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1. SUMÁRIO

O que se pretende é uma análise da Fundação Brasilei-
ra para o Desenvolvimento do Ensino de Ciências
(Funbec), enquanto organização voltada para a inova-
ção educacional. Inicialmente, procede-se a uma revi-
são das principais posições teóricas sobre a inovação
organizacional.

Em seguida é feita uma análise do desenvolvimento
histórico da Funbec, bem como de algumas de suas
inovações educacionais mais expressivas. Posterior-
mente é feita uma análise dos correlatos organizacio-
nais da inovação, à luz de um modelo de processo ino-
vador que contém quatro etapas (geração, desenvolvi-
mento e maturação, implementação e impacto, e
avaliação da inovação). Finalmente, as conclusões ten-
tam uma avaliação da Funbec como organização ino-
vadora e considerações são feitas sobre problemas de
estratégia e fixação de objetivos organizacionais.

2. ORGANIZAÇÃO E INOVAÇÃO

Organizações sugerem estruturação, ordenação, roti-
nas e eficiência em desempenhar tarefas programadas.
Não são estas as únicas características das organiza-
ções, que podem incluir outros tipos de atividades,
mas são as que mais freqüentemente se mencionam.
Esta ênfase nos aspectos repetitivos é devida à concep-
ção de organizações como sistemas fechados, I que im-
plicava negligenciar a inserção da organização no
sistema SOCialmais amplo. A visão de organizações,
não mais como sistemas autárquicos, mas como siste-
mas abertos? que intercambiam recursos com o meio
ambiente, chamou a atenção sobre as relações entre
organizações e seu meio ambiente respectivo, bem co-
mo sobre o modo de inserção das organizações no sis-
tema social. Tal inserção privilegia o entendimento das
influências que a organização sofre do meio ambiente,
mediante o sistema de valores sociais predominantes,
bem como das necessidades da própria sociedade, e, de
outro lado, também se volta para o impacto que a ação
organizacional exerce sobre o seu meio ambiente ime-
diato e sobre o sistema social envolvente. Portanto, tal
visão implica focalizar organizações como atores so-
ciais, interagindo com a sociedade, e não como enti-
dades isoladas e auto-explicáveis.! Na medida em que
aceitamos como um dado a existência da mudança so-
cial, a organização tem que desenvolver mecanismos e
processos de mudançae inovação, para poder perma-
necer adequada ao meio ambiente em que está inseri-
da. E o estudo da inovação e da mudança organizacio-
nal inovadora não se encerra com os aspectos reativos
da organização, adaptando-se às mudanças do sistema
social que a envolve, mas inclui as inovações que par-
tem da organização, exercendo um impacto transfor-
mador sobre o meio de que faz parte. O processo, tal
como apresentado graficamente na figura 1, elucida o
que acabamos de desenvolver. O meio ambiente forne-
ce à organização recursos materiais (matérias-primas,
equipamentos, produtos semi-acabados, etc.) e recur-
sos humanos (pessoas com suas individualidades, po-
tencial criativo e 'inovador, plasticidade, habilidade,
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motivação e conhecimentos); além disso, a sociedade
tem o seu sistema de valores (crenças, normas éticas,
conceitos estéticos, atitude face à estabilidade e à
mudança) e, finalmente, suas demandas e exigências.
Todos estes elementos convergem para a organização,
que pode ser entendida como um sistema processador
que, além de devolver ao meio ambiente os insumos
que recebe, processados e alterados sob a forma de
bens e serviços, poderá ainda entregar ao meio am-
biente inovações, sob a forma de produtos, serviços,
processos, idéias e tecnologias. Os processos pelos
quais uma organização transforma os insumos recebi-
dos em produtos ou serviços ioutputst têm sido estuda-
dos na parte que se refere a operações, não só para or-
ganizações industriais, mas em outros tipos de organi-
zações. O mesmo modelo geral pode ser aplicado a
uma organização educacional, que receberia da socie-
dade pessoas a educar ou educandos e, mediante o
processo educacional, que incorpora uma tecnologia
especifica, acabaria por devolvê-los à sociedade, com
conhecimentos e habilidades específicas, além de ter si-
do cumprida mais uma etapa do processo de socializa-
ção. Todavia não se tem dedicado a mesma atenção
aos processos que objetivam produzir a inovação e a
mudança, e que têm como resultado (outputi as
mudanças inovadoras. Podemos imaginar organiza-
ções que são predominantemente produtoras progra-
madas, cujos resultados (outputs) são rotineiramente.
produzidos, até o outro extremo, onde estão as organi-
zações que nada produzem de rotineiro e centram-se
em inovações. A meio caminho encontramos a
organização que abarca os dois tipos extremos, ou se-
ja, produz rotineiramente e, ao mesmo tempo, inova.
Exemplos adequados deste tipo de organização são as
grandes empresas multidivisionalizadas e multinacio-
nalizadas e a universidade. A primeira, além de produ-
zir produtos, com os quais possa assegurar posição
de mercado e lucratividade, deverá, por meio de seus
setores de P&D (pesquisa e desenvolvimento), gerar
produtos e processos novos com os quais venha a apri-
morar os produtos existentes e fazer face, com novos
produtos, à fase descendente do ciclo de vida dos pro-
dutos que atualmente fabrica e comercializa. A segun-
da deverá ensinar conhecimentos clássicos, que consti-
tuem o patrimônio cognitivo da sociedade e cuja trans-
missão se faz pelos processos rotinizados, que incluem
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livros-textos, aulas, etc., em geral bastante burocrati-
zados, e, por outro lado, buscar a expansão da frontei-
ra do conhecimento, adicionando cumulativamente ao
patrimônio existente ou contestando o existente em
nome de novos princípios e teorias. A universidade é
tradicionalmente definida como organização cultural,
que deverá transmitir conhecimentos acumulados e,
em geral, aceitos, e também pesquisar, gerando assim
novos conhecimentos.

Como a maioria das organizações, pelo fato de se-
rem sistemas abertos, tem que incluir atividades que
são rotineiras e inovadoras, e isto de maneira concomi-
tante, é interessante indagar: como os dois tipos de ati-
vidade são desempenhados por organizações; em que
diferem o processo produtivo rotineiro e o processo
gerador de inovações; que relações ambos os processos
mantêm entre si; e que correlatos estruturais corres-
pondem a cada processo.

O tema já ocupa, há algum tempo, estudiosos de
organização e, sem pretender ser exaustivo, menciona-
rei algumas das teorias existentes.
I. March e Simon - O problema da inovação é abor-
dado pelos autores em seu clássico livro publicado em
1958. Mantendo a coerência de seu pensamento, os au-
tores colocam a problemática da inovação num con-
texto psicológico, o que equivale á dizer individual,
sendo os processos organizacionais antes o resultado
de extrapolações e previsões, feitas a partir do in-
divíduo, do que uma realidade em si. A inovação é vis-
ta como essencial na iniciação de novos programas or-
ganizacionais e a inovação resulta do processo de so-
lucionar problemas (problem solving). O que faz com
que se inicie um processo de busca, ao fim do qual po-
derá ocorrer uma inovação, é a insatisfação que se ins-
tala com o nível de desempenho dos programas organi-
zacionais existentes. Portanto a insatisfação, cogniti-
vamente percebida, é que desencadeia o processo ino-
vador. A teoria de March e Simon, a propósito da
inovação, permanece a nível lógico e psicológico, não
se ocupando dos correlatos propriamente organizacio-
nais, nem se preocupando em saber como a inovação,
que certamente se inicia a nível individual, acaba por
se explicitar através de programas, decisões e estrutu-
ras que são nitidamente organizacionais. Não seria
descabido afirmar que a visão do processo inovador
apresentada por March e Simon é bastante limitada,
deixando de fora tanto a implementação ou
institucionalização da inovação, como a interface or-
ganização/meio ambiente e suas repercussões no pro-
cesso inovador .

2. Burns e Stalker - No livro publicado em 1961, os
autores introduzem conceitos que transmitem os fun-
damentos das várias teorias de contingência que poste-
riormente apareceram. Burns e Stalker não indagam
sobre a natureza do processo inovador, mas limitam-se
a buscar relações entre inovação e tipo de organização.
Concluem que a organização de tipo mecânico é mais
adequada a meios ambientes previsíveis e estáveis, en-
quanto a de tipo orgânico adequa-se melhor a merca-
dos instáveis e meio ambiente em rápida mudança.' ,O
trabalho não busca estudar o problema da inovação
organizacional, mas desenvolver uma tipologia e si-
multaneamente eliminar a idéia, então predominante,



de que havia um tipo correto ou uma forma certa de
organizar .Em seu lugar, Burns e Stalker propõem dois
tipos fundamentais de organização (orgânica e mecâ-
nica), que surtiriam um melhor resultado, dependendo
do mercado em que operassem e do meio ambiente em
que se inserissem. O que esta tipologia contém sobre
inovação deve ser por nós inferido, já que a inovação
organizacional não constitui a preocupação central do
trabalho. Certamente a organização de tipo orgânico é
a que maior potencial inovador apresenta, pelo sim-
ples fato de ser mais adptável, flexível e comportar
maior participação no processo decisório, ao mesmo.
tempo em que é mais complexa (diferenciada) do que a
organização de tipo mecânico. Porém não descem a
detalhes sobre fases de inovação.

3. Hage e Aiken - O trabalho de Jerald Hage e Mi-
chael Aiken relaciona a inovação com variáveis estru-
turais (complexidade, centralização, formalização,
estratificação, produção, eficiência e satisfação no tra-
balho), sendo dos mais recentes e, em nosso entender,
mais abrangente e capaz de abordar os vários aspectos,
além do processo inovador e dos correlatos organiza-
cionais da inovação. Além disso, o trabalho propõe
etapas para a inovação, o que manifesta o desejo de
desvendar o próprio processo. A avaliação é a primei-
ra etapa, onde as decisões manifestam sua insatisfação
com os programas organizacionais existentes, seja por-
que os objetivos organizacionais devem ser alterados.
seja porque os objetivos não estão sendo cumpridos
eficientemente. A segunda etapa é a de iniciação de
inovação, onde recursos organizacionais (materiais, fi-
nanceiros, humanos) são mobilizados para acionar a
inovação. A terceira etapa é a implementação, que é
"a primeira tentativa de integração da inovação."6 É
nesta etapa que desequilíbrios, conflitos e resistências
à integração e à absorção da inovação pela organiza-
ção aparecem e devem ser cuidados, a fim de evitar ris-
cos que possam vir a comprometer a unidade organiza-
cional. A etapa final é a de rotinização, quando é to-
mada a decisão de reter e adotar, em definitivo, a
inovação, transformando-a em programa a ser adota-
do pela organização.

No que diz respeito às variáveis anteriormente men-
cionadas, Hage e Aiken acreditam que maior comple-
xidade favorece o aparecimento de inovações, porque
a complexidade inclui pessoas mais sofisticadas e não
conformadas, que estarão pensando em alternativas
aos programas atualmente rotinizados. A centraliza-
ção tenderá a diminuir o potencial inovador da
organização, pelo fato de reduzir o número de pessoas
e, conseqüentemente, as habilidades envolvidas. Por
outro lado, a descentralização (envolvimento de maior
número de pessoas no processo decisório) implicará
aumentar o número de idéias e o volume de habilida-
des. A formalização (descrição e codificação de tare-
fas) tende à diminuição da inovação. A formalização
tende a enriquecer a vida organizacional, enquanto a
ausência dela deixaria as pessoas mais livres para expe-
rimentar. A estratificação é definida por Hage e Aiken
como "... a distribuição diferencial de recompensas
aos vários cargos na organização."? Quanto maior for
a estratificação, maior será a probabilidade de que
ocorram inovações. Isto se deve ao fato de que há uma

tendência das pessoas e dos grupos a disputarem re-
compensas organizacionais diferentes, equalizando o
montante de recompensas entre os vários cargos. Nu-
ma palavra, embora toda organização contenha um
mínimo de estratificação, que é um atributo organiza-
cional, há, por outro lado, uma busca e uma pressão
constantes pela redução e mesmo eliminação da
estratificação. A decisão dos responsáveis pela
organização, em manter rígida a estratificação, condu-
zirá a poucas inovações.

A ênfase em eficiência leva à redução do potencial
inovador. Isto ocorre porque eficiência implica redu-
ção de custos, .0 que se realiza à medida que o progra-
ma é suficientemente conhecido e familiar à organiza-
ção. Por outro lado, inovações constantes implicam
aumento de custos, o que leva ao paradoxo da
organização eficiente tender a ser pouco inovadora.

Quanto maior a satisfação com o trabalho, maior
também a tendência à inovação, porque" ... emprega-
dos satisfeitos são mais comprometidos com a
organização e portanto mais receptivos a novas idéias
que possam aprimorar a mesma."!

O fato de propor etapas à inovação, vendo-a, por-
tanto, como um processo, e de tentar relacionar o pro-
cesso com vários aspectos organizacionais torna- ã
teoria de Hage e Aiken uma das mais fecundas até o
momento propostas, e de maior potencial explicativo.

4. James Q. Wilson - O trabalho de Wilson estabele-
ce também etapas para a inovação (concepção, pro-
posta e implementaçãor" Wilson trabalha com o pres-
suposto de que o aspecto central de uma organização é
o intercâmbio de incentivos, por meio do qual um in-
divíduo é gratificado, de maneira tangível, intangível
ou ambas, em troca de se tornar membro da organi-
zação. O sistema de intercâmbio de incentivos tende a
se estabilizar e a maior resistência oferecida às ino-
vações é que elas, inevitavelmente, alterarão o sistema
de incentivos vigentes, afetando conseqüentemente os
membros da organização.
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A contribuição interessante que Wilson trouxe à dis-
cussão da inovação organizacional foi a indicação da
dicotomia entre as fases de conceber e propor ino-
vações e a de implementá-Ias, A organização mais
complexa e diversificada tende a gerar maior número
de inovações, mas o caráter mais frouxo e livre, que
favorece conceber e propor inovações, dificulta, por
.outro lado, a implementação, que tende a ser mais efi-
cazmente realizada por organizações mais rígidas, for-
malizadas e estruturadas. Assim sendo" ... a diversi-
dade e a complexidade, que aumentam o número de
inovações concebidas e propostas, reduzem, por outro
lado, as propostas que serão efetivamente ado-
tadas.'?"

Embora Wilson mencione algumas caracteristicas :
organizacionais, sua teoria não chega a aprofundar os
correlatos organizacionais da inovação, mantendo-se,
quase que inteiramente, como uma teoria da inovação,
que focaliza etapas do processo e permanece na pers-
pectiva do inovador, seja este individual ou grupal.

Inovação educacional
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5. Zaltman, Duncan e Holbek - O trabalho destes
três autores procura integrar variáveis comportamen-
tais, a nível do indivíduo, com os aspectos propria-
mente estruturais da organização, visando integrar o
que se passa a nível dos inovadores (pessoas), e como
se processa a interação inovação/organização. Os au-
tores não pretendem originalidade absoluta, mas deli-
beradamente apóiam-se nos estudos e teorias anterio-
res, a respeito da inovação. No entender dos autores
mencionados, a inovação, como processo, está incom-
pleta, a menos que se inclua também a sua adoção.

O processo inovador contém duas etapas, que são
passíveis de subdivisão. A primeira é a de iniciação e a
segunda a de implementação. 11O estágio de iniciação
subdivide-se em três subestágios: o de alerta e conhe-
cimentos, o de formação de atitudes com relação à
inovação e o de decisão de inovar. O estágio de
implementação contém. dois subestágios: o de im-
plementação inicial e o de implementação sustenta-
da e contínua. 12

O subestágio iniciador de alerta e conhecimentos po-
de resultar da consciência de que o desempenho da
organização é insatisfatório (performance gaps), ou
do conhecimento de que existe alguma inovação capaz .
de vir a melhorar a posição relativa da organização,
mesmo que inexista insatisfação com o seu desempe-
nho atual. No setor educacional, existe hoje difundida
consciência entre autoridades educacionais, professo-
res, pais e educandos de que houve grande perda de
qualidade no ensino. Portanto tal situação pode ser ca-
racterizada como de alerta e consciência, para com o
desempenho insatisfatório do sistema educacional.
Numa empresa, a consciência e o alerta são, em geral,
propiciados por perda de posição no mercado, queda
em lucratividade e redução brusca de margens. O su-
bestágio de formação de atitudes com relação à inova-
ção inclui a atitude (favorável ou desfavorável) de in-
divíduos, que são membros da organização, para com
a inovação e, de outro lado, o potencial inovador e a
capacidade de adotar a inovação da organização, co-
mo percebida pelos indivíduos. O terceiro subestágio,
-que é o de decisão propriamente dita, inclui a avalia-
ção dos. fatos a propósito da inovação e especialmente
os valores e a posição (de abertura ou da resistência)
que os "decisores" possuem com relação à inovação.
Grande massa factual, apoiando ou rejeitando a ado-
ção de uma inovação, não conduz necessariamente a
que a decisão seja coerente com os fatos apresentados
aos "decisores". Isto porque os valores dos "deciso-
res", favorecendo ou desfavorecendo a inovação, po-
derão sempre levar a decisões que não são inteiramente
apoiadas nos fatos.

O subestágio da implementação inicial é uma fase
que contém as características de um projeto-piloto. E
uma introdução miniaturizada, reduzida e contida
dentro de certos limites, a fim de que um eventual in-
sucesso não comprometa a organização e a inovação
como um todo, e que também torne possível uma
avaliação da inovação. Exemplo típico da implementa-
ção inicial em empresa são os chamados testes de mer-
cado, que são feitos com o lançamento de um produto
num mercado restrito, antes de lançá-lo num âmbito
nacional. Em educação é bastante comum que, antes
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de encaminhar um livro-texto a uma editora, entre-
guem-se capítulos ou o texto integral a várias turmas
de alunos, permitindo que o potencial informativo e de
treinamento do novo texto seja verificado em escala
menor e, eventualmente, alterado e aperfeiçoado.

O subestágio da implementação sustentada e
contínua tenderá a vir depois do subestágio de
implementação inicial e terá suas probabilidades de su-
cesso aumentadas pelo sucesso do subestágio anterior.
A própria existência de um subestágio de implementa-
ção sustentada e contínua faz-se necessária, para que a
inovação se estenda a toda a organização e para supe-
rar hábitos e resistências decorrentes da própria inércia
organizacional.

O trabalho de Zaltman, Duncan e Holbek ainda
considera as variáveis estruturais em função do proces-
so inovador. O modelo burocrático é repassado e man-
tido em reserva, uma vez que seu caráter monocrático,
sua inflexibilidade e dificuldade em lidar com a incer-
teza, o tornam pouco recomendável para fornecer o
quadro de referência, no interior do qual possa se de-
senvolver a inovação. E concluem que" ... uma carac-
terística importante da organização inovadora é sua
habilidade para lidar com a incerteza e que contenha
instrumental inovador em seu aparato decisório. "13
E sobre o sistema burocrático afirmam ser "... um
dos (seus) maiores problemas o pressuposto de que
existe uma maneira ótima ou correta de organizar, que
se aplicaria a todas as situações encontradas. Tal pres-
suposto é problemático também com relação à inova-
ção, pois o tipo de estrutura burocrática pode não ser
adequado durante os estágios de iniciação ou de
implementação do processo inovador."14 As afirma-
ções claramente indicam o favorecimento de uma posi-
ção contingencial a respeito da estrutura organizacio-
nal mais conveniente à inovação.

A propósito de variáveis específicas, as que são
abordadas em relação com a inovação são: complexi-
dade, formalização, centralização decisória, relações
interpessoais e capacidade para lidar com o .conflito. A
complexidade aumenta a probabilidade de que as
inovações sejam propostas, mas, de outro lado, reduz
a probabilidade de que elas venham a ser implementa-
das e adotadas." Os autores dizem que" ... de qual-
quer maneira ... parece que a complexidade da
organização pode ter efeitos potencialmente negativos
ou positivos em vários estágios do processo de inova-
ção. No estágio de iniciação, organizações altamente
diversificadas são mais capazes de operar com bases
mais diversas de informação e conhecimentos perti-
nentes, que possam aumentar a sensibilidade e o co-
nhecimento das inovações, bem como de propostas
inovadoras. Porém, no estágio de implementação, a
elevada complexidade, devido aos seus conflitos po-
tenciais, torna mais difícil à organização implementar
a inovação. "16

A formalização, definida como "a ênfase colocada
na organização sobre regras específicas e procedimen-
tos no desempenho de tarefas,"!' tem efeitos igual-
mente diversos nas várias etapas do processo inova-
dor. Na fase de iniciação, tende a ser inibidora, mas,
quando se passa à implementação, constata-se que



procedimentos claramente estabelecidos auxiliam na
implementação e adoção. A centralização decisória,
entendida como "o local de autoridade e do poder de-
cisório na organização, " 18 é uma variável sobre cujo
papel no processo inovador há pouca convergência nos
resultados de pesquisas. Há evidência empírica que fa-
vorece a centralização para gerar inovações, como há
evidências opostas, ou seja, de que a falta de
centralização, sob forma de aumento de participação
de níveis hierárquicos no processo decisório, acaba por
gerar um clima decisório que não favorece o apareci-
mento de inovações.

De qualquer maneira, parece que a influência da
centralização decisória também tende a se modificar,
dependendo do estágio do processo inovador que se es-
teja considerando. Acreditamos que se deva levar em
conta que maior ou menor centralização decisória po-
de ser mais adequada a setores diversos da organiza-
-ção, como foi demonstrado no fecundo trabalho de
Paul Lawrence e Jay Lorsch,'? onde as empresas mais
eficazes apresentam centralização e elevada estrutura-
ção no setor de produção, e características opostas em
desenvolvimento e pesquisa de produtos.

As relações interpessoais sempre foram levadas em
consideração pelos que trataram de organizações.
Mesmo Max Weber, que provavelmente seria o menos
inclinado a incluir o tópico em suas considerações so-
bre o modelo burocrático, fala na conveniência de que
as relações pessoais sejam objetivas e desapai-
xonadas." Esta conveniência de impessoalidade e de
neutralidade emocional nas relações interpessoais, no
interior de organizações, veio encontrar séria oposição
entre os defensores do estilo administrativo participa-
tivo, apoiado por um modo de supervisão envolvente
(supportive supervisionvv

Na verdade, o clima inovador não parece comportar
impessoalidade, mas a proposição de novas idéias, a
assunção de coisas, o expor-se a cometer erros são
situações onde a confiança recíproca e a atmosfera de
um grupo, que apresente vinculações afetivas, pare-
cem ter importância. Certamente não se poderá afir-
mar que um clima de relacionamento interpessoal fa-
vorável seja, por si só, determinante de inovações, mas
auxiliará na composição de um ambiente interno ade-
quado.

Finalmente, há a capacidade de lidar com o conflito.
A teoria clássica de administração elimina o conflito
como o resultado de ineficiência ou de um mal-enten-
dido temporário. Ficava claro que organizações efi-
cientes e bem administradas não comportavam confli-
to de maneira permanente, mas sim harmonia e
integração. Atualmente, o conflito é aceito como um
fato natural no interior de organizações e sua elimina-
ção impossível, sendo sua existência vista, dentro de li-
mites, até mesmo como desejável. A inovação, na me-
dida em que introduz mudança, altera posições, leva
ao aumento de poder, status e prestígio para uns, en-
quanto ameaça tirar estas aquisições de outros, contri-
buindo inevitavelmente para gerar conflitos e acirrar
os porventura existentes. Portanto " ... a legitimação
do conflito, como uma ocorrência provável durante o

processo inovador e como algo a ser enfrentado, pode
dificultar a inovação.' '22

A apresentação sumariada das teses inovadoras, de-
senvolvidas num passado mais recente, indica que to-
das foram voltadas para a organização empresarial.

Poucos trabalhos, até o momento, contemplaram a
inovação no contexto de organizações de saúde, de
agências públicas ou de organizações educacionais,
que são as que mais interessam particularmente neste
trabalho. A inovação em organizações empresariais, e
mais especificamente industriais, sempre acaba por
inserir-se no modelo de que o mercado em que a em-
presa opera é competitivo, mesmo que oligopolista, e o
que importa saber é como a empresa altera, em seu be-
nefício, as suas relações com o mercado, acionando
para isto o seu product mixo Na alteração do product
mix é que a inovação se insere como variável freqüen-
temente decisiva.

O modelo que serviu de objeto à maioria dos traba-
lhos até o momento realizados sobre inovação e
organização pode ser parcialmente utilizado no estudo
da Funbec. Isto porque a maneira de inserção da Fun-
bec no meio educacional brasileiro foi pelo ofereci-
mento de uma inovação, cuja adoção demonstrou que
um espaço estava sendo preenchido pela nova
organização. O ensino de ciências introduz-se gradati-
va e tardiamente no que chamaremos de ensino médio
brasileiro. Hoje o curso médio, como é por nós enten-
dido neste trabalho, ocupa os últimos quatro anos leti-
vos do I? grau e os três anos do 2? grau.

O ensino médio brasileiro teve, até recentemente,
uma tradição de tipo enciclopédico, cópia esmaecida
do Lycée francês, onde se cobre desde o vernáculo, o
grego e o latim, até o desenho artístico e o geométrico,
havendo de permeio habilidades manuais, filosofia,
duas ou três línguas estrangeiras modernas, mais ciên-
cias biológicas, geociências, matemática e história. Es-
tas disciplinas eram cobertas de maneira puramente
formal, não tendo nunca existido em nosso país, salvo
raras exceções, instalações físicas (salas de aula, bi-
bliotecas e laboratórios) ou pessoal docente preparado
para o exercício do magistério de nível médio, cobrin-
do spectrum tão amplo de conhecimento.

A Funbec surge em princípio da década de 50 ten-
tando oferecer uma solução ao problema curricular do
ensino de ciências, o que incluiria método de ensino
como seu tópico prioritário. A Funbec surge da
insurreição contra o formalismo no ensino de ciências

. a nível da escola média, contra o método, que não des-
pertava nos alunos qualquer curiosidade, e que jamais
levava ao laboratório os estudantes Que estavam. em
princípio, sendo iniciados em ciências empíricas. Foi
na eliminação do giz e da saliva, .como instrumentos
exclusivos para o ensino de ciência que a Funbec ba-
seou seu trabalho e legitimou sua presença no cenário
educacional brasileiro.

61

3. A FUNBEC E SEU PAPEL INOVADOR

A história da Funbec já foi coberta em dois documen-
tos, pelo menos, redigidos por seus titulares em épocas
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distintas. Duas pessoas exerceram o cargo de res-
ponsáveis pela organização até o momento. Desde a
sua fundação, ainda ligada ao Instituto Brasileiro de
Educação, Ciência e Cultura (IBECC) em 1946, e de-
pois com a constituição da Funbec em 1967, o inicia-
dor, administrador e legitimador foi o professor Isaias
Raw, que permaneceu à frente da organização até
1969, quando foi substituído pelo professor Antônio
S. Teixeira, que a dirige atualmente. Ambos dedica-
ram-se a redigir documentos, até o momento inéditos,
onde expressam suas concepções sobre a Funbec."

Em 1950, nasce a Comissão Estadual de São Paulo
do IBECC, sob a direção do Dr. Levy Carneiro, presi-
dente do IBECC, e com a participação do Pro f. Mi-
guel Reale, reitor da Universidade de São Paulo, do
Prof. Raul Bricquet, diretor da Faculdade de Medicina
da USP, e do Pro f. Jaime Cavalcante, diretor do De-
partamento de Cultura e Ação Social da USP.

A partir dessa data, o IBECC passa a desenvolver
intensa atividade ligada à renovação do ensino de ciên-
cias. Sua ação caracterizou-se por uma progressiva
absorção de tarefas, envolvendo editoração, fabrica-
ção, atividades escolares e extra-escolares, tradução e
adaptação de textos estrangeiros, redação de textos
por autores nacionais, cursos de reciclagem de profes-
sores nacionais em cursos no exterior, quer como pro-
fessores, quer como alunos, e atividades em progra-
mas de rádio e televisão.

O progressivo desenvolvimento do IBECC forçou,
num certo momento, a transferência da maior parte de
suas atribuições para uma outra entidade com maiores
recursos de atuação.

Para este fim, foi determinada a criação de uma
instituição de direito privado, com liberdade de ação,
que lhe permitia exercer praticamente todas as ativida-
des que uma empresa comum pode efetuar, com exce-
ção de distribuir dividendos, ocorrendo lucros. Estes
deveriam ser investidos no desenvolvimento da entida-
de. Dessa forma, em 1967, nasce a Fundação Brasilei-
ra para o Desenvolvimento do Ensino de Ciências
(Funbec), sendo-lhe, então, transferido o patrimônio
do IBECC.

A partir daí, a Funbec passou a desenvolver projetos
educacionais para a renovação e atualização do ensino
de ciências, além de projetos e inovação tecnológica,
bem como realização de alguns deles, e produção de
equipamentos para cardiologia e espectrofotometria,
entre outros.

A atividade inovadora da Funbec exerceu-se em
vários setores, que incluem a produção de textos (ma-
nuais) para o ensino médio em várias disciplinas
científicas, matemática, física, química, biologia, e
uma introdução às ciências. Estes textos nem sempre
foram inteiramente produzidos pelo pessoal integrante
do quadro da Funbec. Alguns eram traduções de tex-
tos usados no ensino secundário norte-americano e lá
já haviam sido consagrados pelo uso; às vezes eram
adaptados e às vezes inteiramente redigidos pelo pes-
soal da Funbec. Além da produção original ou adapta-
da de textos, que passaram a ser utilizados como ma-
nuais do ensino médio, a Funbec dedicou-se ao treina-
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mento de professores secundários nos novos métodos
de ensino de ciências. Um terceiro tipo de atividade é a
industrial, que de início era acessória e, a partir de
1970, passou a assumir importância crescente. A ativi-
dade industrial, originariamente, surgiu para pro-
dução de kits que não eram mais do que material
didático. Gradativamente este setor industrial ingres-
sou na produção de vários tipos de equipamentos (em
sua maioria eletrônicos), que são utilizados em hospi-
tais, clínicas e consultórios especializados. Sua aplica-
ção ocorre 'especialmente em terapia intensiva,
diagnóstico, terapia e monitorização de pacientes em
condições que incluem distúrbios cardíacos, circu-
latórios e respiratórios. Esta atividade industrial é hoje
grande geradora da receita da Funbec, pois é exercida
empresarialmente e, portanto, com fins lucrativos,
tendo os seus produtos aparentemente assegurado um
mercado.

A quarta atividade é a que chamamos de pesquisa e
desenvolvimento pedagógicos, pois inclui equipes for-
madas por professores e educadores, que se dedicam à
preparação de novos textos e atividades que sejam me-
todologicamente inovadoras. Os trabalhos de pesquisa
e desenvolvimento são, em geral, conduzidos sob a
forma de projetos, freqüentemente apoiados financei-
ramente por outros órgãos.

- O BSCS e o ensino de biologia

O movimento de renovação do ensino de biologia no
Brasil, segundo referência da Prof" Myriam Krasil-
chik, esteve sob a influência do ensino europeu e da
evolução da própria ciência em nosso país nas décadas
de40a 50.

A origem do Biological Sciences Curriculum Study
(BSCS) data de 1955, quando foi realizada uma pri-
meira reunião, sob o patrocínio da American Biologi-
cal Society, onde se estabeleceram as bases de um gru-
po que, até o presente momento, trabalha em prol da
reforma e da constante renovação do ensino de biolo-
gia em vários níveis. A partir daí, grupos foram for-
mados no mundo inteiro, visando a análise e a adapta-
ção, aos diferentes sistemas escolares, do programa de
biologia preparado pelo BSCS.

No Brasil, foram inúmeras as dificuldades enfrenta-
das no desenvolvimento do ensino da biologia. Além
do problema causado pela extensão territorial do país,
que determina diferenças regionais de fauna e flora, e
da dificuldade de adaptação de obras estrangeiras que
estudavam, em sua maioria, organismos com carac-
terísticas diferentes das aqui encontradas, deparava-se
com a pobreza do meio, acrescida do desinteresse ge-
neralizado dos licenciados pelo ensino secundário.

Dessa forma, para que a escola brasileira acompa-
nhasse o movimento mundial iniciado na década de 50
e estruturado na década de 60, tornava-se necessário
que o desenvolvimento de suas atividades estivesse as-
segurado pela existência de materiais e de instituições
voltadas para o desenvolvimento do ensino de biolo-
gia.

Nesse sentido, um grupo de professores da Universi-
dade de São Paulo iniciou, em 1955, um movimento



com esta natureza, mediante um trabalho desenvolvi-
do pelo IBECC.

o material original começou a ser produzido na for-
ma de pequenos conjuntos de equipamentos para o en-
sino prático e de folhetos com instruções, que permi-
tiam aos alunos e professores a realização de experi-
mentos. Em 1961, o grupo brasileiro decidiu incorpo-
rar ao seu trabalho a adaptação do projeto norte-ame-
ricano do BSCS e, sob os auspícios da União Paname-
ricana, realizou, em São Paulo, um curso para profes-
sores latino-americanos.

Grande parte do material passou a ser adaptado pa-
ra uso no Brasil, uma vez que se fazia necessária a in-
clusão de organismos e uma transferência dos
exercícios de laboratório, em função do equipamento
disponível e da estrutura do sistema escolar brasileiro.

Um dos projetos, chamado Versão Azul, foi prepa-
rado em dois volumes, o primeiro publicado em 1965e
o segundo, em 1966. A primeira publicação do BSCS
em português foi um manual de laboratório - ecolo-
gia, destinado aos participantes do primeiro curso de
férias para professores latino-americanos, promovido
em 1961 pelo Departamento de Assuntos Científicos
da Organização dos Estados Americanos (OEA) numa
realização do IBECC - Unesco, em São Paulo.

Em seguida, foi preparada outra unidade, também
chamada ecologia, que se compunha de exercícios de
laboratório, já testados no curso mencionado, acom-
panhados do texto correspondente: Em 1965, foi pu-
blicado o primeiro volume do projeto Versão Azul:
Das moléculas ao homem.

A inovação constituída pelo BSCS pode ser vista co-
mo amplamente adotada pelo sistema educacional bra-
sileiro, tanto pelo treinamento de professores como
pela adoção dos textos na escola secundária, o que é
atestado pelas sucessivas edições.

- O PSSC (Physical Sciences Study Committee) e o
ensino defísica

Os esforços com vistas à preparação de um texto de
física para o ensino secundário iniciaram-se em 1962,
com o I Congresso Latino-Americano de Física, reali-
zado em São Paulo.

Desde 1963, um grande número de congressos foi
realizado em todo o Brasil. Textos foram publicados
em partes, com o guia de laboratório incluído, tornan-
do difícil ao professor secundário ignorá-los, uma vez
que eles estavam nas mãos dos estudantes. Todo o
equipamento de laboratório era fabricado localmente,
com um número muito limitado de peças importadas.
Foram publicados guias do professor em quatro volu-
mes, tópicos avançados foram traduzidos, equipamen-
tos produzidos e cursos de treinamento ministrados.

Hoje, o PSSC é amplamente usado nas escolas de
nível secundário, sendo estudado nos três anos do 2?
grau, e usado em vários cursos superiores, como mate-
rial pré-universitário para alunos do primeiro ano. Tal

utilização tende, porém, a diminuir com seu uso cres-
cente nas escolas secundárias.

O trabalho de inovação no ensino de física ocupou
boa parte do esforço do pessoal da Funbec e já foi ob-
jeto de avaliação cuidadosa por parte da Prof" Ana
Maria Pessoa de Carvalho.>

- O SMSG e o ensino de matemótica

A inovação no ensino de matemática fez-se mediante
traduções de textos usados no ensino secundário norte-
americano. Na medida em que possamos utilizar ana-
logias com a gestão de tecnologia no mundo empresa-
rial, diríamos que o School Mathematics Study Group
(SMSG) foi um caso de transferência de tecnologia
educacional, que havia sido bem-sucedida noutro país.
O texto que se traduziu foi o Mathematics for High
School, que havia sido publicado pela Vale University
Press em 1961.

O livro pretende constituir uma amostra do tipo de
curriculo melhorado, necesário para nossas escolas, e
uma fonte de sugestões para autores de livros-textos
comerciais. Alguns temas são completamente novos
para o currículo tradicional. A matemática é conside-
rada como um assunto vivo e sempre dinâmico, con-
duzindo os alunos a uma compreensão superior dos
conceitos básicos e da estrutura matemática, fornecen-
do, assim, um fundamento mais sólido para sua com-
preensão e uso numa sociedade onde a ciência é cada
vez mais influente. 63

Ao selecionar o material que constitui o texto, teve-
se em mente o fato de que este seria o último curso de
matemática de nível secundário, sendo o último conta-
to com a matéria para a maioria dos estudantes. Em
vista disso, pretende fornecer alguns tópicos que serão
úteis para os estudantes que se destinam aos cursos
universitários, e que servirão de fonte auxiliar na pas-
sagem do espírito de cálculo da matemática de grau
médio para o ponto de vista abstrato dos modernos es-
tudos algébricos.

- A série Iniciação à ciência

Dos projetos de inovação mencionados até o momen-
to, o mais interessante é a série de livros Iniciação à
ciência, para o estudo de ciências do antigo ginásio,
hoje para as quatro últimas séries do I? grau, que foi
inteiramente produzida pelo pessoal do IBECC e da
Funbec. O projeto iniciou-se quando entrou em vigor
a Lei de Diretrizes e Bases da Educação que, entre ou-
tras coisas, se propunha a permitir uma maior
descentralização na elaboração de currículos, até en-
tão inteiramente da competência do Ministério da
Educação eCultura. O projeto de Iniciação à ciência
incorporou o novo método de ensinar ciências, que es-
tava na base da própria criação da Funbec. A dimen-
são da inovação, seu impacto e sua idade permitiram
que ele fosse objeto de um estudo cuidadoso de avalia-
ção por parte da Proff Rail Gebara José.2S

A série Iniciação à ciência oferecia aos alunos uma
abordagem da ciência que enfatizava o processo da
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descoberta científica, ao mesmo tempo que propunha
experimentos onde o aluno assumia o papel de investi-
gador, abandonando a passividade a que até então se
resumia o papel de aluno. Os temas abordados eram
concretos, ao mesmo tempo que partiam de fenôme-
nos cuja percepção era quase cotidiana, utilizados de
maneira unificadora. Os temas eram ainda possuido-
res de interesse científico fundamental. Outra carac-
terística é o fato do texto procurar compatibilizar o en-
sino de ciências com a realidade escolar brasileira, ca-
rente em termos de bibliotecas, materiais e labo-
ratórios.

O trabalho de difusão do texto Iniciação à ciência
foi apoiado por programa de treinamento de professo-
res que, assim, se preparavam para ensinar de acordo
com o novo método.

Os textos aqui mencionados não constituem uma lis-
ta completa do que foi desenvolvido pela Funbec, mas
incluem as inovaçôes que causaram um impacto edu-

I cacional, além de terem sido objeto de trabalhos ava-
liadores. O BSCS teve o seu impacto sobre os estudan-
tes de 2? grau estudado pela Prof? Myriam Krasilchik,
que foi uma das principais responsáveis pelo seu de-
senvolvimento.26

- O treinamento de professores

64
Desde o início, as atividades do lBECC, e posterior-
mente da Funbec e do Cecisp," voltaram-se para o
treinamento de professores secundários, a fim de que
trabalhassem com os novos métodos e textos. Tiveram
início em 1954 e procuravam capacitar os professores
para a adoção das inovações verificadas no ensino de
ciências, treinando-os dentro das novas tendências do
ensino, capacitando-os para o uso de novas técnicas de
trabalho em grupo e de métodos experimentais. Assim
se incentivava o processo de ensino pela descoberta,
transformando a aula prática ou de laboratório no
principal fator de inovação.

Partindo do conceito generalizado de que o profes-
sor ensina como aprendeu, os cursos de treinamento,
planejados pelo IBECC, pela Funbec e pelo Cecisp, fa-
ziam com que o professor participasse do trabalho em
grupo, realizasse experimentos que poderiam ser feitos
por seus alunos de I? grau, elaborasse relatórios sobre
os experimentos realizados, vivenciasse situações pelas
quais seJ.lsalunos poderiam passar e que incluíssem di-
ficuldade na compreensão do texto, na realização dos
experimentos e no uso de material e, finalmente, discu-
tisse os resultados obtidos com os participantes de seu
grupo, com outros grupos e em assembléias.

O treinamento era oferecido em várias situações,
que incluíam cursos restritos ao período de férias, cur-
sos em serviço (restrito aos fins de semana), se-
minários, estágios e cursos que cobrissem tópicos es-
pecíficos.

Embora o treinamento de professores tenha sido ini-
ciado com a participação da Funbec e do Cecisp, gra-
dativamente passou a ser atividade exclusiva do Ce-
cisp, que até hoje conduz os programas. Conseqüente-
mente, a Funbec centrou suas atividades no desenvol-
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vimento de textos e em atividades industriais, uma vez
que o principal resultado da inovação, que eram os
textos, eram impressos e comercializados por editores
comerciais que não mantinham, com a Funbec, qual-
quer relação especial, além do tradicional contrato de
pagamento de percentuais sobre o preço de venda, em
troca de cessão de direitos autorais.

Portanto a atividade de treinamento de professores,
na qual a Funbec inicialmente se envolveu em compa-
nhia do Cecisp, procurava não só implementar a
inovação já contida nos textos preparados e adapta-
dos, mas também constituiu, pelos objetos e métodos
empregados no próprio treinamento de docentes, parte
apreciável do' processo inovador e implementador da
inovação. Os objetivos do treinamento incluíam: "a) o
preparo do professor para o processo de mudança,
sendo ele o mais importante agente ç10 processo; b)
atualização dos conhecimentos profissionais' do pro-
fessor, incluindo conhecimentos específicos da
matéria; c) valorização do treinamento como educação
permanente; d) introdução de inovações no ensino, co-
mo métodos e técnicas, textos e materiais de labo-
ratório; e) fornecimento de subsídios ao professor pa-
ra que ele organize um trabalho de acordo com as
condições da escola e de sua clientela, valorizando o
trabalho em questão. "2K

- Atividades industriais paralelas

As atividades industriais estavam embrionariamente
contidas nas atividades de inovação educacional da
Funbec, desde que foram dados os primeiros passos. O
ensino secundário, em nosso país, sempre foi ministra-
do em escolas cujas instalações físicas foram marcadas
por grande pobreza e deficiência. Isto inclui não só a
precariedade de edifícios, mas freqüentemente a au-
sência de bibliotecas e laboratórios. Portanto, confi-
gurava-se, desta forma, a incoerência entre um progra-
ma de educação de nível médio de ambições enci-
clopédicas e a ausência dos instrumentos físicos essen-
ciais ao cumprimento do programa. O material experi-
mental, equipamento de laboratório, drogas e instru-
mentos eram quase todos importados, o que reduzia a
um mínimo o número de escolas privilegiadas que po-
diam adquiri-los. Quando a aquisição era feita, sem-
pre era em número insuficiente, e ao invés de cada alu-
no ter acesso imediato às instalações e equipamentos
do laboratório, acabavam por criar-se anedóticas
situações com índice que incluía 30 ou 50 alunos por
microscópio.

O trabalho da Funbec procurou sanar estas dificul-
dades, substituindo o sofisticado e caro equipamento
de difícil acesso por kits, fabricados localmente e que,
na sua simplicidade, permitiam que os alunos, a custo
razoável, pudessem realizar experimentos fundamen-
tais e aprender fazendo. o que era um ponto básico da
inovação de ensino que então se propunha. O estudan-
te realizava suas experiências com kits que continham
objetos como tubos de ensaios, soquetes, pilhas
elétricas, soluções químicas, etc., e que chegaram a ser
comercializados em massa pela Funbec, especialmente
quando se associou, para distribuição, à Editora Abril
em princípios da década de 70. Os kits constituíram a



atividade industrial inicial em que a Funbec se envol-
veu e onde consolidou sua experiência de operação in-
dustrial.

Inicialmente, a atividade industrial restringiu-se à
montagem de kits que serviam de material de ensino.
A experiência não envolveu, em nenhum momento, a
fabricação propriamente dita de partes ou componen-
tes, mas possibilitou o 'aprendizado de uma tecnologia
que envolveu a aquisição das habilidades da linha de
montagem. A posse de experiência em linha de monta-
gem, juntamente com outros fatores, possibilitou o
aparecimento de um setor propriamente industrial na
Funbec, a partir de fins da década passada, mas conso-
lidando-se nos primeiros anos da década atual.

Os produtos que passaram a ser produzidos são ele-
trônicos e especialmente de eletrônica médica, incluin-
do equipamentos para monitoria cardíaca. A lista in-
clui produtos como eletrocardiógrafos, eletrocar-
dioscópicos, cidoergômetros, desfibriladores, vetor-
cardiógrafos, fono-cardiógrafos e computadores de
arritmia.

O desenvolvimento industrial da Funbec resultou da
habilidade técnica em produzir em linha de montagem,
do aproveitamento de um mercado em expansão, do
aumento de consultórios e clínicas de cardiologia e
instalação, em grande número de hospitais, de setores
.de terapia intensiva (intensive core) e das necessidades
e dificuldades financeiras da própria Funbec.

Para gerar inovações educacionais, a Funbec aca-
bou por ter que vincular um grupo permanente de pes-
soas, além de ter que assumir compromissos com for-
necedores. Tal regularidade de despesa não encontrava
contrapartida numa regularidade de receita, porque
esta era função de direitos autorais sabidamente ir-
risórios, além da periodicidade variável no pagamento
de convênios, que não cobriam integralmente as despe-
sas operacionais e não eram pagos regularmente.

Desta maneira, a atividade industrial surgiu como
atividade viável e até necessária para que se pudesse
manter a Funbec em operação. No entender de seus
atuais diretores, a atividade industrial é que permite a
manutenção do setor pedagógico, responsável pelo
prosseguimento dos trabalhos de inovação educacio-
nal.

A realidade é que a atividade industrial passou a ser
a atividade prioritária da Funbec, o que constitui um
exemplo interessante de dois fenômenos organizacio-
nais simultâneos: diversificação de atividades e
mudança de objetivos. A diversificação é, no caso, um
processo bem mais radical do que o vigente no mundo
empresarial, que normalmente abrange a alteração da
linha de produtos ou serviços para atingir o objetivo
da empresa. Enquanto que a atividade de inovação
educacional é característica de uma organização não
lucrativa de prestação de serviços, a atividade indus-
trial é claramente empresarial, objetivando lucros e ex-
pansão de mercado. Tal situação é, pelo menos, atípi-
ca e merecedora de atenção por parte daqueles envolvi-
dos na gestão da Funbec.

- Pesquisa e desenvolvimento pedagógico

A atividade de desenvolvimento de inovações é ainda
hoje atividade regular da Funbec, à qual estão aloca-
dos recursos organizacionais permanentes. A quase to-
talidade dos que atuam no setor pedagógico é formada
por professores do ensino médio, que ministram am-
pla gama de disciplina (biologia, sociologia, ciências
naturais, física, química, matemática e geografia) e
têm, como elo comum, o interesse pela metodologia
do ensino e pela inovação pedagógica. Não são empre-
gados da Funbec, pois são efetivos do ensino oficial do
estado de São Paulo e encontram-se comissionados pe-
la Secretaria Estadual de Educação à disposição da
Funbec.

A Fundação origina seus próprios projetos inovado-
res, quase sempre redação de textos e respectivos mate-
riais acessórios e guias de professor, e passa a buscar
financiamento. As fontes até hoje utilizadas são
várias, incluindo o nível estadual, caso da Fundação
de Amparo à Pesquisa do Estado de São Paulo (Fa-
pesp), e nacional, que tem incluído a Financiadora de
Estudos e Projetos (Finep), Instituto Nacional de Es-
tudos Pedagógicos (Inep), o Programa de Expansão
do Ensino Médio (Premem), a Secretaria de Tecnolo-
gia Industrial do Ministério da Indústria e Comércio, o
Banco Nacional de Desenvolvimento Econômico
(BNDE), e organizações internacionais como a Unesco
e a Fundação Ford.

O resultado global das atividades inovadoras da
Funbec não deixa de ser bastante expressivo. O núme-
ro de títulos até o momento publicados, que levou a
chancela da Funbec, ascende a 124, sendo que
30117028 são originais de autores nacionais e o restante
traduções e adaptações de textos estrangeiros (norte-
americanos).

4. CORRELATOS ORGANIZACIONAIS DA
INOVAÇÃO

A teoria e a pesquisa realizadas sobre inovação têm en-
volvido organizações empresariais onde a inovação é
um instrumento para a sobrevivência, crescimento e
aumento do retorno sobre capital e ativos a prazo lon-
go. A inovação empresarial teria. que se explicitar nu-
ma relação favorável entre produtos/serviços e o mer-
cado consumidor. Tal corpo de descobertas é útil ao
entendimento dos problemas inovadores numa
organização voltada à inovação educacional como a
Funbec.

Não constituiria violência à realidade, se re-
sumíssemos as etapas do processo de inovação da Fun-
bec nos termos apresentados na figura 2.

Figura 2
Etapas do processo de inovação.
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1. Geração de inovação: é um período caracterizado
por uma atitude de busca, que se alimentou com a
insatisfação e a frustração com relação ao estado do
ensino de ciências nas escolas secundárias, no início da
década de 50. A fermentação pode ser vista como ali-
mentando-se de fatores pessoais (indivíduos que na
época atuavam no IBECC) e ambientais (organizações
que eram não só fontes de inovação, como também so-
licitadoras e potenciais absorvedoras de inovações). O
meio ambiente, no período, incluiria a insatisfação
que já se manifestava ao longo da década de 50 com o
sistema educacional brasileiro, tanto em sua estrutura
formal, estabelecida em 1942 com a Reforma Capane-
ma, como com os métodos e processos educacionais.
O meio ambiente do IBECC incluía uma organização
que, na época, era jovem, em fase de crescimento e
portadora de grande energia inovadora, ou seja, a
Universidade de São Paulo, especialmente sua Facul-
dade de Filosofia, Ciências e Letras, que foi criada em
1934 com o objetivo específico de formar professores
para o ensino médio. Ainda no ambiente da USP,
cumpre ressaltar a importância da Faculdade de Medi-
cina e sua Escola Politécnica.

Portanto, na etapa de geração de inovação, parece
ter havido uma configuração de fatores favoráveis que
incluia, do lado do IBECC (órgão que acabou dando
origem em 1967 à Funbec), um grupo de pessoas sensi-
bilizadas para inovações e que encontravam um meio
ambiente com potencial inovador elevado, bem como
um sistema educacional que apresentava excelentes
perspectivas como absorvedor das inovações que vies-
sem a ser geradas. '

A fase de geração de inovações contava com um
meio ambiente que incluía também informações sobre
desenvolvimento de currículo e de tecnologia educa-
cional em outros países, principalmente nos EUA. Na
medida em que o período que se inicia em 1945 assi-
nala o ingresso mais decidido do Brasil nã esfera da he-
gemonia dos EUA, pode-se concluir pelo IBECC co-
mo tendo recebido e processado as inovações no ensi-
no de ciência, a nível médio, que na época ocorriam
naquele país. Na medida em que a ascensão dos EUA

. como potência hegemônica implicou adotá-lo, de algu-
ma forma, como paradigma, as conseqüências fize-
ram-se sentir também no âmbito da tecnologia educa-
cional. A Unesco, à qual o IBECC era filiado, funcio-
nou como elo de inserção de nosso sistema educacional
no universo que continha, em posição central, os
EUA.

Do ponto de vista de recursos organizacionais do
próprio IBECC para gerar inovações, nossas fontes
tendem a escassear. As fontes são os relatórios sobre a
história do IBECC - Funbec, da perspectiva das duas
pessoas que até o momento dirigiam a organização.
Um deles é o espontâneo e claramente engajado relato
do professor Isaías Raw e o outro é o do professor An-
tônio S. Teixeira." O início das atividades do IBECC
foi caracterizado por um grupo coeso, que provavel-
mente era não só altamente motivado, mas também
amalgamado pela liderança de seu primeiro diretor, o
professor Isaias Raw, que permaneceu à frente do
IBECC e, depois de 1967, também da Funbec, até' o
ano de 1969, quando foi substituído pelo professor
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Antônio S. Teixeira. A liderança, em alguns momen-
tos carismática, do professor Raw, seu desejo de ino-
var, sua disponibilidade para experimentar e o espírito
irreverente que caracterizou sua ação, deixaram mar-
cos na equipe, como até hoje pode ser percebido pelo
contato com aqueles que acompanharam os anos for-
mativos do IBECC - Funbec. Outro elemento impor-
tante nesta fase geradora de inovação foi a aversão
com que o fundador encarava a burocracia e a forma-
lidade administrativa. Sua atitude pouco sistemática é
atestada quando afirma" ... que se pode pensar que eu
tinha um plano básico, com algumas atividades interli-
gadas, que conduziriam ao aprimoramento da educa-
ção científica em meu país. A verdade é que uma ativi-
dade conduzia à outra.' '30 Embora reconhecesse a exis-
tência de esforços governamentais para melhoria do
ensino de ciências no Brasil, Raw olhava com suspeita
tais movimentos de reformas curriculares e adotava
atitude desdenhosa com relação à burocracia, enten-
dendo-se, por isto, o aparato administrativo oficial,
responsável pela operação do sistema educacional.

Sumariando a etapa de geração de inovações, pode-
mos concluir que a ecologia organizacional do IBECC,
depois Funbec, era propícia à inovação, seja pela
inquietação, pela insatisfação com a situação então vi-
gente, seja pelo seu potencial inovador. Não só o
IBECC era inovador, mas encontrava um meio am-
biente motivador e receptor à inovação. O que viesse a
ser gerado contava com elevadas probabilidades de
adoção por parte do subsistema cliente. fi o IBECC-
Funbec contava com os recursos humanos e organiza-
cionais que, embora faltos de estrutura formal, en-
contravam coesão e direcionamento mediante uma
liderança que, no momento, mostrou-se adequada.

2. Desenvolvimento e maturação da inovação: a etapa
constituía seqüência do período de geração onde, a
uma situação de pouca estrutura, avaliação e busca,
segue-se uma fase de estruturação, explicitação, expe-
rimentos e consolidação dos projetos que, na etapa an-
terior, ainda eram embrionários. Nesta fase, o IBECC
- Funbec canalizou sua energia e idéias inovadoras,
em termos de alterar o método de ensino de ciências e a
própria atitude do educando e educadores sobre o lu-
gar da ciência, não só no processo educacional, mas
também na própria sociedade. E as idéias-força seriam
suplementadas basicamente por meio de novos textos
para o ensino de ciências na escola média e pela
introdução da experimentação feita desmistificada-
mente, com o uso de kits formados com objetos de
fácil acesso.

Os vários textos de matemática, física, biologia,
iniciação às ciências que mencionamos anteriormente,
são os produtos cuja elaboração ocorrem nesta fase.
As inovações que mencionamos não cobrem a totali-
dade das inovações ocorridas. Constituem individual-
mente bons exemplos, mas isto não significa que todas
as inovações foram bem-sucedidas e que a história do
IBECC e da Funbec seja um sucesso ininterrupto.

A fase é caracterizada por uma atividade inovadora
que, do ponto de vista da originalidade, merece reser-
vas. Alguns trabalhos são originais, na medida em que
são textos redigidos, experimentados e com experi- .



mentos concebidos pela própria equipe do lBECC -
Funbec. Entretanto, existe uma outra categoria de tex-
tos, que constituem traduções, incluindo adaptações à
realidade brasileira, de textos escolares de grau médio
preparados nos EUA destinados às escolas norte-ame-
ricanas. Se o primeiro tipo de desenvolvimento po-
deríamos chamar de inovação stricto sensu, na medida
em que constitui o desenvolvimento completo e inte-
gral de um texto e de um conjunto de exercícios, já o
segundo tipo teríamos de chamar de inovação lato sen-
su, na medida em que adapta. O segundo tipo poderia
ainda ser visto, utilizando-nos de uma analogia com a
tecnologia industrial, como um caso de transferência
adaptativa de tecnologia educacional, que foi inicial-
mente desenvolvida para atender a necessidades seme-
lhantes às nossas, mas não idênticas. O primeiro tipo
de desenvolvimento seria visto como próprio e portan-
to completo.

Do ponto de vista organizacional, a fase de desen-
volvimento e maturação conteve algumas alterações
com relação à situação de falta de estrutura, informali-
dade e frouxidão do período de geração. Aqui, a
estruturação se faz sentir sob a forma das divisões fun-
damentais de tarefas, base de toda estrutura organiza-
cional e que se manifesta pela constituição das equipes
de trabalho que se voltam para projetos específicos. É
o caso dos grupos que se formam para desenvolver
projetos ligados a textos de determinada disciplina.
Assim assistimos à formação de uma equipe de traba-
lhe voltada para a produção e a adaptação do BSCS,
em textos de biologia, do CHEMS, desempenhando o
mesmo papel adaptativo com textos de química, do
SMSG, para adaptar um texto de matemática, etc. Es-
tas equipes, em seu conjunto, devem ter conferido ao
IBECC - Funbec, na fase de desenvolvimento e ma-
turação, o aspecto de uma organização "matricial".
Cada equipe, estruturada em função de seu projeto de
trabalho, era uma unidade perfeitamente delimitada e
autocontida (se/f-contained) e a integração das várias
matrizes (equipes) era feita informalmente e graças,
ainda, à liderança exercida pelo seu fundador e primei-
ro diretor. A existência de equipes ainda não implicou
formalização, tanto entre as equipes como entre estas e
a direção do IBECC - Funbec e no interior das
próprias equipes. O que predominou foram relações
de tipo não-burocrático, sem autoritarismo, com clara
descentralização e onde o profissionalismo constituía a
tônica das relações interpessoais.

3. Implementação da inovação: esta etapa é aquela
onde o que foi anteriormente gerado, amadurecido e
desenvolvido é, finalmente, implementado pela aplica-
ção dos recursos organizacionais a tarefas estruturadas
e claramente programadas. Utilizando ainda de analo-
gia com o processo de inovação industrial, esta seria a
fase em que o produto deixa a fase de testes, protóti-
pos e produção em escala experimental e, portanto, re-
duzida, para ser produzido industrialmente, ou seja,
em quantidades apreciáveis, podendo utilizar-se de
uma variedade de processos, mas sempre almejando
produzir em massa.

No tipo de inovação educacional a que se dedicou a
Funbec, a fase de implementação é certamente a mais

problemática. O que poderia ser vislumbrado como
"implementatório" seria a produção industrial dos li-
vros e a fabricação dos kits destinados à realização dos
experimentos. Ao segundo tipo de atividade a Funbec
dedicou esforços, mas não ao primeiro, o que implica-
ria adentrar na própria indústria gráfica. O que a
Funbec decidiu fazer foi contratar, com editoras co-
merciais já estabelecidas no ramo, a produção e a
distribuição dos livros, recebendo os respectivos direi-
tos autorais. Tal decisão teve sérias conseqüências pa-
ra a organização, as quais são parcialmente res-
ponsáveis pelas dificuldades financeiras, mais ou me-
nos crônicas, em que essa organização vive até o mo-
mento.

A experiência tem demonstrado que as fases de gera-
ção e desenvolvimento/maturação são as mais peno-
sas, incertas e longas, incluindo maior probabilidade
de fracasso e tornando problemática a existência e
aplicação de controles organizacionais. A fase de
implementação é onde a organização obtém claras
vantagens, ressarcindo-se dos custos e despesas incor-
ridos nas etapas anteriores. Em termos empresariais, o
que, entre outras coisas, motiva uma empresa a inovar
é a perspectiva de lucros pela produção em massa de
uma inovação, que será absorvida por um grande mer-
cado. Não há nenhuma razão que impeça aplicar-se o
mesmo modelo à Funbec, mas aí constatamos que o
processo inovador é bruscamente interrompido, por-
que a Funbec recebe parcialmente os benefícios da
implementação, permanecendo, por outro lado, com
os encargos, dificuldades e incertezas da geração e do
desenvolvimento de inovações. Tal situação implicará
que a Funbec seja administrada e mantida como
uma organização de pesquisa e desenvolvimento, o
que equivale a considerá-la como centro de despesa e
nunca como geradora da receita. Como a Funbec, his-
toricamente, vem procurando ser ambas as coisas, tor-
nam-se inteligíveis as dificuldades financeiras em que
incorre, porque simplesmente não aufere, a não ser
parcialmente, os benefícios de implementação, que
consistem na produção e comercialização de suas
inovações, sob a forma de livros-texto.

A situação vigente fez com que a Funbec não am-
pliasse os componentes de sua organização que lidam
com a implementação e portanto continuasse com uma
estrutura organizacional e processos administrativos
internos ainda primitivos e pouco produtivos.
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4. Impacto sobre o sistema escolar: a fase derradeira e
de grande importância para o processo é avaliar o seu
impacto sobre o usuário, ou seja, aqueles a quem a
inovação é destinada. A verificação do impacto é peça
essencial para a avaliação de resultados e constitui ele-
mento indispensável à própria realimentação e
manutenção do processo inovador. O sistema infor-
mativo, que traz à organização dados sobre a utiliza-
ção e o impacto de inovações atuais, é vital para a
realimentação do processo inovador em sua fase de
geração e elaboração. A importância desta fase pode
ser mais facilmente avaliada se atentarmos para a
duração de uma inovação. O livro-texto e os kits, mes-
mo que se constituam em inovação bem-sucedida, o
que significa sua adoção pelo sistema escolar, terão
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uma duração limitada e o seu impacto será necessaria- .
mente decrescente. A própria manutenção da Funbec,
como organização voltada para a inovação educacio-
nal, implicará gerar outras inovações, à medida que as
adotadas forem gradativamente sendo deixadas de la-
do. Educadores da Funbec reconhecem, em entrevistas
pessoais, que o período médio da vida de um texto des-
tinado ao ensino médio é de cinco anos, após o que a
sua adoção pelo sistema escolar passa a diminuir acen-
tuadamente. O ciclo de cinco anos gera, conseqüente-
mente, um ritmo para que outras inovações sejam ge-
radas e desenvolvidas, a fim de evitar que a Funbec
desapareça, a médio prazo, do cenário educacional,
como uma organização geradora de inovações.

A Funbec parece ter, até o momento, dedicado pou-
ca atenção ao problema da avaliação dos efeitos de
suas inovações e seu impacto sobre o sistema escolar,
compreendendo educandos e professores. Uma exce-
ção à afirmação foi o trabalho já mencionado de My-
riam Krasilchik, que foi a principal responsável pela
adptação do texto de biologia. A autora tenta avaliar o
impacto do BSCS, por meio do efeito da mudança da
biologia como ciência, da expansão do sistema escolar,
da adoção de um novo texto, da utilização de kits e de
outros tipos de material didático, no comportamento
de professores e alunos." A metodologia do trabalho
foi peculiar, pelo que merece menção. Constitui a
análise de questionários respondidos por professores e
o estudo de resultados de exames vestibulares de biolo-
gia, realizados na cidade de São Paulo, para ingresso
em faculdade cujo centro são ciências biológicas. O
grave problema com tal metodologia é o de isolar a va-
riável que se quer medir (o impacto da inovação gera-
da pela Funbec) sobre o conhecimento de biologia dos
educandos, O resultado obtido em exames vestibulares
é devido a um tão grande número de fatores que a va-
riável dependente se dilui na constelação causal que re-
sulta no desempenho do educando nas provas vestibu-
lares.

Com as ressalvas feitas, convém indicar as princi-
pais conclusões a que chegou a Proff Krasilchik em
seu trabalho. Primeiramente, a introdução do BSCS
em nosso meio provocou uma mudança no ensino da
biologia, tanto na seleção de tópicos, como na meto-
dologia. Em segundo lugar, a transformação atribuída
ao BSCS foi muito maior na seleção do conteúdo do
ensino do que na metodologia empregada pelos pro-
fessores. Em terceiro lugar, as modificações no ensino
não resultaram da mudança de programas oficiais. Fi-
nalmente, conclui-se pela necessidade de treinamento e
de condições materiais adequadas para que o professor
modifique efetivamente os seus cursos."

A despeito da ressalva feita à metodologia do traba-
lho, este constitui, no seu conjunto, um esforço sério
de avaliação de uma inovação e, apesar da dificuldade
com a metodologia, traz marcas claras da competência
e da experiência da autora como educadora vinculada
ao ensino de ciências biológicas.

Outro esforço de avaliação de uma inovação educa-
cional foi empreendido pela Prof? Rail Gebara José,
também mencionado anteriormente. A Proff Rail ten-
ta avaliar o impacto da Iniciação à ciência, texto pro-
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duzido pelo pessoal da Funbec e destinado ao uso nas
quinta, sexta, sétima e oitava séries do I? grau. No
mesmo trabalho, a autora tenta avaliar outra atividade
exercida pela Funbec - o treinamento de professores
para utlização das inovações - que foi, durante certo
tempo, realizado fundamentalmente com o Cecisp.

O trabalho da Prof" Rail merece igualmente uma
advertência de ordem metodológica, por ter limitado a
coleta de informações aos professores, não buscando
informações ao nível dos alunos. O trabalho é factual-
mente rico, compensando, assim, o que lhe falta em
organização e estruturação ao redor de uma teoria. O
texto Iniciação e ciência teria exercido entre nós um
grande impacto na década de 60.33

Tanto os cursos de treinamento de professores como
o texto Iniciação à ciência tiveram um impacto positi-
vo. Todavia os adotantes da inovação tendem a
abandoná-la, face às dificuldades existentes no seu
meio de trabalho, que é o próprio sistema escolar. De
qualquer forma, o programa de treinamento de pro-
fessores não parece ter alcançado ainda as metas esta-
belecidas quando da fundação do Cecisp em 1972, que
seriam treinar todos os professores envolvidos com o
ensino de ciências na rede escolar paulista, totalizando
aproximadamente 150 mil professores. Há que ressal-
tar que as dificuldades do ensino são já bastante co-
nhecidas para merecer repetição e que tais dificuldades
funcionam como desestimulantes e neutralizadoras de
esforços inovadores.

Os professores que adotaram o Iniciação à ciência
tendem a deixá-lo de lado, depois de um período que
vai de dois a cinco anos, caindo, portanto, o texto em
desuso. As razões para o abandono incluem desde o
ter deixado de lecionar a disciplina, até outras que in-
dicam o impacto que o professor, desejoso de inovar,
recebe de um sistema educacional que resiste à inova-
ção. Por vezes, este sistema logra inibir o potencial
inovador que o professor, treinado para a aplicação de
novos métodos de ensino de ciências, adquiriu em cur-
so de treinamento e na familiaridade com o texto. Tais
razões seriam o abandono do Iniciação à ciência em
favor de um outro texto, adotado pela escola para on-
de o professor foi transferido. Outras razões são indi-
cadoras do inevitável desgaste que qualquer inovação
sofre ao longo do tempo, como o surgimento de um
texto substituto que seja considerado melhor que o
Iniciação,» Outras .razões espelham ainda as limita-
ções do próprio sistema escolar e a sua precariedade,
como a dificuldade em obter material com que minis-
trar aulas práticas, condições administrativas difíceis
criadas pela direção da escola e a falta de tempo para
preparação de aulas práticas, em virtude da elevada
carga horária incorrida pelo docente secundário para
poder viver, face ao baixo salário."

Os trabalhos realizados, que resultaram em ava-
liações de inovações geradas pela Funbec, além de
pouco numerosos se comparados com a massa de ino-
vações geradas por esta mesma organização, foram
produzidos não com intuito de fornecer necessaria-
mente elementos com que reavaliar e influir nas ativi-
dades presentes e futuras da Funbec, mas objetivaram
a preparação de teses.para obtenção de graus acadêmi-
cos pelos seus autores. Tal situação atesta a ausência,



na Funbec, de uma preocupação sistemática e organi-
zacional com a avaliação do impacto, ou ausência des-
te, resultante do esforço inovador da organização.

5. CONCLUSÕES

1. O estudo da Funbec demonstrou a viabilidade de se
estender, ao estudo de outros tipos de organização, co-
nhecimentos obtidos no estudo de organizações em-
presariais. O modelo inovador, apresentado na tercei-
ra parte, foi baseado parcialmente em trabalhos sobre
inovação em empresas industriais e, além de auxiliar
no entendimento do processo inovador na Funbec, au-
xiliou no entendimento e na coleta de informações. As
teorias sobre inovação organizacional, revistas na se-
gunda parte deste trabalho, em muito contribuíram
para que adquiríssemos um entendimento mais orde-
nado da própria Funbec, como organização voltada
para a inovação.

2. As inovações estudadas e revistas atestam que a
Funbec é uma organização que, mesmo em suas limita-
ções, encontra explicações em função da posição em
que a sociedade brasileira se encontra, e em função das
transformações por que passamos. A maioria dos pro-
jetos aos quais a Funbec se dedicou, embora consti-
tuam inovações em nosso meio educacional, não fo-
ram criados pela, Funbec, mas antes resultaram da
transferência adaptada de inovações geradas no exte-
rior. A analogia com o processo mais abrangente de
transferência de tecnologia não pode deixar de ser per-
cebida e verificamos que, também ao nível do subsiste-
ma educacional, a sociedade brasileira, pressionada
pelos seus próprios problemas, transfere e adapta, em
vez de elaborar e criar .

A analogia é ainda mais completa se atentarmos pa-
ra o fato de que o período em que ocorrem as inova-
ções da Funbec é o mesmo em que o país substitui
maciçamente as importações de bens de consumo e
transfere equipamentos e tecnologia, que permitam a
instalação de operações manufatureiras integradas.

O fato de a maioria das inovações ser, na verdade,
transferências adaptadas de textos e experimentos cria-
dos por tecnólogos educacionais norte-americanos in-
dica a dificuldade que surge para criar quando a inova-
ção pronta e acabada está ao nosso alcance, sem maio-
res dificuldades.

3. Se considerarmos a idade da Funbec e, ao fazê-lo,
contarmos os anos que permaneceu imbricada no
IBECC, diríamos que o "nicho" conquistado pela
organização, no seu meio ambiente, é ainda insatis-
fatório e atende de maneira precária às necessidades de
segurança e operação na Funbec. As precariedades do
"nicho" podem ser também indicativas da precarieda-
de tanto de 'organizações inovadoras em geral, numa
sociedade que se encontra no estágio da brasileira, co-
mo de organizações voltadas para a inovação educa-
cional em particular, pelo fato do sistema educacional
ser merecedor de baixa prioridade em nosso meio.

A dificuldade das organizações voltadas para a
inovação é explicável no contexto da dependência, que

implica tanto em submissão como em pressa para per-
correr etapas, ambos os fatores conduzindo a que se
transfira e adapte, de preferência a gerar e desenvol-
ver. E as organizações voltadas especificamente para a
inovação educacional ressentem-se, necessariamente,
do descaso em que se encontra o setor educacional em
uma sociedade que atravessa nossa fase.

Embora muito se possa falar sobre a importância da
educação no processo de desenvolvimento econômico
e social, e sobre a necessidade de criar soluções ade-
quadas às peculiaridades de nossos problemas, o que
acaba sendo feito é bastante diverso. Não há necessi-
dade, em princípio, de um sistema educacional criati-
vo, numa sociedade que, em sua estrutura ocupacio-
nal, reproduz grosseiramente as tarefas de sociedades
econômica e socialmente mais avançadas. O que é ne-
cessário, em nosso país, é que se treinem pessoas capa-
zes de desempenhar tarefas e operar tecnologias que
foram desenvolvidas no exterior e para cá transferidas.
Assim sendo, o sistema educacional restringe dramati-
camente o seu âmbito de atuação e o que dele se espera
é automaticamente diminuído. O papel criador do sis-
tema é minimizado e sua capacidade em transferir mi-
meticamente é realçada.

Após quase um quarto de século de existência, o
"nicho" organizacional da Funbec é ainda precário.
Suas vinculações com o sistema educacional não lhe
permitiram nem mesmo viabilidade operacional, sob a
forma de quadros estáveis, e não lhe asseguraram re-
ceita para cobrir um mínimo de encargos. Quase todo
o pessoal da Funbec, e isto inclui até os seus chefes for-
mais, é membro de outras organizações (Secretaria da
Educação do Estado de São Paulo e Universidade de
São Paulo) e encontra-se à disposição da Funbec por
liberalidade de seus respectivos empregadores. Do
ponto de vista financeiro, percebemos idêntica limita-
ção ao constatar que a Funbec tem, nos últimos anos,
gerado projetos por grande necessidade de obter recur-
sos financeiros para cobrir suas despesas rotineiras.
Desta forma, a necessidade imediata de sobrevivência
da organização tem predominado sobre o que seria de-
sejável, ou seja, o atendimento de demandas inovado-
ras do ambiente escolar e educacional, a médio elongo
prazos, bem como a formulação de um planejamento
organizacional mais integrado e de horizonte temporal
mais amplo.
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Não se pode ignorar que a Funbec, ao longo dos
anos, tem entabulado relações com um grande número
de organizações (USP, MEC, Secretaria de Educação
do Estado de São Paulo, Banco Nacional de Desenvol-
vimento Econômico, Financiadora de Estudos e Proje-
tos, Premem, Fundação Ford, Unesco, etc.), mas as
ligações têm sido de caráter esporádico e transitório. A
própria Funbec tem falhado em desenvolver um espa-
ço organizacional próprio e permanece, enquanto
organização, diminuída e amputada. Isto já nos con-
duz ao próximo tópico.

4. A Funbec, apesar de sua idade e de sua inegável
contribuição à inovação educacional, não logrou con-
solidar-se organizacionalmente, faltando-lhe instru-
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mentos essenciais para tanto, como os que se contêm
na formalização, estruturação e posse de instrumentos
de gestão organizacional. Os dados e informações co-
letados sobre a Funbec indicam pequena preocupação
com os aspectos administrativos e organizacionais, o
que é um traço que remonta ao seu período inicial. Há
falta até mesmo de um esboço de organograma e de
uma descrição simplificada de tarefas, bem como de
normas que regulamentem outros aspectos de sua ad-
ministração. Tal fato é ainda mais contundente se con-
siderarmos que, há quase dez anos, a Funbec já vem se
desenvolvendo em operações propriamente indus-
triais, onde produção, vendas, assistência técnica,
compras, contabilidade e finanças surgem como fun-
ções indispensáveis. A falta de instrumentos formais
de gestão, como planos de contas, manuais de
administração e orçamentos, é substituída por um in-
formalismo, em que é elevada a densidade, freqüência
e intensidade das relações interpessoais, e que leva a
uma inevitável centralização administrativa. Tal
centralização coloca, no centro da organização, uma
junta diretora formada por um diretor administrativo,
um diretor científico e um diretor geral que, na verda-
de, não possui tal título, mas é o chefe e centro executi-
vo de toda a Funbec, tanto de sua atividade educacio-
nal como industrial. A ausência de formalização e
estruturação administrativa estimula circularmente a
centralização, o personalismo e o envolvimento da
junta diretora em todas as minúcias operacionais da
Funbec. No momento, nada ocorre que permita apon-
tar pelo menos a consciência de tais dificuldades.

Na medida em que se admite que a estruturação e a
formalização organizacionais são importantes nas eta-
pas de implementação e avaliação das inovações, en-
tende-se a fraqueza com que a Funbec vem se desin-
cumbindo das referidas etapas do processo. E se a
Funbec é uma organização autônoma, objetivando a
inovação educacional, e não parte ou setor de uma
organização maior, na qual estivesse. inserida e onde
encontraria amparo, conclui-se pelo caráter relativa-
mente incompleto e amputado que a Funbec acabou
adquirindo. Se a Funbec quisesse sobreviver como
organização autônoma, voltada para a inovação edu-
cacional, deveria desenvolver meios para implementar
e avaliar as inovações, obtendo conseqüentemente as
vantagens, inclusive financeiras, que daí adviriam e
que lhe permitiriam maior estabilidade.

5. Finalmente é necessário mencionar a importante
alteração de objetivos organizacionais que ocorreu na
Funbec em princípios da década atual, qual seja, a de
diversificar suas atividades industriais no ramo de apa-
relhos eletrônicos e óticos de aplicação médica. A pro-
posta de diversificação de objetivos foi justificada pela
atual junta diretora como conveniente, por permitir a
entrada em novo ramo de atividades para o qual existe
mercado e, segundo os responsáveis pela Funbec, até
mesmo por solicitações específicas de produtos por
parte de hospitais e clínicas. A Funbec estaria, portan-
to, ocupando um vazio industrial que, por razões que
aqui não cabe mencionar, não interessava, até o mo-
mento, às empresas do ramo eletrônico com aplicações
médicas. De outro lado, haveria a conveniência de di-
versificar porque a atividade industrial seria lucrativa e
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geraria receita que manteria a atividade de inovação
educacional da Funbec, que, ainda segundo os seus
responsáveis, nunca foi capaz de prover auto-sustenta-
ção à organização e às pessoas diretamente envolvidas
nos projetos.

A decisão de diversificar sabidamente acarreta
ampliação de recursos organizacionais e ainda da
estruturação e flexibilidade para abranger novos en-
cargos. Como ficou indicado anteriormente, a Funbec
não se desenvolveu organizacionalmente nem logrou
institucionalização que permitisse avaliar promissora-
mente seu projeto de diversificação. O risco a que se
pode estar expondo a organização é que um objetivo
acabe prevalecendo sobre o outro. E, na situação vi-
gente, não há dúvida de que as atividades de pesquisa e
inovação educacional tenderão a ser preteridas, pelo
fato de não gerarem receita em quantidade suficiente e
entrada de numerário com regularidade, a fim de per-
mitir um fluxo regular de caixa.

O fato de quase 25 anos de Funbec não terem sido
suficientes para fixar uma equipe de tecnólogos e pes-
quisadores educacionais não constitui bom presságio
de que, de agora em diante, isto venha a ocorrer com a
adoção de uma atividade industrial que é nova à
organização.

Acreditamos que, feito um levantamento dos suces-
sos e limitações da Funbec, resta considerar que o pro-
cesso ate o momento percorrido é indicador das vicis-
situdes atravessadas por organizações educacionais em
nossa sociedade. Todavia as limitações da Funbec con-
sistem em não ter desenvolvido aspectos da organiza-
ção e o próprio processo inovador na sua inteireza. Is-
to não chegou a criar uma situação difícil e irre-
versível, pelo fato de nosso país comportar número
muito reduzido de organizações similares, que pudes-
sem competir com a Funbec, ocupando um espaço que
ainda permanece vazio. A Funbec, na pior das hipóte-
ses, pode não ter ganho tempo, mas não chega a ter
tempo trabalhando contra si. Todavia, o ciclo de vida
de sua inovação é um elemento sombrio em seu futuro,
porque sua obsolescência é relativamente rápida, o que
exige a manutenção de um ritmo inovador que não
permita períodos muito longos sem que inovações se-
jam produzidas e desenvolvidas.

A avaliação de uma organização inovadora e do
processo inovador deixa claro que o sucesso organiza-
cional e, conseqüentemente, a própria inovação de-
pendem de ambiente estimulante que absorva inova-
ções, de indivíduos que sejam criativos e capazes de se
envolver em projetos específicos, e ainda de estruturas
e processos organizacionais que limitem a instabilida-
de e confiram segurança por via da institucionaliza-
ção.
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