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Prefacio

Em 2014, a Fundacao Telefonica Vivo comemora 15 anos de atuagao, mobi-
lizagdo e inspiragao. Somos parte do Grupo Telefonica e atuamos como uma
Fundacao Digital, fazendo da tecnologia e da inovacao importantes aliados
na busca por novas respostas para os desafios do mundo contemporaneo.
Nossas iniciativas estao ligadas a quatro frentes de atuacao: Educacao e
Aprendizagem, Combate ao Trabalho Infantil, Inovacao Social e Voluntariado.

Acreditamos no poder transformador da educagao e apostamos em projetos
que estimulam o uso de metodologias inovadoras de ensino e aprendizagem,
contribuindo para o desenvolvimento de criangas e jovens, preparando-0s
para o mundo conectado.

Alinhado aos nossos valores, em 2013 nos unimos ao GELP (Global Educa-
tion Leaders Program), grupo que reline lideres educacionais de varios paises
para refletir sobre novos caminhos da educacao.

Neste contexto, lancamos a versao em portugués do livro Redesign Educa-
tion, que consolida o trabalho desenvolvido pelo GELP, reunindo reflexoes,
aprendizagens e experiéncias sobre os processos de inovacao e transfor-
macao. O conteldo original foi desenvolvido pelo GELP, e a Innovation Unit
atuou como instancia articuladora e sistematizadora dos conhecimentos ge-
rados no grupo.

Esperamos que este livro possa inspirar iniciativas atuais e futuras, contri-
buindo com a educacao brasileira.

Boa leitura,

syl ot b, 5L

Gabriella Bighetti
Diretora Presidente da Fundacao Telefonica Vivo
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A MORTE DA EDUCACAO?

Estamos testemunhando a morte da educacao. As estruturas e as restricées da es-

cola o ato de aprender das 9:00 as 15:00 de forma isolada, e nao com outras pes-

soas — isso morreu ou esta morrendo. E a aprendizagem esta apenas comegando.’
Professor Stephen Heppell, outubro 2012

Ao abrir varias das publicagbes de pensadores e comentaristas da area educacional,
vocé encontrard argumentos convincentes pedindo mudancas radicais na forma com
que paises, cidades e estados organizam e oferecem educacéo. Encontrara criticas
brilhantes sobre o modelo industrial de aprendizagem que dominou o mundo nos dl-
timos dois séculos, relatos inspiradores de pessoas e lugares que demonstram o que
a aprendizagem no século XXI| poderia e deveria ser.

Argumentam que a educagao vem se caracterizando por centrar-se no estudante e
orientar-se por dados. Que acontece a qualquer momento e em qualquer lugar, é per-
sonalizada e colaborativa, focada no mundo real e pratico, incorpora jogos e simula-
¢oes, é formal e informal. Embora ndo sejam mutuamente exclusivas, diversas dessas
caracteristicas tencionam umas as outras: podem ser contestaveis, competirem entre
si e serem dificeis de implementar.

Também argumentam que a educagdo pode e deve se tornar mais eficiente e mais
produtiva. Essa € uma boa noticia, considerando-se o nimero de jurisdigbes que
investem menos em servicos publicos, enquanto outras tentam atender a demandas
explosivas.
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A educacao no futuro também sera mais diversificada e inclusiva. Os Estados ndo
terdo mais o monopdlio de gerir escolas, com excegdes aqui e ali de instituicdes pa-
gas, disponiveis a poucos privilegiados. Em vez disso, a educacao sera oferecida por
empresas, instituicdes filantrépicas, empreendedores sociais, comunidades e grupos
religiosos, familias e — o mais radical — pelos préprios alunos.

Nés trés, como autores, concordamos com isso. Uma série de artigos publicados
entre 2008 e 2010 argumentam a favor de uma sociedade de aprendizagem? na
qual a profunda reconsideracdo sobre como deveria se dar a aprendizagem,® o es-
tabelecimento de novas conexdes entre diferentes partes do sistema* e a utilizagcao
estratégica e criativa de tecnologias se unem para oferecer uma nova viséo sobre
educacio: a Educacéo 3.0.°

As evidéncias sdo imensas. Tais mudangas estdo acontecendo agora, mesmo que de
forma irregular e esporadica. E, na medida em que avangamos pela segunda década
deste século, a pressdo para mudangas radicais na educagéo tradicional torna-se
cada vez maior.

Mas ha um problema.

NZo existe versdo desse complexo e empolgante novo mundo do ensino e da apren-
dizagem que esteja completamente operacionalizada e pronta para funcionar da noite
para o dia. Precisamos de um processo disciplinado para passarmos de um presente
imperfeito a um futuro melhor. Para o bem ou para o mal, os sistemas educacionais
existem — as escolas existem — e por todo 0 mundo, todos os dias, as escolas abrem
as suas portas a milhdes de estudantes, em sua maioria criancas. Centenas de milha-
res de professores, diretores e administradores de escolas chegam para o trabalho.
E comunidades inteiras de pais e familias continuam a apoiar as escolas democra-
ticamente — onde existe a oportunidade — e financeiramente, por meio de impostos,
mensalidades ou ambos.

Entdo, a0 mesmo tempo em que é absolutamente essencial que lideres debatam
como deva se dar a aprendizagem, como as escolas devam operar e, até mesmo,
para que serve a educagio neste século, devemos discutir, com o mesmo grau de
seriedade, como chegaremos 14, como promoveremos a transformagéo dos sistemas
educacionais que temos hoje para os sistemas educacionais que queremos e preci-
samos. Os lideres dos sistemas educacionais existentes, que tém a responsabilidade
e a legitimidade de promover transformagdes, devem guiar o debate.
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INTENCIONALIDADE E COLABORAGAO: O GELP/GLOBAL EDUCATION
LEADERS’ PROGRAM

O Programa de Lideres da Educacdo Global (GELP - Global Education Leaders’
Program) é uma parceria entre equipes de lideres de sistemas educacionais e orga-
nizagdes de relevancia mundial, que colaboram para transformar a educacéo.

Os objetivos do GELP sao:

* acelerar e sustentar transformacdes nos sistemas locais e nacionais dos membros
do GELP;

* desenvolver a capacidade de transformagéo e a eficacia pessoal entre os lideres
dos sistemas educacionais;

* defender e refinar continuamente uma visao de ensino e aprendizagem do século
XXl e

* promover uma interativa e crescente comunidade global de lideres educacionais e
agentes de transformagao.

O grupo de membros do GELP & diverso e dinamico. No momento em que este livro
foi escrito, participam equipes de 12 jurisdicdes em nove paises que cobrem cinco
continentes. Sao eles: Australia, Brasil, British Columbia (Canadd), distrito Chaoyang
em Pequim (China), Finlandia, India, Nova Zelandia, Coréia do Sul, Victoria (Australia),
e trés jurisdicdes nos Estados Unidos (os estados do Colorado e Kentucky e a cidade
de Nova York).
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Esse grupo inclui jurisdi¢cdes que constantemente atingem as posigdes mais altas nas
andlises comparativas internacionais sobre desempenho de estudantes. Outras as
vezes se esforgam para oferecer educagéo para todos, enfrentando desafios extra-
ordindrios. As jurisdigdes sdo significativamente diferentes em termos de populacao,
escala, orgamento, governanga, recursos, curriculo e regimes de avaliagéo.

A cada seis meses esse grupo extraordinario se retine em eventos globais, em uma
das jurisdicbes, para compartilhar desafios e avangos, gerar novas ideias e planos,
refletir e consolidar seu aprendizado. Entre esses eventos globais, permanecem o
trabalho individual e o trabalho entre jurisdicdes, uma vez que as equipes trocam e
exploram exemplos praticos de seus objetivos de transformago. E claro que ha vari-
agao nos contextos, mas elas compartilham:

+ 0 foco no desenvolvimento de novas metodologias e préaticas pedagdgicas, curriculo
e avaliacao;

* 0 desenvolvimento de novos papéis para estudantes e fornecedores, bem como
formas de relacionamentos entre eles e

* 0 planejamento de elementos-chave da transformagao dos sistemas, tais como mu-
dangas das condigdes dos sistemas, desenvolvimento de capacidade de lideranca e
da forca de trabalho e engajamento dos principais atores.

O apoio da Cisco ao GELP reflete a crenga da empresa de que a educacao € a base
de sociedades mais fortes e de economias mais competitivas. H& 15 anos, a Cisco
criou a Cisco Networking Academy e, desde entéo, através da expanséo da Acade-
mia para 165 pafses em todo o mundo, propiciou o desenvolvimento de redes de
contato profissional e certificagdes na area de comunicacoes a milhdes de jovens. O
GELP expandiu essa ideia, demonstrando como um conjunto mais amplo de habilida-
des, como resolugao de problemas e colaboragéo, podem ser colocados no centro da
transformagéo dos sistemas escolares em paises desenvolvidos e em paises emer-
gentes. Ao entender a aprendizagem inovadora a partir de sua prépria experiéncia e
compreender como as novas formas de aprender tendem a se desenvolver, a Cisco é
capaz de criar experiéncias de aprendizagem ricas e envolventes para os estudantes,
que passam a apoiar e sustentam a educagao visiondria na prética.

A Fundacao Bill & Melinda Gates apoia o GELP porque acredita que cada vida tem o
mesmo valor e que a educagéo é o caminho para a oportunidade. Por meio dessa par-
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ceria global, a Fundacéo pode aprender e compartilhar as melhores praticas em todo
o mundo, bem como contribuir com a troca de ideias em um ambiente fluido e que se
transforma rapidamente. Como os outros parceiros do GELP, a Fundag&o acredita que
a aprendizagem personalizada para estudantes e professores, alimentada por tecno-
logia, pode acelerar significativamente a aprendizagem neste século e torna-la mais
justa e acessivel. A Fundagéo apoia a participacéo das jurisdigdes dos EUA, como as
de Colorado e Kentucky) em seus espacos inovadores. Recriando a Educagdo é um
livro sobre a transformag&o dos sistemas com base na pratica. Ele aborda os sistemas
educacionais e o que é necessdrio para transformé-los quando o contexto em que
eles cresceram e prosperaram altera-se radicalmente.

E um livro sobre lideres de sistemas que reconhecem que os modelos educacionais
dos sistemas que os presidem, em nome dos cidadaos, ndo funcionam mais para a
grande maioria dos jovens e que, por isso, buscam transforma-los. E um livro que
trata do que acontece quando esses lideres se unem em uma comunidade global
de aprendizagem — diversa, conflituosa, repleta de incertezas — mas determinada a
aproveitar essas e outras qualidades para aprender uns com os outros a transformar
seus sistemas, vencendo novos desafios.

O GELP nasceu em 2009. Em seus primeiros trés anos, os lideres que o compunham
trabalharam juntos para se tornar uma comunidade de aprendizagem e prética — uma
conquista consideravel para um grupo tao diversificado e pulverizado pelo mundo.
Como uma comunidade, eles desenvolveram, aperfeicoaram e compartilharam, em
seus contextos, uma visdo mobilizadora e plausivel para o futuro da educacéo: a
Educagdo 3.0. Conceberam estratégias para caminhar em direcéo a esse futuro e
desenvolveram a ferramenta de roadmaps para descrever e planejar sua rota na
direcdo da transformacéo dos sistemas.

Recentemente, o GELP mudou seu rumo. As equipes jurisdicionais e os lideres de
sistema que as compdem agora lidam com desafios préticos, a medida que passam
da concepgao para a implementagéo e, de fato, transformam seus sistemas educa-
cionais.

Em Recriando a Educagao apresentamos algumas das principais ideias, modelos

e praticas que tém informado e surgido do trabalho da comunidade GELP até o
presente.
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Recriando a Educagao organiza todos esses aprendizados, de forma a poderem ser
aplicados além dos paises que participam do GELP. A concluséo também destaca
alguns dos desafios que permanecem como tal e que se tornarao cada vez mais im-
portantes nas préximas fases das jornadas das jurisdigdes do GELPR.

N6s trés temos orgulho de participar desta jornada com os nossos colegas do GELP
e estamos empolgados com as oportunidades e desafios que, juntos, encontraremos

no préximo periodo.

Anthony Mackay, Vicki Phillips, Michael Stevenson
Copresidentes, Global Education Leaders’ Program

Anthony Mackay Vicki Phillips Michael Stevenson
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Membros do GELP reunidos para o Evento Global em Helsinque (Finlandia 2012)
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Ja ha tempos, o estimulo por constante inovagao tem prevalecido em setores como
os de tecnologia e de satide. Mas essa abordagem tem sido ausente na educacao,
tanto na definicao das politicas como no @mbito da sala de aula. Enfrentamos de-
safios globais sem precedentes — pobreza, conflitos, desemprego, desigualdade,
sustentabilidade ambiental e outros. A educagao é a rota para solugées a curto e
longo prazo, mas os sistemas educacionais atuais ndo estdao dando conta da tarefa.®
World Innovation Summit for Education

(Conferéncia Mundial de Inovagao para a Educacéo)

O novo século veio com mudangas draméticas: da Primavera Arabe a recesséo global,
de alteracdes climéticas aos novos usos e acesso a todos os tipos de tecnologia e
midia. No entanto, j4 na sua segunda década, o potencial da educagdo em ajudar a
lidar com as mudancas na vida, no trabalho e na natureza da cidadania continua ndo
sendo realizado. Como resultado, uma infinidade de vozes demanda progressos mais
rapidos na diregao de sistemas educacionais que munam os cidadaos com conheci-
mento, habilidades e aptidées para sobreviverem e prosperarem no século XXI.

Escritores, académicos e pesquisadores influentes” clamam por uma reconsideragéo
radical e fundamental do papel da educacéo:

..em um momento em que diplomas de faculdade ndao garantem empregos bem

remunerados ou uma vida satisfatdria, por que preparar alguém para entrar na fa-
culdade? Em um momento em que a maioria das carreiras para os nossos filhos
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ainda estao por ser inventadas, como podemos prepara-los? Em um momento em
que sete bilhées de pessoas vivem em sociedades muito diferentes, mas intrinse-
camente conectadas, como poderiam “todas as criangas estarem acima da média”
ou vencerem na competicdo global em um jogo com regras pouco definidas?°
Yong Zhao

Empregadores como a empresa AT&T,'° nos Estados Unidos, e a Telstra, na Austrélia,
ecoam a necessidade de transformagao e designam um papel para si mesmas na de-
finigao, e as vezes na oferta, da educacgéo. Em um relatério de 2012 sobre tecnologia
na educacéo, a Telstra observou:

Na medida em que tecnologias continuam a migrar do uso pessoal estrito para o
ambiente mais amplo do trabalho e da aprendizagem, elas oferecem grandes pos-
sibilidades de criagdo e de melhoria das formas de geracao, aquisicdo e comparti-
Ihamento de conhecimento: explorando diferentes fontes de expertise, co-criando
novas experiéncias de aprendizagem e engajando mais profundamente os princi-
pais atores no processo educacional.”

Organizacdes globais e organizagdes sem fins lucrativos contribuem nesse sentido.
S&o exemplos: o projeto Innovative Learning Environments (Ambientes Inovadores
de Aprendizado) da OECD,'? o0 Banco Mundial,'® o WISE / World Innovation Summit
for Education (Conferéncia Mundial de Inovacéo para a Educacéo),'* a Education
First Initiative (Iniciativa "Educacdo Primeiro”) da ONU,'® o programa Education for
All (Educacéo para Todos) da UNESCQO'™ e a Campanha Global pela Educacéo
liderada pelo ex-primeiro ministro do Reino Unido Gordon Brown.'” Todos veem a
educagao como parte da solucéo para a paz e a prosperidade, mesmo nas localida-
des mais pobres e conflituosas do planeta.

A aprendizagem — e ndo apenas a escolarizagdo — é fundamental para o suces-
so de criangas e jovens. E aprendizagem para todos — dando oportunidades de
aprender ndo apenas a algumas, mas a todas as criancas — é algo critico para a
prosperidade de uma nacéo.’®

Banco Mundial

Estudantes, comunidades, escolas e professores também se inserem nesse grupo
que demanda mudancas, as quais vém sendo respondidas por uma série de no-
vos provedores educacionais. O préximo capitulo, “Constituindo um ecossistema de
aprendizagem’, explora como a emergéncia de novos atores, ou “players” na educa-
¢éo vem aumentando a presséo sobre os fornecedores atuais e acelerando as trans-
formagdes de formas inesperadas.

20
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Imagem cedida pela Big Picture Learning

TRANSFORMANDO A EDUCAGAO AGORA: FORGAS INCONTROLAVEIS DE MUDANCA —

Notadamente, estudantes, familias, comunidades e empreendedores estéo criando
seus modelos préprios de aprendizagem em seus respectivos campos, enquanto
muitos governos continuam a determinar as mudangas, de forma desconectada, de
cima para baixo. Novos modelos escolares, formas de ensino e de aprendizagem néo
pedem permisséo de governos, ou de autoridades, fato que é demonstrado pela sua
rapida expansao.

A Big Picture Learning'™ é uma organizagdo sem fins lucrativos, criada em 1995
por Dennis Littky e Elliot Washor, dois educadores que queriam oferecer aos alunos
experiéncias de aprendizagem personalizadas, motivadas por suas paixdes e ancora-
das em estégios de dois dias por semana na comunidade. Hoje existem escolas Big
Picture nos EUA, Canad4, Austrélia, Israel e Holanda.

Em 2006, o analista financeiro Salman Khan fez videos no YouTube para ensinar ma-
tematica a seus primos e descobriu que outras pessoas comegaram a assisti-los e a
considera-los Uteis. Desde entéo, ele gravou 4.000 videos, que foram assistidos mais
de 240 milhdes de vezes, e a Khan Academy tornou-se um fendmeno mundial. Todo
o conteldo — que agora vai além da matematica, incluindo diversos outros assuntos
— pode ser acessado gratuitamente. Escolas do mundo todo estédo incorporando os
videos e conjuntos de atividades em salas de aula tradicionais.

O capitulo 3, “Horizontes em transformacéo’, explora melhor as novas e estimulantes
oportunidades de aprendizagem que geram um conjunto de principios e que podem
ser usados por lideres de sistemas.

MAPEANDO E NAVEGANDO EM UM NOVO CENARIO

O GELP ¢, em parte, uma solugéo pratica, na linha de ‘resolucdo de problemas’,
para a urgéncia, a escalabilidade e complexidade envolvida em responder a essas
forgas incontroléveis de mudanca que estao alterando e repovoando o cendrio da
educacgao.

Lideres de sistemas educacionais devem tomar decisdes frente a essas forcas ine-
gaveis. Eles podem, teimosamente, tentar resistir & maré e negar as transformagoes.
Ou, como os lideres de sistemas educacionais do GELP tém feito, podem tentar
modelar a transformac&o da educacdo em favor de seus cidadaos, liderando cons-
cientemente seus sistemas em direcao ao futuro e compartilhando suas jornadas
transformacionais em uma comunidade de aprendizagem global.
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Ao assumirem essa responsabilidade, os lideres de sistemas no GELP precisaram
entender a natureza do desafio, algo complexo e dificil. Entao, para comegar, ex-
ploraram os fatores que se constituiiam como os principais impulsionadores para
a transformagéo da educacéo, em suas jurisdicbes e seus respectivos contextos.
Simultaneamente, desenvolveram e refinaram uma visdo de como os sistemas edu-
cacionais transformados deveriam ser, o que deveriam fazer, bem como os ambientes
de aprendizagem que deveriam prover.

Muito do trabalho inicial dos lideres de sistema no GELP concentrou-se no desenvol-
vimento e refinamento desses “exemplos transformadores " (cases for change) e em
sua visao compartilhada sobre o futuro da educagéo. O resultado é uma expresséo
prética, convincente e mobilizadora do desafio que enfrentam e que é composta de:

* uma conceituacao compartilhada sobre as oportunidades, desafios e trajetérias
para jovens estudantes e

» uma visao unificadora e estimulante sobre a constituicdo de uma “sociedade de
aprendizagem” (learning society) transformada e fortemente conectada: a Educacéo
3.0.

Com esse foco duplo, os lideres de sistemas no GELP estéo lidando simultaneamen-
te com aquilo que € necessario e aquilo que é possivel.
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NOVAS OPORTUNIDADES, DESAFIOS E CAMINHOS PARA JOVENS
ESTUDANTES

. 0V CLTUDRNTES PR

OECD

As transformagdes dominantes que caracterizam o século XXI oferecem tanto de-
safios quanto oportunidades para os estudantes. Em economias desenvolvidas, a
globalizagéo, as mudangas demogréficas e a insustentabilidade ambiental exercem
pressao social e econdmica, mas também abrem oportunidades para caminhos mais
amplos e ricos, que se estabelecem com base no conhecimento e no trabalho. O bai-
xo desempenho educacional e a necessidade de maior retorno sobre os investimen-
tos resultaram em uma explosao de invengdes. Em contraste, muitas economias em
desenvolvimento enfrentam uma necessidade cronica — e uma alta demanda — por
ensino de baixo custo e alta qualidade, em grande escala e curto prazo. Elas buscam
praticas inovadoras que possibilitem saltar etapas custosas de desenvolvimento. Em
ambos os contextos, a necessidade de mobilidade social, equidade e melhoria eco-
ndémica originaram um novo debate sobre cidadania local e global.

A tecnologia digital oferece grandes oportunidades para poderosas e efetivas co-
laboracdes. As oportunidades multiplicam-se, como nunca antes, alimentadas néo
apenas pela tecnologia em si mas pela possibilidade de redesenhar a aprendizagem,
0 ensino, as escolas, e o significado de ser um cidad&o colaborativo. As mudancas no
modo de aprender dao origem a novos modelos adaptativos de aprendizagem. Ao re-
agir a esses desafios, comunidades, escolas, estudantes e empreendedores da area
de educagao estdo criando inovagdes que enriquecem o processo de aprendizagem
e ajudam a redefinir continuamente o significado da educagao.
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Os 10.000 alunos das 36 instituicées Kunskapsskolan da Suécia sdo apoia-
dos por professores e pais para desenvolver e sequir um plano educacional
personalizado. Isso comega com a definicao de objetivos de longo prazo,
assim que ingressam na escola. Continua, com reuniées semanais de tutoria
para reverem e refletirem sobre seus progressos e estabelecerem novas metas
e desafios a curto prazo. Como em muitas escolas, o programa educacional
KED, desenvolvido pela Kunskapsskolan, usa um ambiente virtual de aprendi-
zagem acessivel a alunos, professores e pais. A diferenca é que os alunos, e
néo os professores, planejam suas agendas, atividades didrias e registram seu
progresso usando um diario online. Os professores registram os resultados
de avaliacées, tarefas e comentarios no Sistema de Documentacdo do Aluno
também online, tornando facil para os pais manterem-se informados sobre as
atividades dos filhos na escola. Quando néo estdo em aula, os alunos podem
fazer os trabalhos em casa ou podem optar por estudar em um dos “espacgos
de aprendizagem” de acesso aberto na escola. Esses espagos oferecem uma
gama de instalagbées — desde salas de conferéncias a pequenos locais de
estudo — para o uso de alunos, dando-lhes maior autonomia em sua forma
de aprender. As escolas Kunskapsskolan consistentemente atingem resulta-
dos acima da média nas avaliagbes nacionais da Suécia e tém desempenho
melhor do que outras escolas suecas que atendem grupos demogréficos se-
melhantes. O programa educacional KED esta sendo recriado em escolas na
India, nos EUA e no Reino Unido, por meio de parcerias entre a Kunskappsko-
lan e empreendedores locais da area de educagdo em cada pais, em modelos
de negdcios com fins lucrativos.
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O desafio dos sistemas educacionais é adaptar-se a essas mudancas e, a0 mesmo
tempo, oferecer aos alunos as ferramentas para prosperarem em um mundo cada
vez mais conectado por redes, em que a capacidade de se adaptar e a habilidade de
aprender sdo essenciais. So algumas das competéncias do século XXI:

* resolucao de problemas e tomada de decisdes;

* criatividade e pensamento critico;

* colaboracao, comunicagao e negociagao e

* curiosidade intelectual e a habilidade de encontrar, selecionar, estruturar e avaliar
a informacéo.

O projeto “Avaliagdo & Aprendizagem de Habilidades do Século XXI" dividiu essas
habilidades em quatro grandes categorias:?'

Maneiras de pensar: criatividade, pensamento critico, resolugdo de problemas, to-
mada de decisdo e aprendizagem

Maneiras de se trabalhar: comunicacao e colaboracédo

Ferramentas para trabalhar: tecnologias da informacao e comunicacéo; saber tra-
balhar com a informacao (information literacy)

Habilidades para viver no mundo: cidadania, vida e carreira e responsabilidade
pessoal e social

A velocidade com que o mundo estd mudando fora da sala de aula faz com que seja
necessario repensar como, onde e por meio de quem se da a aprendizagem. A es-
cola deve se tornar uma atividade, nao um lugar. E os estudantes devem se envolver
ativamente no processo de aprendizagem para se tornarem pessoas que aprendem
durante a vida inteira. No entanto, o modelo dominante de escolas continua sendo o
de transmiss&do de conhecimento no estilo do século XX.

UMA VISAO UNIFICADORA E ESTIMULANTE

O GELP tem se inspirado em um conjunto de ideias que capturaram a imaginagéo
de experientes lideres educacionais que enfrentam problemas aparentemente inso-
lGveis, os quais definem e sustentam as inadequacdes e o fracasso de seus sistemas
atuais.

Esses lideres tém aplicado sistematica e energeticamente as licbes sobre melho-
ria de escolas para efetivarem reformas escolares. Mas, apesar de muitos de seus
esforcos serem recompensados até certo ponto, os dividendos s&o insuficientes. A
comunidade do GELP acredita que o sistema atual de escola, desenvolvido na Era
Industrial, é inadequado para as necessidades de aprendizagem da Era do Conheci-
mento e para as condigdes dinamicas do novo século.
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As jurisdicoes do GELP concordam que a transformacao dos sistemas seja
necessdria e urgente. No entanto, as implicagdes disso ndo sdo completamente
compreendidas ou aceitas. O GELP desenvolveu uma critica, em parte baseada em
andlises de sistemas existentes, mas também por meio de ampliagao de escopo, para
aprender com exemplos de inovagdes poderosas em outros setores que transforma-
ram as vidas das pessoas. Assim, um sistema educacional transformado:

* busca oferecer acesso igualitario as habilidades do século XXI;

* acontece através de uma transformacéo holistica, porque o sistema é complexo e
interdependente;

» é caracterizado por uma transferéncia do poder e protagonismo de professores para
os alunos em novos modelos de aprendizagem ou pedagogias do século XXI| e

* é potencializado por tecnologias de aprendizagem colaborativas.

Esses s&o os resultados que chamamos de Educacgéo 3.0.2

LIDERANDO A TRANSFORMAGAQ: ENTENDENDO E GERENCIANDO
RISCOS

As transformacdes estdo acontecendo de forma cada vez mais répida nas jurisdicdes
do GELP. Mas os lideres de sistemas no GELP sabem que ndo necessariamente as
mudangas ocorrerao da forma e no sentido mais favorével a completa expresséo da
Educacao 3.0.

E necessério se antecipar a essas forcas e mudancas, dando-lhes forma para que
contribuam positivamente na diregao da constituicdo de um sistema educacional e
de uma sociedade apta a aprender sempre, e ndo de um sistema de partes fragmen-
tadas, em que as novas formas de aprender permanecam em nichos separados para
o beneficio de poucos. O principal desafio para as jurisdigdes € como incentivar o
empreendedorismo, a inovagao e a entrada de novos atores na educagéo, sem que
o Estado se retire completamente do espago de inovagao e o deixe exclusivamente
nas méos de fonecedores néo estatais. O capitulo 2 argumenta que o “governo como
plataforma’, como indutor, ¢ uma forma poderosa de viabilizar o aparecimento de um
Ecossistema de Aprendizagem vibrante e equitativo, e examina a estratégia finlan-
desa de desenvolver novas parcerias.

Pelo menos quatro outros riscos foram explicitamente identificados e articulados no
GELP. Séo eles:
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Tecnologia por si s6

A répida propagacao de novas tecnologias ndo leva necessariamente a novos mo-
delos educacionais e pedagdgicos. Existem numerosos exemplos em que a adogao
de tecnologias resultou em modelos pedagdgicos do século XX, apenas auxiliados
por tecnologia, nos quais a converséo do livro didatico em livro escolar eletronico
mudou apenas a forma de entrega. A influéncia da tecnologia deve ser muito mais
ampla e profunda do que isso. Deve incluir as expectativas dos alunos a respeito da
utilizag@o de midias, os diversos ambientes e configuragbes em que a aprendizagem
pode acontecer, novos métodos e ferramentas pedagdgicas e de avaliacdo (de modo
a garantir a qualidade dos processos educacionais e seus resultados), o potencial e
a necessidade de interoperabilidade de informagdes e dados; e investimentos para
desenvolver as habilidades dos professores.

Mais nem sempre significa melhor

Materiais curriculares e de avaliagdo, normalmente produzidos por fornecedores com
fins lucrativos, precisam ser de alta qualidade. Isso requer um acordo sobre o alinha-
mento, a utilidade e a eficacia dos recursos de ensino e aprendizagem: eles apoiam
os objetivos da Educagéo 3.0? Os professores e alunos podem usé-los de maneira
efetiva? Eles tém um impacto mensuravel na aprendizagem dos estudantes?

Minimizar a importancia de valores

A necessidade de reconhecer as funcdes da escola além da “*académica” — criar cul-
tura, valores e conexao social — requer situar essas fungdes no contexto mais amplo
da sociedade de aprendizagem.

O mundo enfrenta desafios globais que requerem solugées globais. Tais desa-
fios interconectados exigem mudang¢as no modo como pensamos e agimos em
relagdo a dignidade de outros seres humanos. Néo é suficiente para a educagao
produzir individuos que saibam ler, escrever e contar. A educacao deve ter o po-
der de transformar e dar vida a valores compartilhados. Deve oferecer as pessoas
compreensao, habilidades e valores dos quais necessitam para cooperar na reso-
lucdo dos desafios interconectados do século XX1.%3

Secretério Geral da Iniciativa Global da Educacéo da ONU

Sacrificar a equidade
A crescente privatizagao da educagao levanta questdes sobre equidade e preocupa-
¢des quanto a producao de uma educagao de segunda classe para os mais pobres.
Evitar que isso acontega depende, em parte, da garantia de propagagao e difusao de
inovacdes na educacao.
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Sem uma mudanga genuina no micro nivel da aprendizagem, os esfor¢os de mu-
dancga nos niveis intermedidrios (de organizacées inteiras) e no nivel macro dos
sistemas educacionais ndo atingirdo os alunos de maneira especifica. Ja existe
uma vasta area de pesquisa revelando que ambientes de aprendizagem podem
ser sustentados e disseminados mais efetivamente se nao trabalharem isolados,
mas conectados a comunidades profissionais de aprendizagem e colaborag¢ao, ou
a redes mais amplas com foco claro na melhoria da aprendizagem.?*

OECD

Ao trabalhar e aprender conjuntamente em uma comunidade, os lideres de sistemas
no GELP exploram com honestidade e rigor a extensdo e os efeitos destes e de
outros riscos em seus respectivos contextos. Eles aprendem a mitigar tais riscos por
meio do desenvolvimento de seus préprios discursos e préaticas e também pelo do
uso de ferramentas e modelos elaborados nas reunides do GELP, que s&o levados
“de volta para casa” pelos lideres de sistemas.

O capitulo 5, “Possiveis trajetérias de transformacéo”, explora como as equipes de
lideres de sistemas do GELP estéo desenvolvendo e usando planejamento estratégi-
cos (roadmaps) para planejar, testar e construir apoios para suas jornadas transfor-
macionais. Os roadmaps e as ferramentas que ajudam a gera-los tém provado seu
valor inestimével para conceitualizar, comunicar e abordar os desafios praticos que
surgem na implementacéo dos processos transformacionais.

O roadmap continua a orientar o trabalho e a dire¢cao da equipe, a disciplinar sua
atividade estratégica, assim como guiar o trabalho de cada agéncia. Ele auxilia a
equipe a gerenciar relacionamentos em todos os niveis do sistema educacional e
a revisar estratégias em resposta a transformagées nas circunstancias.

Espera-se que trabalhos futuros se concentrem no fornecimento e na aplicagao
das abordagens e das ferramentas necessarias para a inovac¢ao disciplinada, bem
como no desenvolvimento de métricas e métodos para melhor avaliar o progresso
e o desempenho das escolas e sistemas.

O roadmap também ajuda a equipe australiana a influenciar a comunidade que
a legitima, a promover sua visdo na agenda nacional e influenciar o desenvolvi-
mento e a implementagdo de politicas nacionais dentro de um ambiente federal
desafiador.?®

Susan Mann (GELP Austrélia)
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O FUTURO JA ESTA AQUI - EM NICHOS

Como é discutido no capitulo 3, “Horizontes em transformagéo’, existem exemplos
excepcionais de inovagao, de desenvolvimento de metodologias e praticas pedagé-
gicas assistidas por recursos de tecnologia, de aprendizagem personalizada e de
transformagdes centradas em desempenho, liderados pelos sistemas e pelas esco-
las, ocorrendo em todos os paises do mundo. Mas essas inovagdes estéo distribuidas
desigualmente e acontecem sobretudo em nichos e as margens dos sistemas. Elas,
muitas vezes, surgem de necessidades ou por liberdades que nao existem no centro
dos sistemas (mainstream). E entdo ocorrerem nas suas margens.

Apresentacéo da Finlandia,
Evento Global do GELP em Helsinque, 2012
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Enquanto os sistemas existentes estéo, sem duvida, sob pressao, um sistema educa-
cional do século XXI| plenamente operacional ndo existe atualmente em lugar algum.
Porém, pistas de como alcangar esse novo cenario sdo abundantes, tendo como
suporte todos os aprendizados praticos do GELP.

O capitulo 4, "Além dos fragmentos”, explora precisamente porque é téo dificil repro-
duzir em escala e difundir modelos e praticas exemplares por todo um sistema. Trata
também de como as jurisdigdes estéo lidando com esse dificil desafio.

E AGORA? A AGENDA DE IMPLEMENTACAO

Tendo compreendido a natureza do desafio e desenvolvido uma visdo coerente e
mobilizadora do que pode ser um sistema transformador, a questdo passa a ser: o
que devemos fazer a respeito disso?

Na medida em que os lideres de sistema entram na fase mais empolgante do traba-
lho do GELP, eles focam mais e mais na identificagdo e na superacdo dos desafios
para a implementagéo. As equipes do GELP estdo gerando novos e importantes
insights sobre o real e dificil trabalho envolvido na implementagédo da Educagéo 3.0.

Estéo descobrindo que isto requer:

Uma estratégia de inovacao sistémica, radical e adaptavel

E necesséria a inovacgéo radical e sistémica na educacéo e na aprendizagem, apoi-
ada por estratégias de inovagao que incluam diversidade de praticas, organizagoes,
plataformas e movimentos em escala. Isso deve incluir também a abertura do sistema
para uma combinagao de melhoria, suplementacéo, reinvengdo e adogao de novos
paradigmas, de forma a propiciar a aprendizagem.

Um dialogo mais amplo e inclusivo

A nova e emergente natureza do mundo do trabalho requer um didlogo ampliado, que

inclua os diversos niveis de educagdo — bésica, superior e profissional —, 0 mundo

do trabalho e as comunidades. Os governos frequentemente dividem os sistemas
"ou

educacionais entre “escolas’, “universidades” e “todo o resto” E preciso romper e
recombinar essas distingdes, reestruturando seus propésitos.

Mudanga cultural sistematica

O ponto de ruptura para a mudanga continua sendo uma transformagao na cultura,
nos pensamentos e nas concepgdes sobre o formato e o propdsito da educacao. Isso
pode acontecer pela construgdo de comunidades de aprendizagem — entre escolas e
suas comunidades, entre alunos e educadores e entre redes de educadores. Requer
o reconhecimento do poder dos alunos e educadores de serem os agentes da trans-
formacao, e ndo como grupos que precisam ser convencidos.
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Novas formas de lideranca de sistemas

A comunidade GELP se beneficia do conhecimento e da pratica de especialistas em
educagao e liderangas de sistemas, e do apoio de alguns dos maiores pensadores de
transformacao de sistemas e de lideranga. Apesar disso, tem lutado para encontrar
modelos e estruturas para entender e desenvolver liderangas a altura da tarefa de
transformacéo. O capitulo 6, “Reformulando a lideranca nos sistemas educacionais do
século XXI;" explora as formas como as jurisdicdes tém operado nesse tema e apre-
senta uma andlise sobre o que é requerido do trabalho de lideranga na transformagao.

Resumindo, novas formas de lideranca devem equilibrar uma “tela dividida" ou, em
outras palavras, pautar-se por uma dupla orientagéo. Por um lado, focam melhorias e,
por outro, transformacgdes, enquanto a politica da educacéo navega, defendendo os
interesses dos alunos. A lideranga para a inovagéo deve abranger o que é experimen-
tal e antecipar tendéncias, mantendo tanto as melhorias quanto o ecossistema de
aprendizagem emergente. Em termos préticos, isso requer a formagao de parcerias e
aliangas que envolvam equipes de pensadores da educacao, lideres e organizagoes
de alto nivel comprometidos e determinados a transformar a educacéo.?’
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A PROMESSA DO FUTURO

Os parametros de um novo sistema de aprendizagem estéo surgindo. Este livro ndo
oferece somente uma defesa convincente da transformagéo, mas também praticas
reais ocorrendo ao redor do mundo.

Existem provas de que o futuro ja chegou — entre elas, as jornadas das jurisdi¢des do
GELP até o presente e novos roadmaps sobre como os sistemas estao planejando
e implementando préticas participativas de aprendizagem em organizacdes e plata-
formas educacionais.

A Educacao 3.0 esta estimulando profissionais, politicos, pais, jovens, empresas, or-
ganizagdes sem fins lucrativos e empreendedores sociais que reconhecem que a
aprendizagem é problema de todos.

Um novo quadro de lideres esta dando forma a sistemas de aprendizagem cada vez
mais conectados e autonémos em vdrias partes do mundo. Mas isso & s6 o inicio. E
preciso um compromisso constante com processos de inovagao e empreendedoris-
mo se quisermos encontrar novas formas de atender as necessidades dos nossos
cidaddos (cidadéos globais) na vida e no trabalho.
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ONSTTONO0 O ECOSYISTEMA
te0IRGE: NOVOS IORcS.
]

O debate sobre a natureza da Educagéo 3.0 inclui todos os envolvidos, com grandes
implicacdes para todos eles: aqueles que tradicionalmente atuam no sistema, os
novos atores, bem como aqueles que ainda ndo participam mas querem e precisam
participar. Estamos testemunhando uma abertura sem precedentes de oportunidades
de aprendizagem — que € bem-vinda, embora tardia.

Durante muito tempo, a educacdo foi um “jardim secreto”, com grupos fechados de-
terminando os processos e o contelido, com o acesso a qualidade limitado a poucos.
Possibilitados por tecnologias digitais e inspirados por novos modelos de transfor-
macgao social. Sistemas de aprendizagem estdo em vias de se parecer mais com
ecossistemas: diversos, interdependentes, fluidos e crucialmente, dependentes de
uma plataforma ou de uma infraestrutura de apoio, para poderem se desenvolver e
crescer. Para valorizarmos o potencial dessa visdo, precisamos primeiro entender a
répida transformacéo que ocorreu em termos da proviséo de educacdo e de suas
potenciais implicagdes como fonte para inovacoes futuras.

REDEFININDO O “SISTEMA”

Os primeiros exemplos apontam para as praticas, os ambientes e os métodos de
aprendizagem que um sistema transformado poderia criar. O capitulo 3, “Horizontes
em transformacao’, explora alguns desses exemplos. Mas eles séo apenas exemplos.
A exploséo de aplicativos educacionais e de novos dispositivos pode levar a novas
formas de aprender, ainda néo desenvolvidas. Profissionais vém trabalhando com es-
sas ferramentas para desenvolver novas metodologias e praticas pedagdgicas — fun-
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damentalmente novos modelos de ensino e de aprendizagem. Mas em nenhum lugar
se reconhece ainda a dimensao sistémica requerida para a mudanga.

No mundo moderno, o acesso integral a coerentes e poderosas oportunidades de
aprendizagem para todos os cidadaos depende de um complexo sistema de pessoas,
infra estrutura, recursos financeiros, tecnologias e estruturas reguladoras. Essas di-
mensdes sdo interligadas. Nao podemos transformar o sistema tratando efetivamente
apenas de uma ou duas delas. O foco do GELP tem sido trabalhar com lideres de sis-
temas para ajuda-los a se tornar pensadores e atores inovadores em seus sistemas.

No entanto, o GELP reconhece as limitacdes de trabalhar exclusivamente com li-
deres convencionais de sistemas. Nos Ultimos 20 anos, os esforcos de reforma tém
feito justamente isso, seguindo a premissa de que a mudanga é uma tarefa para
profissionais de educagao, motivada por politicos, e ocorre através de burocracias
educacionais. Outros atores tém papéis coadjuvantes ou participacdes eventuais. O
“sistema” é entendido como uma organizagao vertical em sua gestdo e financiamen-
to: do nivel central para o regional e deste para a escola e para a classe. Esse sistema
estabelecido parece ter sempre existido e ser imutavel. Porém, cabe ressaltar que foi
montado por reformadores do século XIX, a partir de fragmentos criados por em-
preendedores sociais da época (inovadores religiosos e filantrépicos).?®

A transformacao do setor publico acontece na intersecgéo entre politicas, pesqui-
sas, capital, praticas e movimentos sociais (ou mudangas comportamentais).29 Em
resumo, na medida em que a educacéo torna-se substantivamente mais importante
para a sociedade global, toda a abordagem sobre como ela é concebida, organizada,
financiada e desenvolvida precisa ser repensada.

Os fatores que motivam a transformagéo nascem de uma ampla gama de fontes
e tém implicagbes em todos os segmentos da sociedade. Um conjunto de atores
demanda sistemas de aprendizagem mais relevantes, adaptaveis e baseados em va-
lores. No entanto, poucos desses atores conseguem influenciar as transformacgdes.
A concretizacdo de uma sociedade de aprendizagem®® — que é retoricamente o que
todas as nagdes desejam atualmente — depende de um conceito de sistema diferen-
te, muito mais inclusivo.

Novas condi¢des agora se combinam para nos obrigar a pensar em um ecossistema
de aprendizagem. Um ecossistema € definido®' como “uma comunidade complexa
de organismos e seu ambiente funciona como uma unidade ecolégica”. A aplicagéo
dessa metafora bioldgica & educagao serve para expressar a interdependéncia fluida
e dindmica de diversos constituintes, mantidos por uma infraestrutura de apoio. Ela
marca a mudanga em relagdo & concepgao institucional fechada e linear do século
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XX. O ecossistema (literal) dos corais € um exemplo ilustrativo. Os estudos de Darwin
desse fendmeno revelaram que a plataforma fisica (criada pelos esqueletos de mi-
Ihdes de pdlipos macios) cria um habitat no qual milhdes de outras espécies podem
coexistir e prosperar. Enquanto existe competigdo por recursos, as espécies também
colaboram e se beneficiam mutuamente.®

Repensar a educacéo como um ecossistema de aprendizagem implica rever o mode-
lo de governanca e de provis&o. Isso vai exigir: %

* uma nova forma de administrar a coalizio de governos, negécios, organizacdes ndo
governamentais e investidores sociais que, juntos, trarao legitimidade, inovagéo e re-
cursos. A composicao dessas coalizdes pode variar em diferentes lugares, bem como
no tempo. Deve estar sempre aberta a expansao do grupo de apoiadores, inovadores
e financiadores. Mas a sua responsabilidade é articular claramente o propdsito e
objetivos desse movimento de transformagao;

* uma variedade de provedores educacionais — organiza¢des publicas, privadas, do
terceiro setor e individuos, que fornecem: conteldos, oportunidades de aprendiza-
gem, metodologias e préaticas pedagdgicas, relevantes para aprendizes de todas as
idades. A fim de motivar inovacdes, uma sociedade de aprendizagem deve incentivar
constantemente a entrada de novos atores (entre eles, os provedores) e ndo permitir
a formagédo de monopdlios;

« fornecedores de telecomunicacdes e redes de provedores (apoiadas por governos)
que ajudardo a garantir o acesso a uma infraestrutura de aprendizagem comparti-
lhada — “as estradas e ferrovias” da sociedade de aprendizagem. E fundamental que
0 acesso as possibilidades de aprendizagem seja fécil. Isso requer o fornecimento
de conectividade de alta qualidade, continua, a baixo custo (de preferéncia nenhum
custo) em casa, em transito e em espacos publicos e

* um mercado de recursos educacionais préspero e maduro a disposi¢ao de comprado-
res habilitados e informados (incluindo familias e estudantes, ndo apenas instituicdes).

APRENDENDO COM INOVAGAO SOCIAL

Na ultima década, um novo modelo de transformacéo social se enraizou. Nele, a
inovagdo social ndo € planejada e as estratégias ndo sdo tragcadas exclusivamente
por governos, mas aparecem de varias formas fluidas, muitas vezes envolvendo no-
vos atores e parceiros inesperados. Escritores como Clay Shirky, Stephen Johnson,
Charles Leadbeater, Richard Florida e Clay Christensen3* analisaram e ilustraram a
maneira como transformagdes sociais fundamentais vém ocorrendo. Esses impor-
tantes estudos incitam a reflexao, e paralelos podem ser tragados com o que ocorre
atualmente na educacéo. De fato, a forma como atualmente as pessoas acessam a
aprendizagem e as possibilidades de aprender ndo é diferente do que tratam esses
estudos. Os governos se constituem como um dos atores desse ecossistema que se
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desenvolve rapidamente. Mas poucos deles tém adaptado seu papel, deliberada e
produtivamente. Geoff Mulgan argumenta que, apesar da inovagéo sistémica ser mui-
to mais dificil de orquestrar do que, por exemplo, a inovagdo de produto, ainda assim:

[...]1 Em todos esses casos... [Carélia, na Finldndia e Fredericia, na Dinamarca,
em saude publica; Singapura, em governo eletrénico; Alemanha, em energia re-
novavel; Reggio Emilia, na Itélia, em abordagem a primeira infancial, individuos e
grupos ajudaram a criar a ideia e a desenhar o novo sistema antes dele se tornar
realidade. Em alguns outros casos — como no sistema econémico do pés-guerra,
um grupo de poucas pessoas teve um papel decisivo. Todos os sistemas, em algu-
ma medida, se alteram de maneira independente, ndo articulada — nenhum segue
exatamente um plano pré-definido. Mas pode ser um engano encarar tudo como
“independente,” sem nenhuma modelagem consciente.®®

Ao mesmo tempo em que os atuais lideres de sistemas precisam reavaliar esse emer-
gente ecossistema de aprendizagem do qual fazem parte, eles t¢m um papel vital em
modelar e acelerar a sua implementacao, para o bem de suas comunidades.

QUEM SAO OS NOVOS ATORES?

Um ecossistema vibrante e dindmico compreendera novas parcerias para a sua ges-
tao, para a incorporagao de inovagdes, recursos, bem como uma nova configuragao
de fornecedores, possibilitando novos modelos e oportunidades na educagéo. Nos
Ultimos cinco anos, assistiu-se a um significativo crescimento de novos atores de
diversos setores, que passaram a atuar no campo educacional e a assumir novos
papéis. Quem sdo eles?

SETORES -
EMPREENDEDORES CULTURAL SETOR DE EDUCAGAO

SOCIAIS £ CRIATVE) NEGOCIOS SUPERIOR

FILANTROPIA
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O setor de filantropia é hoje um grande indutor de inovagéo em educagéo, atuando
indiscutivelmente como fornecedor de importantes recursos para experimentacéo
e transformacao, os quais os governos nao poderiam (ou n&o seriam capazes de)
desenvolver. Isso é verdade tanto em economias emergentes quanto em desenvol-
vidas. Nas emergentes, a UNESCO?%* mostra que bilhdes de ddlares de fundacdes
circulam atualmente, em alguns dos paises mais pobres do mundo, em apoio aos
“Objetivos de Desenvolvimento do Milénio” (Education for All /Educagéo para Todos).
Na india, as Fundactes Azim Prem;i” Bharti®® e Shiv Nadar® atingem muitos mi-
lhdes de criancas, principalmente em dreas rurais carentes. De forma semelhante, as
Fundacdes Tanoto,*® na Indonésia, Hisni M. ('jzyeg,41 na Turquia, e a de Carlos Slim
Held,*2 no México, tornaram-se importantes atores. A UNESCO reporta que empre-
sas citadas na Fortune 500 fazem contribuicdes filantrépicas a educacéo em paises
em desenvolvimento. Tais contribuicdes estdo estimadas em aproximadamente 500
milhdes de ddlares anuais, com cerca de 70% na forma de apoio em espécie. Nos
Estados Unidos, de acordo com a Giving USA, cidadaos doaram 39 bilhdes de ddla-
res para organizagdes educacionais em 201 1. Esse valor fez da educagéo o segundo
maior setor de destinacdo de recursos de filantropia no ano, com 13% do total de
doagdes. Entre 2006 e 2010, as 15 principais organizagdes filantrépicas doaram um
total de 7376 milhdes de ddlares para educacdo.® Além dos montantes financei-
ros envolvidos, as Fundacdes Bill & Melinda Gates, Hewlett e Macarthur, impactam
diretamente o sistema ao disponibilizarem recursos significativos para inovagao em
educagao. No Reino Unido, fundacdes como a Paul Hamlyn Trust, NESTA e Esmee
Fairburn proveem financiamento inicial & inovagdes com potencial relevancia.

Empreendedores sociais sdo uma das importantes fontes de ideias e inovagdes na
educacdo nos tempos atuais. O setor sem fins lucrativos teve uma exploséo de ativi-
dades. BRAC,** o maior empreendimento social, atinge 110 milhdes de criangas no
mundo todo, com uma abordagem holistica que combina microfinangas, educagéo,
salde, servigos legais e empoderamento da comunidade. Na outra ponta desse es-
pectro, empreendimentos individuais, online, impulsionados por valores, estdo fazen-
do diferenca radical. E impossivel quantificar esse setor, que cresce rapidamente e,
com frequéncia, envolve empreendedores jovens, socialmente conscientes (as vezes
professores). Motivados por seus valores, querem mudar as coisas de forma concreta
na sociedade e enxergam a educagdo como meio para fazé-lo.® Isso pode envolver
trabalho com jovens em situacéo de risco ou encarcerados, com jovens com grandes
habilidades ou inspirados artisticamente, com desengajados ou alienados, ou com
aqueles com forte lideranca comunitéria, entre outros, que tém em comum o fato de
acharem que a escola nao oferece nada que engaje ou potencialize seus interesses
e paixdes. Aqueles que encontram pouca motivagdo na escola para suas paixdes.
Esses “modelos pelas margens” podem ser fontes de estimulantes inovagdes peda-
gdgicas, que questionem e influenciem a velha escola do modelo fabril. Empreende-
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dores sociais estdo por trés de algumas das mais inovadoras experiéncias que sao
financiadas com recursos publicos, mas com a gestao privada: as “escolas charter”
nos EUA e as “escolas livres” no Reino Unido, com a explicita intencao de ocupar o
espago das inovagoes.

Os setores culturais e criativos tornaram-se mais conscientemente engajados com
a educacdo. Programas como “Creative Partnerships” (traduzindo, Parcerias Criativas),
no Reino Unido, engajaram-se diretamente com escolas, trazendo a sua expertise e
perspectiva para catalisar inovagdes no modelo educacional. Isso também aconte-
ce em localidades isoladas, como Kuopio, na Finlandia, onde uma cidade aproveitou
todos os seus recursos culturais e criativos para desenvolver escolas que sao comu-
nidades culturais. Diversas grandes instituicdes culturais — como o Smithsonian nos
Estados Unidos — o Melbourne Museum Victoria na Austrdlia e a Royal Shakespeare
Company, no Reino Unido, estéo reavaliando e ampliando suas ofertas educacionais,
seja no mundo virtual ou no mundo “real’. Atualmente j& existem indmeras oportunida-
des online de aprendizagens no campo cultural e criativo.*®

O setor de negdcios também se tornou de grande importancia no cenério da edu-
cacdo. E claro que escolas particulares nZo sdo novidade. No entanto, em muitas
jurisdigdes, empresas vém entrando no mercado pelo estabelecimento de redes de
escolas (academias, no Reino Unido; “escolas charter”, nos EUA etc.). Muitas delas
oferecem educagéo a pregos baixos, de forma semelhante ao que as igrejas histori-
camente tém feito na Australia, por exemplo. A Pearson € lider neste espago,*” admi-
nistrando atualmente escolas particulares a precos baixos na Africa, Asia e América
do Sul.

Uma busca rapida na internet revela inimeros fornecedores de diversos servigos
educacionais online. Destinam-se a todos os segmentos do mercado, desde pais
de potenciais alunos, a estudantes, familias, professores e lideres escolares. Suas
ofertas cobrem toda a gama: de conteldos a processos, pedagogias e gerenciamen-
to de sistemas. A NewsCorp’s Amplify,*® liderada por Joel Klein — ex-chanceler de
escolas publicas de Nova York — exemplifica a gama de ofertas: foca em conteldos
curriculares, novos sistemas de entrega de conteddos (em parceria com a AT&T) e
em sistemas e dados de avaliacdo da aprendizagem. O desafio para o estudante,
qualquer que seja a sua idade ou nivel de formagéo, néo é tanto encontrar o que se
procura, mas confiar em sua qualidade.

Outras formas de engajamento do setor de negécios nao devem ser ignoradas. Por
exemplo, o inovador programa sem fins lucrativos, Big Picture Learning, conta com
parceiros de negécios altamente envolvidos na realizagdo de seu modelo disruptivo
de aprendizagem. O modelo educacional do Big Picture pressupde que os alunos
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facam estdgios, dois dias por semana, em empresas e organizagdes comunitérias
parceiras. Seria impossivel implementar esse programa, com o seu alto nivel de su-
cesso, sem o0 compromisso constante e ativo dos parceiros.*®

Educacéo Superior. A criacdo de MOOCs (Massive Open Online Courses, tradu-
zindo Cursos Online Abertos em Massa) marca o inicio de um processo de potenci-
alizag@o do uso dos vastos recursos da educagao superior a servigo de um sistema
transformado. Nos Estados Unidos, milhdes de estudantes da educacéo bésica fa-
zem cursos de nivel universitario. As préprias escolas estdo quebrando as rigidas
barreiras institucionais, criando oportunidades de aprendizagem que ligam a escola e
a universidade.®® Ao mesmo tempo, organizagdes oferecem uma grande diversidade
de servigos online a estudantes que tentam construir suas préprias trajetérias em
meio a indimeras oportunidades.®’

COMO ESSA EXPANSAO DEVERIA SER VISTA?

N&o é dificil encontrar vozes contrarias a essa expansao de fornecedores, financiado-
res e inovadores em educacéo. Na maior parte dos casos, a critica tem como ponto
de partida a vis@o de que a educagao é um direito de cidadania e, portanto, deve ser
fornecido pelo setor publico; que a légica do lucro ndo pode existir no provimento
de servicos publicos; que apenas escolas publicas, financiadas por impostos, podem
garantir qualidade e equidade; e que o envolvimento de empresas tem como fim
diminuir o saldrio e piorar as condi¢des de trabalho de educadores. Tais argumentos
séo de dificil sustentagdo uma vez que:

» Qutros direitos — como moradia ou alimentagdo — séo igualmente essenciais para
a vida civilizada.

« A excecéo dos paises nérdicos, nos quais as sociedades j& sdo fundamentalmente
igualitarias, ndo ha evidéncias de que os monopdlios de Estado tenham sucesso em
prover educagao universal, de alta qualidade, ou de reduzir as desigualdades.

Esse tem sido um debate publico bastante controverso, como Michael Horn aponta
em seu trabalho de 2011 sobre o papel do setor privado.5? Empresas j4 estdo profun-
damente envolvidas em muitas dreas da educacéo (livros didaticos, exames etc.) A
ampliacio desses papéis deve ser debatida e avaliada de forma apropriada. O ponto-
-chave é a articulagdo da demanda e da oferta por bens e servigos, certificando-se
de que controles adequados estejam em vigor. Empresas néo sdo necessariamente
piores, do que instituicdes sem fins lucrativos. E as instituicdes estatais ndo sao sem-
pre eficientes, efetivas e incorruptiveis.
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De qualquer forma, essa discusséo é cada vez mais ultrapassada. Pelo lado da de-
manda por educacéo, os estudantes crescentemente se empoderam como decisores,
na medida em que um emaranhado de novas oportunidades se tornam disponiveis:
online, presenciais e combinadas.®® Nesse cenario, a questéo relevante passa a ser:
como devem responder e reagir os lideres de sistemas, especialmente aqueles com-
prometidos com a transformagéo do sistema publico?

Tais mudancas nas configuragdes dos sistemas, de forma geral, deveriam ser bem-
-vindas. Do ponto de vista estratégico, os lideres inovadores podem avangar muito
em seus sistemas atuais, particularmente em relagéo ao seu comprometimento com
a equidade e com os valores mais profundos da educagao. H4, atualmente, um nu-
mero crescente de trabalhos na literatura sobre como os setores publico, privado e
sem fins lucrativos podem trabalhar juntos para avancar a inovacdo na educagéo.®
Ao mesmo tempo, para que empresas e novos foenecedores possam oferecer servi-
cos educacionais e ferramentas de alta qualidade, é necessaria a colaboragdo com o
setor publico e instituigdes de pesquisa, que envolva conhecimentos sobre metodo-
logias e praticas pedagdgicas inovadoras, bem como sobre teorias de aprendizagem
que as orientem e apoiem. Esse tipo de relacionamento e de interdependéncia é
essencial.
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AVALIANDO O ECOSSISTEMA LOCAL
Um bom ponto de partida é construir uma visao geral sobre as atividades correntes
dentro das diferentes jurisdiges, com base em uma estrutura conceitual coerente.

O GELP desenvolveu uma ferramenta para ajudar os lideres a mapearem e avaliarem
as iniciativas dentro dos seus sistemas. A grade heuristica do ecossistema é uma fer-
ramenta para avaliar a diversidade dos fornecedores e a forga de inovagéo dentro de
um sistema. Tal ferramenta foi desenvolvida com base em dois antecedentes: primeiro,
a Grade de Inovagao proposta por Leadbeater e Wong em Learning from the Extremes
(traduzindo Aprendendo com os extremos);*® e, segundo, o0 modelo desenvolvido em
um trabalho focado em eficiéncia radical em servigos publicos pela Innovation Unit2®

A GRADE DO ECOSSISTEMA®

APRENDIZAGEM APRENDIZAGEM
FORMAL INFORMAL

MELHORAR SUPLEMENTAR

FORNECEDORES
EXISTENTES

NOVOS
OPERADORES

EMPREEN-
DEDORES

PARCERIAS REINVENTAR NOVO PARADIGMA
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O conceito que fundamenta essa grade é que as iniciativas de inovagdo podem ser
‘mapeadas” em funcdo de como e onde ocorrem as aprendizagens (formal/infor-
mal), e também segundo a natureza do fornecedor. Examinando diversos exemplos
de inovacao em educagao, percebemos que iniciativas localizadas no quadrante su-
perior esquerdo associam-se a técnicas de “melhoria da escola’, dentro da sala de
aula, mantendo intactos os objetivos e métricas do sistema existente . Em contraste,
iniciativas localizadas no quadrante inferior direito tendem a ser dirigidas a modelos
essencialmente novos, capazes de romper nossos conceitos sobre provisdo. Exem-
plos nesse espago incluem-se o conhecido programa “Hole in the Wall” (traduzindo,
Buraco na parede),?® que disponibiliza computadores a comunidades pobres na India,
entre outros paises, e incentiva as criangas a se engajarem em um processo de
aprendizagem liderado por elas mesmas, colaborativo e apoiado em brincadeiras.
Inclui também muitos dos exemplos inscritos na categoria “aprendizagem hibrida” %
(blended learning) descritos pelo Instituto Innosight.

Trata-se de um modelo heuristico, uma forma de captar e pensar sobre o problema.
Os resultados aqui apresentados foram obtidos a partir de um processo indutivo.
N&o é normativo ou prescritivo: nem todos os novos operadores e empreendedores
s&o necessaria ou automaticamente inovadores — pode-se pensar rapidamente em
exemplos altamente tradicionais. Adicionalmente, alguns atores/fornecedores pre-
existentes — por exemplo, professores criativos em escolas j4 estabelecidas — podem
estar envolvidos em processos de reinvencao, disruptivos (apesar de ndo termos en-
contrado nenhum exemplo que possa ser identificado como criando novos paradig-
mas). Isso é consistente com os argumentos defendidos por escritores como Clayton
Christensen,%° que vé os novos operadores como a fonte principal de inovag&o radi-
cal e de rupturas, ainda que esse nao seja sempre o caso.
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Sobreposta a esses espacos esta a ideia de emergéncia de fatores de transforma-
¢éo: mudangas radicais que influenciam drasticamente os sistemas e as préticas de
ensino e de aprendizagem. Nossa pesquisa indica que na maior parte dos contextos
os fatores de transformacéo séo:

* a transferéncia ao estudante do protagonismo na aprendizagem e
* 0 uso otimizado de poderosas tecnologias digitais.®’

Usando a grade, os lideres de sistema podem mapear a gama de iniciativas conhe-
cidas nos espacos apropriados e refletir sobre em que medida os sistemas podem
criar condicdes para a sua emergéncia e sustentabilidade, pelo desenvolvimento de
politicas, por decisdes em relagé@o aos recursos, entre outros, para alavancar a atua-
Gao desses poderosos novos atores.

O propésito ndo é sugerir que toda inovagéo deva residir em, ou migrar para, 0 qua-
drante inferior direito. As tarefas de melhoria do sistema atual devem ocorrer simulta-
neamente ao estimulo e desenvolvimento de formas de atuacéo no novo paradigma.
Dai o conceito do ecossistema: existem formas exemplares para todos os tipos de
inovacao encontréveis? O sistema esté se beneficiando dessa diversidade pela troca
de conhecimento entre os modelos?

Os lideres de sistema no GELP exploraram essa ferramenta de diferentes maneiras.
A maior parte das jurisdigdes usou-a inicialmente como uma ferramenta analitica
para explorar sua compreensao sobre exemplos de inovagao no mundo todo, uma
ajuda para pensar com clareza: o que exatamente estd ocorrendo em determinado
exemplo? Quais sdo suas fortalezas? Os participantes, por sua vez, também usam a
grade para avaliar a situagdo dentro de suas jurisdigdes: que exemplos se encaixam
nos quatro quadrantes? Com que densidade ou uniformidade eles estéo distribuidos?
Qual é o relacionamento, se hd algum, entre os exemplos nos quadrantes? Trata-se
de uma ferramenta para pensar o estado das inovagdes dentro da jurisdicao.

Na Finlandia, por exemplo, membros da equipe do Finnish Board of Education traba-
lharam com colegas da Universidade de Helsinque, em 2012, para identificar e plotar
uma grande variedade de iniciativas de inovagdo no setor de educagéo, as quais séo
caracteristica marcante do sistema finlandés. A grade finlandesa ficou como apre-
sentado a seguir.
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GRADE DO ECOSSISTEMA FINLANDES

APRENDIZAGEM
FORMAL

MELHORAR

FORNECEDORES
EXISTENTES

APRENDIZAGEM
INFORMAL

SUPLEMENTAR

@21

5,17, 18

@7 1219
@ 1481114

@
@

NOVOS
OPERADORES

EMPREEN-
DEDORES

PARCERIAS REINVENTAR

1: On the Move! (Em movimento!)

2: Trajetoria Cultural - Programa Kuopio

3: Modelo fiskars

4: PaikkaOppi

5: Ensino e aprendizagem “baseados em proble-
mas", online

6: UBIKO — Células escolares como espagos pe-
dagogicos inspiradores para apoiar a aprendizagem
7: "Media Play” como ambiente de aprendizagem
em educagao pré-primaria e primaria

8: Tulevaisuuden oppimismenetelméat ja — ympaéristot
9: AVO - Avoimet verkostot oppimiseen

10: Kyla kaupungissa

11: Visci Research Project

12: KivaKoulu

10,15, 16

NOVO PARADIGMA

13: Sormet — Arjen oppimis — kokemukset sulau-
tuvissa oppimisymparistoissa

14: Agentes

15: eOppiminen.fi

16: Em busca da aprendizagem movel

17: Escola 3.1

18: Kulkuri (‘Tramp’) — escola online para criangas
expatriadas

19: Piloto e disseminagdo dos servigos “Dream
School” (Escola dos sonhos): tablets, computa-
dores e uso de jogos educacionais orientados
para o usuario

20: Momaths

21: Sessoes de aprendizagem fora da escola
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Os aprendizados que a equipe obteve com a pesquisa incluiram:

* ajudou-os a enxergar a floresta por meio das darvores; pareceu haver uma agéo
insuficiente no setor informal;

* “lindas excegdes” ndo estavam se espalhando e se difundindo;

* deveria ter sido feito um esforgo maior para explorar as possibilidades de parcerias
entre os setores publico e privado e de colaboragdo multiprofissional.®?

A grade de inovagdo deu a esses lideres de sistema uma lente mais ampla para
visualizar e avaliar seu sistema, assim contribuindo para dar forma a sua estratégia
e agdo. Um membro do GELP, profundamente envolvido com a formagao de profes-
sores, da Coreia do Sul observou:

Uma das grandes ligées que aprendi com a abordagem do GELP foi a importancia
da educacéo informal. Setenta porcento (70%) do que as crian¢as aprendem vem
da educacgdo informal. Mas apesar de ser muito importante, a formagao de pro-
fessores ndo a considera. Eu acabo de me tornar presidente de uma empresa de
servigos educacionais, que faz formagao de professores para educagao informal.
Criamos e desenvolvemos materiais de curriculo para educagédo informal. E faze-
mos promocgao e atividades de comunicag¢ao ativamente.3

Professora OkHwa Lee (GELP Coreia do Sul)

IMPLICACOES PARA O PAPEL DO GOVERNO

Reconhecer o novo cenério dentro do qual a educacéo se insere — o ecossistema —
tem importantes implicagdes profissionais e politicas para os lideres de sistemas. Da
mesma forma que os papéis de alunos e professores estdo mudando, também devem
mudar os papéis daqueles que administram os sistemas financiados publicamente.

Governos de todo o mundo cumprem uma ampla gama de fungdes em relagdo a
educacgao, que varia de acordo com a histdria, cultura e ideologia. Em algumas nagdes
com economias emergentes, governos lutam com questdes de escala e alcance, sem
conseguir satisfazer as necessidades bésicas de acesso e qualidade, dando espago
para o surgimento de uma grande variedade de outros fornecedores. A capacidade
do governo de regular ou garantir a qualidade destes fornecedores pode ser téo fraca
quanto o seu poder de fornecer recursos e ferramentas de aprendizagem. Em outros
lugares, o papel dominante do governo na educagéo esta sendo cada vez mais con-
testado. No Reino Unido, os partidos politicos vém se abrindo para a ideia de trans-
formar o papel do governo e garantir uma maior diversidade de fornecedores. Nos
EUA, o antigo debate entre os defensores do governo intervencionista e do governo
de intervencdo minima continua firme e forte.
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Tim O'Reilly®* que escreveu extensivamente sobre o tema do governo como pla-
taforma, argumenta que utilizar as licdes da inovacado na tecnologia pode resolver
esse debate estéril entre governo intervencionista e de intervencao minima; entre o
governo como fornecedor (quase) tnico, um monopdlio, e uma solugdo de mercado
completamente privatizada. Em sua vis&o, o governo oferece as plataformas apropri-
adas para diversos fornecedores e operadores que contribuem e interagem em uma
colaboragao/competicao intensa. Ainda que o autor escreva principalmente sobre
ambientes digitais, parte do seu pensamento se aplica a questdes mais amplas de
educacao.

As plataformas tém um papel econdmico essencial porque sdo forgcas motrizes de
inovag&o: a ideia de “plataforma’, nos leva a pensar de forma diferente sobre a natu-
reza dos produtos e servigos. Em vez de produtos ou servigos com usos predetermi-
nados, elas ganham vida, alimentadas por inova¢des continuas trazidas por terceiros.
O exemplo perfeito disso é a plataforma da loja iTunes da Apple e a exploséo de
aplicativos desenvolvidos por terceiros que se seguiu.

O papel da plataforma ndo é menos complexo. O que ndo significa que o governo
se retiraria completamente e deixaria o mercado prevalecer. Essa fungdo requer a
criacdo das condicdes e o fomento de ambiente inovadores, bem como as inovagdes
propriamente ditas. Em principio, ha quatro papéis que apenas os governos podem e
deveriam desempenhar:

* visdo e lideranga, legitimadas pelo processo democratico;
* garantia de direitos fundamentais;

* promocé&o e garantia da equidade e

* seguranca e protecao.

E preciso adicionar a esses quatro um novo conjunto de papéis associado a criagédo
de condigdes pelas quais as inovagbes possam prosperar. Tais condi¢des incluem:

1. uma vis&o inspiradora para aprendizagem engajada, pela vida toda, com objetivos
que vao além de riqueza pessoal e competitividade econdmica;

2. poucas barreiras de entrada para novos fornecedores;

3. incentivos para empreendimentos sociais, empresas, organizacdes criativas e cultu-
rais, grupos de usudrios, filantropos e organizacdes ndo-governamentais para que se
tornem mais ativamente engajadas no planejamento, provisao e apoio de oportunidades
de aprendizagem para criangas e pessoas de todas as idades;

4. liberdade para associa¢des/fusdes e para quebra de associagdes/fusdes;

5. incentivo ao desenvolvimento de curriculo liderado por estudantes;

6. maior transparéncia para estudantes sobre a gama de oportunidades disponiveis;
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7. construcao de coalizdes; e
8. incentivo e investimento em areas de inovacdo — com estimulo a difusédo de mode-
los e praticas bem-sucedidas.

Nesse modelo, o governo convoca, media, facilita e incentiva — assim como é o corpo
eleito e apontado democraticamente, com mandato para estabelecer a direcéo geral
do sistema.

De uma perspectiva diferente, mas com uma intervencéo igualmente desafiadora,
escritores como Stears e Mulgan®® argumentam que tem havido pouca discusséo
recente sobre o propésito e papel do Estado, de forma geral — e em relagdo aos ser-
vicos publicos, em particular. Eles argumentam que, em alguns paises ocidentais, ha
um crescente consenso sobre a necessidade de se dar maior prioridade as relagdes
humanas como objetivo de politica e como componentes do desenho e da operacgéo
de servigos publicos. Em alguns contextos, o medo de que qualquer variagéo ou inci-
dentes na provisao de servigos, produzisse desigualdades inaceitéveis gerou um viés
a favor da centralizagéo e da padronizagio que acabou por minar a criatividade pro-
fissional e a mobilizacéo local. Para esses escritores, um movimento de afastamento

do modelo do “Estado que entrega” na diregao do “Estado relacional” € o necessario.

Mas esse pode parecer um debate muito ocidental. Dentro do GELR, temos jurisdicoes
com formas e tradi¢cdes governamentais vastamente diferentes, bem como diversos e
distintos conceitos sobre o papel do Estado que ndo devem mudar no futuro préximo.
Apesar disso, as demandas pelo que Al Gore chamou de “Earth Inc"® (o surgimento
de uma economia global profundamente interconectada que opera cada vez mais
como uma entidade holistica completamente integrada) expressa as mentalidades
dos governos que reconhecem suas necessidades urgentes, de estudantes criativos
e inovadores, e que esses repensem seus papéis No seu ecossistema, caso esse seja
um objetivo a ser alcangado.

Promover ativamente um ecossistema de aprendizagem implica a necessidade dos
lideres de sistemas repensarem o papel do governo, suas agéncias. Os lideres de
sistemas no GELP certamente reconhecem a necessidade de uma reavaliagdo. Um
lider do GELP British Columbia no Canada, observou:

... 6 parte de um relacionamento em transformagdo com o Estado e com as pes-
soas. Assim, o papel do Estado é tanto o de intermediador quanto o de condutor.
Uma organizacao que olha o global e prové visées, avaliagées, entendimentos
e pareceres sobre como as coisas caminham, em oposi¢ao ao direcionador de
tudo.®”
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Um membro da equipe do GELP Austrdlia observou:

A chave é articular a visao para a mudanga, mas nao sendo o proprietario da vi-
sdo... Isso nos ajuda a entender a nés mesmos (o Estado) como plataforma, ao
invés de fornecedores individuais. As pessoas estdo levando muito tempo para
compreender essa mudanga e entender como trabalhar e como lidar com as de-
mais partes interessadas no sistema. Isso teve um impacto direto em mim — nos
reposicionou.5®

Os lideres de sistema deveriam se enxergar como colaboradores na evolugdo de
um ecossistema mais ampla de aprendizagem: que dure a vida toda, apoiada por
uma série de fornecedores. Ao invés de resistir a esse movimento de mudanca, ele
deveria ser bem-vindo. E ele que vai fornecer a energia, o investimento e a inovacéo
disruptiva necessarios para uma transformagao sustentdvel, em grande escala. A
composigdo das abordagens metodoldgicas, praticas e fornecedores sera neces-
sariamente varidvel, condicionada por diferentes tradi¢es culturais. No entanto, ao
pensar em seu papel em tal ecossistema, os governos deveriam considerar algumas
questdes centrais, a fim de efetivar a transformacéao duradoura:

* O que eles, e apenas eles, podem e devem fazer no novo ambiente?

» Deveria ser construida uma nocéo mais ampla sobre o que realmente importa no
“sistema educacional’?

+ So direitos e equidade realmente os principais valores do “sistema”? E como eles
podem ser promovidos e protegidos no novo contexto da educacéo?

* O que eles devem fazer para potencializar o novo ecossistema, em particular para
ativar novas fontes de inovacéo?

* E quando estas surgirem, como eles podem intencionalmente auxiliar a sua difusdo
por meio do “sistema’, de forma que todos os alunos tenham acesso ao melhor que
esta surgindo?

Para examinar essas questdes e suas implicacdes, é fundamental proceder a uma
reavaliacdo dos principios, éticas e propdsitos que sustentem o trabalho como um
todo. Antes de perguntarmos, “Como alcangar a educagéo que queremos?’, devemos
primeiro perguntar: “Para que serve a educagéo?".
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IORIZONTES £ TRANSFORMACAL
- ReALIDRDE CHIERGENTE)

O futuro ja esta aqui — s6 ndo esta bem distribuido.®
William Gibson

Para transformar as escolas, em grande escala, precisamos de claras evidéncias so-
bre o que funciona para a aprendizagem, combinadas a uma visao alternativa e radical
sobre o que € possivel.

Em resumo, precisamos de principios rigorosos e ousados de design, nos quais a
transformagdo possa ser construida; principios que orientem o novo desenho de
aprendizagem e de modelos escolares, bem como de uma estrutura para avaliar e
conectar novas praticas, e de veiculos para apoiar a sua difuséo.

O GELP concebeu essa nova arquitetura a partir da anélise de praticas e modelos
promissores no novo cenario internacional que atualmente existem as margens dos
sistemas predominantes, de forma dispersa e descoordenada.

PROPOSITOS - O QUE E EDUCAGAO?

O artigo de Harold Benjamin de 1939 “The Sabre-toothed Curriculum”™ satirizava
uma tribo que introduziu a matéria “afugentar-o-tigre-de-dentes-de-sabre-com-fogo”
ao curriculo para atender aos entdo desafios da vida tribal além da escola. Muitos
anos depois, quando a ameaga do tigre-dentes-de-sabre havia desaparecido, foram
feitas tentativas de mudar o curriculo da escola, mas a resposta as propostas foram,
“Existem verdades eternas, e o curriculo do tigre dos dentes de sabre € uma delas”.
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A moral é simples: a sociedade evolui e os propdsitos, processos e conteldo da edu-
cagao e da escola devem mudar também, ou eles deixam de servir adequadamente
a sociedade e aos jovens.

Elliot Eisner

Nossa vida neste mundo mudou, e com isso mudaram nossas expectativas em rela-
¢80 a educagdo. Em 2011, o suplemento educacional da revista Times, na Inglaterra,
deu inicio a um debate online sobre o propdsito da educagéo. Os seguintes temas
surgiram.

A educacio deve:™

* promover paixao e engajamento na aprendizagem,;

* ampliar a “humanidade”: a empatia e o propésito de colaborar;

* estimular curiosidade, imaginacgéo e a orientagdo para o futuro;

* desenvolver habilidades para formar cidaddos confiantes, tomadores de decisdo
independentes e capazes de dar forma ao futuro;

* desenvolver resiliéncia e habilidades de aprender com os erros;

* promover integragéo a diferentes culturas e diferentes mundos.

Apesar da lista ndo ser definitiva, € muito diferente do que seria hd vinte e poucos
anos atras.

Estamos agora em um ponto em que devemos educar nossos filhos sobre aquilo
que ninguém sabia até ontem, e preparar as nossas escolas para 0 que ninguém
sabe ainda.”™

Margaret Mead

E— HORIZONTES EM TRANSFORMAGAO E REALIDADES EMERGENTES —_—

APRENDIZAGEM - PESQUISA QUE PODE INFORMAR OS PRINCIPIOS DE
DESIGN”

Muito se sabe atualmente sobre como as pessoas aprendem. No entanto, muito das
experiéncias dos jovens na escola ndo se encaixa bem em tais evidéncias. Nesse
contexto, vale a pena citar dois grandes trabalhos de sintese: o primeiro deles, uma
das maiores meta-anélises de efeitos de diferentes métodos educativos; o outro, um
estudo da OECD focado no futuro.

O estudo de John Hattie sobre 800 abordagens de ensinar e aprender descobriu
que feedback (de professor para aluno, aluno para professor e aluno para aluno) tem
maior efeito do que qualquer outra intervengao; e que a “disposi¢ao para aprender”
estd entre os seis fatores de maior efeito.”

Os alunos que estao ativamente engajados em aprender para obter um entendi-
mento mais profundo tém probabilidade de aprender mais que os alunos que nao
estdo tdo engajados.”™

The “grand meta-principle” (O “grande meta-principio”), Kathryn Patricia Cross

Note que o engajamento aqui nao é simplesmente um sin6nimo de motivacao. E algo
mais complexo. Os alunos estio profundamente engajados quando eles:

0S ALUNOS
ESTAO
PROFUNDAMENTE
ENGAJADOS
QUANDO ELES:

Trazem energia
ilimitada
a(s) tarefa(s)
de aprendizagem

Responsabilizam-se
por sua
aprendizagem
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Essa profunda forma de engajamento — no processo de aprendizagem, bem como o
que estéd sendo aprendido — também foi identificada pelo OECD em The Nature of
Learning (A natureza da aprendizagem),”” que definiu um ambiente de aprendiza-
gem efetivo como um lugar que:

1. coloca a aprendizagem no centro, estimula o engajamento, onde os estudantes
cada vez mais se reconhecem como aprendizes;

2. garante que a aprendizagem seja uma atividade social e muitas vezes colaborativa;
3. esta altamente sintonizado com as motivagdes dos alunos e o papel central das
emocoes;

4. é perfeitamente sensivel as diferencas individuais, incluindo o conhecimento prévio;
5. exige bastante de cada aluno, mas sem impor uma carga exagerada;

6. usa avaliacdes que séo coincidentes com seus objetivos, com grande énfase em
feedback formativo e

7. promove conectividade horizontal entre atividades e disciplinas, dentro e fora da
escola.

Sabemos entdo que os propdsitos da educagdo se desenvolveram. Sabemos mais
sobre o que funciona. Sabemos como um excelente processo de aprendizagem de-
veria ser. O que ndo sabemos com tanta clareza, mas estamos comecando a ter
uma ideia no GELP, é sobre os principios que nos orientam ao futuro, enraizados em
evidéncias e nos propdsitos da educacéo no século XXI. Eles podem impulsionar o
planejamento educacional e oferecer foco, coeréncia e consisténcia para os esforcos
de transformacéo dos sistemas.

APRENDIZAGEM A MARGEM

Qualquer discussédo sobre transformacéo educacional deve reconhecer que sempre
existiram modelos escolares alternativos. Modelos educacionais fora das instituicoes
também persistem — aprendizagem informal, aprendizagem autodidata (Expeditio-
nary learning),” estudos do meio e educacdo em casa. Mas nos Ultimos cinco anos, o
nimero, a gama e o vigor dessas alternativas expandiu-se fortemente.

Novas oportunidades criadas pela tecnologia digital impulsionaram muito dessa ex-
panséo. A diversificagdo dos mercados escolares em alguns paises também contri-
buiu, abrindo espago para maior vocalizacdo e maior papel das comunidades e dos
pais nos modelos educacionais de suas criangas. Abriu também espago para a emer-
géncia de novas solugbes. Finalmente, maior atencéo as necessidades de alunos
marginalizados e menos privilegiados estimulou a criagdo de modelos alternativos de
escola, bem como opgdes néo institucionais.
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Pela primeira vez na educagao, nao temos mais apenas alguns poucos locais de ino-
vagdo (na linguagem antiga, “escolas experimentais”), mas o inicio de um movimento
de transformacao.

O nosso desafio é que esse movimento parece estar evoluindo na auséncia de princi-
pios de um projeto universalmente reconhecidos para a Educagéo 3.0. Os motivado-
res atuais sdo menos que ideais, criando, na maior parte das vezes, apenas solugoes
parciais ou mudangas limitadas. Além disso (talvez como uma consequéncia da falta
de principios reconhecidos), h4 poucas evidéncias de uma abordagem sistematica ao
estudo, avaliagéo, sintese ou aplicagido em escala de novas e promissoras praticas,
ou mesmo de critérios aprovados pelos quais os sistemas possam fazer avaliagdes
significativas sobre como julgar que algo seja promissor.

Para os lideres de sistemas no GELP, que estao na vanguarda desse movimento inci-
piente, existe uma necessidade urgente de desenvolver alguns principios para definir
novas oportunidades de aprendizagem como expressdes praticas da Educagéo 3.0.

Os principios de projeto (design principles) do GELP procuram lidar com isso reu-
nindo evidéncias de pesquisa e identificando o melhor nas praticas emergentes para
a definigdo de um conjunto de critérios que sédo, ao mesmo tempo, ambiciosos e
praticos. Para ilustrar como o GELP chegou a esses principios, vamos explorar trés
forcas irrefreaveis que impulsionam a Educagéo 3.0 e alguns dos modelos e préticas
atuais mais promissores que delas surgiram.

O POTENCIAL LIBERADOR DA TECNOLOGIA

A expansdo da aprendizagem online € um impulsionador irrefredvel de mudanga.
Enquanto conteldos educacionais existem em formato digital ha décadas, o cresci-
mento de cursos online e de plataformas de aprendizagem trazem potencial revolu-
cionério a aprendizagem em qualquer lugar e a qualquer hora.

Enquanto os MOOCs (Massive Open Online Courses/Cursos Online Abertos es-
caldvel) receberam a maior parte da atencdo da midia, também estamos testemu-
nhando uma aprendizagem mais mediada por computadores dentro das escolas. Em
uma pratica comumente chamada de “aprendizagem hibrida” (blended learning), um
ndmero cada vez maior de estudantes aprende parcialmente em grupos presenci-
ais e parcialmente através de trabalho online.” Apesar de ninguém ter conseguido
rastrear os nimeros de maneira definitiva, a aprendizagem hibrida é um tépico de
discussao entre educadores do mundo todo. Estima-se que 600.000 estudantes na
China aprendem ao menos parcialmente online, enquanto os EUA tém de 70 a 80
chamadas escolas hibridas,?® que combinam educagéo presencial e online.
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Imagem cedida pela India Study Hall

HORIZONTES EM TRANSFORMAGAO E REALIDADES EMERGENTES —

Iniciativas nacionais e estaduais de digitalizar conteldidos da educacao publica podem
acelerar significativamente esses esforcos. A Coreia do Sul tem progredido conside-
ravelmente nessa diregéo, com protétipos de “escolas SMART” em andamento que
aumentam muito a flexibilidade e eficiéncia do processo de aprendizagem.®' O Brasil,
México, a Russia e a Turquia também anunciaram o inicio de projetos em grande
escala para digitalizar livros didaticos. Tanto a Australia como a Nova Zelandia tém
plataformas nacionais que apoiam o uso de contetdo online.

Dadas essas condicdes, seria facil ver a aprendizagem hibrida como uma onda que ja
esta ganhando impeto; precisamos apenas esperar que ela quebre e torcer para que
os educadores possam surfar nela. Mas, dentro do quadro atual, relativamente pou-
cos modelos de escolas e de aprendizagem estao usando aprendizagem hibrida com
fins verdadeiramente transformadores. Nos EUA (escolas completamente virtuais j&
existem na Flérida desde os anos 1990), as primeiras escolas hibridas basicamente
juntaram os cursos online de escolas virtuais com salas de aula tradicionais, em es-
colas que foram batizadas de “bricks and clicks” (“tijolos e cliques”).8?

Educacéo a distancia e escolas virtuais sao, sem duivida, inovagdes importantes, que
disponibilizam a aprendizagem a muitas pessoas, em uma variedade de contextos.
Isso é especialmente verdade em paises onde o nimero de professores bem pre-
parados nunca alcangard o niimero de jovens. Na India, por exemplo, o Digital Study
Hall (Sala de Estudo Digital) inverte a situagdo da educagéo a distancia: os “pro-
fessores” “viajam” para diferentes escolas na forma de DVDs de ligdes-modelo, que
facilitadores em areas rurais usam para aprender e, entdo, os utilizam para ensinar
seus préprios alunos. Intrigantemente, no ambiente muito diferente deste, na cidade
de Nova York, estratégias similares oferecem a mais estudantes possibilidades de
acesso a areas de estudo menos populares. Em ambos os casos, vemos a educagdo
a distancia resolvendo problemas antes insollveis, e isso € um ponto a nosso favor.

Mas a educacdo a distancia foi uma invencao do Ultimo milénio — uma adaptacéo
do processo de aprendizagem que néo alterou radicalmente o contelddo ou os mé-
todos. Semelhantemente, as principais abordagens de aprendizagem hibrida tendem
a representar uma solugéo para um problema particular dentro do modelo escolar
existente: como recurso para a recuperagéo ou para alunos que abandonaram o
curso. Mas essas abordagens ndo afetam o modelo central da escola e, com isso,
a natureza da experiéncia de aprendizagem. Como ocorre com todas as expansdes
pervasivas em muitos casos a qualidade € baixa, apesar das boas experiéncias terem
grande potencial transformador. A aprendizagem facilitada pela tecnologia sera tao
boa quanto os principios de aprendizagem que a sustentam.
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No entanto, em meio a tantas escolas e sistemas passando por diversos tipos de
transformagdes na direcao da aprendizagem digital, um ndmero pequeno, mas cres-
cente, de localidades estao desenvolvendo maneiras inovadoras de usar a conectivi-
dade a servico da Educacéo 3.0.

Na Discovery 1,% fundada em 2001 em Christchurch, na Nova Zeléndia, estudan-
tes adquirem as habilidades fundamentais de que precisam em sessées “obriga-
térias” de intensivo trabalho de alfabetizagcdo e matematica. Mas o principal papel
da tecnologia é fornecer um ambiente estruturado para que os alunos tomem as
rédeas de seu processo de aprendizagem: a tecnologia digital é a ferramenta que
permite o desenvolvimento de projetos rigorosos, liderados pelos alunos, e de
toda uma variedade de outras atividades que os alunos podem optar por fazer.

Em sua melhor forma, as escolas que usam tecnologias promovem o protagonismo
dos alunos. E o que se espera nas novas “Smart Schools” na Coreia do Sul, atual-
mente em etapa piloto. A filosofia por trds de equipar os estudantes com tablets e
criar uma plataforma de aprendizagem mais aberta é que os alunos poderao buscar
seus interesses individuais, no seu préprio ritmo, ao invés de ficarem limitados por um
processo do tipo: “agora ou nunca”8*

A tecnologia digital e online possibilita mais escolhas individuais e também ajuda os
alunos a integrarem melhor a escola a suas vidas. A atencéo crescente a aprendiza-
gem fora da escola oferece maior flexibilidade para os alunos conectarem-se com
outros recursos e programas em suas comunidades — uma caracteristica que permite
a emergéncia de aprendizagens mais auténticas e conectadas.®
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HORIZONTES EM TRANSFORMAGAO E REALIDADES EMERGENTES —

Na Virtual High School (VHS) em Ontéario (Canad4)?®, os alunos decidem quando
estudam, quando séo avaliados, quando entregam as tarefas. A Unica fun¢ao da
escola é atender as necessidades dos alunos, que sdo empoderados e incentiva-
dos a fazerem as suas proprias escolhas. Professores estao disponiveis online,
por telefone ou e-mail, e assim os alunos podem estudar em qualquer lugar que
considerarem adequado. A VHS tem 5.000 alunos. O fator potencializador critico,
naturalmente, é a tecnologia, mas este modelo é centrado na personalizagao e
protagonismo.

MODELOS COM FOCO NA DEMANDA: PROTAGONISMO NA
APRENDIZAGEM E O EMPODERAMENTO DOS ESTUDANTES

A Virtual High School — apesar do seu nome — compartilha seus principios bésicos
com uma forma muito mais antiga de educacéo alternativa: as escolas democrati-
cas.®” Nos locais onde essas escolas foram melhor concebidas, esses modelos pri-
orizaram o protagonismo dos estudantes na aprendizagem. Escolas democréticas,
ou alternativas, estdo crescendo em quantidade e atingiram maior alcance global: a
Alternative Education Resources Organization tem escolas associadas em 42 pai-
ses.® A Coreia do Sul, por exemplo, apesar de seu sistema de alto desempenho, esta
vendo um numero crescente de alunos que escolhem escolas alternativas, antes
limitadas a alunos que haviam interrompido os cursos tradicionais. Com 40 dessas
escolas atualmente em Seul, a atragdo por uma abordagem alternativa de aprendiza-
gem repete-se no nivel primario, onde a escola Bomulseom, em Jeju, chamou a aten-
¢éo, em 2011, por seu modelo de aprendizagem cooperativo, liderado pelos alunos.°
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A necessidade de novos modelos de aprendizagem também estd mudando a forma
pela qual alguns estudantes educados em casa vém formando grupos e encontrando
parceiros em instituicdes locais.*°

A iniciativa PLACE (Parent-Led and Community Education, Educacgéo Liderada
pelos Pais e pela Comunidade), no Reino Unido, é um exemplo em que a educa-
¢do em casa conecta-se com escolas tradicionais, mas onde “escola” é apenas
uma oferta de servico — um dos muitos recursos disponiveis dentre as opgoes
de aprendizagem oferecidas localmente. Metade dos alunos da localidade que
sdo educados em casa (aproximadamente 150) fazem parte da PLACE. A orga-
nizagcdo tem salas em um prédio comercial, de onde o programa é coordenado e
liderado. Os alunos tém acesso a uma gama de experiéncias de aprendizagem:
por exemplo, uma semana no estudio de um artista, ou um més de estudos em
uma fazenda, que podem ser combinados com cursos e oportunidades liderados
por escolas ou mesmo baseados nelas. Os alunos da PLACE néao sdo submetidos
a regras de idade ou de presenca. Eles progridem e sdo avaliados em seu pro-
prio ritmo de desenvolvimento, muitas vezes aprendendo juntamente com irmaos
e/ou adultos, conectando-se com colegas por meio da tecnologia e em grupos
de estudo, resultando em um modelo poderoso de aprendizagem personalizada,
integrado e orientado pela demanda. Apesar disso, a conexdo com a escola é
profundamente significativa. Estar matriculado na escola significa que a formagao
em casa, anteriormente nao financiada, agora qualifica-se para receber recursos
do governo — que sdo usados pela PLACE para financiar a iniciativa.

As experiéncias dessas escolas democraticas mostram como um ambiente que per-
mite a aprendizagem personalizada pode ser cocriado com as comunidades.
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Imagem cedida pela Escola Lumiar

HORIZONTES EM TRANSFORMAGAO E REALIDADES EMERGENTES —_—

O Instituto Lumiar em Sao Paulo (Brasil), demonstra o valor em conectar escolas
e comunidades dessa forma. No Lumiar, os pais e os alunos tém papel-chave nas
tomadas de decisdo da escola. A assembleia semanal, chamada de “circulo”. tem
carater deliberativo e exerce papel de congragamento entre todos os parceiros. A
escola ndo tem ligées, horarios fixos ou professores tradicionais. Metade da equi-
pe trabalha como “conselheiros’, apoiando os estudantes na selegao de trés ou
quatro projetos nos quais eles querem trabalhar em cada periodo. A outra metade
sao “mestres’; que trabalham meio periodo para contribuir com certas habilidades
ou expertises que sao incorporadas aos projetos dos alunos, garantindo o rigor e
a relevancia do contetdo.

Apoiar-se nos recursos da comunidade ajuda a conectar os fundamentos da es-
colarizacdo as suas futuras necessidades de sustento. No mundo do trabalho em
transformagao, todos os individuos devem estar preparados para constantemente
aprenderem e desenvolverem novas habilidades. Esta frase foi o titulo de um estudo
conduzido em 2012 pela Innovation Unit, para o World Innovation Summit on Educa-
tion (Cdpula Mundial de Inovagéo na Educacao), examinando casos da interseccéo
da aprendizagem e do trabalho em todo o mundo.

As experiéncias mais bem-sucedidas foram construidas com base no protagonismo
do aluno, desenvolvendo néo apenas habilidades fundamentais, mas também a capa-
cidade de resolver problemas e, em Ultima instancia, tornar-se parte da solugdo. Os
métodos que desenvolveram tais capacidades foram altamente contextualizados no
ambiente imediato do aluno, alimentando-se dos recursos disponiveis e atendendo
as necessidades da comunidade.
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Ao mesmo tempo em que se observa uma orientacéo para padrdes e habilidades uni-
versais, a fim de preparar alunos para um mundo globalizado, esse estudo nos lembra
de equilibrar tais padrées com o modo como os individuos podem desenvolver seus
préprios caminhos e solu¢es ao longo de suas vidas de aprendizagem. A énfase na
necessidade por ambientes de aprendizagem personalizados e cocriados pode ajudar
a atingir esse equilibrio.

TRABALHANDO COM NAO-USUARIOS

Modelos que se desenvolveram em resposta aqueles que atualmente ndo frequentam
escolas oferecem uma rica veia de inovagao. Tais exemplos normalmente encontra-
ram maneiras de engajar os desengajados. E os desengajados sdo como peixes fora
d'dgua, para os quais o sistema atual parou de funcionar da mesma forma que néo
funciona mais para centenas de milhares de pessoas: aqueles ativamente desengaja-
dos, bem como aqueles passivamente desengajados, o que se confirma pelo nlimero
crescente de graduados desempregados.

Alguns desses modelos tém sucesso prolongado e apontam para um ndmero de
principios que podem tornar a aprendizagem relevante e envolvente.

O programa City As School (Cidade como escola), em Manhattan, Nova York,
liderado por Alan Cheng, é uma chamada “transfer school” (escola de transferén-
cia) — a dltima chance para aqueles que rejeitaram ou ficaram para trés no sistema
formal. Consideradas as evidéncias cientificas de pesquisas sobre alunos que
abandonaram a escola, em que 65% disseram sentir que ndo tinham um relacio-
namento profundo com um adulto; 80%, que as ligbes ndo eram envolventes; e
90%, que queriam mais experiéncias parecidas com a vida real, o modelo City As
School foi planejado conscientemente para lidar com cada uma dessas questées.
“Como preparamos os alunos para a vida apés a formatura?”. Todos os alunos
tém acesso a estdgios e experiéncias de imersao — aprendizagem extensiva na
comunidade — em que a sala de aula é transferida para contextos da comunidade.
O ano escolar e a semana sao estruturados de forma flexivel; o sucesso é rede-
finido e avaliado de forma diferente e uma parceria com a Apple apoia a inovagao
constante na aprendizagem de alunos e de adultos.

HORIZONTES EM TRANSFORMAGAO E REALIDADES EMERGENTES —

A chance de conectar a aprendizagem com o resto do mundo, de personaliza-la com
base em paixdes e nas escolhas pessoalis, é crucial — assim como é também essenci-
al que isso acontega de forma coordenada. Oportunidades estruturadas para acessar
amplas gamas de experiéncias ajudam os alunos a conectarem sua aprendizagem a
coisas que importam para eles, estimulando o engajamento e aspiragdes. Isso fica cada
vez mais claro a partir das experiéncias de quantidades crescentes de escolas que
conectam os estudantes a contextos do mundo real — o local de trabalho, projetos da
comunidade, campanhas ou servigo. Como exemplo, as escolas publicas de Nashville,
Tennessee (EUA), que agora incorporam experiéncias vocacionais de alta qualidade
ao ensino médio.! Essa iniciativa € uma das diversas amparadas no, j4 antigo, modelo
norte-americano “Career Academies”®?

A “aprendizagem conectada’ (connected learning) — por meio da qual estudantes
formam relacionamentos com individuos de instituicbes e ambientes da vida real
— vem sendo defendida internacionalmente por uma rede de educadores, pesquisa-
dores e profissionais que desenvolvem métodos e programas para conectar alunos
com especialistas no mundo todo.** A necessidade de formar cidad&os ativos, a partir
da combinacdo de experiéncias dirigidas pelo préprio aluno, com desafios do mun-
do real e colaboracdo é encontrada nos programas de educagdo profissional mais
avancados do mundo, em termos de sua concepgao — programas como do SENAI
no Brasil, da Hyper Island, na Suécia (agora operando em cinco paises®), e o Kaos
Pilots, na Dinamarca.®*®* Como acontece com os casos enquadrados no programa
‘Learning a Living", esses programas dao a pessoas de todas as idades condigoes
néo apenas de conquistar um emprego, mas também um futuro.

Em um mundo que requer que todos sejam aprendizes adaptéveis, as fronteiras entre a
educagéo tradicional, alternativa, de reforgo e profissional estdo desaparecendo. Em lu-
gar disso, novos modelos envolvem um conjunto de aspiragdes comuns: oferecem aos
alunos rigoroso apoio para o desenvolvimento de habilidades e de capacidades, seja na
sala de aula ou online, combinando experiéncias no mundo real, projetos motivados por
paixa@o e avaliagbes adequadas para demonstrar a sua aprendizagem.

O PAPEL DOS RELACIONAMENTOS NA APRENDIZAGEM

Ha& um outro ingrediente importante. Em um exercicio recente *® para encontrar dez
“escolas do futuro,” os exemplos que mais se destacaram foram aqueles que nutriram
profundos relacionamentos com o aluno. Seja por meio de estruturas consultivas,
tendo professores que orientam poucos alunos por periodos mais longos, ou usando
mentores externos e outras figuras, tais escolas inspiram, guiam, apoiam e desafiam
os jovens. O Instituto Lumiar no Brasil; o programa de aprendizagem Big Picture,
a High Tech High em San Diego; as escolas Kunskapsskolan, na Suécia; Human
Scale Education®” no Reino Unido; e o movimento Small School nos Estados Unidos.
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Imagem cedida pela High Tech High

HORIZONTES EM TRANSFORMAGAO E REALIDADES EMERGENTES —_—

Embora de formas diferentes, todos constroem seus modelos na centralidade dos
relacionamentos na aprendizagem.

Mesmo o Digital Study Hall (Sala de estudos digital), na india, tem em seu centro, ndo
a solugdo técnica de enviar DVDs pelo pais, mas a formagdo de fundamentos para a
atuag@o dos mediadores nas salas de aula, que motivam e orientam os alunos para
se engajarem e se desenvolverem.*®

Tanto a pesquisa quanto a pratica ressaltam a importancia de um profundo apoio re-
lacional como caracteristica de uma abordagem emancipatéria, porém rigorosa para
a aprendizagem de individuos de todas as origens — todo aluno sendo profunda-
mente conhecido como pessoa e como estudante. Mas esse fator estd notadamente
ausente de muitas abordagens educacionais existentes, especialmente a partir dos
anos finais do ensino fundamental. E desnecessério, no entanto, resumir a importan-
cia desses relacionamentos em um principio Unico — todos os outros principios reve-
lados abaixo requerem a priorizagéo de relacionamentos mais profundos, diversos e
com maior amplitude.

PROJETANDO UM CAMINHO ADIANTE

Sabemos, entéo, que a aprendizagem requer profundo engajamento por parte dos es-
tudantes. Temos insights sobre os tipos de engajamento que promovem uma apren-
dizagem poderosa. Vimos que hd alguns modelos e abordagens promissores em todo
o mundo, tanto em jurisdigdes do GELP, como em outros locais.

A maior parte dos sistemas escolares do mundo nao foram concebidos para otimizar
o engajamento do aluno. Existem, ao contrario, todos os tipos de barreiras, resultando
frequentemente em modelos que séo:

* Divididos: professores e contelidos divididos por matéria, alunos organizados se-
gundo nogdes de perspectivas de futuro;

» Padronizados: alunos organizados em grupos por idade, seguindo o mesmo curri-
culo padrao, todos avaliados ao mesmo tempo;

* Isolados: escolas concebidas para manter os alunos dentro delas, com o resto do
mundo fora delas, com dificuldades para envolverem as familias e relutancia de se
associarem a outras escolas;

* Hierarquicos: alunos vistos como recebedores do aprendizado, com os professo-
res sendo a fonte dominante de conhecimento e

* llhas tecnoldgicas: tecnologia usada principalmente para apoiar praticas preexis-
tentes, para ganhos de eficiéncia; alunos tendendo a caminhar em um ritmo mais
rapido do que a escola na adogdo e no uso da tecnologia.
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Em contrapartida, os seis principios a seguir podem e devem ser usados por for-
muladores de politicas e por reformadores de sistemas para criar e explorar novos
designs para ambientes de Educagao 3.0.

Informados por trabalho pratico extensivo, levantamentos de experiéncias no mundo
todo, bem como pesquisa detalhada conduzidos pela equipe GELP, e tendo como
base o trabalho dos lideres de sistema GELP em suas jurisdi¢cdes, os seis principios
para conceber a Educacao 3.0 indicam que precisamos de ambientes educacionais
e de aprendizagem que sejam:
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Pessoais: construidos a partir de paixdes e capacidades dos alunos, ajudam os alunos
a personalizarem sua aprendizagem e adotam formatos de avaliagdo que fomentam os
talentos e o engajamento;

Integrados: enfatizam a integragéo de disciplinas, a integracéo de estudantes e a
integracé@o de contextos de aprendizagem;

Conectados: conectam-se e usam contextos do mundo real e questdes contem-
poréaneas, sao permeadveis aos ricos recursos disponiveis na comunidade e ao mundo
de forma geral;

Cocriados: reconhecem adultos e alunos como poderosos para a cocriagéo: da co-
munidade, do design, dos modelos e formatos de aprendizagem e do sucesso de
todos os estudantes;

Colaborativos: constroem oportunidades para os adultos trabalharem em colabora-
¢80 e contribuirem para a criagdo de uma base de conhecimento profissional e
Empoderados: usam o potencial de tecnologias para liberar a aprendizagem de
convengdes do passado e para conectar alunos por meio de novas e poderosas for-
mas — com fontes de conhecimento, com aplicagdes inovadoras e uns com os outros.

Os quatro primeiros s&o principios orientadores, que informam novos modelos. Os dlti-
mos dois — colaborativos e empoderados — s&o principios universais, habilitadores, sem
0s quais ambiciosos novos modelos de aprendizagem nao funcionaréo. A andlise das
experiéncias mostra que esses principios estao presentes em ambientes de aprendiza-
gem mais engajadores. Aprendizagem colaborativa de adultos e uso adequado da tec-
nologia néo sdo elementos surpreendentes, mas funcionam de forma insatisfatéria na
maior parte dos modelos atuais. Trabalhamos com esses seis principios juntos, como
principios de design (principios para os projetos), de modo a reconhecer um continuo
de “fins” e “meios” que é central a toda boa modelagem.

Tais principios sdo interdependentes, ou seja, ndo se pode trabalhar individualmen-
te, ao acaso. Dai decorre que a utilizagéo desses principios provavelmente levara a
pluralidade de modelos e ndo a conformidade: n&o ha um modelo Unico que tenha
origem direta nesses principios; existirdo mdltiplos.

Os casos acima apresentados ilustram esse entendimento. Em todo o mundo, exis-
tem multiplos novos modelos de escola e de aprendizagem consistentes com tais
principios. Eles véo de novas escolas, a modelos combinados de aprendizagem em
casa, escolas virtuais e pequenas escolas.

JUNTANDO TUDO: ENVOLVIMENTO E INTEGRACAO

Este capitulo comecou por enfatizar a importancia do protagonismo e do engajamen-
to dos estudantes na educagao do século XXI. Partiu, entdo, para a apresentagédo de
exemplos promissores nesse sentido. Com base em evidéncias, experiéncias e pes-
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quisas, o0 GELP prop0s seis principios de design para os sistemas de aprendizagem EVOLUGCAO E REVOLUCAO COMBINADAS

do século XXI. Esses seis principios de design devem ser aplicados como um con- Para a maior parte das jurisdi¢des, a tarefa se define nem como uma evolugdo nem
junto interdependente, de forma a viabilizar a emergéncia do que chamamos Educa- como uma revolugdo, mas ambas ao mesmo tempo. Os lideres tém o desafio duplo de
¢éo 3.0. A seguir, analisamos um modelo existente que ilustra essa interdependéncia. melhorar o sistema existente, ao mesmo tempo em que promovem uma reformulagéo

radical da aprendizagem. Eles precisam, simultaneamente, desenhar modelos como
se as escolas atuais nao existissem. E, ao mesmo tempo, rapidamente desenvolver o
sistema escolar existente para que esteja adequado as necessidades do século XXI.

Os principios de projetos do GELP podem ajudar a guiar essa dupla jornada. Eles
representam um grupo de aspiragdes e objetivos para uma aprendizagem poderosa.
Mas eles também destacam uma série de potencializadores — caracteristicas praticas
que escolas e organizagdes podem adaptar — para fornecer caminhos para mudan-
cas profundas na filosofia e praticas dos ambientes de aprendizagem. Séo eles:

* Personalizar: focar em paixdes, protagonismo e engajamento do estudante;

* Integrar: priorizar projetos integrados, relacionados ao mundo real;

* Conectar: usar a comunidade criando permeabilidade nas duas dire¢oes;

* Colaborar: construir a cultura de modelagem conjunta de aprendizagem e ensino;
» Cocriar: emancipar o potencial latente dos alunos como cocriadores dos processos
de aprendizagem e de colaboracéo para fins de aprendizagem (prépria e dos colegas);
Em San Diego (EUA), as escolas de ensino médio High Tech High, nos dltimos * Empoderar: usar tecnologias para incentivar ambigdes e apoiar processo de cola-
12 anos tém colocado praticamente 100% de seus estudantes no ensino superior. boracéo.

Atuam segundo um modelo baseado em dtimos projetos, fortes relacionamentos e

trés tipos de integracdo: de mente e maos; aprendizagem na escola e no mundo real;

o “rigor” do académico e o “aplicado” do profissionalizante.®® A High Tech High nao

é orientada pelo uso de tecnologia — embora os resultados de seu trabalho sejam

indubitavelmente potencializados pelo seu uso. Uma caracteristica inicialmente nao

aparente, e que permeia todo o trabalho, é a aprendizagem adulta — uma hora por

dia de estudo e planejamento colaborativo e compartilhado, com grande énfase em

préticas de ensino. Assim, os problemas da pratica sao resolvidos e transformam-se

em conhecimento profissional publico.’® Adicionalmente, uma das principais énfases

das escolas High Tech High sédo os profundos relacionamentos de aprendizagem

estabelecidos com os estudantes. Essa é uma forma de apoiar os alunos para que

tenham sucesso, personalizem seus caminhos e busquem, cada vez mais, de forma s personalizar %
interdependente, um trabalho auténtico e independente. E, por fim, com resultado, 5 gf integrar A%
criam lindas exibigées. O modelo pedagdgico é impulsionado por projetos interdis- : § conectar o
ciplinares, essencialmente vinculados ao mundo real, em linha com as paix6es dos % ° colaborar 2
professores e alunos, permitindo elementos de cocriacdo e viabilizando a personali- é sl

zagao do trabalho dos estudantes. As normas da aprendizagem colaborativa, que ca- g derar

racteriza a aprendizagem dos adultos na High Tech High, séo replicadas nas normas 8 Sl

de suporte entre pares e nos protocolos de aprendizagem dos trabalhos por projetos. %
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A maior parte dos exemplos, neste capitulo, sdo adaptacdes que se distanciam das
praticas escolares convencionais. Apenas alguns exemplos mais radicais — como a
iniciativa PLACE — partem de uma concepcéo completamente diferente, que repensa
‘o que a escola poderia ser". Todos ganham forga e coeréncia pela sua integragao,
reformando os velhos e construindo novos relacionamentos. O poder desses fatores
potencializadores € mostrar clareza de objetivos e uma arquitetura para escalar e
difundir as préticas — uma disciplina para a adogdo e adaptacao de novos e promis-
sores modelos de aprendizagem.
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Como vimos, exemplos Unicos de novas préticas radicais ndo sdo dificeis de encon-
trar. Podemos identificar “escolas modelo” isoladas que incorporam aspectos-chave
da Educagdo 3.0 ou quebram modelos tradicionais para melhor servir seus alunos. Ao
redor do mundo, encontramos diversos e poderosos modelos de aprendizagem que
se localizam as margens ou completamente fora de sistemas educacionais formais.

Visite qualquer jurisdigdo do GELP — ou mesmo qualquer cidade, estado ou pais do
mundo — e lideres de sistema ou diretores de escolas, he apresentardo alunos com
planos personalizados de aprendizagem, modelos de aprendizagem baseados em
projetos, exemplos de avaliagdes baseadas em desempenho, experiéncias-piloto
de aprendizagem mediada por tecnologia. Centenas de websites educacionais com
milhares de recursos de aprendizagem para todas as idades e disciplinas. Em todos
os lugares, os jovens podem encontrar experiéncias de aprendizagem mais intera-
tivas, mais envolventes e muito mais divertidas do que as oferecidas nos modelos
tradicionais.

Esses casos exemplares continuam teimosamente isolados e fragmentados. Exem-
plos completamente integrados, desenhados de forma consciente e intencional, séo
poucos e dificeis de encontrar. Em praticamente todos os sistemas educacionais, a
grande maioria dos modelos de aprendizagem formal para os jovens continua pouco
afetada. O que sera preciso para sairmos de poucas experiéncias empolgantes e
chegarmos a sistemas transformados? De oportunidades e resultados educacionais
extraordindrios e ampliagio das chances na vida para poucos sortudos, para um sis-
tema conectado, que ofereca tais possibilidades para os muitos?
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O que € inevitavel neste caso: inovacdes dentro do sistema educacional formal es-
palham-se ou difundem-se de forma extremamente lenta. Os lideres de sistemas no
GELP sabem que a sua atuag&o no presente sera determinante para a natureza dos
seus sistemas educacionais resultantes no futuro.

Se eles puderem encorajar e apoiar professores e diretores a serem abertos a novos
modelos de aprendizagem e a trabalhar de forma colaborativa com alunos — pais e
parceiros externos no desenvolvimento desses modelos — e se eles puderem imple-
mentar mecanismos efetivos de difusao, fazendo com que esses modelos fiquem
amplamente disponiveis, entdo o sistema pode ser transformado internamente. Fa-
lhas na atuagdo em quaisquer dessas dimensdes podem gerar situagdes em que
fornecedores de larga escala, fora ou a margem do sistema, se apropriem de tais
esforcos de transformacao, gerando descompasso e redefinindo situagdes de exclu-
séo — oportunidades para poucos.

Esse € um trabalho dificil e complexo. Generalizar exemplos isolados, de pratica ex-
celente, para construir um sistema educacional de qualidade para todos tem sido
um desafio por décadas, inclusive para alguns dos mais bem-sucedidos sistemas no
GELP. As razdes para isso podem ser compreendidas ao explorar algumas das pre-
missas erradas ou ‘mitos” que estdo por trds das atuais abordagens. Coletivamente,
esses aspectos nos dao pistas sobre os principios por trds da necessidade de mu-
dancga na forma como os lideres de sistemas abordam a difuséo. Uma mudancga fun-
damental no ensino e na aprendizagem requer uma transformacéo equivalente nos
processos de difuséo e escalabilidade. E preciso superar as tradicionais estratégias
de mudanca/transformacéo baseadas em comandar e controlar em favor de aborda-
gens que focam na visdo compartilhada, engajamento, co-design (co-construcéo de
projetos), trabalho coletivo e construcdo de comunidades de prética.

MITOS DE DIFUSAO

H& um vasto corpo de pesquisa sobre setores e organizagdes em que se verificam
altos niveis de difuséo de préticas e inovacdes. A partir delas, identificamos cinco
mitos que permeiam o pensamento sobre difusdo na educagéo:

Mito 1: difusdo é (apenas) um problema informacional

A maior parte das abordagens sobre difusao na educagdo assume que as evidéncias
e a existéncia de informacdes (quantidade e qualidade) séo capazes de convencer
ou persuadir os atores a adotarem uma particular inovagao: daf ter-se materiais im-
pressos e paginas da internet cada vez mais sofisticados, mais e maiores exibigoes,
locais de demonstragdes, conferéncias, workshops etc. para apresentar e “dissemi-
nar’ as inovagdes. Ainda que tudo isso possa atrair publicos significativos, estudos
complementares tendem a mostrar niveis baixos de incorporagéo.
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Em sua frustracao com a efetividade limitada desses mecanismos, politicos e lideres
de sistema muitas vezes recorrem ao tradicional método de comandar e controlar
instruindo as escolas a adotarem novas préticas especificas. Isso até pode funcionar
quando a inovagéo é um produto ou pacote especifico, por exemplo, o uso de método
fonético para alfabetizacéo. Mas se a inovagdo é mais radical, requerendo mudangas
comportamentais ou organizacionais, como, por exemplo, formar os professores para
serem facilitadores da aprendizagem, em vez de fornecedores de conhecimentos,
entdo é mais provavel que este método resulte mais em adocéo superficial do que
em compromisso efetivo - reembalagem de velhas praticas na nova linguagem.

Como Emily Klein e Megan Riordan observam no campo adjacente do desenvolvi-
mento profissional, “para a maior parte dos professores, a decisédo de ndo implemen-
tar o que foi trabalhado nos programas e atividades de desenvolvimento profissional
revelou algum conflito dos participantes — embora eles geralmente acreditassem e
teoricamente compreendessem o porqué de se apresentar e trabalhar determinadas
praticas, eles racionalizavam que o seu contexto era Unico e ndo adequado & aplica-
¢8o da estratégia”'®!

Adicionalmente, os professores muitas vezes rejeitam novas abordagens, mesmo quan-
do comprovadamente positivas, uma vez que os riscos da implementagéo séo percebi-
dos como muito elevados. Isso se agrava em ambientes educacionais em que hé grande
regulago e responsabilizagéo dos profissionais pelo uso de recursos e resultados.

Mito 2: o mecanismo dominante da difusdo é a transferéncia

Os educadores erroneamente assumem que a inovagédo espalha-se por transferén-
cia de uma escola onde ela é desenvolvida para outras escolas. Comparativamente,
estudos sobre outros setores mostram que uma das formas mais poderosas pelas
quais a inovagao espalha-se, em particular a inovagéo radical, ndo é por meio de
transferéncia, mas pelo ganho de escala da organizagao inovadora, que passa a aten-
der uma proporgao maior da populagédo com seus servigos ou produtos, tomando o
lugar de organizagdes que néo adotaram tal inovagé@o ou desenvolveram outras. A
substituicao de carrogas por carros ndo se deu por conta dos fabricantes de carroga
terem passado a fabricar carros!

Mito 3: inovacgao e difusao sao processos separados e sequenciais

Educadores frequentemente falam sobre desenvolver ou fazer experiéncias-piloto de
uma nova prética e, em caso de sucesso, aplica-la a todo o sistema. Os setores com
maiores taxas de difusdo tendem a falar mais sobre protétipos do que sobre pilotos.
Enquanto pilotos sé&o geralmente vistos como testes de implantagado de inovagdes
completas, envolvendo um ndmero limitado de pessoas e locais, protétipos séo dese-
nhos intencionalmente inacabados, que incluem uma gama de potenciais adeptos e
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usudrios no seu desenvolvimento, enriquecimento, refinamento e teste sua aplicabi-
lidade em uma variedade de ambientes. No processo de inovagéo, quanto mais cedo
ocorrer o ativo envolvimento de potenciais adeptos e usuarios com o protétipo, maior
a probabilidade da difuséo se acelerar. A difuséo e a estratégia de difusao ndo podem
ser pensadas depois que a inovacéo foi desenvolvida, como uma etapa subsequente.
Precisam ser consideradas desde o inicio, junto com a concepgéo da prépria inovagao.

Mito 4: aumentar a carteira de inovacoes vai aumentar a difusao

As politicas e estratégias governamentais de inovacgéo, quando presentes, tendem a
focar no lado da oferta, concentrando-se no estimulo & geracéo e ao desenvolvimen-
to de praticas inovadoras. Muitos paises e estados, atualmente, tém prémios para
“ensino inovador” ou para “novos jogos educacionais” ou para “educador inovador
do ano”. Enquanto isso ajuda a aumentar o fluxo da inovacao, os formuladores de
politicas prestam pouca atengao ao lado da demanda da equagéo: recompensas e
reconhecimento para os professores, escolas, departamentos que adotam ou adap-
tam inovagdes em vez de gera-las eles mesmos.

Mito 5: profissionais sdo os (Unicos) agentes-chave da difuséo

A maior parte dos esforcos para incentivar a difusdo da inovagdo na educagéo foca
nos professores. E verdade que os professores tendem a confiar mais em seus co-
legas de profisséo do que em outros, sejam eles do governo, académicos ou repre-
sentantes de empresas. No entanto, em setores em que inovagées espalham-se mais
rapidamente, usualmente é a demanda dos usuérios que impulsiona a difusao. Mes-
mo na medicina, drea em que claramente as evidéncias estdo na base de mudancas
na pratica, um fator muito importante na velocidade com que o uso de novos medi-
camentos espalha-se é a forga de importantes redes e organizacdes de pacientes.

De mitos a realidades

Na pratica, o que tudo isso significa para o aumento da escala e difuséo das inova-
¢des na educacao? Para partir de experiéncias de inovagdo para sistemas transfor-
mados? Para nos certificarmos de que todos os jovens tenham as oportunidades
de aprendizagem para sobreviver e prosperar no século XXI? Considerando que os
meios e mecanismos de difuséo tradicionais provaram ter eficacia limitada, dentre as
abordagens que estdo emergindo, quais t&m maior potencial?

Com base na pesquisa sobre difusdo e no que funciona em outros setores, lideres
de sistema no GELP estéo desenvolvendo e implementando estratégias que incluem
um ou mais dos seguintes componentes:

* um poderoso e convincente "caso para mudanca’ (case for change);
 comunidades associadas de préatica, engajamento e interesse;
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* redes e cadeias;

* politicas e dinamicas de sistemas que atuem como facilitadores;
* mobilizacdo da demanda;

* construcdo de movimentos sociais.

UM PODEROSO E CONVINCENTE “CASO PARA MUDANCA”

O primeiro capitulo deste livro destacou a necessidade de uma mudanga transforma-
cional na educagéo. Em todas as jurisdi¢des, os lideres de sistema com objetivo trans-
formacional elaboraram poderosos e convincentes "casos para mudanga”. Trata-se do
primeiro passo critico que ajuda a criar e a manter a receptividade ao desenvolvimen-
to e a adogao de novos e mais efetivos modelos e praticas. Tais “casos” dependem
necessariamente do contexto e circunstancias de cada pafs, estado ou cidade. Por
exemplo, as equipes de membros do GELP da Finlandia e da Coreia do Sul (paises
que lideram constantemente as atuais comparagdes internacionais) enfatizam como
as habilidades necessérias para os empregos das préximas décadas serdo diferentes
das do século passado. O caso de Nova York concentra-se em dois focos: (i) nas
desigualdades entre diferentes grupos sociais; e (i) na disparidade entre aquilo que
é considerado resultado ao final da escola e em estar pronto para cursar a univer-
sidade ou para ter uma carreira. O Brasil foca em estender as oportunidades edu-
cacionais para toda a populagdo, enquanto as referéncias da Australia sdo quanto a
penetracdo das midias e tecnologias na vida dos jovens. Diversas jurisdi¢cdes fazem
referéncia a descobertas da neurociéncia sobre como criancas e adultos aprendem.

Apesar dessa gama, os melhores e mais convincentes "casos para mudanca” tém
aspectos em comum. Eles:

» combinam um apelo racional e emocional; histérias pessoais, aliadas a surveys e
estatisticas; e aprendizado a partir de experiéncias e de pesquisas;

* tratam de fatores globais, mas os traduzem para as condicdes locais;

* criticam o sistema atual como sendo apropriado ao passado, mas inadequado para
o futuro;

* apresentem uma vis&o realmente inspiradora do que a educagao e a aprendizagem
transformadas podem ser;

* apelam a uma gama de publicos ou interessados: educadores e lideres educacio-
nais, estudantes, pais e comunidades, politicos e formuladores de politicas e

* usam uma variedade de formatos, com videos curtos e interessantes sendo talvez o
formato mais comumente utilizado.'®?

Na medida em que a transformac&o vai ocorrendo e novos modelos e préaticas se

estabelecem, esses “casos para mudanga” sdo complementados por evidéncias dos
resultados alcangados. Escolas modelo, como aquelas desenvolvidas em Chaoyang
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(Academia de Pequim) ou no Rio de Janeiro (GENTE), fornecem inspiracéo adicio-
nal. Um “caso para mudanca” se torna cada vez mais uma proposta convincente, mas
nunca deixando para trds as razdes pelas quais a transformacéo é necesséria.'®

COMUNIDADES ASSOCIADAS DE PRATICA, ENGAJAMENTO E INTERESSE
Na medida em que o “caso para mudanca’ € divulgado mais amplamente, mais e mais
educadores e empreendedores sdo chamados a agéo.

Inovagdes radicais, como o desenvolvimento de novos modelos e préaticas, implicam
trabalho dificil e complexo, apesar de momentos de euforia e prazer. E apesar de
poder ocorrer dentro de escolas e ambientes individuais, € mais provavel que a trans-
formacao ocorra e que seja efetiva e escaldvel quando é feita de forma colaborativa,
em “comunidades de prética” que unem potenciais inovadores em um ambiente es-
truturado, apoiado e facilitado, onde eles possam:

* compartilhar pesquisa e conhecimento;

* trabalhar juntos para usar métodos disciplinados de inovagéao;

* construir a partir da expertise de parceiros relevantes e

* aprender uns com os outros sobre como vencer obstéculos e barreiras.

Essas comunidades de prética, frequentemente com nomes diferentes, surgiram em
muitas jurisdigbes. Talvez elas tenham sido mais claramente articuladas e estrutu-
radas na iZone360'* de Nova York ou no programa Learning Futures'® do Reino
Unido, financiado pela Fundagéo Paul Hamlyn.

Como vimos, a difusdo acontece mais rapidamente se potenciais usudrios pioneiros
(early adopters)'°® estiverem engajados no processo de desenvolvimento e inovagéo
propriamente dito — em oposicao a serem considerados apenas recipientes das ino-
vagdes “finalizadas” ou comprovadas. Em diversas jurisdicdes educacionais e outros
setores, essas “‘comunidades ditas de engajamento” — também conhecidas como
‘colaborativas™® e como “comunidades de aprendizagem interligadas”'®® — tém sido
usadas com grande sucesso.

Potenciais usudrios séo parceiros criticos para os desenvolvedores, enriquecendo as
praticas inovadoras e simultaneamente trabalhando para que as praticas emergen-
tes funcionem em seu contexto. Isso supera a sindrome “néo foi inventado aqui” e
ajuda a fazer com que os modelos e praticas sejam mais faceis de transferir e mais
escaldveis. O engajamento de mais atores também aumenta a base de capacidade
de inovacao, escala a habilidade individual para inovar, além de facilitar o ganho de
escala de inovagdes individuais e integré-las a modelos escolares.
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Enquanto essas comunidades de prética e engajamento representam formas pode-
rosas de acelerar as primeiras fases da difuséo, para que consigam atingir alcance
maior elas precisam estar cercadas de “comunidades de interesse’. Essas comu-
nidades sdo compostas por individuos e organizagées que tém interesse no “caso
para mudanca” e querem se manter informadas sobre os desenvolvimentos. Nesse
espago, newsletters, websites, conferéncias e workshops séo ferramentas Uteis. Na
medida em que modelos e préaticas se desenvolvem, sao experimentados e testados,
codificados em protocolos e procedimentos operacionais pelas comunidades de préa-
tica e envolvimento, a comunidade de interesse ja se constitui, naturalmente, como
pronta para receber a inovagdo. Isso é especialmente verdadeiro se os inovadores
foram autorizados ou legitimados a agir em nome do sistema como um todo, assim
como por sua escola ou localidade.'®®
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De varias formas, o préprio GELP exemplifica muitas dessas caracteristicas. O GELP
comegou com equipes de lideres de sistemas de quatro jurisdicdes trabalhando jun-
tos — com apoio de parceiros — e usando modelos e métodos relevantes, o “caso
para mudanga” e a visdo sobre a aprendizagem e a educagio no século XXI nos
seus contextos e circunstancias. Desde entdo, o GELP vem incorporando equipes
de outras jurisdigbes e o escopo do trabalho mudou para questdes de planejamento
e implementacéo da real transformagédo, com crescente colaboracéo por meio de
comparagdes, discussoes e interagoes.

Quase todas as equipes do GELP também criaram a sua volta, em suas sedes, equi-
pes estendidas ou grupos de colegas e colaboradores.

Enquanto isso o GELPF, como um programa, continua a compartilhar suas paixdes,
propdsitos e atividades por meio de sua pagina na internet, apresenta¢des em con-
feréncias e publicagbes — e também deste livro — para trazer novas jurisdigbes, orga-
nizacdes e individuos com o intuito de continuar a construir uma comunidade global.

REDES E CADEIAS

A abordagem de difusdo com base em “comunidades associadas” enfatiza o cresci-
mento orgénico: as comunidades de pratica desenvolvem, sinergeticamente, novos
modelos, atraem e envolvem usuarios pioneiros e um circulo sempre crescente de
interesse e influéncia. Nao ha um tnico modelo de aprendizagem do século XXI. Tais
comunidades podem se dividir com o tempo, como as células se dividem, formando
diversas comunidades associadas, cada uma delas, a um modelo especifico.

Nos ultimos anos temos assistido a formacao de redes, ou cadeias de escolas em
diversos paises— algumas baseadas em novos modelos de aprendizagem (por exem-
plo, Kunskapsskolan na Suécia, High Tech High na Califérnia, Big Picture nos Esta-
dos Unidos, Canadd, Austrdlia, Israel e Holanda) e muitas baseadas em refinamentos
de modelos mais tradicionais de educacéo. Essas cadeias podem existir completa-
mente dentro de sistemas publicos; ser independentes, porém operando dentro de
sistemas publicos; ou ser totalmente privadas. Algumas se baseiam na aderéncia
estrita a um conjunto de protocolos e alta fidelidade a um modelo especifico. Outras
tém consideravel flexibilidade, em funcdo de circunstancias locais, mas se confor-
mam por um conjunto de principios orientadores ou por valores. Juntas, essas redes
e cadeias criam a diversidade para que pais e estudantes tenham opcdes reais de
escolha dentro de um sistema educacional.
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Todas essas redes e cadeias séo também mecanismos para escalar boas e emergen-
tes praticas e modelos especificos por meio de:

* desenvolvimento colaborativo de praticas;

+ compartilhamento de plataformas tecnoldgicas, recursos e expertise em lideranga e
* ampliagao das escolhas de aprendizagem disponiveis para os alunos e as oportuni-
dades de desenvolvimento e de carreira disponiveis para os funcionarios.

Evidéncias recentes''® sugerem que redes e cadeias tendem a obter melhores resul-
tados quando tém uma estrutura de governanga comum, ou seja, quando s&o relativa-
mente “sélidas”, baseadas em pressupostos profundos e bem fundamentados sobre a
aprendizagem, criam condigdes para que os funciondrios e estudantes encontrem-se
pessoalmente periodicamente, bem como colaborem e conectem-se frequentemente
em meio virtual. Em outras palavras, as redes funcionam melhor quando séo ao mes-
mo tempo sociais e tecnolégicas.

Esse fendbmeno de redes e cadeias € um sinal dos sistemas educacionais gradu-
almente incorporando algumas das caracteristicas comuns aos setores que apre-
sentam altas taxas de difusdo de inovagdes radicais. Entre eles, o setor sem fins
lucrativos nos EUA, o setor de saldde na Alemanha e os setores de midia, moda,
software e farmacéuticos globalmente.

E elucidativo ver outras caracteristicas desses setores, como pistas em termos do
que poderia aumentar mais ainda a escalabilidade e a difusdo na educacéo.
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* um nucleo “oligopolizado™ um pequeno nimero de atores relativamente grandes
competindo por fatias do mercado — na educacgao, estas seriam as redes e cadeias
embrionarias que buscam atrair estudantes;

* uma periferia ampla, heterogénea de fornecedores especializados e start-ups —
quanto a este Ultimo, é interessante notar que muitas jurisdigdes, tanto no GELP
quanto fora dele, abriram seus sistemas publicos para novos atores. Por exemplo
Free Schools no Reino Unido e “escolas charter” nos EUA;

* Fronteiras Fluidas:

- entre o nlcleo e a periferia: fusdes e aquisicbes para aumentar o tamanho do
nlcleo e dos operadores; quebra e divisdo de empresas e spin-offs para criar novos
modelos e maior especializagao;

- na margem do sistema: relativamente poucas barreiras para entrada, permitindo
novos atores e start-ups, e relativamente poucas barreiras para saida, permitindo
a retirada daqueles com desempenho inferior, modelos ultrapassados e start-ups
fracassadas.

Existem mais duas caracteristicas a serem observadas. Outros setores cultivam mui-
to da inovagao radical e geracdo de novos modelos na periferia ou em spin-offs
dos principais operadores do nucleo, quando as ideias s&o radicais demais para a
organizacao ‘mae’. Mas séo os atores do nucleo — no caso da educagao, as redes e
cadeias — que, por meio de fusdes, aquisicbes ou absor¢cdes podem e levam essas
inovacdes a escalas maiores. No entanto, muitas vezes os atores do ndcleo prendem-
-se a modelos ultrapassados e sao gradualmente deslocados pela expanséo de no-
vos operadores bem-sucedidos.

Isso nos leva de volta a uma das tensdes destacadas no inicio deste capitulo, que
permeia muito do debate e das politicas de transformagéo da educagéo.

Em muitos paises, grandes conglomerados comerciais que nao estavam envolvidos
com o mercado de educacao de nenhuma forma e nem eram fornecedores de re-
cursos educacionais estdo desenvolvendo ou usando tecnologias para se tornarem
fornecedores de educacio. Por vezes em colaboracdo com escolas individuais ou
redes de escolas; outras vezes com a ajuda de governos nacionais ou estaduais; e
outras vezes ainda voltando seus esforcos diretamente aos estudantes. Esses atores
ja operam em escala. Para eles, como potencialmente para qualquer start-up ou novo
operador, a tecnologia € um vetor para difuséo e ganho de escala. Como vimos no
capitulo “Constituindo um ecossistema de aprendizagem: novos atores, novas par-
cerias”, corporacdes e empresas com fins lucrativos vdo continuar a desenvolver-se
nessa direcdo e ndo podem ser ignoradas.'"!
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ENTAO O QUE OS LIDERES DE SISTEMA PODEM FAZER?

E altamente plausivel que um dos impedimentos para o ganho de escala em educa-
¢ao, que determina os baixos niveis de difusdo entre os sistemas educacionais, seja
o excesso de regulamentagéo e a pouca atengéo dada a dinémica do setor.

POLITICAS E DINAMICAS DE SISTEMA FACILITADORAS

A questao fundamental para os politicos e funcionarios do governo é se as politicas
atuais e as estruturas de politicas habilitam ou dificultam, apoiam ou impedem a
criagdo e aplicagdo em grande escala de modelos e formas de aprendizagem que
vao dotar todos os estudantes com as habilidades, conhecimentos e disposigoes
para sobreviver e prosperar no século XXI. Os regimes de financiamento e respon-
sabilidade, as politicas para recrutamento e desenvolvimento dos professores e as
estruturas curriculares e de avaliacdo constituem-se em habilitadores ou barreiras
para a transformagao?

Formas possiveis para lidar com essas questdes seriam avaliagbes criticas e ava-
liagBes entre pares, conduzidas pelos formuladores de politicas."'? No entanto, di-
versas jurisdigdes — por exemplo, a British Columbia (Canadd) — estdo comecando
a usar a experiéncia dos educadores inovadores para revelar as condigdes que
promovem ou impedem o desenvolvimento da aprendizagem do século XXI. Eles
também estéo aproveitando a expertise de professores e estudantes no desenvolvi-
mento de politicas e de modelos. Essa elaboragao de politicas “de baixo para cima”
encaixa-se bem culturalmente com nogdes de estudantes que se tornam os donos
de sua aprendizagem. Assim como os professores do século XXl sdo facilitadores
ao invés de conduzirem diretamente a aprendizagem. Funcionarios do governo do
século XXI tém papel de facilitadores, ao invés de definidores do processo de for-
mulacéo de politicas.

Mobilizando a Demanda

Muito da discussdo acima sobre estimular difuséo foca nos fornecedores de edu-
cagao. No entanto, como discutimos no Mito 5, em organizagbes e setores com al-
tos niveis de difusao, o envolvimento de “usuérios” e redes de “usuarios” € critico.
Estudantes, seus pais, responsaveis e comunidades, funcionarios e educagéo pds-
secundéria s&o, ou deveriam ser, os beneficiarios da aprendizagem no século XXI.
Envolvé-los para mobilizar a demanda para essa aprendizagem pode ser uma forma
poderosa de romper barreiras, combater a oposi¢ao e superar a inércia institucional.

Isso é mais efetivo quando essas partes interessadas, suas redes e organizagdes se
envolvem ndo somente como “consumidores” (apesar da escolha dos estudantes e
pais poder ser um motivador poderoso de mudanga), mas como agentes ativos na
construgao de um “caso para mudancga’, na articulagao da visao, no desenho e no
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desenvolvimento de experiéncias de aprendizagem: novos modelos e praticas e no
dia a dia da aprendizagem dos jovens.

Construindo um movimento social

Os métodos acima apresentados para estimular a difuséo, quando considerados con-
juntamente apresentam uma abordagem muito diferente para ganho de escala e
transformacéo do sistema em relacéo a modos convencionais de transformacéo.
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Em vez da guerra de trincheiras, muitas vezes associada a reforma de sistemas, essa
abordagem baseia-se mais no crescimento organico, semelhante a de construgéo de
um movimento social:'"® um movimento que une educadores e estudantes, profes-
sores e académicos, escolas e comunidades, praticantes e formuladores de politicas,
diretores e lideres de sistemas, empreendedores educacionais e sociais; e 0s seto-
res publico, privado e sem fins lucrativos no esforco comum de criar aprendizagens,
oportunidades de aprendizagem e organizacdes que aprendem, que equipem todos
os jovens com conhecimento, habilidades e disposigdes para sobreviver e prosperar
no século XXI.
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Como ocorre com outros movimentos sociais e campanhas, essa abordagem pro-
picia apoio mutuo aqueles que lutam contra as inevitdveis barreiras e resisténcias
as mudangas. Possibilita ainda o engajamento e a criagdo de aliancas pela causa
comum, em diferentes niveis: desde o recebimento de informativos, newsletters, até
a responder a “chamados a acao”; a ativamente desenvolver préticas e politicas, nar-
rativas motivadoras. Midia social, comunicacéo e tecnologias colaborativas podem
acelerar e amplificar tais movimentos.

Esses movimentos estdo comecgando a surgir em diversos paises e provincias: no
Brasil, Austrdlia e British Columbia (Canadd), entre outras, unindo professores, estu-
dantes e pais, escolas, ensino superior, funcionarios e fundagdes.

Ornitélogos alemaes e especialistas em comportamento animal usam a palavra zu-
gunruhe para descrever a inquietacédo de bandos de passaros e rebanhos de animais
antes da migragéo.''* Em todo o mundo, individuos e organiza¢des estdo manifestan-
do esse zugunruhe no que diz respeito a transformacéo da educacéo. Um movimen-
to social pode se aproveitar dessa inquietagao, dar forma & transformacgao, sustentar
e acelerar a jornada para modelos de aprendizagem verdadeiramente do século XX,
com a constituicdo da sociedade de aprendizagem (learning society). Nas palavras
do tedrico da transformagéo Gareth Morgan, “pode pegar as ondas da mudanga,’ ou,
como diz o académico da drea de planejamento Peter Hall, “nadar com a corrente e
mudar as tendéncias”.''®

As formas tradicionais de disseminacéo néo possibilitardo a propagacéo e cresci-
mento da aprendizagem do século XXI, pelo menos néo rapido o suficiente para que
os jovens vengcam os desafios e questdes das préximas décadas. Os educadores
devem incorporar novas estratégias e mecanismos experimentados e testados em
outras situagdes e setores.

O préximo capitulo trata de outros elementos necessarios ao movimento transfor-
macional, com os quais os lideres de sistemas devem lidar para que suas jornadas
sejam efetivas.
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101 Klein, E.,, and Riordan, M. (2009). “Putting Professional Development into Practice: A Framework for
How Teachers in Expeditionary Learning Schools Implement Professional Development”. Teacher Educa-
tion Quarterly, Vol. 36, No. 4.

102 Por exemplo http://gelponline.org/gelp-community/jurisdicdes/australia ou http://colegacy.org/elo/
103 Talvez seja interessante notar que quando uma equipe dentro da Amazon estabelece um novo produto
ou servigo, sua primeira tarefa é escrever um release de midia sobre o lancamento.

104 http://schools.nyc.gov/community/innovation/izone/Innovations/izone360

105 http://www.innovationunit.org/our-projects/projects/learning-futures-increasing-meaningful-student-
engagement

196 Este termo entrou em circulagdo em 1962 no trabalho cléssico de Everett Rogers, Diffusion of Innova-
tions. Veja Rogers, E. (2010). Diffusion of Innovations. (Simon and Schuster). p. 22.

197 Sobre colaborativas, veja o trabalho do Institute for Healthcare Improvement, com base nos Estados
Unidos, por exemplo ‘Collaboratives and Spreading Improvement: An Annotated Bibliography' http://www.
ihi.org/knowledge/Pages/Publications/CollaborativesandSpreadinglmprovementBibliography.aspx

108 Para uma revisao da evidéncia internacional sobre as Comunidades de aprendizagem interligadas, veja
http://networkedlearning.ncsl.org.uk/collections/network-research-series/reports/the-impact-of- networking-
and-collaboration/nlg-a-review-of-international-accounts.pdf

199 Vale notar que existem algumas tensdes entre esta abordagem de comunidades agrupadas, a difuséo e
o desejo crescente em algumas jurisdicdes por um modelo de avaliagio de ensaios controlados aleatérios
/ randomized controlled trial (RCT). RCTs requerem grupos de controle duplo-cego com limites fixos; a
difusdo efetiva necessita de abertura, limites indefinidos e diferentes “dosagens’. Esta dltima pode funcio-
nar, em algumas circunstancias (ver Cartwright, N. e Hardie, J. (2012), Evidence-Based Policy: A Practical
guide to Doing it Better, para “pilotos”); o dltimo requer “protétipo” iterativo.

110 Hill, R, Dunford, J., Parish, N, Rea, S. e Sandals, L. (2012). The growth of academy chains: implications
for leaders and leadership. National College for School Leadership.

""" E no ensino superior e na educagio pés-secundaria e “MOOCs" (massive open online courses / cursos
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online abertos em massa) que as tensdes com os atores do setor privado tornam-se mais aparentes, de
instituicdes lideres globais forcando um nimero cada vez maior de universidades e faculdades e perceber
que elas terdo que se transformar para sobreviver.

12 Um grupo de trabalho de vérias jurisdigbes do GELP e liderado por colegas em Colorado esta explo-
rando estas questdes neste momento.

'3 O trabalho de Marshall Ganz € particularmente instrutivo aqui. Veja, por exemplo, Leading Change:
Leadership, Organization, and Movimentos sociais in Nohria, N. & Khurana, R. (2010). Handbook of Lea-
dership Theory and Practice (Harvard Business School Press). pp 527-568.

114 Agradecemos Rod Allen, Vice-Ministros Adjunto na British Columbia, por chamar a nossa atengéo
para isto.

115 Morgan, G. (1988) Riding the Waves of Change (Jossey-Bass). http://www.eurometrex.org/Docs/
Meetings/Barcelona_2004/Presentations/Sir_Peter_Hall.pdf
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Os lideres de sistemas educacionais devem conectar novos modelos e préticas que
surgem localmente, em pequena escala, com transformagéo em larga escala, ao nivel
do sistema. Essa €, a0 mesmo tempo, uma questao da educagédo — concretizagao dos
principios, processos, praticas e novos modelos organizacionais da aprendizagem do
século XXI — e um desafio de transformacéo de enormes proporgdes. E é também
uma jornada em que poucos estdo navegando com sucesso.

Sistemas escolares concebidos para uma era anterior provam ser extremamente re-
silientes e resistentes a mudangas — muito mais do que outras formas organizacio-
nais. Nao existem precedentes completamente realizados na educagéo: colocando
de forma simples, enquanto a transformagéo é necessaria, ndo héa consenso sobre
como conduzi-la.

Podemos, no entanto, aprender com insights de outros setores e com casos inovado-
res, experimentando abordagens em grande e em pequena escala. Existem algumas
licoes esclarecedoras em comum.

Do trabalho do GELP com jurisdi¢des, identificou-se um conjunto claro de elemen-
tos presentes em processos bem-sucedidos de transformacao nos sistemas. Consi-
derados de maneira conjunta, eles conformam uma ferramenta que denominamos
roadmap. Ela foi desenvolvida conjuntamente com as equipes das jurisdigdes e
utilizada com sucesso por elas. Tanto a ferramenta como seu processo de utilizagao
vém unindo as jurisdicdes em torno de uma clareza de propdsito e as conectado-as
a uma base mais ampla de conhecimento e modelos referenciais.
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N3o existe apenas um caminho certo, embora existam muitos caminhos ineficazes.
O desafio de cada jurisdicao é desenvolver o roadmap e estratégia que resultem em
um sistema educacional robusto, globalmente inserido, que atenda as necessidades
de seus jovens hoje e no futuro, que seja adequado & cultura local, as circunstancias,
as capacidades e a disposi¢ao para mudanga.

COMPLEXIDADES E DESAFIOS DA TRANSFORMACAO DOS SISTEMAS
Como a maior parte das questdes neste livro, a transformagéo dos sistemas educacio-
nais € um trabalho em andamento. Apesar de um amplo conjunto de ferramentas
e técnicas, conhecimentos e entendimentos sobre a melhoria e a efetividade das
escolas, inovagdes incrementais que vém se acumulando nos Ultimos 50 anos,'™® a
maioria desses avancos foca o que pode ser tecnicamente chamado de transforma-
¢ao enddgena (interna ao sistema). Nao existe ainda um corpo de evidéncia e prética
equivalente no que diz respeito a uma mudanga exdgena —, ou seja, a transformagéo
de um sistema pela incorporagéo de fatores ou influéncias externas a ele.

Ao contrdrio, individuos e equipes comprometidas, tanto no interior das jurisdicoes,
quanto entre elas, estdo aprendendo ao mesmo tempo em que trabalham. Sao infor-
mados por uma fraca base de conhecimentos sobre planejamento holistico e exem-
plos anteriores de sucesso no setor. O papel do GELP tem sido o de dar a esses
lideres acesso a boas ferramentas e conhecimento sobre transformagao, especial-
mente experiéncias transformacionais em outros setores.

E um trabalho confuso, complexo, dificil e desafiador. E ainda complicado pela re-
lagdo da educagao com a politica nacional e local, e muitas vezes paralisado pelo
desafio de realinhar as expectativas e interesses dispares, como os de pais, empre-
gadores e universidades. O sistema educacional da Coreia do Sul, por exemplo, é em
grande medida orientado pelos requisitos de entrada e processos de selecao de suas
universidades de elite. Mudangas fundamentais no sistema envolverdo, néo apenas
mudangas no interior das universidades, mas também redefinicdes das expectativas
de estudantes, pais, professores e formuladores de politicas, além da mobilizagéo
dos empregadores coreanos sobre a necessidade de dotar a forca de trabalho com
habilidades diferentes.

As respostas para esses desafios ndo séo processos lineares que podem ser plane-
jados e implementados nas formas convencionais do passado. S&o processos itera-
tivos, que precisam de capacidade de aprender, adaptar e refinar; reinventar politicas
e estratégias considerando as préticas emergentes e retrabalho de relacionamento
entre diferentes niveis do sistema — escola e distrito, distrito e estado/provincia e
organizacdes dentro e fora do sistema educacional formal.

POSSIVEIS TRAJETORIAS PARA A TRANSFORMAGAO —

E os lideres de sistema que fazem esse trabalho precisam ter a ambigéo da es-
calabilidade, o que pode ser assustador e até mesmo devastador:

Numero de alunos de 0-14

india: 372.447.588

Brasil: 49.163.753

© Coreia do Sul: 7.964.640
Q Australia: 4.297.838
o Nova Zelandia: 881.040
° Finlandia: 861.920
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No GELPR, grupo em que lideres de sistema estdo comprometidos a realizar esse
trabalho, percebemos a necessidade de descricéo e analise sobre complexidade e a
interrelagdo da transformagéo dos sistemas. Precisdvamos de uma ferramenta que
ajudasse os lideres de sistemas a conectar conhecimentos sobre como planejar e
acompanhar suas trajetérias de transformacéo. Juntos, desenvolvemos um modelo
para elaborar estratégias, planejar e direcionar a jornada de transformagéo dos sis-
temas — o roadmap.

A estrutura do roadmap precisava ser reconhecidamente “GELF", ou seja, precisava
modelar a viséo da Educagdo 3.0 e assegurar dos lideres de sistemas o comprome-
timento com os valores e principios que identificam e unem o GELP como uma co-
munidade de pratica. Também precisava ser flexivel o suficiente para acomodar uma
enorme gama de contextos, prioridades, disponibilidade de recursos etc.

MAPEANDO E NAVEGANDO A COMPLEXIDADE - O ROADMAP
Néo se pode perder elementos importantes nesse processo altamente complexo.””
Professor Okhwa Lee (GELP Coreia do Sul)

Apoiado nos documentos fundacionais do GELP''® e nas experiéncias de membros
de impulsionar transformacéo em suas préprias jurisdicbes, bem como em estudos de
casos e pesquisa sobre transformagé@o em outros setores, identificamos 16 elementos
que se mostraram essenciais ao sucesso. Tais elementos incluem trés especificos a edu-
cagao — sobre curriculo, avaliagao e pedagogia —, trés associados a inovagao disciplinada
a servico da transformacgéo e dez que sdo genéricos a esforcos de transformacéo de
sistemas em diferentes setores:

Criar
condigoes
habilitadoras
no sistema

Articular
visdo
Identificar
prioridades
Criar a de inovagdo

Desenvolver estratégia para Diagnosticar
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de trabalho

0 progresso
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Desenvolver
métodos
Identificar de avaliagéo

as métricas
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Para cada elemento, ha diversos sub-elementos a serem considerados:

Fortalecer a demanda entre

os apoiadores/patrocinadores:
Identificar e engajar

os entusiastas em coliderar,
oferecer oportunidades

para engajamento

Mapear grupos de
atores interessados:
estudantes, familias, diretores,
professores, politicos,
formuladores de politicas,
ensino superior, empregadores,
empreendedores sociais, etc

Envolver os atores
interessados:

mobilizar e envolver todos
os atores em potencial,
construir aliangas
e coalizées, desenvolver
um movimento social

Definir métodos de Identificar e lidar com

engajamento e envolvimento:
refinar a viséo colaborativamente;

desenvolver e implementar praticas

transformativas — pessoalmente

resisténcias com oponentes:
compreender as provaveis
fontes de resisténcia

a mudanca e perdas

Aplicar Desenvolver
métodos estratégia
de inovagao de difuséo

e através de redes sociais

Diferente de muitos modelos de transformagdo usados por grandes consultorias, o
roadmap do GELP ndo se propde a definir uma sequéncia rigida. Ndo se trata de um
modelo ou metodologia prescritivo. Ao contrario, o roadmap provoca as equipes das
jurisdicdes a debaterem e articularem as dependéncias e relagdes entre os elemen-
tos, informadas pela sua compreenséo sobre o seu préprio contexto. Ele representa
uma sintese do conhecimento publico sobre transformagéo, envolvendo teoria, pes-
quisa e pratica, em diversos setores, com o “conhecimento pratico” de lideres dos
sistemas locais — seu entendimento como lideres e conhecedores do seu contexto.
Assim se constroem os roadmaps individuais das jurisdigées.

ASPECTOS EM COMUM, DIFERENCAS E QUESTOES

Os elementos do roadmap do GELP oferecem uma base conceitual comum, um
conjunto de lentes através das quais as jornadas de transformacgéo das jurisdicdes
podem ser analisadas. A comparacao das jornadas evidencia diferencas reveladoras
e questdes comuns no processo de transformacao. Em outras palavras, representam
ponto de partida para a aprendizagem de outras jurisdigdes que queiram embarcar
nesse trabalho.
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Pontos de partida — Construir o “caso para mudanca” e articular uma visao
N&o surpreendentemente, todas as jurisdicdes comegam suas jornadas por onde
este livro comecou: construindo e comunicando um poderoso “caso para mudanca’,
para desenvolver uma conscientizacdo e compreensao entre profissionais e o publico
da necessidade urgente de mudanga. Como descrito no capitulo anterior, esta é uma
necessidade que precede outros esforgos, como os de difusdo e ganho de escala.
Praticamente todos os “casos para mudanca” — desde o plano inicial criado em 2011
pelo estado de Victoria (Austrélia), a recente campanha em video da Fundagéo Co-
lorado Legacy , em sua campanha por Expanséo das Oportunidades de Aprendiza-
gem''® —incorporam muitos dos mesmos subelementos: comparagdes internacionais
de desempenho, desigualdades educacionais existentes, insatisfagdo e desengaja-
mento dos estudantes; demandas econdmicas e sociais por novas habilidades e
comportamentos; insights das ciéncias da aprendizagem (neurociéncias e economia
comportamental); e as possibilidades abertas por novas tecnologias e midias sociais
(que s@o parte da vida dos jovens hoje e estéo elas mesmas configurando novos
padroes de aprendizagem humana).

Embora tenham esses varios subelementos em comum, cada jurisdigao da maior
ou menor énfase a elementos especificos e interpreta as tendéncias globais em
termos do contexto e circunstancias particulares de sua jurisdigao. Por exemplo, a
Nova Zelandia destaca as desigualdades dos resultados educacionais entre dife-
rentes grupos étnicos, enquanto o Colorado enfatiza os insights das neurociéncias.
Além desses aspectos globais e locais, as comparagdes mostram que os “casos para
mudanga” sdo mais poderosos e envolvem mais as pessoas quando combinam o
“racional” e o “emocional’, usando as histdrias e vozes de estudantes e professores,
pais e funcionarios, para complementar estatisticas e estudos.

Ao mesmo tempo, ou logo depois de construir o “caso para mudanca’, os lideres de
sistemas articulam uma visao orientadora do que pode ser a aprendizagem no século
XXI. Esse processo também tende a ser conduzido de diferentes formas, de acordo
com o contexto de cada jurisdicdo. Na British Columbia (Canadé), por exemplo, o
esforgo de identificar os pontos de vista de todos os atores envolvidos na educagao,
dentre o publico em geral, comecou antes mesmo do envolvimento da jurisdigdo
com o GELP. Isso levou ao desenvolvimento do Plano Educacional BC.'?° Na maior
parte das jurisdigdes, a visdo nao € algo terminado ou um plano detalhado, mas um
quadro provisério para orientar o desenvolvimento e a inovagao, reconhecendo que
serd continuamente refinado e modificado, conforme novas préticas e politicas sé&o
testadas e julgadas.
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De certa forma, o “caso para mudanca” e a visao oferecem a estrutura e o apoio para
a jornada como um todo e para cada uma de suas etapas: ele motiva e incentiva os
esforgos para mudanca e identifica os problemas e desafios a serem enfrentados; a
visdo, por sua vez, oferece inspiracéo, determina a direcéo e estabelece um ponto de
apoio para os momentos dificeis. Sem um poderoso “caso para mudancga’, que crie
senso de urgéncia, a transformagéo sempre ficard em segundo plano em relagéo
as pressdes do dia a dia. Sem uma visdo orientadora, os esforcos serdo aleatdrios e
descoordenados.

No entanto, quando as equipes se encontram para discutir esses elementos e seus
sub-elementos, percebem que estes ndo sdo eventos ou episddios que dao inicio
ao processo de transformacéo. Sdo temas que tracam o caminho pela jornada,
sendo muitas vezes rearticulados para reenergizar o trabalho e para engajar novos
participantes.

De cima para baixo e de baixo para cima - desenvolvendo curriculo,
pedagogia e avaliacao

A transformagéo dos sistemas néo pode ser determinada pelo governo. Nem pode
ser construida somente a partir da base. Ao mesmo tempo em que constréi e comu-
nica o “caso para mudancga” e articula uma viséo orientadora para a aprendizagem do
século XXI, o governo tem um papel-chave como plataforma ou negociador; como
estimulador e fomentador. O governo pode mobilizar recursos, estabelecer um clima
de politicas facilitadoras e usar responsabilizagéo e alteragdes nas estruturas e for-
mas de subordinagao para encorajar novas praticas. Mas as tentativas do governo
de impor transformagdes, quase que inevitavelmente, levam a adogdes superficiais,
em oposicdo a um comprometimento e engajamento profundos, que conduzam a
reais mudancas. Da mesma forma, ainda que novas pedagogias, curriculos e praticas
de avaliagdo possam ser desenvolvidos localmente, eles ndo se sustentam, néo séo
incorporados e ndo se espalham sem que haja o devido apoio das politicas e da
infraestrutura.

A forte interdependéncia entre curriculo, pedagogias e avaliagéo, faz com que esta
seja uma area na qual o planejamento em grande escala deve se atentar ao que
estd ou que ndo esta acontecendo em cada localidade no sistema. Por exemplo,™' o
roadmap mostrado a seguir foi criado por uma jurisdigdo como reflexo de seus pla-
nos atuais. A énfase em fomentar o desenvolvimento de novas pedagogias como um
motivador para curriculos e avaliagbes mais personalizados é obviamente promissor,
mas a omissdo de uma estratégia de desenvolvimento de forga de trabalho ilustra
uma potencial falha.
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O equilibrio entre abordagens de cima para baixo e de baixo para cima (top-down
and bottom-up) depende criticamente das circunstancias locais e varia ao longo do
tempo. A Austrdlia e a Nova Zelandia — ambos sistemas bem desenvolvidos e com
alto desempenho — tém focado na reelaboragédo do curriculo, com diferentes niveis de
envolvimento de professores, enquanto estimulam o desenvolvimento local de prati-
cas pedagdgicas.

O governo da Coreia do Sul (que liderou uma considerdvel melhoria de desempenho
na Ultima década) em colaboracdo com a Korea Education and Research Information
Service (KERIS) (Servico de Educagdo e Pesquisa da Informagéo da Coreia) e com
o Education Broadcasting System (Sistema Educacional de Radiodifuséo), esco-
lheu escolas para serem piloto dos primeiros aspectos de sua iniciativa educacional
SMART,'?? e 0 KERIS est4 liderando a criacdo do modelo Future Schools.'?

O Central Board of Secondary Education (Conselho Central de Educacdo Secundé-
ria) na India, que tem 13.711 escolas afiliadas, esta revisitando suas estruturas de
avaliagéo para estimular a melhoria da qualidade do ensino e o movimento na diregéo
da aprendizagem do século XXI.

A cidade do Rio de Janeiro, no Brasil, com uma economia que cresce rapidamente
e um sistema escolar relativamente subdesenvolvido, estéa investindo consideravel-
mente no desenvolvimento e implementacdo da Educopedia,'?* um portal online que
traz recursos de aprendizagem de alta qualidade e a possibilidade de aprendizagem
personalizada a massas de estudantes que atualmente vivenciam uma qualidade de
ensino consideravelmente variavel.

POSSIVEIS TRAJETORIAS PARA A TRANSFORMAGAO —

A cidade de Nova York adotou um caminho diferente. Na primeira fase de sua jor-
nada transformacional, depois de uma década ou mais de reformas convencionais
que fizeram da cidade um dos distritos escolares urbanos que se desenvolveu mais
rapidamente, o Departamento de Educag&o construiu um “caso para mudanga” pode-
roso e convincente para deixar para trds o modelo de ensino e aprendizagem de 150
anos, da sala de aula industrial. Isso, com o objetivo de transformé-lo em outro, “ba-
seado na maestria, centrado na aprendizagem do estudante’, com quatro principios
orientadores: planos de aprendizagem personalizados; ambientes de aprendizagem
flexiveis e do mundo real (modalidades mdltiplas de aprendizagem, aprendizagem a
qualquer hora, em qualquer lugar, online e offline, baseada em projetos); curriculo
e avaliagio da préxima geracéo; e novos papéis para os estudantes e profissionais
(conselheiro, tutor, mentor, designer, facilitador, tutor de colega etc.).

Além da articulagdo dessa viséo, Nova York analisou as escolas aspiracionais na
cidade para desenvolver as préaticas que dariam vida e significado aos principios ori-
entadores.'?® Apoiou ainda a comunidade de escolas com o iZone, construindo uma
comunidade de inovagao, incubando e acelerando seu trabalho, que reverte em favor
de todo o sistema de escolas.

Usar os elementos do roadmap como modelo analitico para comparar abordagens
das diferentes jurisdicbes oferece um rico potencial de aprendizagem. Isso é ain-
da mais importante quando consideramos partes da jornada de transformagéo que
apresentam desafios particularmente complexos. O roadmap abaixo, por exemplo,
foi produzido em um workshop em que foi pedido que equipes colocassem pontos
vermelhos em elementos que representassem desafios especificos para elas. Nesse
caso, duas das escolhas se revelaram relevantes para todas as jurisdicdes — aplicar
métodos de inovacao e desenvolver a estratégia para a forga de trabalho.
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Todos os quatro elementos que exploraremos a seguir se provaram desafios sig-
nificativos. Mesmo as jurisdigdes que estao fazendo progressos extraordinarios em
outras areas estao lutando para avangar nestas: em parte por causa da escala en-
volvida, mas também por causa do impacto das mudangas ocorridas fora do sistema.
Enquanto suas respostas, atuais e futuras, irdo naturalmente ser diferentes, todas
as jurisdicdes tém algo para aprender com o que é, claramente, um trabalho em
andamento.

Incubando novos modelos e praticas efetivas — Aplicar métodos
disciplinados de inovacédo

Como vimos, héa uma verdadeira onda de inovacdes em educacdo. Milhares de es-
colas no mundo estdo desenvolvendo novos modelos de aprendizagem e diferentes
formas de organizar o dia e o ano escolar, criando oportunidades de aprendizagem
fora da escola ou que tém a escola como base; corporagdes globais e organizagoes
estdo oferecendo novas tecnologias educacionais e os MOOCS.

Essa onda é indicativa de um fenémeno comum a todos os sistemas: na medida em
que eles atingem um platé de desempenho,'? fatores externos criam demanda para
diferentes habilidades, produtos e servicos;'?” inovadores de dentro e fora do sistema
energizam-se para inovar, para comecar a imaginar e construir componentes de um
novo sistema.

Transformacao do sistema

NOVO SISTEMA

DESEMPENHO

DILEMA DA
TRANSFORMAGAO

ZONA DE \

INOVACAO

SISTEMA ANTIGO

TEMPO
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Essa energia é vital para a transformagéo do sistema, imaginacao, inovagéo e criativi-
dade. Mas para que essas inovacdes sejam robustas e efetivas, para mitigar e geren-
ciar os riscos inerentes, transformar as ideias em realidade, entregar valor verdadeiro
e resultados significativamente melhores e ter o potencial para ampla adogéo, méto-
dos disciplinados de inovagao devem ser aplicados. Varios setores desenvolveram e
refinaram esses métodos ao longo dos anos, e embora exista um grande nimero de
modelos e abordagens, eles contém diversas caracteristicas comuns.'?®

Para estimular inovacdes deve-se desenvolver:

* um rastreamento amplo, sistémico e estruturado de experiéncias;
* técnicas criativas;

* pesquisa etnogréfica com “usudrios” e

* envolver “provocadores’, de diferentes disciplinas.

Para incubar inovacdes deve-se desenvolver:

« um projeto do servico (service design);

* prototipagem réapida;

* gerenciamento de mudancas e abordagens de construgdo de capacidades e
* avaliagdo em tempo real, baseada em teorias de acéo.

O trabalho com as jurisdicdes do GELP descobriu que o uso de um ou mais desses
métodos esta presente na maior parte das escolas, distritos e sistemas engajados na
transformagédo da aprendizagem. Mas esses sdo mais poderosos quando aplicados
em conjunto e dentro de uma comunidade de prética, ou um distrito de inovagéo
(como o iZone, de Nova York) que congregue inovadores de dentro e de fora do setor
educacional, permitindo o desenvolvimento colaborativo de novas préticas.’®

A promogao de métodos de inovagdo no ambito do sistema deve ser considerada
junto com outros elementos de inovagéo do roadmap: identificar as prioridades de
inovacao e desenvolver a estratégia de difus@o. Como explorado no capitulo anterior,
criar a educacéo do século XXI por meio de inovagéo requer o desenvolvimento de
solugdes individuais e multiplicaveis, criar cultura e instigar dinamicas e politicas que
promovam e apoiem inovagdes por todo o sistema. Tal processo é intimamente co-
nectado ao desenvolvimento da forca de trabalho e outros elementos essenciais a
transformag&o, bem como a construgao de um movimento social que defenda e apoie
o desenvolvimento da aprendizagem do século XXI. Aqui, novamente, a consideragao
das interdependéncias dos 16 elementos do roadmap é essencial como parte de
uma estratégia holistica e pode aumentar o impacto das iniciativas para melhoria das
tecnologias, do curriculo, das pedagogias e a receptividade a novas propostas.
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Grande oportunidade, grande desafio — desenvolvendo uma estratégia
tecnoldgica

Essa discuss&o nos traz um dnico potencial acelerador da transformagéo. Capitulos
anteriores exploraram algumas das formas pelas quais a tecnologia digital pode ser
um importante estimulador e motivador da aprendizagem do século XXI.

Analogamente aos encanamentos, que estio presentes e sdo essenciais em uma
casa moderna, a disponibilidade de recursos digitais, o acesso facil a um mundo
de conteldos e conhecimentos prontamente acessiveis e poderosos mecanismos
para colaboragéo s&o apoios vitais da aprendizagem do século XXI. Mas, da mesma
forma que nao se descreveria uma casa em termos de seus circuitos e canos— com
excecdo talvez de encanadores e eletricistas —, a Educacéo 3.0 nao pode ser descrita
puramente em termos da tecnologia.

A necessidade de uma estratégia tecnolégica tem imposto uma série de conside-
racdes, e talvez até dilemas, para lideres de sistemas no GELFP. Por um lado, hd um
argumento de que lideres de sistema nunca conseguem estar a frente de desenvol-
vimentos tecnoldgicos e que, independentemente, a tecnologia serd adotada quando
e onde for necessaria. Sempre existirdo pessoas, especialmente jovens, que adapta-
réo seus comportamentos e maneiras de trabalhar as possibilidades oferecidas por
tecnologias especificas. Mas isso apresenta dois riscos. Um deles € a ja crescente
divisdo entre os que tém acesso as tecnologias digitais e os que ndo tém; o outro é
a divisdo entre os hébitos de aprendizagem fora da escola entre jovens que sabem
lidar com a tecnologia e aquilo que lhes & permitido dentro da escola.

Para facilitar a penetracdo de novas oportunidades em seus sistemas, jurisdicdes
que lideram os processos de transformagao muitas vezes desenvolveram — com par-
ceiros tecnolégicos — seus préprios sistemas de gerenciamento da aprendizagem e
de apoio (por exemplo a Ultranet em Victoria,'® ou a Desire2Learn em Nova York's").
Nos Ultimos anos, testemunhamos a entrada de muitas ofertas comerciais nesse
espaco, e a possibilidade de escolha ampliou-se para os lideres de sistema. Como
efeito, a tomada de decisdes estratégicas tornou-se mais, e ndo menos dificil. Trata-
se de uma drea em que a troca de informacdes e a colaboragéo entre as jurisdigoes
é muito Util e, no momento desta escrita, um grupo de trabalho de membros do GELP
estd particularmente envolvido nesse desafio.
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Uma questéo associada € que a tecnologia sozinha ndo pode direcionar o desenvol-
vimento de novas praticas. Ha exemplos recentes em que novas tecnologias estao
incentivando novos comportamentos e formas de trabalhar. Mas em muitos casos, a
tecnologia foi simplesmente incorporada as rotinas existentes.'®? Qualquer estratégia
tecnoldgica bem informada para o século XXI| focara em aproveitar a capacidade dos
jovens de aprender, na sua destreza com as novas tecnologias, em promover novos
niveis de engajamento e conexao; e no poder libertador de softwares entre pares
— como a Barefoot College, na india, ou o Centro para Inclusdo Digital, no Brasil.'®
Nesses contextos serd necessdria a aquisicdo de hardware e software.

A estratégia de tecnologia tornou-se mais complexa na medida em que a natureza,
preco e propriedade das tecnologias evoluiram. No inicio, os computadores nas es-
colas tendiam a ficar restritos a salas de computagéo e laboratdrios de informatica.
Gradualmente, eles se espalharam e se tornaram parte das salas de aula. Hoje, mui-
tos alunos, embora néo todos, tém poderosos dispositivos méveis que permitem que
eles se comuniquem, colaborem, acessem informagdes, recursos de aprendizagem
e aplicativos relevantes. Em todo o mundo, escolas ainda estéo tentando descobrir
como melhor incorporar esse potencial e, a0 mesmo tempo, preservar a seguranga,
a privacidade e o foco na aprendizagem, garantindo que alunos sem tais dispositivos
tenham acesso equitativamente.'

Tais complexas consideracdes e a experiéncia das jurisdigdes do GELP foram des-
critas como subelementos na ferramenta roadmap do GELP:
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Apoiar atividades de
aprendizagem engajadoras:

apoiar alunos e professores

no planejamento e conducéo

de atividades de aprendizagem,
incluindo recursos de informagéo:
ensino, jogos, simulagdes

Propiciar comunicacdao
e colaboracéo:
comunicagoes sincronas
e assincronas, redes de
colaboragéo e redes sociais
dentro da escola, entre escolas
e com outras instancias

Projetar e executar
colaborativamente:

codesenvolver, com os principais
atores envolvidos, os processos
educacionais e as ‘regras de
negécio” para a especificacéo
da arquitetura técnica

Aumentar a eficiéncia
administrativa:

racionalizar e melhorar

0s processos e sistemas

de gestéo de recursos
humanos; sistemas de
informacoes sobre estudantes
e gestéo; e de planejamento
e apoio de desenvolvimento
profissional.

Desenvolver a estratégia

de tecnologia:

projetar e instalar a arquitetura
tecnoldgica adequada e custo

Apoiar avaliagio efetiva para estimular

formativa em e apoiar a aprendizagem

tempo real: .
do século XXI
a construcao de portfélio

e perfil dos alunos;

a tomada de decisdes
apoiada em dados sobre
estudantes, sobre licdes
e sobre a escola.

Planejar investimentos,
manutencao e sustentabilidade:
garantir o necessério suporte
técnico e a estratégia

para responder a novas
possibilidades técnicas
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Garantir acesso
e seguranga:

habilitar acesso
para todos a
qualquer hora,

de qualquer lugar,
com os requisitos
de privacidade,
protecéo e
seguranca

Desenvolver capacidades
para utilizar a tecnologia:
desenvolver habilidades

e fluéncia digital para
estudantes e para
educadores

Fornecer modelos de
gestao do conhecimento:

ofertar modelos de gestéo
do conhecimento para

as escolas e para apoiar
o compartilhamento

de praticas inovadoras
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Como com todos os elementos, as decisdes sobre a adequacdo dos subelemen-
tos dependem tanto da ambigdo do processo, quanto de consideragdes contextuais.
Cabe também destacar que esse elemento néo pode ser visto isoladamente. Uma
estratégia para novas tecnologias é extremamente limitada a ndo ser que imigrantes
digitais estejam preparados para se engajarem nela.

O berco da transformacao — desenvolvimento da forca de trabalho ou de
educadores

Todas as pesquisas sobre gestéo de transformagdes enfatizam que a construgéo de
capacidades da forca de trabalho € fator critico.'™® N&do importa o quéo convincente
seja o “caso para mudanga’ e o quéo inspiradora seja a visao, se nao houver desen-
volvimento de capacidades da for¢a de trabalho, crescem a ansiedade, a frustracéo
e a resisténcia. Nao pode haver mudangas no modo como os jovens aprendem sem
que haja uma transformagao significativa naquilo que os adultos fazem.

Em mudancas transformacionais (e a educagdo néo é uma excecao), construir capaci-
dade n&o € apenas uma questéo de desenvolvimento de habilidades, por mais importan-
tes que sejam elas — no uso de novas tecnologias educacionais, trabalhar com alunos
para desenvolver seus planos pessoais de aprendizagem, ou se mover na diregdo se
tornar um facilitador. O papel dos professores, sua identidade como professores, seus
relacionamentos com os alunos e com a aprendizagem, seus habitos de trabalho e de
aprendizagem, todos tém que mudar fundamentalmente. Isso é capturado, mas ndo com-
pletamente explicado pela expressao ‘mudar do papel de transmissor de conhecimento
para o de facilitador da aprendizagem’, ou entdo como deixar de “ensinar conteudos, dis-
ciplinas” para “projetar experiéncias pedagdgicas.’ Ensinar, entendido como a transmis-
sao de conhecimento de uma geragao para a outra, tem sido uma identidade profissional
honrada por milhares de anos. Mas no mundo atual, do século XXI, com informacao
superabundante e acesso rapido ao conhecimento, como ja discutido nos capitulos an-
teriores, um conjunto de papéis mais diferenciados se faz necessdrio ao professor.

Tentativas de desenvolver os professores nessa fungdo estdo avancando no Brasil,
onde a Escola de Desenvolvimento de Professores vem criando novos médulos foca-
dos na preparacéo de professores para um sistema transformado. No Rio de Janeiro,
como na Australia e no estado de Victdria, a preparagdo de professores para traba-
lhar com as plataformas de aprendizagem tem mudado consideravelmente a forma
com que eles abordam os materiais de aprendizagem — um passo anterior a novas
praticas pedagdgicas.

No entanto, a complexa interdependéncia nos sistemas educacionais apresenta, nes-

se caso, uma caracteristica potencialmente problematica. Programas de formagéo
inicial de professores (normalmente de dominio das universidades) e desenvolvimen-
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to profissional continuado (com seu grande ndmero de fornecedores externos) tam-
bém precisam de ser transformados.

Nos modelos mais avancados, o desenvolvimento do professor é integrado a novos
desenhos, de forma que a experiéncia didria dos adultos espelhem os novos valores da
aprendizagem aplicados: processos de apoio & construgdo de cultura e 2 mudanga de
cultura, a criagdo e o desenvolvimento de novas identidades, liberando, assim, os profes-
sores para serem aprendizes engajados dentro de uma nova identidade profissional.'®®
Nova cultura e novas identidades sé séo bem assimiladas por meio de desenvolvimento
e prética de novas formas de trabalhar, novos comportamentos e novas rotinas.

Para os lideres que buscam transformar seus sistemas, o engajamento profundo
com departamentos de educacdo em universidades e outras agéncias de formagéo
e desenvolvimento profissional vém se mostrando como fator critico, essencial. Em
alguns paises, cidades e estados, isso esta indo bem. Em outros casos, tais organi-
zagBes vém provando serem nucleos de resisténcia, ao invés de agentes de trans-
formacao. E importante notar que onde isso aconteceu, grupos e cadeias de escolas
se liberaram e buscaram construir sua prépria formacao e processos de desenvolvi-
mento profissional continuados.’

LIDERANGCA COMPARTILHADA DE UMA VISAO COMPARTILHADA
E realmente importante unir a todos em uma agenda compartilhada e um enten-
dimento comum... [o roadmap] é uma visualizagdo do complicado trabalho para
alcangar uma visao 3.0."%8

Linda Pittenger, Council for Chief State School Officers, Estados Unidos

Sistemas educacionais — as escolas e instituigdes no interior deles — tém provado
ser muito resistentes a mudangas. Enquanto a misséo da transformagéo une pafses
e culturas, a jornada para a aprendizagem do século XXI é cheia de obstaculos,
contratempos, impasses e armadilhas. Em contraste, os periodos de reais triunfos,
realizagdes e progresso podem parecer menos Sbvios.

Como revela a experiéncia de paises e cidades engajadas em transformagao, existe um
paradoxo para esse trabalho. Para ter sucesso, cada escola, comunidade, estado, pais ou
sistema deve construir essa transformacao em seus préprios termos. Nao existe um cami-
nho fixo. Ao mesmo tempo, sem um roadmap claro e compartilhado, que incorpore todos
os elementos essenciais da transformacao, o sucesso € improvavel. Os lideres de sistema
devem encontrar maneiras de conectar e alinhar as pessoas em torno da visao mais geral
da Educagédo 3.0 e ativar os recursos, os potencializadores e as estratégias certas para
avancar com o trabalho. Isso requer focar na lideranga como um movimento, em contrapo-
si¢do a lideres individuais, a fim de construir a capacidade de inovar do sistema.
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116 Veja, por exemplo, o trabalho de Michael Fullan e Andy Hargreaves, Richard Elmore e Seymour Sarason
nos EUA, David Hargreaves e Michael Barber no Reino Unido, Brian Cauldwell na Austrdlia e Per Dalin na
Escandinavia.
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127" Argumentos detalhados sobre como chegou o momento dessa demanda podem ser encontrados em
Zhao, Y. (2012). World Class Learners; and Barber, M, Donnelly, K. e Rizvi, S. (2012). Oceans of Innovation.
128 Listas mais completas e detalhes sobre cada uma dessas praticas podem ser encontradas em muitas
fontes, incluindo www. innovationunit.org e www.socialinnovationexchange.org

129 O trabalho de David Hargreaves sobre o desenvolvimento da prética colaborativa € particularmente instru-
tivo. Veja, por exemplo, www.education.gov.uk/nationalcollege/docinfo?id=177472&filename=a-self-impro-
ving- school-system-towards-maturity.pdf

130 www.education.vic.gov.au/about/programs/learningdev/pages/ultranetaspx?Redirect=1

131 http://desire2learn.com

132 0 que leva, portanto, ao fato que muitas pesquisas sobre os efeitos da tecnologia na educagéo séo incon-
clusivas: a tecnologia ndo é uma variavel independente.

138 Para uma discuss@o completa desses exemplos, veja o Capitulo 2 e Leadbeater, C,, e Wong, A, (2010).
Learning from the Extremes. Cisco. http://gelponline.org/resources/learning-extremes 134 OECD. (janeiro
de 2013). Trends Shaping Education.

135 Para uma particularmente extensiva exploragéo de questdes paralelas em outro setor, veja System Trans-
formation in Healthcare: A Realist Review. http://www.milbank.org/uploads/documents/ featured-articles/
pdf/large-system-transformation-in-health-care-a-realist-review.pdf

136 Por exemplo, 0 estado de S&o Paulo no Brasil vem instituindo uma parceria de multibilionaria de 10 anos
com o setor privado para desenvolver simultaneamente um novo curriculo com contetdo digital e um progra-
ma associado de preparagéo de professores, para desenvolver as capacidades e habilidades de professores
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de mestrado, bem como seus préprios programas de preparagdo de professores: http://gse.hightechhigh.
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experts-in-teacher-training
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Modelos de lideranca de sistemas do século XX estimularam e prepararam individuos
para liderarem melhorias em escolas, sistemas e jurisdicdes. Abordagens e modelos
se concentraram nas caracteristicas e comportamentos de lideres efetivos. Teorias
de lideranga enfatizaram o papel de individuos no desenvolvimento dos sistemas.'%°

Mas, a urgéncia e escala da transformagao encaradas pelos atuais lideres requer
mais do que melhorias incrementais: requer que eles liderem a inovagao radical e
répida a servico da transformagéo completa do sistema.

O GELP est4d comegando a trabalhar o conceito de “lideranca de sistema’, de forma
a refletir e se apropriar das possibilidades de aprendizagem viabilizadas pelas novas
tecnologias, dos novos modelos de aprendizagem num cenério repleto de novos for-
necedores. Nas jurisdicdes do GELP, lideres de sistemas devem “ser a mudanca que
querem ver”; devem modelar os valores e praticas que so necessarios para a efetiva
transformacao dos sistemas em seus contextos.

Esses lideres de sistema podem surgir em qualquer lugar — em diferentes setores
ou faixas etarias. Como vimos no capitulo “Construindo um ecossistema de aprendi-
zagem’, novos atores, operadores e fornecedores estdo povoando o cendrio educa-
cional. Como resultado, alguns dos lideres mais empolgantes e bem-sucedidos néo
s8o educadores, mas empreendedores sociais com paixao pela educagéo e fortes
valores sociais.'*® Mais empolgante ainda, muitas das vozes liderando o movimento
para transformar a educacéo vém dos préprios estudantes.!
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TEORIAS DOMINANTES DE LIDERANCA

Ideias sobre lideranga de sistemas no século XXl s&o novas e estdo em estagios
iniciais de desenvolvimento. Mas elas vinculam-se as tradigdes que ainda do-
minam a teoria e pratica sobre lideranga educacional na maior parte do mundo.
Um projeto de dez anos, lancado em 1999, examinou atitudes sobre lideranca
em 20 paises. |dentificou, internacionalmente, um conjunto de caracteristicas
comuns, na percepgao sobre as principais aptiddes de lideranca. A lideranca ca-
rismatica/com base em valores era apoiada fortemente; lideranga de equipes foi
fortemente correlacionada com lideranca carismatica/com base em valores; e as
dimensdes humanas e participativas foram quase universalmente endorsadas.’*?

Tais caracteristicas séo a base da lideranca notavel. Os lideres de sistemas com
essas qualidades podem ser altamente efetivos, quando motivando as pessoas
na direcdo de um objetivo claro, procedendo com base em conhecimento esta-
belecido e usando estruturas efetivas para organizar e gerenciar o trabalho. Dis-
cussdes nacionais e internacionais de politicas estabelecem as prioridades para
esses lideres de sistema: queremos melhores professores e ensino, padroes
mais altos para o curriculo e avaliagbes e mais responsabilizagao. Mesmo agora,
pouca atencao é dada a exploragao de alternativas que vao além do modelo
tradicional de escolas e de aprendizagem.'*®
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Lideres de sistemas do século XX

DEFINEM A
TAREFA
estabelecem
a direcao

!

PLANEJAM

atuam como agentes
da transformagéo
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A lideranca de sistemas de tal natureza serviu habilmente as necessidades do século
XX porque focou nos processos de melhoria dentro de um paradigma fixo e conhe-
cido. Mas a experiéncia dos lideres do GELP é de que os modelos de tarefa-compor-
tamento, as teorias e modelos do século passado s&o inadequados para os desafios
enfrentados atualmente pelas equipes do GELP.

Os lideres de sistemas do século XXI, como este capitulo sugere, devem ser “mo-
bilizadores!" Eles devem empregar uma gama de atividades mobilizadoras para se
engajarem completamente com a ruptura, para mover recursos, pessoas e ideias,
de forma proativa na conformagao do futuro da educagao, e néo apenas reagir a ele
quando chegar.

LIDERANDO COM UMA DUPLA ORIENTACAO

Num perfodo de transicao, continuas melhorias dentro do velho paradigma sao subs-
tancial e politicamente importantes. Mas os lideres de sistemas educacionais também
devem criar as condi¢des para a transformagéo, defendendo novas politicas e métri-
cas que respondam as demandas da época. Sua tarefa é gerenciar uma visdo dupla
da lideranca de sistemas — tanto para proceder a melhorias no presente, como para,
ao mesmo tempo criar as condi¢des para um futuro transformado da aprendizagem.

ENTREGA

resultados em um
presente melhorado

CRIA

condigbes para
um futuro
transformado
da aprendizagem
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Vejamos exemplos de outros setores que nos mostram que o foco apenas em melho-
ria raramente permite respostas dgeis e efetivas a transformagdes fundamentais no
ambiente externo, que efetivamente alteram organizagdes e instituigoes.

Tomemos como exemplo os correios dos EUA: os altos custos e o baixo desem-
penho os levaram quase a extincao. Adicione a isso varios novos operadores no
mercado de entregas — United Parcel Service (UPS), Dalsey, Hillbloom and Lynn
(DHL) e Federal Express — e, logo, todo o cendrio de servigos postais havia mudado.
Ou considere as mudancas sismicas na industria telefénica nas ultimas décadas: a
ascenséo e a queda da Nokia, o extraordindrio sucesso da Apple e as aliangas entre
enormes multinacionais como a Google e a Samsung, que perceberam que precisari-
am combinar diferentes tecnologias para sobreviver. Agora imagine que vocé é o lider
nacional de telecomunicagdes no seu pais — AT&T, nos EUA, por exemplo, ou Telstra,
na Austrédlia. Com novos operadores e avancos gerados por novas tecnologias, o
cenario mudou dramaticamente, com miultiplos fornecedores oferecendo atualmente
servicos diferenciados por meio de mais, e mais rapidas, inovagoes tecnolégicas.

Aqueles que genuinamente querem melhorar a educagé@o e as oportunidades de
aprendizagem devem reconsiderar o significado de liderar nessa época de deman-
das tao intensas. Os pressupostos dos sistemas existentes ndo dédo conta de gerar
resultados compativeis com os atuais objetivos de igualdade e exceléncia, e muito
menos preparam os alunos para o futuro. Como em muitos setores, os lideres de
sistema tém, agora, a tarefa de equipar e apoiar outros para enfrentar desafios de
trabalho “adaptativo” e mudar sua orientacdo na direcdo de problemas e solucdes.'**
Mais especificamente, para estimular os novos modelos de aprendizagem que as
jurisdicdes do GELP buscam em grande escala e para criar as conexdes entre as
oportunidades nesse novo cendrio, lideres de sistema devem se mover para além de
uma agao orientada a melhorias, para criar uma cultura de inovagéo difundida em seu
sistema — e entédo conectar isso a outros sistemas.

LIDERANDO A TRANSFORMAGAO

A transformacéo dos sistemas ndo pode ser alcancada pela criagdo de inovagdes
discretas que sdo entdo implementadas e espalhadas: ela precisa incorporar, por
todo o sistema, a capacidade de constante inovagéo. Além disso, requer que o siste-
ma, em si, inove. A equipe GELP reconhece que para levar os seus sistemas para o
futuro precisarao exercer diferentes formas de lideranga:
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Rod Allen, (GELP British Columbia)

O que fazem exatamente os lideres de sistema quando procuram criar e sustentar
ambientes educacionais e de aprendizagem consistentes com as demandas de um
mundo complexo e hiperconectado? Os primeiros estudos internacionais sobre lide-
res de inovagao no setor publico comecaram a estabelecer as qualidades e compor-
tamentos associados ao sucesso na sustentabilidade de inovacdes e de ambientes
inovadores.'*® Com base nessa pesquisa e no trabalho com lideres de sistema no
GELR, comecamos a identificar as qualidades e os comportamentos que fundamen-
tam a efetiva lideranga de sistemas de aprendizagem do século XXI.

Existem dois pontos de cautela. Primeiro, individuos — nao importa o quéo talento-
sos — n@o promovem ou sustentam a transformagédo dos sistemas. No século XX,
lideres de sistema terdo sucesso na medida em que se engajem a outros, fomentem
e distribuam a lideranca em seus sistemas.

Segundo, as novas qualidades e comportamentos descritos neste capitulo néo in-
validam os descritores atuais. Os lideres ainda precisam dessas habilidades para
melhorar seus sistemas atuais. A ideia da dupla orientacéo enfatiza que, para a outra
metade de seu papel, a transformacional, os lideres de sistemas precisam de algo
diferente. E por isso que o conceito de lideranca colaborativa é tio importante.

— REFORMULANDO A LIDERANCA NOS SISTEMAS EDUCACIONAIS DO SECULO XXI —_—

QUEM SAO OS LIDERES DE SISTEMA NO GELP?

Como um grupo, lideres de sistemas no GELP demonstram uma gama de habilida-
des e qualidades que reconhecidamente caracterizam boas liderangas de sistemas
— possivelmente até 6timas. Os lideres de sistema no GELP séo:

Orientados aos sistemas: pensadores ativos de sistemas enxergam conexdes
dentro da organizagé@o que lideram, bem como em organizagdes a ela relacionadas.
Eles reconhecem que para avancar nas transformagdes, tém que fortalecer os re-
lacionamentos entre os subsistemas de suas organizacdes. Eles reconhecem que
precisam orquestrar oportunidades para conectarem outros lideres e suas organi-
zagdes, como um todo, a fontes de aprendizagem. Como pensadores do sistema,
eles podem conceituar tendéncias emergentes, padroes e questbes que atravessam
fronteiras organizacionais que poderiam facilitar ou inibir suas estratégias. Esses
lideres trabalham ativamente para traduzir sua compreensao sobre as ambiguidades
e incertezas que decorrem do processo de inovagao, de forma a contribuir com os
demais atores.

Por exemplo, a equipe do GELP da Austrdlia apoiou a introducéo de um novo
curriculo australiano reunindo contribuicdes de formuladores de politicas, profes-
sores e desenvolvedores de recursos. De forma semelhante, na Coreia do Sul,
a equipe do GELP usou a capacidade combinada das organizagbes que lideram
para ajudar a desenvolver uma estratégia coordenada para digitalizar livros dida-
ticos e materiais de curriculo em todo o pafs, como estimulo para a criagao e a
adogdo de novas formas de aprendizagem e préticas pedagdgicas.

Inclusivos: tém um estilo abrangente que estimula a colaboracao e fornece espago
para que a equipe corra riscos e crie confianca ao mesmo tempo. S&o orienta-
dos pelo trabalho em equipe e constroem proativamente fortes relagées de trabalho
com inovadores-chave na organizagdo. Eles estruturam, reestruturam e, conforme
necessario, até dissolvem equipes para criar uma arquitetura apropriada a inovagao.
Mais importante, eles criam um ambiente em que “equipes” ou “enxames”'*” (como
aparece na literatura sobre habilidades do século XIX) podem se formar conforme o
necessario, e de forma temporaria, em torno de desafios especificos.'*®

Esses lideres identificam e liberam energias inexploradas dentro de suas organiza-
¢des, pelo engajamento de pessoas além das fronteiras da organizagdo no processo
de cocriagao necessario para a solugé@o inovadora de problemas. Um ambiente de
trabalho cuidadosamente desenhado pode ajudar.
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No Departamento de Educagao de Nova York, areas centrais estdo equipadas como
espagos para reunides temporarios. Um piso em planta aberta permite interagoes
frequentes, na medida em que equipes de todos os niveis por ali se movimentam
durante o dia. Nesse ambiente, lideres de sistema estdo bem cientes de que devem
estabelecer mecanismos e processos para lidar com conflitos e reconciliar diferencas
que vém a tona em uma organizag@o mais horizontal.

Na British Columbia, Canadd, o Ministério da Educagéo estabeleceu um Departa-
mento de Aprendizagem e reorganizou os espagos e 0s arranjos de trabalho em um
andar inteiro de funcionarios publicos para demonstrar o fim de 50 anos da prética
anterior.’*®

Design Thinkers (pensadores de projetos ou projetistas): sabem que a inovagao
€ mais poderosa quando considera o que as pessoas e as organizacbes querem e
precisam em suas vidas. Usando observagéo direta como método, desenvolvem um
entendimento profundo sobre o lado da demanda para o desenvolvimento de seu tra-
balho. Demonstram empatia em suas interagdes, imaginando o mundo sob mdltiplas
perspectivas. Dessa forma, conectam problemas e solugdes de novas e empolgantes
maneiras. Para fazerem isso, lideres de sistema no GELP se inspiram nos métodos do
design thinking, integrando diferentes fontes e tipos de conhecimento, criando novas
solucdes para o que parecem ser problemas insoldveis.'®® Sdo otimistas, reconhecen-
do que ao menos uma solucéo potencial € melhor que as alternativas existentes e
que o progresso € sempre um processo iterativo. Tém uma postura experimental em
relagdo ao seu trabalho e estéo dispostos a fazer perguntas e explorar limitagdes de
formas criativas, que podem conduzir por diregdes completamente diferentes.

Empreendedores: mobilizam os recursos humanos, sociais e financeiros necessari-
0s para inovag&o. Trabalhando como empreendedores sociais dentro e fora de suas
préprias organizagdes, lideres de sistemas bem-sucedidos no GELP conseguem
atrair talentos para suas organizagdes, criando as condi¢des de confianca neces-
sarias para promover inovagao, e garantindo os recursos financeiros para apoiar os
aspectos de pesquisa e desenvolvimento da inovagao.

No Brasil e na Coreia do Sul, as equipes do GELP se envolveram com empresas,

ou chegaram até mesmo a crid-las, para facilitar novos projetos que néo poderiam
ser realizados dentro de seus sistemas educacionais existentes. Trabalhando dentro
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e fora de suas préprias organizagdes, lideres de sistemas no GELP sabem como
consolidar as necessidades e interesses das pessoas, para construir um “caso para
mudanca” convincente e motivador. Sabem identificar a necessidade de recursos adi-
cionais para empreender a transformacao, bem como formas de alavancar recursos
dentro e fora de suas préprias organizagdes. Estimulam atitudes empreendedoras
dentro de suas organizagdes, criando condigbes para assegurar que as inovagoes
iterativas se sustentem a longo prazo.

Estratégicos: conscientes de como as politicas e as préticas organizacionais podem
facilitar ou inibir a transformagéo, lideres de sistema estéo dispostos a confrontar e
a mudar as politicas organizacionais dos sistemas governamentais que sufocam a
criatividade e a energia associadas a inovagéo. Identificam as praticas governamen-
tais, do sistema e de organizagdes, que impedem uma cultura de inovagao. Lideres
de sistema no GELP s&o capazes de justificar o desmantelamento de politicas e
praticas que inibem a transformagéo e criam novas politicas e préticas facilitadoras.
As equipes do Colorado e de Kentucky demonstraram suas orientagdes estratégicas,
ao criar papéis formais de lideranga de inovagdo no estado e pela criagdo de novas
politicas para estimular inovag@o em seus respectivos sistemas.

Realistas: combinam a confianga e a humildade, caracteristicas essenciais para to-
dos os tipos de lideranga bem-sucedida e sustentada. Lideres realistas entendem
quem sao, no contexto de seus papéis — suas fortalezas e vulnerabilidades, seu estilo
de lideranca e suas fragilidades. Sabem que devem projetar mais confianga e serem
mais conscienciosos do que qualquer outro em suas organizagdes. Sabem que 0s
melhores inovadores sao, muitas vezes, as pessoas engajadas na pratica e desco-
brem como acessar e mobilizar a energia e a criatividade existentes na organizagao.

Os lideres de sistema no GELP séo corajosos e dispostos a confrontar convengoes
pouco produtivas. Sabem que liderar transformagdes significativas pode ser solitario.
Qualquer tipo de inovagéo representa uma transferéncia de poder e teré oponentes,
portanto lideres de sistema devem manter um equilibrio entre abertura a conselhos
e resiliéncia.'’

Mas acima dessas qualidades, os lideres de sistemas no GELP assumem — tém que

assumir — um papel mais amplo e desafiador em seus sistemas, na medida em que
trabalham juntos para dar forma ao futuro da educagdo em suas jurisdicdes.
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SEIS DIMENSOES DA LIDERANGA DE SISTEMAS DO SECULO XXI

Difusdo de conhecimento: lideres de sistema do século XXI “olham para fora” para
construir suas orientagdes, procurando aprender com os outros, e promovem a circu-
lacdo de novas ideias. Sdo intelectualmente curiosos sobre como as coisas funcionam,
sobre o que motiva as pessoas e por que certas ideias tém sucesso e outras falham.
Fazendo perguntas profundas que refletem uma visdo futura do mundo, eles usam suas
habilidades de investigagao para extrair aprendizado de suas experiéncias. Essa orien-
tagéo de conhecer o que esté acontecendo fora do espaco da sua organizacdo os leva
além de seus ambientes locais, para as esferas regionais, nacionais e internacionais.

No GELP, temos verificado como individuos e equipes de lideres de sistemas, de
contextos extremamente diversos, podem trabalhar e aprender juntos para se be-
neficiarem mutuamente. Aprendemos que ferramentas e modelos sdo poderosos
facilitadores, que podem apoiar os lideres de sistemas a traduzir seus insights e
aprendizados em lideranga efetiva em seus préprios paises.'®?

Redes “sociais”: os lideres de sistema na Era Digital constroem fortes conexdes
horizontais entre diferentes setores e até entre paises, engajando lideres de gover-
no, empreendedores sociais, executivos da area privada, pesquisadores e lideres da
sociedade civil na construcéo de inovagdes para educacgéo e aprendizagem.'® Tais
conexdes devem ser relacionais em vez de transacionais. Elas permitem que os Ii-
deres construam circulos de apoio na busca por transformagéo dos sistemas. Essas
redes expandem a base de recursos, uma vez que os lideres de sistemas buscam
proativamente fornecedores com expertise especifica, ou diferentes modelos anali-
ticos, ou parceiros de pensamento para ajudar a explorar novas ideias, desenvolver
novas abordagens ou aprofundar entendimentos.

O trabalho em equipe envolvendo diferentes organizagées permite que lideres viven-
ciem os diferentes dominios da educagao - politicas publicas, pedagogia e politica —
o que lhes dd uma melhor ideia de como desempenhar os seus papeis particulares.

Susan Mann (GELP Australia)

Competéncia cultural: os lideres de sistemas do século XXI se movimentam facil-
mente fora de suas zonas de conforto. Reconhecem a necessidade de desenvolver
a compreenséo sobre as diferentes culturas para acompanhar e acessar a apren-
dizagem de outros, de sistemas diferentes, com orientacdes diferentes. Engajar-se
com tradicdes, valores e padrdes de comunicagdo de outras culturas profissionais e
étnicas € desafiador. Mas € algo que muda a viséo de mundo dos lideres de sistema;
separa-os daqueles que se localizam firmemente dentro de um Unico ambiente cul-
tural, dando-lhes mais insights, credibilidade e modelos de organizagéo e realizagéo
do trabalho em um ambiente global.
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Equipe GELP British Columbia (Canadé)

Mediacgao tecnoldgica: os lideres de sistema do século XXI tém conhecimento
do uso da tecnologia na aprendizagem e sdo sofisticados no uso desse recurso
em sua propria pratica. Para juntar inovadores técnicos e sociais em relaciona-
mentos produtivos e sustentdveis, eles precisam entender os principais aspec-
tos das novas tecnologias e se engajar com boas fontes de informagéo sobre
inovagoes emergentes. Além disso, a habilidade de utilizar midias sociais ajuda
os lideres de sistema a serem muito mais efetivos na comunicacéo de sua visao.
No GELR, lideres de sistemas que usam estrategicamente Facebook e Twitter
multiplicam a habilidade de se comunicar e, portanto, de liderar dentro e fora de
suas organizagoes.

Ativismo politico: os lideres de sistema do século XXl sdo politicamente expe-
rientes. Eles entendem tanto a micro quanto a macropolitica do trabalho com as
pessoas, com organizagdes e com sistemas. Eles alavancam seu conhecimento
sobre necessidades, interesses e motivagdes para engajar as pessoas a suas
agendas de transformacéo. Usam o seu conhecimento sobre poder e influéncia
para construir as aliangas e coalizdes que precisam (interna e externamente)
para conseguir que as coisas acontecam. Utilizam a “informacao em primeira
mé&o” que obtém de outras jurisdi¢gbes para legitimar a licenca politica de que
precisam para fazer mudancas em seu préprio sistema. Também assistimos ao
uso bem-sucedido de féruns regionais e nacionais para criar apoio politico para
esforcos transformativos. Os lideres de sistema reconhecem que estéo engaja-
dos na construcéo e sustentagdo de um movimento social enquanto trabalham
com elementos micro e macro do que significa ser “politico”
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Experimentalismo:
Quando se esta na vanguarda, ndo se trata de rivalidades, ou de tentar alcan-
car o outro. Em vez disso, trata-se de ter confianga de experimentar e, entdo,
da capacidade de extrair sentido das experiéncias.

Entrevista com lider de sistema no GELP

Em sua recente avaliacdo do GELPR,'%* Riel Miller utilizou o termo lideranca “ex-
perimentalista” para descrever as liderangas de sistemas que ele encontrou no
GELP. Esses lideres vao muito além do entendimento mais geral sobre a transfor-
magcao. Eles se engajam profundamente com uma viséo de futuro dos seus siste-
mas educacionais para criar politicas e desenhar condigbes que dardo origem as
melhores versdes desse futuro. O ambiente de aprendizagem criado pelo GELP
ajuda os lideres de sistemas a gerenciarem o risco associado a realizagao de
experimentagdes fora do paradigma existente, ao mesmo tempo em que extraem
licdes que podem ser aplicadas no paradigma vigente. Da mesma forma que as
equipes podem visitar outras jurisdigdes para aprender com seus trabalhos e
contextos, lideres de sistemas no GELP constroem uma visao para o futuro que
eles constantemente “revisitam” para compreender as implicagbes das decisoes
e acbes correntes sobre o trabalho de construcdo em direcéo a essa visao.

MOLDANDO A TRANSFORMAGAO

O modelo de lideranca no século XXI possibilita que outros atores também en-
frentem os dificeis desafios do trabalho adaptativo e experimental. Isso é neces-
sario quando se lidera em uma época de transigdo: gerenciando a passagem
de um conjunto de praticas para outro e protegendo os aspectos valorizados
da educagdo ao mesmo tempo em que novos sdo introduzidos. Significa cuidar
de uma gama de tensdes crescentes dentro de organizagdes e em sistemas
inteiros. Os lideres do século XXI| esclarecem e equilibram tais tensdes, além de
aproveitar essa energia, garantem que o conflito ndo iniba a agao.

Essa € uma nova viséo sobre lideranca de sistemas do século XXI e um papel
desafiador para os lideres de sistema. Mas o progresso depende do quanto as
organizagdes, equipes, comunidades de pratica — e n&o individuos — podem ado-
tar, assimilar e difundir tais caracteristicas. A transformacéo simplesmente nao
pode ocorrer sem o envolvimento e a mudanga simultanea de cada ator dentro
do sistema. A principal tarefa de lideres € modelar novos hébitos, orientacdes e
maneiras de pensar necessarias para estimular e propiciar sistemas mais aber-
tos, adaptaveis e inovadores, capazes de transformar a aprendizagem.
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ISFORMACAD 003 SISTEMAS
JITRAGRCRO E RRORMENT

Este livro tem focado especialmente na transformacao de sistemas que oferecem
aprendizagem formal para criancas em idade escolar, o que é a responsabilidade dos
lideres de sistemas no GELP.

Mas a transformagao descrita nestas paginas engloba agéncias governamentais,
ambientes de aprendizagem e organizagées, além de escolas, que estdo destinados
a desempenhar papéis em um ecossistema de aprendizagem mais aberto. Ao envol-
verem esses atores, os lideres de sistema estdo comecgando a desbloquear oportuni-
dades de aprendizagem, avaliagdo e credenciamento que vao além de convengdes:
organizacao da aprendizagem segundo a idade, ou lugares fixos e inflexiveis de edu-
cagéo. Ao fazerem isso, eles procuram atender as necessidades de um cenario mais
fluido de aprendizagem para a vida e para o trabalho. Essa é a sociedade de aprendi-
zagem, e este capitulo final tratara de algumas questdes ainda ndo consideradas que
s8o fundamentais para a transformacao.

Os capitulos anteriores sugeriram as principais oportunidades e obstaculos no pro-
cesso de transformagéo dos sistemas educacionais que temos hoje para aquele que
queremos e que precisamos ter. Uma ferramenta criada pelo lider e pensador da
érea de gerenciamento publico, Mark Moore, pode ajudar.’®® A teoria de Moore do
triangulo estratégico sustenta que qualquer criagao de valor plblico ou processo de
inovagao — neste caso, as oportunidades de aprendizagem mais amplas e relevantes
criadas pela transformacéao dos sistemas — depende da interacéo entre o necessario
ambiente autorizador, a proposicao de valor da mudanca e a capacidade ope-
racional para realiza-la.
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Muito trabalho de organizagdes em todo o mundo foi voltado ao objetivo de articular
0 “caso para mudanga” da educacéo e a nova visdo sobre uma melhor aprendizagem.
H4, portanto, uma forte proposicéo de valor prestes a avancar ainda mais na consci-
éncia publica em vérios paises.'®

Essa crescente demanda publica estd apenas comegando a afetar o ambiente das
autoridades — os lideres politicos que determinam as prioridades educacionais para
as nagdes, estados e comunidades. Em todo o mundo, a retérica politica esta firme-
mente fixada em melhorias do atual paradigma, com a competitividade econémica
nacional associada a um limitado conjunto de notas, de desempenho em testes. Uma
grande tarefa para os lideres de sistema no GELP é influenciar a retdrica politica —
global e localmente — para criar maior espago para transformacéo.

Muitas vezes, em um processo de inovagao, o ambiente autorizador teréd uma relagéo
préxima com o nivel de capacidade organizacional que pode ser aplicado ao trabalho.
No entanto, este livro demonstra o quanto lideres e organizagdes estratégicos fo-
ram capazes de avancar no processo de transformagao, a partir de uma abordagem
de "dupla orientagdo” e com base em parcerias com os setores privado e sem fins
lucrativos.

Para que o trabalho na diregdo da Educagao 3.0 continue, essa capacidade adicio-
nal deve aumentar. A criacdo de Sociedades de Aprendizagem é uma tarefa grande
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demais para ser deixada para uma parte do setor publico, particularmente quando
muitos paises estao se debatendo com austeridade econdmica e incertezas. Precisa-
mos permitir que uma gama de novos atores junte-se a um ecossistema mais amplo
que crie oportunidades de aprendizagem. Nas margens radicalmente opostas dessa
expansao estao, de um lado, as comunidades, pais e alunos e, do outro, as empresas
com fins lucrativos. Cada vez mais esses dois grupos interagem num ambiente em
que a educagéo publica formal é apenas mais um commodity, uma escolha que os
consumidores de educagao podem fazer.

Os capitulos anteriores trataram de um conjunto de desafios e controvérsias cuja
andlise sugere a identificacdo de novos papéis para os governos e para lideres de
sistema. Este capitulo retoma as implicagdes desses desenvolvimentos para os pro-
fissionais de educacéo e explora a natureza desse mercado para estabelecer uma
agenda para a préxima fase de pensamento e agéo nas jurisdicdes do GELP.

O PAPEL DOS PROFISSIONAIS DE EDUCAGCAO

Os professores devem ser agentes de mudanga na transformagao dos sistemas, par-
ticularmente nas novas formas de interagéo com os alunos. Mas para criar a capaci-
dade de mais e melhor interagéo, profissionais com tais capacidades podem precisar
compartilhar, com seus pares, os seus conhecimentos e praticas como facilitadores
da aprendizagem. Para tornar a possibilidade de aprender ao longo de toda a vida
disponivel a todos, para alcancar aqueles que mal conseguem (ou ndo conseguem)
ser atendidos pela educacéo formal, precisamos adotar as mais variadas formas de
provisao para criar mais papéis para diferentes atores.

Este livro n&o se propde a tratar em detalhes os processos de transformagao da edu-
cagéo profissional de educadores, em parte pelo fato de que a natureza do desafio
depende muito do contexto local. Os lideres de sistemas do GELP estéo consideran-
do o futuro da profissao em suas jurisdicdes, bem como o potencial de seus pares de
para a sua aprendizagem. Mas eles estao no inicio desse processo e existem muitos
riscos. Insatisfacao sindical, oposicéo politica e campanhas negativas de midia séo re-
alidades em varias jurisdicdes. Muitos ministérios e agéncias séo téo intrinsecamente
vinculados a profissao, que tem se mostrado dificil identificar um ponto de partida.

Os lideres de sistema no GELP tém trés tarefas para levar esse trabalho adiante.
Eles precisaréo:

* estimular professores e sindicatos a liderarem a difus@o e expanséao de seus conhe-
cimentos profissionais e mudar a dindmica entre estudantes, educadores e o sistema
— incluindo o reconhecimento do movimento no sentido da mudanca de papéis do
professor.
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» apoiar o desenvolvimento da expertise profissional ou de entidades especializadas
que possam desenvolver caminhos e oportunidades para que educadores assumam
papéis diferenciados e

* ampliar a capacidade profissional para proteger o papel da educagéo na construgéo
de comunidades, valores e cultura, ainda que a tecnologia permita que os alunos
dirijam suas proprias atividades.

PRONTO PARA COMPRAR APRENDIZAGEM

Inovagdes em ferramentas, tecnologias e praticas podem impulsionar a Educagéo 3.0.
Elas emergirdo de uma gama de atores: pesquisadores, empresas sem fins lucrativos,
organizagdes nao governamentais, instituigdes de ensino superior, estudantes, comu-
nidades e profissionais — incluindo professores-pesquisadores e empreendedores da
educacao. Crescentemente, o nimero e a gama dos fornecedores necessarios para
sustentar uma sociedade de aprendizagem v&o surgir de forma orientada pela deman-
da — um mercado que responde as escolhas de pais ou alunos.

A aprendizagem — como ocorreu anteriormente com muitos outros bens e servicos
— se tornou um commaodity. Como resultado, é agora fornecida por uma vasta gama
de atores, da Sony a Khan Academy. Os sistemas educacionais precisam incorporar
essa amplitude, as contribuigdes das empresas e das comunidades, e torna-las parte
dos esforcos da jurisdico para criar sistemas de aprendizagem do século XXI. Este
néo é um argumento para a privatizagdo dos sistemas educacionais. Ao contrario, é
um argumento para a sua expansao em termos de provisao, acesso e escopo. Aces-
so gratuito a oportunidades de aprendizagem, de qualidade, para todos os cidadaos
€ um dos principios-chave do GELP. Mas isso ndo significa que o Estado deva ser o
Unico provedor de aprendizagem.

No entanto, hd o risco de que buscar qualidade por meio de mercados tenha um
efeito de homogeneizagdo que leva a uma interpretacao estreita do critério de qua-
lidade. Para contrapor isso, sistemas educacionais de sucesso devem responder as
necessidades dos individuos e comunidades. Em um contexto em que fornecedores
variam de grandes empresas para pequenos empreendedores sociais, pressdes do
mercado néo podem superar os interesses da comunidade ou de um grupo especi-
fico de estudantes. O principio central da personalizacao néo sao métodos customi-
zados nos quais os alunos atingem resultados, mas a flexibilidade dos objetivos de
aprendizagem propriamente ditos e do escopo, para que os estudantes busquem
seus proprios fins.

Em segundo lugar, os lideres de sistema devem proteger e promover os interesses
dos estudantes e evitar que a busca do lucro reduza a qualidade dos servigos. Os
lideres devem elaborar métricas para o sistema e ferramentas que ajudem estu-
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dantes e comunidades a navegarem pelo mercado e exercerem escolhas reais que
melhorem a qualidade.

De forma geral, o movimento em diregdo a um ecossistema de aprendizagem mais
aberto faz com que seja ainda mais necessario medir o que valorizamos em vez de
valorizarmos o que podemos medir. H4 uma necessidade urgente de desenvolver
métricas melhores para rastrear como os sistemas estdo cumprindo metas como
igualdade, incluséo e protagonismo na aprendizagem por parte dos alunos. Mas, prin-
cipalmente, o objetivo central, o propésito principal dos sistemas educacionais neste
século, precisa ser redefinido. Os governos precisam negociar os critérios para o su-
cesso dos sistemas em seu préprio contexto cultural, em debate com seus cidadaos.
A dificuldade desse processo ndo pode impedir que ela receba a devida atengéo.

O PAPEL DO GOVERNO

Este livro argumenta que a Educagéo 3.0 requer que o governo desempenhe um pa-
pel de definicio de padrbes e protegéo, gerenciando e mudando os relacionamentos
entre alunos, mercados, fornecedores e educadores. Mais criticamente, no entanto,
passar de um sistema educacional para uma sociedade de aprendizagem requer co-
nexao e interacdo com os outros sistemas — colocando a educacéo em um contexto
maior de servigos publicos na economia, sociedade, equidade e democracia. Apenas
o0s governos tém tanto a habilidade quanto a legitimidade para reter, proteger e pro-
mulgar essa visao abrangente.

Além disso, ndo se trata de algo que o governo possa escolher entre fazer ou néo
fazer. Forgas incontroldveis de mudanca estéo trazendo um novo cenario de apren-
dizagem, quer estejamos prontos ou néo, e os governos podem escolher responder
passivamente e de forma ineficaz & ameaca do novo, ou podem tomar a lideranga
para moldar ativamente o futuro das sociedades a que servem.

Dado que esse trabalho é complexo e de amplo escopo, ele é particularmente afe-
tado pela natureza do ambiente autorizador de cada jurisdi¢cdo. O caminho deve ser
negociado em um nivel nacional, mas, como primeiros passos, todos os governos e
seus departamentos de educacédo devem prestar atengdo a um conjunto semelhante
de perguntas:

» Como podem os lideres — politicos e profissionais — iniciar uma discussdo mais
auténtica das necessidades de aprendizagem de suas sociedades, em vez de uma
discussao que fale de criatividade, inovagéo e do futuro, mas aplique mediocridade,
conformismo e controle?
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* Que processos pode o governo usar para estimular os diversos aspectos do
ecossistema de aprendizagem a prosperar e, a0 mesmo tempo, exercer controles
para promover acesso equitativo e proteger os interesses dos estudantes?

* Qual deve ser o mais relevante papel do governo: o de estimulador ou de controla-
dor? Esse papel na conformacéo da Educagédo 3.0 deve estar restrito a reinventar a
formacao e desenvolvimento profissional e mudar as métricas pelas quais o sucesso
é medido?

» Como podem os governos, particularmente aqueles com recursos limitados, exercer
influéncia sobre uma educacao cada vez mais diversificada, sem recair nas medidas
de comando e controle que tradicionalmente sufocaram a inovagao radical?

Respostas para essas perguntas seréo diferentes, dependendo da jurisdicdo e da
forma pela qual a educagédo é gerida. Adotar o papel de uma plataforma, de base
a partir da qual os ecossistemas cresgam e se desenvolvam, pode inicialmente exi-
gir que os governos repensem o equilibrio entre os controles central e local. Como
principio geral, a tendéncia de centralizagéo para os principais indicadores e infra-
estrutura parece imprimir maior facilidade a implementacéo de novas tecnologias e
participacdo de atores do mercado. Outros aspectos, no entanto, como projeto de
curriculo e criagdo de estratégias de inovagéo, provavelmente se beneficiariam de
controles locais, de forma a responderem melhor as necessidades e aspiragdes das
comunidades.

TRANSFORMANDO SISTEMAS - UMA MENSAGEM PARA LIDERES EM
TODO O SETOR PUBLICO?

Um governo preparado para assumir seu papel como facilitador da Educagdo 3.0
também estaria melhor equipado para enfrentar os desafios adaptativos de outros
setores. Na drea de salde, servigos sociais, até sistemas penitenciarios e de obras
publicas, as pressdes das mudangas demograficas e reducéo de orcamentos do se-
tor publico, aliadas a oportunidades apresentadas por novas tecnologias e novos
padrdes de emprego, estdo produzindo demandas por transformacao semelhantes,
no sentido de equilibrar as responsabilidades dos governos, cidadé@os e os setores
privados e sem fins lucrativos.

Assim, como esperamos que os lideres dos sistemas educacionais em jurisdi¢oes
que nao sdo membros do GELP aprendam com a experiéncia do nosso trabalho, es-
peramos também que as ligdes deste livro sejam Uteis para lideres de outros setores
(da mesma forma que aprendemos com os esforgos de transformacéo nos sistemas
de assisténcia a salde e social).'?”
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Mark Twain

Este livro termina onde comecou, com as palavras de um pensador brilhante e
disruptivo.

Provavelmente, na maior parte do mundo, as “estruturas e restricdes” das escolas
apontadas por Stephen Heppell em Morte a educagdo devem persistir por mais
algum tempo. O cadéver ndo sabe que j& morreu.

Entao, no curto prazo, a pergunta é: qual serd o relacionamento dessas instituigoes
com o ecossistema de aprendizagem mais amplo que esté crescendo a sua volta?
E como podemos nos certificar de que tudo o que é bom na educacao formal, bem
como as oportunidades que ela representa, ndo se percam na corrida para a diversi-
ficagdo ou pelo desinvestimento?

O GELP vai continuar trabalhando como uma comunidade crescente e diversa, na
busca desse equilibrio e para gerenciar a transicdo da geragio de estudantes que
estdo na escola atualmente, ao mesmo tempo em que planejamos e implementamos
um empolgante futuro de aprendizagem para a préxima geragéo.
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Ma medida em que avangamos na segunda década do século XXI, a pressao
por mudancgas radicais na educagéo se intensifica, e imagens de como ela
serd no futuro comegam a se consolidar. Mas ha um problema: nao existe
um modelo desse complexo e empolgante novo mundo do ensino e da
aprendizagem que esteja completamente operacionalizado ou pronto para
funcionar da noite para o dia. Recriando a Educacdo acompanha as jornadas
de cidades e paises, partindo dos sistemas educacionais que tém para
aqueles que desejam e precisam ter, e destaca as ferramentas e processos
que estio sendo usados nesse percurso.

O GELP/Global Education Leaders' Program (Programa de Lideres da
Educagéao Global) é uma parceria entre equipes de lideres de sistemas
educacionais e organizagoes de relevancia mundial, que colaboram para
transformar a educacao. Entre seus membros figuram alguns dos paises
com o melhor desempenho do mundo e outros nos quais a educagao
para todos & um desafio extraordinario. Atuando como uma comunidade,
essas equipes desenvolvem, aperfeigoam e compartilham uma visao
mobilizadora para o futuro da educagao: Educagao 3.0.

Recriando a Educacdo aborda o que & necessario para transformar
sistemas educacionais, quando o contexto nos quais eles prosperaram
altera-se radicalmente. Embora ainda néo exista um sistema educacional
completamente operacionalizado e adequado ao século XXl, as equipes
do GELP estao identificando um conjunto claro de modelos e praticas
que, juntos, formam um “mapa” para o futuro, com base nos aprendizados
por meio de suas experiéncias. Mais do que uma mobilizacéo para a
transformacao, Recriando a Educacdo apresenta ideias e propostas
relevantes que sdo frutos de histérias de transformacgao de sistemas

no mundo todo.

O GELP/Global Education Leaders’ Program (Programa
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