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Resumo

Este é um estudo sobre o planejamento educacional cearense. A investigagdo voltou-se
para a articulagdo entre o micro (a escola) e o macro (SEDUC/CREDE/SEM), no processo de
planejamento, no periodo 1995-2002, que corresponde a segunda e a terceira gestdo do
governo Tasso Jereissati. A questdo central que norteou seu desenvolvimento foi assim
formulada: que articulagbes/relagdes ocorreram no processo de planejamento, entre
organismos centrais do sistema educacional e a escola, e qual sua repercussao para que a
escola se configurasse como ponto de partida da politica educacional? Para tanto, recorri a
pesquisa empirica de cunho qualitativo. A incursdo privilegiou 45 representantes das
diferentes instancias do sistema educacional, incluindo quatro escolas publicas (municipais e
estaduais), situadas nos municipios de Pacatuba e Fortaleza. A discussdo sobre o
planejamento, categoria central deste estudo, foi aprofundada com a analise de documentos
nacionais e estaduais, dela emergindo a descentralizagéo, a participagdo e a autonomia, como
categorias decorrentes. A pesquisa tomou como referéncia 0 movimento de aproximagéo da
agenda educativa nacional e local as orientagdes de organismos internacionais. Partiu também
da compreensdo de que a escola, para constituir centro do processo educativo e instancia
definidora da proposta pedagogica, precisa ter liberdade administrativa, financeira e
pedagoOgica para que possa definir acbes a partir das demandas especificas e, de modo
articulado, com a macroorientagdo do sistema educacional. Ela precisa atuar para além do
plano operacional, o que requer o estabelecimento de relagdes institucionais que ultrapassem a
mera incorporacao de orientaces externas e reconheca os sujeitos como capazes de definir e
implementar rumos mais préximos as suas demandas. As andlises das falas dos entrevistados
evidenciaram que muitos foram os esforcos empreendidos visando assegurar condigdes
objetivas para a sistematizacdo da politica com foco na escola. Constatou-se que o sistema
educativo, ao buscar cumprir uma agenda maior (internacional/ nacional), foi paulatinamente
atendendo as orientacbes do Plano Decenal de Educagdo (1993/2003). As acles
encaminhadas, no periodo, foram norteadas pelos eixos explicitos na proposta Todos pela
Educacdo de Qualidade para Todos, descuidando-se de sua traducdo em iniciativas que
permitissem a escola caminhar em sintonia com a macroorientagdo do sistema. Em termos
préticos, isso significou a redugdo do planejamento a sistematizacdo de demandas imediatas
em funcdo dos recursos existentes em cada instancia, a mera programacao. A auséncia de um
plano estadual de educacdo, no periodo, retrata a negacdo do macroplanejamento. Nas
unidades escolares, foram identificados diversos instrumentos de planejamento (Projeto
Politico-Pedagdgico, Plano de desenvolvimento da Escola, Plano de Acdo Baésico de
Melhoria, Plano de Acdo Baésico 5S), o que ndo garantiu & escola capacidade de
sistematizacdo das acgBes, ndo sendo possivel, portanto, afirmar que o planejamento tenha
contribuido para tomé-la centro do processo educativo, instancia definidora de rumos.



ABSTRACT

This is a study about the educationai planning of Ceara State. The investigation faced to the
articulation between the micro (the schooi) and the macro (SEDUC/CREDE/SEM), in the planning
process, over 1995-2002 period, that corresponds the second and the third administration of Tasso
Jereissati Government. The central issue that guided its development was the following: which
articulations/relations occurred in the planning process, between the central organisms of the
educationai system and the schooi, and what is its rebound to the schooi configurates as starting point
of the educationai policy? For that, | runned over the empirical research of qualitative features. The
investigation favoured 45 representatives of the different instancies ofthe educatinal system, including
four public schools (municipal and state), iocatcd in Pacatuba and Fortaleza Municipalities. The
discussion about the planning, centrai category ofthis study, was deepen with the anaiysis of national
and state documents, firom which raised the decentralization, the participation and the autonomy, as
uerived catagories. The research took as reference the movement of approximation of the national and
local educative shecedule to the orientation from intemational organisms. it also departed from the
comprehension that the schooi, to constitute the educative center process and definer instance of the
pedagogical proposai, needs to nave administrative, financial and pedagogical liberty to have
condition of defining actions from the speficic demands and, in an artculated way, with the macro
orientation of the educationai system. It needs to act for beyond the operational plan, which requires
the establishment of institutional reiations that surpass the mere incorporation of externai orientations
and perceive the subjects as able to define and implement directions nearer its demands. The anaiysis
of the enterviwers speech evidenced that severai were the efforts done aiming to assure objective
conditions to the systematization of the politics with the focus on the schooi. We verified that the
educative system, when seeking for accomplishing a larger schedule (intemational/national), was
graduaily serving the orientation of the Decenal Education Plan (1993/2003). The actions conducted in
the period, were guided by the explicit axles in the proposai. Everyone in Favour ofthe Education of
Qualityfor Everyone, becoming carcless of its translation in initiatives that allowed the schooi goes on
in reciprocity with the macroorientation ofthe system. in practical terms, it means the reduction ofthe
planning to the systematization of imediate demands due to the existent resources in each instance, the
mere programming. The iack of a state education plan, over the period, retracts the negation of the
macropianning. In the schooi units were identified several planning instruments (Political-Pedagogical
Project, Development plan of the Schooi, Basic Action Improvement Plan, Basic Action 5S Plan),
what did not assure to the school the capacity of systematization of the actions, not being possible,
thus, to say that the planning contributed to transform it in the educative process center, instance
determincr of direction.



RESUMEN

Este es un estudio sobre la planificacion educativa cearense. La investigacion se volco
hacia ia articulacion entre lo micro (la escuela) y lo macro (SEDUC/CREDE/SEM), en el
proceso de planificacion, en el periodo 1995-2002, que corresponde a la segunda y tercera
gestiones dei gobierno Tasso Jereissati. La cuestion central que guid su desarrolio fue asi
formulada: <-,Qué articulaciones/relaciones ocurrieron en el proceso de planificacion, entre los
organismos centraies dei sistema educativo y la escuela, y cual su repercusion para que la
escuela se configurase como punto de partida de la politica educativa? Para ello, recurrimos a la
investigacion empirica de sello cualitativo. La investigacion privilegio 45 representantes de las
diferentes instancias dei sistema educativo, incluyendo cuatro escuelas pablicas (municipales y
provinciales), ubicadas en los municipios de Pacatuba y Fortaleza. La discusion sobre la
planificacion, categoria central de este estudio, fue profundizada con el anaiisis de documentos
nacionales y provinciales, de elia emergiendo ia descentraiizacion, la participacion y la
autonomia, como categorias resultantes. La investigacion tomé como referencia el movimiento
de aproximacion de la agenda educativa nacional y local hacia las orientaciones de los
organismos intemacionaies. Parti6 también de la comprension de que la escuela, para
constituirse en ei centro dei proceso educativo e instancia definidora de la propuesta
pedagdgica, necesita tener libcrtad administrativa, financiera y pedagogica para que pueda fijar
acciones a partir de las demandas especificas y, de modo articulado, con la macrooricntacién dei
sistema educativo. Eila necesita actuar méas alld dei plano operativo, lo que requiere el
establecimiento de relaciones institucionales que sobrepasen la mera incorporacién de
orientaciones externas y reconozca los sujetos como capaces de definir e implementar rumbos
mas proximos a sus demandas. Por los andiisis de los relatos de los entrevistados se evidencia
que muchos fueron los esfuerzos emprendidos objetivando asegurar condiciones objetivas para
la sistematizacion de la politica con el enfoque en la escuela. Se constato que ei sistema
educativo, al buscar cumplir una agenda mayor (internacional/nacional), fue paulatinamente
atendiendo a las orientaciones dei Plan Decenal de Educacion (1993/2003). Las acciones
encaminadas, en el periodo, fueron guiadas por los ejes explicitos en la propuesta Todos por la
Educacion de Calidad para Todos, menospreciando de su traduccién en iniciativas que
permitieran la escuela caminar en sintonia con la macroorientacion dei sistema. En términos
préacticos, eso significo la reduccion de la planificacion en la sistematizacién de demandas
inmediatas en funcidn de los recursos existentes en cada instancia, la mera programacion. La
auséncia de un plan provincial de educacién, en el periodo, retrata la negacion de la
macroplanificacion. En las unidades escolares, fueron identificados diversos instrumentos de
planificacion (Proyecto Politico-Pedagdgico, Plan de Desarrolio de la Escuela, Plan de Accion
Bésica de Mejoria, Plan de Accién Basica 5S), lo que no garantiz6 a la escuela la capacidad de
sistematizacion de las acciones, no siendo posible, por lo tanto, afirmar que la planificacion
haya contribuido para volveria en centro dei proceso educativo, instancia definidora de rumbos.
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INTRODUCAO

Vim pedir ajuda para desenvolver a proposta “Todos
pela Educacdo de Qualidade de Educacdo para Todos
Precisamos de pesquisa de LUZ ALTA. Levantar o farol
para frente significa produzir andlises que possam
contribuir com a defini¢&o de politicas para a SEDUC. E
preciso posicionar o farol nessa direcdo para néo
repetirmos erros do passado (informacgéo verbal)12

(Antenor Naspolini)

Este é um estudo sobre o planejamento educacional cearense. De modo especifico, a
investigacdo voltou-se para a articulagdo entre o micro (a escola) e o0 macro
(SEDUC/CREDE/SEM), no processo de planejamento, no periodo 1995-2002, que
corresponde a segunda e a terceira gestdo do governo Tasso Jereissati.

A temadtica constitui objeto de interesse decorrente das experiéncias que se vém, nos
ultimos anos, sistematizando na escola publica cearense. A aproximacao fortaleceu mais ainda
a decisdo de tomar como referéncia a realidade da rede pablica de ensino cearense (estadual e
municipal).

Para investigar as relacfes no processo de planejamento entre organismos centrais do
sistema educacional e a escola, visando a efetivacdo da politica educacional com foco na
escola, recorri a pesquisa empirica de cunho qualitativo. A incursdo privilegiou 45
representantes das diferentes instancias do sistema educacional, sendo 18 nos 6rgaos centrais
(SEDUC, CREDE, COEDUC, SER, SEM) e 27 em quatro escolas publicas (duas municipais
e duas estaduais). Esses estabelecimentos de ensino estdo situados nos municipios de

Pacatuba e Fortaleza, na area de abrangéncia dos CREDEs 01 e 21.

! Discurso do Secretario de Educagdo, em visitaa FACED/UFC, 1995.
2 Cabe registrar que ndo desconheco as questdes de género. Para maior objetividade e clareza na escrita, todavia,
priorizei o uso do masculino na identificagdo dos sujeitos.
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Nas relagdes entre SEDUC (principal coordenador da politica educacional), CREDEs,
SEM e as escolas, Orgdos diretamente envolvidos na sistematizagdo das politicas
educacionais, esta situada a problemética de pesquisa. Sua compreensdo, de inicio, exige
situa-la no quadro das mudancas estruturais do Estado contemporaneo.

Tomo, como ponto de partida, a idéia de que as ultimas décadas do século XX
assistiram a profundas transformacdes sociais, que vém repercutindo fortemente sobre a
Educagéo. Essas mudancas impulsionadas pelo processo de globalizacdo, pela redefinicdo das
formas de organizagcdo do Estado e pelo fortalecimento da intervencdo dos organismos
internacionais, na definicdo de agendas (VIEIRA, 2002c), promovem transformacoes
significativas na economia, nas institui¢des sociais, culturais e politicas e afetam a natureza
das relagdes entre essas esferas. Os efeitos do ordenamento, expressos no esgar¢camento das
fronteiras do Estado-Nacdo e na formacgdo de blocos econdmicos hegemonicos, definem o
“novo padrdo de acumulacdo”, caracterizado pela predominéncia do capital financeiro sobre o
capital produtivo (CABRAL NETO, 2004). Esse movimento se intensifica nas ultimas
décadas do século XX, promovendo transformagdes significativas na economia, nas
instituicGes sociais, culturais e politicas que afetam a natureza das relacdes entre essas esferas.

O projeto politico-econémico subjacente as transformagfes impulsionadas pela
globalizacdo, apoiado no ideério do liberalismo e da desregulamentacdo, € fortemente
defendido pelos paises desenvolvidos, em nome de maior hegemonia. Este movimento de
abrangéncia mundial, ao postular o predominio dos determinantes econémicos e liberacdo de
todo e qualquer controle, promove o desmonte do Estado intervencionista, do Estado do Bem-
Estar Social (Welfare State), cujo foco de acéo esta voltado para a melhoria na qualidade de
vida, provimento de fundos publicos de amplos direitos sociais (habitagdo, saude, emprego e

educacdo). Vale lembrar que a forma como o Estado do bem-estar social se manifestou, nos
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paises latino-americanos, € bastante diferente da ocorrida nos paises de capitalismo avancado.
No Brasil, em particular, pode-se mesmo dizer que ele nem sequer chegou a concretizar-se.

Mesmo com abrangéncia mundial, todavia, a globalizacdo comporta formas
diferenciadas. Nos paises latino-americanos, é bastante diferente dos paises de capitalismo
avancado. A defesa do Estado minimo, por exemplo, é um postulado fortemente defendido
para os paises em desenvolvimento, orientagdo de reduzida difusdo nos paises desenvolvidos,
conforme sinalizam estudos diversos (CABRAL NETO, 2004; BORON, 1999; REZENDE,
2002; ANDESON, 1995).

De modo geral, sdo estes os contornos que vao definir o cenario da “globalizacdo
contemporanea”. Se tal configuracdo € especifica do momento historico atual, também é
importante ressaltar, recorrendo as analises de Castanho (2001, p. 17), que este ndo é um
fendmeno novo; “a globalizagdo tem a mesma idade do capitalismo”, constituindo-se mesmo
como parte integrante de sua ldgica interna.

Castanho defende essa posi¢édo ao compreender o Estado como forma de organizar a
sociedade para a producdo capitalista, em dimensdo ampla - os instrumentos publicos e
privados de dominacdo burguesa - e restrita: a sociedade politica (ibidem, p. 22), com o que
concordo.

Esse entendimento respalda-se nas formulagGes gramscianas que compreendem o
Estado como atividades praticas e tedricas por meio das quais a classe dominante justifica e
mantém a dominagdo, visando a conquistar o consentimento ativo daqueles sobre os quais
exerce dominacdo (GRAMSCI, 1989). Assim é que o Estado, como elemento da
superestrutura da sociedade, apresenta-se, por um lado, como poder politico organizado,
aparelho governamental detentor do monopolio da coercéo, aceito socialmente como legitimo;
por outra parte, como sociedade civil, que compreende o conjunto de aparelhos privados de

hegemonia, constituidos de persuaséo e consenso.
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Tomando, como referéncia, as formulagdes gramscianas acerca do Estado, € possivel
afirmar que, desde o inicio, o capitalismo é globalizante, considerando o desiderato de
acumular riquezas. O que muda, ao longo da evolucéo histdrica do capitalismo, no mundo
ocidental, ¢ a forma como a acumulacdo se processa: na era mercantil (do século XV a
meados do século XVIII), comercial; na industrial (do século XVIII até o inicio dos anos de
1970), manufatureira; na pos-industrial (a partir de 1970), gerencial-financeira (CASTANHO,
2001). A globalizagdo é tendéncia que acompanha o capitalismo desde os primordios, fazendo
parte constitutiva de sua l6gica interna; constitui caracteristica essencial do modo de producao
capitalista.

Em cada momento histérico, o capitalismo desenvolve estratégias diferentes de
sobrevivéncia, as quais o Estado é chamado a ajustar-se, 0 que toma a relacdo sempre tensa,
haja vista sua dimensdo privada. Na contemporaneidade, os ajustes implicam fortes
repercussdes na natureza do Estado, até entdo predominante, em que a “desestatizacaos, a
abertura da economia, a competitividade industrial e a desregulamentacéo passaram & ordem
do dia”, caracterizando a reestruturagdo econémica em curso (DINIZ; BOSCHI, 1993, p. 16).

A ideologia emergente, nesse cenario, defende a desregulacdo dos Estados nacionais e
limita as possibilidades de a¢do do Estado, o que acontece, sobretudo, em duas dimensdes. De
um lado, estimula a transferéncia de competéncias até entdo afetas ao Poder Publico para
organizacfes ndo governamentais e, mais especificamente, para as comunidades locais; de

outro, delega parte do poder de regulacdo social (regras, leis e normas) para organizacOes

3 Santos (1998, p. 59) identifica trés tendéncias gerais na transformacdo do poder do Estado: “a des-
nacionalizacdo do Estado, um certo esvaziamento do aparelho do Estado nacional que decorre do fato de as
velhas e novas capacidades do Estado estarem a ser reorganizadas, tanto territorial como funcionalmente, em
niveis subnacionais e supranacional; a desestatizacdo dos regimes politicos refletida na transicdo do conceito de
governo (government) para o de governagdo (governance), ou seja, de um modelo de regulacdo social e
econbmica assente no papel central do Estado para um outro assente em parcerias e outras formas de associagéo
entre organizagdes governamentais, para-governamentais, nas quais o aparelho do Estado tem apenas tarefa de
coordenagdo enquanto primus inter pares; e a tendéncia para a internacionalizacdo do Estado expressa no
aumento do impacto estratégico do contexto internacional na atuacdo do Estado, o0 que pode envolver a expansao
do campo de acdo do Estado Nacional sempre que for necessario adequar as condigdes internas as exigéncias
extra-territoriais ou transnacionais.”
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multilaterais presididas por governos e banqueiros dos paises capitalistas centrais (Grupo dos
Sete / G-7; Acordo Geral de Tarifa e Comércio / GATT; Organizacdo Mundial do Comércio /
OMC etc). O processo de transferéncia de competéncias e de regulagdo social € intensificado
pelo agravamento da divida dos paises periféricos que, reféns do sistema financeiro
internacional, precisam se adequar aos programas de ajuste estrutural, monitorados por
organismos financeiros externos.

A configuracdo da ordem nacional e mundial, na contemporaneidade, marcada pelo
capitalismo multinacional e transterritorial, engendra outros espagos, outras redes de poder e
de racionalizacdo, colocando, em relevo, o local a servico do modelo econémico global
transnacional e transcultural (GAMBOA, 2001). A reorganizacdo dos eixos de autoridade
possibilita deslocamento de processos e de responsabilidades do Estado para a iniciativa
privada e outras instancias organizadas da sociedade civil.

O Estado contemporéneo assume a ampliacdo da dimensdo privada, ndo mais se
reconhecendo como agente unico de promocdo de bens e servicos, inclusive nas areas sociais
(VIEIRA; ALBUQUERQUE, 2002a). O processo de descentramento do Estado se expressa
na transferéncia de responsabilidades e funcbes para outros sujeitos sociais, na inducdo de
processos, na emergéncia de novas representaces e concepgdes sobre o bem-comum e 0
espaco publico. Emerge assim o chamado Terceiro Setor, que pode ser definido como
constituido de organizacdes sem fins lucrativos, de direito privado, que prestam servi¢cos com
finalidade pablica. Com ele entram em cena outros atores e parceiros (voluntarios, fundagoes,
institutos e ONGs), na oferta de servigos até entdo de prerrogativa do Poder Publico.

A atuacdo do Terceiro Setor, considerando as acgbes das organizacGes nao
governamentais (ONGs), multiplica-se nos ultimos anos. Esses organismos estdo empenhados
“na solucdo privada e setorizada de problemas relativos & educagdo, a politica de amparo, a

pobreza absoluta, habitacdo, salde, atividades culturais, etc. - atividades e servi¢os cobertos
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por organismos politicos (nacionais ou locais)” (MORAES, 2001, p. 41). A comunidade
solidaria, a filantropia e a caridade aparecem como complemento de reformas orientadas para
0 mercado. Este é o lugar estratégico do local no plano politico social contemporaneo.

Tal ordenamento acentua o foco na educacdo. Breve retrospectiva da evolucdo das
idéias sobre educacdo, nas ultimas cinco décadas do século XX, permite compreender, de
modo mais situado, o atual foco das politicas educacionais sobre a escola, no cenario mundial.
No6voa (1992) dispOe a trajetoria em cinco fases: acento no individuo-aluno, predominante até
0s anos de 1950; énfase nas intera¢es no processo educativo (sala de aula), nos anos de 1950
e 1960; destaque para o sistema educativo, nos anos 1960/1970; retomo & sala de aula, nos
anos de 1970/1980. Por fim, nas décadas subsequentes (1980/1990), o centro das atencGes
desloca-se para a escola como organizagéo.

Com efeito, a tipologia de Ndvoa permite perceber que a escola vem, de modo
continuo, sendo alvo de atencdo da politica educacional e das investigacGes neste campo.
Assim, além de evidenciar que a escola, hd muito, se encontra na pauta de tais agendas,
ressalta que as alteracdes havidas, no percurso, centram-se sobre o aspecto priorizado em cada
momento: ora o aluno, ora a sala de aula, ora o sistema. O que muda é modo como se Vé.

Nos anos de 1990, essa visdo voltou-se para a ideia de escola como organizagdo que
precisa responder as demandas do mercado, o que implica a elaboracdo de nova teoria
curricular, no investimento dos estabelecimentos de ensino como lugares dotados de margens
de autonomia, como espaco de autoformacdo participada, como centro de investigacdo e de
experimentacdo, enfim, como ndcleos de interacdo social e de intervencdo comunitéria
(NOVOA, 1992, p. 19). Esse enfoque é decorrente, de um lado, das orientacBes e decisbes
politicas encaminhadas, em varios paises consignatarios de agenda pactuada globalmente, a
exemplo da descentralizagdo dos sistemas educativos, da valorizacdo dos estabelecimentos de

ensino como unidades autbnomas, de participacdo da comunidade na escola, de investimento
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na figura do diretor da escola; de outro lado, dos avangos registrados nos estudos sobre a
andlise organizacional e administrativa da escola, para o que contribuiram, sobretudo, o
movimento das escolas eficazesd e as modificacBes efetuadas nas teorias da organizacéo e
administracdo educacional (COSTA, 1998; TYLER, 1996).

No Brasil, o progressivo interesse das diferentes esferas governamentais sobre a escola
também pode ser evidenciado nesse mesmo periodo. A tendéncia se manifesta, nos
instrumentos de planejamento, na legislagdo e nos projetos que vao surgindo no campo da
educacdo (VIEIRA; ALBUQUERQUE, 2002a). Vérios eventos, nacionais e internacionais,
contribuem para tal movimento: Conferéncia Mundial de Educagéo para Todos, em Jomtien -
Tailandia, no ano de 1990; Seminério sobre Qualidade, Eficiéncia e Equidade na Educacédo
Basica, promovido pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada - IPEA, em novembro de
1991, em Pirenopolis/Rio de Janeiro; e a Conferéncia Nacional de Educacdo para Todos,
realizada no ano de 1994. No conjunto, esses e outros acontecimentos, nos anos de 1990,
reconheceram a escola como espaco legitimo das acBes educativas e como agente de
prestacdo de servicos educacionais de boa qualidade (BRASIL, 1993). Como
encaminhamento, postulam a necessidade de “fortalecer sua gestdo e ampliar sua autonomia”,
através da descentralizacdo como estratégia de construcdo de escolas eficazes, “direcdo
prioritaria da politica educacional” (ibidem, p. 46).

O foco na escola como organizacgdo revela-se, em toda sua potencialidade, no anincio
das prioridades do governo de Fernando Henrique Cardoso, em 1995 (VIEIRA, 2000b),
momento a partir de que este estudo se detém. Em discurso de posse, 0 novo presidente

acenou para aonde se dirige a visdo da politica educacional de sua gestdo, ao afirmar que a

4 O Movimento das Escolas Eficazes (effective schools) “inicia-se nos Estados Unidos como reagéo a tese de que
‘as escolas ndo marcam a diferenga’ (schools make no diference), ou seja, de que os resultados académicos dos
alunos ndo tinham que ver com as escolas (caracteristicas, recursos, e efeitos provocados pelas variaveis
organizacionais), mas, antes, estavam dependentes de variaveis socioculturais e familiares exteriores a escola.
Trata-se de um movimento de valorizagcdo da escola-organizacdo, que atua em duas vertentes: por um lado,
enquanto linha de investigacdo na perspectiva da cultura organizacional e, por outro, como estratégia de
intervencdo em contextos educativos de varios paises devido ao seu carater normativo e prescritivo na busca de
escolas com sucesso educativo” (COSTA, 1998, p. 20-21).
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escola precisa voltar a ser o centro do processo de ensino. De modo geral, é possivel dizer que
a reforma educativa em curso, nesse periodo, proclamou a escola como locus onde as coisas
devem acontecer. A partir de entdo, o sistema publico de educacdo basica passou a
experimentar “uma forte inflexdo no sentido da descentralizacdo do poder decisorio das suas
estruturas organizacionais” (DRAEBE, 2001, p. 69).

O Ceard, sintonizado com as orientagdes nacionaisb, elegeu a escola como ponto de
partida de toda acéo pedagogica e identificou, em parceria com os municipios, 0 caminho para
viabilizar o regime de colaboragdo entre Unido, Estado e municipios. Tal proposta encontra-se
explicitada no Plano de Desenvolvimento Sustentavel (CEARA, 1995a), que define as
principais diretrizes governamentais para o periodo 1995/1998. O documento apresenta um
projeto educativo apoiado no slogan Todos pela Educacéo de Qualidade para Todos, que se
fundamenta em trés grandes eixos: Todos pela Educacdo, Educacdo de Qualidade e Educacgéo
para Todos.

Dois principios se destacam na proposta educacional cearense registrada no
documento: a mobilizacéo e a descentralizag@o da gestdo. A gestdo educacional voltada para a
descentralizagdo, inclusive de recursos financeiros, chega até a escola. O modelo, pautado em
relacbes participativas e democraticas, foi proposto visando a construcdo de instituicOes
autdbnomas adaptadas as peculiaridades locais. A escola, concebida como ponto de partida,
passou a ser destacada como instancia definidora do projeto pedagdgico, a partir da gestdo
democratica, que deve levar “em consideracdo a identidade cultural dos atores envolvidos e a

continuidade das politicas educacionais bem-sucedidas” (CEARA, 1995a, p. 57).

A escolha, em 1995, de Antenor Naspolini, representante de um organismo internacional - UNICEF para
Secretario de Educacdo é emblematica dessa sintonia. Ele imprime na proposta educacional do periodo “a marca
do debate e da agenda que se da nessa esfera”, como assim se expressa: “O Plano do Ceara, de 1995, prevé todos
pela educacdo de qualidade para todos, seguindo exatamente as orientagcbes da Conferéncia de Jomtien. [...] O
diferencial basico da proposta é o todos pela educacdo, ou seja, se todos ndo vestirem a camisa da educacdo, ndo
haverd educacdo de qualidade nem serd para todos. Esse € 0 nosso lema.” (NASPOLINI, 2000, p.89).
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Essa politica propds gestdo em modelo compativel com a reforma global do Estado,
que pretendia reestruturar o sistema por meio da descentralizacdo financeira e administrativa,
tendo, como primeiro elo da grande corrente, a escola, que devia unir todos pela educag&o.
Para tanto, pretendeu outorga-lhe autonomia financeira, administrativa e pedagdgica,
responsabilizando-a pelos resultados educativos.

A proposta da escola como ponto de partida tributa-lhe uma série de novas exigéncias.
Enfatiza a melhoria qualitativa da gestdo do sistema educacional e o entendimento da
educagdo como responsabilidade de toda a sociedade, especialmente da comunidade em seu
entorno. Hoje se espera que a escola tenha relagdo proxima com a comunidade, defina rumos
e gerencie os recursos. Depositam-se, na escola, responsabilidades muito amplas. Na
realidade cearense, sdo criados organismos intermediarios, na gestdo educacional, visando a
apoiar o trabalho da escola: os centros regionais de desenvolvimento da educacdo (CREDEsS),
no sistema estadual de ensino; e as secretarias regionais (SERS), no sistema municipal de
ensino de Fortaleza. Os demais municipios do Estado mantém estrutura centralizada por meio
das secretarias municipais de educacdo (SEM). A questdo é saber que condi¢Oes 0s
organismos centrais (SEDUC/CREDE/SER/SEM) oferecem para que a escola realmente
possa ser o centro do processo educativo.

Ao implementar os CREDEs (sistema estadual) e os distritos de Educacdo (sistema
municipal de Fortaleza), como instancias intermediarias do processo educativo (assunto
detalhado no Capitulo 4), o Cearad explicita um modelo descentralizado da gestdo. Essa
caracteristica da reforma educacional cearense colocou, em destaque, as mudancgas

necessarias ao sistema educativo para que a escola constitua ponto de partida da politica

educacionals.

6 A idéia da “escola como ponto de partida” expressdo identificada a politica educacional da Secretaria de

Educacdo Basica do Estado (SEDUC), em sintonia com a chamada nacional que destaca a escola como lugar
onde as coisas acontecem. Embora ndo assumida nestes termos nos dois municipios pesquisados, é preciso
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A questdo norteadora do desenvolvimento da pesquisa pode ser assim expressa: Que
articulagdes/relagcbes ocorreram no processo de planejamento, entre organismos centrais do
sistema educacional e a escola, e qual sua repercusséo para que a escola se configurasse como
ponto de partida da politica educacional? A essa indagacéo inicial, foram incorporadas outras
interrogagdes: Quais as reformas empreendidas no periodo de 1995/2002, no Estado, e que
condi¢Oes propiciaram a sistematizacdo da politica educacional centrada na escola? Quais 0s
mecanismos institucionais organizados/implementados nesse cenario para viabilizar a politica
com foco na escola? Quais os instrumentos de planejamento, presentes na escola, e a
repercussao no exercicio de praticas autbnomas na gestao?

Parto da compreensdo de que a escola, para constituir centro do processo educativo e
instancia definidora da proposta pedagdgica, precisa ter liberdade administrativa, financeira e
pedagoOgica para que possa definir agbes a partir das demandas especificas e, de modo
articulado, com a macroorientacdo do sistema educacional. Ela precisa atuar para além do
plano operacional, o que requer o estabelecimento de relagfes institucionais que ultrapassem a
mera incorporacgdo de orientagOes externas e reconheca 0s sujeitos como capazes de definir e
implementar rumos mais proximos as suas demandas.

O esforco de reflexdo busca compreender o objeto de estudo - articulagdes
organismos centrais do sistema educacional e escola no processo de planejamento - nas
relacdes e mediacdes. A procura de captar o fendmeno em concretude, foram eleitas quatro
categorias: planejamento, descentralizagdo, participacdo e autonomia. O planejamento é a
categoria central, dela decorrendo a descentralizacdo, a participagdo e a autonomia. O
conjunto de elementos conceituais possibilitou acessar a forma material que a problematica
investigada assumiu no contexto educacional cearense, compreendendo-a na perspectiva de

totalidade. Essas categorias, trabalhadas, ao longo de todo o texto, foram abordadas no

considerar que a SEDUC, como articuladora de politicas macro, caminha no sentido de integrar suas a¢Ges as de
seus municipios a partir dessa orientacao.
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Capitulo I, onde se buscou tomar clara a acepcdo de orientacdo da andlise da problemaética

investigada.

Com essas consideracOes, faz-se necessério registrar a forma deste trabalho, bem
como 0s objetivos que o orientaram. A investigacdo teve, como objetivo central, analisar as
relagbes no processo de planejamento entre organismos centrais do sistema educacional e a
escola, e sua repercussdo na concretizacdo da politica educacional que destaca a escola como
centro do processo educativo. Seguem os fins especificos:

a) mapear as reformas empreendidas no sistema educacional cearense, no periodo
de 1995/2002, explicitando 0os mecanismos institucionais implementados e as
condicdes para viabilizar a politica com foco na escola;

b) investigar as relacGes que perpassam o processo de planejamento entre macro e
microorganismos do sistema educacional, identificando o lugar dos diversos
atores envolvidos no processo, na tomada de decisdes; e

c) examinar as manifestagdes do planejamento educacional, na escola, e sua

repercussdo na construgdo da autonomia desta instancia.

As diferentes secBes deste trabalho mostram a trajetdria percorrida, no intuito de dar
conta dos fins delineados. Além da introducéo, o texto compreende cinco capitulos seguidos
das reflexdes finais, bibliografia e anexos.

O Capitulo I - Caminhos da Investigacdo: elementos tedrico-metodologicos, além de
realcar a trajetoria de construcdo do objeto de estudo, cuja producdo esta diretamente
vinculada a minha experiéncia profissional e de formacdo, registra 0s procedimentos
utilizados na coleta dos dados (entrevista semi-estruturada, analise documental e observagao).

Apresenta, ainda, no¢es-chaves & compreensdo da problematica investigada.
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No Capitulo Il - O Planejamento na Conjuntura Governamental Brasileira -
apresentam-se elementos histdricos da elaboragdo do planejamento como ac¢do governamental
no Brasil, buscando explicitar as abordagens de sustentagdo. Este exercicio toma como
referéncia 0 movimento de aproximacdo da agenda educativa nacional e local as orientacOes
de organismos internacionais, a exemplo da CEPAL e BIRD. A tematica foi aprofundada com
base em documentos nacionais a partir da analise das categorias descentralizacdo,
participacdo e autonomia. No Capitulo I1l, O Planejamento Educacional no Ceara, faz-se o
mesmo percurso pondo em relevo o planejamento educacional cearense.

O Capitulo IV - Politica comfoco na escola - 0 que muda no sistema educacional?,
da voz aos sujeitos que participaram da pesquisa, visando perceber as circunstancias
estabelecidas para que a escola pudesse se tornar ponto de partida. Receberam destaque
iniciativas de reforma e ajustes no sistema educacional do Estado e dos municipios
pesquisados. O esforco da sistematizacdo convergiu no sentido de estabelecer um dialogo
entre as categorias analiticas e os diferentes pontos de vista dos sujeitos investigados.

Em O Planejamento na escola: praticas, avancos e perspectivas, Capitulo V, busquei
mostrar os instrumentos de planejamento da escola, sua implementacdo e repercussdo na
politica educacional com foco na escola. Os sujeitos pesquisados, na comunidade escolar,
falaram dos quatro instrumentos de planejamento - o Projeto Politico-Pedagdgico, o Plano de
Desenvolvimento da Escola, o Plano de Acdo Bésico 55 e o Plano de Acdo Baésico de
Melhoria. A partir dos relatos, procurei delinear os contornos desses instrumentos na escola,
discutindo sua repercussao na construcdo de praticas autbnomas, no contexto.

Nas Reflexdes Finais: Planejamento na Escola - espago de autonomia? , registram-se
achados centrais da pesquisa, bem como indicativos que possam servir na formulacdo de
politicas. A bibliografia contempla a literatura consultada e a referenciada no decorrer deste

trabalho. Nos anexos encontram-se mapas, imagens e roteiros de entrevistas.



CAPITULO 1

CAMINHOS DA INVESTIGACAO: ELEMENTOS TEORICO-
METODOLOGICOS

A nocdo comum que se tem a respeito do escritor é que sao
pessoas excepcionais, nascidas com o dom de escrever bem
o0 belo [...]. Pode ser que existam esses privilegiados, mas os
gue conheco sdo diferentes. Ndo h& nada de subito, nem de
claro, nem de facil. O processo todo € penoso e dolorido
[...]. A arraia mituda escrevente — ai de nds, € mesmo assim
como eu disse: pena, padece e sO entdo escreve.

(Rachel de Queiroz)

As palavras da escritora cearense expressam, com nitidez, o trabalho de elaboragéo de
pesquisa que comeca e esta para além do esforco de delinear o foco da investigacdo; situa-se,
sobretudo, no desafio de objetivacdo das analises que, paulatinamente, vdo compondo a
interpretacdo do real.

Traduzir, na forma de texto académico, os caminhos percorridos, obstaculos e as
decisdes tomadas, delineando a orientagdo metodolodgica utilizada, ndo é tarefa simples como
pode parecer a primeira vista. Sua complexidade reside justamente no entendimento de que a
construcdo cronoldgica de estudo distingue-se, e muito, do modo da exposicdo (MARX,
1974).

Desse modo, para facilitar a compreenséo da trajetoria de elaboracdo deste estudo, é
necessario evidenciar idas e vindas da caminhada, feita de sucessivos exercicios de
aproximacdo. Muitas foram as situacdes vividas, as quais contribuiram na descoberta do eixo

da pesquisa.
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1.1 O FOCO DA INVESTIGACAO: OBJETO CONSTRUIDO NA PRATICA
PROFISSIONAL

O planejamento educacional, como tematica de estudo, apresenta-se como
desdobramento das investigagcOes, no curso de Mestrado em Educagdo Brasileira, pela
Universidade Federal do Ceara (UFC). Na ocasido, ao discutir “As Politicas de Ensino Médio:
tendéncias no Brasil e no Ceard - 1987/96”, o planejamento como instrumento de
operacionalizagdo da politica destacou-se como elemento de analise, na medida em que
possibilitou perceber as articulagdes entre o proposto e o realizado, nos diferentes governos.
Na primeira aproximacdo a politica educacional, foi possivel verificar que boa parte das
diretrizes anunciadas, no periodo (de ensino médio) permaneceu no ambito das intencdes
formalizadas em planos governamentais, evidenciando certa distancia entre o dito e o feito.
Tal situagdo pde, em relevo, a complexidade da relagdo entre escola e organismos centrais do
sistema educacional, na edificacdo (concepgéo e operacionaliza¢do) da proposta educativa.

A incursdo académica abriu espaco para outras experiéncias profissionais. Inscreve-se
aqui minha insercdo no sistema educacional publico municipal, em atividade de assessoria
técnica junto a Secretaria de Educacdo do Municipio de MaracanaU78Este trabalho ensejou a
vivéncia, no ambito da politica e do planejamento, das vicissitudes da articulacdo entre a
escola e organismos centrais do sistema educacional. Durante o periodo em que estive a frente
da assessoria técnica, pude perceber, recorrendo as palavras de Favero (1999, p. 111), que as
diretrizes educacionais desenvolvidas “ndo foram produto do processo de planejamento
local”, mas induzidas pelo MEC as demais instancias administrativas, as quais encontram, no

Plano Decenal de Educacéo para Todos (1993)*, matriz referencial.

7 Servico técnico especializado prestado ao Municipio de Maracanad, no periodo de margo de 1997 a dezembro
de 1998.

8 Este instrumento de politica educacional, elaborado em decorréncia dos compromissos assumidos por ocasido
da Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos (1990), sistematiza acGes para os dez anos subsequentes
(1993/2003). Teve desdobramentos diversos no projeto educativo de ambito nacional, estadual e municipal,
documento analisado no capitulo Il1.
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Tal situagdo vem promovendo, com frequéncia, divergéncias entre formuladores de
politica e a comunidade escolar que redesenha, muitas vezes, os rumos definidos no plano
central. Esse movimento revela que varias sdo as interfaces dos dois segmentos, o0s quais dao
corpo a relagbes complexas e ndo lineares, que configuram a politica concretizada. O
aprendizado advindo do exercicio profissional reforcou a compreensdo de que a politica
educacional é, tomando emprestado as palavras de Rosar (1995, p. 12), “a sintese das lutas
travadas, tanto nos momentos de sua elaboragcdo, como de sua execucdo”. Delineia-se, a partir
de entdo, a relacdo organismos centrais do sistema educacional e escola, no processo de
planejamento como tema de interesse de investigagéao.

A compreensdo do processo, em suas potencialidades e limitagdes, encontrou campo
fértil na docéncia superior, na Universidade Estadual do Ceara (UECE), quando assumi a
disciplina Planejamento Educacional9. No ambito dessa disciplina, desenvolvi, com os alunos,
projeto coletivo de pesquisa em sala de aula,l0 visando a facilitar a compreensao do contexto
mais amplo em que sdo concebidas as iniciativas educacionais que interferem nas diversas
dimensbes da realidade escolar. O contato direto com o cotidiano da escola publica
possibilitou, mediante andlise das inovacBes educacionais introduzidas no contexto, perceber
que essa instituicdo vive uma profusdo de demandas, sem que haja tempo de sistematizar tais
idéias. Foram programas/projetos externamente induzidos pelos organismos centrais
(MEC/SEDUC/SEM), como estratégia de politica educacional que se caracterizaram pela

introducdo e adog¢do, na escola, de algo fora dela - equipamentos, procedimentos, contetdos e

9 Esta é uma das disciplinas constituintes do programa curricular do Curso de Pedagogia do Centro de Educagéo
da Universidade Estadual do Ceard, na qual atuo, ininterruptamente, desde 1998.

10 Esta experiéncia, desenvolvida no primeiro semestre letivo de 1999 e 2001, sob a coordenacdo da Prof*. Dr2
Sofia Lerche Vieira, teve como objetivo promover o exercicio da pesquisa em educacdo junto a alunos do curso
de Pedagogia. Neste sentido, busquei aprofundar conceitos e estratégias metodoldgicas necessérias a formagéo
em pesquisa, tomando como eixo a visdo dos atores escolares sobre as inovagdes introduzidas na escola publica
cearense. As informag0es coletadas nessa iniciativa produziram um banco de dados: Inovagdes Institucionais na
Escola, disponivel ao publico através do Nucleo de Estudos, Documentacdo e Difusdo (NEED), vinculado ao
grupo de pesquisa Politica Educacional, Docéncia e Memdria, da Universidade Estadual do Ceard (UECE). Tal
pratica tem merecido registros diversos por desenhar alternativa metodoldgica de inovacdo da pesquisa em sala
de aula no ambito académico. A este respeito, conferir: Vieira et al (EPENN/2003); Albuquerque e Nunes.
(ANPED/2003).
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outros. Essa estratégia produz certo ativismo no desenvolvimento do trabalho educativo,
comprometendo o0 exercicio da autonomia possivel da escola, na constru¢cdo da proposta
pedagdgica. Dito de outra forma: por haver muitas coisas para realizar, a escola restringe a
acdo de planejamento a dimensdo meramente operacional.

Importa registrar que a constatacdo ndo é recente nas reflexdes que realizo. Ela se
confirma em diferentes incursdes sobre o sistema publico de ensino e a escola publica
cearense, como quando de minha participacdo em dois estudos: o Registro de Experiéncias
Municipais Educacionais (1996) e Elei¢éo de Diretores: o que mudou na escola? (1998).

Os resultados da pesquisa Registro de Experiéncias Municipais Educacionais
mostraram que as politicas educacionais se desenvolvem priorizando 0s seguintes aspectos:
acesso, permanéncia e sucesso na escola; gestdo do sistema escolar; gestdo da escola;
valorizacdo dos profissionais de ensino; aliancas e parcerias com outras instituicdes
governamentais e ndo governamentais. O ponto convergente, em todos 0s casos, foi a decisao
politica dos gestores municipais de priorizar o segmento educacional em sua administrag&o,
mediante a garantia de repasse de recursos (custo aluno) pelo governo estadual
proporcionalmente ao nimero de alunos. Essa incursdo evidencia a centralidade do regime de
cooperacdo entre Estado e municipios cearenses, no desafio de fazer da escola muito mais do

que espaco de concretizagdo das politicas educacionais.

I Esta pesquisa, realizada pelo CENPEC e financiada pelo Banco Mundial, analisou o processo de
municipalizacdo da educacdo em 7 (sete) municipios cearense, quais sejam: Icapui, Marco, Santana do Acarad,
Maranguape, Fortim, Iguatu e Jucas. Vale ressaltar que seis desses municipios estavam inseridos no “Projeto de
Municipalizagdo do Ensino” aprovado pela Assembléia Legislativa do Ceard (Lei n° 12.452/95) e, portanto,
recebiam aporte financeiro do Estado. A coordenacdo local foi assumida pelo professor André Haguette. Minha
participacdo neste estudo vinculou-se aos municipios de Icapui, Marco e Santana do Acaral. Os resultados desta
experiéncia foram apresentados no XIII Encontro de Pesquisa Norte/Nordeste (EPENN) e publicados na Revista
Humanidade e Ciéncias SociaissfUECE (HAGUETTE et al, 1999).

12 Esta pesquisa solicitada pela SEDUC foi realizada no segundo semestre de 1998 e contemplou 30 escolas, da
rede estadual, localizadas em cinco centros regionais de educagdo/CREDEs, (Fortaleza, Maracanau, Sobral,
Crato e Quixada). Participaram desta investigacdo 12 pesquisadores, sob a coordenacdo da ProP. DP. Sofia
Lerche Vieira. Os resultados, organizados em ensaios sobre os CREDES pesquisados, foram publicados em
forma de livro (VIEIRA, 2001) e apresentados em eventos diversos, a exemplo do XIV Encontro do EPENN,
Salvador, junho/1999; XXII Reunido da ANPED, Caxambu, setembro/1999; XIX Simpésio Brasileiro/l
congresso Luso-Brasileiro de Politica e Administracdo da Educacgéo, novembro/1999).
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Debrucando-se sobre as diferentes dimensdes da gestéo, o estudo Elei¢éo de Diretores
- 0 que mudou na escola?, realizado em 1998, buscou captar como se articulam os diferentes
segmentos da comunidade escolar.

Constatou-se, naquele momento, que a escola, marcada pela reorganizacdo do modelo
gestor e pelas inimeras inovagdes educacionais induzidas pelos érgdos centrais, vivia um
tempo de ativismo, parecendo faltar-lhe espaco (temporal, institucional e pedagdgico) para
desenvolver reflexdo mais organica de seu caminhar. As indagacGes acerca do planejamento
revelaram que a idéia de a escola ter projeto pedagdgico ndo estava internalizada. Havia
pouca compreensdo do que realmente é um projeto pedagogico e qual sua funcéo, conforme
mostra um dos trechos selecionados: “acho que aqui ndo tem proposta pedagdgica [...]. A
escola como um todo ndo tem. E ai, porque ndo tem, a gente fica num mar de acordo com o
que vem do CREDE, da SEDUC, da direcdo”. Como € possivel perceber pelo relato, frente as
demandas solicitadas, a escola estava muito mais voltada para aspectos rotineiros do cotidiano
(VIEIRA, 20014, p. 51).

Os dados analisados evidenciam, ainda, aspectos significativos para se compreender a
relacdo entre organismos centrais e escola, o que pode ser conferido nas falas dos atores

investigados:

Nosso contato com a SEDUC é nenhum. Tudo € resolvido no CREDE. Como ja
falei, me sinto isolada de informagdes [...] NOs sequer somos informados, quanto
mais consultados sobre as mudancas que chegam a cada dia e vamos incorporando
na escola-CREDE 01 (VIEIRA, 2001a, p. 56).

Algumas decisdes sdo tomadas pela dire¢cdo. Conversamos com os professores, mas
decidimos antes. Receber pronto é melhor de colocar na pratica [...]. A direcdo ainda
& muito trancada O processo de decisdo sempre foi fechado. Tentamos deixar claras
as acdes, mas ainda decidimos muito (ibidem, p. 79).

Autonomia entre aspas. [...] o diretor ndo tem autonomia, ndo toma decisdo. Na
pratica, existem muitos professores que ndo tém condicdo de sala de aula, e o
diretor ndo tem autonomia de tirar aquele professor e coloca-lo em outra funcdo
(ibidem, p. 93).

Os excertos selecionados do estudo Elei¢céo de Diretores: o que mudou na escola?

pdem, em destaque, a permanéncia do enfoque centralizado na gestdo do sistema educacional
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e 0 muito a ser feito na construcdo da escola publica efetivamente ativa na tarefa de planejar
rumos.

Outro momento significativo, na constru¢do do objeto de analise deste estudo, foi a
participacdo, como co-autora, na producdo de dois livros: Politica e Planejamento
Educacional (VIEIRA; ALBUQUERQUE, 2002a) e Estrutura e Funcionamento da
Educacdo Basica (VIEIRA; ALBUQUERQUE, 2002b). Essas produgdes contribuiram no
esclarecimento de questBes teoricas sobre a articulacdo escola e organismos centrais, no
processo de planejamento, fornecendo subsidios para a compreensao da proposta educacional
cearense (1995/2002).

O foco da politica educacional, na escola, configurado no slogan “escola — ponto de
partida”l3 - suscita questionamentos diversos sobre possibilidades concretas. Isso porque,
segundo passagem do livro Politica e Planejamento Educacional, esse processo demanda
postura nova por parte dos 6rgdos burocraticos do Estado. “Envolve um trabalho cotidiano de
reconhecer a legitimidade e rever o papel dos diferentes ‘elos da corrente’, constituidos pelo
Estado, municipios e escolas”, como apresenta a Proposta Todos pela Educacdo de Qualidade
para Todos (ibidem, p. 124). A resisténcia, muitas vezes, comega no interior da prépria
burocracia, ao ter que abrir mdo de prerrogativas que, na préatica, representam mecanismos de
controle sobre a vida da escola. Tais conclusdes reforcam a pertinéncia de investigar a
articulagdo organismos centrais e escola, a partir do planejamento educacional.

Some-se, a esse esforgo de sintese e definicdo dos contornos do objeto de analise, a
experiéncia de trocas do grupo de pesquisa Politica Educacional, Docéncia e Memoria,
vinculado ao Centro de Educacdo da Universidade Estadual do Ceard (UECE). As reunifes de
estudo, debate, apresentacdo de trabalhos, assim como as oportunidades de participacdo em
atividades de pesquisa, constituiram alicerce de minha formagdo, no doutorado. O

13 Esta expressdo, cunhada em 1995, pelo entdo Secretario de Educagdo Antenor Naspolini, remete ao eixo de

autonomia que pode ser construido na escola, enquanto espaco de tomada de decisdo, de diversificacdo e de
avaliacdo de suas ag0es.
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envolvimento se consolidou com o Projeto Integrado Politica Educacional, Escola e
Professores, aprovado pelo Edital Universal/2001 do CNPg, no qual este trabalho se
configura como subprojeto. Essa relagcdo assegura apoio institucional e académico para sua
realizacéo.

Percebe-se que a construcdo de eixo de analise ndo acontece por obra do acaso e
traduz vinculos com interesses e praticas vividas. O cuidado, em explicitar a trajetoria de
elaboragéo do foco da investigacdo, compartilha da compreenséo de que a relevancia social e
politica ndo é “por si mesma suficiente para dar fundamento a importancia do discurso que lhe
é consagrado”. Como chama atencdo Bourdieu (1989, p. 20), “[...] 0 que conta, na realidade, é
a construgdo do objeto, e a eficacia de um método de pensar nunca se manifesta tdo bem
como na sua capacidade de constituir objetos socialmente insignificantes em objetos
cientificos [...] apreendendo-os de um angulo imprevisto”. Apoiada nessas idéias, apresento,
no proximo topico, as orientagdes metodoldgicas que deram suporte a investigacdo do objeto

de analise.

1.2 Contribuicdo da abordagem qualitativa no estudo das
RELACOES MACRO E MICRO NO SISTEMA EDUCACIONAL

l . L L . .
E cada vez mais corrente, entre iniciados e iniciantes, no campo da investigacao

cientifica, a idéia de que a orientacdo metodoldgica de uma pesquisa decorre de varios fatores,
entre eles, a natureza do objeto de estudo e a trajetoria de formacéo do proprio pesquisador.
Tomei, como problemaética, a articulagdo organismos centrais do sistema educacional e
escola no processo de planejamento. O interesse recaiu sobre o sistema educacional e o
processo de planejamento vivenciado pelos atores sociais, em diferentes instancias,
especificamente a escola. A inquietacdo requer aproximacgao aos diversos contextos em que

esta pratica se efetiva exigindo, assim, diversidade de estratégias, na tentativa de captar o
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fendmeno pesquisado, em sua complexidade. Por isso optei pela abordagem qualitativa de
investigacao.

Essa abordagem apdia-se na “idéia de que nada ¢é trivial, que tudo tem potencial para
constituir pista que nos permita estabelecer compreensdo mais esclarecedora do nosso objeto
de estudo” (ibidem, p. 49). Postura metodoldgica assim exige constante desconfianca do que é
visto como natural — a aparéncia da evidéncia - aconselhando o investigador a desconfiar
sempre das explica¢Ges faceis e das unanimidades, como sugere Bourdieu (1989, p. 34).

Com efeito, na pesquisa qualitativa, a interacdo do pesquisador com 0s sujeitos
pesquisados é essencial (MINAYO, 1998), pois cabe a ele 0 exercicio da aproximacdo e da
conquista da confianca do outro. Bem assim, depende de sua arglcia a capacidade de extrair
dados necessérios a investigacdo, considerando que, em circunstancias de interatividade,
sempre ha controle das informagdes, porque toda corporacdo “guarda seus segredos, seu lado
oficial e tem estratégia comportamental do dia-a-dia” (ibidem, p. 116). Embora intemamente
“[...] mantenham diferengas e conflitos, sua existéncia depende de um certo grau de
familiaridade e solidariedade que implica partilha de significados, de segredos, de zonas e
temas proibidos, do que pode ou nédo ser dito.” (ibidem, p. 116).

O alerta é pertinente, sobretudo, quando se investigam processos, neste caso, de
planejamento a partir da articulagdo de instancias diferentes do sistema educacional (escola e
organismos centrais), que envolve diversos atores em posicoes de deciséo diferenciadas.

A opcéo pela abordagem qualitativa de pesquisa decorre também do entendimento de
que o “real é relacionai” (BOURDIEU, 1989, p. 28), ou seja, é fruto das caracteristicas dos
espacos e atores sociais envolvidos em dada situacdo. Desse modo, atentar para a rede de
relacbes estruturantes desses contextos é condi¢do imprescindivel a compreensdo do real.
Parto, portanto, do pressuposto de que a realidade ndo é constituida por verdades absolutas e

objetivas, mas sim elaborada a partir das percepgdes dos sujeitos nela inseridos, do sentido
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por eles produzidos. O enfoque qualitativo, por sua vez, possibilita compreender a rede de
interagéo e significados, na medida em que permite tomar o ambiente natural como “lugar de
relagBes de forca e de lutas que visam transforma-las ou conservé-las”, o qual se associa a
idéia de campold, em Bourdieu (1989). Isso porque o real é uma producdo humana e sua

investigacao exige, como bem explicita Minayo (1998, p. 105), a compreenséo de que

A pesquisa social trabalha com gente, com atores sociais em relagdo, com grupos
especificos. Esses sujeitos [..] primeiramente, sdo construidos teoricamente
enquanto componentes do objeto de estudo. No campo fazem parte de uma relacdo
de intersubjetividade, de interagdo social com o pesquisador, dai resultando um
produto novo e confrontante tanto com a realidade concreta como com as hipoteses e
pressupostos tedricos, num processo mais amplo de construcdo de conhecimento.

E no contexto natural de acdo dos atores sociais que se elaboram os esquemas de
apreensdo, percep¢do e de producdo de préticas, os quais revelam “a posi¢do social em que
foram construidos” (BOURDIEU, 1989, p. 158). Cada sujeito elabora, a partir da
subjetividade, a interpretacdo do real. E mediante diferentes pontos de vista que o pesquisador
qualitativo pode explicitar as contradicGes e tecer a compreensdo sistematica e analitica da
realidade investigada.

Vé-se que a opcao pela abordagem qualitativa ndo foi fortuita. Ponderagéo semelhante
é possivel fazer em relacdo a escolha de fontes e procedimentos de coleta de dados. A
participacdo, no projeto integradols Estado e Politica Educacional: tendéncia emergente no

Brasil e no Ceard (1985-1995), possibilitou delinear o caminho - a analise de documentos

como estratégia para acessar as intengdes explicitas da politica educacional.

14 A nocdo de campo “é, em certo sentido, uma etnografia conceituai de um modo de constru¢do do objeto que
vai comandar - ou orientar - todas as opgdes praticas da pesquisa. Ela funciona como um sinal que lembra o que
ha que fazer, a saber, verificar que o objeto em questdo ndo esta isolado de um conjunto de relagbes de que retira
o0 essencial de suas propriedades.” (BOURDIEU, 1989, p. 27).

15 O projeto integrado Estado e Politica Educacional: tendéncias no Brasil e no Ceard (1985 - 1995), que teve
como objetivo descortinar diferentes politicas desenvolvidas no periodo, foi desenvolvido no Nucleo de Politica
Social e Educacional do Programa de P6s-Graduagcdo em Educacdo da Universidade Federal do Ceard, sob
coordenagédo da Prof.a Dr.a. Sofia Lerche Vieira, com apoio do CNPq e participa¢do de um grupo de mestrandos
e doutorandos, resultando num conjunto de dissertacfes e teses (VIEIRA, 2000 b, p. 14). A minha participacéo
no referido projeto se deu com o estudo - Politicas de Ensino Médio: no Brasil e no Ceara.
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Da préatica da pesquisa, no mestrado, resultou ainda a descoberta da fala dos atores
sociais que tornam viva a politica educacional, tomada como material que permite revelar as
contradicbes da realidade, a partir de pontos de vista diferentes, reconstruindo-a
(ALBUQUERQUE, 1997), pois, como ressaltado naquela ocasido, “a politica educacional ndo
resulta apenas da deliberacdo exclusiva da burocracia. Antes se constitui como fruto da
complexa relagéo estabelecida entre o Estado e as forgas sociais que logram éxito em fazer
valer seus interesses junto ao aparelho estatal” (VIEIRA, 1990, p. 23). Essa trilha levou-me a
utilizacdo da entrevista como alternativa metodologica de significativo potencial para acessar,
a partir da visdo dos sujeitos, as contradi¢cbes dos processos de interacdo social. A fala dos
atores sociais, nesta perspectiva, permite captar alguns angulos do implicito e da complexa
I6gica nas relagOes sociais.

O itinerério descrito revela minha proximidade com os procedimentos metodoldgicos
de natureza qualitativa e justifica a opgdo por essa abordagem. Com efeito, a decisdo tem
como objetivo consolidar o aprendizado nesta direcdo, associando a analise de documentos

(dados de fonte secundaria) e o uso da entrevista (dados de fonte priméria).

1.3 Coleta e analise de dados. procedimentos

O fendbmeno investigado caracteriza-se pela complexidade e multidimensionalidade,
considerando a énfase sobre o processo, mais especificamente acerca da rede de relacbes
estabelecidas entre escola e organismos centrais do sistema, no planejamento educacional.
Pedindo por empréstimo as palavras de Minayo (1998), este estudo incide diretamente sobre
pessoas, melhor expressando, sobre as relagdes que elas travam no contexto de trabalho, no

intuito de concretizar a politica educacional.
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Tal configuracdo ensejou o desenho metodologico que incorpora procedimentos
diversificados e complementares, visando a captar o objeto de estudo em sua totalidade:
observacdo direta, entrevista e analise de documentos.

Fez-se entrevista semi-estruturada, ndo diretiva, cujo objeto sdo os discursos. Esse
procedimento, conforme assinalado na Introducdo, envolveu 45 sujeitos do sistema
educacional cearense. O interesse por este tipo de entrevista ancora-se no seu carater flexivel,
na medida em que parte de temas abertos, preparados antecipadamente, com liberdade para
ajustes e acrescimos. Os roteiros privilegiaram aspectos de interesse do estudo de acordo com
0 segmento entrevistado (representantes do sistema municipal, sistema estadual e escola)
(ANEXO A). As questbes abordadas visaram a explicitar como a escola vivéncia o
planejamento e sua articulagdo com o0s organismos centrais do sistema educacional,
priorizando os seguintes temas: a descentralizacdo sistema/escola; a participacdo dos atores no
processo de planejamento, a autonomia da escola na defini¢do de rumos.

Na entrevista, no ambito dos organismos centrais e escola, foi utilizada a imagem - As
engrenagens do processo de planejamento - para suscitar a reflexdo sobre a rede de relagdes
entre as diferentes dimensdes do sistema educacional (ANEXO B). Seis pecas, com tamanhos
distintos, simbolizam cada segmento que integra a rede de relacdes no processo de
planejamento educacional: MEC (ambito federal - maior), SEDUC (esfera estadual - tamanho
mediano), SEM (esfera municipal - menor do que a esfera estadual), CREDE (esfera estadual
- menor do que a esfera municipal), escolas estaduais e municipais (tamanho menor e
diferenciado). A imagem, elaborada especificamente para este fim, mostra que 0 movimento
entre as engrenagens nao € linear, pelo contrério, as setas que o representam se entrecruzam.

No contato com os atores de segmentos da rede municipal, em Fortaleza, foi
necessario reelaborar essa imagem, pois o0s entrevistados ndo se identificavam na articulagéo

anteriormente descrita. Registravam falta de um organismo intermediério em Fortaleza, no
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caso, as secretarias regionais (SER), que serve de mediador da Secretaria de Educagdo com a
escola. Outro registro referiu-se a sinalizacdo, por intermédio de setas, na relacdo entre SEM e
CREDE, movimento ndo reconhecido. A situacio levou a elaboracdo de uma segunda
imagem, visando a traduzir a realidade de Fortaleza e captar a rede de relagdes, no processo
de planejamento educacional nesse Municipio (ANEXO C).

As imagens serviram como recursos metodologicos de aprofundamento de questbes
relevantes para a compreensdo da problemaética investigada, pois permitiram observar a
reacdo dos sujeitos acerca do movimento de tomada de decisdo, entre as diferentes instancias,
e instigar relatos mais detalhados sobre a dindmica institucional de cada contexto, no
encaminhamento das agbes. Outro aspecto a mencionar encontra-se na ressalva dos atores
investigados de que a estratégia facilitou compreender o foco da pesquisa, contribuindo, de
modo mais objetivo, com os relatos e experiéncias.

As entrevistas gravadas, depois transcritas, aconteceram conforme a disponibilidade
de cada segmento. Os dados foram inseridas em software qualitativol6 - “QSR NUD*IST 47,
que possibilitou produzir relatérios sistematizados a partir das categorias que subsidiaram a
analise dos dados.

Outra estratégia da pesquisa, concomitante a primeira, foi a analise documental de
propostas, planos, leis e mensagens governamentais. Essas fontes foram tomadas como
elemento material representativo do pensamento da instituicdo que o elaborou, entendimento

que corrobora o pensamento de Martins (1993, p. 17), ao ressaltar que

[...] a politica educacional, apesar de ndo estar em todos os lugares onde esta a
educacgdo (enquanto processo de socializagcdo) também ndo estd apenas no sistema
escolar padronizado, pois extrapola seus limites [...] ela ndo tem lugar fixo e
determinado e o seu surgimento depende de um momento histérico, de uma
conjuntura. Mas quando se encontra esta intengdo em livros e documentos histéricos
do passado, em discursos, documentos e projetos especiais ou progndsticos do

160 software “QSR NUD*IST 4” é projetado para fazer perguntas e construir teorias de textos. Suas ferramentas
juntam documentos e idéias de forma a permitir procurar por esquemas em codigos e construir cédigos,
esclarecer idéias, descobrir temas, produzir relatérios, incluindo os textos, codificagdo de esquemas ou resumos
estatisticos. Todos os processos no QSR - NUD*IST séo flexiveis e podem ser acumulativos, em construcéo ou
revisados.
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futuro, com certeza se esta encontrando a formulagdo de uma ou mais politicas

educacionais.
A andlise documental permitiu mapear a intencdo governamental expressa nos textos
de planejamento e de relatérios, estratégia adequada ao estudo interpretativo, por possibilitar a
compreensdo do quadro conceituai fundante das orientagdes voltadas para o planejamento
educacional, nas diversas instancias do sistema. Foram utilizados como fonte secundaria

documentos oficiais de ambito nacional e estadual, os quais estdo indicados no Quadro 1.

QUADRO 1
Fontes secundérias utilizadas
Instancia Documentos Natureza Data
Plano Decenal de Educacdo para Todos. Brasil - 1993/2003. Plano 1993
Nacional Proposta Maos a Obra Brasil Plano 1994
Planejamento Politico-Estratégico. Brasil, 1995/1998 Plano 1996
Proposta Avanca Brasil Proposta 1998
LDB n° 9.394 Lei 1996
FUNDEF-Lei n° 9424/96 Lei 1996
PNE-Lei N.° 10.172 Lei 2001
FUNDESCOLA Programa 1998
Plano Decenal de Educacdo para Todos/ Ceara -1993/2003 Plano 1993
Plano de Desenvolvimento Sustentivel do Estado 1995/1998 Plano 1995
Plano Estratégico de Capacitagdo da Populacdo Cearense - 1999-  Plano 1999
Estadual 2003
Plano de Desenvolvimento Sustentavel: Consolidando um novo  Plano 1999/2002
Cearé
Mensagens Governamentais Mensagem 1996 a 2003

Os documentos do quadro | compreendem intersticio de dez anos (1993/2002), e tém,
como matriz de referéncia, 0os compromissos assumidos pelo governo, frente a organismos
internacionais, na Conferéncia Mundial sobre Educacdo para Todos (JOMTIEN, 1990).
Explicitam, por assim dizer, a tendéncia nacional e internacional que situa a educa¢do como
eixo central das reformas politicas e econdmicas no periodo.

Na escola, a andlise de documentos centrou-se nos instrumentos de planejamento

educacional, nas diferentes instituicdes de ensino, a exemplo do Projeto Politico-Pedagogico
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(PPP), do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), do Plano de Acdo Basico de 5S
(PABS5S) e do Plano de Acdo Basica de Melhoria (PABM).

Se este € um recurso precioso na composi¢do do mosaico interpretativo da rede de
relacbes que permeia SEDUC, CREDE, SEM e ESCOLA, é preciso registrar a importancia da
observacdo direta dos contextos. Acompanhei momentos de planejamento na escola, de
eleicdo, festividade, trabalho com a comunidade, reunides internas envolvendo professores e
gestores, visitas do CREDE/SEM a escola e desta as instancias centrais. Nessas ocasides,
procurei observar os padrBes de interacdo dos diferentes sujeitos no intuito de perceber como
as negociacles e as posi¢es de cada instituicdo e segmento sdo construidas, bem como os
ajustes decorrentes do processo. A observacao direta foi tomada assim como estratégia que
permitiu, de algum modo, sentir o ‘clima’ em que os acordos sdo gestados visando a
compreensdo, de modo situado, das falas dos diferentes sujeitos entrevistados (segmentos).

Esses foram os procedimentos metodologicos que subsidiaram o exercicio de
aproximacdo ao objeto investigado. No préximo tdpico, detalham-se 0s contextos e sujeitos

envolvidos no processo.

1.4 A PRATICA DA PESQUISA*. SOBRE OS CONTEXTOS E SUJEITOS
INVESTIGADOS

Como investigar a articulagcdo escola/ organismos centrais do sistema educacional
(SEDUC/CREDE/SEM/ESCOLA), no processo de planejamento, foi uma interrogacéo
constante na tomada de decisdes que forjaram a proposta desta pesquisa.

Desde o principio, havia clareza quanto a decisdo de que o estudo optava pela
abordagem qualitativa, no processo de coleta e analise de dados. Os passos da investigacao,
todavia, ndo estavam ainda definidos, pois foram se explicitando, a medida que o trabalho de

campo foi iniciado, que escolhas precisaram ser feitas.
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A primeira decisdo da trajetdria diz respeito a delimitacdo temporal. Este estudo situa-
se no periodo em que as politicas educacionais elegem a escola como foco prioritario. No
Ceara, esse enfoque manifesto no discurso oficial, mediante slogan “escola como ponto de
partida”, orienta a politica educacional do periodo 1995/2002, intersticio objeto deste estudo.
Outro elemento que explicita a pertinéncia desse recorte encontra-se na suposi¢cdo de que o0
planejamento educacional cearense construido no periodo foi marcado pela operacionalizagdo
de programas e projetos induzidos pelo MEC/SEDUC, constituindo-se a partir de um modelo
que, a priori, chamo de processual diretivo, cuja caracteristica central é a verticalidade na
relacdo de poder (assunto detalhado no Capitulo 2 - parte 3.2 - Programacdo; énfase do
planejamento).

A organizacdo do trabalho de campo foi outra decisdo que auxiliou na explicitagdo do
eixo de andlise do estudo. Atente-se para trés movimentos do processo de planejamento
educacional: um voltado para as relagdes entre 6rgdo central e intermediario dos sistemas
educacionais; outro entre organismos centrais/intermediarios (SEDUC/CREDE, SEM/SER) e
escola publica; e um outro que vai dos organismos centrais do sistema estadual de educacéo
(SEDUC/CREDE) para as secretarias municipais de educagao (escola municipal).

O foco nesses trés movimentos decorre da compreensdo de que, conforme estabelece a
LDB 9.394/96, compete ao Estado “elaborar e executar politicas e planos educacionais, em

consonancia com as diretrizes e os planos nacionais de educacéo, integrando e coordenando

suas acdes e as de seus municipios” (Art. 10, §111). Aos municipios cabe “organizar, manter e

desenvolver os 6rgdos e instituices oficiais de seus sistemas de ensino, integrando-os as

politicas e aos planos educacionais da Unido e dos Estados” (Art. 11, 81). Aos

estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as do sistema de ensino, cabe
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elaborar e executar a proposta pedagogicall, o que significa, portanto, que compete a SEDUC,
orgdo estadual de Educacéo, a funcéo articuladora das a¢des educacionais, no Estado, entre as
quais se inscreve o planejamento.

Nesses trés movimentos, a pesquisa envolveu a SEDUC, os CREDES, as SEM e
escolas estaduais e municipais em dois municipios (Fortaleza e Pacatuba). Para tanto,
definiram-se como amostra 2 (dois) CREDES e 4 (quatro) escolas, distribuidas
eqlitativamente entre as redes estadual e municipal. Os CREDES selecionados foram de
Fortaleza (CREDE 23) e de Maracanal (CREDE 1). A escolha dos CREDES considerou sua
inclusdo na pesquisa Elei¢éo de diretores - o que mudou na escola?, da qual participei como
pesquisadora, tendo assim dados ja sistematizados, 0s quais permitiram aproximacdo mais
abalizada das questdes de estudo. Foram entrevistados, nos CREDES, diretores e técnicos, por
entender que esses atores sdo responsaveis institucionalmente pela implementacdo da
proposta educativa.

O quadro 2 visualiza os representantes do sistema educacional, com registro dos
municipios de Pacatuba e Fortaleza, onde foi realizado o aprofundamento das questdes do

estudo (ANEXO D)

QUADRO 2

Representantes do Sistema Educacional / codigos

Representantes/Codigo Quant.
Secretéario de Educagéo do Estado (SECRETARIO 1) |
Sub-secretério de Educagéo do Estado (SUBSECRETARIO 1) |
Secretario de Educago de Pacatuba (SECRETARIO 2) 1
COEDUC - Municipio de Fortaleza/ (COORDENACAO 1) 1
CREDE 21 (CREDE A) 1
CREDE ! (CREDE B) 1
Total 6

Na SEDUC, entrevistei, ainda, um representante das diferentes coordenadorias (QUADRO 3).

17 Projeto Pedag06gico/PP ou Projeto Politico-Pedagdgico/PPP sdo termos utilizados para designar a proposta
pedagdgica anunciada pela LDB 9394/96 como necessaria a escola. Fiz aqui opc¢éo por trabalhar com a segunda
expressao - PPP, por dar énfase ao objetivo “politico” que é sempre carregado de significados.
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QUADRO 3
Técnicos da SEDUC /codigos
Representante do Setor/Cddigo Quant.
TECNICO 1 - SEDUC l

TECNICO 2- SEDUC
TECNICO 3 - SEDUC
TECNICO 4 - SEDUC
Total

Do e e

No sistema municipal de Fortaleza, foram entrevistados técnicos da Coordenadoria de

Educacdo (COEDUC) (QUADRO 4):

QUADRO 4
Técnicos da COEDUC - Fortaleza/codigos
Representante dos Nucleos/ Codigos Quant.
TECNICO 1- COEDUC 1
TECNICO 2 - COEDUC 1
TECNICO - Distrito de Educagdo/SER VI 1
Total 3

No sistema municipal de Pacatuba, entrevista com os técnicos:

QUADRO5
Técnicos da Secretaria de Educacgdo - Pacatuba/codigos
Representante do Nucleos Quant.
TECNICO | - PACATUBA l
TECNICO 2 - PACATUBA l
Total 2

Os quadros 2, 3, 4 e 5 dimensionam o0s atores entrevistados, total de 15 sujeitos,
representantes de organismos centrais e intermediarios do sistema educacional cearense. O
contato com os dirigentes municipais e diretores de CREDE reforcou a intencdo de
acompanhar a rede de relagbes entre organismos centrais (SEDUC/SEM) e escola, no

processo de planejamento. Somente com maior aproximagao aos varios atores envolvidos na
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articulacdo, era possivel compreender em que medida a escola tem ou ndo se constituido em
instdncia de planejamento. A constatacdo levou a definicdo de escolas, em municipios de
abrangéncia dos CREDES (CREDE 1; CREDE 21), visando a aprofundar a investigacdo da
problematica (ANEXO E).

A escolha do CREDE 21 decorreu da proximidade com a SEDUC, aspecto facilitador
da implementagdo de politicas, por diferentes componentes da comunidade escolar, em
iniciativas de pesquisa realizadas. Outro motivo foi o interesse em acompanhar escolas que
participassem do Programa FUNDESCOLA 18, pelo fato de essa iniciativa se apresentar como
forte elemento de incentivo ao desenvolvimento de uma cultura de planejamento. Nesse
sentido, considerando que o FUNDESCOLA, em segunda versdio (FUNDESCOLA II),
abrange, desde o inicio, Fortaleza e municipios da regido metropolitana, escolhi Pacatuba,
integrante da Regido | (CREDE 1) e Fortaleza (ANEXO F).

As escolas selecionadas, em Pacatuba, atenderam os seguintes critérios:

a) 01 escola da rede municipal (com ensino fundamental) integrante do Programa
FUNDESCOLA, desde o primeiro momento de implantagcdo (2000);
b) 01 escola da rede estadual (com ensino fundamental) inserida no Programa

FUNDESCOLA a partir da segunda etapa.

Para as escolas de Fortaleza, delineou-se perfil oposto ao anterior, ou seja:
a) 01 escola da rede estadual (com ensino fundamental) integrante do Programa

FUNDESCOLA desde o primeiro momento de implantagédo (2000); e

18 O Fundo de Desenvolvimento da Escola/FUNDESCOLA programa do MEC co-financiado pelo Banco
Mundial constitui-se de trés projetos: I, 1l e 1ll. O FUNDESCOLA II, onde se insere a experiéncia cearense, da
continuidade as atividades do FUNDESCOLA 1, que incorpora o Nordeste as regifes ja assistidas - Norte e
Centro-Oeste. Define como alvo prioritario para a destinacdo dos recursos a microrregifes mais populosas, de
acordo com o IBGE, e as escolas onde se concentra 0 maior nimero de pobres. Traz entre, suas metas, aumentar
0 ndmero de graduados no ensino primario em 70%; as taxas de aprovagdo do ensino fundamental em 15%;
melhorar as taxas de aprovagdo na escola primaria, de 64,2% (N), 64,7% (NE), 71,5% (CO), em 1997, para 85%,
em 2003. (BANCO MUNDIAL, 1999, p. 8 e 70).
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b) 01 escola da rede municipal (com ensino fundamental) inserida no Programa

FUNDESCOLA a partir de sua segunda etapa (ANEXO F).

A selecdo de escolas participantes do FUNDESCOLA decorre do entendimento de que
tal iniciativa oferece aporte técnico-pedagdgico e financeiro diferenciado, as unidades
envolvidas na acdo. Trata-se de um programa importante na compreensdo da problematica
investigada, considerando que sua implementagdo implicou mudancgas na relagcdo entre micro
e macrooperacionalizagdo da politica. Neste sentido, ao eleger escolas inseridas nessa
iniciativa, creio ser possivel perceber se esse mecanismo produz ou ndo inflexdo, no
encaminhamento dado ao planejamento educacional. Além desses critérios, foram
observados, nas duas amostras, aspectos como: tamanho da escolal9, dando-se preferéncia a
escolas do tipo B (médio porte); e nivel de ensino, priorizando-se escolas de ensino
fundamental.

O QUADRO 6 mostra as escolas-campo de pesquisa, identificadas com codinome:
Arara, Jacand20, Avoante e Tucano. A escolha se deu pela forca dessas aves na luta pela
sobrevivéncia, adaptando-se as circunstancias adversas. A escola publica, no contexto atual,
distingue-se pelo constante desafio de superar as dificuldades, renovando o repertério de
estratégias, na busca pela escola de qualidade. Sua forca parece vir de certo horizonte de

utopia: acreditar que a escola publica de qualidade é possivel e necessaria (ARROYO, 1991).

19 Esta tipificacdo, escolas A, B e C, toma como critério central o nimero de aluno matriculados. Escolas
pequenas (Tipo C) tém entre 300 a 699 alunos, escolas médias (Tipo B) tém entre 700 a 1499 alunos, enquanto
que as escolas grandes (Tipo A) tém mais de 1500 alunos.

20 Quando da selecéo desta unidade de ensino para participar desta investigacao, ela pertencia ao CREDE 21, de
Fortaleza. Durante a realizacdo do trabalho de campo, ocorreram modificagcBes na estrutura administrativa do
CREDE 21 (Lei n° 22656/11/2002), passando a compor o quadro dos estabelecimentos assistidos pelo CREDE
23.



QUADRO 6

Escolas Pesquisadas - perfil e localizagio

Escola/cddigo Perfil Localizagao Docum. Analisados
Escola de tamanho médio;
Escola Arara/EAr  Oferece ensino fundamental completo e Fortaleza PPP
(rede municipal) Educacdo infantil; SER VI PDE/2001
Foi incluida no FUNDESCOLA a partir de
2001.
Escola de tamanho médio;
Escola Jacana/EJ Oferece ensino fundamental completo e Fortaleza PPP
(rede estadual) médio; CREDE 21/  PDE/ 2000 e 2001
Participa do FUNDESCOLA desde o inicio. Regido 6 PMEB
Escola Escola de tamanho médio;
Avoante/EAv Oferece ensino fundamental completo e Pacatuba PPP
(rede municipal) educacéo infantil; Centro PDE/2000 e 2001
Participa do FUNDESCOLA desde o inicio.
Escola de tamanho médio;
Escola Tucano/ET  Oferece ensino fundamental completo e Pacatuba PPP
(rede estadual) ensino médio; Centro PDE/2001
Foi incluida no FUNDESCOLA a partir de PMEB

2001.

A escola Arara situa-se no Bairro Aerolandia, regido de classe média baixa; conta com
certa presenca de pais que, na maioria, acompanham a rotina dos filhos. Por outro lado, a
Escola Jagand fica em area de risco, no bairro Ipaumirim; recebe alunos pobres e conta com
pouca ou quase nenhuma presenca dos pais no contexto escolar. Em Pacatuba, a realidade
social das escolas Avoante (rede municipal) e Tucano (rede estadual) difere da de Fortaleza.
Embora a comunidade atendida seja pobre, observou-se a presenca de pais, assim como um
clima escolar, sem os sustos da violéncia urbana da Capital. Tal fato apresenta-se como
incentivo permanente aos professores de Fortaleza, os quais, motivados pelo clima escolar,
optam por trabalhar em Pacatuba.

Cabe frisar que a estrutura organizacional da rede estadual é diferente da vigente na
rede municipal. Na primeira, a gestdo é desenvolvida pelo Nucleo Gestor que pode ser de até
cinco componentes: diretor, coordenador pedagdgico, coordenador administrativo-financeiro,
coordenacdo da gestdo e secretdrio. Os integrantes do Nucleo Gestor, em cada unidade

escolar, vinculam-se diretamente ao ndmero de alunos matriculados. As funcbes de diretor,
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coordenador pedagdgico e secretario sdo de todas as escolas. Na escola de médio porte, o
Nucleo Gestor é formado por quatro componentes, optando entre o coordenador
administrativo-financeiro e o da gestdo, fun¢bes garantidas as escolas de grande porte.

Na rede municipal pesquisada, 0 modelo da gestdo centra-se na figura do diretor,
havendo a figura do vice-diretor somente em Fortaleza. Tem-se supervisor ou coordenador
pedagogico, nas escolas municipais pesquisadas, embora ndo seja garantia a todas as escolas
nas duas redes de ensino.

Feitas essas consideracOes sobre a estrutura organizacional das escolas (pesquisadas),
explicitem-se 0s sujeitos do estudo, nas quatro unidades investigadas, o que visualiza o
Quadro 7 .

QUADRO 7
Escolas estaduais e municipais pesquisadas - sujeitos entrevistados

ESCOLAS E SUJEITOS PESQUISADOS/ codigos
Diretor (D - Escola Jagand)
Coord. Pedagdgico (CP- Escola Jacana)

Coord. Adm.-Financeiro (CAF- Escola Jagand) Escola Jacand/
Conselho Escolar (CE - Escola Jacand) Fortaleza
Professores (PI- Escola Jagand); (P2 - Escola Jagand)

Secretéria (S - Escola Jacand) Escola

Alunos (Al- Escola Jagana) Estadual

Diretor (D - Escola Tucano)

Coordenador Pedag6gico (CP - Escola Tucano)

Coordenador de Gestdo (CG - Escola Tucano) Escola Tucano
Conselho Escolar (CE - Escola Tucano) Pacatuba
Professores (PI- Escola Tucano) (P2 - Escola Tucano)

Secretario (S - Escola Tucano)

Alunos (Al - Escola Tucano)

Diretor (D - Escola Arara)

Vice-Diretor (VD - Escola Arara) Escola Arara
Supervisdo (S - Escola Arara)

Conselho Escolar (CE - Escola Arara) Fortaleza
Professores (Pl - Escola Arara)

Secretario (S - Escola Arara) Esgo_la

Alunos (Al - Escola Arara) Municipal

Diretor (D - Escola Avoante)

Coordenador Pedagdgico (CP - Escola Avoante) Escola Avoante
Conselho Escolar (CE - Escola Avoante) Pacatuba
Professores (Pl - Escola Avoante) (P2 — Escola Avoante)

Secretario (S - Escola Avoante)

Alunos (Al - Escola Avoante)

Total 30 entrevistados
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O Quadro 7 mostra que 30 sujeitos da comunidade escolar foram ouvidos como elos
importantes da rede de relacGes entre 0 micro e 0 macroprocesso de planejamento. Registre-se
que o trabalho de campo foi desenvolvido ao longo de quatro semestres , iniciado em janeiro
de 2001.

Embora a aproximagdo aos contextos escolares haja tido o consentimento dos
representantes, que autorizaram o uso das informagdes coletadas, nem tudo foi facil. Varios
obstaculos precisaram ser transpostos, visando a assegurar a realizacdo desta pesquisa, razéo
por que merecem registro. Entre eles, destaca -se o desafio de compreender a rede de relagdes
do Sistema Municipal de Fortaleza, até entdo desconhecida, pois, minhas experiéncias de
trabalho e estudo estavam voltadas para as redes estadual e municipal interioranas. Foram
muitas as tentativas de aproximacao junto ao dirigente da pasta da educacdo desse municipio,
na maior parte das vezes, frustrada.

A incursdo no cotidiano desses contextos escolares exigiu paciéncia, disciplina e lenta
conquista da confianca de atores, principalmente na Escola Arara, onde, no inicio, houve
muita resisténcia por parte da direcdo, expressa em observagdes como: “O que vocé quer da
escola?” SO pode ter acesso a escola quando eu estiver presente” (D - Arara). Embora o
contato com o0s sujeitos da pesquisa tenha sido sempre agendado com antecedéncia, foi
marcante a necessidade de constante ajuste as ‘brechas’ de tempo dos atores da escola para
realizar as entrevistas. A falta de tempo, aliés, para pensar, sistematizar a¢Ges e viver a escola
constitui elemento restritivo de praticamente todos os atores ai envolvidos. O corre-corre da
vida institucional parece ndo deixar tempo para mais nada. Nao ha como negar a existéncia de

certa desconfianca em relacdo as intengdes da pesquisa. Também é certo, entretanto, que 0

2 Durante este periodo, foi possivel acompanhar movimentos diversos no cendrio politico educacional do
Estado. A saida do Secretario Estadual de Educagdo para concorrer a uma vaga no parlamento federal e sua
substituicdo pelo entdo subsecretario, assim como ajustes na reforma efetuada na Educacdo do Municipio de
Fortaleza, marcada pela presenca de dois novos secretarios de Educagdo em substitui¢éo a diretora da COEDUC
(a vice-prefeita assumiu a pasta de janeiro a abril de 2002 e o segundo assumiu em 05 de maio de 2002) séo
alguns dos fatos que aconteceram durante a aproximagao empirica.
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ativismo na escola é uma realidade. Tudo parece ser para ontem. Romper com essas barreiras
foi um exercicio constante em todo o processo da pesquisa.

Detalhada a pratica da investigacdo, tém-se ainda quatro categorias analiticas -
planejamento, descentraliza¢do, participacdo e autonomia - que deram suporte a analise do

material coletado.

1.5 Explicitando no¢gdes-chave a compreenséo da problematica
INVESTIGADA

Planejamento é um processo amplo que envolve formulacdo de planos,
operacionalizacdo e avaliagdo embora, em algumas situagfes, a concretizacdo, na pratica
social, possa ocorrer mesmo na auséncia de documento formal.

A prética social pode assumir matizes diversos, apresentar modos diferentes de pensar
e de fazer. Nao ha apenas uma forma de planejar. Essa acdo humana é historicamente situada
e produzida pela dialética entre o poder e o saber. Trata-se, por isso mesmo, de agdo sempre
intencional que expressa perspectiva politica articulada a dado modelo de sociedade; serve
para a manutencgdo do status quo e para a mudanca.

O planejamento ndo é mero instrumento de organizacdo racional, neutro e sem
contetido ideoldgico; € prética situada que ndo pode ser tratada indistintivamente do sistema
social. Planejar ndo € um ato que acontece no vazio; refere-se a fatores internos e externos, a
organizacgéo, dependentes das negociagOes e acordos que articulam os diferentes interesses
dos membros ou grupos sociais envolvidos no processo . Assim, importa reconhecer que,
22 Esta compreensdo do carater complexo do planejamento apéia-se nas formulagdes de Estevao (1996, p. 260),
para quem tal abrangéncia deriva “[...] de fatores contextuais e situacionais — o planejamento é contextualmente
dependente e situacionalmente orientado -, de fatores estruturais - o grau de organizacdo interna e externa do
sistema -, de fatores relativos aos recursos organizacionais - a sua estabilidade, flexibilidade e confiabilidade -,
de fatores institucionais - nivel de institucionalizacdo das atividades e clientela. A conjugacdo desses fatores na
sua diversidade induz a complexidade do processo de planejamento, designadamente ao nivel dos seus usos e

modalidades, pelo que reduzi-lo a uma fungdo de gestdo imposta equivale a negar a sua vitalidade, diversidade e
utilidade”.
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muitas vezes, mesmo sem qualquer referéncia a palavra planejamento, tais processos ocorrem.
Mais ainda: a ndo-formalizagdo do plano ndo implica, necessariamente, auséncia de
planejamento (VIEIRA e ALBUQUERQUE, 2002).

O planejamento é uma acéo tipica de quem governa (MATUS, 1989), isto €, de quem
assume alguma posicdo com poder de decisdo. Contudo é preciso lembrar que essa atividade
estd intimamente articulada aos referenciais simbdlicos dos atores sociais, caracteristica que
ndo deve ser desconsiderada em situagdes que utilizem o planejamento como mecanismo de
mudanca de préaticas ja consolidadas, no modo de vida da organizag&o.

No ambito da educagdo, compreendo que essa acdo se articula com o aparato legal da
legislagdo, com as diretrizes da politica educacional. Isso porque o0s trés componentes
acompanham, por principio, a dindmica mais ampla da sociedade, razdo pela qual a atividade
de planejar assume formas diferenciadas que tendem a refletir o contexto historico.

Essa compreensdo remete ao entendimento do planejamento, na escola, como
procedimento para dar coeréncia ao processo decisério de modo situado. Isto significa que o
planejamento deve propiciar a sistematizacéo de agOes a partir das demandas, articulando-as
com as orientaces dos 6rgdos centrais. A perspectiva refuta praticas induzidas externamente
que tendem a restringir a acdo da escola e dos sujeitos a dimensdo operacional.

Nesse sentido, o planejamento tem papel importante na tomada de decisdes, no
governo da escola. Para que esse instrumento possa operar de modo eficaz, é preciso ndo
esquecer sua dimensdo processual que, além da formulacdo de acgdes, incide sobre as
dimensBes de implementacdo e lideranca, na concretizacdo dos rumos definidos. As trés

dimensdes, formuladas por Matus23, ao pensar o planejamento no ambito governamental,

23 Matus (1989, p. 59-61) também ressalta a necessidade de governabilidade da acdo planejada, ao referir-se ao
“tridngulo do governo” assim expresso: 0 plano de governo, a capacidade de governo e a governabilidade do
sistema. O Plano de Governo refere-se ao conjunto propositivo de agbes que um ator se propOe realizar para
alcancar seus objetivos. A governabilidade do sistema diz respeito a “relacdo entre as varidveis que o ator
controla no processo de governo, a possibilidade de acéo e de controle de seus efeitos. A capacidade de governo
refere-se a0 acervo de técnicas, métodos, destrezas, habilidades e experiéncias de um ator e sua equipe de
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dizem respeito & governabilidade da agdo planejada. A formulacdo refere-se a capacidade dos
sujeitos que integram a comunidade escolar para identificar os problemas e propor
encaminhamentos adequados; a implementacdo relaciona-se com a mobilizagcdo de meios e
recursos para executar as agbes propostas; a lideranca refere-se a capacidade dos sujeitos da
escola de conduzir o processo em dire¢éo aos objetivos declarados.

Os elementos apresentados até aqui explicitam a idéia do planejamento como préatica
situada na tomada de decisdes. Sua articulacdo com a idéia de descentralizacdo néo ¢ fortuita.
E na emergéncia desse mecanismo, no discurso e nas acgdes governamentais das Gltimas
décadas, que se assiste a disseminacdo de novas formas de sistematizacdo dos rumos da
educacdo, isto é, a producdo de opcdes de planejamento pautadas em abordagens mais
flexiveis.

A idéia de descentralizagdo aparece no discurso reformador dos organismos
multilaterais como uma categoria universal. Tal acepg¢do cria certo misticismo em tomo da
descentralizacdo que, “apresentada sem adjetivos”, passa a ser percebida e utilizada “como se
contivesse em seu bojo o significado idealizado por todos e cada um” (BUENO, 2003, p. 34).
A explicitacdo de alguns elementos centrais dessa noc¢do, contudo, permite delinear a acepgao
que orientou a analise da problematica investigada.

Idéia associada a descentralizacdo esta na dimensdo territorial, isto é, ao ato de
“dispersar objetos a partir de um centro ou localiz&-los em funcdo de sua distancia de um
centro” (BUENO, 2003, p. 8). Essa compreensdo apresenta como argumento de sustentacao a
busca da transparéncia administrativa mediante a proximidade de usuarios e a esfera
governamental responsavel pela oferta dos servicos.

A conotagdo de distribuicdo de autoridade, em organizacbes complexas como 0s

sistemas educacionais, constitui outra marca visivel da descentralizacdo. De certo modo,

governo, para conduzir o processo social a objetivos declarados”, enfim, a capacidade de produzir e controlar
acoes.
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tomou-se lugar comum vincular descentralizagdo ao processo por meio do qual o poder é
compartilhado entre as diferentes esferas administrativas do Estado, na oferta de servicos.
Desse modo, o Estado descentralizado se caracteriza pela maior distribuicdo do poder
decisério entre as instancias executoras, isto €, por alteracdes nos nucleos de poder; o éxito
esta fortemente relacionado com a capacidade de estabelecer pactos, acordos e regimes de
cooperagéo entre os entes envolvidos. Nessa perspectiva, Oliveira (1992, p. 95) ressalta que a
descentralizacdo refere-se, diretamente, “a configuracéo espacial do uso e controle do poder”.

E preciso lembrar, todavia, que a redistribuicdlo do poder ndo assegura,
necessariamente, relacbes mais democraticas. 1sso pode ou ndo acontecer, mas ndo é uma
garantia. Outra caracteristica da descentralizacdo é a busca da eficiéncia do poder local,
traduzido no movimento de baixo para cima. No ambito do Estado, a descentralizacdo se
expressa na transferéncia de poder entre as diferentes instancias federativas, isto é, do nivel
central para o local (Unido, estado, municipio). Tais aspectos destacam a descentralizacéo
COmMo um processo que pressupde énfase na participacdo dos sujeitos, no desenvolvimento de
estratégias de autonomia e, portanto, na democratizacdo do processo decisério. Compartilho
do entendimento de Casassus (1990, p. 16), de que de uma politica de descentralizagdo
espera-se “no plano politico, maior participacdo e mais democracia; no plano econémico, a
expectativa de mais recursos; melhor qualidade, no técnico-pedagdgico; e no plano
administrativo, maior eficiéncia nos processos educacionais”.

O processo de descentralizacdo implica, necessariamente, alteragcdes substanciais na
distribuicdo do poder. Sua implementacdo visa a alterar o aparato politico-institucional
consolidado em bases centralizadoras. A perspectiva é de mudancas nas relagdes de poder
entre as diferentes esferas. Ao pressupor a democratizagdo substantiva das relacdes entre
Estado e sociedade, a descentralizagdo é aqui compreendida “como um dos meios que permite

o alargamento do espaco publico, de maneira que haja o exercicio dos direitos civis e
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politicos, para que se concretize o usufruto dos direitos sociais” (AZEVEDO; SANTOS,
2003, p. 5). A concepgdo, que assumo como referencial de andlise, refuta a idéia de
descentralizacdo como mero mecanismo de desobrigacdo do Poder Publico, na garantia dos
direitos sociais. Antes, realca o carater de ampliacdo da cidadania ao ensejar 0
compartilhamento do processo de tomada de decisdes.

Descentralizacdo e desconcentracdo dizem respeito a processos distintos, embora se
apresentem como estratégias governamentais.

Grosso modo, pode-se dizer que a desconcentragdo é um processo de “delegacdo de
determinadas funcOes a entidades regionais ou locais que dependem diretamente do
outorgante” (OLIVEIRA, 1992, p. 57). E marcado, portanto, pela transferéncia de funcdes de
uma instancia governamental para outra, com personalidade juridica similar e de menor
extensdo territorial. Esse processo centra a atencdo muito mais na “dispersao fisico-temporal
das agéncias governamentais” do que na redistribuicdo de poder. Nesse sentido, é certo
afirmar que a desconcentracdo ndo representa ameaca as estruturas existentes, via de regra,
fundadas em relagdes centralizadas.

A desconcentracdo reflete movimento inverso ao da acédo descentralizadora, isto é, o
objetivo é assegurar a eficiéncia do poder central, realizando, com isso, movimento de cima
para baixo (CAETANO, 1988). Essa caracteristica distingue, de modo contundente,
descentralizacdo e desconcentracdo, termos que até podem ser usados de modo ambiguo,
como se relacionassem ao mesmo procedimento; entretanto, o0s resultados séo,
substancialmente, diferentes.

Uma das manifestacGes da descentralizagdo da préatica politico-administrativa nacional
é a municipalizacdo. E possivel afirmar que, no plano tedrico, se caracteriza como estratégia
que pretende assegurar a participagdo da instancia local no financiamento, na administragao

dos recursos, e também na busca de mais participacdo da sociedade civil na tomada de
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decisdes e no controle social. Seu principal objetivo é a ampliacdo do nivel de atendimento
por parte do municipio. Trata-se de estratégia governamental que ndo € nova na historia
brasileira24,

Na prética social contemporénea, a experiéncia de descentralizacdo materializada na
municipalizacdo enfrenta varios obstaculos, o que favorece certa distor¢do desse mecanismo.
Trata-se, neste caso, do fenébmeno da pseudonegacao do autoritarismo centralizador, para
recorrer as palavras de Brinhosa (2001). Nesta perspectiva, a municipalizacdo, induzida pelo
poder central, passa a ser entendida como processo de transferéncia de responsabilidades de
um nivel da administracdo publica para outro, geralmente do estadual para a municipal, sem
observar condigdes de infra-estrutura da instancia local para absorver tal encargo.

Entre n6s, a municipalizacdo é defendida como solucdo racional no combate aos
desperdicios de recursos na esfera educacional, constituindo-se em estratégia importante na
potencializacdo do processo de descentralizacdo (ROSAR, 2001). Nessa perspectiva, a
municipalizacdo se restringe a transferéncia de rede de ensino de um nivel da administragcdo
publica para outro, o que ndo significa, necessariamente, democratizacdo, sentido
positivamente percebido.

Para gerir a rede (estadual), o municipio recebe recursos proporcionais ao total de
alunos2s, conforme informacgdes do Censo Escolar do ano anterior. Por esse mecanismo, a
esfera que faz a transferéncia tem como incumbéncia o repasse de recursos, ndo respondendo

pelo atendimento e garantia da manutencdo de padrfes de qualidade dos servicos

24 Autores diversos (Vieira, 2000b; Cabral Neto,1997; Rosar, 1995; Azevedo, 2002; Peixoto, 1999; Arretche,
1989) ao tomarem a descentralizacdo como categoria de analise das politicas educacionais, situam os diferentes
momentos histdricos em que esta ganha espaco no cendrio politico governamental brasileiro.

%5 Cabe registrar o fato de que na primeira metade dos anos 1990, quando o MEC tomou a decisdo de
potencializar a descentralizagdo via municipalizacdo dos sistemas educacionais, foram implementados antes do
FUNDEF programas repassando “recursos para gastos de manutencdo diretamente as escolas ou as prefeituras,
com base no nimero de alunos matriculados, sem a exigéncia da elaboragdo de projetos” (ROSAR, 2001, p. 68).
Este foi 0 caso dos recursos do FNDE. O FUNDEF foi introduzido em todas as unidades da Federagdo a partir de
1998. Tem vigéncia por 10 anos. Ao congregar 15% de quatro impostos (ICMS, FPE, FPM e IPI exp.) do Estado
e de seus municipios, este fundo de natureza contébil objetiva assegurar a universalizacdo do ensino fundamental
e aremuneragdo condigna do magistério. Este tema aprofundado no é capitulo Ill.
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educacionais. Sendo iniciativa inovadora ao imprimir carater redistributivo aos recursos
constitucionalmente vinculados, todavia a medida gerou a corrida atrds dos alunos, que
passam a representar cifras. A avidez dos gestores locais pela municipalizacdo tem se
materializado em embates visando assegurar, na instancia local, o atendimento a maior
numero possivel de alunos do ensino fundamental.

A partir de um novo marco legal, mecanismos sdo instituidos no sentido de
descentralizar a gestdo e o financiamento e centralizar o processo de avaliagdo e controle do
sistema educacional. Nessa logica, a centralizacdo da avaliacdo do sistema, manifestada pelos
exames padronizados para todos os niveis - Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica/SAEB
e Exame Nacional de Ensino Médio/ENEM, Programa de avaliacdo Seriada/PAS (educacéo
basica); Exame Nacional de Cursos/ ENC (ensino superior) - pretende ser o instrumento que
propicia, ao centro do sistema, capacidade de inducdo de politicas. Esse redimensionamento
faz com que quem define o que é examinado passe a deter o poder indutor sobre o conjunto
do sistema educacional, sem ter que arcar com o 6nus de eventuais insucessos na gestao
direta.

Tal encaminhamento, no &mbito da descentralizacdo via municipalizagdo dos sistemas
educacionais, imprimiu alteracGes significativas no planejamento educacional centrado em
programas e projetos que ndo mais visam a atingir as populagdes em geral, mas, antes
segmentos especificos. Mediante uma politica de focalizacdo, a Unido elenca uma série de
projetos especiais26, vistos como possibilidades de somar recursos adicionais a instancia local,

no desafio da universalizacdo do ensino com qualidade.

26 O FNDE, por exemplo, financiou projetos especificos voltados para programas como: Aceleracdo de
Aprendizagem, Educacdo de Qualidade para Todos, Educacdo de Jovens e Adultos, Educacdo Especial, Cultura
Afro-Brasileira, Paz na escola, Atencdo a Crianca. Através destes programas, 0 MEC tem criado o que Azevedo
(2002, p. 66) intitula de um “verdadeiro mercado estatal” a que o municipio deve recorrer em busca de
ampliacdo de recursos. Em pesquisa realizada em 2000, a autora citada “identificou que de 14.359 projetos
educacionais cadastrados junto ao MEC, apenas 3.338 projetos tinham sido efetivamente conveniados e
financiados. O que representa precisamente 23,24% do atendimento da demanda de ag¢bes focalizadas”.
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A descentralizacdo se expressa também mediante estratégias que incidem sobre o
governo da escola. Conforme se verifica na Introducdo, a partir da década de 1990, a escola
passou a ser percebida como nicleo da gestdo educacional (KRAWCZYK, 2001). Essa
perspectiva apoia-se nos pressupostos da administracdo flexivel, na descentralizacdo de
recursos e na implementagdo de mecanismos de participagdo da comunidade, no emprego de
inovacOes na organizacdo e gestdo do trabalho escolar. Para tanto, preconiza a adogéo de
mecanismos de participacdo e de autonomia para que a instituicdo escola possa concretizar
com eficécia a funcdo social.

A idéia de autonomia ndo é univoca. Nao sendo consensual, € possivel caracteriza-la
por alguns aspectos. A idéia de autonomia agregam-se elementos voltados para a ampliacéo
da liberdade de decisdo e gestdo institucional dos recursos materiais e financeiros, assim
como a flexibilizagdo de diretrizes, de modo a garantir o espacgo local como instancia propria
de producdo da proposta de trabalho. Aqui ndo estou defendendo a idéia de que a autonomia
implica liberdade absoluta, mas sim, como o faz Durham (1989), o reconhecimento da
capacidade que tem uma instituicdo de reger-se, segundo as proprias normas, no cumprimento
das finalidades sociais.

A acepgdo, que destaca a dimensdo normativa, mas ndo plenamente determinada do
contexto institucional, corrobora a idéia de que a autonomia se traduz na liberdade de definir
rumos. Ela se concretiza e se explica na constituicdo de estruturas organizacionais e
administrativas sedimentada pela légica de poder, distinta da predominante nos modelos da
gestdo centralizada. Pressupde, sobretudo, formas pactuadas de tomadas de decisdo, a
emergéncia de atores sociais criativos, responsaveis, o pluralismo de idéias e o respeito as
diferencas.

Trata-se de acdo construida a partir das relagGes e praticas sociais de determinado local

de trabalho. Ao expressar as condigOes, crencas e valores dos sujeitos que integram o
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contexto, a autonomia construida retrata as contradicdes, conflitos de poder e resisténcia
presentes nesse processo. Isso porque, sendo certa a existéncia de normas e regras
burocraticas que regulam as relagdes de poder e distribuicdo de competéncias entre 0s
diferentes niveis de administracdo, ndo se pode dizer o mesmo em relagdo a capacidade de
crid-las ou destrui-las. A condicdo é prépria dos sujeitos que fazem a instituicdo, das inter-
relagdes forjadas em seu cotidiano de acao.

Ao assim compreender e assumir a idéia de autonomia, cabe, ainda, chamar a atencdo
para o fato de que a definicdo de estruturas organizacionais e administrativas marcadas pela
distribuicdo de poder, pela inclusdo de novos sujeitos a cena do processo decisorio, ndo é
suficiente para garantir agdes autbnomas. Como prética e relagdo social, a autonomia
constitui-se em processo com dimensfes individuais e coletivas (BOBBIO, 2000). Nem
sempre a autonomia dos atores esta voltada para o fortalecimento da autonomia da
organizacéo, o que dificulta a construgdo de unidade entre os fins institucionais e 0s interesses
individuais. Dar sentido coletivo as diversas autonomias individuais apresenta-se como um
dos grandes obstéaculos a ser superado nessa relag&o.

As experiéncias brasileiras de descentralizacdo, via municipalizacdo, nas ultimas
décadas, especificamente aquelas voltadas para o setor educacional, sdo emblematicas da
complexidade desse desafio. Implementadas como mecanismo que enseja maior liberdade, na
construcdo da proposta educacional do sistema de ensino do municipio, analises diversas
registram descompasso entre o proposto e o realizado (CUNHA, 1995a; ROSAR, 1995, entre
outros). Se a definicdo de condigdes e responsabilidades administrativas, legais e financeiras,
entre as diferentes instdncias do Poder Pablico, é necessaria para implementar a
municipalizacdo, também € certo que elas ndo sdo suficientes, pois este € um processo que

envolve, além dos aspectos juridico-politicos (que podem e devem ser previstos e
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normatizados), especificidades proprias dos contextos relacionadas a capacidade
administrativa e de governance de cada municipio (DRAIBE, 2001). .

A predominancia de relagcdo entre instancias governamentais balizada pelo aparato
normativo legal, o qual regula desde as responsabilidades das diferentes esferas até os
procedimentos operacionais, imp0e restricbes a autonomia dos governos locais que
ultrapassam a dimensdo financeira. O quadro se agrava com énfase na descentralizacdo de
programas, prética induzida pelo Poder central, em consonéncia com a agenda educativa
intemacionalmente definida, no sentido de enfrentar, com equidade, os desafios de nova
ordem econdmica mundial (GARCIA, 2002; ARELARO, 2000).

De todo modo, ndo é leviano afirmar que, sob a égide do discurso da autonomia, 0
municipio e a escola passam a ser reconhecidos como locus de concretizagdo das politicas
educacionais. O argumento oficial destaca que é justamente nesses espacos que se
estabelecem relacBes entre o Poder Publico e os cidaddos, no sentido de intervir nos
encaminhamentos propostos. Essa tendéncia se apdia no pressuposto de que o Estado ndo é o
unico responsavel pela garantia dos direitos sociais, tarefa que deve ser assumida por todos. A
sociedade civil (organizagdes, grupos, movimentos), em particular a comunidade escolar, sdo
assim postuladas como forca politica na definicdo, implementacéo e controle de a¢fes. Enfim,
como novos centros de poder, de autoridade, com responsabilidades no funcionamento e éxito
das politicas educacionais.

No ambito da escola, a idéia de autonomia € associada a liberdade de cada
estabelecimento para elaborar e executar sua proposta pedagégica (LDB 9.394/96, Art. 12 e
Lei 10.172/01 - PNE). A conquista da autonomia escolar apresenta trés dimensdes -
administrativa, financeira e pedagdgica. E preciso que o sistema educacional garanta

condicdes, bem como independéncia para gerir recursos em fungéo das necessidades.
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Sendo verdadeiro que o fundamental na autonomia escolar € que ela “esteja
impregnada do ideal pedagdgico” (AZANHA, 1993, p. 36), também é certo que a
concretizacdo desse intento passa pela democratizagdo das relagdes entre os membros, o que
pressupde distribuicdo de poder. Instalar auténtica convivéncia democratica ndo é empresa
apenas da escola e de seus membros, mas implica, sobretudo, uma postura nova por parte dos
6rgdos burocraticos do Estado, no sentido de reconhecer sua legitimidade para decidir rumos.

Nessa tarefa, é possivel identificar, tomando, por empréstimo, as formulacdes de
Barroso (1996), trés estratégias de intervencdo que permitem situar a autonomia individual a
servico dos objetivos organizacionais e de um processo coletivo de mudanga, como: a)
promover uma cultura de colaboracdo; b) desenvolver formas diversificadas (individuais e
coletivas) de lideranca; c) ampliar o conhecimento dos membros da instituicdo de seu
funcionamento, regras e estruturas que a governam. As trés estratégias de intervencgdo incidem
sobre o desenvolvimento de mecanismos de participacdo que agreguem os diferentes sujeitos
da organizagdo, quebrem resisténcias e renovem o quadro de referéncia simbolica que norteia
a acdo individual e coletiva, tendo em vista o alcance dos fins do projeto institucional.

Assim como a idéia de autonomia, a participacdo tem os pilares fincados nos
principios da democracia, podendo mesmo ser definida como direito e instrumento de
realizacdo. Se, como direito, a participacdo “deve constituir uma pratica normal, esperada e
institucionalmente justificada” (LIMA, 1998, p. 181), como instrumento de concretizagdo da
democracia, em contextos organizacionais, é uma pratica complexa, haja vista as relagdes de
poder que neles permeiam.

A participacdo pressupGe a presenca ativa do sujeito, no processo decisorio,
distanciando-se da pratica de mera legitimacdo de decisdes tomadas por outros. Assim,
participar implica comprometer-se, assumindo sucessos e derrotas. Caracteriza-se como agao

que educa, pois 0 sujeito aprende a distinguir interesses pessoais e coletivos, a medida que
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passa a exercitar a tomada de decisdo conforme o senso de justica; acdo que favorece a
aceitacdo de decisdes coletivas, mesmo quando contrariam posigdes assumidas anteriormente;
acdo que integra ao construir sentimento de pertenca nos individuos (PATEMAN, 1992).
Partindo desses elementos, assumo a idéia de que a participa¢do € uma construcdo individual
e, a0 mesmo tempo, coletiva que, ao articular orientagbes formais e ndo formais, permite o
compartilnamento do poder na tomada de decisdes.

Se a definicdo bem clarifica o significado do termo participacdo, € certo que néao
oferece elementos que permitam compreender a pratica da participacdo nos diferentes
contextos organizacionais, considerando que ela ndo € Unica, ndo se da da mesma forma, nem
com a mesma intensidade em todos os lugares. Neste sentido, aproprio-me das formulagdes de
Lima (1998), que indica quatros (4) critérios para identificar os tipos e graus de participacéo
em organizagao: “democraticidade”, regulamentacdo, envolvimento e orientagéo.

A “democraticidade” diz respeito ao carater democratico da participacdo. Visa a
garantir a manifestacdo de interesses e projetos diferentes, na organizagéo, e sua concorréncia
democratica, em termos de influéncia, na tomada de decisGes. Caracteriza-se por dois tipos de
intervencgdo - participagdo direta ou indireta. A participacdo direta traduz-se no exercicio do
direito de voto, recusando a mediagdo e a representacdo de interesses. Diferentemente, a
participacdo indireta pressup@e a representacdo, que pode ser instituida por diversas formas e
com base em variados critérios. Cabe lembrar que os representantes podem também assumir
diferentes tipos de representacdo: representacdo livre, que responde por interesses gerais do
grupo que o escolheu; delegacdo responde por interesses particulares. Trata-se de uma
participacdo mediatizada.

O caréater normativo da participacdo, nas organizagoes, é destacado na regulamentacéo.

A escola, como organizagdo que comporta a dimenséo racionalizada, convive com regras que
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visam a regular a participacdo em seu interior. Considerando a existéncia de regras
diferenciadas, sdo identificados trés tipos de participacdo - formal, ndo formal e informal.

A participacdo formal apresenta-se como expressdo de participagdo decretada na
medida em que esta sujeita ao conjunto de regras formalmente registradas em documentos,
como estatuto, regulamento, regimento etc. Essa participacdo € marcada pelo caréater cartorial,
isto é, sua referéncia a normas preestabelecidas por uma hierarquia superior legalmente
instituida, tendendo a apontar rumos. Trata-se de participacdo presente e estimulada. Como
bem arremata Lima (1998, p. 185) em sua reflexdo, esta “é uma participagdo normativamente
referenciada, prevista e regulamentada, podendo ser entendida como participacdo legalmente
autorizada ou simplesmente como participacdo legal”. Sendo inquestionavel a necessidade de
regras para a convivéncia social, vale sublinhar que, em contextos organizacionais marcados
por praticas centralizadoras, assumem importancia capital, constituindo-se, muitas vezes, em
“camisa de forga”.

Embora articulada com as orientacfes legalmente instituidas, a participagdo nao
formal caracteriza-se pela presenca de regras menos estruturadas, registradas em documentos
elaborados internamente a partir da colaboragdo dos membros da organizagdo. Sua
manifestacdo, que pode ocorrer de formas diferentes, nem sempre consensuais, é estimulada
visando a encaminhar operacionalmente procedimentos internos compativeis com as regras
legalmente definidas. Vale dizer que as contradi¢ches sdo mais presentes em organizagOes
dotadas de autonomia, de abertura maior para ensejar resisténcias ao aspecto normativo do
contexto de trabalho.

Outra pratica de participagdo calcada no principio da regulamentacdo estd na
participacdo informal, que possui regras informais, ndo estruturadas formalmente, produzidas
na organizacao e geralmente partilnadas em pequenos grupos. As orientaces que referenciam

a participacdo informal situam-se, portanto, a margem de estatutos e de regulamentos, ou seja,
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emergem ‘na e da’ acdo organizacional, sendo, por vezes, incorporada a participacdo formal e
ndo formal. Tal movimento ocorre quando, de alguma maneira, tal pratica encontra
ressonancia no instituido.

O critério do envolvimento destaca as atitudes e o empenho dos atores em face das
possibilidades de participagdo na organizacdo, em termos de mobilizacdo de recursos e de
vontades convocadas, na tentativa de defender certos interesses e de impor certas solucées
(LIMA, 1998). E possivel falar em envolvimento ativo, reservado e passivo. A participacio
ativa é marcada por atitudes e comportamentos de elevado grau de engajamento.
Constituindo-se posi¢do intermediaria ao envolvimento ativo, na participacdo reservada, 0s
sujeitos implicados aguardam fatos para se posicionarem de forma mais explicita, evitando
riscos que comprometam 0s objetivos. A participagdo passiva é cunhada por atitudes e
comportamentos de desinteresse e de alheamento aos fins que norteiam a a¢do organizacional.

A orientagdo relaciona-se aos fins consensuais de atores e formalizados oficialmente,
em determinado contexto organizacional, ensejando participa¢Oes convergentes e divergentes.
A primeira segue 0s objetivos formais da organizacdo e busca a constru¢do de consensos,
assumindo, na maior parte das vezes, “formas de grande empenhamento e de militancia”
(LIMA, 1998, p. 189). A segunda opera no sentido de fazer rupturas com os objetivos formais;
produz participacdo que propicia a construcdo de espaco interno fértil para a renovagdo, o
desenvolvimento, a inovacdo e a mudanga. Enfim, trata-se de participacdo orientada para o
estabelecimento de novos fins.

A explicitacdo dos tipos de participagdo permite identificar e analisar as formas de
manifestacdo, nos contextos organizacionais, em especial, na escola. Grosso modo, é possivel
dizer que a implantagdo desta estratégia, no contexto escolar, demandou, pelo menos, do
ponto de vista formal, a “criagdo de estruturas e de 6rgdos em que essa participagdo se

passaria a realizar, configurando, desta feita, situacdo democratica” (ibidem). A
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implementacdo de 6rgaos colegiados, como conselhos escolares e nucleo gestor, é ilustrativa
da.organizacao da escola para a participacdo e fortalecimento da autonomia escolar por meio
do exercicio da democracia.

Na pratica escolar brasileira, a participagdo tem sido utilizada como argumento e
estratégia de defesa da democratizagdo da gestdo, reivindicagdo historica de educadores
progressistas que enfatizavam a especificidade do trabalho pedagdgico. A gestdo democratica
é defendida por esse segmento como forma de garantir a participacdo na tomada de deciséo,
sobre o planejamento e implementacao das politicas educacionais (Oliveira, 2002).

Trata-se de pratica social voltada para o estabelecimento de mecanismos que
influenciem a elaboracédo, execucdo e avaliagdo dos planos e politicas institucionais. A gestdo
democrética requer mudanga nos valores que informam a pratica educativa, ao pressupor
ruptura na divisao social do trabalho, na escola, mediante o estabelecimento de novas relac6es
de poder. A participacdo, portanto, constitui elemento chave da gestdo democratica ao
responder pela possibilidade de praxis dos sujeitos que fazem a comunidade escolar. Implica,
por isso mesmo, envolvimento regular, sistematico e significativo destes no processo
decisorio.

Como processo, a gestdo democratica € sintese da participagdo e autonomia construida
na escola a partir das condigdes materiais e simbolicas. Deste modo, sua materialidade
apresenta matizes mais diversos, todos, reflexos do possivel em cada contexto.

As nocgdes explicitadas até aqui expressam o entendimento que orientou a reflex&o
basilar desta investigagdo - a escola precisa constituir-se em instancia de planejamento. A

imagem a seguir traduz essa interpretagéo:
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A imagem permite visualizar o movimento necessario para que a escola possa
constituir-se em instancia de planejamento: ela precisa ter autonomia para definir seus rumos
e gerir 0s recursos, assim como para trabalhar a participacdo incluindo a comunidade escolar,
no processo de tomada de decisdo, redistribuindo responsabilidades e poderes mediante a
descentralizacdo de agBes. Captar os rumos do planejamento educacional, nos cenérios

nacional e estadual, é a intengdo dos proximos capitulos.



CAPITULO 2

O PLANEJAMENTO NA CONJUNTURA GOVERNAMENTAL
BRASILEIRA

O pais (Brasil) tem uma grande tradicdo de
mudancas estruturais a partir do Estado e... uma
pobre experiéncia de planejamento.

(Antdnio Barros de Castro)

Este capitulo tem o objetivo de situar a emergéncia do planejamento educacional como
atividade prépria do governo, no contexto nacional, bem como explicitar seu conteudo a partir
das categorias descentralizacdo, autonomia e participacdo, em documentos governamentais,
do periodo investigado (1995/2002).

Parte-se da compreensdo de que, sendo o planejamento uma atividade historica, traz as
marcas da producdo e das circunstancias em que foi construido. Desse modo, conhecer 0s
diferentes momentos de sistematizacdo das a¢des governamentais € 0 percurso necessario a
compreensdo da problematica investigada.

Esse exercicio destacou a influéncia da Comissdo Econdmica para a América Latina e
Caribe (CEPAL) e do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BIRD), como organismos
internacionais que tiveram presenca atuante na definicdo do planejamento como agéo de
governo. Tal reflexdo possibilitou explicitar os diferentes aportes teérico-politicos que deram
forma ao planejamento governamental no Brasil.

A intengdo ndo foi fazer uma digressdo historica exaustiva da introducéo desta pratica,

no ambito governamental. Dessa tarefa, ocuparam-se, com maestria, diversos autores
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(SOARES, 1987; VERAS, 1990; VIEIRA, 1998, 1999a; TEIXEIRA, 1997; HORTA, 1997,
MENDES, 2000). O objetivo foi compor um quadro de enfoques e praticas que deram forma
ao planejamento no Brasil.

Visando explicitar as marcas do planejamento educacional a partir das categorias
analiticas mencionadas, privilegiaram-se documentos que registram as balizas do projeto
educativo, a partir da reforma do Estado brasileiro, que é anterior ao periodo em destaque
nessa investigacao (1995/2002). Os documentos nacionais selecionados foram:

a) Plano Decenal de Educacdo para Todos - 1993/2003;
b) Proposta Méaos a Obra, Brasil;

c) Planejamento Politico-Estratégico - 1995/1998;

d) Proposta Avanca Brasil;

e) LDB n°9.394/96;

f) Lein®9.424/96-FUNDEF;

g) Lein® 10.172/01 -PNE;

h) Fundo de Fortalecimento da Escola (1999).

Os documentos analisados sdo de natureza diversa - legislacdo, propostas e planos de
governo - com que se percebem os rumos da educagdo brasileira, sistematizados em
diferentes momentos. Cabe frisar, todavia, que, ao longo do texto, sdo possiveis outras
referéncias igualmente importantes, como é o caso da E.C n° 14/1996, mencionada como

elemento de contexto mas que néo foi alvo de estudo mais acurado.
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2.1 O PLANEJAMENTO NA AGENDA EDUCACIONAL PARA A AMERICA
Latina

A influéncia de organismos internacionais, no campo educacional, nfo é recente. E
possivel afirmar, porém, que sua emergéncia, nas ultimas décadas do século XX, associa-se as
novas exigéncias de desenvolvimento do capitalismo, no plano mundial.

Nesse contexto, a educacdo, como politica social, é considerada area estratégica na
definicdo do novo panorama mundial, passando a ser orientada por programas de ajustes que
destacam como vetores estruturantes - a descentralizagdo, a focalizagdo e a privatizagao
(DRAIBE, 1993).

Ressalto, a esta altura, dentre os organismos multilaterais que influenciam a agenda
educativa latino-americana, a Comissdo Econdmica para a América Latina e Caribe (CEPAL)
e 0 Banco Mundial. A CEPAL foi criada em 1948, com o propoésito de estudar os problemas
regionais e propor politicas de desenvolvimento para a América Latina e o Caribe. Se, no
principio, a CEPAL voltou a atengdo para o planejamento global (captando as diferentes
dimensbes da vida econémica e social e apontando os principais obstaculos que impediam o
crescimento e desenvolvimento dos paises da regido), esse enfoque foi redefinido ao longo
dos anos subsequentes, ajustando-se as novas demandas do mercado mundial. Apoiado na
ideologia desenvolvimentista, esse organismo desempenhou papel estratégico no inicio da
industrializacdo latino-americana, destacando sempre a importancia da educagdo no
desenvolvimento econdmico?’.

O “Projeto Principal para a Educacdo (PPE) na América Latina e Caribe”, instituido

em 1979, em conferéncia realizada na cidade do México, constitui um dos marcos da atuacéo

21A partir da década de 1960, com a criagdo do ILPES, a educacgdo passou a ser vista pela CEPAL como
componente estratégico ao desenvolvimento econdmico, numa concepgdo tecnicista que visa a adequar o
individuo ao sistema capitalista, ao mesmo tempo em que o habilita para a competitividade. Nesse sentido, o

enfoque no planejamento econémico e social centralizado, entendido, como tarefa de especialistas, deu realce
aos planos setoriais.
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da CEPAL. Neste momento foram definidas as bases de uma politica educacional que tivesse
continuidade no tempo e com impacto nas politicas de desenvolvimento mediante a
modernizacdo da educacdo e do ensino. Esse projeto tem se constituido em uma referéncia
para a tomada de decisdo no campo educacional, no continente latino-americano. Os ministros
da Educacdo e seus representantes tém se reunido periodicamente para proceder a avaliacdo
das politicas educacionais implementadas e tracar novos planos de agdo. Essas reunides
(PROMEDLAC) realizaram-se no México (1984), Bogota (1987), Guatemala (1980), Quito
(1991), Santiago (1993) e Kinsgton (1996), Bolivia, 2001 e Cuba 2002,

O Balango dos 20 anos do Projeto Principal da Educacdo na América Latina e Caribe,
realizado pela UNESCO, em 2001, constatou que a maioria das reformas implementadas na
regido, na década de 1990, sdo coerentes com as orientacBes e propostas originadas da reunido
dos Ministros, realizada em Quito, no ano de 1991 (PROMEDLAC 1V). Essas orientagdes
compreendem os novos modelos de gestdo, a descentralizacdo do sistema educacional, a
flexibilidade curricular, as politicas compensatérias, os programas focalizados, a capacitagcdo
massiva dos profissionais da educacdo, o curriculo voltado para a aprendizagem e ndo para o
ensino e a profissionalizagdo docente.

Nos anos de 1990, em defesa da equidade social como imperativo ao crescimento
econdmico, a proposta Transformacdo Produtiva com Equidade (CEPAL, 1990) delineou
rumos para a insergdo dos paises latino-americanos no mercado mundial a partir da visdo que
articula educac&o e equidade social ao desenvolvimento, em moldes semelhantes & Teoria do
Capital Humano (VIEIRA, 2001b).

Apoiado no argumento da ineficiéncia dos sistemas de ensino latino-americano, esse
documento, de acordo com OLIVEIRA (1997a), registra a urgéncia de mudangas no modelo
de educacgéo e defende reformas institucionais que integrem o global e o local por meio do

processo de descentralizacdo. A defesa ocorre concomitante a retirada do Estado como
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instancia provedora de politicas universalistas e reguladoras das desigualdades sociais. O
apelo as reformas administrativas, neste contexto, além de buscar recuperar a eficacia do
financiamento, no setor publico, tende & “descentralizacdo e desconcentragdo dos poderes de
decisdo e & restauracdo da capacidade de coordenacdo e planejamento” (OLIVEIRA, 19973,
p. 67). Corroboro a compreenséo de que, embora 0s anseios por descentralizagdo fagam parte
do ideario democrata de décadas anteriores, no contexto dos ajustes estruturais encaminhados,

na década de 1990, este mecanismo constitui

[...] uma necessidade histérica para a reestruturacdo do capital, haja vista que tem
papel estratégico no sentido desregulacdo estatal e na retomada efetiva dos
principios fundamentais da economia de mercado [..] portanto como o melhor
caminho para o esvaziamento das func6es do nivel central de governo. (ANDRADE,
2003, p.37).

A emergéncia de formas mais flexiveis da gestdo contrapfe-se, nesse momento, a
pratica centralizada do planejamento que tem, no poder local das comunidades, ponto de
suporte e legitimagdo. As instituicbes, a partir de entdo, embora balizem as agles por
orientacOes gerais, ganham certo grau de mobilidade, visando ao atendimento das demandas
especificas de cada realidade. A instituicdo do ‘local’, como novo centro de poder, ao
sinalizar “deslocamento no locus de decisdo”, redesenha a acdo de planejamento como

instrumento sistematizador das politicas publicas. Essa nova ldgica é assim sintetizada por

Oliveira (19974, p. 88):

O momento atual ndo parece estar mais para o planejamento burocratico e
centralizado, deve agora se ajustar & realidade imediata, sem, contudo, abalar o
equilibrio do todo, que deve sobreviver apesar das especificidades locais. A
realidade emergente aponta para formas pluricentradas de planificacdo, onde o poder
ndo emana, mas exclusivamente do Estado nacional, classicamente constituido, mas
de novas estruturas de poder, onde o Estado funciona como mais um instrumento
legitimador de préticas e politicas elaboradas de fora dele.

Nas orienta¢des cepalinas da década de 1990, o planejamento - como instrumento do
ajuste das economias dos paises latino-americanos ao ordenamento mundial - tem, na

“flexibilidade”, uma de suas marcas centrais (CASSASSUS, 1997). A alteracdo, na visdo de
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planejamento, é decorrente, sobretudo, da reduzida previsibilidade de agdes futuras do
contexto contempordneo, quando a énfase governamental passa a recair sobre “a agdo
presente e sobre a melhor forma de potencializa-la” (TAVARES, 2004). E nesse quadro que a
gestédo ganha espaco, passando a abranger o momento do planejamento e da administracao.

Na educacdo, a descentralizagdo da gestdo emerge sob o argumento da melhoria da
qualidade de ensino e da escola como prioridade da politica educacional. O financiamento da
educacgdo nos paises em desenvolvimento (BANCO MUNDIAL, 1987) é um dos documentos
que reafirmam a énfase na descentralizacdo. Nesse texto, 0 Banco Mundial discute a crise dos
anos 1980 e recomenda medidas descentralizadoras para a América Latina, apds constatar
uma administracdo centralizada no ensino publico, bem como o excesso de restrigdes as
instituicOes escolares privadas. Chamando a atengéo para as perdas que tal enfoque ocasiona,
defende maior descentralizagdo e liberdade para as escolas particulares e comunitarias. O
argumento é de que tal medida melhora a eficacia escolar e promove a competitividade entre
elas, 0 que, na sua visdo, serve para incrementar a oferta e qualidade dos servicos
educacionais. A ldgica do Banco Mundial é a de que a “eficiéncia aumenta com a exigéncia
de responsabilidades administrativas™ (ibidem, p. 4).

Em primeiro momento, a descentralizacdo é concebida pelo Banco Mundial numa
perspectiva impositiva e meramente instrumental. Ao longo dos anos de 1990, as criticas a
essa estratégia de reforma educacional produzem um movimento de reconceptualizacdo da
pratica social, que passa a ser associada a idéia de participacdo, autonomia, responsabilizacdo
e democratizagéo, postulados comuns de educadores em diferentes contextos . Contudo, tal
inflexdo, no discurso reformador do Banco Mundial, ndo ultrapassou o plano retérico,
convertendo-se em sutis estratégias de convencimento. Esse cuidado, na verdade, buscou a

construcdo de consenso, haja vista o entendimento de que:

[...] as tentativas de impor mudangas de fora geram resisténcia e criam barreiras,
nao as facilitam. No coracdo do desenvolvimento estd a mudanca nas maneiras de
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pensar, e os individuos ndo podem ser forgados a mudar como pensam. Eles podem
ser forcados a adotar certas acOes. Eles podem ser mesmo forcados a adotar um
certo discurso. Mas ndo podem ser forcados a mudar seus coragdes e mentes [...].
Sem duvida, a forma atual de interagdo entre financiadores e clientes pode impedir
transformagdes. (STIGLITZ, 1998, p. 7).

O trecho deixa explicita a exigéncia de relacionamento entre financiador e cliente,
mais adequado as diversidades e necessidades locais . Sem abrir m&o da acdo hegemonica e
de monitoramento, o Banco Mundial promoveu amplo espectro de a¢des descentralizadoras,
com incentivo a reestruturacdo do Estado2B No ambito da educacdo, esse movimento se
manifestou mediante deslocamento no enfoque do planejamento central para a economia de
mercado. Na préatica, significa a “transferéncia de autoridade dos planejadores para 0s
gerentes e, em Ultima instancia, para as equipes organizacionais e para cada um de seus
membros” (XAVIER; PLANK; SOBRINHO, 1997, p. 94).

Na producéo dessas orientacdes, diversos eventos foram empreendidos por organismos
internacionais, visando ao estabelecimento de agenda comum entre 0s paises em
desenvolvimento, com sérios problemas a serem enfrentados em relacdo a universalizagdo da
educacdo basica e ao analfabetismo ( defendido como Necessidades Basicas de Aprendizagem
(NEBAS). Marco importante, na trajetdria de discussdo mundial sobre educacgdo, reside na
“Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos”, em marco de 1990, na Tailandia.
Convocada pelas Organizagdes das Nagdes Unidas para a Educacédo, a Ciéncia e a Cultura
(UNESCO), Fundo das Nagdes Unidas para a Infancia (UNICEF), Programa das Nacdes

Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e Banco Mundial, teve a participacdo de cerca de

151 paises e de organizagbes ndo governamentais, em numero similar. Os acordos

28 Todo esse movimento do Banco Mundial pode ser percebido na andlise dos trés documentos a seguir: “Para
além do Consenso de Washington” (1998); “Para além do Centro” (1999a) e “Mudangas Educacionais na
América latina e Caribe” (1999b).

29 O documento Desenho e Administracdo de Transferéncias Intergovernamentais: descentralizacdo fiscal na
América Latina (1994), composto de sete capitulos, procede a um balango dos programas regionais de
descentralizagdo educativa promovidos pelo Banco Mundial. Nele, é possivel identificar o apoio recente da
instituicdo a reformas estatais latino-americanas que buscam melhorar a eficiéncia e a efetividade do setor
publico mediante politicas descentralizadoras que incluam a redefini¢cdo do papel do Estado. Oferece subsidios
também para a planificacdo de programas de descentralizacdo, abrangendo desde idéias-chave, principios e
préticas, passos necessarios a implantacdo de tais programas.
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estabelecidos estdo registrados na “Declaracdo Mundial de Educacdo para Todos”, documento
composto de dez artigos, que constituiram a base de orientacdo dos planos decenais de

educacéo elaborados, no inicio da década de 1990. S&o eles (BRASIL, 1993, p. 73-80):

Artigo lo; Satisfazer as necessidades basicas de aprendizagem;
Artigo 20: Expandir o enfoque da educacéo bésica;

Artigo 30; Universalizar 0 acesso a educagdo e promover a equidade;
Artigo 4o0; Concentrar a atencdo na aprendizagem;

Artigo 50; Ampliar os meios e raio de acdo da Educacdo Baésica;
Artigo 60; Propiciar um ambiente adequado a aprendizagem;

Artigo 70: Fortalecer as aliancas;

Artigo 8o; Desenvolver uma politica contextualizada;

Artigo 90; Mobilizar recursos;

Artigo 10°: Fortalecer a solidariedade internacional.

Essas orientagdes apoiam a Educagdo para Todos como eixo das politicas
educacionais, idéia que devia orientar os objetivos, diretrizes e metas a serem cumpridos, no
decurso de dez anos, pelos paises signatarios desses compromissos. Sdo diversos 0s
desdobramentos dessas orientagcBes, no Brasil, a partir da década de 1990, tema a ser

aprofundado (Item 2.3 - Planejamento Educacional 1995/2002 - énfase na recentralizagdo).

2.2 Enfoques do planejamento no cenario nacional

As analises sistematizadas apoiaram-se na producdo de autores diversos que orientam
suas investigacdes para o tema da politica e do planejamento, no cenério nacional, a exemplo
de TEIXEIRA (1997), HORTA (1997), CABRAL NETO (1997) e MENDES (2000). De
modo particular, recorri aos estudos de Vieira (2000a, 2000b 1999 e 1998), ao abordar
acontecimentos que marcaram os “tempos de transi¢do” (1985/1995).

De antemdo, é preciso ndo perder de vista a no¢do de que, sendo o planejamento

atividade propria de quem governa, a acdo ndo €& meramente técnica. Ela apresenta



71

determinantes de ordem filoséfica, politica e econémico-financeira, que tém importante papel
no desempenho que assume em diferentes momentos histéricos. Compreender a construgéo da
pratica governamental, no contexto nacional, é necessario para entender as articulac@es entre
as macro e microdimensfes do sistema educacional, no processo de planejamento, intencéo
deste estudo.

No Brasil, as primeiras tentativas de regulagéo da economia, via planejamento, pelas
instdncias governamentais, podem ser verificadas na primeira gestdo de Getulio Vargas
(1930-1945). Esse periodo é marcado pela promulgacéo de duas constituicdes (1934 e 1937)
que expressam as faces democratica e autoritaria desse governo, ambas sustentadas pelo
modelo administrativo centralizado. Contribuiu significativamente, na disseminagdo dos
principios norteadores dessa pratica de governo, a instituicdo do Departamento
Administrativo do Servigo Publico (DASP), responsavel pela primeira reforma administrativa
no Pais (1938). Além do aparato legal, é neste momento que se assiste a implantacdo de
estrutura produtiva, de base urbano-industrial, a exemplo da Companhia Siderdrgica Nacional
(1941), do Ministério do Trabalho, Industria e Comercio (1931) e da consolidacdo das leis
trabalhistas (1943). Todas essas iniciativas visaram & modernizacdo do Estado brasileiro
(VIEIRA, 2002 d), empreendimento no qual a Educagéo assumiu lugar de destaque. A criacdo
do Ministério da Educacgdo e Salde, em 1930, é emblematica dessa énfase.

De inicio, o planejamento é entendido como técnica racionalizada de organizagédo de
informacles, sendo paulatinamente criadas as condigdes favoraveis para a acumulacdo e
reproducdo do capital, passando o Estado a exercer agdes de regulacdo, fiscalizagcdo e
definicdo de politicas econdmicas.

A atividade de planificagdo € percebida, nesse momento, como estratégia fundamental
no processo de aceleracdo do desenvolvimento, razdo que motiva a busca de apoios externos

na implementacdo dessa pratica no &mbito governamental. Este foi o caso de missdes
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internacionais convidadas a realizarem estudos sistematicos sobre a economia brasileira: em
1931, a misséo inglesa liderada por Otto Niemeyer, que apresentou recomendacdes sobre a
politica econdmica, financeira e orcamentaria do Brasil; em 1942, a missdo americana
chefiada por Edward Taub, que sistematizou um plano de investimento para o periodo de 10
anos que ndo chegou a ser viabilizado; nesse mesmo ano, outra missdo dos EUA, coordenada
por Morris Cooke, identificou pontos criticos e enumerou recomendagdes para a economia
brasileira, nas areas de energia, transporte e matéria-prima para industria (TEIXEIRA, 1997).

Implementado, nesse contexto, o planejamento restringiu-se a listar os possiveis e
futuros investimentos, visando, sobretudo, a justificar créditos solicitados a organismos
internacionais, fator que contribuiu para que esta pratica ocorresse de forma descontinua,
restrita a aspectos parciais, com reduzida aplicabilidade. Compartilho da posicdo de Teixeira
(1997), em face de que tais estudos influenciaram a implementacéo de concepcdo e de prética
do planejamento normativa fundamentada na acdo instrumental positivista e economicista,
tributaria da racionalidade burocrética que tem, como referéncia, a existéncia de normas
abstratas, de relagdes impessoais, da predominancia de aspectos técnicos e da busca
sistematica da eficiéncia e da eficécia.

A énfase no planejamento também chega ao campo educacional nesse periodo,
conforme é possivel depreender da leitura do texto “Manifesto dos Pioneiros” (1932), que
ressalta a necessidade de elaboragdo de um “plano de reconstrugédo educacional”.
Corroborando a analise de Horta (1997), contudo, a idéia de plano, ao focalizar normas
nacionais sobre a organizacdo e a administracdo do sistema de ensino, distancia-se de uma
proposta nacional de educacdo (a qual envolve explicitacdo de objetivos, metas e recursos),
restringindo-a a definicdo das diretrizes. Essa compreensdo dos educadores liberais do

Manifesto permeia as discussdes subsequentes do periodo, a exemplo do que ocorre na V
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Conferéncia Nacional de Educacdo (1932), sendo posteriormente incorporada pela
Constituicdo Federal de 1934.

O planejamento normativo tradicional/PNT é fortalecido na segunda gestdo de Vargas
(1951-1954), quando sdo criados 6rgaos30 diversos, comissdes de estudo, e é estabelecido
novo aparato legal, visando a reforgar a capacidade de governo. Neste momento, essa
atividade, reconhecida necessaria, passa a demandar discussfes sobre a melhor modalidade a
ser implementada - setorial ou global - tendo em vista o desenvolvimento do Pais.

O Planejamento Normativo Tradicional (PNT) foi absorvido pelo MEC a partir da
realizacdo dos Coloquios Estaduais para Organizacdo dos Sistemas de Ensino (COESE) e
cursos para formacdo de planejadores3l, quando se disseminam concep¢des e modelos
sistematizados em paises desenvolvidos, de modo acritico. O PNT é uma metodologia
explicita de custo-beneficio que se traduz em exercicio de previsdo, com finalidades de definir
politicas, prioridades e custos do sistema de ensino, tarefa, muitas vezes, entregue aos
técnicos da area econémica, via de regra, profissionais alheios a este campo de conhecimento.
O planejamento, nesta perspectiva, constitui repeticdo de comportamentos bem-sucedidos,
reproducdo de normas, nas quais a exploracdo do futuro se limita a simples projecéo
quantitativa das tendéncias do passado. Essa concepcao de planejar esteve “sempre presente
na base de programas governamentais que se propunham, pela planificacdo, interferir em

conjunturas de crises.” (CABRAL NETO, 1997, p.65).

30 Destacam-se entre os O0rgaos que garantiram o processo de desenvolvimento planejado no Brasil: o Banco
Nacional de Desenvolvimento Econémico (BNDE), o Banco do Nordeste do Brasil S. A. (BNB), a Comissao de
Desenvolvimento Industrial (CDI), Petréleo Brasileiro S. A. (PETROBRAS), Assessoria Econdmica de Vargas
(A. E). Este ultimo, surgiu no momento em que crescia na América Latina a idéia de planejamento, por meio dos
trabalhos desenvolvidos pela CEPAL e pelas recomendagdes feitas pelo BIRD, que vinculava o apoio financeiro
aos paises a apresentacdo de projetos” (TEIXEIRA, 1997, p. 82).

3 A série ‘Cadernos de Administracdo Publica’, editada pela Fundagdo Getllio Vargas em 1953, traz como
objetivo “remediar, em parte, a falta de literatura especializada no Brasil e demais paises latino-americanos”.O
volume 2 intitulado “Planejamento do Desenvolvimento Econdmico de Paises Sub-desenvolvidos” de autoria de

Roberto de Oliveira Campos é emblematico da preocupacdo com a formacao de planejadores. (CAMPOS, 1962,
X1V).
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Autores diversos (LAFER, 1975; MENDES, 2000; TEIXEIRA, 1997) concordam com
a idéia de que o periodo 1956-1961, governado por Juscelino Kubitschek, demarca nova fase
no planejamento governamental brasileiro. Na preparagdo e implementagdo do Plano
Nacional de Desenvolvimento, que ficou conhecido como Programa de Metas, registram-se
ensaios da metodologia estratégica de planejamento. Ao associar-se aos enfoques estratégicos
e prospectivos da administracdo da organizacdo, o Plano de Metas (1957-1960) apresenta-se
como uma reacdo as limitacbes do PNT. Diferencia-se por se fazer continuo e sistematico;
operar macroanalises (econémicas e politicas); prever futuros alternativos; utilizar métodos
quantitativos e qualitativos e trabalhar as incertezas.

Pela complexidade das formulagdes e pela profundidade do impacto, o Programa de
Metas (1956-1961) pode ser considerado como a primeira experiéncia de planejamento
estratégico efetivamente posta em pratica, no ambito governamental, no Brasil (LAFER,
1975). Iniciativas anteriores, fundamentadas no planejamento estratégico, ndo lograram igual
éxito, a exemplo do Plano SALTE (1948), formulado no governo de Eurico Gaspar Dutra
(1946 a 1951), sob a coordenagédo do DASP. Como ressalta Teixeira (1997, p. 68), todavia,
esse plano “teve os seus meritos [..] pelo esfor¢co de ordenar o or¢camento publico, de
coordenar as despesas publicas, de ter provocado uma grande discusséo, que levou ao avango
do amadurecimento do projeto desenvolvimentista”.

O Programa de Metas (1956-1961), de trinta e uma metas, distribuidas por cinco
setores - energia, transporte, alimentacdo, industria de base e educacdo - apresentou um
conjunto de objetivos, constituindo-se na “mais solida decisdo consciente e planejada, em prol
da industrializagdo, na histéria econdmica do Pais” (LESSA, 1981, p.27), tendo, no
financiamento externo, a garantia de implementacéo de suas ousadas metas. E nesse contexto
que a educacdo passa a ser definida, no programa de governo, como um dos setores

prioritarios para o desenvolvimento econdmico, com fungdo formadora de quadros técnicos.
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Aprofundando a tendéncia de busca de financiamento externo que assegurasse o0
desenvolvimento industrial, no Pais, Juscelino Kubitschek garante a execucdo das metas
estabelecidas com recursos externos advindos de empréstimos e investimentos privados junto
ao BIRD e FML.

A busca de articulacdo entre o plano definido, a governabilidade (lideranca) e a
capacidade de governo (garantia de execucdo orcamentaria), caracteristicas da gestéo
Juscelino Kubitschek, introduzem novas variaveis no processo de planejamento: visdo de
futuro; preocupacdo com os grandes problemas e o cumprimento de metas com a dimensao
técnica e politica do plano, visando a toméa-lo exequivel. Tal encaminhamento aponta “uma
convergéncia entre certos postulados do Planejamento Estratégico Situacional e 0
planejamento empreendido nesse periodo” (TEIXEIRA, 1997, p. 15).

Vale registrar que o Planejamento Estratégico Situacional (PES), que tem como
artifice Matus (1989), caracteriza-se pela intencdo de planejar as situagbes a partir da
realidade social, tomada como algo dindmico e incluindo variaveis politicas e econémicas,
representando projetos e problemas dos diferentes segmentos sociais. A importancia da
categoria situacdo para a construgdo matusiana pode ser percebida na prépria denominagao do
enfoque estratégico-situacional. Essa perspectiva pretende romper com a explicacéo
objetivista da planificacdo tradicional, na medida em que chama atencéo para o carater auto-
referencial de toda explicacéo da realidade para interesses préaticos.

O conceito de situacdo ndo € unico, tem varias referéncias, é policéntrico porque a
“explicacdo da realidade ndo se da em funcdo de sua propria auto-referéncia, mas também do
ponto de vista dos oponentes” (MATUS, 1996, p. 127). A situagdo compreende “um espacgo
de producéo social em que nos jogamos do mesmo modo que nossos oponentes, e tudo que ali
ocorre, em termos de producgdo social, depende de nos e deles, em interacdo com o cenario

gue envolve a ambos” (ibidem).



76

Os pressupostos do PES demarcam mudanca de foco fundamental no planejamento,
em relacdo ao PNT: da centralizagdo para o exercicio da descentraliza¢do; do reducionismo
econbmico para a inclusdo das demais varidveis sociopoliticas; do autoritarismo para a
participacdo. A idéia de governabilidade é compreendida como uma reiacao entre as variaveis
que o ator controla e as que ndo controla, no processo de governo, existindo diferentes graus
de governabilidade do sistema para os diferentes atores sociais, 0 que Matus (1996) expressa
no chamado tridngulo do governo - plano de governo, capacidade de governo e
governabilidade do sistema. O Plano de Governo refere-se ao conjunto propositivo de acgoes
que o ator se prop0e realizar para alcancar seus objetivos. A governabilidade do sistema diz
respeito a “relacdo entre as varidveis que o ator controla, no processo de governo, a
possibilidade de acdo e de controle de seus efeitos”. A capacidade de governo refere-se “ao
acervo de técnicas, métodos, destrezas, habilidades e experiéncias de um ator e sua equipe de
governo, para conduzir o processo social a objetivos declarados”, enfim, a capacidade de
produzir e controlar agoes.

A introducdo da prética de planejamento, no ambito do governo, é gestada sob a égide
do discurso modernizador e desenvolvimentista do Estado brasileiro. Somente no periodo da
ditadura militar da década de 1960, no entanto, essa atividade foi formalizada como
sisteméatica governamental, o que ocorreu com a promulgagdo da Lei n° 4.320/64. Esse
instrumento normativo institui normas gerais de Direito Financeiro para elaboracgéo e controle
dos orcamentos e balangos das diferentes instancias administrativas. Essas orientacdes s&o
detalhadas posteriormente pelo Decreto-Lei n° 200/1967, que reformulou a sistematica de
planejamento e do Ato Complementar n° 43/1969.

O Decreto n° 200/67, ao estabelecer o planejamento, o orgamento, a coordenacéo, a
descentralizagdo, a delegacdo de competéncias e o controle como principios da racionalidade

administrativa (Art. 6), ratifica a compreensdo do planejamento como instrumento eficaz e
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indispensavel na administracdo, “fator méagico na luta contra o subdesenvolvimento”
(Campos, 1962). O Ato Complementar323® 43/69 define como dever do Poder Executivo a
elaboracdo de Planos Nacionais de Desenvolvimento, com vigéncia correspondente a gestdo
do Presidente da Republica, o qual deve ser aprovado no Congresso Nacional. Determina
ainda que os planos nacionais devem ser apresentados sob a forma de diretrizes gerais de
desenvolvimento, explicitando objetivos e politicas globais, setoriais e regionais. Essa
orientacdo, que se alinha a filosofia de desenvolvimento econdmico produtivista , entende
que “o bolo tem que crescer para depois ser distribuido” (SIMONSEN, 1978, p. 17).

Vérios documentos governamentais sao ilustrativos do modelo de planejamento
econémico-produtivista: o Programa de Ac¢do Econdmica do Governo/PAEG3436 64/67,
Programa Estratégico de Desenvolvimento/PED - 68/70, o Programa de Metas e Bases para
Acdo do Governo - 70/73, o | Plano Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social' (1
PND) - 1972/1974. As orientacOes tiveram os desdobramentos expressos em planos setoriais
de educacdo : Plano Trienal de Educagéo - 63/65, Plano Nacional de Educagédo - 64/70, 1
Plano Setorial de Educacéo e Cultura/1PSEC - 72/74.

Cabe ressaltar que o contexto educacional vivido, no final dos anos 1960 e na década

seguinte, no Brasil, é bastante propicio ao desenvolvimento de préaticas eivadas de

32 Com a Emenda Constitucional de 1969, foi aprovado o Ato Complementar n° 76/1969 que alterou o Ato
Complementar n° 43/1969.

33 Para Simonsen e Campos (1978, p. 17), “os paises em desenvolvimento tém que optar entre duas alternativas
em matéria de filosofia econdmica: a do produtivismo e a do redistributivismo. A primeira estabelece como
prioridade béasica o crescimento acelerado do produto real, aceitando como 6nus de curto prazo a permanéncia de
apreciaveis desigualdades individuais de renda. A segunda fixa como objetivo fundamental a melhoria da
distribuicdo de renda e dos niveis de bem-estar presente, embora isso costume custar a mutilagdo da capacidade
de poupanca e das possibilidades de crescimento do produto real.”

34 A abordagem social do PAEG refere-se a politica de produtividade social, que compreende: “politica salarial
que assegure a participacdo dos trabalhadores nos beneficios do desenvolvimento econdmico, mas que permita a
sincronizacdo do combate a inflagdo; politica agraria visando o aumento da producdo e o incremento da
produtividade na agricultura; politica educacional considerada como instrumento de melhoria dos recursos
humanos para o desenvolvimento” (SOARES, 1987, p. 128).

35 O | PND néo dispde de uma visdo coerente de politica social, embora situe os dois aspectos -econdmico e
social - na mesma dimensao, constituindo um plano eminentemente econdmico.

36 A politica educacional marcada pela racionalidade do planejamento estatal, de carater tecnolégico e de
pretensa neutralidade, passa a ser um campo privilegiado do Estado militar-tecnocratico, em todos os niveis e
graus de ensino.
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pressupostos do planejamento normativo tradicional. E desse periodo a promulgacéo da Lei n°
5.692/71 (LDB), cujas diretrizes determinam que cabe ao MEC desencadear o processo de
planejamento nas unidades federadas (VIEIRA, 2002d, p. 276). Tal ordenamento fomenta
certa cultura de planificacdo no campo educacional, nos anos posteriores.

E possivel perceber inflexdo na orientagdo de cunho produtivista, na pratica de
planejamento governamental a partir da formulagdo do Il Plano Nacional de
Desenvolvimento/ Il PND - 1975/1979. Nesse momento, na busca de articulagdo entre
desenvolvimento econdmico e social, mais alinhada a filosofia redistributiva da economia , o
plano introduz a idéia de orgamento social, destacando trés linhas bésicas: programas de
valorizacdo dos recursos humanos (educagdo, salde, saneamento, nutri¢cdo, trabalho e
treinamento profissional); integragdo social (PIS, PASEP, e previdéncia social) e
desenvolvimento urbano. O Il Plano Setorial de Educacéo e Cultura 1975/1979 (I11 PSEC),
expressivo desta tendéncia, prevé a constru¢cdo de uma sociedade desenvolvida, moderna,
progressista e humana. Traz, como objetivo maior de todo o planejamento nacional, 0 homem,
em diferentes dimensdes e aspiragdes.

O 1l PSEC teve duas versdes. A primeira, de 1974, além de apresentar a educacéo
como “condi¢do basica, no processo de desenvolvimento auto-sustentado como requisito
essencial de uma sociedade democratica”, destaca que o sistema educativo € um subsistema
da sociedade. Com esse argumento, propde integrar “o projeto educacional ao projeto de
desenvolvimento global do pais”, estreitando “o liame que deve ser estabelecido entre a

politica de educagdo e o esforco de desenvolvimento [..].” Rejeitado, o Ministério da

37 O Il PND avanca em relacdo aos demais planos ao admitir que a politica social precisa ser planejada,
articulada, para que ndo constitua simples conseqiiéncia da politica econdmica. Defende a formulacdo de
objetivos proprios, fundamentada em trés eixos: igualdade hierdrquica entre desenvolvimento econdmico e
social; e de simultaneidade entre os dois processos; tratamento privilegiado para os grupos de baixa renda; e de

responsabilidade compartilhada entre a area social e a &rea econdmica na solucdo dos problemas sociais.”
(SOARES, 1987).
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Educacdo apresenta, em 1975, o documento intitulado “Politica Nacional Integrada de
Educacéo”, texto que subsidia a versao final do I11IPSEC (1977).

O fortalecimento do planejamento normativo tradicional voltado para o
desenvolvimento econdmico, via financiamento internacional, ganhou novo folego com a
criacdo do Escritorio de Pesquisa Econdmica Aplicada/EPEA (Ato n° 81/1964). Esse 6rgdo
teve os objetivos alterados pelo Decreto n° 200/67, ao incorporar, a perspectiva econémica de
programacdo do governo, a dimensdo social (MENDES, 2000), passando a chamar-se
Instituto de Pesquisa e Economia Aplicada (IPEA). Esse enfoque é expresso nas
determinagbes do Decreto 63.281/1968, que trata dos recursos humanos para o
desenvolvimento, o qual aponta para a integracdo das politicas educacionais, de trabalho e
méo-de-obra.

Ao longo dos anos, o IPEA foi ocupando lugar de destaque na assisténcia técnica aos
sistemas estaduais de educagdo e as universidades, no processo de planejamento,
ocasionando, para tomar emprestado as palavras de Mendes (2000), certo “paralelismo” entre
0 Ministério do Planejamento e o Ministério da Educacdo, na sistematizacdo de politicas
educacionais. A forte presenca do IPEA, no campo do planejamento social, em especifico,
educacional, pode ser interpretada como estratégia de controle, visando a articular aspectos
técnicos e politicos nesse processo (OLIVEIRA, 1997).

No apagar das luzes da década de 1970, as manifestacBes sociais, em defesa da
abertura politica do Pais, denunciam, entre outros aspectos, o carater centralizado dos
planejamentos globais, e reivindicam a implementacdo de mecanismos de participagdo. Nesse
contexto, o Il Plano Nacional de Desenvolvimento/ 111 PND (1979/1985) foi formulado
ressaltando, como principal caracteristica, a flexibilidade. Assim, além de reforgar o discurso
redistributivista do plano anterior, o Il PND incorporou o discurso da participacdo politica e

incluiu os setores sociais como prioritarios.
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A tendéncia é traduzida no 111 Plano Setorial de Educacéo, Cultura e Desporto 80/85
(111 PSECD), ao estabelecer que a educacdo, como politica social, deve comprometer-se “a
[...] ser parceira do esforco de redistribuicdo dos beneficios do crescimento econdmico, bem
como fomentadora de participacdo politica, para que se obtenha uma sociedade democratica

(P- 14).

O plano, produzido no final do periodo militar, incorpora elementos do planejamento
na perspectiva participativa, desde sua formulacdo. Vincula politica de educagdo e esforco de
desenvolvimento, considerando a educagdo como fator de realizacdo pessoal, a que esta
condicionado o crescimento econdmico. Para elaboracdo, o0 MEC realizou um seminario
nacional e encontros regionais, com a participacdo de secretarias e conselhos de educagéo das
universidades federais, das delegacias regionais e de outros drgdos envolvidos em atividades
afins. Nesses encontros, foram indicadas linhas prioritarias e estratégias de acdo, para cada
regido, envolvendo diferentes segmentos sociais, chamados a atuar como participes na
construgdo das diretrizes educacionais do periodo (BRAIL/MEC, 1980).

Calsing (1980), referindo-se & metodologia de elaboragdo do 111 PSECD, assinala que
a atividade de planificacdo adotou o enfoque descentralizado e participativo. Embora
reconhecendo a validade dessa afirmativa, no que diz respeito a etapa de formulagdo desse
plano, é preciso considerar que o planejamento participativo caracteriza-se como um processo
amplo que possibilita o conhecimento da realidade por meio da acdo e da reflexdo,
explicitando as interferéncias, no meio social, por intermédio do trabalho cooperativo, do
desvelamento das intencBes implicitas nas acGes e da metodologia de interpretacdo dos
indicadores de interdependéncia, nos fendmenos sociais. Define-se, pois, como um conjunto
de instrumentos técnicos a servico da causa politica; visa & participacdo co-responsavel e
consciente dos atores sociais na luta por mudancas estruturais (GANDIM, 1995; ROSSA,

1999; VASCONCELOS, 2000).
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Nesse sentido, além dessa modalidade de planificacdo ndo ser tarefa exequivel, em
curto prazo, sua implementacdo requer integracdo e adequagdo da politica educacional e
cultural a politica social, e desta a politica econémica, 0 que ndo pareceu viavel. A auséncia
desses elementos e os desdobramentos da crise econdmica que se instalou, nesse momento
historico, dificultaram a implementagéo do 111 PSECD.

No periodo 1985/1995, caracterizado como transicdo para a democracia, a exemplo de
grande numero de paises da América Latina, o Estado brasileiro, sob crise de mdltiplas
dimensdes coincidentes com o arrefecimento do regime militar, com aguda recessao
econdbmica e alta inflacdo, passa a conviver com fortes ambiglidades resultantes da
coexisténcia de elementos democréticos e autoritarios. Nesse contexto, diferentes organismos
multilaterais passaram a regular os paises assistidos, técnica e financeiramente, com politicas
de ajustamento que assumem tracos peculiares nos diferentes contextos. No Continente
Latino-Americano, o impacto é manifesto, sobretudo no periodo em estudo, tomando-o um
“laboratério social vivo das experiéncias de reforma de Estado” (ALBUQUERQUE, 2002, p.
29).

O Plano de Estabilizacéo Econémicam, conhecido como Plano Cruzado (fev. 1986),
instituido pelo Presidente Samey, com o objetivo de reformar a economia mediante a criacdo
de uma moeda, da extingdo da correcdo monetéria generalizada e do congelamento total de
precos de mercadorias, tarifas, servicos e salarios, é expressivo desse encaminhamento.
Langar mao de Decreto-Lei e implementar ajustes econémicos passou a ser a tonica desse
governo. Ao Plano Cruzado I, sucederam-se o Plano Cruzado Il (nov. 1986); o Plano Bresser
(abr.1987) e 0 Plano Ver&o (jan. 1989).

Foi um momento histérico marcado pela emergéncia de maior participacdo da

populacdo na vida politica do Pais, recolocando a exigéncia social por mais educacdo. “Vive-

38 O Governo argentino, em 1984, tinha lancado o “Plano Austral de Estabilizagdo”, com o objetivo de estancar o
processo inflacionario.
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se um tempo de busca, de ensaios e de grande efervescéncia na organizagdo da sociedade”
(VIEIRA, 1998, p. 3).

Tal tendéncia é absorvida nas intengdes de planejamento da Nova Republica a partir
da explicitagdo do componente participacdo social, na tomada de decisOes, destacado no |
Plano Nacional de Desenvolvimento da Nova Republica - 1986/1989 (1 PND/NR), na linha
programatica “Descentralizacdo e Participacdo”. A preocupacdo, como assinala Vieira
(2000b, p. 58), embora ndo constitua idéia original/nova, esteve “pouco presente em
planejamentos governamentais anteriores”.

O modelo de desenvolvimento explicito, no plano, fundamenta-se na firme deliberacéo
politica de condicionar as op¢Bes macroecondmicas as prioridades sociais. Para isso redefine
0 papel do Estado, no sentido da retomada da direcdo dos servigos publicos essenciais e das
atividades produtivas estratégicas para o desenvolvimento do Pais.

E nesta perspectiva que se inscreve a proposta do | PND/NR de recuperar a
credibilidade da escola publica, mediante o fortalecimento da atuagdo da comunidade, que
também deve ser envolvida na tarefa educacional. Assim, é indispensavel a participacéo de
todos os cidaddos na formulagdo e implementacdo das politicas educacionais (BRASIL,
1986, p.70). Trata-se de um plano que, no @&mbito das intencdes, elege as prioridades sociais
como meta estratégica para a retomada do crescimento econdmico.

E justamente nesse periodo, marcado por anseios de maior participacdo social, que o
planejamento governamental recebe atencdo especial, na Constituicdo Federal de 1988, ao
institucionalizar sua pratica em todas as esferas administrativas - Unido, estados e
municipios. Essa Carta define, ainda, que o0s planos e programas nacionais, regionais e
setoriais devem ser elaborados pelo Poder Executivo, obedecendo aos seguintes instrumentos:
Plano Plurianual de Investimentos (PPA), Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO) e o

Orgamento Anual (OA). O PPA deve definir diretrizes, objetivos e metas da administracdo, de
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acordo com as finangas publicas. A CF/88 deixou clara a interligacdo do Plano Plurianual
com o Orcamento Anual, ao instituir a Lei de Diretrizes Orcamentérias para dar prioridade as
metas previstas, no Plano Plurianual (POLLO, 1998).

Com a Carta Magna, a idéia de um Plano Nacional de Educacdo reaparece,
distanciando-se da perspectiva normativa que orientou sua formulacdo, em 1934. O Texto
constitucional de 1988 define, ainda, as competéncias das esferas governamentais, no que diz
respeito & organizacdo dos respectivos sistemas de ensino, em regime de colaboragdo (Art.
211). A partir desse dispositivo legal, a autonomia do Municipio, em matéria de educacdo, é
reconhecida, fato que tem desdobramentos significativos no processo de planejamento
governamental.

Registrando as mais diversas formula¢des de planos governamentais, o Brasil chega a
década de 1990, com grandes desafios no campo politico e socioeducacional, situacdo
agravada com o projeto de Estado encaminhado, no periodo. Apontando para a modernizagdo
e 0 combate a inflagdo como indicadores de justica social, Fernando Collor de Mello (03/1990
- 12/1992) assume o governo brasileiro. Com discurso caro ao contexto da nova ordem
mundial, o governo ressalta a necessidade de modernizacdo e a faléncia do modelo de
desenvolvimento; acusa o Estado de protetor e mantenedor do quadro institucional
improdutivo, com baixa competitividade, centralizador e causador de inflacdo crescente.

O inicio do governo foi marcado pela proposicdo de redimensionamento do modo de
“intervencdo econdmica e politico-social do Estado” em todos os setores da sociedade, sendo
concebido como articulador, mobilizador e catalizador do processo de modernizagdo. Essa
caracteristica expressou-se, por um lado, pela presenga de um “executivo forte”; por outro,
por praticas clientelistas (de favores e cooptacdo) e populistas; esta Ultima viabilizada,
principalmente, pelo toque da representacdo politica como um vinculo direto entre o lider e a

massa atomizada, desprivilegiando, assim, a sociedade civil. Também foi muito presente,
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nesse momento, a utilizacdo dos media em busca de legitimacao39 (NEVES, 1990), a exemplo
do que ocorreu por ocasido do anuncio dos planos de estabilizacdo Collor I ou Plano Brasil
Novo (15/03/1990) e Plano Collor Il (31/01/1991).

No documento Brasil: um Projeto de Reconstrugdo Nacional, o Governo Collor de
Mello agrega um conjunto de medidas provisorias anunciadas, no inicio do governo, em que a
concepgdo de Estado é claramente definida ao concebé-lo como “minimo, &gil e bem
informado, articulador dos interesses dos agentes privados” (BRASIL, 1991, p. 25). Propde,
portanto, reducéo no tamanho do Estado, sem toma-lo menos forte.

As medidas contidas nesses planos, além de ndo contribuirem para a estabilizacdo da
economia, geraram desesperanca ao acelerar as taxas de desemprego e de recessao econdmica
no Pais. Ajustes econémicos foram encaminhados, no sentido de que a intervencdo estatal
passasse a ser feita de forma residual e focalizada. Agrega-se a esse clima a desconfianga em
relacdo a probidade administrativa da equipe ministerial, culminando com o impeachment de
Collor de Mello.

Em matéria de educacdo, assiste-se, nesse governo, a um tempo de muito discurso e
pouca acao40. Projetos e programas de impactos sédo anunciados com forte cobertura da midia,
editando a “educacdo espetaculo”. Essas iniciativas, porém, sdo marcadas pela fragmentacéo,

desarticulacgdo entre acOes, centralismos e falta de prioridades definidas.

39 O poder Central, configurado na pessoa do presidente, fez uma larga e exacerbada utilizagdo dos media em seu
favor na tentativa de utiliza-la populisticamente, “enquanto a sociedade civil organizada e os partidos politicos
oposicionistas, perplexos tentavam reunir forgas para se contraporem aquela forma imperial de se fazer poder”.
(NEVES, 1995, p.30).

40 Esta idéia é formulada por Vieira (2000b) na tese de professor titular apresentada a Universidade Estadual do
Ceard/UECE, posteriormente publicada sob o titulo Politica Educacional em Tempos de Transi¢do (1985/1995).
Neste trabalho, a autora defende a tese de que “as politicas vao se firmando no horizonte educativo num processo
de lenta construcgdo, onde, uma vez instaladas, tendem a incorporar-se ao debate daqueles que definem a agenda
da politica educacional”. Esta obra traz uma analise minuciosa de documentos dos governos desse periodo.
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Embora a “Conferéncia Mundial de Educacdo para Todos” (1990) tenha situado
prioridades a serem consideradas pelos paises em desenvolvimento, integrantes 4ldo EFA/9,
foi com Itamar Franco42, vice-presidente, que assumiu o0 governo em 1992, que tais
orientacdes foram sistematizadas no Plano Decenal de Educacdo para Todos (BRASIL,
1993). As orientacGes contidas nesse documento deram o tom ao projeto educativo dos
governos de Fernando Henrique Cardoso (1995/1998 - 1999/2002), periodo em destaque
neste estudo43.

No final de 1994, o cenéario politico brasileiro foi novamente tomado pela sucessao
governamental, nas esferas federal e estadual. Nesse palco, destacaram-se reflexdes sobre a
influéncia das orientagdes internacionais, na agenda econdmica e social, em especifico, a
agenda educativa. A proposta de trabalho do entdo candidato Fernando Henrique Cardoso
(FHC), Méos a Obra Brasil (CARDOSO, 1994), coerente com tal orientacdo, evidencia o0s
reclamos trazidos com o advento das novas tecnologias da informatizacdo das comunicagdes e
servigos, dos novos padrdes de consumo, de produgdo e modos de vida, 0s quais estdo a
requerer novas e maiores capacidades dos individuos em suas atividades. Considerando tal
quadro, ressalta-se a educacdo como “requisito tanto para o pleno exercicio da cidadania
como para o desempenho de atividades cotidianas, para a inser¢do no mercado de trabalho e
para o desenvolvimento econbmico”. Em suma, como “elemento essencial para tomar a
sociedade mais justa, solidaria e integrada” (ibidem, p. 108).

Nesta perspectiva, a proposta de FHC elege, como um de seus principios orientadores,
a descentralizagdo, que é definida como “processo que visa a aproximar dos beneficiarios

finais as decisOes e atividades relacionadas com ag¢Oes de desenvolvimento, assegurando a

41 A partir da Conferéncia de Jomtien o Brasil, juntamente com Bangladesh, China, Egito, india, Indonésia,
México, Nigéria e Paquistdo, passa a integrar o conjunto de paises em desenvolvimento com problemas de
universalizacdo da educacdo béasica e de analfabetismo (VIEIRA; ALBUQUERQUE, 2002b).

42 No documento Diretrizes de acdo governamental (BRASIL, 1993b) sdo apresentadas as diretrizes politicas a
serem alcancadas em curto, médio e longo prazo inaugurando uma conjuntura de estabilidade econdmica via
Plano Real, que teve a frente o entdo Ministro da Economia, Fernando Henrique Cardoso (1994).

43 Os documentos que definem os rumos do projeto encaminhado no Governo Fernando Henrique Cardoso -
1995/2002, recorte temporal desse trabalho, serdo analisados no Capitulo 3.
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participacdo dos segmentos sociais envolvidos” (CARDOSO, 1994, p. 97). O documento
deixa clara a intencdo do governo de promover a redistribuicdo de responsabilidades entre as
trés esferas do Poder Publico, assim como “incentivar a maior presenca da comunidade na
formulacéo de planos e orientagdes de investimentos” (ibidem).

Eleito presidente em dois pleitos consecutivos pela coligacdo PSDB/PFL, governa o
Brasil por duas gestfes (1995/1998 e 1999/2002). Com sua ascensdo ao poder, a tendéncia de
“enxugamento” da presenca do Estado, na vida econdmica, tem prosseguimento, confirmando
a concepcdo de Estado articulador das transformacgOes da estrutura produtiva, concepgédo
esbogada nos dois ultimos governos.

Para tanto, Fernando Henrique Cardoso apresentou uma agenda de reforma, voltada
principalmente para dois aspectos: consolidagdo da estabilidade econdmica via Plano Real e a
construcdo do desenvolvimento sustentado, com base na eqliidade social (BRASIL, 19953, p.
2). Prop0s, assim, a reforma do Estado expressa em trés iniciativas - reformas: tributaria, da
previdéncia social e administrativa. Esta Gltima, orquestrada pelo Ministro Luiz Carlos
Bresser Pereira, apoia-se nas idéias do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(BRASIL, 1995c), destacada neste estudo, considerando sua repercussdo sobre o sistema
educacional.

A reforma administrativad4 ou Reforma Gerencial da Administracdo Publica
(BRASIL, 1995a), sintonizada com as politicas de ajustes propostas extemamente, parte do
diagndstico do modelo da gestdo do servigo publico, cujos problemas sdo assim identificados:
elevado custo dos servidores inativos, ineficiéncia da estrutura administrativa, rigidez da
gestdo dos recursos humanos, engessamento da administragdo publica por conta do regime

juridico unico, deficiéncia de comunicacdo entre os 6rgdos publicos no atendimento ao

4 Vale registrar o fato de que a Reforma Gerencial compde a segunda geragdo de reformas, considerando que a
liberalizagcdo do comeércio e a privatizagdo instauradas no inicio de 1990, constituiram a primeira geragdo de
reformas. De acordo com Bresser-Pereira (1999) a liberalizacdo do comércio foi efetivada em 1994 e a
privatizacdo das estatais concluida em 1996, enquanto a dos servicos quase-monopolistas (comunicacao,
ferrovias e portos) completou-se em 1998.
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cidaddo. Esse quadro exigia medidas que imprimissem maior flexibilidade, eficacia e
eficiéncia a administracdo publica, desiderato baseado na compreensdo de que o atendimento
de todas as demandas da sociedade n&o constitui 0 compromisso principal do Estado.

Visando a implementar essa concepcdo gerencial, a reforma foi trabalhada a partir de
trés dimensdes: institucional-legal, cultural e gestdo (BRASIL, 1995a). A primeira voltou-se
para a viabilizacdo das transformagdes fundamentais, no aparelho do Estado, de modo a
possibilitar a focalizagdo das politicas no atendimento das demandas sociais basicas; permitir
0 deslocamento do eixo de atuacdo do Estado, que passa de executor a promotor do
desenvolvimento social e econdmico; criar condigdes para a implementacdo do modelo de
administracdo gerencial, objetivando recuperar a autonomia da gestdo e o dinamismo dos
servigos estatais (ibidem). A segunda dimensdo diz respeito & necessidade de romper com a
cultura administrativa de carater burocratico, cuja marca é a desconfianca na cooperacgdo e
acdo coletiva. Em seu lugar, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL,
1995¢) postula “dar um voto de confianga provisorio aos administradores, e controlar a
posteriori 0s resultados”, processo que deve ser extremamente severo visando a punir 0s que
falharem ou prevaricarem (ibidem, p. 7).

Essas dimensfes sdo complementares. Com esta ressalva, o documento é contundente
em afirmar que a “reforma concreta do aparelho do Estado ocorre na dimensdo da gestdo”,
haja vista que é nela que a administracdo publica se torna efetiva e eficiente, que as mudangas
culturais necessarias acontecem, que as praticas administrativas gerenciais, de fato, se
realizam (BRASIL, 1995c). Nesse sentido, & explicito em ressaltar que as reformas
institucionais-legais sdo importantes, mas ndo suficientes para produzir mudanca na gestéao.
Para tanto, prevé a implementacdo do “Programa de Qualidade e Participacdo na

Administracdo Publica”, identificando os aspectos “qualidade total” e “participa¢do”, como
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estratégias essenciais para “o aumento da eficiéncia dos servigos no nivel operacional”
(ibidem, p.31).

A iniciativa adotou o Gerenciamento da Qualidade Total/GQT como estratégia de
refuncionalizacdo dos servigos estatais, tendo como foco a eficiéncia e a eficacia, na garantia
do desenvolvimento econémico-social. No Brasil, 0 GQT foi divulgado em meados da década
de 1980, pela Fundacdo Cristiano Ottoni (FCO), vinculada & Universidade Federal de Minas
Gerais, tendo como ide6logo o professor Vicente Falconi. Varios estados da Federagdo vém
implantando programas voltados para o gerenciamento da qualidade total, nas organizagoes
dos sistemas educativos. Este é o caso do Projeto Qualidade na Educacéo Bésica, em Minas
Gerais - Pro-Qualidade (1992), do Programa de Reforma Educacional Escola-Padrao, de
Séo Paulo (1991); e do Programa de Melhoria da Educacéo Basica do Ceara (2001) (assunto
tratado no capitulo 3)

No Gerenciamento da Qualidade Total/GQT, a responsabilidade e a autoridade
encontram-se distribuidas por toda a organizacdo. Predomina, nas relacfes de trabalho, a
busca do consenso, da colaboragdo e da participacdo; nega-se a dimensdo do conflito proprio
de situacdes de trabalho coletivo. A participacéo € entendida como colabora¢do motivada por
um sentimento de pertenca, no contexto do qual os integrantes da organizagdo sintam-se
autogerentes, responsaveis pela qualidade do trabalho, limitando-se a aspectos particulares e
menores. Deste modo, todos podem ser considerados gerentes, ao menos, de seu trabalho.
Pressupbe-se que, quanto mais claro o entendimento que as pessoas tenham da organizacéo
que integram, e maiores o poder decisorio e 0 compromisso delas com suas finalidades, maior
a producdo e melhor o produto. A metodologia do GQT incide diretamente sobre a cultura
organizacional dos contextos de trabalho, raz&o pela qual a participagcdo, 0 compromisso e o
poder decisério sdo identificados como elementos-chave para a producdo de mudancas na

direcdo almejada.
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A reforma gerencial administrativa, apoiada no modelo de Estado caracterizado por
Bresser Pereira como de cunho social-liberal (ibidem), ao mesmo tempo em que defende a
continuidade da protecdo dos direito sociais, o faz na perspectiva reconceptualizada. A idéia
de “publico ndo estatal” toma-se uma nogdo cada vez mais recorrente, no sentido da defesa do
repasse gradual de funcdes sociais até entdo exercidas diretamente pelo Poder Publico, para a
dimens&o privada. Trata-se da concepcdo que deve ser analisada com cautela, pois tende a
eximir o Estado do dever de garantir politicas sociais amplas.

N&o é demais lembrar que todo o processo de reestruturacdo do Estado brasileiro
encaminhado, na Ultima década do século passado, aconteceu balizado por emendas
constitucionais, visando a garantir o cumprimento de orientacGes que feriam a Carta Magna
de 1988. Esse empreendimento efetivou-se em clima de muito embate, diante da divergéncia
de projetos de sociedade, tendo o poder Executivo se mostrado habil no processo de
negociacdo e aprovacdo de propostas mais proximas aos COMPromissos assumidos
extemamente.

Percebe-se que a adogdo e disseminacdo dos principios da gestdo da qualidade total
(Total Quality Control), como estratégia de gerenciamento dos setores governamentais, foram
impulsionadas pelas orientagGes da reforma administrativa gerencial. Nesse momento, assiste-
se a mudancas do modelo de planejamento e orgcamento da Unido que, além de focalizar
demandas especificas da populagdo, passa a ser estruturado em programas prioritarios nas
diferentes areas. E esta tendéncia de planejamento que se dissemina nos anos subsequentes,
dela n&o escapando a educagéo.

O planejamento educacional é abordado, no préximo tépico, a partir de documentos
nacionais, partindo do Plano Decenal de Educacdo para Todos (BRASIL, 1993), proposta

nacional, embora formulado na gestdo anterior. Essa decisdo apdia-se no entendimento de que
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as orientacOes contidas nesse documento déo o tom & politica e ao planejamento educacional

do periodo.

2.3 Planejamento educacional 1995/2002 - énfase na
RECENTRALIZACAO

O Plano Decenal de Educacdo (BRASIL, 1993), assinado na Semana Nacional de
Educacao para Todos4b, traduziu, nas diretrizes norteadoras de politicas de Educacdo para os
dez anos seguintes, o compromisso nacional de educacéo para todos.

Nesta perspectiva, o plano formulado nas trés instancias governamentais (Unido,
estados e municipios) pode ser compreendido como um “conjunto de diretrizes de politica em
processo continuo de atualizacdo e negociacdo, cujo horizonte deve coincidir com a
construgdo do sistema nacional de educagdo basica” (BRASIL, 2003, p. 15). O texto inicia
destacando alguns obstaculos a enfrentar, na oferta de educagdo para todos: a desarticulacdo
das trés esferas do Poder Publico; a permanéncia de uma gestdo centralizada dos sistemas de
ensino; a precaria integragdo vertical dos sistemas de ensino; e a descontinuidade das politicas

educativas. O trecho selecionado sintetiza este diagnostico:

A falta de consisténcia, de continuidade, de integracéo estratégica e de focalizagdo
das acgdes de direcdo e de administracdo dos sistemas leva a uma ineficiente
orientagdo das equipes responsaveis pelas unidades escolares. Os problemas da
gestdo estdo presentes nos varios niveis decisorios do sistema educacional. [...] A
centralizacdo burocratica nas trés instancias de governo - federal, estadual e
municipal - impediu o surgimento de uma escola com identidade e compromisso
publico de desempenho. Em decorréncia, a instituicdo escolar caracterizou-se
pela falta de autonomia didatica e financeira e pela auséncia de participacdo da
comunidade. (BRASIL, 2003, p. 27). (Grifos meus).

45 A Semana Nacional de Educacéo para Todos realizada em Brasilia, de 10 a 14 de margo de 2003, consolidou,
na primeira versdo do “Plano Decenal de Educagdo para Todos”, contribuicdes oferecidas pelos debates
ocorridos em todo o Pais sobre os principais problemas educacionais e op¢bes de enfrentamento. Este
documento alimentou uma série de debates que possibilitaram a elaboracdo dos planos decenais estaduais e
municipais.
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Ha, no diagnostico feito, o entendimento ticito da centralizacdo da gestdo como
restritiva da participacdo da comunidade e da autonomia didatica e financeira da escola.
Como estratégia de enfrentamento, o Plano Decenal de Educacéo inclui, entre as doze metas
globais, a proposta de “implantar novos esquemas de gestdo, nas escolas publicas,
concedendo-lhes autonomia financeira, administrativa e pedagdgica” (BRASIL, 1993, p. 42).
A descentralizacdo é apontada como estratégia para viabilizar esse intento, no destaque da
necessidade de redimensionar as fungdes, competéncias e responsabilidades de cada nivel das
esferas governamentais. Nesse sentido, postula papéis diferenciados, articulados para cada
uma das instancias de governo.

Dentre as medidas destacadas no item Eficiéncia e Equalizacdo no Financiamento
desse plano, trés indicam o0s ajustes necessarios para fomentar uma gestdo autbnoma, no

ambito escolar:

S aimplantacdo de mecanismos legais e institucionais que assegurem agilidade
e eficiéncia nos financiamentos compartilhados (intergovernamentais e outras
fontes governamentais e ndo-governamentais) e equidade em sua distribuicéo e
programacdo;

a implantacdo de fundos e mecanismos ndo convencionais de financiamento
de programas inovadores de melhoria de qualidade educacional e de
equalizacdo social de oportunidades, especialmente nas grandes concentragdes
demogréficas de pobreza (regides metropolitanas, cidades de porte médio e areas
rurais criticas;

J melhoria e desenvolvimento da capacidade gerencial dos sistemas. (BRASIL,
1993, p. 56). (Grifos meus).

Note-se ainda que a proposta de descentralizacdo do Plano Decenal ndo se restringe a
redefinicdo das competéncias entre as trés esferas do Poder Pablico. Ela também focaliza a
microdimensdo do sistema educativo: a escola, o que é visivel na recomendacdo de que sua
“efetivacdo depende do esforco integrado e compartilhado entre todas as esferas e agentes do
processo educativo, ou seja, a Unido, os Estados, os Municipios, as escolas, 0s professores, 0s
dirigentes escolares, as familias e a sociedade civil” (BRASIL, 1993, p. 11). Vale dizer que o

realce advém da justificativa de insuficiéncia dos recursos destinados ao desafio de garantia
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de educacdo para todos, postura consoante com o “modelo residual de intervencdo estatal”,
em que sO interfere quando falham os recursos privados ou em situagdes emergenciais
(AVEVEDO, 2001). Assim, a busca de aliangas, parcerias, cooperacdo, intercambio
internacional e mobilizacdo social é concebida como medidas imprescindiveis para a
concretizagdo do desafio.

A orientacdo do Plano Decenal de Educacgéo favorece a emergéncia da participacéo a
partir da méxima “todos pela educacao”. A difuséo, nos meios de comunicacdo de massa, dos
debates sobre o tema e criacdo de clima favoravel as mudancas educacionais, é destacada,
nesse documento, como acgdo a ser implementada. A participagdo das diferentes entidades
representativas da sociedade civil e das entidades governamentais e ndo governamentais
também é alvo de atencdo, sendo previsto que cabera ao Poder Publico, mediante mecanismos
colegiados, definir o papel de cada um desses organismos.

Em linhas gerais, séo estas as orientagdes contidas no Plano Decenal de Educacgédo
para Todos (BRASIL, 1993), as quais iluminam o projeto educativo em curso, no periodo de
1995-2002, no Governo de Fernando Henrique Cardoso.

O plano de trabalho do primeiro governo de FHC, apresentado em campanha eleitoral
- Maos a Obra Brasil: proposta de governo (CARDOSO, 1994) - centra a atengdo na
“universalizacdo do acesso ao primeiro grau” e na melhoria da qualidade do atendimento
escolar (CARDOSO, 1994, p. 111), com vistas a assegurar, a todas as criangas, a
oportunidade de completar o ensino obrigatério. Ndo é demais registrar a consonancia dessa
prioridade com as diretrizes do Plano Decenal de Educacdo, também voltada para a oferta do
ensino fundamental.

Ao definir essa etapa da educagdo basica como prioritaria, fa-la em defesa da
redistribuicdo de responsabilidades entre as esferas do Poder Publico e do alargamento dos

espacos de participacdo da sociedade na tarefa.
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Partindo do reconhecimento de que ndo cabe a Unido a responsabilidade direta pelo
ensino fundamental, o documento M&os a Obra Brasil assim define a competéncia do
governo: “fornecer estimulos e instrumentos aos estados e municipios para que eles possam
desempenhar a tarefa que lhes cabe, que é estabelecer um sistema capaz de atender a todas as
criangas em boas escolas publicas” (ibidem). Real¢ando a importancia de aplicagdo eficiente
dos recursos, chama a atencdo para o uso clientelista, o que tem prejudicado a oferta de escola
de qualidade. A exemplo do que faz o Plano Decenal de Educacéo, a proposta de governo de
FHC também aponta a necessidade de equalizar o repasse de recursos, conforme trecho que

segue:

O critério de redistribuicdo e repasse de recurso deve ser diretamente proporcional
ao numero de criangas em idade escolar e inversamente proporcional a renda per
capita dos municipios. Quanto maior e quanto mais pobre o municipio, maior as
verbas que deve receber, desde que as aplique corretamente para melhorar a
educacgdo (CARDOSO, 1994, p. 111).

O documento Méos a Obra Brasil deixa claro que o papel do Governo federal ndo se
restringe a funcdo redistributiva, devendo também exercer acdo de monitoramento das agdes
dos estados e municipios que receberem aporte financeiro federal. Diz 0 documento: “dando
aos estados e municipios liberdade de agdo e de execugdo, exigir-se-4, em compensagao, um
empenho real na melhoria do sistema educacional” (CARDOSO, 1994, p. 112). A estratégia
desse controle é o acompanhamento da operacionalizacdo das metas registradas nos planos
decenais dos municipios e estados.

Outros trés aspectos revelam a consonancia da proposta de governo para a primeira
gestdo de Fernando Henrique Cardoso, com as orientagdes do Plano Decenal de Educacéo’, a
previsdo da “descentralizagdo dos recursos da merenda escolar para a esfera municipal,
mediante repasse automatico e regular” (CARDOSO, 1994, p. 112); o fortalecimento do

sistema federativo mediante cooperacdo, integracdo e articulagdo das acdes politicas e dos

recursos das diferentes esferas governamentais, na area educacional (ibidem, p. 113); e a
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eliminacdo da *“sobreposicdo de tarefas, da multiplicidade de programas e acgdes, da
descontinuidade das politicas educacionais e a interferéncia direta da Unido nos municipios,
desconsiderando os planos estaduais” (ibidem, p. 117).

A idéia de mobilizacdo social, como alavanca fundamental & proposta de
descentralizagdo, também permeia o documento Maos a Obra Brasil, que parte do
“reconhecimento da profunda crise institucional, fundacional e organizacional que vive 0
Estado brasileiro” (ibidem, p. 207). Sublinham-se as dificuldades do Poder Publico,
principalmente federal, de “representar o interesse publico, de coordenar e dirigir o esforgo
nacional e de oferecer com eficiéncia os servigcos publicos indispenséveis ao bem-estar do

povo” (CARDOSO, 1994, p. 207). Com efeito, defende o argumento que,

[...] para comecar a transformar em realidade 0s nossos anseios e 0 nosso sonho de
um pais mais rico, mais justo e mais igualitario, é necessario reformar o Estado:
aprofundar a democratizacdo, acelerar o processo de descentralizagdo e
desconcentracdo e, sobretudo, ampliar e modificar suas formas de relacionamento
com a sociedade, definindo novas canais de participag&o e criando formas novas de
articulagdo entre o Estado e a sociedade, (ibidem). (Grifos meus).

Todo esse discurso resulta na indicagdo da necessidade de construir formas de
parcerias entre as varias esferas do Poder Publico (Unido, estados e municipios) e entre estes
(instancias subnacionais, a exemplo dos consorcios envolvendo estados e/ou municipios),
assim como entre as associag@es de municipios visando a encontrar op¢Bes para problemas
que suplantem o nivel local e regional. Emerge, nesse contexto, a idéia de co-responsabilidade
por acles de interesse publico, o que pode envolver organizagbes governamentais e nao
governamentais. Vale dizer que, ao fazer essas proposic¢des, 0 documento destaca que isto ndo
significa que o Governo federal deva abrir mdo da sua funcdo normativa e de controle. Antes

implica a “dinamizacdo e a renovacgéo das relagdes entre o Estado e a sociedade, com énfase

em novas formas de parceria” (CARDOSO, 1994, p. 209).
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Com efeito, a descentralizacdo e a busca de novas formas de articulagdo com a
sociedade civil e com o setor privado constituem, conforme identifica Vieira (2000b), dois
principios basicos que orientam as acbes de governo na primeira gestdo de FHC.

A sintonia das propostas do documento M&os a Obra Brasil, com orientagdes do
Plano Decenal de Educagédo, culmina na intencdo de fazer da escola um espaco mais
autdbnomo e participativo, mediante a descentralizagdo de recursos diretos para a organizacao.
Tal perspectiva é reafirmada no plano de trabalho Planejamento Politico-Estratégico
1995/1998 (BRASIL, 1995a), que explicita as metas prioritarias do primeiro governo de FHC.
E um documento claro e direto na decisdo de fortalecer os mecanismos de descentralizacgo,

no sistema educacional, conforme deixa entrever o trecho transcrito:

A heterogeneidade e as dimensdes continentais do pais, agravada pela escassez de
recursos, reafirmam a descentralizacdo da execu¢do como o caminho mais correto
para alcancar os objetivos em cada area. O grande desafio é articular, através de uma
politica clara de financiamento/ estimulo/ orientacdo/ avaliacdo, as redes de
atendimento federal, estaduais, municipais e privadas. (BRASIL, 1995a, p. 4).
(Grifos meus).

Note-se que, ao postular a descentralizacdo no sistema educativo, o governo federal
também explicita em que nivel do processo essa acdo deve ocorrer: no ambito da execucéo,
do fazer, do operacional. Nesse sentido, cuida de esclarecer as competéncias dos diferentes
segmentos envolvidos. O MEC, na condi¢cdo de 6rgdo representativo do governo federal,
passa a ter um papel politico-estratégico na coordenagdo da politica nacional de educagdo, isto
é, cabe-lhe definir “rumos, diretrizes e fornecer mecanismos de apoio as instancias estaduais e
municipais da administracdo”, publicas e privadas, do setor educacional (ibidem).

Observa-se a concentracdo da tarefa de conceber os rumos, na instancia governamental
maior (0 MEC, no caso), atribuindo, as demais, funcdo meramente executiva, 0 que se
aprofunda em relacdo a escola. Sendo necessario reconhecer que formular e acompanhar uma

politica nacional de educagdo constitui tarefa propria ao MEC, como bem sinaliza Mendes

(2000), nédo se pode deixar de registrar os perigos que tal empreendimento pode trazer, se esta
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ndo for uma acgéo exercida “sob a forma de estimulo e de cooperacédo financeira e técnica [...]
ndo mais como 6rgdo da lei, prolongador da eficacia coatora, mas como 6rgéo de cooperacao”
(p. 172).

O papel de coordenador da politica nacional de Educacdo redimensiona a agdo do
MEC. Instaura, por assim dizer, nova ordem politico-estratégica na organizacdo da educacao,
pela qual cabe aos estados e municipios acompanhar, avaliar, coordenar e integrar o
planejamento e os resultados alcangados pela escola, atuando, para tanto, no nivel estratégico-
gerencial. A escola deve atuar no nivel gerencial-operacional do sistema educacional, pois,
como diz o documento, é nela “que estdo os problemas e [...] as solugdes” (BRASIL, 1995a,
p. 4).

A proposta de descentralizacdo dos documentos do governo de FHC é normatizada,
trés anos depois, com a aprovacdo, em 12 de dezembro de 1996, da Emenda Constitucional n°
14. Esse instrumento legal modifica quatro artigos da Constituicdo Federal e da nova redacao
ao Art. 60 do Ato das Disposi¢des Transitorios. O Art. 30, ao dar nova redagédo aos §1° e 20 do
Art. 211 da CF/88, insere também mais dois paragrafos, redefinindo competéncias ao Poder
Publicod6. Também prevé a criacdo de um fundo de natureza contabil para a manutencao e
desenvolvimento do ensino fundamental e valorizacdo do magistério, posteriormente
denominado FUNDEF.

Esse mecanismo, ao congregar parte (15%) dos 25% dos recursos do Estado e dos
municipios destinados a educacdo (ICMS, FPE, FPM e IPI), acelerou a descentralizacdo, via
municipalizacdo. 1sso porque, na medida em que redistribuiu recursos, proporcionalmente, ao

total de alunos atendidos, no ensino fundamental, induziu a instancia local a assumir a gestéo

46 Com a EC 14/96, o texto dos quatro pardgrafos fica assim definido: §1° - A Unido, organizard o sistema
federal de ensino e dos territorios, financiara as instituicGes de ensino publicas federais e exercera, em matéria
educacional, funcdo redistributiva e supletiva, de forma a garantir equalizagdo de oportunidades educacionais e
padrdo minimo de qualidade do ensino mediante a assisténcia técnica e financeira aos Estados, ao Distrito
federal e aos municipios; § 20 - Os municipios atuardo prioritariamente no ensino fundamental e na educacéo
infantil; § 30 - Os Estados e o Distrito Federal atuardo prioritariamente no ensino fundamental e médio; § 4o -
Na organizagdo de seus sistemas de ensino, os Estados e os municipios definirdo formas de colaboragédo, de
modo a assegurar a universalizaco do ensino obrigatdrio.
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do ensino, tendéncia identificada, em estudo anterior como municipalizagdoforcada (VIEIRA
e ALBUQUERQUE, 2002a). Sem negar a importancia na melhoria do ensino, é preciso
considerar que, ao tornar compulsério o investimento prioritario no ensino fundamental, o
FUNDEF torna homogéneo o que € diferente e fragiliza as condigdes de oferta dos demais
niveis da educacéo béasica.

Outro aparato legal que d& suporte a dire¢cdo da politica educacional do governo
Fernando Henrique Cardoso, que caminha em consonancia com o Plano Decenal de
Educacéo, esta na LDB 9.394/96 que, no Titulo IV (Da Organizacdo da Educacdo Nacional),
referenda o ja disposto na EC 14/96, ao estabelecer que as diferentes instancias federativas
organizardo, em regime de colaboragdo, os respectivos sistemas de ensino (Art. 80). Em
sequéncia, aborda as incumbéncias da Unido, a quem cabe formular, implementar,
acompanhar e avaliar a politica educacional (Art. 90); as responsabilidades dos estados que,
além de organizar, manter e desenvolver o sistema de ensino, devem “elaborar e executar
politicas e planos educacionais, em consonancia com as diretrizes e planos nacionais de
educacdo, integrando e coordenando as suas agdes e dos seus municipios” (Art. 10°); as
competéncias dos municipios que devem “organizar, manter e desenvolver os 6rgdos e
instituicbes oficiais dos sistemas de ensino, integrando-os as politicas e aos planos
educacionais da Unido e dos Estados” (Art. 11°).

A idéia da participacdo, matizada de ‘mobilizacdo social’, no documento
Planejamento Politico-Estratégico 1995/1998 do governo FHC, também é fortalecida na LDB

9.394/96, em quatro artigos ao se referirem as incumbéncias da escola e do professor, a saber:

ESCOLA: elaborar e executar sua proposta pedagégica; informar os pais e
responsaveis sobre a frequéncia e o rendimento dos alunos, bem como sobre a
execucdo de sua proposta pedagdgica (Art. 12, incisos, | e VII) [...]. PROFESSOR:
participar da elaboragdo da proposta pedagdgica do estabelecimento do ensino e
elaborar e cumprir plano de trabalho, segundo a proposta pedagdgica do
estabelecimento de ensino. (Art. 13, incisos I e 11). (Grifas meus).
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A idéia de participagdo aparece ainda de forma mais clara ao tratar dos principios

norteadores da gestdo democrética na escola publica:

| - participacao dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto pedagégico
da escola;

Il - participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes. (Art. 14, incisos | e Il). (Grifos meus).

Ao ressaltar a participacdo dos profissionais da educacdo e das comunidades escolar e
local, na concepgdo e execugdo da proposta pedagdgica, assim como nos 0rganismos
colegiados, a LDB amplia os agentes e 0os espacos de tomada de decisdo. Esse dispositivo
constitui o terreno sob o qual o indicativo de “progressivos graus de autonomia pedagdgica e
administrativa e de gestdo financeira” das unidades escolares publicas (Art. 15) deve vicejar.

Os aspectos destacados nos documentos do primeiro governo de Fernando Henrique
Cardoso revelam coeréncia com o Plano Decenal de Educacdo. Essas orientagcdes foram,
posteriormente, fortalecidas na Proposta de Governo Avanca Brasil 1998/2002 (CARDOSO,
1998), que registra as intencdes relativas a segunda campanha a Presidéncia. S&o diversos 0s
pontos de confluéncia entre esses documentos, dos quais foram selecionados alguns aspectos
representativos:

a) As parcerias entre as diferentes instancias governamentais:

As disparidades dos sistemas educacionais, especialmente no plano regional,
continuardo a ser objeto de atencdo, intensificando-se a integracdo de a¢des dos trés
niveis de governo nas areas de maior caréncia. (CARDOSO, 1998, p. 149).

b) Incentivo a presenca da comunidade na escola e na manutencéo:

Uma sociedade democrética e participativa ndo pode submeter-se a uma visdo
paternalista do Estado e dele esperar a solucdo de todos os problemas. Sem excecao,
o0s paises que efetivamente democratizaram o ensino em tempo relativamente breve
contaram com um intenso envolvimento da comunidade em relagdo a vida escolar,
comecando pelo funcionamento da escola. No Brasil, ndo sera diferente: s6 com a
participacdo direta a populacdo tera meios de fiscalizar para valer e cobrar eficacia
das agBes do poder publico federal e local. (CARDOSO, 1998, p. 150).
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c) Prioridade ao ensino fundamental:

“[...] esforcos adicionais estardo voltados para o ensino fundamental visando a
consolidacdo da escola de qualidade” (ibidem).

A proposta de governo expressa no documento Avanca Brasil também sinaliza dire¢do
a descentralizacdo como estratégia voltada para a melhoria da qualidade da escola. Mais
ainda: parte do pressuposto de que as “politicas e programas implantados, no periodo de
1995-1998, estabeleceram as condi¢Oes essenciais” para o desenvolvimento do *“ensino
fundamental de qualidade” (CARDOSO, 1998, p. 149), sendo necessario apenas consolida-lo.
Para tanto, aponta como caminho o estimulo & autonomia da escola e a criagdo de conselhos
ou Orgdos equivalentes, visando a assegurar a participacdo da comunidade na gestdo da escola
e dos recursos a ela destinados.

O repasse de recursos diretamente a escola, do governo Fernando Henrique Cardoso, é
reforcado pela implantagdo do Fundo de Fortalecimento da Escola (FUNDESCOLA). E um
programa federal implantado a partir do segundo semestre de 1998, em parceria com estados e
municipios das regides47 Norte, Nordeste e Centro Oeste, co-financiado com recursos do
FNDE/MEC e BIRD (cerca de US$ 1,3 bilh&o, em 6 anos).

Além de ampliar a transferéncia de recursos diretamente a escola, a iniciativa define
como objetivo “mudar a cultura das secretarias de Educacdo e da comunidade escolar”,
mediante o incentivo ao “planejamento e a participagdo”. O FUNDESCOLA concentra

esforcos na promogdo de mudangas, na relacdo entre as instancias macro e microssistema

47 A atuacdo do FUNDESCOLA nessas regides se restringem as Zonas de Atendimento Prioritario (ZAP) 1 e II,
escolhidas a partir de critérios técnicos estabelecidos pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE,
e integram entre outros 0s seguintes projetos: Padrdes Minimos de Funcionamento da Escola, Levantamento da
situacdo da Escola (LSE), Escola Ativa (voltado para o atendimento de escolas rurais com salas multisseriadas),
Programa de Adequacdo dos Prédios Escolares (PAPE), Mobilidrio e Equipamentos Escolares, Projeto de
Melhoria da Escola (PME), Programa de Apdio aos Secretarios de Educacdo (PRESEM), o GESTAR (programa
voltado para a formacéo de professores de la a 4a série e 5a a 8a série em Portugués e Matematica) e o Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE) (BRASIL/MEC, 2002b).



100

educacional, elegendo, para tanto, o planejamento e a participagdo como estratégia para
melhorar a qualidade da educacdo (MEC, 1999, p. 2).

Apoiado nos principios da equidade, efetividade e complementaridade, tem como
objetivo melhorar o desempenho do ensino fundamental, pela melhoria da qualidade da
escola, dos resultados educacionais e do aprimoramento da gestdo escolar e das secretarias
estaduais e municipais de educacdo (SOBRINHO, 1999; 2001). Para isso, estabeleceu, como
eixo de sua acdo, o “fortalecimento da escola e da relacdo com a comunidade” (ibidem, p. 15),

que se fundamenta na idéia de que

[...] a escola faz diferenga e que [...] a forma como a lideranca da escola e os
professores se relacionam, o clima escolar, a maneira como o curriculo é
organizado, a metodologia de ensino utilizada, a clareza dos objetivos que a
escola busca alcancar e a maneira como se relaciona com 0s pais e a
comunidade, contribuem para garantir o sucesso da aprendizagem do aluno
(ibidem).

Considerando esse enfoque, é possivel entender a afirmativa do autor citado de que a
ampliacdo “dos espacos de decisdo da escola”, esforco realizado pelas secretarias estaduais e
municipais de educagdo, nos ultimos anos, com a implementacdo de estratégias como 0s
conselhos escolares, repasse de recursos e eleicdo de diretores, encontra no FUNDESCOLA
forte aliado.

Entre outras acOes, desta iniciativa, tém-se varios projetos voltados para a melhoria da
qualidade do ensino fundamental, destacando-se o Projeto de Melhoria da Escola (PME) e o
Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE). O PME é o instrumento que viabiliza o repasse
dos recursos diretamente as escolas para o financiamento do conjunto de metas e acGes
educativas definidas no Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), consideradas essenciais
para a melhoria da aprendizagem dos alunos.

A énfase na qualidade da escola, mediante estimulo a sua autonomia, € também

reforcada no Plano Nacional de Educacdo/PNE (Lei n. ° 10.172/01), aprovado em 2001, com
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nove vetos do Executivo. O PNE define diretrizes, objetivos e metas para um periodo de 10
(dez) anos, no intuito de assegurar continuidade as politicas educacionais, em estreita sintonia
com recomendagOes postas externamente e mantidas no Plano Decenal de Educacéo para
Todos (1993/2003). Como ilustrativo desse alinhamento, ha o fato de os vetos do Executivo
terem contemplado exatamente a ampliacdo do financiamento publico com a educacgdo. A
idéia de elevar os investimentos educacionais para 7% do PIB é incompativel com as
orientacOes externas voltadas para a diminui¢do dos gastos publicos, na area social e abertura
do mercado para o setor privado (ANDRADE, 2003).

Esse documento, que contempla todos os niveis e modalidades de educagdo, define a
“transparéncia” nos gastos publicos, a “desburocratizacdo e a descentralizacdo da gestdo”,
como diretrizes importantes. Para tanto, estabelece metas visando ao fortalecimento das
instancias internas e externas de controle, no ambito dos 6rgédos centrais do sistema educativo
e na escola (conselhos municipais de educacdo, conselhos de acompanhamento e controle
social do FUNDEF e conselhos escolares ou érgdos equivalentes), e ao repasse de recursos
diretamente para a escola e apoio técnico na elaboragdo e execucdo da proposta (PNE, 2001,
p. 182).

As analises realizadas até aqui evidenciam que a descentralizacdo emerge, nos
documentos nacionais, como estratégia que pode viabilizar melhorias no sistema educativo
local, assumindo essa instancia a tarefa de sistematizar acbes que atendam especificidades, a
partir de macroorientaces. Foi possivel observar ainda, nesses textos, a énfase na
definicdo/implementacdo de mecanismos de controle e monitoramento do processo de
planejamento por parte do Poder Central, o que, na pratica, tendeu a fazer da descentralizagdo
a desconcentragdo administrativa.

Sdo multiplos os encaminhamentos que deram concretude ao proposito de

descentralizagéo na execucao, na era FHC, merecendo destaque a definicdo de mecanismos
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de transferéncia financeira direta para o municipio e a escola; a implantacdo do sistema
nacional de avaliacdo da educacdo (basica e superior); a elaboracdo de pardmetros e diretrizes
curriculares para os diferentes niveis e modalidades de educacéo; a criacdo de mecanismos de
controle social, a exemplo dos conselhos escolares e municipais, e a sistematizacdo do regime
de colaboragdo entre as vérias instancias federativas, bem como do estabelecimento de
parcerias com organizagdes governamentais e ndo governamentais.

Compartilho, todavia, das analises de que a descentralizacdo, construida no periodo
1995/2002, tem, na recentralizacdo, sua caracteristica central (VIEIRA, 2000b; DINIZ, 1997).
Trata-se de uma proposta de descentralizacdo pelo alto, na qual os ‘parceiros’ sdo seduzidos a
caminhada conjunta, a partir da vinculagdo de recursos a sua adesdo. Considerando a escassez
de recursos enfrentada pelos entes federados, assim como pela escola, estes aderem a agdes
que, n&o raro, destoam da proposta educativa.

O percurso da analise me autoriza afirmar que as grandes linhas e a¢Ges recomendadas
por agéncias internacionais e expressas no Plano Decenal de Educacio para Todos
constituiram balizas para a acdo do Poder Pablico no Brasil48, no periodo investigado. Tal
constatacdo possibilita acrescentar ainda que, sendo na integra, em varios aspectos, o Plano
Decenal de Educacéo para Todos foi cumprido considerando a sintonia com 0s programas e
projetos implementados no periodo.

Em um pais de tamanha grandeza e com um regime politico federativo como o Brasil,
as repercussdes da agenda educativa sdo mdaltiplas e distintas, expressando especificidades
locais. No caso do Ceara, realidade na qual se situa o objeto de analise desta investigacdo, ¢é

possivel observar sintonia com as macroorientagdes (internacionais e nacionais). Essa

48 A este respeito, o documento Educacdo para Todos, Avaliacdo da Década (BRASIL, 2000) é bastante
esclarecedor ao apresentar um balanco dos anos 1990. O entdo Ministro Paulo Renato, na introdugéo do referido
documento, destaca: “[...] podemos nos orgulhar do grande empenho ndo s6 do Governo Federal, mas também
dos varios Governos Estaduais que assumiram a lideranca nas reformas, realizando mudancas que depois foram
adotadas por outros Estados e seguidas pelo Ministério da Educacdo. Temos de reconhecer ainda as iniciativas
dos Municipios que empreenderam reformas importantes na area de educacgdo, servindo de exemplo para outros
Governos Municipais”.
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articulagdo se traduziu inclusive, na antecipacdo do Estado cearense, na implementacdo de
novas préaticas, visando a redimensionar a relagdo entre o Poder Publico e a sociedade civil,
tomando-se, por vezes, pioneiro na conducio de processos extemamente gerados. E sobre este

contorno da reforma do Estado no Cear& que me detenho no capitulo seguinte.



CAPITULO 3

O PLANEJAMENTO EDUCACIONAL NO CEARA (1995/2002)

Ah, e se ndofosse, cada acaso, ndo tivesse sido, qual é
entdo que teria sido o meu destino seguinte? Coisa v,
que ndo conforma respostas. As vezes essa idéia me pde
susto.

(Jo&o Guimaraes Rosa)

O capitulo anterior tratou do planejamento governamental, no Brasil, destacando
elementos que permitem compreender sua construcdo como atividade de governo. Esta secdo
explicita os enfoques de planejamento na acdo governamental cearense, sinalizando a forma
de expressdao educacional, no periodo 1995/2002, e seu conteudo, a partir das categorias
descentralizagdo, participacdo e autonomia. Para tanto, foram analisados o0s seguintes
documentos:

e Plano Decenal de Educagdo para Todos/ Ceara - 1993/2003;

» Plano Desenvolvimento Sustentavel - 1995/1998;

» Plano Estratégico de Capacitagdo da Populacdo Cearense — 1999/2003;

e Todos pela Educacdo de Qualidade para Todos - 1995;

e Consolidando o novo Ceara: Plano de Desenvolvimento Sustentivel - 1999/2002;

e Mensagens a Assembléia Legislativa de 1996 a 2003.

Os documentos registram as balizas do projeto educativo, no Ceara, no periodo desta
investigagdo (1995/2002). Além desse material, recorri ainda a resultados de pesquisas e
estudos diversos, entre os quais, em destaque, os trabalhos de Veras (1990) e Vieira (2002d)

tomados como referéncia importante na producdo do topico a seguir.
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3.1 Enfoque do Planejamento no cenario estadual

Situar a pratica do planejamento, no contexto cearense, requer, de antemao, reconhecer
que a introducdo da acdo governamental antecede (e muito!) ao discurso mudancista de
carater modemizador do grupo politico que ascendeu ao poder em 1986, cujo icone é Tasso
Jereissati. Autores diversos, a exemplo de Vieira (2002 d), Veras (1990), Reboucas (1994),
Carvalho (2002), Gondim (2000) e Parente (2000, 2002a), destacam a década de 1950 como
momento de insercdo da atividade de planejamento governamental no Estado.

O marco desse percurso foi a instalagdo da sede do Banco do Nordeste do Brasil
(BNB)49, em Fortaleza (1954). Por meio do Escritério Técnico de Estudos Econémicos do
Nordeste (ETENE), o Banco atuou intensivamente na formagdo de elites cearenses para a
tarefa de governo, processo “complementado por convénios com Grgaos internacionais, como
ONU e CEPAL” (REBOUCAS, 1994, p. 25). Esse escritdrio funcionou como “mola
propulsora do pensamento voltado para estudos, pesquisas e planejamento da regido nordeste”
(ibidem). E, portanto, no esteio da ideologia nacional desenvolvimentista em ampla difuséo,
no governo getulista, que o Ceara esboca 0s primeiros passos rumo a planificagdo da atividade
governamental.

O primeiro governo de Virgilio Tavora (1963-1967) destaca-se como espago em que
tal pratica ¢ adotada como mecanismo sistematizador das acdes de governo50. Nesse
momento, conforme destaca Vieira (2002d, p. 244), “se organiza uma burocracia estatal
estruturada a partir de processos decisérios orientados para uma racionalidade técnica”. O
esforco de instaurar a pratica de governo planificada tem, no Plano de Metas Governamentais
49 O Banco do Nordeste foi criado pela Lei 1.649/1952, tendo sido sancionada por Getdlio Vargas e seu Ministro
da Fazenda, Horacio Lafer.

50 Virgilio Tavora, ao falar da introducdo da pratica de planejamento no Ceara durante seu governo, destacou que
a mesma requereu, entre outros investimentos, um trabalho de sensibilizacdo do empresariado local ou, como ele
mesmo resume, “enfrentei dificuldades [...]. Falar em planejamento, em governo planificado, equivalia a fazer

catequese. Fui a Assembléia Comercial, a Federacdo das IndUstrias, para poder despertar esta nova mentalidade
junto aos empresarios.” (CARTAXO, 2000).
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1 (PLAMEG 1), a expressdao material, constituindo a primeira experiéncia de planejamento
estratégico cearense.

De natureza indicativa, o plano voltou a atencdo para o ordenamento prioritario dos
investimentos e definicdo de estratégias de incentivo a iniciativa privada (VERAS, 1990). A
énfase na organizacdo da infra-estrutura do Estado é emblemética dessa preocupagdo do
Poder Publico, cuja materialidade pode ser percebida nas seguintes acles: inauguracdo da
fabrica de asfalto do Mucuripe; instalagdo do Distrito Industrial do Estado; criagdo do Banco
do Estado do Ceard/BEC; transferéncia da energia de Paulo Afonso a Fortaleza;
desenvolvimento do Porto de Mucuripe; criacdo da Superintendéncia do Estado do Ceara e do
Fundo de Desenvolvimento do Ceard/FDC (VERAS, 1990, p. 212).

No campo educacional, a acdo significativa do PLAMEG | foi a reforma
administrativa empreendida na Secretaria de Educacdo (Lei n° 6.759/1963) que, além de
dissociar educacdo e salde, buscou a capacitacdo técnica de pessoal e especializagdo dos
Orgdos; transferéncia progressiva da administracdo direta para 0rgdos regionais
(superintendéncias regionais), e a fixacdo de critérios administrativos nos servigos de pessoal
e material (ibidem). Essas agdes, que tomam, como eixo a racionalizagéo e a descentralizacédo
do modelo administrativo do sistema educacional, traduzem o tom que assume o propdésito de
“modernizacdo conservadora” do primeiro governo de Virgilio Tavora (1963-1967).

Nas gestOes subseqientes, identifica-se certa continuidade e consolidacdo da pratica
de planejamento normativo tradicional, no @mbito governamental, tendéncia estimulada pelo
ordenamento normativo-juridico federal (Decreto n° 200/1967). Se é possivel, no entanto,
encontrar-se, nas administragcdes, a partir de 1967, os planos globais - o Plano de Acéo
Integrada de Govemo/PLAIG - 1967/1970, o Plano de Governo do Estado do
CearcUPLAGEC - 1971/1974, o | Plano Quingiienal de Desenvolvimento do

Ceara/PLANDECE — 1975/1979, o Il Plano de Metas Governamentais!PLAMEG Il —
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1979/1983, o Plano Estadual de Desenvolvimento/PLANED - 1983/1986 - nem sempre se
verificam planos setoriais de educagdo. Com efeito, a preocupagdo com a sistematizagdo do
planejamento, neste campo, tem o primeiro registro no governo de César Cais (1971-1975),
com o 1 Plano Estadual de Educacéo/l PEE - 1973/1976 (VERAS, 1990).

Alinhado as orientagdes do | Plano Setorial de Educacdo e Cultura/l PSEC -
1972/1974, retrata a intensificagcdo da articulagéo entre o poder federal (MEC) e estadual,
mediante o fomento do “modelo de administracdo por projetos”. A sistemética se caracteriza
por vincular o planejamento das agdes empreendidas, no Estado, aos recursos federais,
restringindo as possibilidades de o Poder Publico local intervir em problemas especificos, por
conseguinte, reduzindo o poder de decis@o sobre os rumos da educacdo estadual (ibidem).

Observa-se que, no mandato de Adauto Bezerra (1975-1979), ndo houve elaboracédo
do plano setorial préprio, tendo predominado a “pratica de atualizacdo” do | PEE (1973-
1976). Essa estratégia, de acordo com Veras (1990, p. 240), permitiu “dilatar o prazo do plano
e dar continuidade aos projetos entdo implantados, mesmo porque a nova terminologia dos
projetos prioritarios, do Il PSEC, em pouco, diferia da constante no | PSEC e no | PEE”. Mais
adiante, a autora acrescenta que 0s objetivos permanentes e conjunturais do Il PSEC
“permaneciam validos, e, por isso mesmo, a palavra de ordem era a coordenacéo entre politica
educacional e a politica econémica em qualquer instancia” (VERAS, 1990, p. 240).

O Il Plano Estadual de Educagéo - 1979/1983 - concebido no segundo governo de
Virgilio Tavora (1979 a 1982), identificado por Parente (2000) como momento de
consolidacdo da “transicdo para a modernidade”, deu atencdo para trés linhas prioritarias: as
escolas de zona urbana, as da zona rural e o campo do planejamento e administracdo
educacional, esta ultima voltada para a modernizacdo administrativa. A similaridade das
linhas prioritérias do 1l PEE com aqueles que posteriormente deram forma as proposic¢ées do

Il PSEC (educagdo no meio rural; educacéo nas periferias urbanas; desenvolvimento cultural;
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valorizagdo dos recursos humanos) sinaliza, tomando de empréstimo as palavras de Vieira
(2002d, p. 288), “a sintonia entre o planejamento educacional local e nacional que se faz no
sentido inverso das administracdes passadas [...] no caso do Il PSECD, a tendéncia reside no
oposto - o nacional incorpora o local”.

Diferente do periodo anterior, no qual a atividade governamental teve como foco as
“atividades produtivas” e *“geradoras de riquezas” (VERAS, 1990), com Gonzaga Mota, a

educacdo, como politica social, volta a ser destacada no discurso governamental como
prioridade, conforme registra o Plano Estadual de Desenvolvimento/PLANED - 1983/1986 e
0 111 Plano Estadual de Educacao/Ill PEE — 1984/1987.

A assuncdo de Gonzaga Mota ao Poder Executivo estadual consubstancia o processo
de ruptura com 0s governos coronelistas cearensesbl, contexto em que assumem, papel
importante, liderangas associadas ao Centro Industrial Cearense (CIC). Se nos primordios,
essa entidade fundada em 1919 ndo “foi além de um clube, com pouca ou nenhuma
importancia politica” (BEZERRA, 1996), com reativagdo em 1978, com Beni Veras na
presidéncia, hd uma renovacao do foco de acdo que se volta para a construgdo de projeto de
modernizacdo, via industrializacdo e implementacdo de novo modelo de administracdo
publica, como alternativa a crise do Estado. Para tanto, compromete-se com a formagéo de
uma classe politica competente, capaz de influenciar e assumir o poder. A emergéncia de
Tasso Jereissati, como lideranca politica representante do empresariado local, inscreve-se
nessa perspectiva.

Presidente do Centro Industrial do Ceara (CIC) e filho de antiga lideranca politica da
regido, Tasso Jereissati, em meados da década de 1980, destaca-se por coordenar a

aproximacdo do grupo de empresarios cearenses ao debate sobre as grandes questbes

51 Né&o nos referimos aqui ao coronelismo classico da Velha Republica, mas a dirigentes politicos advindos dos
quadros militares que se colocaram a cabega do poder politico no Ceard a sombra do Regime Militar, embora
dirigentes como Virgilio Tavora ja fossem egressos de um periodo anterior ao movimento de 1964 (BEZERRA,
1996, p.22).



109

nacionais e locais52. Sua atuacdo no CIC é marcada pelo apoio ao processo de ruptura com o
modelo da gestdo dos governos coronelistas cearenses, posi¢ao que prepara o terreno para sua
candidatura ao governo do Cear, no pleito seguinte.

Eleito, Tasso Jereissati assume o Poder Executivo estadual em 1987. Romper com 0
padrdo de administragdo publica burocrética até entdo vigente e redimensionar as funcées do
Estado destacou-se como duas fortes promessas da campanha eleitoral. No Plano de Mudanga
- juntos mudando o Ceara (1987/1990) - destaca a descentralizacdo, a participagdo e a
mudanga como principios norteadores da gestdo (CEARA, 1987a).

Frente a cultura administrativa do aparelho estatal, Tasso Jereissati compde o primeiro
escaldo da hierarquia governamental com pessoas que compartilhavam do ideario do grupo do
CIC, principal interlocutor (BONFIM, 2002), atitude justificada como estratégia para coibir a
injungdo de interesses politico-patrimonialistas. As acGes desse periodo visavam a
racionalizar e modernizar o aparelho estatal, criando condi¢cbes para o projeto de
desenvolvimento, a partir da perspectiva de planejamento estratégico de longo prazo. O
Governo inicia 0 movimento de reformas do Estado pela dimensdo administrativa e fiscal
(1986-1990), o que coloca as secretarias da Fazenda (SEFAZ), de Planejamento e de
Administracdo como modelos a serem seguidos pelas demais secretarias e empresas estatais.
E desse mesmo periodo a reforma da Secretéria de Sadde do Estado.

Nesse momento, no campo educacional, predominava o discurso em favor do
envolvimento da comunidade com os problemas e desafios da educagéo cearense. A agdo da
participagdo da sociedade civil concretizou-se mediante a realizacdo de uma série de
seminarios envolvendo delegacias de ensino, escolas e entidades representativas. O material
colhido nos seminarios, comparado com o material disponivel do Governo Gonzaga Motab3,
52 A abertura do CIC com o Governo do Estado foi facilitada a partir de 1980, por Virgilio Tavora, que recebia e
prestigiava 0s jovens empresarios que foram convidados a participar de seu plano de agéo.

53 O envolvimento da comunidade escolar na definicdo de politicas educacionais teve um primeiro exercicio com
o Dia D da Educacgdo - parada nacional para pensar a educa¢do. Em sintonia com o MEC, o Governo Gonzaga
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determinou a elaboragéo do 1V Plano Setorial de Educagdo/IV PEE - 1987/1993, considerado
pelo governo como plano revolucionrio por haver-se apoiado na voz da comunidade.

Embora a participacdo da sociedade tenha sido declarada como estratégia politica, na
pratica, sdo diversos os fatos que o negam, a exemplo da descontinuidade administrativa
traduzida na presenca de trés secretarios na pasta de educacdob4, nesse governo; da
predominéncia na administracdo publica da nogdo de “enxugamento” da maquina estatal,
idéia principal do grupo do CIC que acreditava na eficiéncia da “méaquina estatal” para
resolucéo de todos os problemas.

Ao fim do primeiro mandato, Tasso Jereissati utilizou, como argumento para eleger o
sucessor, Ciro Gomesb5, a necessidade de mais tempo para concretizar sua proposta de
mudanga, via reforma, impossivel de ser realizagdo em quatro anos. Ao retomar a
administracdo estadual, em 1995, Tasso Jereissati acrescentou dois principios -
sustentabilidade do desenvolvimento e visdo de longo prazo - aos do primeiro Plano de
Governo, explicitados no Plano de Desenvolvimento Sustentavel - 1995-1998 (CEARA,
1995a).

Acompanhando os encaminhamentos do governo federal e defendendo o argumento de
desenvolver o Ceara, Tasso Jereissati também elegeu, como areas de acdo prioritarias, a
Educacdo, Saude, Saneamento, Seguranga, Agricultura e Emprego. Ao esbocar projecdo para

0 ano 2020 (CEARA, 1995 a), apresentou, de antemao, declaracio explicita da necessidade de

Mota realizou esta agdo que envolveu os atores responsaveis pela acdo pedagogica publica (professores, alunos,
pais) para que estes opinassem sobre o dia-a-dia da escola. Todas as contribuicGes deste movimento ficaram
registradas no relatério “Encontro Ouvindo a Escola” (CEARA, 1985).

54 A pasta da educacdo foi assumida neste governo pelos professores: Paulo Elpidio de Menezes Neto, Nildes
Alencar Lima e José Abreu do Vale.

55 Ciro Gomes governou o Ceard no periodo de 15/03/1991 a 31/12/1994, intercalando o primeiro (15/03/1987 a
14/03/1991) e o segundo mandatos (01/01/1995 a 31/12/1998) de Tasso Jereissati com o proposito de imprimir
dindmica ao processo de modernizacdo nas relagdes de produgdo. Propondo ‘a construgdo de um Ceara melhor’,
apresenta o Plano Plurianual (1992/1995), no qual concebe um processo de modernizacdo e crescimento da
economia articulado com o atendimento das demandas sociais o Estado como indutor do desenvolvimento em
sintonia com os ajustes postos pelas politicas de ajustes em curso no pais. O Plano Setorial de Educagéo — 1991-
1994 - apresentado com o slogan ‘Escola Publica: Revolugdo de uma Geragdo' destaca como eixos prioritarios
dessa proposta: a melhoria da qualidade da escola publica, a melhoria dos profissionais de ensino e gestdo do
sistema, metas proclamadas nos planos nacionais do periodo. Também €é desta gestdo a criagdo do Pacto de
Cooperagdo Empresarios/Governo, visando a um maior dialogo com a elite econdmica.
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continuidade dessas politicas e de suas diretrizes norteadoras. Instaurou, assim, uma proposta
visando a fortalecer o projeto iniciado na primeira gestdo, o que se materializou na
implementacdo de programas de obras estruturantes e mecanismos de incentivo fiscal ao
desenvolvimento econdmico-industrial e social, adotando o planejamento estratégico de longo
prazo como mecanismo de sustentacdo. Embora o projeto politico explicite marca prépria do
governo local, aceita-se a idéia de que resulta da orientacdo politica mais ampla incorporada
pela maquina estatal cearense, a partir de 1987, haja vista o perfil da lideranca politica no
poder, 0 que concorre para a antecipacdo da agenda de reestruturagdo do Estado brasileiro. A
idéia basilar dessa orientacdo esta voltada para o desenvolvimento regional, via mercado,
captacdo de recursos privados, expansdo da industria e dos servicos, cabendo ao Estado papel
coadjuvante nesse processo.

O funcdo de ‘indutor do desenvolvimento’ atribuido & agdo governamental cearense,
no periodo 1995/2002, foi desenvolvida em sintonia com as diretrizes do Projeto Aridas
Nordeste: uma estratégia de desenvolvimento sustentavel (BRASIL, 1995b), e do Projeto
Aridas - Ceara 2020 (CEARA, 1995b). Os dois documentos expressam orientacdes externas
voltadas para a sustentabilidade como processo global, por isso dirigido para as dimensdes
econdmico-social, cientifico-tecnoldgica e politico-institucional.

Resultantes de metodologia de planejamento estratégico e descentralizado, o Projeto
Aridas teve o nascedouro nos compromissos assumidos por ocasido da Conferéncia
Internacional sobre Impactos de VariacGes Climaticas e Desenvolvimento Sustentavel, em
Regides Semi-aridas, em 1992, com envolvimento de 45 paises e organismos internacionais,
como o BIRD, IICA, HARC, IFF E MIT. E a partir dai que a idéia de sustentabilidade é

incorporada ao processo de planejamento, sendo papel do Estado

[...] mobilizar o potencial produtivo da sociedade, sem a ela se substituir, isto é,
gue seja capaz de alavancar as iniciativas do setor privado, das comunidades e dos
individuos; que tenha um papel de viabilizador e prestador eficiente de servigos
publicos essenciais. (CEARA, 1995a, p. 7). (Grifos meus).
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Um dos mecanismos da proposta visando a “mobilizacdo do potencial produtivo da
sociedade, sem a ela substituir” (CEARA, 1995 a, p. 37), encontra-se justamente na idéia de
descentralizacdo do Plano de Desenvolvimento Sustentavel 1995/1998, compreendida como
“uma forma de aumentar a capacidade de acdo do Governo”, de aproveitar a capacidade de
iniciativa “em outros niveis de governo (nas prefeituras, por exemplo) e nas comunidades”
(ibidem). Aqui também se observa a sintonia com as orientacfes do governo federal que, ao
adotar o modelo administrativo gerencial, confirma a concepcdo de Estado como “promotor,
coordenador e gestor das prioridades educacionais” (CARDOSO, 1994), atribuindo, aos
estados e municipios, a responsabilidade pela execucdo das politicas educacionais. Essa
concepcdo tem, entre suas caracteristicas, a descentralizacdo politica por meio das
transferéncias de recursos e atribui¢bes para os niveis politicos regionais e locais; e a
descentralizacdo administrativa, por meio da delegacdo de autoridade aos administradores
publicos que se transformam em gerentes. O discurso, em favor da construcdo de instituicoes
autdbnomas e participativas, emerge como suporte necessario ao fortalecimento da politica de
descentralizagéo.

Assim como o governo federal, a expectativa do governo estadual € de que a estratégia
da gestdo, além de favorecer a redistribuicdo de poderes e o compromisso, nas diferentes
esferas administrativas com as politicas de governo, incremente a “capacidade de realizacdo
do setor plblico estadual” (CEARA, 1995a, p. 37), amplie as possibilidades de fontes de
recursos e enseje a reducdo de custos operacionais.

Ao eleger o municipio e a comunidade como instancias a serem beneficiadas com essa
politica, o Plano de Desenvolvimento Sustentavel 1995/1998 deixa claro que a
descentralizaco é utilizada, em particular no tocante & politica social. E quando inicia a
reforma do sistema estadual de educacdo (1995-2000), cuja marca reside na exortacdo da

importancia da educacdo e da necessidade de aproximagdo da comunidade com essa area, no
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sentido de superar as dificuldades. A questdo é aprofundada no Capitulo 4, quando se
apresenta 0 que muda nas instancias centrais e intermediarias dos érgdos educacionais para
que a escola possa se tornar ponto de partida.

Com a reeleicdo de Tasso Jereissati, em 1998, os principios norteadores das gestdes
anteriores - sustentabilidade (obtencdo de resultados permanentes no processo de
desenvolvimento); visdo de longo prazo (identificacdo do que precisa ser feito, visando
assegurar condicOes de sustentabilidade no futuro); participacdo e parceria (articulagdo
governo, iniciativa privada e sociedade na busca do desenvolvimento); descentralizagdo
(potencializacdo de recursos, sobretudo na &rea social); e qualidade (melhoria do atendimento
do cidaddo) - sdo ratificados no documento Consolidando o Novo Ceard. Plano de
Desenvolvimento Sustentavel - 1999/2002 (CEARA, 2000). O planejamento estratégico
novamente é destacado como mecanismo de definicdo das prioridades do Poder Publico
estadual.

Apoiado nesses pressupostos, o plano de governo de Tasso Jereissati destacou o
Estado como um dos elos coordenadores das politicas educacionais, area postulada como
necessaria a modernizacdo da sociedade cearense, horizonte de busca que remonta a gestéo
Virgilio Tavora.

No campo educacional, a énfase na abordagem estratégica de planejamento da acéo
governamental cearense, no periodo 1995/2002, se manifestou através de uma pratica
refuncionalizada. De antemao, vale ressaltar que ndo se tratou de nova abordagem mas sim de
estratégia em que o planejamento tradicional ganha ares de modernidade, em razdo da
racionalizacdo de uso dos recursos escassos, justificando sua presenca em agdes pontuais que
tomam a parte pelo todo. A refuncionalizacdo do planejamento ressignifica velhas préticas e
incorpora, de forma hibrida, matizes de abordagens diversas dando-lhes cunho pragmaético. A

gestdo pedra de toque, na reforma, passa a incorporar planejamento e administracao.
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Trata-se de uma prética que aqui denomino de planejamento processual-diretivo,
modelo funcional em que os mecanismos de planificagdo voltam-se para a sistematizacao de
demandas imediatas, topicas, considerando-as isoladamente, de modo dissociado, em que
recursos e meios se flexibilizam, na busca de solugdes praticas.

Na prética cearense, a tendéncia resultou em certa desvalorizacdo da producdo de
planos setoriais de educacdo, negando a prética até entdo vigente cuja marca era 0
planejamento centralizado. Predominou a compreensédo do planejamento como tarefa de
“todos” orientada por grandes eixos, em funcdo dos recursos vinculados a programas e
projetos. Esse entendimento culminou com a descentralizacdo e incorporacdo desta atividade
pelas Coordenadorias que integram a estrutura organizacional da SEDUC, tema aprofundado
no Capitulo 4.

No topico seguinte, tem-se o planejamento educacional no periodo 1995/2002, a partir
de documentos estaduais tomando, como documento primeiro de analise, a exemplo do

Capitulo 2, o plano decenal local.

3.2 Programacao - énfase do planejamento

Como os demais entes federados brasileiros, no inicio da década de 1990, o Ceara
sistematizou5 o Plano Decenal de Educacdo para Todos 1993/2003 (CEARA, 1994), que
registra politicas e diretrizes para o decénio. Instituido pela Lei n° 12.308/94, o documento
toma, como referéncia, as necessidades basicas de aprendizagem (NEBAS), visando a

assegurar padrdo de qualidade na educacao publica.

5% 0O Plano Decenal de Educacdo do Ceara foi elaborado na gestdo de Ciro Gomes (1990-1994) que teve a frente
da Secretaria de Educacéo a professora Maria Luiza Chaves.
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Sua formulacéo57, além de considerar as metas dos planos plurianuais, levou em conta
84% dos planos municipais (CEARA, 1994). E um texto enxuto (131 paginas) que, além da
apresentacdo e introducdo, compreende dez secOes: Caracteristicas gerais do Estado;
Perspectivas e potencialidades da educacdo no Estado; Politicas e diretrizes para o setor
educacional do Estado; Objetivos; Metas; Estratégias; Acdes prioritarias para o periodo
1993/2003; Financiamento; Estrutura operacional de acompanhamento e execugdo do plano; e
Conclusao.

A consonancia do Plano Decenal de Educacio para Todos 1993/2003 (CEARA,
1994) com as diretrizes do MEC e da Conferéncia Mundial de Educacéo para Todos (1990)
estd em diferentes passagens. Com base no argumento de que a educacdo precisa ser “tratada
como prioridade das prioridades”, o que significa, nos termos do documento, o
desenvolvimento de “acfes efetivas de atendimento as demandas sociais da educacgdo”,
“agilizacdo dos fluxos e processos gerenciais” e “participacdo responsdvel dos segmentos
sociais” (ibidem, p. 45), anuncia trés diretrizes centrais - escola de boa qualidade; valorizagéo
dos profissionais de ensino, racionalizagéo e democratiza¢cdo da gestdo do sistema de ensino
(ibidem, p.46).

Esta ultima diretriz, pela densidade das proposi¢des, constitui o ‘carro-chefe’ da
politica educacional delineada no plano decenal cearense. E justamente nessa parte do texto
que propostas voltadas para a descentralizagdo, autonomia, participacdo e planejamento do
sistema podem ser encontradas. Ao tecer criticas a centralizacdo do poder e as praticas

clientelisticas do sistema educacional e da escola (CEARA, 1994, p. 93), o plano enfatiza a

57 O texto introdutorio deste documento faz o seguinte esclarecimento quanto ao processo de elaboracéo deste
plano: “Estas politicas foram formuladas a partir de uma mobilizagdo das instituicbes governamentais e nao-
governamentais e dos demais setores da sociedade civil, através de seus representantes, utilizando-se, para tanto
de Seminarios e Encontros na capital e nas 14 DEREs com a participagdo dos municipios de sua jurisdigdo com
vistas ao levantamento das necessidades, a partir das quais foram propostas as metas e estabelecidas as
prioridades. Houve consensos em torno da prerrogativa de que somente uma estratégia de parceria e de
cooperacao, em que todos déem a sua parcela de contribuicdo responsavel, viabilizard as metas indicadas neste
plano. A coordenacdo dos trabalhos esteve a cargo da Comissdo Interinstitucional composta por técnicos da
Secretaria de Educacdo do Ceara, da Delegacia Regional do MEC (DEMEC), da Associagdo dos Municipios do
Estado do Ceara (AMECE) e da Uni&o dos Dirigentes Municipais (UNDIME).” (CEARA, 1994, p. 9 e 10).
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necessidade de as instancias envolvidas na execucgdo assumirem compromisso com a “reforma
gerencial”. Além de buscar a integracdo estrutural, a intencdo da proposta é a promogdo de
novas formas administrativas que viabilizem “maior descentralizacdo de decisdes,
desconcentracdo de poder, redistribuicdo de recursos, fortalecimento das instancias
intermedidrias e da instancia local” (ibidem, p. 49).

Nessa direcdo, apontam-se estratégias visando a melhorar a “mediacdo entre o 6rgao
central do sistema e as demais instancias, para facilitar o trabalho das escolas” (ibidem, p. 47),
tarefa em que os orgdos intermediarios passam a ter importancia fundamental. Cabe, porém,
observar que mais adiante o documento acrescenta que “a SEDUC continuara a descentralizar
a estratégia operacional, controlando mais os resultados, reduzindo gradativamente o controle
‘apriori’ [...]” (CEARA, 1994, p. 47).

Essa orientacdo também é presente no que diz respeito as relacdes entre as diferentes
instdncias governamentais e educacionais, prevista a consolidagdo de “medidas
descentralizadoras e de desconcentracdo, a fim de que o poder decisorio seja exercido de
forma democrética e atenda, com maior agilidade, as aspiracOes regionais e locais” (ibidem).
O fortalecimento do Municipio como instancia gestora do sistema educacional deve ser
concretizado na municipalizagcdo gradativa do ensino. Para a descentralizagcdo entre esferas
governamentais, no campo educacional, sdo apresentadas duas possibilidades de

encaminhamento:

Quanto a primeira, levando-se em conta que muitos municipios cearenses ja
dispdem de vontade politica e corpo técnico competente, deve-se caminhar para a
transferéncia total dos encargos de 1° Grau. Desaparece a fronteira entre as diversas
escolas publicas, formando-se uma Unica rede de ensino. O elemento-chave dessa
proposta sera o calculo de custo aluno-ano, tomando-se por base uma escola de
qualidade, devendo o financiamento federal e estadual pautar-se por esse indicador.

A segunda forma de atuacdo sera conduzida pelo principio da existéncia das redes
estadual e municipal, envolvendo acdes de cooperacdo técnica e financeira, esta
dltima também baseada no custo-aluno-ano. As a¢Oes empreendidas serdo definidas
a partir de acordos mituos baseados nas necessidades de cada municipio. (CEARA,
1994, p. 47).
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Sao previstas ainda acles de assisténcia financeira e cooperacdo técnica por parte do
Estado aos municipios; organizacdo e fortalecimento da SEDUC e do corpo técnico; e
encaminhamento de anteprojeto de Lei de Municipalizacdo de Ensino a Assembléia
Legislativa. Essas medidas visam a ensejar condi¢Oes que favoregam mudancas no padréo de
intervencdo do Estado na educacdo municipal. O foco estd na racionalizacdo da gestao,
conforme deixa entrever um dos objetivos do plano: “favorecer o fortalecimento da gestdo do
sistema de ensino, em nivel central e regional, visando tomar eficiente e produtivo o
gerenciamento dos servicos e agdes administrativas, financeiras e pedagogicas, no &mbito dos
municipios e das unidades escolares” (CEARA, 1994, p. 53).

Vale ressaltar que as alteracOes, nas relacdes entre as instancias - estadual e municipal
- ndo sdo diretamente associadas a idéia de autonomia que aparece explicitamente vinculada a
escola e seu fortalecimento como uma organizagéo, para que possa melhorar a qualidade de
seus servicos (Politicas e Diretrizes para o Setor Educacional - ibidem, p. 47).

A nocéo de participacdo do Plano Decenal cearense (CEARA, 1994) mantém estreita

ligagdo com a diretriz da “escola de boa qualidade”, abrangendo vérios aspectos:

> Desempenho dos professores

Elaboracdo de documento sobre desempenho dos professores, dirigentes e pessoal
técnico que atuam em nivel central, regional e escolar, mediante processo de
avaliacdo técnica e participagdo em cursos voltados para a ascensao funcional e
reciclagem periddica. (CEARA, 1994, p. 61 - Estratégias, eixo - Valorizagio dos
Profissionais). (Grifos meus).

> Processos de escolha dos gestores

Adocdo de formas avangadas de escolha de diretores que assegurem a competéncia
profissional dos candidatos e a participacdo dos professores, alunos e funcionarios
da escola, segundo normas estabelecidas. (CEARA, 1994, p. 61 - Estratégias, eixo -
Valorizacdo dos Profissionais). (Grifos meus).

> Criagdo de suporte institucional que viabilize a municipalizagdo do ensino

Definicdo das bases legais e operacionais para a criagdo de uma Rede Integrada de
Ensino Publico no ambito do Municipio, uma concepgdo conjunta com as
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municipalidades, com a participagdo de instituicdes educacionais e de
representantes da sociedade civil [...]. (CEARA, 1994, p. 71 - Estratégias, eixo -
Racionalizacdo e Democratizacdo da Gestdo). (Grifos meus).

> Aplicagéo de recursos municipais na execugéo do plano

A participagdo dos recursos municipais na execucdo deste plano dar-se-a através
de fontes proprias e transferéncias do MEC e outros, de acordo com critérios
definidos no processo de parceria, respeitando-se 0s aspectos legais e as
potencialidades dos municipios. (CEARA, 1994, p. 81 - Financiamento). (Grifos
meus).

> Acompanhamento do Plano Decenal

A avaliacdo e o acompanhamento do Plano Decenal de Educagdo para Todos serdo
efetuados com a participacdo dos municipios, mediante a analise dos dados
coletados pela SEDUC, sobre rendimento do aluno, préatica docente, gestdo escolar e
outras informag6es educacionais complementares, advindas de pesquisas ou estudos
técnico-ciuentificos desenvolvidos pelo MEC, Universidades, SEDUC e secretarias
dos municipios, entre outras entidades. (CEARA, 1994, p. 86 - Conclusdo). (Grifos
meus).

A idéia de participacdo do Plano Decenal cearense estd centrada nas diferentes
dimens6es da gestdo: no processo de aprendizagem (foco no professor); na administracdo da
escola (na democratizacdo da escolha dos dirigentes); na relacdo com a comunidade/sociedade
(foco nas parcerias); no financiamento da acgéo educativa escolar (foco nos recursos a serem
aplicados); no monitoramento e controle da execugédo do plano (foco na avaliagdo).

Associado a idéia de “instrumento técnico de racionalizacdo” e de “programacédo”, o
planejamento é tratado no texto do Plano Decenal estadual. O “planejamento da rede
escolar”, ressaltado em diferentes secBes do documento (Introducdo/ Pontos criticos da
educacdo nos municipios/Estratégias, eixo - escola de boa qualidade/ Ac¢des prioritérias),
sinaliza que deve ser o principal foco dessa atividade no periodo. Como medida para
racionalizar o uso e melhorar a capacidade da rede fisica, recomenda a “concentracdo de

esforcos para integracdo das redes estadual, municipal e particular, de forma que atenda o

ensino fundamental” (CEARA, 1994, p.61). Esse foco é compativel com a intencdo de
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ampliar o acesso a escola de ensino fundamental (“Educacéo para Todos”, compromisso do
Plano Decenal brasileiro, consoante orientagdes externas).

A preocupacdo com a “reestruturacdo e fortalecimento do sistema de planejamento
educacional” aparece apenas na secdo “Acdes prioritarias” (ibidem, p.77). Essa indicacdo
insere-se na diretriz “racionalizacdo e democratizacdo da gestdo”, cujo alvo é a mudanga no
padrdo de intervengdo do Estado, tendo em vista o fortalecimento da organizagéo escolar ou,
noutros termos, toma-la autdbnoma (ibidem, p. 47). A melhoria da escola (quantitativa e
qualitativa), fim altimo do Plano Decenal cearense é articulada ao “fortalecimento do
municipio como unidade gestora” do seu sistema educacional. Para tanto, a cooperagao
técnica e financeira aos municipios é acenada como estratégia precipua.

Sdo estas as orientagdes do Plano Decenal de Educacdo para Todos 1993/2003
(CEARA, 1994). Sua ressonancia, na acdo governamental, no periodo 1995-2002, pode ser
mais bem percebida no detalhamento das intencdes de governo de Tasso Jereissati (Il e 11l
mandatos), expressa nos documentos Plano de Desenvolvimento Sustentavel 1995/1998 e
Consolidando um Novo Ceara - Plano de Desenvolvimento Sustentavel (1999-2002). Muito
embora para alguns possa parecer que a gestdo ‘passou ao largo’ de tais indicativos de
politica, vale lembrar, recorrendo ao pronunciamento do secretario da pasta da Educacdo no

periodo:

O plano do Ceara, de 1995, prevé todos pela educacdo de qualidade para todos,
seguindo exatamente a conferéncia de Jomtien. S&o trés objetivos: todos pela
educacéo, educacéo de qualidade e educacéo para todos. O diferencial basico da
proposta é o todos pela educagdo, ou seja, se todos ndo vestirem a camisa da
educacdo, ndo havera educacdo de qualidade nem serd para todos. Esse € 0 nosso
lema. (NASPOLINI, 2000, p. 89). (Grifos meus).

Essa proposta de educacdo estd detalhada no Plano de Desenvolvimento Sustentavel
1995/1998, plano global da segunda gestdo de Tasso Jereissati, haja vista que esse momento é

marcado pela auséncia de um plano setorial de educacdo. Nele, a escola é postulada como

ponto de partida de toda a a¢do pedagogica, identificando a municipaliza¢do, manifestacéo de
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descentralizacdo, como caminho viabilizador do regime de colaboracéo entre Uniéo, Estado e
municipios, com prioridade para o ensino fundamental.

O projeto educativo cearense - Todos pela Educacdo de Qualidade para Todos, cujo
enfoque foi a universalizagdo da educacdo, centrou-se em trés eixos: todos pela educagéo,
educacdo de qualidade e educacdo para todos (CEARA, 1995a). A parabola dos gansos que
voam em formacdo e atravessam oceanos, € usada como imagem forte da proposta
educacional. Nas palavras do entdo secretario: “como aves vindas de todas as partes nos
reunimos para empreender a longa jornada de Todos pela Educacdo de Qualidade para Todos”
(ANEXO H).

O eixo Todos pela Educacdo parte do pressuposto de que “garantir educacdo de
qualidade para todos exige vontade, determinacdo politica e compromisso dos governantes e
de toda a sociedade civil, num esforgo convergente, fortalecendo parcerias e promovendo
aliancas” (CEARA, 1995a p. 56). Para tanto, apontou como estratégia central variadas
modalidades de colaboragdo, e envolveu a parceria entre Unido, estados e municipios, com
participacdo de o¢rgdos da ciéncia & tecnologia, universidades puablicas, meios de
comunicagdo social e outras instituicdes organizadas da sociedade civil. Nesse sentido, trés
grandes elos compuseram a chamada a participagdo: “a escola, 0 municipio e o Estado”
(ibidem).

A escola, vista como microagente do processo, foi chamada a exercer a funcdo social
de garantir educacdo de qualidade para todos a partir do entendimento de que o “problema
educacional na sua area de abrangéncia social e geografica” (CEARA, 1995a, p. 57) ¢ de sua
responsabilidade. Para que a escola realizasse a tarefa, o Plano acrescentou ser necessario
apoia-la, “técnica e financeiramente, com recursos federais, estaduais, municipais e da

sociedade civil” (ibidem). Ao postular o papel da escola, contrap6s-se a idéia da escola “como
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ponto de chegada de propostas que quase nunca se efetivaram” (ibidem), sinalizando que a

mesma deve constituir-se em

[...] ponto de partida, definindo seu projeto pedagdgico, referencial orientador da
caminhada da agdo educativa, explicitando metas decenais, desdobradas em metas
bienais, em sintonia com a politica geral da educacédo delineada no Plano Decenal. A
gestdo deve ser assumida de forma democratica, levando em consideracdo a
identidade cultural dos atores envolvidos e a continuidade das politicas educacionais

bem sucedidas. (CEARA, 19953, p. 57).
O projeto pedagdgico e a gestdo democratica sdo destacados como mecanismos para
que a escola tenha autonomia e constitua ponto de partida. Segundo 0 mesmo texto, 0
municipio é elo importante na corrente, pois se trata da esfera administrativa mais proxima da
populacdo ciente das necessidades educacionais. Foi-lhe atribuida a responsabilidade de
assumir, paulatinamente, o compromisso com a educacdo infantil e com o ensino
fundamental, da primeira a quarta série. A proposicdo foi assim explicitada no documento: “O
que ja existe no municipio, sob a administracdo estadual ou federal, relacionado com a
educacdo infantil e as séries iniciais, devera ter um cronograma de transferéncia de 6nus e de
bonus” (CEARA, 1995a, p. 57). Destaque-se ainda que, ao situar o espaco local
(municipio/escola) como grande viabilizador da politica educacional, o Plano reconheceu a

necessidade de atentar para as especificidades do Estado, apoiando-as conforme a demanda.

Ao Estado, terceiro elo da corrente, foi atribuida a funcéo de

[.] coordenador macro da politica educacional, orientando a definicéo de
diretrizes pedagdgicas, responsabilizando-se pela cooperagdo técnica e
financeira com os municipios, pela avaliacdo da qualidade do ensino e
assumindo a tarefa de reduzir as desigualdades educacionais. Do ponto de
vista executivo, devera responsabilizar-se prioritariamente pelo ensino de 52
a E;a series do ensino fundamental e pelo ensino médio. (CEARA, 19954, p.
57).

Nesta perspectiva, sinalizou algumas frentes que deviam ser priorizadas na gestéo de
Tasso Jereissati: desenvolver um sistema de informagdes educacionais visando a processar,

analisar e propor medidas oportunas; oferecer cooperacdo técnica aos parceiros com apoio
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direto das universidades; fortalecer o sistema de avaliagdo do desempenho do sistema de
ensino e do projeto pedag6gico da comunidade escolar; municipalizar a educagdo;
desenvolver estratégias de mobilizagdo social em tomo da melhoria da educacéo.

No eixo Educagdo de Qualidade, esta a preocupagdo com a melhoria do acesso a
escola e a permanéncia nela, tida como fator voltado para a formacéo da cidadania requerida
pela contemporaneidade. Neste sentido, ressaltou mais uma vez o papel precipuo da escola
nessa tarefa, ao focalizar o curriculo centrado nas necessidades basicas de aprendizagem, na
sala de aula e no projeto pedagdgico que deve orientar a acdo educativa. Coerentes com este
ordenamento, a capacitacdo e melhoria salarial do magistério foram reconhecidas como “area
que ainda requer atencdo especial” (CEARA, 1995a, p. 58). O eixo Educacdo para Todos
tinha em vista alfabetizar todas as criancas e adolescentes, na faixa etéria dos 7 aos 17
anos,“mediante agdes complementares e articuladas com o processo regular de escolarizagdo”
(ibidem, p. 59).

Propondo avancar no crescimento econdmico com desenvolvimento social, o plano da
terceira gestdo de Tasso Jereissati, Consolidando o Novo Ceara. Plano de Desenvolvimento
Sustentavel - 1999/2002 (CEARA, 2000a), destacou a capacitacdo da populacdo cearense
como uma das quatro prioridades estratégicas de sua administracdo. A intencdo era investir na
elevacdo do perfil educacional do povo e na melhoria da qualificacdo profissional. Somados a
outras prioridades - “crescimento econémico, melhoria da qualidade de vida da populagéo e
oferta permanente de 4gua e convivio com o semi-arido” (CEARA, 2000a) - tais fatores
possibilitariam consolidar o novo Ceara.

Quanto ao macroobjetivo de elevar o perfil educacional da populagéo, o governo
ressalta o “esforco ja empreendido”, a0 mesmo tempo, em que reconhece desafios relativos ao
“acesso, permanéncia e sucesso escolar”, referidos como “permanente busca da inclusdo,

equidade e qualidade, o que implica necessaria manutencéo da mobilizagdo social em tomo de
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um projeto de sociedade que garanta educagdo de qualidade para todos” (CEARA, 2000a, p.
59).

Partindo dessa premissa, 0 Plano mantém a politica Todos pela Educagdo de
Qualidade para Todos como “principio permanente das politicas sociais em educacao”
(ibidem). Se, na gestdo anterior, as atencGes estavam voltadas para a melhoria dos indicadores
de inclusdo e permanéncia na escola, no periodo 1999-2002, verifica-se inflexdo de rumos na
politica educacional, que passa a focalizar a promocao da qualidade, a partir da sala de aula,
liderada pelos professores. Tal ordenamento visa a incluir o Ceard entre os sete estados
brasileiros com melhor desempenho educacional ou, para usar os termos da Mensagem
Governamental de 2000, “Ceara rumo ao G-7 da Educacgédo”58. Para tanto, a SEDUC buscou
fortalecer as fungdes basicas da area de atuacéo - o pedagogico, a gestdo e 0 monitoramento e
controle, o que é expresso na imagem do “Rio da Educacdo”9 (ANEXO ).

A proposta pressupde continuidade e fortalecimento de ampla campanha de
mobilizacdo em tomo da escola que se tem e da que se quer, movimento denominado
posteriormente “Escola do Novo Milénio”, em clara referéncia as expectativas de mudanca na
educacéo para o século XXI. A Escola do Novo Milénio é associada & imagem de trés sois - 0
mistico, o taciturno e o radiante - cada um apresentando significados diferenciados, sendo a
escola que se quer iluminada pelo radiante sol do terceiro milénio. A parabola, na integra,
pode ser conferida no Anexo J.

Em Todos pela Educacéo, a proposta “Escola do Novo Milénio” é apresentada como
elemento articulador da mobilizacdo social, necessaria a concretizagdo do projeto educativo
cearense (CEARA, 2000a, p. 60). Tal indicacdo reforca a idéia da escola como elo forte da

58 A expressdo “Ceara rumo ao G-7 da Educacdo” é utilizada para registrar o desafio de situar o Estado no
ranking das sete unidades federadas com melhor desempenho discente. Esta meta foi motivada pelos resultados
animadores alcancados nos exames do SAEB/1997 em relacdo ao ano de 1995. Contudo, esta expectativa néo se
concretiza nos anos subseqiientes, quando o Ceard registra quedas progressivas no desempenho dos alunos no
SAEB. Uma andlise aprofundada de tais indicadores encontra-se em Vidal e Farias (2004).

5 O rio da educagdo apresenta trés grandes afluentes que se desdobram em bracos ligados as vertentes
pedagdgica, participativa e administrativo-financeira, simbolizando as areas prioritarias da politica educacional
desta gestdo.
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politica educacional do periodo, conforme evidencia este trecho: “Tal movimento tem a
escola como ponto de partida através das assembléias constituintes escolares, e.chega a toda a
sociedade por meio de encontros tematicos, conferéncias e seminarios, programas de televisdo
e radio, jornais e revistas”. Mais adiante acrescenta: “Todo o Ceara sera convidado a
participar de uma ampla discuss@o sobre a escola que temos e a escola que queremos, e a
opinar e a apontar caminhos para a educagao do povo cearense” (ibidem).

O eixo Educacéo de Qualidade assinala o desafio da melhoria da qualidade do servico
educacional, sendo destacadas duas politicas centrais. De um lado, a construcdo de rede Unica
de ensino publico mediante regime de colaboracdo entre Estado e municipios. De outro, o
desenvolvimento de politicas integradas de aprimoramento curricular, producdo e distribuicéo
de material de ensino-aprendizagem, formacdo inicial e continuada, valorizagdo do
magistério, definicdo de padrdes basicos de funcionamento para as escolas publicas e
aperfeicoamento da gestdo (CEARA, 2000a, p. 60). Considerando tais estratégias, o Plano
anuncia cinco programas prioritarios: a) Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Médio;
b) Desenvolvimento da Gestdo Educacional Cooperativa e Participativa; ¢) Formagdo e
Valorizacdo do Magistério Publico; d) Expansdo e Melhoria da Infra-estrutura e Gestdo do
Ensino Médio; e) Provedoras do Saber.

O eixo Educacéo para Todos parte do pressuposto de que a universalizacdo do ensino
fundamental para criancas de 7 a 14 anos, no Estado, é uma realidade. Deste modo, elege
como prioridade a inclusdo de criangas de até 6 anos e de jovens e adultos, definindo, para
tanto, dois programas bésicos: Antecipacdo do acesso a Educagdo Basica e Capacitacdo
Ampla da Populagdo - Ceard na Escola. Esta Ultima iniciativa abrange quatro projetos: a)
ABC do Sertdo; b) Educacdo Contextualizada; c) Tempo de Avangar; d) Qualificacdo dos

Gestores da Educacéo.
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Conforme se depreende, a intengdo de elevar o perfil educacional da populagdo
cearense estd expressa no plano Consolidando o Novo Ceara, mediante a proposi¢do de
programas e projetos diversos. Esse mesmo movimento, é possivel observa-lo em relagdo ao
segundo macroobjetivo deste plano: melhorar a qualificagdo profissional da populagéo, tarefa,
alias, destinada a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia/SECITECE, por meio de iniciativas de
formacdo profissionalizante. No conjunto, nota-se, no texto relativo & estratégia de
capacitacédo da populagdo, o foco na articulacdo direta entre mercado e educacéo.

Com efeito, a estreita vinculagdo proclamada nesse momento (1999/2002), entre
desenvolvimento e os niveis educacionais da populacdo, é explicitada operacionalmente no
Plano Estratégico de Capacitacdo da Populacio Cearense 1999/2003 (CEARA, 1998). O
documento, ao apresentar o diagndstico da situacdo educacional articulado com indicadores
socioeconémicos, apontou cinco programas prioritarios, para o periodo: Olhando para o
Futuro (foco no combate a exclusdo social, pela expansdo da oferta de educacdo infantil);
Tempo de Aprender (énfase no sucesso escolar, pelo ensino fundamental); Novo Ensino
Médio (foco na expansdo e melhoria do ensino médio publico); Educagdo, Cidadania e
Trabalho (foco na educacéo profissional) e Universidade para o Desenvolvimento Sustentéavel
(énfase na formagc&o de nivel superior) (CEARA, 1998, p. 11).

Estas sdo as intengbes que nortearam o projeto educativo cearense, no periodo de
1995/2002, sob o slogan “Governo das Mudancas”60. Na pratica, as diretrizes tomam feicdes
por vezes diversas da inicialmente projetada, embora mantenham o objetivo estruturante. As
mensagens governamentais de realizagdes do ano anterior oferecem elementos reveladores

dessa dindmica, ao permitirem acompanhar o movimento entre “promessas” e “feitos”61, na

60 O “Governo das Mudancas” é alvo de inimeros estudos, a exemplo de Gondim (1998; 2000), Bezerra (1996),
Bonfim (1999; 2002), Haguette (1990; 1999), Martim (1993), Parente (1990; 1998; 2000 e 2002.

61 Estes dois termos, assim como seu significado, sdo tomados emprestados da formulacdo de Vieira (2002d).
Segundo essa autora, as promessas estdo expressas nos “textos que tomam a forma de leis, planos e projetos”; os
feitos nas “realizacfes”, isto é, naquilo “que permanece em termos de resultados, sejam estes traduzidos em
ndmeros, ou nao” (p. 16).
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construgdo das politicas educacionais. As mensagens, portanto, sdo aqui revisitadas,
buscando-se o que dizem sobre as propostas de descentralizacdo, participacdo e autonomia
anunciadas. Também recorreu-se a resultados da pesquisa sobre a municipalizacdo no Ceara
(HAGUETTE et al, 1998b; 1999a) e a balancos das acbes empreendidas (CEARA, 2001b;
NASPOLINI, 1998, 2001a, 2001b).

Nesses documentos, a idéia de que o Ceara viveu, no periodo, amplo processo de
reforma educacional orquestrado pelo Estado é contundentemente enfatizada. Desse modo,
sdo ressaltadas mudancas do modelo da gestdo educacional mediante implementacdo de
mecanismos de descentralizacdo e de envolvimento da sociedade civil, visando a um sistema

educativo democréatico e a uma escola autbnoma.

Mobilizacédo social: a participacdo construida

A participagdo social, segundo as mensagens, foi concretizada mediante movimento
sistematico de mobilizagdo de setores diversos da sociedade, por exemplo: o F&rum
Permanente da Educacdo (1996), Acordo de Cooperacdo Técnica SEDUC/Universidades
(1996), Programa Permanente de Apoio aos Secretarios Municipais de Educacdo e
Prefeituras (PRASEM e PRASEMPRE) (1997), Congresso Estadual “A Escola do Novo
Milénio” (2002). Esses eventos foram fundamentais na busca de aliangas e parcerias e no
envolvimento da sociedade civil no propdsito de oferecer educagdo de qualidade para todos.

Outra acdo, nessa direcdo, € a eleicdo direta de diretores, na rede estadual de ensino
(1995) e na implantacdo dos centros regionais de desenvolvimento da educacdo/CREDEsS
(1996), fatos destacados como tendo dado “credibilidade” as mudancas empreendidas, nos
rumos da gestdo da educacdo (MENSAGEM, 1999, p. 5). No que diz respeito a idéia de
mobilizacdo, o0 processo eletivo de dirigentes escolares propiciou, mesmo que

momentaneamente, a aproximagdo da comunidade.
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Estudos diversos (VIEIRA, 2001a; PINHEIRO, 2002) mostram que, com 0 processo
eletivo de dirigentes escolares (1995), a escola viveu novas cenas: pais na escola, alunos,
funcionarios e professores marcando posi¢oes, enfim, a comunidade escolar e local se
manifesta no afa de se fazer presente, de alguma forma, na defini¢cdo dos rumos da instituicao.
Pode-se mesmo afirmar que esse mecanismo, apesar de todas as contradicOes na
implementacdo, inaugura a presenga desses segmentos na escola (RAMOS, 2003). Assim,
quando outras estratégias de democratizacdo da gestdo comegam a ser instauradas, a exemplo
dos conselhos escolares (1996), encontram espago aberto. Essas acgdes, vale frisar, s&o
ressaltadas na Mensagem de 1999, como medidas de reconhecimento da escola como ponto
de partida.

Também é por meio do movimento de mobilizacdo social, desencadeado nesse
periodo, no Ceard, que a SEDUC, como macroarticuladora das politicas educacionais, cria
espacos publicos e institucionais que promovem a aproximacdo entre as diferentes esferas
governamentais. Assiste-se, entdo, a todo um esforgo, no sentido de integrar acOes entre
Unido, Estado e municipios (NASPOLINI, 1998). No plano local, a construgdo de variadas
formas de colabora¢do com diferentes municipios cearenses comega a ser ensaiada, sendo
expressiva, na caminhada, a parceria buscada, no sentido de equacionar as necessidades de
atendimento a populacdo identificada pelo “Censo Educacional Comunitéario”, realizado em
1995 (MENSAGENS de 1996, 1997, 1998).

Com os dados desse Censo, a SEDUC buscou apoio de prefeitos e secretarios
municipais de educacdo, sensibilizando-os para o esfor¢o de atendimento a toda a populagdo
em idade escolar. A partir dessa chamada, outras agdes teceram a colaboragdo entre
municipios e Estado, a exemplo do “Pacto por toda Crianga na Escola” (1997) e da “Matricula
Unica da Rede Publica” (2001). Foram estes os primeiros passos que, paulatinamente,

sedimentaram a descentralizacdo do sistema educacional, mediante municipalizacao.
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No conjunto, as mensagens procuram realcar o esforco de mobilizacdo social
empreendido pelo Poder Pablico estadual, no periodo de 1995/2002, com mais intensidade na
gestdo 1995/1998. No periodo subsequente, esse movimento ocorreu, sobretudo, em torno da
proposta “Escola do Novo Milénio”, conforme esclarece uma das passagens da Mensagem de

2003 (MENSAGEM, 2003, p. 3):

Em 2002 a politica educacional do Estado do Ceara vem consolidando a ampla
discussdo que se iniciou em 2001 em nivel escolar, municipal e estadual, com
representacdo de todos os segmentos da sociedade comprometidos em construir a
educacdo que os cearenses almejam, e que, por direito legal, deverdo ter acesso [...].
Esse grande momento da educacdo cearense efetivou-se por meio do Congresso
Estadual Escola do Novo Milénio, com o objetivo de elaborar o Plano Decenal de
Educacéo. (Grifos meus).

O trecho selecionado oferece alguns elementos de mobilizag&o social, nesse momento.
Ela iniciou na escola , percorreu 0s municipios e as varias regides administrativas do Estado,
mediante representacOes (delegados) previamente definidas, culminando com o Congresso
Estadual Escola do Novo Milénio, do qual participaram representacfes de varios segmentos e
instituicbes, no total de mil pessoas. Nesse evento, foram apresentadas e votadas metas
discutidas nos féruns anteriores, as quais consubstanciaram a proposta de Plano Decenal de
Educacgéo, em segunda edicéo.

Certamente este foi 0 espaco privilegiado para discusséo e participagdo social, no
macroplanejamento da politica educacional do Estado. Ndo ha como negar o envolvimento da
escola e da sociedade civil, tampouco a intencdo de democratizagdo do processo. E preciso,
todavia, considerar a natureza da participagédo que a mobilizagdo ensejou. Nota-se, ao longo
das duas mensagens, tendéncia em estabelecer sinonimia entre mobilizacdo e participacéo.

Embora préximos, esses processos divergem no fundamento, pois a mobilizacdo decorre

muito mais de estimulo circunstancial, em tomo de determinadas idéias, podendo favorecer o

62 Este primeiro momento envolveu a escola e sua comunidade a partir da discussdo de trés questdes: a escola
que temos, a escola que queremos e como transformar a escola que temos na escola que queremos. Cabia a

escola e aos seus diferentes sujeitos elaborar um “decalogo”, isto é, dez aspectos necessarios para a escola
melhorar.
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surgimento da participagdo, mas ndo o garante. 1sso porque a participacdo, como instrumento
de concretizacdo da democracia, implica incorporagdo, paulatina e progressiva, de principios
de comprometimento permanente e sistematico em tomo de uma proposta.

Assim considerando, € possivel dizer que o movimento de mobilizacdo, no periodo
1995/2002, foi marcado pelo carater de participacdo mediatizada e regulamentada (LIMA,
1998). Tal assercdo se confirma no estabelecimento do mecanismo de participacdo indireta
(por meio das representacBes expressas nos delegados) e da normatividade visando a
encaminhar, operacionalmente, o processo e assegurar o alcance da meta estabelecida (no
caso, a segunda edicdo da proposta do Plano Decenal de Educagéo do Ceara).

Foi justamente a caracteristica que, ao limitar a participagdo da sociedade civil na
construgdo da proposta de Plano Estadual a ser encaminhada & Assembléia Legislativa,
estimulou o surgimento de espaco institucional paralelo de discussdo sobre a educagéo
publica cearense. Trata-se do “Forum Interinstitucional sobre Educagdo Publica no Estado do
Ceara: o desafio da qualidade”, promovido por vérias instituicdes (UFC, UECE, UVA,
URCA, APEOC e Assembléia Legislativa), como um “momento de reflexdo e mobiliza¢&o na
construcdo coletiva de estratégias, na tarefa de reconstru¢do da educagdo publica” (DIAS;
CASTRO; QUIROZ, 2002, p. 5). Esse evento, em primeira edi¢do (2001), debateu diferentes
temas relativos a educacdo cearense e elaborou uma agenda de compromissos, em defesa da
qualidade da educagdo publica. No ano seguinte, esse documento foi alvo de discussdo, em
seis (06) encontros regionais de educacdo, em diferentes regides do Estado (Crato, Itapipoca,
Iguatu, Aracati, Taua e Sobral), sob o tema: Educagdo no Ceara: construindo novos rumos. De
cada encontro, foi feito relatorio cujas contribuigdes foram sintetizadas por ocasido do Il
Forum Interinstitucional sobre Educacdo Pablica no Estado do Ceard: construindo novos

rumos, no documento Diretrizes para a Elaboracdo de Planos de Educacdo no Ceard (2002).
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Na carta de abertura da agenda comum em defesa da qualidade da educacédo publica, é
possivel ter-se a sintese do compromisso que motivou a criagdo do férum interinstitucional:
resisténcia ao modelo que vem sendo imposto a educacao escolar brasileira (DIAS; CASTRO;
QUEIROZ, 2002). O texto traz a justificativa de que é, na contramdo da sintonia do projeto
educativo cearense com agendas advindas de compromissos firmados extemamente, que se
deve compreender a contribuigdo que esse movimento paralelo ao ensejado pela SEDUC traz
ao cenario politico-educacional do Estado, no que tange a proposta de “todos pela educagéo”.
Também é certo que o Poder Publico estadual cumpre papel de articulador das macropoliticas,
mediante planejamento estratégico que tem, na descentralizagdo (de recursos e de

competéncias), sua estratégia central.

Descentraliza¢do: o foco no municipio e na escola

De modo geral, afirma-se que a idéia da descentralizacdo, via sistema educacional, é
articulada nas mensagens, em especial, nas de 1999 e 2003, em discussdes sobre 0 acesso a
educacéo basica e as mudancas no modelo da gestdo educacional.

O foco do municipio estd expresso justamente no esforco realizado, visando a
assegurar a universalizacdo do ensino fundamental, no que contribuiu a mobilizacdo em tomo
do acesso. Visando a incrementar a matricula, o Governo estadual passou a perseguir
explicitamente o regime de colaboragdo com os municipios, conforme esclarece Mensagem
de 1999: “Entre 1987 e 1998 o crescimento da matricula total do ensino fundamental foi de
103%, havendo uma tendéncia de decréscimo na rede particular, registrada a partir de 1995
e da definicdo de responsabilidades entre as redes publicas estadual e municipal”
(MENSAGEM, 1999, p. 5 - Grifos meus). Mais adiante, acrescenta que “a tendéncia de
crescimento da rede municipal foi acelerada com a municipaliza¢cdo do ensino, no ano de

1995 [...]” (ibidem - Grifos meus).
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Como se Vvé, o desafio de colocar “todos pela educacdo de qualidade para todos” teve,
na municipalizacdo, terreno fértil, sobretudo pelo suporte legal expresso na Constitui¢ao
Federal de 1988, que orienta os entes federativos, no sentido de organizarem, em regime de
colaboracgéo, os sistemas de ensino (Art. 211). Ademais, os mecanismos de municipalizacao,
no Ceard, refletem a sintonia do Estado com as discussdes nacionais em tramitagdo, em tomo
da criagdo do FUNDEF.

A experiéncia de municipalizagdo, no Ceard, é anterior aos dispositivos legais que
deram sustentacdo a disseminacdo da estratégia, no cendrio educacional brasileiro, apds
meados da década de 1990. A iniciativa cearense foi balizada no acordo de colaboragdo matua
(Lei n° 12. 452 de 06/06/1995) e no Projeto de Implantacdo/Implementacdo da
Municipalizacdo do Ensino Pablico (1995), (Mensagem, 1996), posteriormente tomado como
referéncia no cenario nacional.

O Projeto de Implantagcdo/Implementacdo da Municipalizagdo do Ensino Publico,
assentado na cooperacdo técnica e financeira com o municipio (Art. 70), previa a
municipalizacdo, em 73 municipios, em trés etapas, iniciada em 1995 em apenas seis (Fortim,
Jucas, Marco, Icapui, Iguatu e Maranguape). Para tanto, foi estabelecido um custo/ aluno
mensal, a ser assumido pelo Estado e municipio, a partir da seguinte I6gica de redistribuicéo:
“assegurados os 25% da receita municipal em investimentos na educagdo, o Estado
complementaria a quantia necessaria para perfazer R$ 15,00 mensais por aluno matriculado
na rede municipal” (HAGUETTE; VIDAL, 1998, p. 21).

Sobre essa experiéncia, o Secretario de educacdo do periodo fez o seguinte destaque:

Atento as discussdes nacionais, tivemos aqui no Ceara, em 1995, um FUNDEB. Seis
municipios foram envolvidos. Qual era o principio? O municipio mantinha toda a
educacdo basica. De que maneira? Todos os alunos eram matriculados, 0 municipio
aplicava 30% de seus recursos em educagdo e o Estado pagava a conta
complementar. Era o principio do FUNFEF antes do FUNDEF. Em maio de 1996 o
governador decidiu ampliar, mas ndo tinhamos recursos suficientes. Procuramos o
Ministro da Educacéo, que na ocasido ja nos mostrou os rascunhos do FUNDEF.
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Os mecanismos de municipalizacdo, no Cear, refletem a sintonia do Estado com as
discussdes nacionais, em tomo da criagdo do FUNDEF. Sua implantagéo, em 1998, em todo o
Pais, significou o esteio forte para a expansdo do atendimento escolar a populacdo, na faixa
etaria obrigatdria, propiciando, concomitantemente, a disseminagcdo da proposta de
descentralizagdo do sistema educacional, pela municipalizagdo. No Ceard, esse
encaminhamento, por um lado, minimizou os problemas que vinham se acumulando na
experiéncia de municipalizagdo ensaiada, desde 1995, que comprometiam sua continuidade
(HAGUETTE et alli, 1999); por outro, ao restringir a aplicagdo dos recursos ao ensino
fundamental, desconsiderou o aspecto inovador da iniciativa - atender a educacdo basica, 0
que vem sendo retomado com as discussoes sobre 0 FUNDEB.

Os efeitos da politica de municipalizacdo, com a ampliacdo do atendimento escolar,
sdo destacados em mensagens governamentais: crescimento da matricula municipal no Ensino
Fundamental que, de 44%, em 1991, passou para 72% em 2002 (MENSAGEM, 2003, p. 4);
universalizacdo do ensino fundamental com cobertura de 97% de matricula entre criangas e
jovens de 7 a 14 anos (MENSAGEM, 1999, p. 5).

A descentralizacdo do sistema educacional pela municipalizacdo, no Ceara, no
segundo mandato de Tasso Jereissati, ocorre sob acordes da participac¢do da instancia local, no
gerenciamento das politicas educacionais e sob o desafio da garantia de acesso. Na prética,
esse mecanismo produziu ansiedade em tomo da ampliacdo do atendimento escolar e do
gerenciamento dos recursos.

No municipio, isso se traduziu em corrida desenfreada para colocar dentro da escola
(muitas vezes, sem as devidas condi¢gdes) maior nimero possivel de alunos, que passam a
significar dinheiro na instancia local. A situacdo das escolas municipais de Fortaleza ndo
patrimoniais (mais conhecidas como “anexos”), alvo de manchetes de diversas reportagens

jornalisticas, é ilustrativa desse fendbmeno.
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O Estado, como macrogestor das politicas, por sua vez, implementou o processo de
municipalizacdo, sem o devido planejamento, o que se expressou com a retirada abrupta das
séries iniciais do ensino fundamental, fazendo do Ceard o estado com maior indice de
matricula nesse nivel, na rede municipal (VIEIRA, 2005). Além da ndo observancia do
principio do gradualismo, no processo de municipalizacdo, o fenémeno foi agravado pela
auséncia de mecanismos de controle. Parece ser um paradoxo: o Estado tem obrigacdo
constitucional de redistribuir recursos conforme o numero de alunos atendidos pelos
municipios, que tém autonomia como ente federado, ndo lhe sendo assegurados mecanismos
de controle sobre a gestdo desses recursos.

As criticas & operacionalizacdo da descentralizacdo pela municipalizacdo apontam,
ainda, certa tendéncia de seducdo e cooptagdo dos municipios visando a encaminhar e dar o
tom da politica macroeducacional. Idéias como: “em tudo ha uma contrapartida”, “temos de
pensar duas vezes antes de nos posicionarmos frente as chamadas de caminhada conjunta com
a SEDUC”, “precisamos saber primeiro o que podemos perder ou ganhar tomando uma ou
outra posic¢do”, sdo emblematicas desse movimento.

Certamente sdo varios os avangos da descentraliza¢do induzida pela municipalizagdo,
estratégia fortalecida, no Ceara, com o FUNDEF. Contudo, também € legitimo reconhecer
que o esforgo realizado ndo logrou o éxito esperado, no que concerne a distribuicdo do poder
decisorio. As andlises iniciais da experiéncia de municipalizacdo, entre outros aspectos,
evidenciaram a necessidade de alteracdes substanciais na estrutura organizacional da SEDUC.
Como resultado, foi encaminhada a reforma administrativa da Secretaria de Educacgdo Basica
do Estado (SEDUC), o redimensionamento dos 6rgdos intermediarios do sistema estadual que
passam a ser chamados de centros regionais de desenvolvimento da educacdo/CREDEs,
assunto tratado no Capitulo 1V, em que se discute o que muda no sistema educacional para

que a escola possa ser ponto de partida.
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A implantacdo dos CREDEs teve intencdo de imprimir “uma nova dindmica nas
relacbes com 0s municipios e a comunidade” (MENSAGEM, 1999, p. 5). Embora a SEDUC
tenha sido reestruturada, essa a¢do é mencionada apenas na Mensagem Governamental de
2000 (MENSAGEM 2000, p. 45), silenciando nas demais edi¢cbes desse documento, no
periodo 1995-2002. Nas mensagens, as referéncias ao fato sdo centradas na criacdo (1996) e
no fortalecimento dos CREDES, destacados como passo fundamental rumo a
descentralizacdo, com foco na escola (MENSAGEM, 1997, p. 60).

A descentralizacdo da escola é vista sob o discurso da necessidade de mudangas na
gestdo, no intuito de toméa-la mais &gil, mais produtiva e eficiente. O caminho sinaliza na
direcdo de um sistema educacional mais proximo da escola. Se tal encaminhamento tem
propiciado escuta mais sensivel dos diversos atores envolvidos, na rede de relagdes, também é
certo que registra descompasso entre a crescente demanda de democratizacdo de acesso a
educacéo e a politica de contencdo de gastos publicos (OLIVEIRA, 2000b).

A gestdo, ou melhor, a necessidade de torna-la eficiente e agil emerge, nesse contexto,
como solucdo para o problema. Assim sendo, ndo parece frivolo relacionar o processo de
modernizacdo ensaiado, no sistema educacional cearense, a tendéncia de adogdo do modelo
de planejamento estratégico, que se apresenta muito mais como planejamento processual-
diretivo cuja légica esta sintonizada com as orientacbes das reformas educacionais, na
América Latina. Essa perspectiva traduziu-se, no Ceara, na politica “escola como ponto de

partida”, como mote referenciador da constru¢do da autonomia escolar.

Autonomia: o planejamento educacional como instrumento de sua construgdo?

A idéia da autonomia escolar permeia o texto das mensagens governamentais do

periodo 1995-2002, articulada ao discurso da necessidade de melhorar as condicfes de vida
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da populagédo cearense. Pressupondo que “tudo isso comecga na educacdo”, a Mensagem de

1997 assim situa a proposta educacional:

Partindo destas premissas, o Projeto Todos pela Educacdo de Qualidade para
Todos... traz uma mudanca radical nos paradigmas educacionais no Estado,
reconhecendo a escola como ponto de partida, a autonomia escolar e a
municipalizacdo do ensino como instrumentos basicos e indispensaveis para o
resgate... da escola publica no Ceara [...] ( p. 53). (Grifos meus).

Evidencia-se a associagdo entre descentralizacdo e a proposta de autonomia escolar
como caminho para a construgdo de uma “educacdo de qualidade”, expresso na definicdo de
“escola como ponto de partida”. A autonomia é pensada na dimensdo pedagdgica e
administrativo-financeira. E possivel perceber claramente esse encaminhamento em diferentes
passagens das mensagens governamentais, nas quais se ressalta a decisdo de reforcar a
autonomia escolar, mediante implementacdo de mecanismos de participa¢cdo da comunidade,
no dia a dia da escola, do repasse de recursos para sua manutencdo (1996 e 1997) e do
fortalecimento da acéo pedag6gica (MENSAGEM, 1997).

A implantacdo dos conselhos escolares e a eleicdo dos diretores podem ser
identificadas como a face visivel da participagdo da comunidade no destino da escola.
Conforme discussdo sobre mobilizacdo {Mobilizacdo Social: a participacdo construida), o
processo eletivo de escolha dos dirigentes escolares constitui marco inicial da aproximacao da

comunidade, tendo em vista a democratizagdo da gestdo. Esse feito é assim abordado na

Mensagem de 1996 (p. 30), ao se reportar a primeira elei¢éo:

A eleicdo possibilitou a escolha democratica de profissionais para a geréncia das
escolas, no sentido de garantir a participacdo da comunidade na gestdo das
mesmas e o efetivo envolvimento de Todos pela Educacdo de Qualidade para Todos
[...]. Importa salientar a participacdo de 865.678 pais/alunos, o que demonstra o
interesse da comunidade em colaborar, da forma mais direta possivel, na
definicdo dos ramos da educacdo no Estado. (Grifos meus).

Na Mensagem de 1998, a idéia de autonomia expressa no mecanismo da participacao

da comunidade, por meio de eleigdo, tem contornos redefinidos. Esse documento, ao referir-se
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as acdes visando a democratizacdo da gestdo, assinala que, orientadas por proposta, “as metas,
estratégias e relacBes, na instituicdo, estdo sendo repensadas [...] no sentido da socializacdo
das decisdes, implementando assim acOes de co-responsabilidade de todos no processo
educativo” (p. 34).

Como se V&, socializar o processo de tomada de decisdes e co-responsabilizar a escola
por seus avangos e limites sdo idéias da proposta de autonomia pela participacdo da
comunidade. Se tais aspectos podem ter agdo positiva sobre a constru¢do da autonomia, na
escola, é preciso dar-se atencdo a tendéncia atual de té-la como estratégia de transferéncia de
responsabilidade do Estado para a comunidade escolar, mediante sua potencializagdo como
mecanismo de controle social.

A implementacdo dos conselhos escolares é outro feito importante que associa a
descentralizacdo a autonomia escolar. As mensagens do periodo 1995-2002 fazem referéncia
a essa acdo, ao se reportarem aos temas participagdo e autonomia financeira, sendo
apresentadas informacdes mais detalhadas, no documento de 1999. Esse organismo colegiado
foi criado em 1996, com “fungBes consultiva, normativa e deliberativa, fiscalizadora e
avaliativa, de modo que tome a escola centro de vivéncias democraticas de formacdo da
cidadania” (MENSAGEM, 1997, p. 57). A Mensagem ndo ressalta a estreita vinculacdo entre
a implantacdo dos conselhos escolares e o repasse de verbas diretamente para a escola, por
intermédio do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), iniciativa federal que transforma
0 estabelecimento de ensino em unidade executora.

E na Mensagem de 1999 que esses vinculos sdo destacados de modo mais explicito, ao
reforcar, entre outras fungdes, o papel dos conselhos escolares, na “elaboracdo do regimento
escolar, do plano de desenvolvimento da escola”, na “defini¢éo de prioridade de aplicagéo de

recursos financeiros” e na fiscalizagdo do Fundo de Apoio ao Desenvolvimento da
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Escola/FADE?3 (1996) (MENSAGEM, 1997, p. 16). Feito importante, nessa direcdo, foi a
implantacdo de 615 conselhos escolares no Estado (ibidem). Vale dizer que esse organismo
colegiado surge, no contexto escolar, no momento em que entra em cena outro instrumento de
planejamento, com vistas & promocdo da autonomia escolar - o Plano de Desenvolvimento
Escolar (PDE). O mecanismo ganha relevo nas agdes voltadas para a autonomia da escola,
por associar 0 pedagdgico ao financeiro a partir do planejamento estratégico.

No que diz respeito & dimensao financeira da autonomia escolar, a Mensagem de 1996
realca o repasse de recursos para manutengdo, o que foi realizado “com base nas necessidades
explicitadas em projeto elaborado por cada uma delas [...]” (p. 30). Outro mecanismo € a
“escolarizacdo da merenda, na rede estadual de Fortaleza, Caucaia e Sobral”, assim como sua
municipalizacdo, nos 184 municipios cearenses (MENSAGEM, 1997, p. 57). A medida visou
a assegurar “autonomia financeira as escolas para adquirirem géneros alimenticios [...]”
(ibidem). Também ¢é mencionada, na Mensagem de 1997, a criacdo do FADE, para
“possibilitar a maior autonomia para a escola gerar e gerir recursos financeiros” (ibidem).

Na Mensagem de 1997, a dimensdo pedagdgica da proposta de autonomia escolar
ganha destaque com o Projeto Escola VivaB3 que, entre as acdes, propiciou o
acompanhamento do projeto pedagdgico da escola, por meio do Sistema de Acompanhamento

Pedagogico6b (SAP). A énfase no projeto pedagdgico da escola, nesse momento, € expressiva

63 O FADE instituido no Sistema Educacional cearense pela Lei n. 12.622, de 18/09/96, como estratégia de busca
de autonomia financeira a escola tem as seguintes receitas: “recursos perpassados pelo Governo do Estado;
subvencoes, doacBes, auxilios, contribui¢do, participacdo em convénios, acordes e ajustes com 6rgdos e
entidades federais, municipais e privadas; recursos gerados pelo proprio estabelecimento de ensino; e, outras
receitas que por sua natureza possam a ele ser destinados” (Lei n° 12.622/96). In: Leis Basicas da Educagdo,
SEDUC, Fortaleza, 1997.

64 O Projeto Escola Viva foi implementado em 1995 por meio de uma acéo interinstitucional envolvendo as
Secretarias de Educacdo Basica, do Trabalho e Acéo Social, da Sadde, da Cultura e do Desporto, da Ciéncia e da
Tecnologia, da Infra-estrutura, da Fazenda e, principalmente a comunidade. Tem como objetivos: fazer um
cotidiano escolar mais atraente e interessante; enriquecer o ensino com atividades socioculturais, artisticas,
esportivas e informativas; reduzir a0 maximo a evasdo e a repeténcia; tornar a escola mais democréatica no
acesso, na gestdo e na permanéncia bem-sucedida de seus alunos; transformar a escola em polo cultural da
comunidade em que atua (SEDUC/CDTP, 2000, p. 4).

65 O Servico de Apoio Pedag6gico/SAP foi implementado no Ceard em 1996 com o objetivo de acompanhar as
acBes da gestdo e de ensino com vistas a detectar, ao longo do tempo e de modo permanente, os pontos fortes,
porém passiveis de incentivo e aperfeicoamento, bem como os pontos falhos das agbes educacionais ndo
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de sua centralidade, na Conferéncia Nacional de Educagéo, cujo debate ilumina a construgéo
do Plano Decenal de Educacdo (MARQUES, 1994). Defende-se, nesse evento, a idéia de que
0 “projeto politico-pedagdgico da escola deve constituir-se num verdadeiro processo de
conscientizacdo e formagdo civica; deve constituir-se num processo de recuperacdo da
importancia e da necessidade do planejamento da educacdo” (GADOTTI, 1994, p. 24).

Assim, se a preocupagdo € inicialmente presente, no cenario cearense, 0 que esta
expresso nas mensagens de 1996 e 1997, nos anos subseqlientes, é possivel perceber o
redimensionamento, no eixo das agdes encaminhadas visando a promover a autonomia
escolar66. Tal redimensionamento se concretiza no realce dado ao Plano de Desenvolvimento
da Escola (PDE/FUNDESCOLA), que ganha destaque por associar o pedagdgico ao
financeiro a partir do planejamento estratégico.

O encaminhamento reflete, mais uma vez, a atencdo do Ceard ao movimento nacional
que assiste & implantacdo do Fundo de Fortalecimento da Escola (FUNDESCOLA | - Regido
Norte e Centro-Oeste) e de seus projetos. Assim, no final de 1998, ao encerramento da
primeira gestdo escolar eleita pela comunidade, a SEDUC insere o PDE no contexto escolar.
O intuito era deixar, na escola, um plano de agdo elaborado para que o préximo gestor Ihe
desse continuidade.

Com efeito, esse instrumento de planejamento vai aparecer a partir da Mensagem de
1999, quando se define a inclusdo do Ceara no G-7 como prioridade da politica educacional

cearense, conforme explicita a passagem a seguir:

O PDE relne [...] num mesmo instrumento as trés vertentes do Rio da Educacéo,
imagem que sintetiza a politica educacional de Todos pela Educa¢do de Qualidade
para Todos, descrevendo a proposta da gestdo educacional cearense através dos
afluentes do pedagdgico, da participacdo e do administrativo-financeiro que ddo
corpo a escola como ponto de partida.. (MENSAGEM, 1999, p. 17).

atingidos pelas estratégias de melhoria da qualidade do ensino, revendo, aperfeigoando as demais agOes e
adequando-as ao sucesso do processo ensino-aprendizagem. O SAP objetiva orientar as politicas de intervengdo
na realidade de modo a garantir a qualidade do ensino (SEDUC/CDTP, 1996, p. 5).

66 Vale registrar que a Mensagem de 1998 ndo faz referéncia ao projeto politico-pedagdgico. Verifica-se um
siléncio sobre o assunto. O Plano de Desenvolvimento da Escola aparece a partir da Mensagem de 1999, quando
ndo mais se encontram referéncias ao projeto politico-pedagdgico.
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A intencdo € de que o PDE instrumentalize e assegure a escola condi¢des concretas
para a construcdo de sua autonomia e solugdes dos problemas, sobretudo aqueles
concernentes a permanéncia, com sucesso, dos alunos. Para tanto, a “administracdo
estratégica” é apontada como alternativa que possibilita, a escola, “o uso potencializado de
seus recursos humanos, materiais, tecnologicos, pedagdgicos e financeiros” (MENSAGEM,
1999, p. 17). Essa compreensdo parte da idéia de que o “plano de desenvolvimento da escola é
a expressdo da sua fungdo social, do seu projeto pedagdgico e do seu modelo de gestdo”,
elementos que devem ser integrados mediante “um processo de planejamento estratégico”
(ibidem).

Nas mensagens governamentais cearenses de 1999, 2000, 2001 e 2002, o PDE
apresenta-se como tema recorrente. Elas registram que os PDEs das setenta (70) escolas
cearenses selecionadas pelo FUNDESCOLA 2 (inclui a regido Nordeste) projetaram acdes a
serem executadas a partir do ano de 2000.

A Mensagem de 2002 destaca o prosseguimento dessa ac¢do, no ano de 2001, e sua
contribui¢do no fortalecimento da autonomia escolar. A referéncia é mencionada de modo
articulado com o programa “Desenvolvimento da Gestdo Educacional Cooperativa e
Participativa”, sendo ressaltada sua contribuicdo no estabelecimento de padrfes basicos de
funcionamento da escola. Se nas Mensagens 1998 a 2002, o PDE assume destaque, no
planejamento escolar, 0 mesmo nédo se pode depreender da leitura do texto da Mensagem de
2003. Esse instrumento ndo é mencionado no balanco das acBes do programa antes citado,
iniciativa voltada para a democratizacdo da gestdo. E no contexto dos encaminhamentos,
acerca do “planejamento e avaliacdo institucional”, em especifico, na acdo relativa ao

Congresso Estadual Escola do Novo Milénio, que o PDE pode ser encontrado:

O Congresso Estadual Escola do Novo Milénio caracterizou-se como ponto de
chegada da caminhada vivenciada pelos educadores cearenses na Ultima década e
como ponto de partida para o Plano Decenal da Educagdo Basica, que definira os
rumos da educacdo na primeira década do novo milénio. Esse processo promoveu,
em cada escola, uma atualizagdo/revisdo do Projeto Politico-pedagoégico (PPP),
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do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) e do Regimento Escolar (codigo
de ética). (MENSAGEM, 2003, p. 18). (Grifos meus).

A mencdo ao PDE ¢ feita em conjunto com outros dois instrumentos: o projeto
politico-pedagdgico (PPP) e o regimento escolar. O PPP, vale lembrar, somente aparece nas
mensagens de 1996 e 1997. Quanto ao regimento escolar, ndo se identificou nenhuma
referéncia nas mensagens e documentos analisados.

Cabe acrescentar, ainda, que a Mensagem de 2003 (presta conta das agdes realizadas
em 2002) destaca o ‘Programa de Melhoria da Educagdo Basica (PMEB)'. A iniciativa
chegou ao Ceard, no final de 2001. Embora ndo prevista na proposta de reforma educacional
cearense, essa a¢do foi firmada entre o Governo do Estado, a Fundacdo Brava e a Fundagéo
Desenvolvimento e Gestédo/FDG.

O PMEB agrega dois novos instrumentos de planejamento, a saber: o Plano de Agéo
Bésico de 5S e o Plano de A¢do Basico de Melhoria. O primeiro objetiva liberar espaco
fisico, na escola, e reduzir despesas e desperdicios, favorecendo o desenvolvimento de um
ambiente de qualidade; o segundo, que visa a aumentar as taxas de aprovacgdo e reduzir as
taxas de abandono, estd centrado no aspecto da melhoria pedagogica. Sobre esse

encaminhamento, o texto da Mensagem Governamental faz o seguinte registro:

Para garantir o sucesso do PMEB e facilitar a troca de experiéncias em toda a rede
de ensino, 16 escolas-piloto, escolhidas pela SEDUC, receberam acompanhamento
direto de consultores da FDG na orientacdo, execucdo das acBes e avaliacdo dos
resultados. A direcdo de cada escola é responsavel pela implementacao,
acompanhamento e obtencdo dos resultados do Programa que conta com a
participacdo efetiva de todos os segmentos da escola (alunos, pais, professores,
funcionarios e especialistas). (MENSAGEM, 2003, p. 22).

A operacionalizacdo desse projeto, pode-se depreender, incide fortemente sobre o
Nucleo Gestor da escola, a quem cabe a responsabilidade de implementar, acompanhar e

alcancar as metas estabelecidas pelo programa. Se, a principio, o projeto piloto envolveu
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pequena amostra de escolas, nos anos subsequentes, o0 PMEB foi estendido a todas as
unidades do sistema estadual.

Os instrumentos de planejamento identificados sdo detalhados no Capitulo 5. O
exposto revela que o desenvolvimento de medidas voltadas para as dimensdes administrativa,
pedagogica e financeira da escola d& a idéia de autonomia postulada pela politica educacional,
no periodo 1995-2002. Parece haver entendimento de que o problema da melhoria do ensino
esta na escola, sendo, portanto, necessario oferecer condigdes materiais e simbolicas para que
ela o resolva. A politica adotada caracteriza-se pelo desenvolvimento de programas e projetos
diversos, muitos dos quais emergem de demandas externas induzidas pelo governo.

Essa configuragdo, antes de propiciar mudancas na organizagdo da escola, visando
melhorar a qualidade do ensino, tende a originar ativismo, haja vista a profusédo de acdes
paralelas, a restringir a atividade de planificacdo a dimensdo de programacao, em funcéo dos
recursos disponiveis e dos objetivos e metas definidos externamente. O depoimento do

técnico da SEDUC corrobora essa analise:

Hoje existe muito mais programacdo do que planejamento. Planejamento a nivel
‘macro’ de Estado implica numa visdo de médio e longo prazo. Por exemplo,
guando eu faco um planejamento de rede, eu programo recursos, executo, avalio a
execucdo e gero informagBes sobre o processo, constituindo todo um ciclo de
planejamento. Todavia, 0 que acontece hoje é que vocé acaba muito mais
programando a¢Bes que fogem ao ciclo do planejamento. E diferente programar a
construcao da escola e planejar a construcdo da escola. A diferenca fundamental é
essa: eu posso indicar a construgdo de uma escola em um local a partir de um
processo de planejamento ou a partir de uma demanda politica. Pela demanda
politica eu programo. Eu entendo que a ‘programacao’ é uma parte do planejamento.
Entretanto, 0 que acontece no Estado é que vocé tem um nivel de investimento
muito limitado, o qual vocé ndo tem controle de quanto aplica més a més. A
Secretaria programa acfes isoladas. Se vocé ndo tem o fluxo de investimento
equacionada, qualquer mecanismo que vocé tenha de planejamento serd mero
mecanismo tedrico. Acredito que ndo existe planejamento sem orgcamento. Para
mim, o orcamento é a expressdo de uma politica. Se eu tenho uma politica pablica
devo ter um orcamento equivalente a esta politica para que ela possa ser
implementada com sucesso. (TECNICO | - SEDUC)67.

67Como a ABNT ndo faz nenhuma mencéo quanto a normalizacdo das falas dos entrevistados da pesquisa, optei
por colocé-las como as citagdes longas (recuada 4cm da margem esquerda e com fonte menor) para tornar a
leitura destas menos cansativa.
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A tendéncia do planejamento ndo é caracteristica exclusiva de unidades federadas,
como o Ceara. Antes, desponta como marca da politica educacional brasileira, o que contribui
para delinear prética de planejamento governamental em que o todo cede espago para “agdes
que se esgotam em si mesmas” (GARCIA, 2000b, p. 35). Tal configuragdo promove corrida
insana em busca da ampliacao de recursos para a instancia local, bem como a espetaculizagéo
das prioridades nacionais, nos meios de comunicacao.

No préximo capitulo, trago, & cena, 0s pontos de vista dos sujeitos investigados,
examinando as circunstancias construidas, visando a assegurar a concretizacdo da politica

educacional com foco na escola.



CAPITULO 4

POLITICA COM FOCO NA ESCOLA - O QUE MUDA NO
SISTEMA EDUCACIONAL?

As vezes a gente pensa que o0 CREDE é como um
recheio de sanduiche. A SEDUC de um lado, as
escolas do Estado e o Municipio de outro e a gente
no meio como o recheio do sanduiche. Temos o
papel de articular as diretrizes que vém da
SEDUC e as reivindicacdes das escolas e dos
municipios. Nao é um exerciciofacil e nem sempre
temos conseguido contemplar satisfatoriamente a
todos!

(Coordenadora de CREDE)

Nos capitulos anteriores, tratei de temas centrais a compreensdo da problematica
investigada. Categoria basilar do estudo, o planejamento foi abordado na perspectiva
historica, a partir da explicitacdo dos diferentes enfoques tedricos dos documentos oficiais,
acerca dessa atividade no contexto brasileiro, e cearense, em particular. A tematica foi
aprofundada com base em documentos nacionais e estaduais a partir da analise das categorias
descentralizacéo, participacéo e autonomia.

A discussdo sobre descentralizagdo foi destacada por entender-se que essa estratégia
administrativa cria espacos para que as diferentes instancias governamentais, entre elas a
escola, planejem de forma mais ou menos autdbnoma. O exercicio convergiu no sentido de
ressaltar a descentralizacdo como mecanismo gerador de novas formas de sistematizar os
rumos da educacdo. Buscou-se realcar a idéia de que ndo é o planejamento que leva a
descentralizagdo mas, ao contrério, o contexto descentralizado produz opg¢des diferentes de

planejamento.
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Os documentos constituem fonte preciosa para a interpretacdo das promessas e feitos.
N&o se pode, entretanto, deixar de reconhecer que esses ndo traduzem a visdo dos sujeitos que
vivem e fazem acontecer o planejamento educacional, na escola, espaco oficialmente definido
como ponto de partida das diretrizes politicas. Assim, o ponto de vista dos diferentes atores da
rede de relagdes tecidas entre organismos centrais e a escola, no processo de planejamento,
configura-se como exigéncia para seu desvelamento. Este é o proposito desta secéo.

O objetivo aqui é examinar em que medida, nas estruturas organizacionais do Estado e
dos municipios pesquisados, foram criados mecanismos que assegurassem a politica com foco
na escola; perceber o que mudou nos 6rgdos centrais e intermedidrios do sistema, para a
escola tomar-se ponto de partida. Dito de outro modo: perceber o esforco realizado, no
sentido de concretizar ou ndo a politica com foco na escola, orientacdo governamental na area
educacional, no periodo em estudo.

Por certo, os fatos expressam muito a vontade politica do governo. Sua elaboragdo
cotidiana, todavia, também guarda elementos importantes que podem contribuir na explicagdo
de seu potencial, na consecucdo do fim dltimo. E considerando a intencdo de investigar as
circunstancias estabelecidas, visando a efetivacdo da proposta da escola como ponto de
partida (as quais envolvem condicdes objetivas e subjetivas) que o estudo buscou dar voz aos
diversos atores implicados no processo, que falaram a partir das praticas vividas nos contextos
de trabalho.

A andlise das falas dos sujeitos entrevistados buscou indicios acerca dos mecanismos
implementados pelo Poder Publico, no periodo 1995/2002, com vistas a viabilizar a politica
educacional centrada na escola. Ao mesmo tempo, procurou desvelar as relacbes entre

organismos centrais do sistema educacional e a escola, no processo de planejamento.
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A idéia que sobressai das falas dos entrevistados é a sintonia do projeto educativo,
nesse momento, com orientacdes advindas de agendas externas, conforme evidenciam estes

trechos:

O projeto cearense de 1995 toma como referéncia a Conferéncia de Jomtien ao
prever todos pela educagdo de qualidade para todos. (SECRETARIO 1).

Hoje vivemos um momento muito importante na educagdo nacional. Isto se da a
partir da Reunido de Jomtien (Tailandia). Ela ensejou o Plano Decenal de
Educacao e outras discussdes que estavam adormecidas. (SECRETARIO 2).

A politica educacional de 1995 no Ceara parte de um modelo que nasce com o Plano
Decenal. Este ja apontava para a municipalizacdo, a participagdo, a
descentralizagdo e a autonomia da escola. (TECNICO ! - SEDUC). (Grifos
meus).

O projeto educacional cearense efetivado a partir de 1995, conforme essas falas, foi
fortemente marcado por orientagcdes externas, expressas em metas e objetivos definidos no
Plano Decenal de Educacd@o para Todos 1993/2003, cujas diretrizes e estratégias de acao
passam a orientar o planejamento, a captacdo de recursos e agdes a serem priorizadas.

No proximo tdpico, abordam-se os ajustes e reformas ocorridas na estrutura

organizacional da SEDUC e dos 6rgdos municipais de educacdo de Fortaleza e Pacatuba para

trabalhar a proposta da escola como foco.

4.1 A REFORMA ADMINISTRATIVA DA SEDUC

No sistema estadual, a revisdo da estrutura e funcionamento expressou-se na
implementacdo de uma reforma administrativa de cunho gerencial, no final de 1996, processo
desenvolvido no intuito de modernizar e racionalizar o sistema, enxugar custos operacionais e
fomentar a cultura institucional mais aberta a mudancas. Esse encaminhamento alinha-se a
agenda definida extemamente que tem como matriz o Projeto Principal para a América Latina

e Caribe viabiliza-se mediante o “Programa de Descentraliza¢cdo da Administracdo e Gestéo
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Participativa”68. Essa acdo69 coordenada pela Fundacdo Instituto de Administracdo, 6rgéao

vinculado a Faculdade de Economia e Administracdo da USP (FIA/FEA/USP), teve como
objetivo fomentar a cultura institucional alinhada a novas formas de gestdo. A intengédo da
SEDUC, ao promover a reforma administrativa do sistema educacional, foi mudar o modo de
ser e de fazer gestdo. Pois, conforme explicita um dos depoimentos, a “Secretaria era muito
hierarquizada, muito centralizada” (TECNICO 2 - SEDUC). O significado da iniciativa para

a gestdo do sistema é detalhado por dois técnicos:

O maior desafio daquele momento foi alinhar as agBes entre a escola, o 6rgao
regional e a sede, redefinindo as competéncias de cada um... entender que a escola
publica é publica, o dinheiro é pablico e o servigo é pdblico, mudar os donos do
poder. Tudo aqui tinha dono (TECNICO 2 - SEDUC).

Essa nova estrutura trouxe uma proposta que casa com 0 projeto de governo que tem
a descentralizagdo como ‘carro chefe’. Para garantir a politica da descentralizacéo,
a qual nés, da educacdo, damos o foco na autonomia da escola, tinhamos que
repensar 0s niveis hierarquicos da instituicdo central (TECNICO 4 - SEDUC).
(Grifos meus).

A descentralizacdo emerge, nesse contexto, como estratégia de proposta de mudanca,
na cultura interna da SEDUC, por implicar a distribuicdo de responsabilidades e de poder
entre as diferentes instancias de decisdo. Para tanto, postulou-se a necessidade de inovacéo,
nos orgaos burocraticos do Estado e na dindmica do desenvolvimento de um trabalho
cotidiano, no sentido de “reconhecer a legitimidade e rever o papel dos diferentes elos da
corrente, constituida pelo Estado, 6rgdos municipais de educacdo, municipios e escolas”

(VIEIRA e ALBUQUERQUE, 20023, p. 124). Foi empreendimento complexo, delicado, que

enfrentou obstaculos que, ndo raro, comecaram “no interior da prépria burocracia, ao ter que

68 O Programa de Descentralizagdo da Administracdo e Gestdo Participativa origina-se nos principios do Plano
de Desenvolvimento Sustentavel 1995-1998 e consta na Proposta de Educagdo Todos pela Educacdo de
Qualidade para Todos 1995/1998, diluido em trés vetores: Parcerias, Escola Ponto de Partida e Gestdo Eficaz do
Sistema de Ensino (CEARA/SEDUC, 1996).

69 O trabalho envolveu a realizagdo de workshop visando a “disseminar o processo de transformacéo
organizacional da SEDUC; incorporar a participacdo dos 6rgdos colegiados e funcionarios da SEDUC-sede no
processo de transformacdo; ampliar a transparéncia das mudancas que materializam o processo de
transformacgéo” (CEARA/SEDUC, 1996).
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abrir mdo de prerrogativas que, na préatica, representam mecanismos de controle sobre a vida
da escola” (ibidem).

A medida inicial de grande impacto, nesse momento, consistiu no enxugamento da
estrutura organizacional e hierarquica da SEDUC, antes, composta por nove areas (Politica
Educacional, Desenvolvimento Curricular, Educacdo a Distancia, Capacitacdo de RH, Apoio
a Gestdo, Articulagdo Institucional, Avaliagdo e Inovacdo Educacional, Planejamento e
Modernizacdo, Administragdo Financeira), que teve as fungBes incorporadas e distribuidas em
quatro coordenadorias: Coordenadoria de Planejamento e Politicas Educacionais (CPPE),
Coordenadoria de Desenvolvimento Técnico Pedagégico (CDTP), Coordenadoria de
Articulacdo e Gestdo Educacional (CAGE), Coordenadoria de Monitoramento e Controle
(CMC). O esforgo resultou na redugéo dos recursos humanos da SEDUC que passou de cerca
de 800 pessoas para, aproximadamente, 300 funcionarios (SEDUC, 1996).

O modelo de reforma da nova estrutura organizacional da SEDUC é assim descrito

pelo Secretéario:

O Ceara adotou um tipo de reforma baseada na imagem de uma espiral, em que sdo
combinados os fluxos verticais e horizontais. Neste modelo, as decisdes transitam
tanto a partir dos niveis hierdrquicos superiores (secretarias municipais e estaduais
de educacédo), como a partir da base (conjunto de escolas). Embora o percurso possa
parecer mais longo e demorado, este modelo mostra-se mais resistente as pressoes
politicas e econdmicas, o que demonstra a sua capacidade de garantir a
sustentabilidade e adaptabilidade as mudancas. A construgdo deste modelo s6 é
possivel, portanto, se for feita de maneira coletiva e dialética: a0 mesmo tempo
todos participam e tomam decisGes que consideram tanto a experiéncia local, na
escola, como as demandas de Estado. (SECRETARIO 1).

Ao detalhar a reforma do sistema educacional cearense, 0 entdo Secretario chama a
atencdo para a articulacdo entre os niveis centrais, intermediarios e de base, como estratégia
para minimizar as injuncdes politicas e assegurar a efetividade da proposta da escola como
ponto de partida. A dindmica de funcionamento, em espiral, tem, no mecanismo “Nucleo

Gestor”, criado a partir da reforma, nas diferentes instancias do sistema

(SEDUC/CREDE/ESCOLA), o colegiado responsavel pela tentativa de rompimento com a



148

verticalidade e burocracia das relagdes internas e tomada de decisdes. De modo geral, os
entrevistados da SEDUC reconhecem a importancia do Nucleo Gestor no processo. Os relatos

evidenciam esse entendimento:

Na administragdo publica hd uma tendéncia de diluir tudo, especialmente
responsabilidade [..] E fundamental que haja decisores. E para haver decisores é
necessario haver participagao. Se eu decido junto, sou co-responsavel. Nesse aspecto
creio que reside uma das principais mudangas ocorridas durante minha gestdo. Eu
diria que existe mudanga aqui (na Secretaria) e la na escola. A SEDUC era
acostumada a impor ordens e se achava competente [..] Esta casa, que sempre
definia as normas, tinha mecanismos burocraticos de controle. Reduzimos os niveis
hierarquicos ao implantamos o ncleo gestor na SEDUC, nos CREDEsS, e na escola.
(SECRETARIO 1).

[...] temos tentado tirar da cabeca do diretor que ele é o dono da escola [...] Nesse
sentido, temos trabalhado a historia do Nucleo Gestor como responsavel pelo
processo e ndo mais o diretor. A partir do processo eletivo de 1998 nosso esforco foi
no sentido de reforcar o nucleo gestor como fazendo a diferenca e ndo mais o
diretor, destaque que fizemos na primeira gestdo de Naspoline. Esse descentramento
do diretor para o nlcleo gestor tem contribuido significativamente no
fortalecimento da gestdo democratica ao chamar a participacéo, ao estimular
novas relacdes de decisdo no interior da escola. (TECNICO 4 - SEDUC). (Grifos
meus).

Outro posicionamento igualmente elucidativo do significado desse mecanismo, na

democratizacdo da tomada de decisdes, na escola, também pode ser encontrado na fala do

técnico da SEDUC, ao referir-se a chegada de dinheiro a escola e a sua gestdo:

Hoje todas as escolas tém seu Nucleo Gestor. Entdo, todos o0s recursos que chegam a
escola sdo administrados pelo Nucleo Gestor e Conselho Escolar da escola. Juntos
discutem, planejam e gastam 0s recursos de acordo com as suas necessidades mais
importantes. Este é o modelo da gestdo democratica que se estd tentando
implantar nas escolas e fazendo com que seja alicercado. VVocé sabe que a questéo
da democracia nédo se consegue fincar na hora que abre. Vocé precisa de tempo
para ir construindo. E 0 que tentamos fazer nesse periodo. (TECNICO 2 -
SEDUC). (Grifos meus).

No conjunto, é possivel afirmar que, para os sujeitos entrevistados na SEDUC, o
Nucleo Gestor constitui estratégia fundamental na ampliacdo da participacdo dos atores, no

processo de tomada de decisdo, na democratizagdo da gestdo. Nessa perspectiva, foi

concebido e implementado, no segundo processo de escolha dos dirigentes/0 das escolas

70 A escolha dos dirigentes das escolas publicas do Estado do Ceard, realizada em 1998 (Lei n° 12. 691/98 e
Decreto n° 25.297/98) em sintonia com a reforma em curso, a0 mesmo tempo que institui a idéia de nucleo
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estaduais (1998) que, embora tenham essa compreensdo do mecanismo, registraram algumas
discordancias na idéia de que o “diretor” ou o “Nucleo Gestor” faz a diferenga. Note-se que 0
mecanismo “Nucleo Gestor”, em si, é algo positivo, ndo é, entretanto, compreendido como
suficiente para processos mais democraticos e ampliados de tomada de decisao.

Certamente a implementacdo do nucleo gestor favoreceu a ampliacdo dos sujeitos
envolvidos no processo de tomada de decisdo. Possibilitou, conforme demonstram passagens
das entrevistas, o desenvolvimento de algumas agdes coletivas por parte dos envolvidos
diretamente na gestdo da escola, a integragdo de pessoas e a socializacdo de informacdes até
entdo centradas em uma s6 pessoa - o diretor. Ndo é demais lembrar, porém, que a
participacdo, instrumento de concretizagdo da democracia, € uma pratica complexa, que
assume formas diversificadas, conforme as relagcbes de poder instituidas (LIMA, 1998).
Préticas decisorias em petit comité, alijando sobretudo o professor, foi uma tendéncia
constatada pelas falas, no contato com o0s sujeitos.

Considerando que a participagdo, como construgdo em conjunto, pressupde a presenca
ativa dos diversos sujeitos, no processo, é necessario avancar distanciando-se da participagdo
como mera legitimacdo de decisOes tomadas por outros, ou seja, da pseudoparticipagdo. A
meu ver, a instituicdo do nucleo gestor possibilitou ampliar a equipe de trabalho responsavel
pelo gerenciamento da escola. Todavia a prerrogativa da escolha e da manutengdo do grupo
pelo diretor alimentou mais relagbes conservadoras e subservientes do que democraticas.

Outra medida da reforma da SEDUC € a criagdo dos centros regionais de
desenvolvimento da educacdo/CREDES (1996). S&o instancias intermediarias do sistema

estadual de educacdo, de cardter descentralizado. Sua génese remonta a reforma

gestor (diretor, coordenador pedagégico, coordenador administrativo financeiro e articulador comunitario, que
posteriormente passa a se chamar coordenador de gestdo) inseriu como alteracBes ao processo eletivo: a
possibilidade de exoneracdo do diretor geral sempre que o sistema entender conveniente para a administracéo; a
eleicdo destinada apenas ao diretor da escola; a universalizacdo do voto; o pleito organizado pelo Conselho
Escolar, determinando-se que cada gestor sd possa retornar ao cargo uma vez consecutiva e duas outras
alternadas. Essa Ultima alteragdo foi questionada no processo eletivo de 2001 pela comunidade escolar que, em
Audiéncia Publica, garantiu ao diretor em regéncia desde 1995 concorrer pela terceira vez ao processo eletivo.



150

administrativa, na gestdo de Virgilio Tavora, visando & modernizacdo do aparelho estatal.
Originalmente concebidas como superintendéncias regionais de educacao e culturail (1963),
posteriormente foram reeditadas na forma de delegacias regionais de educacdo/DERES
(1971). Em 1996, o Estado registra 16 delegacias regionais de ensino/DERES, 0&rgéaos
burocraticos de execucao das politicas estaduais.

A assertiva é reforcada por analises diversas, a exemplo das empreendidas por Veras
(1990) e Mendes (2002), as quais apontam que a implementacdo das DERES possibilitou
muito mais desconcentracdo. Isso porque “as tentativas tém se dado no sentido de remanejar
atos e servicos para o plano regional, através de escala linear funcional, sem haver perda, em
nivel central, do poder de decisdo” (MENDES, 2002, p. 116). Tem-se também a auséncia de
estrutura “técnico-pedagdgico-financeira para dar suporte as escolas estaduais e, muito
menos, para desenvolver efetivo trabalho cooperativo com os Municipios” (ibidem, p. 117).

Com apoio em diagnosticos assim, em busca do modelo que permitisse maior eficacia
no acompanhamento pedagodgico das escolas e no apoio técnico as secretarias municipais de
educacdo, a reforma administrativa, no segundo mandato de Tasso Jereissati, justificou a
instauracdo dos CREDEs. Com nova configuracdo, esses organismos regionais abrangem as
regides administrativas definidas no Plano de Desenvolvimento Sustentavel (CEARA, 19953,
p 109 e 111), compostas por 20 areasi2 (ANEXO G).

Tendo em vista o fortalecimento da acdo pedagogica e a dinamizacdo do fluxo
administrativo, foram implantados dois centros, na regido metropolitana de Fortaleza: um para
o0 atendimento exclusivo da capital e outro para os demais municipios, totalizando 21 centros.

Diante da complexidade socioecondmica e cultural de Fortaleza, a regido ficou com o

11 O trabalho de Mendes (2002) intitulado A descentralizagdo do Ensino Fundamental no Ceard detalha o
processo historico de sistematizacdo dos drgdos intermedidrios no sistema educacional cearense que teve nas
superintendéncias regionais (7) localizadas nas sedes dos municipios de Crato, lguatu, Crateds, Fortaleza,
Quixada, Russas e Sobral, a sua génese.

72 Esta divis&o regional do Estado foi aprovada pela Lei Complementar n° 03 de 26 de junho de 1995, D.O.E de
27/06/1995.
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vigésimo primeiro CREDE, intencionando, em projeto futuro, novo redimensionamento. Em
2002, a abrangéncia do CREDE 21 foi alterada, sendo implantados dois centros para o
atendimento exclusivo de Fortaleza, chegando a 23 CREDEST3.

Aos CREDEs sdo atribuidas responsabilidades de “articular e executar a politica
educacional do Estado, nas regifes”, junto aos municipios e unidades escolares,
acompanhando o processo de democratizagcdo da gestdo, nas escolas estaduais e na busca da
construcio de regime de colaboracio (CEARA, s/d). O desenvolvimento de atividades
administrativo-financeiras (gerenciamento de recursos financeiros, materiais e humanos), bem
como de ensino (acompanhamento do processo ensino-aprendizagem) e de gerenciamento
escolar (viabilizacdo dos organismos colegiados, regularizacdo das unidades escolares e
realizacdo de parcerias), constitui a marca diferencial do 6rgao regional descentralizado, em
relacdo as formas experimentadas nos governos anteriores. A dindmica de funcionamento
envolve 0 movimento que vai para a escola publica estadual, para as secretarias municipais de
educacdo e para a SEDUC, razdo pela qual a entrevistada, na epigrafe deste capitulo, refere-se
ao CREDE como um “recheio de sanduiche”.

E importante observar que a Constituicio Federal de 1988 e a LDB 9.394/96 abrem
opcOes para a organizacdo da educagdo no municipio: instituicdo dos sistemas municipais de
ensino (CF - Art. 211); integracdo da rede municipal ao sistema estadual de ensino ou
constituicio do sistema Unico de educagdo bésica (Art. 11, Paragrafo Unico). No caso dos
municipios pesquisados, vale registrar que, por nao terem constituido o conselho municipal de
educacdo proprio, inscrevem-se como instancias integradas ao sistema estadual de educacéo,
na medida em que sdo regulados pelas normas advindas do Conselho Estadual de Educagéo,

a ele prestando contas.

730 desdobramento da estrutura administrativa do CREDE 21, em dois em mais dois novos CREDEs (22 e23)

aprovado pelo Decreto n° 26.656 de 11/07/02, publicado no D.O. de 15/07/02, foi justificada pelo excessivo
numero de escolas em Fortaleza.
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Corroborando o entendimento de que a auséncia do conselho municipal de educagéo,
de carater normativo, consultivo, deliberativo e fiscalizador, restringe o0s espacos de
autonomia do municipio, também é certa a interdependéncia entre Estado e municipios, em
qualquer uma das formas de organizacdo da educacdo. Essa relacdo é expressa na LDB
9.394/96, ao estabelecer, como incumbéncia do municipio, integrar suas acdes as politicas e
planos educacionais da Unido e dos estados (Art. 11, paragrafo lo). A interdependéncia €é

reconhecida pelos técnicos, nos municipios de Fortaleza e Pacatuba, conforme os trechos:

FORTALEZA

O Estado é necessariamente o grande articulador porque ele é o coordenador do
sistema publico de ensino. Claro que o sistema Municipal tem autonomia e pode
tomar decisGes proprias com relacdo ao seu funcionamento, organizacgdo e diretrizes
pedagdgicas, mas o Estado é o grande articulador e as grandes politicas estédo a
ele remetidas. Certamente que ele representa a Unido no sentido de implantar
politicas e diretrizes que tomam o carater nacional, no sentido de fortalecer o
sistema publico como um todo. O Estado conseguiu efetivar uma série de agfes com
0s municipios, principalmente com os quais esta alinhado politicamente, via PSDB.
Acreditamos, porém que ser o grande articulador da escola publica no Estado
ndo lhe da o direito de tutelar o Municipio sem que estes tenham politicas
préprias. Claro que no Municipio de Fortaleza buscamos estar em sintonia com 0
grande projeto que esté caracterizado pelo slogan: TODOS PELA EDUCACAO DE
QUALIDADE PARA TODOS. (TECNICO | - COEDUC) (grifos meus).

PACATUBA

O Estado desempenha realmente o papel de articulador de politica. Nossa relagao
com o CREDE e com a SEDUC é muito boa. Sempre que precisamos fomos
atendidos. A diretora do CREDE faz reunifes aqui em Pacatuba onde trabalha com
0s municipios vizinhos e especificamente com as nossas propostas. Os nossos
técnicos sempre que tem necessidade de maiores explicagbes e acompanhamento
nos projetos implementados, vdo ao CREDE e sdo bem atendidos. O CREDE esta
aqui pertinho da gente e € um grande parceiro. Os lagos entre Municipio e Estado
comegaram a se estreitar a partir da LDB/96 até porque ela situa o Estado na
condicdo de parceiro técnico. (SECRETARIO 2).

Embora esses relatos destaquem o papel do Estado, na articulacdo das macropoliticas,
as relagOes entre as instancias assumem matizes diferenciados. Enquanto em Pacatuba, os
sujeitos pesquisados reconhecem o papel do Estado, via CREDE, para articular a educacgdo na
regido, entre os de Fortaleza, predomina reivindicacdo por uma relacdo de igualdade com o

Estado, na definicdo do projeto educativo a ser desenvolvido. O n&o reconhecimento do

CREDE como instancia de negociagdo, em grande parte, advem desse entendimento.
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N&o obstante seja este o quadro das relagdes entre Estado e municipios, de um modo
geral, os entrevistados do sistema estadual apresentaram visédo positiva da criacdo dos
CREDES, entendidos como mecanismo que fortaleceu o processo de descentralizagdo
administrativa. Destacam que esse 0rgdo “aproximou” a escola do sistema e promoveu a
integracdo com 0s municipios. Ao serem questionados, porém, sobre a relacdo entre o
CREDE e o 6rgdo municipal de educagdo de Fortaleza, foi possivel identificar a existéncia de

certas dificuldades, conforme os trechos seguintes:

SEDUC

Os 20 CREDEs do interior tm uma articulagdo muito maior com as prefeituras. O
municipio de Fortaleza pela caracteristica e natureza de metrépole ¢é diferente. No
interior, a identidade é de parentesco. Com exce¢do de um ou outro municipio, no
interior as secretarias municipais sdo minusculas, diferentes da estrutura de Fortaleza
que pode usar do direito de ser uma entidade federada. Fortaleza capta recursos, tem
uma estrutura patrimonial, técnica e financeira que a maioria dos municipios
interioranos nem sempre tém. Por isso 0 CREDE no interior exerce sua funcao de
cooperacdo e é bem aceito. Estamos estudando um redimensionamento para o
CREDE 21 e instaurando dois novos credes em Fortaleza por conta destas
caracteristicas peculiares da instancia local. Essas relagfes tém que ser bem tratadas,
bem pensadas. Tudo é muito grande em Fortaleza, precisamos oferecer tratamento
diferenciado. (TECNICO 4 - SEDUC).

COEDUC

Esta é uma conversa que precisa ser mais bem construida. No6s temos um dialogo
com o secretario e o subsecretario no sentido de equalizar os problemas que sdo
pertinentes as duas redes no ambito do Municipio de Fortaleza. Entretanto, a
SEDUC como 6rgdo articulador e gerenciador dos macros processos da educagdo
publica no Ceara muitas vezes tém confundido esse papel.. Com isso, ndo quer
discutir as politicas e as diretrizes, se elas sdo adequadas ao sistema municipal. Tudo
isso tem dificultado nossas relagdes. Aqui na Prefeitura de Fortaleza ha uma certa
rebeldia com relacgdo a esse comportamento da Secretaria Estadual.
(COORDENADOR 1).

As ‘dificuldades’ na relacdo entre o 6rgdo de educacdo de Fortaleza e 0s organismos
intermediérios da SEDUC (CREDES) expressam, por parte do municipio, a expectativa de
reconhecimento de sua autonomia, na definicdo de rumos. Embora realcada a existéncia de
“uma relagdo técnica boa” entre SEDUC e COEDUC, na qual prevalece o compartilhamento
de procedimentos de politicas comuns, os entrevistados, nos ambitos municipal e estadual,
destacam que a construcdo dessa relacdo é lenta e conflituosa, sobretudo no plano politico. A

aproximacdo entre Estado/SEDUC e Municipio de Fortaleza/SEDAS tem sido formalizada
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mediante acordos de cooperacdo técnica, a exemplo do acordo n° 333 publicado no D.O., de
07/11/1997, renovado em 05/12/2002. Com duragéo de cinco anos, “propde a construcao de
um projeto pedagdgico que permita elevar os baixos niveis de desempenho do sistema de
ensino publico e ampliar as condi¢fes de permanéncia do aluno na escola”, provendo as
condi¢Bes institucionais necessarias a implementacdo das agdes a serem desenvolvidas nas
diversas areas de cooperacdo. O objetivo é o desenvolvimento e a concretizagcdo da proposta
educacional “Toda Crianca na Escola em Fortaleza” 74,

Enquanto em Fortaleza, parece predominar certa reserva no papel da SEDUC, como
coordenadora e articuladora das politicas no Estado (LDB n° 9.394/96, Art. 10, III), em
Pacatuba, a situagdo é bastante diferente. Os depoimentos dos entrevistados da SEDUC séao

enféaticos:

Os CREDEs do interior ndo tém nada a ver com os CREDEs de Fortaleza. No
interior eles coordenam o projeto educativo da escola publica nas regides, articulam
prefeitos, juntam Municipios, fazem uma colaboracdo muito boa. (SECRETARIO
D-

O interior é totalmente diferente de Fortaleza. O diretor do CREDE no interior tem
um outro perfil. Ele é o articulador, o coordenador, é um gerente regional das
politicas educacionais. E essa parceria com a prefeitura do interior € muito mais
completa. Isso acontece principalmente porque temos muitos municipios carentes
que ainda ndo conseguem caminhar s6. (TECNICO 4 - SEDUC).

Pacatuba, onde estdo duas das quatro escolas pesquisadas, confirma a analise do
técnico da SEDUC. E uma unidade municipal que vé, no CREDE e na SEDUC, “grandes
parceiros”, conforme registro do Secretario municipal de educagdo, ao acentuar que mantém,
com o CREDE, “excelente relagdo”. Ao se posicionar assim, destaca, como aspectos positivos

de interagdo, o “dialogo” e o “apoio técnico e logistico” dado pelo CREDE ao Municipio, ao

T4Para atingir tais objetivos o Acordo preveé as seguintes a¢des: adotar planejamento unificado da rede escolar de
modo a ajustar a oferta Unica de vagas com a demanda escolar; ajustar, gradativamente, a oferta de vagas em
escolas publicas municipais, mantendo-se o principio da mais estreita colaboragdo entre a Prefeitura Municipal
de Fortaleza e o Governo do Estado; implementar medidas que garantam uma logistica eficiente e eficaz na
gestao escolar, garantindo a melhoria da qualidade do ensino, definindo, conjuntamente, um padrdo minimo de
qualidade; integrar o Banco de dados da SEDAS ao Sistema de InformacBes Gerenciais/ SIGE da SEDUC,;
diagnosticar e mapear a populacéo para a educagdo infantil no Municipio de Fortaleza, nos anos de 2003 e 2005;
planejar, plurianualmente, a educacgdo para 0 Municipio de Fortaleza. (Fortaleza, D.O. 05/12/2002).



155

mesmo tempo em que reconhece ser esta “uma obrigacdo do Estado”. Os trechos, a seguir,

oferecem elementos de esclarecimento da visdo do dirigente:

Em épocas passadas - em 1977 - dentro da SEDUC tinhamos 0 PRORURAL, o
Pr6-Municipio que dava assisténcia aos Municipios. Dava qualificagdo para os
funcionarios, os técnicos, o pessoal de estatistica, os professores. Estes programas
deram apoio técnico e financeiro ao Municipio de Pacatuba, principalmente a escola
de zona rural. Foram projetos maravilhosos. Depois que estes projetos acabaram o
Municipio foi incentivado a caminhar com as suas proprias pernas. E ai, pouco
contamos com as DEREs. Depois vieram os CREDES, entdo melhorou a relacdo no
que se refere a assisténcia técnica. Vieram mais pessoas para colaborar com o
Municipio dividindo qualificagdes, orientando no controle de informacées
educacionais, encontros, seminarios. A vida municipal ficou muito mais préxima do
CREDE. Isso ndo existia no tempo das DERES que eram muito burocréticas e
isoladas. Eram ligadas mais as escolas estaduais e davam pouca assisténcia aos
Municipios. O delegado da DERE era uma ‘autoridade’ quando vinha ao Municipio
a relacdo era burocrética e distante. Diziamos assim: “O pessoal da DEREs esta
chegando!” e tinhamos preocupacéao de receber bem. Era s6 uma autoridade que nao
colaborava com o Municipio. Hoje ndo. N6s temos muita proximidade com a
diretora e toda equipe técnica do CREDE. Primeiro porque a diretora do CREDE
vem ao municipio com freqliéncia, faz estudos, seminarios, encontros, ndo faz
distingao entre as duas redes estaduais e municipais. Preocupa-se com a rede publica
porque a intengdo de longo prazo é construir uma rede dnica. (SECRETARIO 2).

As falas explicitam o esforco da SEDUC, por intermeédio dos organismos
intermediarios, os CREDES, em integrar e coordenar a politica educacional do Estado junto
aos municipios e estabelecimentos de ensino, no caso em estudo, junto a Fortaleza e Pacatuba.
A materializacdo desse esforco traduziu-se no apoio técnico, na realizagdo de acgdes
compartilhadas e no estabelecimento de canais de interlocugdo entre Estado e Municipio,
tendo em vista a definicdo de elementos necessérios a efetivacdo do regime de colaboracao.
Ao se detalharem praticas empreendidas nessa direcdo, a autonomia experimentada por esses

6rgéos intermediarios sobressai como aspecto fundamental na concretizacdo dos fins. E o que

visualiza o excerto abaixo:

Na verdade o CREDE é a SEDUC na regido. Eu diria que ele tem alguma
autonomia. Tem autonomia para fazer articulagdo com os Municipios, para
tomar decisdes que envolvam os Municipios. Ele é um elemento catalizador na
Regido. E isso da a cara do CREDE em cada regido. Temos alguns CREDEs que sdo
mais articuladores que outro. N&o é que administre recursos proprios. As vezes o
Municipio quer fazer um curso e ele também quer fazer. Entdo, 0 CREDE junta todo
mundo, articula 0os municipios, negocia contrapartidas e faz acontecer. Ele tem
autonomia institucional para encaminhar agdes. (SECRETARIO 1). (Grifos meus).
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O CREDE monitora as politicas Ele faz algumas licitagdes publicas, mas tem muita
coisa centralizada ainda. Mesmo assim eu diria que faz diferenca ter o CREDE, pois
ele é uma instancia de mobilizacdo, de democratizagdo. Entretanto, ele ainda é
restrito do ponto de vista de execucdo financeira. Toda sua execucdo financeira
ainda é controlada pela SEDUC. Alguns CREDEs, se tivessem autonomia
financeira, iam a frente da SEDUC em termos de projetos. Outros talvez ndo
tivessem igual éxito. (TECNICO ! - SEDUC). (Grifos meus).

Note-se que a idéia de autonomia dos dois fragmentos realca caracteristicas das
préticas de descentralizacdo, no modelo gerencial adotado nos Gltimos anos: de um lado, a
descentralizacdo politica; de outro, a descentralizagdo administrativa (AZEVEDO, 2002). A
primeira manifesta-se pela “transferéncia de recursos e atribuicBes para os niveis politicos,
regionais e locais”; a segunda é expressa na delegacdo de autoridade aos gestores publicos
que tém liberdade de acdo conquistada progressivamente a partir do desempenho.

A descentralizacdo administrativa se expressa no exercicio da autonomia dos
CREDES, visivel na énfase no papel de articulador e coordenador do projeto educativo, na
regido, evidencia o carater de acdo construida dessa pratica; faz referéncia, sobretudo, a
condicdo de espaco regulado, ndo plenamente determinado, dessa instancia. A autonomia
exercitada expressa a acdo dos sujeitos que, de modo agregado e articulado, constroem
unidade social a partir das experiéncias e valores compartilhados. E o que explicam o0s

entrevistados, em relacdo a existéncia de praticas e resultados diferenciadas, nos varios

CREDEs:

A atuacdo dos CREDES no interior é bastante diferenciada. Nos municipios onde o0s
secretarios de educagao tém autonomia as coisas caminham de forma diferente. Falo
da autonomia na gestdo dos recursos, nos projetos, na elaboracdo, na tomada de
decisdo... Naqueles municipios onde o secretario ndo tem autonomia - onde até para
fazer um encontro com professores precisa da autorizagdo do Prefeito - tudo
caminha lentamente. H4 uma diferenca incrivel na caminhada dos municipios em
relacdo a autonomia casada com a competéncia. SO tem autonomia que tem
competéncia. Quando encontramos municipios em que 0 secretario associa
autonomia e competéncia percebemos que as a¢bes caminham melhor. (CREDE).

A fala é ilustrativa da autonomia do CREDE, na descentralizacdo administrativa.

Tanto de parte dos entrevistados da SEDUC quanto dos vinculados aos CREDES pesquisados,



157

percebe-se o reconhecimento de que existiu, durante o periodo em estudo, liberdade de
atuacdo, articulacdo e poder de decisdo. Esses sujeitos falam do “respeito” do 6rgéo central ao
trabalho que os organismos intermediarios desenvolviam na regido de abrangéncia, do
“compartilhamento de decisbes” entre as duas instancias e da “énfase em decisdes técnicas”,

visando a minimizar as injuncdes politicas. Este trecho é ainda mais explicito:

Temos alguns pontos fortes neste periodo. Um deles é a redugdo da interferéncia
politico-partidaria nas escolas e nos CREDES. Isso a gente conseguiu avangar. Teve
momentos de embates duros na instancia local, mas nos enquanto diretores dos
CREDES nunca deixamos de ser ouvidos pelo Secretario... houve um respeito
muito grande pelos CREDES. Eu acho que isto é autonomia. Ele nos dizia assim:
“eu vou receber o Prefeito X aqui agora, mas antes de recebé-lo eu quero ouvir vocé,
0 que vocé tem a dizer sobre isto e isso. Porque o que eu for decidir vai depender do
que vocé vai me dizer”. Isso é autonomia, mesmo porque o0 CREDE tem um papel
muito técnico. E na hora que vocé perde a oportunidade de resolver uma questéo
de forma técnica ai desandam as coisas. Antes a gente tinha uma historia de que em
primeiro lugar estava a questéo politica partidaria. Com os CREDES essa relagao foi
alterada; eles nasceram nessa gestdo e nela se fortaleceram. (CREDE). (Grifos
meus).

Essa compreensao é recorrente entre os entrevistados, enfaticos em destacar o fato de
que a relacdo construida entre SEDUC e CREDE teve marca no didlogo, no respeito, na
transparéncia e no reconhecimento das atribui¢des de cada instancia.

A0 mesmo tempo em que Se observa, por parte dos gestores regionais, maior liberdade
para mobilizar e negociar, com instituicdes pablicas e privadas, a¢des educacionais, recursos e
poder de decisdo de aplicacdo’> mantém-se centralizados. Se a descentralizacdo administrativa
é importante para o desenvolvimento de préticas autbnomas, ndo é suficiente para assegurar
sua consolidagdo nas instituicdes. Além de lideranga e definicdo de rumos, o exercicio da
autonomia requer capacidade de implementacdo, dimensdo igualmente importante no

processo. Noutros termos, a garantia de condigdes materiais e financeiras que viabilizem a

ampliagéo da liberdade de decisdo e gestdo institucional dos fins educacionais constitui

5 Vale registrar que, antes do primeiro governo Tasso (1987/1990), cada 6rgdo publico estadual, a partir da
dotacdo existente, empenhava e fazia seu prdprio controle. Se esta sistematica permitia espacos maiores de
liberdade no plano financeiro, também promovia um “elevado indice de empenhos nao pagos ao final do ano, os
quais eram debitados como restos a pagar”. Como sinalizou a entrevistada, “era um absurdo o nimero empenhos
gerados sem controle.” (TECNICO 2 - SEDUC).
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elemento fundamental para consolidacdo da a autonomia, em dado contexto de trabalho, como
acdo construida.

Como unidade orcamentaria, 0 CREDE tem orcamento mas ndo empenha, o que
significa que “ele recebe o recurso conforme empenhado; recebe o dinheiro em conta para
gastar de acordo com o empenho” (TECNICO 2 - SEDUC). N4o sdo poucas as referéncias a

esse processo. Este trecho visualiza alguns dos aspectos ressaltados:

Na questdo financeira somos totalmente dependentes da SEDUC. Desde o
comego, brigamos para ter autonomia financeira, mas os recursos sdo repassados e
distribuidos do jeito que a SEDUC manda. Eu trabalho a base de oficio solicitando
0 que preciso. O Projeto de Manutengdo do CREDE demora muito a vir.
Recebemos recursos minimos: duas ou trés vezes por ano. Esse ano recebemos
apenas uma vez. As escolas tém um calendario de repasse onde estdo previstos trés
repasses. Mas ndo é um cronograma confiavel, regular, em que vocé possa confiar
ou possa se organizar prevendo que dia vai entrar dinheiro na conta. E sempre
apostando ‘no escuro’. (CREDE). (Grifos meus).

Para os entrevistados dos 6rgdos intermediario e central do sistema, o fato de néo
dispor de recursos préprios apresenta-se como fator de restricdo do exercicio de autonomia.
Aqui, ndo se defende o CREDE como unidade gestora mas sim com capacidade de
implementar as agdes, de modo a oferecer o suporte de que necessita a escola. SituagGes em
que ndo se dispde de condi¢cBes de deslocamento dos técnicos para acompanhar o
planejamento, nas escolas, ou para prestar assisténcia aos laboratorios de informatica, sdo
exemplos da reduzida capacidade de governo nessa instancia. O quadro se agrava com as
irregularidades no repasse dos recursos. Sobre isso, vale registrar que o monitoramento das
decisbes que envolvem recursos, feito pela SEFAZ, restringe o exercicio da autonomia no

processo de planejamento educacional (SEDUC/CREDE/ESCOLA), ao priorizar critérios

76 Na realidade, o processo de descentralizacdo administrativa da Secretaria previa transformar os CREDEs em
unidades gestoras mas isso ndo aconteceu. Hoje eles ainda ndo sdo unidades gestoras, mas sim unidades
orcamentarias. O significado dessa condigdo é explicitada por um dos entrevistados: “S6 passa a ser unidade
gestora quando é registrado dentro do SIC (Sistema Integrado de Contabilidade). Para ser unidade gestora tem
que ser criado o codigo de unidades gestoras dentro do sistema e com esse codigo ele mesmo faz a solicitagdo de
recursos a SEFAZ; ele mesmo empenha. Sendo uma unidade gestora, mudaria a dimenséo da autonomia: ela
receberia, empenharia e pagaria.” (TECNICO 2 - SEDUC).
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econémicos em detrimento de razfes técnicas, pedagdgicas e sociais, conforme esclarecem as

transcricoes:

Entendo que o planejamento tem perdido alguns espagos. Diria que hoje existe
muito mais programagcéo gque planejamento. O que acontece no Estado é que vocé
tem nivel de investimento muito limitado. Mesmo sobre esse nivel de investimento
vocé nao tem controle de quanto aplica més a més, ai aparecem recursos em
determinado més e é sugerido que uma determinada Secretaria programe. A
Secretaria vai e programa agdes isoladas. O que tivemos foi uma politica sem
planejamento. Uma politica pode acontecer s6 com programacdo mas ndo € a ideal.
E foi o que aconteceu. Quando surgia uma oportunidade a gente ia 14 e realizava
uma série de agdes. Por que isso? Isso tem a ver com o equilibrio econémico de
Estado e do proprio pais (...). Essa é a contradi¢do: de um lado a Secretaria de
Educacdo defende e implementa acBes voltadas para a autonomia e a
descentralizagio escolar; de outro, o governo centraliza as decisdes (...). (TECNICO
1 - SEDUC). (Grifos meus).

A partir da gestdo Naspolini o subsecretario passa a ser muito forte na questdo
administrativo-financeira e politica. Assim: o gestor maior, no caso o Naspolini,
continuou a ser o idealizador. Pensar a politica maior e tarefa do Secretario, mas na
hora de implementar os projetos (...). Técnicos (...) vém ocupando as sub-secretarias,
funcao criada pelo Governador, coordenando a area administativo-financeira. Este
fato trouxe perdas para a educagdo. (CREDE - A).

E nessas relaces interinstitucionais que podem ser entendidas as referéncias das falas
dos entrevistadas - “autonomia entre aspas”, “autonomia vigiada”, “autonomia relativa”.
Popularmente costuma-se sentenciar que “pode quem tem recursos financeiros”. Se a maxima
tem validade, é preciso ponderar o carater de acdo construida da autonomia. A autonomia nédo
é concedida, ndo é dada. E uma construcdo mediada pelo jogo de dependéncia e de
interdependéncia que os membros de uma organizacdo estabelecem entre si e com 0 meio, ao
redor, de modo a estruturar sua agdo em funcdo de objetivos coletivos proprios (BARROSO,
1996). Traduz, por assim dizer, a articulacdo de interesses diversos (politicos, “gestionarios”,
profissionais e pedagdgicos), mas convergentes. Ela é produto do equilibrio de forgas, em
dado contexto de trabalho, entre diferentes detentores de influéncia (externa e interna).

Essa compreensdo sinaliza o fato de que é possivel e necessario avancar na
implementacdo de mecanismos que favorecam o desenvolvimento de organizagOes

autdbnomas, o que deve acontecer no que tange a dimensdo politica e administrativa do

exercicio. Se ter autonomia ndo significa soberania, certamente implica ter liberdade para
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decidir o0 uso de recursos. Esta é uma dimensdo basilar do planejamento. Os depoimentos
acerca dessa atividade apresentam coeréncia com 0s aspectos anteriormente analisados,
conforme as falas dos entrevistados, ao fazerem retrospectiva da pratica de planejamento da

SEDUC, antes da reforma administrativa de 1996:

Antes da reforma de 1996 o espaco do planejamento na SEDUC era um mundo.
Era praticamente uma panacéia: fazia tudo, determinava tudo, decidia tudo. Era um
6rgdo com prestigio imenso. Decidia tudo sobre financas. Este € um conceito de
planejamento de dominacéo total - um pensa e 0s outros executam. Bem normativo
e centralizador. Era altamente burocrético, porque a SEDUC decidia aqui e a
escola executava ou dizia que executava la na ponta. (SECRETARIO 1).

Antes, a estrutura da Secretaria era muito hierarquizada. A coordenadoria do
Planejamento tinha o status de assessoramento ao Secretario, o que hoje é feito pelo
subsecretario. Abaixo do secretdrio estava a coordenadoria de planejamento que
fazia toda articulagdo institucional e até interinstitucional. Era ela que fazia toda a
articulagdo com o MEC, Banco Mundial, universidades... Era o 6rgdo que fazia
todas as articulacdes na SEDUC. [..] Com a reforma de 1996 a estrutura
organizacional da SEDUC casou mais com 0 projeto de governo que tinha na
descentralizacdo seu ‘carro chefe’ mas com muito controle da dimensdo financeira.
Para garantir essa politica da descentralizacdo que tem como foco a autonomia da
escola, era preciso repensar os niveis hierarquicos da instituicio central. (TECNICO
4 - SEDUC).

No conjunto, as falas destacam que a reforma administrativa de 1996 buscou ajustar a
estrutura organizacional da SEDUC a proposta de descentralizagdo. No que tange ao
planejamento, assistiu-se a uma descentralizacdo interna, passando cada coordenadoria a
sistematizar (conceber, executar e avaliar) suas agdes. Tal configuracdo possibilitou mais
liberdade aos membros de cada coordenagdo para definir rumos e acles, para tratar
diretamente com os técnicos e gestores de CREDEs, visando a aproximar as agdes dos
CREDE:s e das escolas.

A estratégia de planejamento educacional, que, a principio, parecia fértil, na pratica,
evidenciou a complexidade do exercicio de descentralizacdo do poder e resultou na
fragmentagdo dessa atividade da SEDUC. Vérios fatores contribuiram para isso, entre eles,
desconsiderou-se a complexidade do exercicio de descentralizar poder, mediante o0
entendimento tacito de que a descentralizacdo organizacional viabilizada com a reforma de

1996 era suficiente para ‘mudar’ a cultura institucional. Essa compreensdao produziu, ainda,
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certa desvalorizagcdo do planejamento materializado na auséncia de articulacdo centralizada do
processo e na negacdo da necessidade de elaborar o plano estadual de educacdo para o
periodo.

Os trechos abaixo sdo ilustrativos:

A SEDUC tem quatro coordenadorias. Cada uma delas passou a encaminhar coisas
de forma unilateral sem considerar as outras. [...] Enquanto uma coordenadoria
defendia o PPP como instrumento de planejamento que deveria ser dada atengdo a
outra defendia o PDE e/ou 0 PMEB. Com isso cada coordenadoria passou a interagir
diretamente com o CREDE, a definir orientacBes para ser trabalhada com a escola,
sem uma articulacdo entre elas. Chegou-se ao absurdo de uma coordenadoria
convocar reunido com o CREDE no mesmo dia e horario que outra coordenadoria
tinha convocado. [..] As coordenadorias pareciam medir forca e se
apresentavam de forma totalmente desarticulada, ficando clara a falta de sintonia
entre elas. Isso refletia a desagregacéo interna da casa. A gente passou a perceber
isto claramente nos CREDEs. Muitos CREDEs chegaram a boicotar este tipo de
acdo das coordenadorias, deixando de atender as suas convocagBes Passamos a
exigir que houvesse uma articulagdo interna. Por conta disso criamos o dia do
CREDE na SEDUC. (CREDE). (Grifos meus).

As varias coordenadorias da SEDUC deveriam agir de modo articulado, todas
com 0 mesmo poder e 0 mesmo espaco. Mas na prética ndo foi o que se deu.
Uma foi invadindo o espago da outra e se impondo. L& na SEDUC manda quem é
mais forte. Temos tido problemas até na comunicacdo. Esse descompasso, se a gente
ndo tiver muito cuidado reflete no CREDE e na escola. Vejo que o planejamento
perdeu muito espaco. Participamos da construcdo deste modelo junto com a
FIA/USP. Na nova estrutura da SEDUC a CAGE deveria ter um papel muito forte
nessa articulagdo. Mas sd que na pratica nao aconteceu. A CAGE era uma
coordenadoria nova. Como a CAGE ndo se fortaleceu, foi engolida pelo poder de
outras coordenadorias que eram mais fortes. E isto desmontou o planejamento
dentro da SEDUC. Todo mundo passou a planejar a seu modo e as
desarticulagdes nao foram poucas. (CREDE). (Grifos meus).

Outro ponto de estrangulamento da descentralizacdo do planejamento para as
Coordenadorias da SEDUC estava na disputa de poder. E corrente o entendimento de que a
democratizagdo de um processo ndo ocorre por decreto, tampouco de modo abrupto. Quando
0 movimento se reporta especificamente a atividade de planejamento, de tomada de decisdes
sobre os rumos do projeto educativo, a assercéo parece ainda mais verdadeira. A alteracdo dos

nacleos de poder, em determinado contexto, ndo assegura relagdes mais democraticas nem

eficacia das a¢des. Isso pode ou ndo acontecer, ndo é uma garantia.
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O éxito da redistribuicdo do poder esta fortemente relacionado com a capacidade de
estabelecer pactos, acordos e regimes de cooperagdo entre as instancias e sujeitos envolvidos
(OLIVEIRA, 1992). De outro modo, é preciso fomentar a mentalidade nova acerca das
relacdes, no processo de producgdo, nos contextos de trabalho. Para isso, ndo basta alterar a
estrutura organizacional. Mudancas, na pratica de trabalhos interativos, sobretudo quando
envolvem compartilhamento de decisdes, requerem a observancia de alguns principios:
flexibilidade, gradualismo, transparéncia no processo decisério e criacdo de mecanismos de
controle.

A flexibilidade diz respeito ao reconhecimento das peculiaridades dos
setores/esferas/sujeitos envolvidos, o que pede tratamentos diferenciados. Nega, portanto, a
utilizacdo de procedimentos padronizados, caracteristicos de ac¢fes politicas centralizadoras.
O gradualismo reporta-se & equacao espago/tempo, no processo de implementacao da politica
descentralizada. Sua observancia garante a incorporacdo da participagdo, autonomia e
democratizacdo do processo decisorio na cultura organizacional das instituicbes. Embora essa
estratégia possa assumir ritmos diferenciados, € necessario que a acdo ocorra de modo
gradual, movimento, alids, que pode ser mais lento ou mais rapido, conforme as condicdes de
cada contexto. Cabe registrar que € a estreita articulacdo entre os principios da flexibilidade e
do gradualismo que possibilita compreender a descentralizacdo como processo e ndo como
“projeto de governo, com delimitagéo precisa de tempo e espaco” (LOBO, 1990, p. 8).

A transparéncia, no processo decisorio, é decorrente da acdo compartilhada por
sujeitos em diferentes posicdes de poder, por meio da qual os interesses impulsionadores das
decisOes séo expressos de modo claro. A criagdo de mecanismos de controle social visa a
garantir o acompanhamento do processo, no sentido dos objetivos pretendidos mediante a
criacdo de mecanismos politico-institucionais de articulagdo entre os agentes governamentais

e a populacdo organizada. Esses dois principios pressupdem a participacao ativa dos sujeitos
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nas situacgoes de tomada de decisdo, acompanhamento e envolvimento que forjam relagdes de
cumplicidade e compromissos necessarios as mudancas substanciais nas normas vigentes, no
grupo ou contexto afetado pela medida implementada.

A organizacdo descentralizada do planejamento, na estrutura interna da SEDUC,
parece ndo ter atentado para tais principios, tendo produzido, com isso, inseguranca, disputa
interna, superposicdo de acdes e perda de foco da atividade-fim: subsidiar a escola para que
se constitua em ponto de partida. A crenca tacita de que a alteracdo da estrutura
organizacional da Secretaria e de 6rgdos intermediarios seria suficiente para mudar os padrdes
de interacdo dos sujeitos que a integram, responsaveis pelo planejamento das acOes
(elaboragdo, execucdo e avaliacdo), comprometeu a incorporagdo a cultura da organizagéo, de
praticas compartilhadas, na tomada de decisdo.

N&o é simples o desenvolvimento de agdo verdadeiramente descentralizadora, na
medida em que isso implica redistribuicdo de poder. Véarios obstaculos concorrem para a néo-
eficacia. Estudos diversos (LOBO, 1990; CASASSUS, 1995, 2000; OLIVEIRA, 2001;
VIEIRA, 2000b) destacam a dimensdo politica da correlacdo de forcas entre as esferas
administrativas; o despreparo estrutural da maquina estatal e dos técnicos com poder de
deciséo; a predominancia da visdo de curto prazo, entre outros. Com efeito, como em toda e
qualquer decisdo de cunho administrativo-politico, ha ganhos, perdas e resisténcias. O desafio
da descentralizacéo efetiva reside, justamente, em assegurar, a essa agdo, processo flexivel,
gradual, transparente e controlado pelos segmentos interessados, possibilitando maior
compartilhamento do poder. A ndo-garantia desses principios basicos impede o real
desenvolvimento de processos descentralizadores, aproximando-o muito mais da
desconcentracao.

Se esta parece, entretanto, haver sido a ténica das iniciativas ensaiadas, no periodo em

analise, ndo se pode deixar de reconhecer que varios foram os mecanismos implementados
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(reforma administrativa, enxugamento da estrutura organizacional da SEDUC, redefinicdo dos
organismos intermediarios - criacdo dos CREDES e ampliagdo de sua autonomia
administrativa, descentralizacdo do planejamento, instalacdo de nucleos gestores em toda a
estrutura do sistema educacional), visando a assegurar condi¢Ges objetivas para a
sistematizacdo da politica educacional com foco na escola. Essas estratégias certamente
oxigenaram 0 modus operandi da SEDUC, ao disseminar, junto aos seus membros, a
necessidade de estabelecer novas formas de relagdo intemamente e com as demais instancias
do sistema. Nas falas dos entrevistados, foram explicitas e significativas as referéncias ao
esforco de “democratizacdo de processo” e a busca de “cooperacdo entre instancias e atores”.
Por outro lado, a preméncia de resultados, caracteristica das a¢fes governamentais,
tende a dificultar, ou mesmo, a inibir mudancgas substanciais nas praticas organizacionais. O
tempo constitui um dos aspectos de tenséo nas agdes que implicam mudanga substantiva,
assumindo, por isso mesmo, dimensdes diferenciadas junto aos membros do contexto de
trabalho e nas propostas de reforma. Parafraseando Farias (2002), as pessoas precisam de
"ritmos pausados", cronogramas flexiveis e ajustaveis para incorporar novos valores e rever
préticas. Essa tarefa, conforme Sebarroja (2002), envolve tempos distintos, de “iniciagdo”,
aprendizagem e “institucionalizagdo” de novos processos. A relagdo das iniciativas de
reforma implementada com o tempo foi inversa. Elas tendem a controlar o tempo a partir de
esquemas administrativos regidos pela logica das metas a alcancar e dos prazos fixos, dada a
preméncia de resultados (ibidem). No caso do Cear4, as politicas educacionais desenvolvidas,

no periodo estudado, conforme Capitulo 3, foram balizadas por uma agenda externa cujas

metas foram atingidas em prazo recorde.
Mudar praticas organizacionais, em particular, praticas de planejamento, exige muito
mais do que a garantia de condi¢Bes objetivas. Implica, principalmente, revisdo dos valores

que informam as praticas vigentes. 1sso requer tempo e investimento sistematico por parte do
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Poder Publico. As ac¢fes implementadas, no periodo 1995/2002, ndo parecem ter consolidado
mudangas nessa perspectiva, embora prepondere, entre os entrevistados, a leitura de que “o
planejamento ndo é mais 0 mesmo”. S0 unanimes em reconhecer que hd uma acdo de
planejamento em curso diferente da anterior, de carater “normativo”, “centralizador” e
“burocratico”. Tal acdo, recorrendo as palavras de um dos sujeitos pesquisados, pode ser

assim sintetizada:

A palavra de ordem desse periodo foi a gestdo e ndo mais planejamento. Mudou o
enfoque. No modelo centralizado, vocé planejava e alguém executava. No modelo
descentralizado ha um processo permanente de gestdo e de planejamento. E
necessario ir se adaptando, ir planejando de acordo com as mudancas de tempo e de
recursos. O planejamento passou a ser 0 acompanhamento da gestdo. (TECNICO ! -
SEDUC):

Se é corrente, entre 0s entrevistados, o entendimento de que a SEDUC vivenciou uma
acdo de planejamento descentralizado, menos normativo, também predominou a compreenséao
de que essa atividade se voltou para a sistematizagdo de agdes pontuais e definidas ao sabor
dos programas e recursos a eles vinculados.

Por outro lado, as referéncias a auséncia de “uma coordenacdo maior”, de uma
“articulacdo no interior da SEDUC” revelam que o processo implementado a partir da reforma
administrativa realizou inflexdo - da centralizagdo absoluta para a descentralizacdo abrupta,
desrespeitando, sobretudo, os principios do gradualismo e de criacdo de mecanismos de
controle. A duplicacdo e auséncia de articulacdo entre acbes, bem como a corrida pela
delimitacdo de espacos e de poder, no contexto institucional, constituem alguns dos efeitos
dessa distorcao.

Os dados analisados buscaram evidenciar o que mudou na estrutura do sistema
estadual de educacdo, visando a tornar a escola instancia definidora de rumos. O horizonte -

que, na rede estadual, é expresso no slogan “escola como ponto de partida” - é traduzido na

rede municipal de Fortaleza, com a maxima “uma educagdo melhor para vocé”. Os contornos
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da reforma administrativa, nessa esfera do Poder Publico, sdo abordados no tépico a seguir,

bem como o serd a fei¢do que assume a educagdo municipal em Pacatuba.

4.2 Orgéos municipais de educacado DE Fortaleza e Pacatuba:
AJUSTES E REFORMAS

Orgdo Municipal de Educac&o de Fortaleza

O 6rgdo municipal de educacgdo de Fortaleza, assim como a SEDUC, em sintonia com
as orientacbes do projeto educativo em curso no &mbito do Estado brasileiro, também
promoveu, no ano de 1996, uma reforma. A iniciativa visou a “ampliar a efetividade das
acOes realizadas pelo governo municipal e a responsabilizacdo dos agentes, com
transparéncia, moralidade e descentralizacdo da gestdo municipal” (Fortaleza, D.O.
29/01/1997). Os entrevistados, ao falarem sobre o modelo gerencial adotado, destacam o

carater inovador da proposta:

Esta reforma foi coordenada pela FUNDAP (Fundacdo de Séo Paulo) que ja tinha
tido uma experiéncia com a Prefeitura de S&o Paulo. O prefeito gostou do projeto e
trouxe para ca. A reforma é o que poderiamos ter de melhor. Ela trouxe novos
paradigmas de organizacéo para dentro do sistema, trouxe o planejamento em rede e
a intersetoriedade das politicas de atendimento ao cidaddo. Ela defende que ndo da
para trabalhar educagfo desvirtuada da assisténcia social, da satde. E preciso ver o
ser humano como um todo. (TECNICO 2 - COEDUC).

Nos achamos que esta reforma permite que as relagdes com as instituicdes sejam
bem préximas. O acesso a informagdo é facilitado porque o cidaddo consegue num
Unico espaco se articular com todos os setores da Prefeitura. Encontra todos os
servicos numa Unica regional. E isto facilita muito a vida do cidaddo. Quando ele
chega naquele local ele encontra de tudo. E pode ser atendido por vérios setores que
no modelo anterior ele ndo tinha acesso. Mas tivemos muitas lacunas na prética -
impedimentos, questdo de mentalidade, rejeicdo a um paradigma que as pessoas ndo
estavam preparadas para absorver. (TECNICO 3 - COEDUC).

Essas passagens ressaltam o reconhecimento de que, em termos de concepcdo, a
reforma implementada no 6rgdo municipal de educacdo de Fortaleza, sancionada pela Lei n°

8000/97, é “perfeita”, “inovadora” e “moderna”.
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Foi sistematizada em contexto mais amplo de reforma que trouxe modificacGes a
estrutura organizacional da Prefeitura de Fortaleza, com a criagdo dos 6rgdos centrais e
intermediarios de administracdo direta, entre o0s quais a Secretaria Municipal de
Desenvolvimento Social (SMDS) e as secretarias executivas regionais (SERs). Esses 0rgaos,
embora do mesmo nivel hierarquico, diferenciam-se por sua natureza. Cabe ao 6rgdo central
(SMDS) o “planejamento e articulacdo intersetorial das politicas de promog&o e recuperacao
das condicBes de emprego e renda, educagdo, saude, abastecimento, habitacdo, cultura,
esporte, lazer e acdo social” (Fortaleza, D.O. 29/01/1997). As SERs (6) tém a finalidade de
proporcionar condi¢Oes para a melhoria da qualidade de vida da populacdo da regido,
prestando servi¢cos municipais, identificando e articulando o atendimento as necessidades e
demandas. Noutros termos, elas devem funcionar como secretarias executivas.

Embora a SMDS abranja trés areas distintas - saude, educacdo e assisténcia social -
suas acoes, desenvolvidas de modo intersetorial, estdo organizadas em coordenadorias
proprias, cada uma com nucleos de apoio, nos quais se realizam o planejamento e as
articulagBes. A estrutura em coordenadorias e nlcleos se repete nas SERs, responsaveis pela
execucdo das politicas. Neste modelo organizacional, a figura do secretério especifico para a
pasta da Educacdo foi extinta, funcdo que passou para um (a) coordenador(a) da SMDS e
para chefe de distrito em cada SER. Alguns entrevistados véem, no fato, “um dificultador”,
pois a SMDS passou a ser ocupada por uma médica, com pouco contato com os tramites do
setor educacional, pelo fato de que, nessa estrutura, ganham espaco e for¢a politica as SERs,
cujos presidentes sao popularmente conhecidos e nominados como “prefeitinhos”.

Se a implantacdo das SERs constituiu avango, também é certo que ndo reduziu
problemas com pulverizacdo das acOes, disputa de poder, auséncia de transparéncia no uso de
recursos publicos, entre outros. A situacdo decorre, em grande parte, da supervalorizagao da

descentralizacdo organizacional fundada no entendimento de que *“quanto mais
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descentralizacdo mais proximidade; quanto mais proximidade mais eficiéncia e eficacia”
(AZEVEDO, 2002,p.55).

Instalou-se, na SMDS, a Coordenadoria de Educacdo (COEDUC) integrada por
equipes multiprofissionais que respondem pela oferta de servicos especializados visando ao
atendimento integral da crianca. Essa coordenadoria estd dividida em cinco nucleos:
Vigilancia Pedagogica e Controle (NVPC), Assisténcia ao Educando (NAE), Programacéo,
Acompanhamento e Controle (NAPC), Esporte e Lazer (NEL), Tecnologia, Informacéo e
Comunicacdo (NUTIC). Nas secretarias regionais/SERs, as acOes educacionais séo de
responsabilidade do “Distrito de Educacdo”, que dispde de equipes que deveriam atuar em
sintonia com os nucleos da COEDUC, administrados diretamente pelo secretéario da SER.

Em conjunto, os entrevistados tendem a perceber a experiéncia de descentralizacéo
implementada com a reforma, no 6rgdo municipal de educacdo, como algo positivo “do ponto
de vista politico”, ao proporcionar maior aproximagdo do Executivo as demandas da
comunidade. Sdo freqlientes, porém, as referéncias as dificuldades da gestdo, sobretudo no

que tange a educacéo:

Do ponto de vista do gerenciamento, a gente perdeu muito com a auséncia de uma
Secretaria de Educagdo. Na COEDUC apenas definimos as politicas e
encaminhamos para as SERs. Existe uma certa aceitacdo ao que encaminhamos, mas
ha& uma ruptura porque se estamos mais distante e tem um outro gestor na SER, que
muitas vezes ndo tem formacgdo na area de educagdo, a coisa normalmente complica.
Até este novo gestor entender o processo e encaminhar ja perdemos tempo. Diria
que existe boa vontade com a causa da educagdo, mas ndo existe profissionalismo
nas SERs. COEDUC e SERs néo falam a mesma lingua. (COORDENADOR 1).

E complicada a relagio COEDUC/Distrito. Os Distritos estdo ligados as SERs que
estdo no mesmo nivel hierdrquico que as secretarias maes. As escolas sdo ligadas
aos Distritos e cada Distrito faz o gerenciamento de seus recursos financeiros e
humanos. N&o temos controle nem sobre a gestdo de pessoal. N&o temos
informacdes sobre pessoas e isso dificulta na hora de formularmos politicas.
(TECNICA 1 - COEDUC).

Estouraram varias dificuldades com a reforma. Varios problemas que cairam
justamente sobre o que mais se queria melhorar em termos de resultado: o
trabalho da escola. E por que este trabalho ndo estd chegando a escola? Onde esté a
questdo? E aqui na SER. Ha muito cacique para poucos indios na educagéo e é por
essa suposi¢do de poderes que ndo estamos chegando de forma satisfatéria naquele
parceiro maior que é a escola. (DISTRITO) (Grifos meus).
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Os efeitos da auséncia de planejamento de rede sdo ilustrativos do impacto dos

problemas de gerenciamento da escola:

Veja a demanda por ensino fundamental: o Estado passou parte desta tarefa para o
Municipio de Fortaleza que, por sua vez, ndo estava preparado para receber. Ndo
tinha criado uma estrutura, planejado sua rede. E a midia cai de pau com razdo. A
falta de estrutura é grande. As vezes chegam pessoas oferecendo espaco fisico para
funcionar anexo e as Regionais, no desespero de resolver o problema, vdo logo
encampando a idéia sem maiores critérios quanto a condicdo que o prédio oferece
para ser uma escola. Ha nisso tudo uma contribui¢do que a midia vem dando
nesta caminhada através das denuncias dos problemas. Muitas vezes a
COEDUC toma conhecimento do problema através da midia. E até surpresa para a
COEDUC que perdeu o controle das acBes educacionais. (TECNICA 3 -
COEDUC).

Muitas das questfes colocadas na midia hoje sdo pertinentes. A Prefeitura vem
dando motivo. Ontem saiu uma matéria sobre os estagiarios da UVA. Convénio
firmado entre UVA/ IVA/ Prefeitura em relagcdo a aproveitar os estagiarios dos
cursos de Pedagogia em regime especial na educacdo infantil do Municipio. Veja: o
Gltimo concurso ndo supriu toda a caréncia. Ai entraram os estagiarios da UVA.
Como houve morosidade na assinatura do contrato 0s estagiarios que vém
trabalhando desde maio ou abril, ndo receberam dinheiro ainda. O contrato foi
assinado em 29/06/2002, mas os professores vém trabalhando desde abril ou maio.
(TECNICA 2 - COEDUC).

Os entrevistados reconhecem que a escola tem sido apenada pela morosidade do
processo de tomada de decisdo e encaminhamento das agBes necessarias ao bom andamento.
Apontam a falta de preparo das pessoas para trabalhar em rede e de modo intersetorial, como
dificuldades. Como esclarece um técnico da COEDUC, “[...] quando a SMDS ndo recebe 0s
resultados das SERs ou quando uma SER ndo esta executando agdes conforme as politicas
tracadas na COEDUC, ocorre engarrafamento, choque na estrutura”. Mais adiante acrescenta
em tom de quem sabe do que estd falando: “[...jTrabalhar intersetorialmente e de forma
descentralizada é dificil. Ndo é em quatro anos que vamos conseguir romper com toda uma
pratica centralizadora” (TECNICA 3 - COEDUC).

A andlise das explicacBes dos entrevistados, acerca das razdes das dificuldades,
destaca a relacdo entre SMDS e SER como ponto nodal, marcada pela falta de sintonia ou,

melhor, exprimindo, pelo conflito na indefinicdo dos espagos de atuacdo e de poder de

decisdo dessas secretarias. Ao garantir mecanismos de descentralizacdo administrativa e
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politica as SERs, enquanto ao 6rgdo central delega incumbéncia de planejamento e articulacdo
intersetorial das politicas, a reforma resultou em superposi¢do de poderes, abrindo frentes de

conflitos e disputa. A situagdo é vista assim por um dos entrevistados:

Um problema identificado com esta reforma estd na estrutura, na hierarquia. As
Secretarias Executivas Regionais (SERs), que sdo autbnomas, ndo aceitam se
submeter a SMDS, que € a instancia maior, a secretaria mde. Houve nisso uma
confusdo do que é ser autbnomo. Na verdade a reforma tem uma boa proposta.
Contudo, ndo atentou para as novas relagdes que precisavam ser construidas. Na
pratica ha um grande impasse. E preciso ter cuidado com quem assume o poder. A
proposta supde que o poder deve ser compartilhado, descentralizado. Isto ndo foi
trabalhado e como néo se aprende por decreto [...]. (TECNICA 3 - COEDUC).

A redistribuigdo de autoridade reclamada por acgdes descentralizadas constitui um dos
aspectos mais delicados e complexos do processo, que deve ser implementado de forma
progressiva e controlada. Quando isso ndo ocorre, 0 chogue entre setores, a duplicidade de
fungdes e de agbes, bem como a demarcacdo de espagos criam atritos que comprometem
acdes coletivas, em beneficio da maioria. No detalhamento do embate entre as SERs e a

SMDS, os entrevistados no Municipio de Fortaleza registram:

Certamente que o problema critico da reforma foi o0 excesso de autonomia concedido
as SERs. N&o é que a autonomia ndo seja uma coisa bem-vinda. Agora néo existe
uma autonomia ampla e irrestrita. A autonomia é relativa, ela tem que
considerar o sistema como um todo. No momento em que as instancias regionais,
que tém seis diferentes gestores se sentem independentes para pensar politicas e
diretrizes, ndo considerando a unidade do sistema, elas estdo simplesmente
fragilizando o sistema que precisa ter necessariamente um corpo Unico. Articular o
todo € tarefa da SMDS via coordenadorias especificas e isso tem sido complicado.
(COORDENADOR 1). (Grifos meus).

Acredito que com a avaliacdo que evidenciou os pontos de estrangulamento, as
regionais estardo empenhadas em fazer cumprir 0 que é emanado da SMDS em
termos de politica e diretrizes. Esse avango ja aconteceu na compreensdo mas
precisa ser colocada em préatica. Muitas vezes o gestor, e isto ndo propositadamente,
ao querer resolver os problemas buscando construir algo mais positivo para sua
regido mete os pés pelas méos e acaba fazendo coisas que ndo devia. Toma decisdes
precipitadas. (TECNICO 1 - COEDUC).

O actmulo de problemas culminou na revisdao da reforma que trouxe ajustes diversos
visando a melhor racionalizagdo dos processos. A Lei n° 8.608/2001, que dispde sobre a nova

organizacdo administrativa da Prefeitura Municipal, ao extinguir a SMDS, criou duas pastas:
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a Secretaria Municipal de Salde (SMS) e a Secretaria Municipal de Educacdo e Assisténcia
Social (SEDAS).

Passa a ser da competéncia da SEDAS: definir politicas e diretrizes de educacdo e
assisténcia social; coordenar a execugéo e avaliar periodicamente os resultados. Sua estrutura
foi reduzida a duas coordenadorias, organizadas em células e assessorias especiais: a
Coordenadoria de Politicas Pablicas de Assisténcia Social/CASSI e a Coordenadoria de
Politicas Publicas de Educa¢do/ COEDUC.

Inicialmente, a pasta da SEDAS é assumida pela vice-prefeita de Fortaleza
(11/01/2002) que trés meses depois, renunciou (25/04/2002), apresentando como justificativa
a existéncia de boicotes a sua gestdo. Em carta aberta “A CIDADE DE FORTALEZA”
esclarece: “ndo me foi dado o devido apoio do executivo municipal, 0 que causa prejuizos
incomensuraveis & educacdo do municipio, o que podemos ver através do atraso injustificavel
do periodo letivo para parte das criancas, de problemas envolvendo anexos escolares e
merenda escolar”. Nesse documento, apresenta como “resultados positivos” de seu trabalho a
realizacdo do diagndstico entregue a imprensa, e a elaboracéo de um plano emergencial.

A SEDAS foi ocupada, entdo, pelo professor Paulo de Melo Jorge Filho, mais
conhecido como Petrola (02/05/2002), que, em sua proposta de trabalho, define “o aluno e sua
escola” como foco de atencdo técnica, administrativa e pedagogica” da secretaria (JORGE
FILHO, 2004, p.19). Embora o Secretario da SEDAS sinalize, como diretriz, a busca de
autonomia, cabe observar que a gestédo financeira continuou fora dessa instancia, mantendo-se
a relacdo de dependéncia e ambiguidade no processo de ordenamento de despesas entre
SEDAS/SER/ESCOLAS. lIsso porque, como a administracdo do Municipio de Fortaleza opera
com seis SERS, cujos secretarios sdo ordenadores de despesa, 0 cumprimento do percentual de

25% em educacdo ndo é de competéncia exclusiva do secretério da pasta, somando-se aos sete
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gestores - seis secretarios-executivos regionais e o secretario de finangas, responsavel pelo
pagamento.

A configuracdo da estrutura de poder entre SEDAS e SERs responde, certamente, por
grande parte dos problemas enfrentados na gestdo municipal, em relacdo & operacionalizagdo
do projeto educativo. Cabe ao gestor do 6rgdo central (SEDAS) ser o ordenador de despesas,
considerando sua incumbéncia de planejar e articular, intersetorialmente, politicas. A
autonomia das instancias intermediérias (SER) devem estar inscritas na natureza da fungéo
executiva, o que implica autonomia financeiro-administrativa e pedagogica proporcional a sua
condicéo.

Ajustes, posteriormente feitos, na estrutura administrativa do Municipio, referidos por
varios entrevistados como a “reforma da reforma”, foram justificados pelo coordenador de

planejamento, nos seguintes termos:

O que realmente se verificou depois de quatro anos foi que a reforma ndo estava
dando os resultados esperados na pratica. Como ndo temos habilidade, competéncia
instalada para trabalhar intersetorialmente ficou dificil. Por exemplo, é um desafio
fazer um trabalho compartilhado com salde e a assisténcia social. O nosso
comportamento ainda é muito estanque. A gente vé as coisas de forma muito
fragmentada. A gente acha que educagéo ndo tem nada a ver com as outras areas. A
gente sente dificuldade de fazer isso na pratica. (TECNICO 3 - COEDUC).
A nova estrutura que objetivou reduzir competéncias do 6rgao central, visando a dar-
Ihe mais capacidade de trabalho, buscou estabelecer novos parametros de relagdo entre este e
as instancias intermediarias (SERs) da gestdo municipal. Isso ndo implicou a reducdo do
poder politico das SERs que continuaram gerenciando recursos, com liberdade de deciséo.
Antes, resultou no estabelecimento de mecanismos mais explicitos de assisténcia técnica e de

controle, j& que cabe a SEDAS o papel de articulacdo, em busca da intersetoriedade dos

processos.
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A configuracdo organizacional, contudo, ndo alterou a pratica do planejamento

educacional vigente, que continuou “sintonizado com programas externos”, alinhamento

justificado pela dependéncia das fontes de financiamento.

O Municipio tem procurado exercitar os trés eixos da politica - todos pela educagéao
de qualidade para todos. Mas isso acontece de forma capenga. Eu acredito que a
mobilizacdo de todos pela educacdo mostra-se insuficiente e é feita de forma muito
timida. A Educagdo de Qualidade estd bastante comprometida pela necessidade do
Municipio de Fortaleza de buscar atender a grande demanda que se apresentou para
a escola municipal, considerando que a Secretaria Estadual deixou de atuar na
educacgdo infantil, o que aconteceu sem um planejamento de médio prazo embora
tenha sido de modo gradativo; em 1998 ndo atendeu mais educagdo infantil; em
1999 nédo recebeu demanda de primeiro ciclo; em 2000 ndo recebeu demanda de
segundo ciclo. Foi muito rapido. Isso elevou a demanda por esse nivel de ensino e a
Prefeitura de Fortaleza por ser obrigada constitucionalmente teve que adotar 0s
anexos, muitos apresentando condig@es precarias. (TECNICO | - COEDUC).

Se as a¢Bes governamentais (municipal, estadual e federal) tendem a homogeneidade,

sua operacionalizagdo e efeitos, via de regra, sdo diferenciados resultados, sobretudo, do

‘tom’ que cada unidade federada procura imprimir a sua agdo. As falas seguintes detalham

ainda a situacdo da atividade de planejamento no ambito do 6rgdo municipal de educacdo de

Fortaleza:

NA COEDUC

Quanto a cultura do planejamento a médio e longo prazo, isso nunca existiu na
COEDUC. Temos planejamento de curto prazo, portanto ndo sinalizamos para um
projeto de longo alcance que busque a transformacdo processual e em longos
periodos. Ficamos sempre trabalhando com um horizonte bem aqui e deixamos de
trabalhar com horizonte mais amplo, mais largo que permita uma visdo mais
completa. Reconheco que os problemas que enfrentamos em Fortaleza merecem um
planejamento de médio e longo prazo mas isso ainda ndo fazemos. Com a reforma o
planejamento a médio e longo prazo ficou ainda mais distante pois os quatro
técnicos que entendem de macroplanejamento tiveram que ser distribuidos entre a
equipe central e as regionais. Na verdade temos uma equipe pequena para o tamanho
da tarefa. (TECNICO 2 - COEDUC).

Como deixam entrever esses excertos, o planejamento educacional, no érgdo

municipal de Fortaleza, estd mais proximo da programacdo, fenébmeno semelhante ao que

ocorre no sistema estadual de educagdo. O desenvolvimento e o gerenciamento de programas

e projetos vinculados a instancia federal parecem ser a tdnica da pratica de planejamento

nessa instancia, cuja tradigdo no campo é incipiente.
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A experiéncia de descentralizagdo implementada pela reforma, no érgdo municipal de
educacdo de Fortaleza, embora tenha garantido as SERs a transferéncia de recursos e
delegado aos ‘prefeitinhos’ liberdade de decisdo, visando a torna-los “gerentes autdbnomos”,
longe esteve de assegurar maior eficiéncia e agilidade a educacdo, no Municipio de Fortaleza.
As lacunas a partir dos relatos dos entrevistados sinalizam que o estabelecimento de
mecanismos operacionais de descentralizagédo ndo foram suficientes nem para potencializar o
investimento financeiro das acbes governamentais nem para assegurar processos de

socializacdo e participagéo.

Org&do Municipal de Educac&o de Pacatuba

Diferentemente de Fortaleza, o Municipio de Pacatuba ndo fez reforma do modelo
administrativo, na Secretaria de Educacdo, e mantém estreita relacdo com o CREDE, vendo
nele um parceiro técnico fundamental, na definicdo e implementacdo do projeto educativo. O
6rgdo de educacdo de Pacatuba apresenta estrutura organizada na forma de “Secretaria
Municipal de Educacdo, Cultura e Desporto”, gerida por um Secretério, atendendo & educacéo
infantil e ensino fundamental, nas modalidades educacdo especial e educagdo de jovens e
adultos.

Sua estrutura interna abrange quatro setores: Setor de Acompanhamento pedagdgico
(niveis e modalidades divididos em vérias coordenagdes - Escola Ativa, Educacdo Infantil,
Telensino, EJA, ciclo bésico de alfabetizacdo, ensino fundamental, tempo de avancar); Setor
Administrativo (Pessoal e vida escolar do aluno); Setor de Informagbes Educacionais e
Ensino/SIEN; e Setor de Merenda Escolar. H& também a Coordenacdo do Programa

FUNDESCOLA, que coordena os seguintes programas: PDE/PME, PAPE, Escola Ativa,
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GESTAR, e PES. A Secretaria Municipal de Educacao’’ atende 27 escolas distribuidas em
quatro pélos: Pacatuba-Sede e distritos: Monguba, Pavuna e Senador Carlos Jereissati.

Os entrevistados, ao se posicionarem sobre o processo de tomada de decisdes, no
6rgdo municipal de educacdo de Pacatuba, destacaram a centralizagdo como uma de suas

marcas, conforme os trechos:

Centralizacdo das decisfes € a marca da gestdo no Municipio de Pacatuba. A lei
nos coloca, enquanto Secretario, como ordenador de despesas mas na verdade
ndo somos. S&o muitas as dificuldades enfrentadas - as despesas séo feitas fora do
ambito da Secretaria de Educacg8o e temos que aprovar essas despesas. Construcéo
de prédios para a educagdo € gerenciada pela Secretaria de Infra-estrutura, a parte de
pessoal é toda centralizada na Secretaria de Administragdo. A contabilidade nao
depende do Secretario, mas do Prefeito. Toda a parte financeira é centralizada.
Na verdade o excesso de centralizacdo prejudica muito a aplicagdo dos recursos da
educacdo. O Secretario assume a responsabilidade como ordenador de despesas,
mas sdo muitos os passos dados fora da secretaria de educacdo, essa situacdo é
complicada. (TECNICO 1- PACATUBA). (Grifos meus).

Eu mesmo, na Secretaria, ndo tomo conta do dinheiro. Todo o financeiro é com
nossa assessora. De direito, eu sou o gestor da parte financeira. Assino tudo: sou
0 ordenador de despesas, mas na pratica, entrego tudo para a assessora e para a
contabilidade. Cuido apenas da parte pedagégica. Na nossa Conferéncia
Municipal nossa assessora coordenou a parte de financiamento e eu fiquei com a
coordenacdo da tematica Gestdo Democrética. (SECRETARIO 2). (Grifos meus).

Dois aspectos chamam atengdo nos discursos: a centralizagdo da gestdo financeira e o
perfil do gestor da educacdo no Municipio. A educacéo é vista pelos macrogestores como uma
pasta rica, que precisa ser controlada, originando, assim, um movimento anacrbnico ao,
inicialmente, concebido: gestdo financeira burocrética e centralizada. No Municipio de
Pacatuba, a tendéncia se confirma com o distanciamento do secretario municipal de educacéo

da gestdo financeira da rede e repasse da fungdo para a assessoria técnica externa. Este trecho

é bastante esclarecedor:

Faco assessoria a Pacatuba e a outros municipios. Na realidade, nosso servigo tem
se expandido. Até pouco tempo, até antes do FUNDEF, as pessoas viam educagao
em sua parte apenas pedagdgica. O administrativo-financeiro era coisa da
Prefeitura. Quando muito o secretario da educacdo dava conta do administrativo.
Hoje o gestor é chamado a tomar conta da dimensdo administrativa financeira, o que

77 O Municipio conta com um total de 53 estabelecimentos de ensino assim distribuidos por dependéncia
administrativa: 27 escolas municipais (10 na Sede, 03 em Monguba, 08 emo Pavuna e 6 no Jereissati); 18 escolas
particulares (02 na Sede, 01 em Pavuna; 15 em Jereissati) e 08 escolas estaduais (02 na Sede e 06 no Jereissati).
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tem assustado muita gente. Na realidade, o meu trabalho cobre toda a dimensdo
administrativo-financeira, ou seja, vejo se tem recurso, como aplicar o recurso,
planejo as acdes, provisiono recursos para ter no dia certo garantido aqueles
recursos. Minha atividade no Municipio é mais de planejamento. Cuido da parte
de pessoal toda, porque segundo a Lei de Responsabilidade Fiscal, o Municipio ndo
pode ultrapassar 54% de toda sua receita liquida total com esta despesa.Por
exemplo: houve acréscimo na matricula e ndo faltava ninguém de concurso para ser
chamado. Legalmente s6 poderiamos chamar através de concursos. Sugerimos uma
selecdo para contrato temporario no mesmo molde que o Estado fez, para
cumprir uma realidade momentanea. Criamos uma legislacéo local, a exemplo
do Estado, abrimos inscricdo com edital, tudo certinho. (TECNICO 2 -
PACATUBA). (Grifos meus).

A descricdo das atividades da Assessoria Administrativo-Financeira da Secretaria de
Educacdo de Pacatuba incita indagacOes sobre o perfil do gestor, assim como revela a
restricdo do espaco de atuacdo as questbes pedagogicas. N&o é demais lembrar que o
fendbmeno ndo é exclusivo desse municipio, tampouco afeto somente a realidade cearense. A
situacdo sinaliza a necessidade de investimentos na formacdo de recursos humanos para a
gestdo de sistemas educativos, bem como a tomada de posicdo do gestor visando a assegurar
acdo menos fragmentada do processo educacional pelo qual responde.

Esse aspecto mantém estreita vinculacdo com a discussdo acerca da autonomia, no
sistema, da escola e dos professores. O secretario de educacéo justifica, com naturalidade, a
assessoria administrativo-financeira contratada pela Prefeitura, situacdo tida como
“necessidade de ampliar as equipes de trabalho”. Reconhece ser o responsével pela ordenagao
de despesas, ndo aparentando constrangimento com a pratica, mesmo entendendo que afeta o

exercicio autbnomo da gestdo. A visdo é dissonante da andlise que faz a assessora

administrativo-financeira:

O secretario de educagdo no meio desta “camisa de forgca” do financiamento pensa
gue ndo tem autonomia, mas ele tem autonomia. Por exemplo, sd vai autorizado o
empenho, se ele autorizar daqui. Ele ndo faz o empenho, mas é ele quem comanda
tudo daqui. Ele sé nédo faz pagar diretamente. SO ndo faz o cheque para pagar
porque la tem outro setor para fazer isso. Mas a contratacdo da pessoa é dele. A
contabilidade é centralizada, assim como todos os servi¢os do Municipio. A mesma
coisa acontece no Estado. (TECNICO 2 - PACATUBA).
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A fala da assessora oscila entre a ingenuidade e a justificativa do modelo de
administragdo com o qual comunga. Ao afirmar que o Secretario “s6 ndo faz pagar
diretamente”, tende a desconsiderar que a decisdo sobre o qué contratar decorre, justamente,
da condicdo de governabilidade do gestor. Autonomia, nesse sentido, implica articulagéo
entre a capacidade de tomar decisdo e a garantia das condigdes materiais a sua
implementacdo. Os trechos evidenciam a pratica distante dessa perspectiva.

N&o obstante 0 modelo de administragdo, nos Ultimos anos, 0 Municipio de Pacatuba
organizou e ampliou a rede de ensino. A taxa de matricula € um dos indicadores que
expressam 0 movimento, registrando crescimento de mais de 60%, no periodo de 2000 a
2002. A implementacdo de inumeras iniciativas evidencia o esforco empreendido, no sentido
de que haja educagdo, destacando-se como eixo, nessa direcdo, a corregdo do fluxo série/idade
no ensino fundamental, acdo empreendida com a implantagdo do Programa Escola Ativa, 0
processo de Aceleracdo de Aprendizagem e a Educacdo de Jovens e Adultos. O calendario
escolar passa a incorporar um leque de agbes no sentido de fazer da escola espaco de
aprendizagem, de convivéncia e de atracdo do aluno, a exemplo do Incentivo a Formac&o dos
Grémios Escolares, Eleicdo do Prefeito Mirim, Concurso Literario, Olimpiadas de
Matematica, Amostra Cultural ou Feira de Ciéncias, Projeto Escola na Praga, Seminarios
sobre Experiéncias Pedagogicas, Cursos para Educadores em Areas Especificas, Exame
Municipal do Ensino Fundamental (EMEF), nas 4a e 8a séries (PACATUBA, 2003).

O desenvolvimento dessas iniciativas conta com o apoio do CREDE, destacado pelos
técnicos entrevistados como parceiro fundamental na defini¢do e operacionaliza¢do do projeto
educativo. A sintonia com a SEDUC, via CREDE, pode ser identificada no alinhamento do
Municipio as orientagdes advindas do FUNDESCOLA. A sistematizacdo do planejamento
estratégico da Secretaria Municipal de Educacdo de Pacatuba (PES) é expressiva desse

ordenamento.
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A acdo empreendida, no final de 2002, visando a atender a solicitagdo do
FUNDESCOLA, resultou no documento que define, entre outros elementos, a missdo da
Secretaria de Educacdo: “viabilizar o acesso a demanda do ensino fundamental e educagéo
infantil; assegurar atendimento as escolas para que promovam, com sucesso, ensino de
qualidade, realizando servigos e atendimento com elevado padrdo, favorecendo assim a
formacdo de cidaddos conscientes e participativos” (PACATUBA/PES, 2003, p.20).
Estabelece, ainda, trés objetivos estratégicos: 1) fortalecer a gestdo municipal de ensino; 2)
melhorar o desempenho académico dos alunos; 3) reestruturar e equipar a infra-estrutura da
Secretaria de Educac&o e prédios escolares (ibidem).

No diagndstico, destaca como maior forca a atuacdo sistematica dos colaboradores
junto a comunidade escolar, o que é feito por intermédio das equipes de supervisdo que
acompanham o trabalho pedagdgico da escola. A facilidade de acesso aos programas
governamentais por meio de projetos culturais e educacionais, cujo grande parceiro € o
CREDE, é ressaltada como maior oportunidade. A auséncia de proposta pedagdgica da
Secretaria de Educacdo e dependéncias fisicas insuficientes e inadequadas aparecem como
maior fraqueza. Dai emerge a falta de autonomia financeira da secretaria; a interferéncia
politica causando constante rotatividade de professores e gestores escolares; e a instabilidade
econbmica do Municipio, como maiores ameagas.

O plano de acéo da Secretaria Municipal de Educagdo de Pacatuba esta voltado para 0s
trés objetivos antes mencionados, cujo foco é a gestdo. A prética de planificacdo, a0 mesmo
tempo em que confirma o entendimento, nas reformas em desenvolvimento, de que a melhora
da gestdo resulta em melhoria da qualidade do ensino e na garantia da permanéncia do aluno
na escola, ndo contribui para a definicdo de rumos proprios para o projeto educativo local. A
tendéncia é de alinhamento a politicas externas, estabelecendo relagdo de dependéncia entre

Municipio, Estado e Unido. Essa compreensdo aparece na fala de alguns dos entrevistados:
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O Estado vem seduzindo municipios a adesao a caminhada cearense pela educagéo
Por exemplo, a SEDUC andou contagiando os Municipios em relacdo aos ciclos e
parece ter conseguido vérias adesfes. Tem uma camisa de for¢a ai no meio das
negociagles que tira a autonomia do Municipio. Foi assim: s6 tinham direito a
entrar no Prd-Gestdo os Municipios que tinham implantado o ciclo basico de
alfabetizacdo, e, assim, correram muitos Municipios. O Pr6-Gestdo é uma
oportunidade do Municipio qualificar em nivel de extensdo seus gestores a custo
zero [...] E sempre assim nas negociacdes do Estado com o Municipio. Depois de
algumas experiéncias, aprendemos que ndo podemos dar um ndo de cara ao Estado.
Precisamos sempre ver qual a contrapartida embutida para n&o ficarmos no
prejuizo. E desta forma que Naspolini consegue arrastar quase 100% dos
municipios cearenses nos seus voos de cisne. (TECNICO | - PACATUBA).
(Grifos meus).

O que vejo na Secretaria de Educacdo é que os CREDES tém toda vontade,
disponibilidade para o trabalho. Acho que junto acs CREDES hoje, 0 Municipio
consegue muito mais apoio e informacdes que antes. E mais préximo o CREDE
que a SEDUC. Ele estd sempre acompanhando o Municipio, conhece nossas
necessidades se torna um trabalho mais “pé-no-chdo”. O CREDE fala uma
linguagem mais proxima da gente. A comunicagéo é mais facil. (SECRETARIO 2).
(Grifos meus).

A escola municipal antes ficava esperando por uma Unica fonte que era o
municipio. Hoje ela se tornou unidade executora dos recursos que recebe que
tem fontes outras, a exemplo do MEC (PDE, PDDE). Com estes recursos ela vem
comprando equipamentos, material de consumo, pode qualificar seus professores.
Enfim, trabalhar suas especificidades a partir da realidade local. (TECNICO 2 -
PACATUBA). (Grifos meus).

As falas apontam mecanismos de indugdo e alinhamento das politicas educacionais a

partir das relagOes estabelecidas entre instancias governamentais. Tal ordenamento favorece

muito mais a desconcentracdo administrativa do que a efetivacdo de processos

descentralizados pautados pelo exercicio de autonomia do poder local, resultando, na

Secretaria Municipal de Educacdo de Pacatuba, na falta de projeto educativo proprio e em

certa dependéncia financeira. A participacdo, nesse caso, tende a assumir carater de

envolvimento de representacdo de segmentos diferentes, visando a legitimacdo de rumos

previamente definidos. Embora este seja um dos aspectos restritivos da politica de

descentraliza¢do, no contexto escolar, é possivel perceber avancos considerando o estado de

apatia em que essas instituicdes se encontravam. Os relatos mostram algumas evidéncias

nessa diregdo:

Estamos construindo uma nova cultura no municipio e nas escolas no sentido de
monitorar suas politicas, analisar cada acdo. Eu sempre digo que as coisas
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aconteciam na educacdo como se nao tivesse continuidade. NGs estdvamos sempre
zerando. Aquela escola que teve um grande indice de reprovagdo, evasao, repeténcia
ndo analisava sua pratica. Parece que a cada ano zerava tudo e comegava tudo de
novo. A escola hoje entendeu, ou esta entendendo, que tem um projeto onde o aluno
é 0 centro e precisamos garantir o sucesso do aluno dia a dia. Esta dificuldade de
aprendizagem que tivemos na disciplina “x” tem que ser repensada pela escola, e ela
ndo repensava antes. (TECNICO 2 - PACATUBA).

A escola hoje tem outro nivel de organizagdo. Temos hoje uma escola mais bonita,
mais equipada e a direcdo da escola comecgou a incorporar a idéia de que precisa ter
um plano de trabalho, executar este plano e prestar conta a comunidade escolar das
acOes encaminhadas. Esta cultura que esta se implantando na escola é decorrente do
exercicio que vem fazendo na elaboragdo do seu PDE. Ele mudou mesmo a cara da
escola. A escola de Pacatuba hoje esta bem equipada. Quando ela tem um conselho
gue atua mesmo, participa de todos os momentos da escola a coisa anda. Precisamos
investir em nossos conselhos. De fato, eles ainda séo frageis eles ndo sabem, nem
tém consciéncia do poder que podem dar a escola. As escolas pequenas com 30, 40
alunos que ndo formaram conselhos porque ndo sdo unidades executoras (é a partir
de 200 allinos) agora estdo sendo estimuladas pelo Municipio a montar o seu
Conselho. O papel do Conselho na escola ndo pode se limitar & dimensdo dos
recursos financeiros. A escola ndo tem soberania, mas deve ter autonomia de
resolver seus problemas internamente. (SECRETARIO 2).

Os textos realcam que a escola publica municipal alterou préticas. A tarefa é
impulsionada, segundo os entrevistados, pelo exercicio de planejamento, a partir do PDE,
cujo suporte tedrico estd na abordagem estratégica, o que significa, conforme sinalizado ha
pouco, acento dos aspectos operacionais da gestdo em detrimento da definicdo de rumos mais
amplos de sustentabilidade ao projeto educativo da escola. Certa a alteragdo da pratica escolar
em relacdo ao planejamento das ac¢des, € preciso lembrar que o mecanismo instaurado com o
FUNDESCOLA tem propiciado muito mais uma corrida em busca de cifras, condicionando a
operacionalizacdo a chegada dos recursos, do que efetivamente promovido o reconhecimento
de sua importancia e necessidade para melhoria da escola.

A tendéncia de inducdo de politicas, em Pacatuba, é visivel também na presenca do
UNICEF, nos encaminhamentos locais, sobretudo a partir das orientagdes do documento “As
Politicas Publicas e os Ciclos de Vida” (UNICEF, s/d), que apresenta 0s passos a serem

observados pelos municipios que desejarem se credenciar ao “Selo UNICEF’, mecanismo que

funciona como ‘passaporte’ para a captacdo de novos investimentos.
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No biénio 2001-2002, momento da pesquisa, fez-se a segunda edicdo do selo.
Pacatuba concentrou esforcos nessa direcdo, tendo, para tanto, buscado atender os desafios
propostos pelo 6rgdo internacional, visando a elevacdo da qualidade de vida das criancas e
adolescentes. Esses desafios contemplam acdes voltadas para a saude, assisténcia social e
educacdo. Trata-se de orientacdo pautada na intersetorialidade, visando a um atendimento
integral do cidadéo.

Né&o obstante o carater induzido dessa politica, cabe destacar os efeitos positivos. Os
municipios interessados no credenciamento do UNICEF, por conseguinte, nos dividendos
advindos dessa condicdo, vém rompendo com o estado.de apatia e indiferenca em relagdo as
criangas e adolescentes, bem como tem contribuido para mudar a postura do gestor ao voltar
atencdo para a prestacdo de servicos aos cidadaos.

Entre os entrevistados, em Pacatuba, a repercussdao € explicita em diferentes

posicionamentos:

O selo UNICEF tem tido um papel importante em nosso municipio. No6s aqui
trabalhamos com uma visdo de investimento nas coisas puUblicas, conforme
orienta 0 selo. Mas na parte da educacdo independente de ganharmos ou ndo, as
coisas estdo acontecendo e vamos continuar nosso trabalho porque esta é a
prioridade basica da gestdo atual. Sem educagdo ndo temos como puxar a salde que
deve ser muito mais preventiva. A avaliacdo promovida pelo Selo tem nos motivado
a fazer um esforco muito grande para que possamos chegar ao perfil estabelecido
pelo UNICEF. O prefeito diz que investe todas na busca deste perfil. Esta é a
segunda vez que o Municipio se inscreve para concorrer ao Selo. Da primeira vez,
as escolas ndo tinham a minima condicdo. N&o tinhamos assisténcia a educagio
infantil. A salde funcionava precariamente. E nesta administracio que estamos
retomando toda essa assisténcia que o cidaddo precisa. (TECNICO | -
PACATUBA). (Grifos meus).

Ao frisar a distancia do Municipio em relagdo ao perfil estabelecido pelo Selo
UNICEF, o entrevistado acrescenta detalhes que permitem compreender o quadro

socioeducacional local, anterior a busca do credenciamento:

Em 2002 quase ganhamos o selo Unicef. Estamos correndo atras do selo para 2003.
Na média global do selo Unicef, ficamos com 6.3. A média era 7. O que dificultou
foi a falta de investimento nas politicas publicas nos anos anteriores. E como fomos
avaliados nas acOes referentes a 2000 e 2001 nds ndo tinhamos condic&o de ser
avaliados positivamente em 2002. Assumimos a gestdo em 2001. Em um ano ndo
tinhamos condi¢do de contornar a falta de estrutura e de investimento no que tange
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a0 acesso a creche, a educacdo infantil, ao ensino fundamental (7 a 14 anos). J4 em
2002 colocamos sete escolas conveniadas que absorveram grande parte dos alunos.
Muitas escolas particulares fecharam e elas nos deixaram os alunos, alugamos seus
prédios. Muitos alunos comegcaram a migrar para a escola publica por conta dos
avangos na escola publica municipal. Temos recebido tanto alunos das escolas
particulares como das estaduais [...] Foram compradas escolas que eram conveniadas
[...] Fizemos vérias ampliagdes com recursos proprios e reformamos salas de aulas
com o PAPE. Com isso a gente estd ampliando a rede municipal. J& temos
professores concursados por areas especificas. Todos foram selecionados no Gltimo
concurso. Os que ndo eram habilitados por &rea estdo trabalhando na sua area
especifica (TECNICO 2 - PACATUBA). (Grifos meus).

Pela fala, é possivel observar que a educacdo ¢ um dos segmentos que recebe atencdo
redobrada por parte dos investimentos municipais de Pacatuba. Esse acento, entretanto, nao é

fortuito. E o que deixam entrever as falas dos entrevistados:

Os maiores desafios a enfrentar sdo da educagdo. Exemplo: formagdo dos
professores de educagdo infantil. Ndo temos Conselho Municipal de Educacéo.
Incluséo de criangas de 6 anos na educacdo infantil - os dados do IBGE dizem que
temos 1.271 criancas e atendemos cerca de 494 na educacdo infantil. Entdo: tem
muita crianga fora da escola no Municipio. Como perseguimos este selo, estes
desafios passam a ser o norte da politica educacional. Ndo é a toa que estamos
investindo na educagéo especial. (TECNICO | - PACATUBA).

Ja era pretensdo do Municipio investir na educacgdo infantil. Agora que uma dos
pontos prioritarios do UNICEF para que possamos ser avaliados € um Plano
Especifico para Educacéo Infantil, isso tem sido reforcado. E uma coisa que é
cobrada e nds ndo tinhamos feito ainda porque esta é uma responsabilidade que a
legislagdo jogou para o Municipio sem que ele tenha condi¢do de dar conta. O
Municipio tem que se virar e nds temos muitas criancas. Para que possamos atender
a todas as criangas é preciso que venham recursos das outras instancias (estadual,
federal). O mais que podemos dar € uma contrapartida, mas ndo a totalidade.
(TECNICO 2 - PACATUBA). (Grifos meus).

A gente tem que incentivar muito a educacdo. O Selo instituiu o eixo da
mobilizagdo. Neste eixo temos varios projetos que devemos cumprir, a exemplo
do projeto DENGUE. O povo precisa ter conhecimento da prevencdo da dengue e
as escolas estdo trabalhando nessa dire¢do com palestras, médicos na escola, arrastdo
na cidade, campanhas educativas. No caso do dengue ja cairam 0S n0SSOS
indicadores. O polo mais sério é o Jereissati e atribui-se isso a falta de educacéo do
povo, complica. Mas mesmo assim tem surtido efeito. (SECRETARIO 2). (Grifos
meus).

Os trechos revelam a forca de politicas induzidas, quer pelo Poder Publico, quer por
organismos externos, na instancia local. Se o estimulo a implementacdo de acbes é

importante, também vale frisar a tendéncia a operacionaliza-las de modo aligeirado,
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dificultando, por vezes, inviabilizando reais processos de mudanca da cultura politica da
gestdo do sistema educacional.

O Municipio de Pacatuba, sobretudo a partir de 2001, trabalha, com muita atenc¢do, os
indicadores como alvo de avaliagdo do Selo UNICEF. A construgdo do Plano Decenal de
Educacdo (2003/2012) é expressivo no cuidado com o cumprimento das metas estabelecidas.
E preciso cuidado, todavia, também para ndo atropelar o processo e fazer por fazer, perdendo-
se, assim, a possibilidade de renovacdo de praticas, elemento necessério e fundamental a
continuidade e sustentabilidade das acfes para além do selo. Os relatos da experiéncia
construida na elaboracdo do Plano Decenal de Educacdo (2003/2012) indicam essa
preocupacdo. O documento foi sistematizado, em junho de 2002, e aprovado posteriormente
pela Camara Municipal pela Lei n°® 0759/ 03.

Embora o secretario municipal de educacdo de Pacatuba registre que o “Plano Decenal
(2003-2012) foi concebido e elaborado como instrumento na luta pela recuperagcdo da
educacao basica deste municipio”, os relatos reconhecem que esse processo de planejamento
foi comprometido pela ‘urgéncia do tempo’, e por fortes mecanismos de controle. E o que

revelam as falas que seguem:

Nos realizamos o nosso I Congresso Municipal de Educacdo (junho de 2002).
Neste evento foram elaboradas diretrizes e propostas para os temas: educacdo
infantil, ensino fundamental, educagdo ambiental, educacdo indigena, educagdo de
jovens e adultos, educagdo especial, gestdo democratica e financiamento da
educacdo. Este trabalho resultou no estabelecimento de acBes para a educagdo no
municipio nos proximos dez anos Tomamos como referéncia a experiéncia de
construgio do Plano Decenal no Estado (TECNICO | - PACATUBA). (Grifos
meus).

Do congresso participaram representantes de todos os segmentos sociais de
Pacatuba: as entidades de classe, todos os Conselhos, representantes de bairros,
Grémios Estudantis, professores, secretarios, funcionarios, coordenadores e diregéo
da escola. Os diretores foram delegados natos. Para se tirar a delegacdo para o
Congresso fizemos um levantamento do tamanho das escolas e aquelas que tinham
um maior nimero de alunos tiveram uma representatividade maior. Fizemos uma
propor¢do de 50 - ou fracdo de ! a 50 - corresponde a um delegado. Entdo, teve
escola que trouxe 20 delegados - as escolas com mais de 950 alunos - e teve escolas
(creches) com 3 a 4 delegados. Convidamos representacdo das oito escolas estaduais
e das particulares, garantindo uma vaga de delegado para cada escola participar da
discusséo das tematicas. (TECNICO 2 - P ACATUBA). (Grifos meus).
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Diferentemente do que aconteceu no Estado, quando da elaboracdo de sua
proposta de Plano Decenal, a discussdo nas escolas ndo foi aprofundada por
conta do tempo. O fato de ter sido fechado para este semestre impossibilitou que
féssemos trabalhando as escolas na forma como deveria ter sido feito. Fizemos
apenas algumas reuniBes setoriais com os coordenadores, e diretores e
repassamos e eles ja repassaram para a comunidade escolar para que tivesse
conhecimento. (SECRETARIO 2). (Grifos meus).

As transcrigdes revelam a preocupacdo do Poder Publico em envolver a sociedade
organizada no processo de planejamento. Também evidencia, entretanto, que a escola e seus
atores ndo tiveram oportunidade de ser ouvidos, na definicdo de propostas tematicas,
considerando que foram definidas em petit comité e levadas ao Congresso para “discussao e
aprovacao”. A preméncia do tempo é aludida como justificativa para a auséncia de ‘escuta
sensivel’ da escola, encaminhamento que tende a comprometer o engajamento dos sujeitos, na
fiscalizacdo e efetivacdo das diretrizes estabelecidas no Plano Decenal do Municipio.
Ademais, tende a expressar muito mais um processo de legitimacdo de propostas concebidas a
priori do que de ampliacdo da participacéo social.

Ao que parece, 0 ‘lugar de participacdo dos sujeitos, na definicdo de politicas,
encontra-se reservado a transferéncia de parcela da responsabilidade até entdo afeta ao Poder
Publico, pois estes sdo sempre destacados como forca imprescindivel para o sucesso de
efetivacio das propostas delineadas. E o que se verifica no texto do Plano Decenal de
Pacatuba, ao se observar certa énfase no argumento de que é o “esforgo integrado e
compartilhado entre todos que faz a educacdo neste Municipio, e que sdo responsaveis, direta
e indiretamente, pelo processo educacional” (professores, dirigentes escolares, familia e a
sociedade civil) que garante o desenvolvimento.

Seguindo essa linha de raciocinio, o Plano conclama que cada um dos segmentos da
comunidade escolar assuma o compromisso publico com a melhoria do ensino. Ao mesmo

tempo em que reconhece que as propostas do Plano ndo sdo definitivas e nem acabadas,

registra que cada escola do Municipio deve observar a realidade e adapté-lo. Ao proceder
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assim, destaca que o Poder Publico, por intermédio da Secretaria de Educacdo do Municipio,
estd cumprindo seu papel, ao indicar diretrizes de politica educacional para o Municipio. Ao
chamar as escolas para discutir e adaptar o Plano Decenal a realidade, delineando metas para
0s proximos dez anos, rumo ao ensino de qualidade que a sociedade almeja, aponta para o
desafio de elaboracéo dos projetos politico-pedagdgicos das escolas.

De modo geral, é possivel dizer que o contorno do sistema publico de ensino revela o
esforco do Poder Publico para implementar condigdes objetivas que viabilizem a efetivacdo
da politica com foco na escola. No préximo capitulo, sera possivel conhecer os reflexos desse

processo no contexto escolar.



CAPITULO 5

O PLANEJAMENTO NA ESCOLA: PRATICAS, AVANCOS E
PERSPECTIVAS

A educagdo é umfendmeno complexo que implica
estruturas organizativas, identidades pessoais,
dindmicas interpessoais e comunicacdes
simbdlicas. Compreender o que acontece numa
determinada escola nédo éfacilmente acessivel por
meios simples e diretos. Em consequéncia a
educacdo como expressdo viva deve ser
compreendida através da observagdo de pessoas,
guando se implicam em diferentes tipos de
experiéncias comunicativas, quando manifestam
suas identidades pessoais, quando criam
estruturas, rituais e simbolos que expressam seus
valores e idéias.

(Goodman)

No capitulo anterior, teve-se o que mudou no sistema educacional visando a
concretizacdo da politica com foco na escola, a partir do planejamento educacional. Este
capitulo pretende destacar como essa atividade é trabalhada, na escola cearense, no periodo
1995/2002.

A producdo de planos visando a sistematizacéo do trabalho da escola néo é recente na
historia da educagdo brasileira, sendo possivel situar, no Movimento da Escola Nova, da
década de 1930, um dos marcos da introducdo dessa pratica. Remonta a esse periodo a idéia
do “Plano Geral da Escola”, cujo contetdo era de carater técnico e voltado para aspectos
organizacionais.

Na atualidade, as demandas pela elaboragdo do plano da escola guardam expectativas
que extrapolam essa dimensdo, contemplando, sobretudo, a necessidade de ampliagéo do

sentido da escola e de seu papel social. Tem-se exigido estreita articulagdo entre aspectos
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pedagdgicos e politicos do ato educativo, de modo a assegurar 0 compromisso da escola com
a formacdo do cidaddo e sua inser¢do na transformacéo social. Nos contextos pesquisados, a

andlise dos dados evidenciou ainda que o planejamento assume tons diversos.

5.1 Instrumentos de planejamento na escola

Os discursos dos sujeitos entrevistados, nas quatro escolas pesquisadas, permitem
identificar os instrumentos de planejamento, no contexto escolar, materializados em quatro
pés: Projeto Politico-Pedagdgico (PPP), Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), Plano
de Acdo Bésico de 5S (PABSS) e Plano de A¢ao Bésico de Melhoria (PABM).

Cada um tem uma histéria de construcdo e repercussao no cotidiano dos diferentes
segmentos da comunidade escolar. A histdria € tributaria das condi¢fes materiais de cada
contexto e do papel de cada sujeito, no processo de elaboragdo, execucdo e avaliagdo desses
instrumentos. O quadro 8 oferece elementos importantes na compreensdo do ‘lugar’ de onde

falam os gestores, professores, funcionarios, pais e alunos pesquisados:



QUADRO 8
Caracterizagdo dos contextos escolares investigados

Escolas estaduais

Jacana
(Fortaleza)
Esta escola tem nucleo gestor
constituido por uma direcéo,

coordenacao pedagégica,
coordenacdo  administrativo-
financeira e secretaria. A

direcdo se mantém no cargo
por trés mandatos, legitimada
por processo eletivo (1995,

1998 e 2002). A escola
vinculou-se a0  programa
FUNDESCOLA em 1999,

tendo elaborando e executado
seu primeiro PDE em 2000. A

escola teve suas  salas
reformadas via PAPE/
FUNDESCOLA.

Tucano
(Pacatuba)
Nesta escola o nucleo
gestor é composto pela
dire¢do, coordenagao
pedagogica, coordenagdo
da gestdo e secretaria. A
dire¢do se mantém no
cargo por trés mandatos,
tendo o primeiro processo
eletivo ocorrido em 1997.
A escola foi incluida no
FUNDESCOLA em
2001, momento em que
formulou seu primeiro

PDE.

188

Escolas Municipais

Avoante
(Pacatuba)
Nesta escola, que conta com
uma diretora, uma

coordenadora pedagogica e
uma secretaria, a direcdo é
indicada pelo gestor maior do
municipio. Em 2002 houve
alteragdes na direcdo, tendo
assumido uma professora da
casa. Esta unidade de ensino
foi incluida no programa
FUNDESCOLA em 1999,
tendo elaborado e executado
seu primeiro PDE em 2000. No
ano seguinte, teve suas salas de
aulas reformadas via
PAPE/FUNDESCOLA.

A caracterizagdo dos quatro contextos leva a compreender

Arara

(Fortaleza)

Esta escola conta com
direcéo, vice-dire¢do,
supervisora e secretaria.
No processo eletivo de
2002 houve mudanca na
direcdo, tendo assumido
dois professores da casa.
A escola foi incluida no
FUNDESCOLA em
2001, momento em que
formulou seu primeiro
PDE. Em 2002 teve suas
salas de aula reformadas
via PAPE/
FUNDESCOLA.

0 ponto de vista dos

sujeitos pesquisados a partir das condi¢fes vivenciadas, que, por sua vez, foram organizados

de modo a contemplar, de um lado, elementos comuns e divergentes nas experiéncias de

planejamento, nas escolas investigadas. 1sso implicou o esforco de compor o quadro geral da

problematica em face dos aspectos que emergem nos quatro contextos escolares, perspectiva

que se distancia de qualquer pretensdo de realizar estudo caso a caso. Por outro lado, busca-se

captar as contradi¢cOes desse processo diante de pontos de vista diferentes, no intuito de

perceber como a realidade foi construida.

5.1.1 O Projeto Politico-Pedagdgico (PPP)

A LDB, ao reforcar a politica com foco na escola, prevé, como incumbéncia do

estabelecimento, a elaboracio e execucio de sua proposta (Art. 12,1 e VII). E neste contexto

que o Plano Escolar, chamado proposta pedagdgica, ou projeto pedagdgico ou ainda projeto
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politico-pedagogico, passa a ser visto como instrumento de ajuste ao processo avaliativo da
escola hoje, documento politico exigido formalmente da escola, que faz parte do conjunto da
politica educacional.

A centralidade da instituicdo escolar, na agenda educativa dos anos 1990, pode ser
percebida na atencdo a discussdo acerca do projeto pedagdgico, na Conferéncia Nacional de
Educacdo para Todos (1994). Nesse evento, foi destacada “a dimensdo politica” deste plano,
que deve abranger “um projeto mais amplo da sociedade”. O texto dos anais dessa

conferéncia acrescenta ainda que

A dimensdo politica atribui ao projeto pedag6gico uma natureza democréatica e
requer o exercicio da ousadia, a busca da utopia, rompendo imobilismos,
desestruturando o presente para reestruturar o futuro; a construcdo dos projetos
politico-pedagdgicos das escolas requer a descentralizacdo e a democratizacdo do
processo de tomada de decisdes, a ampliacdo da participacdo da comunidade
escolar e de todos os seus membros na solugdo dos problemas da instituicdo.
(BRASIL, 1994, p. 49). (Grifos meus).

Vale ressaltar que o reconhecimento da importancia do projeto pedagdgico da escola
pela Conferéncia Nacional de Educacao para Todos ndo é fortuito, haja vista o entendimento
de que esse mecanismo € imprescindivel na implantacdo das metas do Plano Decenal, cuja
I6gica estid pautada nas orientagdes das reformas, na América Latina. Dissemina-se, com
efeito, a idéia de que toda escola precisa fazer seu plano, definir metas e compromissos com
os alunos e com a comunidade escolar, processo em que devem ganhar espaco praticas
descentralizadas e de democratiza¢do da tomada de decisoes.

Gadotti (1994), um dos educadores convidados para o evento, questiona se a escola
precisa apenas de projeto pedagdgico ou de projeto politico-pedagdgico. Fundamentando sua

inquietacdo, faz a seguinte reflexdo, que merece ser registrada, em fungéo do contexto onde

ocorre 0 embate ideoldgico:

Freqlientemente se confunde projeto com plano [...]. O plano fica sempre no campo
do instituido, ou melhor, no cumprimento mais eficaz do instituido. Um projeto
necessita sempre rever o instituido para, a partir dele, instituir outra coisa. Tomar-se
instituinte. O projeto politico pedagdgico ndo nega o instituido da escola que é sua
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historia, os seus curriculos, os seus métodos, 0 conjunto de seus atores internos e
externos e o seu modo de vida. Um projeto sempre confronta o instituido com o
instituinte. N&o se levanta um projeto sem uma direcdo politica, um norte, um rumo.
Por isso, todo projeto pedagdgico é também politico. E, por isso mesmo, sempre um
projeto inconcluso, uma etapa em dire¢do de uma finalidade que permanece como
horizonte da escola. (GADOTTI, 1994, p. 21).
Autores diversos (GANDIM, 1994, 1995; VEIGA, 1996; SANTIAGO, 1997; ROSSA,
1999; VASCONCELOS, 2000b; PADILHA, 2001; SACRISTAN, 2000; LACERDA, 2004)
assinalam a elaboragdo desse instrumento como tarefa para além da exigéncia formal.
Compreendem o Projeto Pedagdgico como aproximacdo do que se pensa sobre a educacéo,
acerca do ensino, no tocante a pratica pedagodgica da escola. Portanto o Projeto Pedagdgico da
Escola séo as inten¢des do seu corpo, geradas, discutidas e postas em ac¢do por todos aqueles
que a fazem e, de modo particular, pelo trabalho dos professores. Assim, sua construcdo
demanda atitude de reflexdo coletiva permanente do corpo da escola, em direcdo as intengdes
e a consecucdo de intentos por parte dos responsaveis pela conducdo do projeto. Requer do
corpo da escola conhecimentos e saberes especificos, bem como ousadia coletiva,
paulatinamente, traduzida na pratica cotidiana a ser feita e refeita dentro e fora da escola.
Diante dessa compreensdo, analisam-se os relatos dos entrevistados sobre o que
entendem por PPP e sua construgdo, na tentativa de descobrir o espago ocupado pelo
planejamento na escola.
As afirmativas dos diferentes segmentos da escola sobre o que é o PPP sdo reveladoras
do lugar desse instrumento de planejamento, no cotidiano escolar: “ndo me pergunte o que é 0
PPP que ndo saberia dizer” (P2 - Escola Jagand); “o PDE é quase a mesma coisa do PPP” (CG
- Escola Tucano); “o PPP € uma peca chave da escola” (D - Escola Arara); “sei que temos
um projeto, mas se me pedires para falar eu ndo sei dizer nada” (Pl - Escola Avoante); “Eu
entendo o PPP como uma meta a ser alcancada pela escola, o dia a dia em relacdo aos alunos.

O PPP é um segmento do PDE. Todas as metas que vocé pensa no PPP tem que priorizar no

PDE. Eles dois se completam” (S - Escola Tucano); “Sei que a escola tem muitos projetos.
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Participo de todos, mas ndo sei dizer o que é esse PPP” (A - Escola Jacand); “Nao sei dizer...
ouco falar disso mas ndo sei” (Pl - Escola Tucano).

As transcricGes deixam entrever compreensdo fragmentada do que é o projeto politico-
pedagdgico, por parte dos sujeitos que integram as comunidades escolares investigadas. Entre
0s pais e alunos, a situacdo é ainda mais gritante, predominando total desconhecimento desse
instrumento de planejamento, confundido com os projetos curriculares (musicalizacdo/
escolinha de esporte/ dengue, entre outros) que a escola desenvolve.

A viséo fragmentada do PPP reside na n&o-incorporacgdo conceituai da nogdo, embora
0s entrevistados confirmem saber da necessidade e importancia desse instrumento de
planejamento, na escola, e, em alguns casos, de sua presenca. Ao assumirem esta postura,
tendem a repassar para ‘outros’, sobretudo para o coordenador pedagdgico, a responsabilidade
de saber o que é o PPP. Tal visdo é reforcada pela associagdo constante de PDE com PPP, ora
vistos como complementares, ora como similares, tendéncia mais forte entre gestores,
funcionarios e professores das escolas estaduais pesquisadas. As orientacGes advindas do
6rgdo central do sistema de ensino sdo apontadas como um dos fatores que favoreceu a

associacgdo, conforme estes trechos:

No novo milénio, a proposta é de que a escola publica tenha uma nova cara e tudo se
passa em torno da questdo do PDE e do PPP. Recebemos um livrinho dizendo
todos a passos para construir o PPP e o PDE. N6s nédo tinhamos ainda o PPP. J&
fizemos dois encontros e estamos comecando a elaborar. (D - ESCOLA JACANA);
Iniciamos o processo de construcdo do PPP de acordo com as orientacfes que
estdo na cartilha da SEDUC. Fizemos a primeira reunido de acordo com a cartilha
recebida da SEDUC e dela tiramos a sintese do texto saido da colaboragdo do grupo.
Sistematizamos e transformamos no texto que esta aqui. Tudo dentro do roteiro que
a SEDUC encaminhou - cartilhinha ‘que destaca as partes do PPP. (CP - ESCOLA
JACANA). (Grifos meus).

Estamos elaborando o nosso PPP. Como ja disse, utilizamos 0 mesmo seminario
para elaboramos o PPP e 0 PDE. A prépria SEDUC aconselhou que fizéssemos
assim. E meio atropelado, mas foi essa a orientacdo que tivemos (CP - ESCOLA
TUCANO); Seguindo a orientacdo da SEDUC/ CREDE (a Cartilha da SEDUC)
aproveitamos o0 mesmo momento de sistematizar o PDE para elaborarmos o
PPP. As questdes gerais sdo comuns aos dois planos, como a corrente filoséfica que
vai dar suporte ao trabalho da escola, visdo de futuro e missdo da escola. (CG -

ESCOLA TUCANO). (Grifos meus).
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As falas séo incisivas em distinguir as orientacdes advindas da SEDUC, pela cartilha,
sugestivas da possibilidade de produgdo simultanea do PPP e PDE, bem como da utilizagédo
dos mesmos procedimentos, contribuindo para sedimentar interpretacdo equivocada sobre 0s
pressupostos tedricos que dao suporte aos instrumentos de planejamento. A ‘confusdo’ é
sentida pelos sujeitos pesquisados, nas duas escolas, embora somente um dos professores

tenha expressado conceitualmente contradigéo:

Fizemos 0 nosso PPP junto com o PDE. Tivemos um seminario de preparacgao e
foram os dois planos trabalhados ao mesmo tempo. Tudo foi feito com muita pressa.
Justificaram que como os dois tém partes iguais ndo teria problema fazer junto. Mas
eu fiquei confuso, pois estudei que o PDE tem uma matriz conceituai diferente do
PPP. Este parte de uma perspectiva de planejamento participativo e o PDE parte da
perspectiva de planejamento estratégico. (P2 - ESCOLA TUCANO).

Outro argumento explicativo da ‘confusdo’ das orientacfes do sistema esta na fala de

um dos coordenadores:

Hoje eu entendo que o PPP é um documento global, geral; define o tipo de filosofia
da escola, da a visdo geral da escola. E para colocar o PPP em acéo, para viabilizar o
plano de acdo do PPP, o PDE esta la. A dificuldade inicial de compreenséo desses
dois instrumentos foi porque o sistema inverteu o jogo. Antes de termos o PPP
elaborado fomos chamados a construir o PDE. Como a escola trabalhou primeiro
o PDE ficou achando que sdo coisas separadas e que ndo se misturam. Hoje
entendemos que o PDE é um instrumento que ajuda a viabilizar as a¢es do PPP em
funcdo da filosofia, das crencas, dos valores da escola. Esta compreensdo s
passamos a ter depois que passamos por uma qualificacdo onde estas questdes foram
trabalhadas. (CG - ESCOLA TUCANO). (Grifos meus).

Uma das criticas mais recorrentes entre os entrevistados, nas redes municipal e
estadual, reporta-se a urgéncia com que as solicitacfes dos 0rgédos centrais e intermediarios do
sistema educacional chegam a escola. Ao falarem sobre a sistematiza¢do dos instrumentos de
planejamento, este é um aspecto bastante frequente e expresso em afirmativas como: “Achei
tudo muito corrido, um na carona do outro. Ndo entendo por que tanta pressa ou tanta
ansiedade de ter o documento em mdos.” (Pl - ESCOLA TUCANO); “A SEDUC continua

sendo autoritéria (...) atropelando a escola a toda hora com suas solicitagdes de ultima hora.”

(D - ESCOLA JACANA).
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A explicitacdo do processo de construgdo do PPP, nas escolas pesquisadas, ao oferecer
dados sobre o exercicio, permite perceber como a énfase do coordenador pedagdgico, na
construcdo do PPP, e a urgéncia do tempo, no atendimento das demandas solicitadas pelo
orgdo central do sistema educacional, se entrecruzam e comprometem a pratica de

planejamento. Eis o que dizem os sujeitos entrevistados.

ESCOLAS ESTADUAIS
Fortaleza

A coordenadora pedagdgica que me antecedeu aplicou alguns questionarios com 0s
professores nas reunides de planejamento de inicio de ano e disse que estava
sistematizando as respostas em formato de texto, procurando seguir as orientagdes
da cartilha da SEDUC. Quando eu assumi a coordenagdo, passei a cobrar o
referido texto e ela dizia que o material estava em casa, que ia trazer. N&o conseguia
p6r a méo nesse material Em 2002 colocamos como uma a¢do do PDE um curso de
jogos educativos e, no meio do percurso, diante do desafio de fazermos o PPP,
resolvemos trocar esta agdo por um seminario para construgdo do PPP. Contratamos
uma assessoria para fazer esse trabalho. Eles partiram do que a coordenadora
anterior tinha sistematizado e fizeram um seminério envolvendo toda a escola
durante dois dias, com a participacdo de todos os segmentos. Isto foi em abril e até
hoje (outubro) a assessoria ndo nos trouxe nada escrito. Ficaram de preparar tudo e
fazer uma socializagdo do projeto com toda a escola. A diretora esta chateada com o
servi¢o contratado. Estamos cobrando direto. Mesmo tendo investido recursos do
PDE continuamos sem 0 nosso PPP. (CP - ESCOLA JACANA). (Grifos meus).

Pacatuba

Participei da elaboracdo do PPP recentemente, a versdo final estd sendo fechada.
Toda a comunidade escolar foi convocada para um dia de estudo... Tivemos
oportunidade de fazer um belo diagnéstico da escola que serviu de suporte tanto para
0 PPP como para o PDE, como sugere a Cartilha da SEDUC. Essa era uma
cobrangca que nos faziamos ha tempo. (CE - ESCOLA TUCANO); Estamos
seguindo a mesma sistematica do PDE na construcdo do PPP. Recentemente,
paramos um dia e todos os professores participam da construcdo deste dois
instrumentos de planejamento. Como disse estamos fazendo de forma simultanea e
utilizando a mesma metodologia. Nos seminarios nos dividimos em equipe de
estudos e cada equipe apresentou as conclusGes para o resto do grupo. Nesse
primeiro momento de discussao e de sistematizagdo da proposta pedagogica e do
PDE participaram o nucleo gestor, os professores, 0 Conselho e os lideres de sala de
aula, dois representantes por sala - lider e vice-lider. (CG - ESCOLA TUCANO).
(Grifos meus).

ESCOLA MUNICIPAL
Pacatuba

Sei que esta discussdo comecou aqui ainda na gestdo passada, depois esfriou, agora a
gestédo atual esta tentando retomar. Por ultimo a direcdo chamou até uma assessoria,
paga com recursos do PDE, para ajudar a fazer este trabalho. Esta assessoria foi
contratada porque reconhecemos que este é um trabalho muito dificil. Eles vieram,
coordenaram o seminario, registraram tudo e ficaram de formatar o nosso projeto.
Estamos aguardando. (P2 - ESCOLA AVOANTE).

Fortaleza
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Recentemente a Secretaria de Educacdo passou a encarar o PPP com muita
seriedade, de forma competente. Passou a dar uma orientacdo comum de como
elaborar o PPP a todas as escolas. A parte tedrica esta sendo muito boa. Além do
encontro geral de sensibilizacdo sobre a importancia de ter um PPP, nos estamos
organizadas por polos, no caso do nosso polo temos 10 escolas. Eu ja estou sentido
uma diferenga no PPP. Porque da forma como esta sendo orientado, sua construgdo
deveréd envolver todo mundo. O ganho dessa construgdo que vai ser lenta serd,
espero, ter um PPP pensado por nés. Diferente do PDE que é uma camisa de forca
que tem um formato bem rigido e que ndo da tempo fazer os ajustes necessarios.
Com certeza o PPP da forma que vem sendo orientado promete mais em termos de
construcdo escolar que o PDE, apesar deste trazer recursos novos para a escola. Esse
exercicio vai servir para cada um repensar e reelaborar o seu plano de trabalho
parando de botar a culpa no outro. A desculpa de que o aluno ndo quer nada ndo
pode mais ser usada. Cada um deve pensar no que pode fazer para mudar esse
quadro e apresentar solucdo. (D - ESCOLA ARARA).

Os entrevistados falam de experiéncias bastante diferentes, no que diz respeito a
producdo do PPP na escola. Aqui cabe registrar a experiéncia da Escola Arara, no final de
2002 (momento em que o trabalho de campo estava sendo concluido), em tomo da
sistematizagéo do PPP.

Os representantes da direcdo e supervisdo, nessa escola, demonstraram que estavam
otimistas em relacdo a conducdo do processo de sistematizacdo do PPP, considerando o
cronograma e os procedimentos apresentados pela coordenacdo da iniciativa. Esse sentimento,
de acordo com os relatos, decorre da perspectiva de ser assegurado acompanhamento tedrico e
pratico a cada etapa do processo. Embora esta seja uma expectativa forte entre 0s gestores, 0s
quais, por ocasido do trabalho de campo, haviam participado da sensibilizagdo com a presenca
do professor Celso Vasconcelos78 , vale observar que situacdo diferente foi encontrada junto
aos professores que até entdo ndo haviam sido envolvidos no processo.

A despeito dessa iniciava que comeca a se delinear na rede municipal de Fortaleza, no
conjunto, foram identificadas, nas quatro escolas, criticas a centralizacdo das oportunidades

de orientacGes sobre a constru¢cdo do PPP, na coordenagdo pedagégica e supervisdo. A

circunstancia foi identificada pelos atores entrevistados como dificultadora do processo, por

18 O professor Celso Vasconcelos, pesquisador e membro do Conselho Editorial da Revista em Educacdo da

AEC, presta assessorias a diversas escolas e instituicdes publicas e privadas na construgdo de suas propostas
pedagdgicas.
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situar, nas maos de apenas uma pessoa, informagdes privilegiadas, o que se agrava com a
rotatividade caracteristica dessa funcdo e com a sobrecarga de tarefas que o profissional
assume, no interior da escola. Os dois fatores contribuem para a producdo da viséo
fragmentada do PPP, como instrumento de planejamento, o que é expresso no distanciamento
desse processo por parte dos professores, e na idéia entre os gestores de que a escola vive
“apagando fogo”. Ao mesmo tempo, comprometem a sistematizagcdo de um PPP que traduza a
cara e 0s anseios da escola e da comunidade.

Os entrevistados ressaltam, ainda, que “o PPP ndo tem sido priorizado” pelos 6rgéaos
centrais do sistema educacional (quer da rede estadual, quer da rede municipal), como
instrumento de planejamento da escola, embora este apareca, nas orientagcdes, como um dos
requisitos necessarios para a escola de qualidade. Pelo que se depreende da leitura dos
depoimentos, sobretudo dos envolvidos na gestdo, os 6rgdos centrais e intermediarios de
educagdo ndo cobram/exigem o PPP com a mesma énfase de outros instrumentos de
planejamento, a exemplo do PDE que traz recursos novos para a escola. Esse fato choca-se
com o reconhecimento, por parte desses sujeitos, acerca da importancia e necessidade de a
escola ter um projeto préprio que defina sua identidade, conforme revelam as afirmativas de
que “temos consciéncia de que precisamos elaborar o nosso PPP. Esta consciéncia a escola
tem e se cobra muito nesse sentido” (CAF - ESCOLA JACANA).

O depoimento de um dos diretores contém elementos que identificam alguns indicios
da tomada de consciéncia dos gestores, coordenadores pedagogicos, professores e
funcionarios da escola, acerca da importancia do PPP. De antemdo, vale destacar que é uma

referéncia unanime entre os entrevistados, nas quatro escolas pesquisadas:

Eu vejo que o PPP hoje ndo é s6 uma questdo de cobranga da SEDUC, mas é uma
necessidade da escola. A escola hoje ela tem consciéncia de que, para ser uma
escola de referéncia, ela precisa ter o seu PPP. O Progestdo nos trouxe esta
compreensdo, colaborou nesse sentido, ficou muito claro. A parte teérica do
Progestéo foi muito boa mas n&o nos ensinou a fazer. Hoje a gente sabe o que é
necessario fazer para chegarmos a uma escola de qualidade. Compreendemos hoje
que o PPP ndo pode ser visto mais como uma obrigacédo a ser prestada a SEDUC,
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mas uma necessidade da escola. E l6gico que ainda estamos encontrando muita
resisténcia para fazer isto acontecer. Muita gente que ndo se encontrou na educacéo,
ndo se sente motivada e o trabalho emperra. (D - ESCOLA TUCANO). (Grifos
meus).

O trecho destaca os elementos propulsores do repensar do significado do PPP: de um
lado, o desejo de se tomar uma boa escola; de outro, a formagdo continuada, por meio do
PROGESTAO79, de um quadro de recursos humanos que tem papel fundamental:
técnicos/funcionarios, diretores e coordenadores pedagdgicos.

O Progestdo é destacado como experiéncia de formagdo que provocou revisdo do
significado do PPP como instrumento de planejamento; que possibilitou novo modo de
entender o PPP, na escola. Os entrevistados falam da necessidade de a escola ter identidade
propria; demonstram interesse em vivenciar processos autbnomos de tomada de deciséo,
reconhecendo-se capazes de definir rumos mais adequados para a comunidade em que atuam.

Os relatos - em especial os da Escola Tucano e da Escola Arara - revelam o
entendimento do projeto politico-pedagdgico como instrumento de construgdo da escola com

identidade prépria. Este é sem divida um passo importante e necessario para que a escola

possa construir a cultura de planejamento, conforme demonstram os trechos seguintes:

O PPP ¢ instrumento de planejamento que constréi a identidade da escola. Temos
que trabalhar a identidade da escola independente da SEDUC querer ou ndo. O
Progestdo deixou isto muito claro. A parte tedrica do Progestdo é muito boa.
Entendemos hoje que o PPP estd sendo construido ndo mais porque esta € uma
reivindicagdo da SEDUC, mas porque entendemos que este € o caminho para
pensarmos a identidade da escola. (CP - ESCOLA TUCANO). (Grifos meus).

O Progestdo ajudou demais. Todos os textos que trabalhamos com o coletivo da
escola foram retirados dos manuais do Progestdo. Reproduzimos a apostila e
entregamos uma a cada participante do seminario para podermos estudar e iniciar a
reflexdo. Colocamos na apostila todas as filosofias da educagdo tirando dos

790 PROGESTAO é um programa de capacitacdo dos gestores escolares, realizado por iniciativa do CONSED,
por meio da modalidade de educacdo a distancia. Foi desenvolvido no Ceara por um convénio interinstitucional
entre a Secretaria da Educacdo Basica do Estado, a Universidade Estadual do Ceara e a Universidade do Estado
de Santa Catarina, esta Ultima responsavel pelo projeto que agrega um curso de extensdo e outro de
especializacdo como modalidades distintas, mas oferecidas simultaneamente para publicos com perfil de
formacao diferenciado. A proposta de formacéo esta organizada em torno de médulos tematicos, contando com
materiais impressos, videos e servigo de tutoria presencial e a distancia, para atendimento aos cursistas. A
iniciativa envolveu todos os municipios cearenses, atendendo a 9.224 servidores da rede publica de ensino
estadual e municipal.
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maédulos. Isto para que o professor tomasse conhecimento e pudesse opinar
coerentemente sobre a orientacdo a ser adotada pela escola. O interessante no nosso
PPP foi que um ano atras tinhamos iniciado a discussdo e ja tinhamos [...] optado
por uma concepgao a seguir, sem embasamento tedrico. Agora com 0 Progestdo
fizemos um estudo com os professores para que eles escolhessem de forma mais
consciente. Colocamos as concepg0es filosoficas em discussdo e pedimos que 0s
professores confirmassem se continuariamos com escolha que tinha sido feita em
momentos anteriores. Foi excelente o trabalho que fizemos pois agora de forma
consciente confirmamos a nossa opgdo anterior. O Progestdo esta ajudando tanto na
area pedagdgica como nas outras rotinas da escola. J& ndo somos mais 0s mesmos
depois do Progestdo. (CG - ESCOLA TUCANO). (Grifos meus).

Como falei estamos caminhando no projeto pedagogico. Essa era uma cobranga que
nos faziamos a tempo. Depois de termos estudado o mddulo Projeto Pedagdgico
no Progestdo ndo dava mais para adiar. A orientacdo que estamos recebendo da
COEDUC via profa. Estrela chegou na hora. (CP - ESCOLA ARARA). (Grifos
meus).

A discussao teorica do PPP, no Progestdo, é percebida pelos entrevistados como ponto
forte de experiéncia de formagdo, merecendo destaque os modulos impressos por permitirem
aprofundamentos e releituras individuais e coletivas. A disseminacdo das idéias ali registradas
favoreceu a ‘reviséo’ do significado desse instrumento de planejamento na vida escolar.

A principio, a revisdo de valor parece ter causado certo “mal-estar” entre 0s gestores,
na medida em que o confronto com a prética cotidiana de planejamento, na escola, revelou o
foco da dimensdo operacional desta atividade (expresso no PDE, PABM e PABSS, temas
tratados nos tdpicos seguintes). Sem desconsiderar a busca de reconhecimento junto aos
6rgdos centrais do sistema educacional, visando a captacdo de beneficios diversos, é possivel
dizer ainda que a revisdo fomenta ansia por tomar-se uma escola de referéncia.

A expectativa de ser reconhecida socialmente como boa e ofertando ensino de
qualidade emerge com forca nas falas dos diretores e coordenadores pedagdgicos das quatro
escolas pesquisadas. Sendo um desejo saudavel, cabe observar que tal desiderato produz
visdo reducionista quanto ao papel do PPP, na construcdo da escola autbnoma, com praticas

mais participativas na tomada de decisdo. A perspectiva é, em grande parte, alimentada pela

ndo-priorizacdo do PPP pelos 6Orgdos centrais e intermedidrios do sistema educacional,



198

expressa na precariedade do suporte ofertado, do qual o apoio técnico-pedagdgico dado pelo
SAPS0 (Sistema de Acompanhamento Pedagogico) é emblematico.
Mesmo recebendo apreciacdo positiva, 0 SAP é destacado pelos entrevistados como

acao que pouco ensejou, no sentido de instrumentalizar a escola para fazer o seu PPP. E o que

mostram as transcri¢cdes seguintes:

O CREDE através do SAP esta passando orientacdo de como montar o PPP para o
coordenador pedagodgico. No encontro do SAP eles vém sempre tocando no PPP,
orientando teoricamente os coordenadores pedagdgicos para esse desafio. Mas
estamos tendo dificuldade em fazer este planejamento. (CG - ESCOLA TUCANO).
(Grifos meus).

Eu tinha lhe dito, na sua visita anterior, que a proposta pedagdgica estava pronta e
que sd faltdvamos imprimir. Hoje tenho consciéncia que temos muito a reelaborar.
Temos no computador uma primeira versdo muito incompleta. Na nossa reunido do
SAP senti que esta todo mundo trabalhando meio perdido. E tanto que para a
préxima reunido solicitamos uma discusséo sobre Projeto Politico Pedagdgico. Isto
foi uma exigéncia geral de todos os coordenadores pedagdgicos que estavam
presentes: que noés tivéssemos esta qualificacdo e um acompanhamento do
CREDE e da SEDUC na elaboracdo do PPP. O PPP tem que ser elaborado
utilizando a metodologia do planejamento participativo e para isso precisamos de
uma oficina que nos ensine. (CP - ESCOLA TUCANO). (Grifos meus).

As falas trazem, em destaque, a contribuicdo do Sistema de Acompanhamento
Pedagodgico (SAP) da SEDUC. Pelo que se depreende dos relatos, o SAP assim como 0
Progestao fincaram suas contribui¢Ges no plano teorico, havendo sensibilizado e motivado a
escola e gestores a dar conta do desafio. 1sso parece constituir o alvo das criticas ao trabalho
do SAP, em relacdo ao PPP: ndo ter assegurado situaces praticas de aprendizagem para a
viabilizacdo deste instrumento de planejamento junto a comunidade escolar.

Além da visdo reducionista do papel do PPP, na constituicdo da escola autdbnoma e
participativa na tomada de decisdo, a focalizagdo dos aspectos tedricos resultou em
sistematizacdes aligeiradas, a qualquer preco, de projetos politico-pedagdgicos. Um dos
800 Servico de Apoio Pedag6gico/SAP foi implementado no Ceara em 1996 com o objetivo de acompanhar as
acOes da gestdo e de ensino com vistas a detectar, ao longo do tempo e de modo permanente, os pontos fortes,
porém passiveis de incentivo e aperfeicoamento, bem como os pontos falhos das acdes educacionais ndo
atingidos pelas estratégias de melhoria da qualidade do ensino, revendo e aperfeicoando as demais acgdes e

adequando-as ao sucesso do processo ensino-aprendizagem. O SAP objetiva orientar as politicas de intervengao
na realidade de modo a garantir a qualidade do ensino (SEDUC/CDTP, 1996, p. 5).
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efeitos perversos residiu na contratagcdo de assessorias, conforme revelaram os relatos quando
discutido o processo de sistematizacdo do PPP, nas comunidades escolares.

O procedimento de duas escolas - uma estadual, em Fortaleza e uma municipal, em
Pacatuba - é emblematico da ansiedade e do estresse produzido em tomo da sistematizagcdo
dos rumos da instituicdo educativa, em forma de documento escrito. Ao falarem da decisdo
de chamar uma assessoria externa, os gestores demonstraram preocupacdo em afirmar sua
competéncia, atribuindo as dificuldades em elaborar o PPP, as falhas no apoio dos érgaos

centrais do sistema, conforme estas falas:

ESCOLA JACANA/ FORTALEZA

O PPP é um exercicio dificil de fazer por isso precisamos de apoio. Mas temos que
fazer as coisas por ordem de prioridade da SEDUC que agora esta pedindo primeiro
o0 Plano de Apoio Béasico de Melhoria e o Plano de Apoio Basico dos 5S. Veja, esta
tarefa também é do coordenador pedagdgico e estd sendo cobrada nesse momento
com urgéncia. E assim: a gente vive apagando fogo e dando atencdo aos itens de
maior cobranca. Eu e a coordenadora pedagdgica estamos estudando, nos
preparando para fazer o PPP... mas tudo é lento pois, a0 mesmo tempo, chega as
cobrangas do CREDE e da SEDUC. Entéo, na pratica o PPP tem que esperar... quem
manda o sistema ndo colocd-lo como prioritario? E ai, como vamos fazer? A
SEDUC também tem sua culpa: é falha no apoio e faz pressdo na questdo do tempo.
(D - ESCOLA JACANA).

ESCOLA ARARA/PACATUBA

Ano passado com recursos do PDE, contratamos uma consultoria para nos ajudar a
sistematizar o PPP. Esta assessoria foi chamada porque reconhecemos que este é um
trabalho muito dificil. Eles vieram nos orientar e ficaram de formatar o nosso
projeto... Quem assumiu mais esta parte foi a coordenadora pedagdgica. (D -
ESCOLA AVOANTE).

A contratacdo de assessorias foi utilizada como mecanismo para atenuar o desconforto
ocasionado do impasse entre a consciéncia da importancia da sistematizagdo do PPP e as
condicdes de trabalho (objetivas e subjetivas), enfrentadas no cotidiano escolar, marcado pela
falta de tempo, acimulo de tarefas e limitacGes tedrico-préticas.

Se em primeiro momento, a medida aliviou a ansiedade e o estresse originado pelo
descompasso, 0s gestores das duas escolas que contrataram assessorias registraram certo
“estranhamento” com o PPP sistematizado. Exprimindo de outro jeito, eles ndo se enxergam

no documento produzido e, por isso mesmo, tém dificuldade de falar da proposta e,
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principalmente, de torna-la viva na préatica pedagdgica da escola. Embora tenha sido realizado
um semindrio para conhecer as perspectivas e expectativas dos sujeitos da escola, a
sistematizacdo das informacgdes nem contou com a participacdo de representantes nem foi
discutida com a comunidade escolar. Enfim, os artifices ndo sdo as pessoas que dao vida a
escola.

O desconhecimento dos professores, nas escolas pesquisadas, acerca desse
instrumento de planejamento, também é expressivo do fato, revelando que esta discussao

ainda esta “muito longe do professor”. As transcri¢des seguintes expressam esta situagao:

A escola tem o PPP em fase de elaboracdo. Com a coordenadora pedagdgica
chegamos a fazer uma oficina neste sentido, mas ndo concluimos e o material foi
engavetado. Apareceram outros planos que parecem que sdo mais urgentes e o PPP
ficou de lado. Recentemente a dire¢do contratou uma assessoria para dar conta de
construir o PPP. [...] Todo ano tem um momento que a direcdo focaliza isso, mas
passa rapido. Nunca tomamos consciéncia do que é mesmo o PPP. (P2 -
ESCOLA JACANA). (Grifos meus).

Eu sei que temos um projeto, mas se me pedires para falar eu ndo sei dizer nada. No
projeto foram definidos as metas, os objetivos. Esta é uma discussdo que parece
muito longe ainda do professor. N&o conseguimos ainda pensar no projeto
pedagdgico em funcdo da nossa rotina, o que dificulta mais ainda coloca-lo em
pratica. Sei que esta discussdo comecou aqui ainda na gestdo anterior, depois
esfriou, agora por ultimo a gestdo atual retomou chamando uma assessoria de fora
para ajudar a fazer este trabalho. (P2 - ESCOLA AVOANTE). (Grifos meus).

Dizem que a escola tem PPP, mas eu nédo conheco e ndo ajudei a construir. Se
eu ndo conhego também ndo uso na minha préatica. O que eu tenho sdo os PCNs.
Eu lhe pergunto: E tem projeto esta escola? Ela sabe para onde esta indo? Penso que
ndo. Um projeto indica rumos e se como professor ndo conhego estes rumos, se
meus colegas ndo conhecem podemos, enquanto professores estarmos conduzindo
nossos alunos a rumos bem distintos. Imaginas a confusdo que fica. A escola usa
como lema "a formacéao dos cidaddos". E sabemos o que é isso, mesmo? Penso que
ndo. (Pl - ESCOLA ARARA). (Grifos meus).

Desde que eu estou aqui esta é a primeira vez que se fala em PPP. Tivemos dois dias
de semindrio para pensar ¢ construir o PPP e 0 novo PDE. No coletivo estudamos e
escolhemos o referencial tedrico que deve orientar nossas agdes - confirmamos que
nossa linha de trabalno deve se fundamentar no sociointeracionismo com
afetividade. Isto depois de discutirmos varias linhas de trabalho. Ja existia uma
discussdo na escola de que essa era nossa linha de trabalho, mas parece que ninguém
tinha aprofundado a discusséo e os estudos. Agora a escolha foi fundamentado em
estudos e analises das varias opg¢Oes que teriamos. O ndcleo gestor estava seguro
porque tiveram esta discussdo no Progestdo. Socializaram seus estudos e analise
com todo a plenaria ali presente e a escolha pode ser feita. Confesso que néo sei
bem o que é o PPP ainda, mas vamos ter momentos de aprofundamento da
discussdo, o que é fundamental para que ele possa fazer parte mesmo de nossa
pratica (Pl - ESCOLA TUCANO). (Grifos meus).
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O reconhecimento de que é necessario traduzir em préatica os referenciais que balizam
0 PPP predominou nas falas dos entrevistados como demanda tdo urgente quanto sua
construgdo, ou mesmo, constante revisdo. Com os depoimentos da Escola Tucano, unidade de
ensino em que, durante o trabalho de campo, foi possivel perceber mais envolvimento com o

desafio de sistematizacdo de seus rumos, a expectativa é ainda mais contundente:

Na teoria esta tudo definido e é possivel de aplicacdo. E possivel aplicar mas a
pratica nos mostra que o professor tem resistido sair do tradicional. Eles tendem a
fazer uma salada: o discurso mistura um pouco das teorias estudadas mas nem isso
tem se refletido na pratica. Quando definimos o nosso referencial tedrico é em
termos de ideal. Agora, precisamos trabalhar muito para absorver esta orientacdo na
pratica da escola. (CG - ESCOLA TUCANO).

O PPP ¢ sempre falado, abordado, mas precisa mais énfase no debate para ser
incorporado no dia a dia da escola. Funciona como uma coisa bonita que a escola
pensou mas que estd longe da pratica dos professores. De vez em quando a gente
encontra algum professor, ou gestor que repete toda a concepgao tedrica do projeto e
a gente fica todo orgulhoso, achando que é muito importante ter esse documento,
mas sO isso. Esta longe de ser incorporado na pratica. Ndo incorporamos isso na
nossa pratica. (P2 - ESCOLA TUCANO).

Docentes e gestores da Escola Tucano registram que estdo vivenciando uma
experiéncia de sistematizacdo do projeto politico-pedagdgico diferenciada das demais escolas
investigadas. Nessa unidade de ensino, a tarefa, embora compartilhada com os demais
membros do Nucleo Gestor, foi assumida pela coordenadora da gestdo, distinguindo-se das
demais em que prevalece a figura do coordenador pedagdgico ou da supervisdo. A realizagdo
de seminérios para estudo e discussdo é procedimento imprescindivel, na socializacdo das
idéias, no envolvimento da comunidade escolar e na aprendizagem necessaria para que 0s
pressupostos, valores e préaticas possam ser revisados e redefinidos.

Outro aspecto é o reconhecimento de que é uma construcdo continua, cujo maior
desafio consiste em assegurar novos e sistematicos espagos para discussao e aprendizagem,
visando & paulatina incorporacdo dos rumos estabelecidos, no cotidiano da escola, e 0s

redimensionamentos necessarios. Essa consciéncia parece deter os componentes do Nucleo

Gestor, funcionarios e docentes da Escola Tucano, ndo sendo inoportuno, entretanto,
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questionar se eles tém fblego / forca para buscar condigOes objetivas e subjetivas que
assegurem e aprimorem o0 processo iniciado.

Nas escolas Arara, Avoante e Jagand, os diretores e coordenadores pareceram
empolgados com o PPP; disseram reconhecer o valor e a necessidade desse instrumento de
planejamento. Os gestores, embora reconhecendo o valor do PPP, ndo parecem ter conseguido
ou investido o suficiente para sensibilizar os demais sujeitos da comunidade escolar. Embora
destaquem as limitacGes para sistematizar o PPP, os representantes do nucleo gestor/direcéo
dessas trés escolas atribuem boa parte das dificuldades encontradas a falta de prioridade dos
orgdos centrais e intermediarios, em relacdo ao instrumento de planejamento, centrando todos

os esforgos na construgdo do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE).

5.1.2 O Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE)

O Plano de Desenvolvimento da Escola, projeto integrado as iniciativas do
FUNDESCOLA (Fundo de Fortalecimento da Escola), lancado inicialmente nas Regi0es
Norte e Centro-Oeste, chega ao Ceara em segunda versdo - FUNDESCOLA Il - que
incorpora nove microrregioes das capitais dos estados do Nordeste.

O foco de atencédo é a organizacdo do sistema e da escola. Parte do principio de que,
para haver melhoria da qualidade do ensino, é necessario mudar a forma de gerenciamento,
criando condicBes para que as escolas se organizem, definam objetivos e estratégias de
melhoria, investindo no desempenho do aluno, tendo as liderancas da escola (diretor, vice-
diretor, coordenador pedagdgico, orientador, secretario) fundamental importancia no processo
(XAVIER; SOBRINHO, 1999).

A proposta é que o PDE seja utilizado para instrumentalizar a escola na construgdo da

autonomia e na solugdo dos problemas ou, conforme o documento “Como Elaborar o PDE”,
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com ele a escola possa “refletir sobre o desempenho passado, 0 desempenho que pretende
atingir no futuro e como pode se organizar de maneira efetiva para atingir esse desempenho”
(XAVIER; SOBRINHO, 1999, p. 19). E claro o enfoque estratégico do planejamento, assim
como o nivel de atuacdo da escola no plano gerencial-operacional.

Como documento da escola sistematizado a partir do processo gerencial do
planejamento estratégico, o PDE é estruturado em duas partes: visdo estratégica e plano de
suporte estratégico. A primeira contempla os valores, a visdo de futuro, a missdo e 0s
objetivos estratégicos da escola. A segunda é integrada pelas estratégias, metas e plano de
acdo que devem possibilitar a concretizacdo dos objetivos estratégicos da escola. Como
processo, a inser¢cdo do PDE, no contexto escolar, deve ser concretizada em cinco etapas
distintas: preparacdo, analise situacional, definicdo da visdo estratégica da escola e do plano
de suporte, execucdo e acompanhamento e controle.

As trés primeiras devem ser desenvolvidas pela escola em semanas, assim distribuidas:
uma para a preparacdo; trés para a analise situacional e seis para a definicdo da visdo
estratégica e do plano de suporte estratégico. As acdes sdo planejadas para o periodo médio de
12 meses, ao final dos quais deve ser realizada a avaliagdo do que foi executado. O repasse de
recursos ocorre a cada dois anos, cuja previsao orcamentaria é feita no Plano de Melhoria da
Escola (PME)/ FUNDESCOLA, instrumento de planejamento que assegura recursos para a
realizacdo das metas do PDE.

A transferéncia de recursos diretamente para a escola € feita com base no numero de
alunos do ensino fundamental, indicado no censo escolar do ano anterior, considerando a
seguinte escala: de 200 a 500 alunos, R$ 6.200,00; de 501 a 1000 alunos, R$ 10.000,00; de
1001 a 1500 alunos, R$ 12. 000,00; acima de 1500 alunos R$ 15.000,00 (AMARAL
SOBRINHO, 2001, p. 23). Esses recursos se destinam as despesas com bens de capital e de

custeio (40%), cujo processo de repasse envolve momentos distintos: implantacdo, expansao,
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consolidacdo | e consolidacéo Il; somente na fase de implantacdo, os valores constantes no
PME séo financiados integralmente (100%). Nas fases seguintes, ha reducdo do aporte (70%,
50% e 30%, respectivamente), haja vista o intento de criar cultura de planejamento,
participacdo e sustentabilidade de cada unidade gestora, conforme Capitulo 3 (Item 3.1. Brasil
- planejamento, énfase na recentralizagao).

As criticas ao PDE, projeto carro-chefe do FUNDESCOLA, incidem sobre a visdo
gerencial estratégica, com foco na racionalizagdo dos gastos, na eficiéncia operacional e na
fragmentagdo das agdes desprovidas de sentido politico (FONSECA; OLIVEIRA; TOSCHI,
2004). A iniciativa, além de fortalecer a énfase das politicas educacionais da década de 1990,
na escola como organizagdo, toma o modus operandi do setor privado como referéncia de
qualidade. Tal ordenamento toma a participacdo e a autonomia na perspectiva
refuncionalizada, tributéaria da logica utilitarista e pragmaética, o que se traduz na prescri¢éo de
orientacfes homogéneas, na fetichizacdo de indicadores educacionais e na énfase no fazer
desarticulado da reflexdo. O controle da agdo coletiva como mecanismo de reducdo de
conflitos e geracdo de consensos, pela motivacdo, cooperacdo e integracdo, visando a
melhoria da escola, constitui o centro do desenvolvimento organizacional que norteia esse
instrumento de planejamento.

Embora visando a promocao da cultura de planejamento de instrumentagdo da escola,
na construgdo da autonomia e na solucdo dos problemas, sua incorporagdo, nos contextos
investigados, oferece licGes importantes acerca da concretizagdo da politica. De antemédo, faz-
se necessdrio compor o quadro acerca da introducdo do PDE/FUNDESCOLA, nesses
contextos escolares. Importa acrescentar, ainda, que a introdugdo de iniciativa induzida de
promocéo da pratica de planejamento, nas escolas estaduais cearenses, € anterior a orientagdo
do FUNDESCOLA Il. Um dos relatos resume o “afd pioneiristico” nos seguintes termos: “A

SEDUC viu o galo cantar e ja nos mandou fazer o PDE. O Ceara gostou da proposta em curso
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em outros estados e se antecipou, como sempre gosta de fazer” (D - ESCOLA JACANA). O

entrevistado esclarece que a. solicitagdo do PDE, na escola, € do final de 1998, quando do

segundo processo para eleicdo de diretores, na rede estadual, encaminhamento que ensejou

“confusdo” e “insatisfacdo” por ndo ter assegurado recursos visando a operacionalizagdo da

proposta.

Em cada realidade escolar, as prioridades eleitas refletem os fatores criticos

identificados no diagndstico realizado (problemas). A execugdo, por sua vez, decorre das

condi¢bes objetivas e subjetivas existentes e/ou geradas do processo vivenciado. O

movimento, nas duas unidades da rede estadual, pode ser acompanhado nas transcri¢es que

seguem:

ESCOLA JACANA

Nossa escola foi incluida no PDE/FUNDESCOLA (1999) desde o primeiro
momento. Nessa época estavamos com excesso de matricula. Tinhamos mais alunos
do que a escola podia suportar em sua capacidade instalada. Trabalhavamos os
quatro turnos: manhd, intermedidrio, tarde e noite. Eu fiz mil registros e solicitacdes
e conseguimos mais duas salas de aula pela SEDUC. Logo em seguida por conta de
estarmos sendo assistida pelo FUNDESCOLA recebemos o PAPE (Projeto de
Adequacao de Prédios Escolares). A cartilha - Como elaborar 0 PDE - traz uma
orientacdo completa e muito complexa. Uma coisa vai puxando a outra, é todo
amarrado. Dois objetivos estratégicos sdo obrigatérios a todas as escolas: elevar o
rendimento do aluno e assegurar uma gestdo democratica. O terceiro objetivo a
escola faz uma opc¢éo entre os propostos na cartilha. Para o PDE de 2001 optamos
por fortalecer a gestdo participativa da escola como terceiro objetivo estratégico.
No PDE de 2002 substituimos o terceiro objetivo por melhorar o clima escolar.
S#o as relagBes internas nosso maior problema. (D - ESCOLA JACANA). (Grifos
meus).

ESCOLA TUCANO

Comecamos a elaborar o PDE/FUNDESCOLA em 2001 (segundo momento do
FUNDESCOLA no Ceard). Os colegas me apelidaram de “Madame PDE” pelo
entusiasmo que passo. Com ele estamos criando uma cultura de registro de nossas
experiéncias e aprendemos a prever 0S recursos necessarios para o
desenvolvimento de cada acdo. No primeiro momento destacamos como terceiro
objetivo estratégico - aquele que a escola pode optar - o clima escolar. Na revisdo
do PDE, em 2002, este objetivo foi substituido pelo envolvimento dos pais e da
comunidade na escola, 0 que continua a ser um desafio. Como todo mundo ja tinha
sido envolvido no PDE anterior, ficou mais facil trabalhar este. Na formulagdo de
nosso diagnostico, a secretaria tem um papel fundamental ao analisar os
indicadores da escola. Ela sai a caca dos AS e dos ANS para calcular evaséo,
reprovacdo, desempenho série a série. Na segunda parte do diagnostico foram
varias as questdes trabalhadas por segmentos - professores, alunos, pais. Isto tudo ja
foi feito. A terceira etapa - uma reunido ja com os dados anteriores para identificar a
partir do diagnostico levantado as forcas e as fraquezas da escola. E o passo seguinte
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foi analisar estas forcgas e fraquezas para elaborar a¢fes para combater tais fraquezas.
(CG - ESCOLA TUCANO). (Grifos meus).

E possivel observar, nas falas sobre o PDE e execugdo, nas unidades da rede estadual,
certa preocupagdo com as relacdes internas e externas da escola, destacada ora a partir do
“clima escolar”, ora do envolvimento dos pais e da comunidade mediante chamada a
participagdo. Esse acento é consonante & busca de ambientes organizacionais sem conflitos,
balizados em acordos consensuais, mediante estratégias de motivacdo e cooperagdo. O
“gerente de metas”, proposto no instrumental de orientacdo, por exemplo, funciona como
motivador e articulador de integracéo.

Outro aspecto que chama a atencédo, expresso no trecho da Escola Tucano, reporta-se
a relacdo que gestores, funcionarios e professores estabelecem com os indicadores
educacionais. Até bem pouco tempo, considerado discussdo arida, afeto e restrito a
profissionais especializados, ao que parece, 0 assunto estd bem mais proximo desses sujeitos.
Este é, sem davida, um avanco fortalecido com a introducdo do PDE, na medida em que
sinaliza a apropriacdo e utilizacdo de instrumental importante para que a escola possa
conhecer e redimensionar sistematicamente as acdes, em favor da aprendizagem discente. E o
que sintetiza o depoimento, ao apontar que “esta sendo construida uma cultura nas escolas, no
sentido desta aprender a monitorar suas politicas e analisar cada acdo”. Essa assercdo €
completada com o seguinte raciocinio: “a cada ano nds estadvamos sempre zerando. A escola
tinha grande indice de reprovacao, evasao, repeténcia mas ndo analisava sua préatica. Hoje ela
comeca a entender que tem um projeto em que o aluno é o centro e que precisa garantir seu
sucesso.” (CP - ESCOLA TUCANO).

Por outro lado, a escola e sujeitos precisam desenvolver postura vigilante, frente a
tendéncia da perspectiva de planejamento, em dogmatizar o discurso dos ndmeros ao

considera-lo como expresséo Unica, contundente e indiscutivel da realidade, de melhora ou
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piora, que, sobretudo no campo da formagdo humana, € complexa e possui multiplas
dimensd@es, boa parte das quais ndo se presta a quantificacéo.

Também cabe observar o destaque dos entrevistados para aprendizados simples mas
imprescindiveis para que a escola construa uma pratica mais autbnoma. N&o escondem certo
orgulho por estarem aprendendo “a prever e prestar contas de recursos”, matéria ainda tida
como caixa-preta. A exigéncia, em tomo do registro das ac¢Oes efetuadas por meio do PDE,
mesmo trazendo dificuldades, contribuiu, de acordo com o0s entrevistados, para mostrar
publicamente o que a escola faz. Fotos, atas, relatérios, videos sdo algumas das formas de
registro trabalhados nas escolas pesquisadas.

O momento de acompanhamento do FUNDESCOLA, contudo, é aguardado com certa

apreensdo, conforme este relato:

Estamos esperando a visita do técnico do FUNDESCOLA/SEDUC para encerrar 0
PME de 2001. Eles conferem tudo o que é feito, verificam item por item. Ele vé
como foi gasto o dinheiro. E uma das coisas que merece cuidado, quando se lida
com verba federal - FUNDESCOLA. Batem fotos, véem como foi comprado.
Temos cuidado com tudo, mas esta verba que é federal merece cuidado em dobro.
Tudo que compramos com recursos do PME botamos uma etiqueta na caixa porque
a fiscalizacdo chega e quer saber onde esta e fotografa. Separo sempre o que é do
PME e estou sempre atenta a esse material para ndo passarmos vexame. Com 0
FUNDESCOLA vocé tem que prestar conta de tudo e tomar conta do material
comprado (CAF - ESCOLA JACANA).

Este ndo é exercicio tranquilo, sobretudo quando a escola negligencia algum aspecto.
Os sujeitos dos contextos falam que, com esses registros, estdo aprendendo a “dar mais valor”
ao que fazem, a serem “mais cuidadosas” com rotinas até entdo desconsideradas ou pouco
trabalhadas.

Sobre a formulacdo e execugdo do PDE, nas escolas municipais, 0s sujeitos

pesquisados assim se posicionaram:

ESCOLA ARARA

O nosso primeiro PDE foi elaborado pela gestdo anterior, em 2001. Como
professores ndo tinhamos sido envolvidos em sua formulagdo. Quando assumimos a
gestdo em 2002 tivemos dificuldade em operacionaliza-la. Os recursos chegaram e
tivemos dificuldade de aplicar porque tinham sido pensadas algumas coisas fora da
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realidade. Tinha coisa do tipo - 10 toners por 500 reais. Um toner custa 100 reais.
Como ¢ que compro 10 com 500 reais? Na realidade o grupo que elaborou o PDE
foi displicente, jogou qualquer preco. Néao fez pesquisa. A gente ficou no prejuizo.
Alguns itens no6s administramos porque podemos mudar preenchendo a LSD16. (VD
- ESCOLA ARARA).

Do PDE que fizemos em 2002 ndo vimos a cor do dinheiro ainda. Na época da
elaboragdo os técnicos reclamavam da falta de criatividade na proposicdo de
aces. Reclamavam que a escola ndo apresentava nada que fosse de vanguarda.
Ent&o nds fizemos um projeto bem original atendendo as necessidades da escola
e foi quase todo barrado. Mandaram refazer tudo. Colocamos uma radio
comunitaria. Mas ndo passou. O projeto voltou umas dez vezes. No final nos
mandaram copiar do modelo antigo, ai passou. Na verdade ndo era para inovar
nada. E uma camisa de forga a cartilha do PDE. (D - ESCOLA ARARA). (Grifos
meus).

ESCOLA AVOANTE

Temos PDE desde quando 0 FUNDESCOLA chegou ao Ceard, em 1999. Adotamos
nesse momento, por orientagdo da Secretaria, como terceiro objetivo estratégico,
equipar a escola com instalagdes e materiais. Nossa escola era muito carente e sem
estrutura para atender aos alunos. Funcionavamos com turnos manhd, intermediario,
tarde e noite.Logo em seguida ganhamos o PAPE. Com os recursos do PDE de 2002
(R$ 10.000,00) compramos uma maquina copiadora, fizemos capacita¢cbes em
relagBes humanas para os professores, curso de informatica para secretaria e direcéo;
e uma assessoria para reelaborar a nossa proposta pedagogica. Os professores aos
poucos estdo incorporando os valores da escola na sua pratica que, de acordo com
o PDE, tem que ser inovadora. Por isso investimos na qualificagdo de nossos
professores. Até chegarmos aos objetivos atingidos € um processo lento. Temos que
trabalhar primeiro os professores para podermos conseguir isso com o0s alunos.
Valores como criatividade, capacidade inovadora ndo sdo faceis de serem
trabalhados. (CE - ESCOLA AVOANTE). (Grifos meus).

Os relatos retratam contradicdo entre a proposicdo de inovagdo e criatividade das
orientac0es do PDE/FUNDESCOLA e as possibilidades concretas de a escola “dar o tom” a
essa solicitacdo, rigidez traduzida como “camisa-de-for¢ca”. Embora sinalizem a falta de
flexibilidade dos procedimentos de sistematizacdo do PDE, os entrevistados revelaram mais
proximidade com esse instrumento do que com o PPP; pareceram familiarizados com o0s
termos técnicos do instrumento de planejamento (PME, metas, objetivos, estratégia,
diagnostico, entre outros).

Foram frequentes afirmativas como: “eu gosto mais do PDE”, “o PDE aqui tem mais
presenca’”; “fala-se muito aqui em PDE”. As referéncias sdo justificadas pelo fato de este

instrumento “ser mais concreto” e assegurar recursos para a escola. Esta Ultima caracteristica,

aliés, constitui a ‘forca’ da iniciativa na escola. As falas confirmam a anélise:
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O PDE da& um bom impulso a escola porque traz recursos financeiros para a
escola tdo carente. Por isso mesmo é que tudo na escola funciona em fungdo do
PDE, ou melhor, do FUNDESCOLA, que garante o dinheiro na escola para a
execucdo das agBes previstas no PDE e no PAPE. (CAF - ESCOLA JACANA).
(Grifos meus).

O PDE faz a diferenca porque bota recurso na escola. (D - ESCOLA AVOANTE).

Sobre o PDE ndo sei dizer muito. N&o tenho participado por comodismo mesmo.
Digo sempre que confio no nlcleo gestor e ndo tenho feito a minha parte. Sei
que o PDE traz mais dinheiro para a escola e que ele faz mais barulho que o PPP
(este ndo traz dinheiro, apenas mostra o rumo). (P2 - ESCOLA TUCANO). (Grifos
meus).

O PDE repercute muito no dia a dia da escola principalmente porque ele traz
recursos novos. (P2 - ESCOLA ARARA).

Os sujeitos véem os recursos do PDE como oportunidade fértil para o exercicio de
tomada de decisbes mais articuladas com a realidade de cada escola. Ademais, ele possibilita
realizar alguns sonhos inviaveis, haja vista a caréncia de tudo. Estas sdo algumas das razGes
pelas quais 0 PDE chama a atencfo e consegue certa mobilizagdo na comunidade escolar. E
certo dizer que hd um “empolgamento”, uma “motiva¢do” entre os envolvidos, sobretudo
entre 0s que compdem o nucleo gestor/direcdo. Embora este seja um fato inegavel, cabe
registrar as referéncias as constantes alteracfes no Plano de Melhoria da Escola (PME),
documento complementar ao PDE, no qual sdo especificadas as a¢fes que demandam
recursos, o periodo de realizacdo, os responsaveis e o modo de realizagdo. Isso ocorre -
segundo informacdes dos entrevistados - em funcgdo dos atrasos no repasse dos recursos. Para
efetuar a operagdo, bastante recorrente nas praticas relatadas na pesquisa, é utilizada a LSD
16, “ficha que deve ser preenchida para qualquer troca a ser feita no PME” mediante
justificativa. Os depoimentos sobre o0 atraso na chegada dos recursos do PDE explicitam este

movimento:

Nosso primeiro PDE foi em 2000 e o MEC financiou R$ 12.000,00. No PDE de
2001, segundo momento, 0 MEC financiou 50% e a SEDUC os outros 50%. Este
dinheiro atrasou exatamente por conta do Estado que ndo depositou na data prevista.
O deposito do MEC/FUNDESCOLA foi feito, mas sé poderiamos usar depois de
totalizados os recursos previstos, 0 que sO se concretizou em 2002. Estamos
terminando de fechar a aplicagdo dos recursos e muitas delas tiveram que ser
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mudadas por ndo fazer mais sentido ou ja ter sido realizada. Pior é a acdo que fica
complicada para fazermos porque tem capital separado de custeio, consumo e
permanente. Aonde vocé tem acdes em que envolve metade do dinheiro do MEC e
metade do dinheiro da SEDUC (muita burocracia) Eu comprei uma tela para
retroprojetor - e coloquei especificado no PME assim - um objeto comprado com
dinheiro do MEC e outro com dinheiro do Estado. Achei que assim seria mais facil
prestar conta. S6 que quando a SEDUC olhou, alterou e botou a tela que custa R$
200,00 para ser paga com R$ 100,00 do FUNDESCOLA e R$ 100,00 do Estado.
Tenho que fazer dois cheques para comprar um sé produto. Tenho que prestar
conta com duas notas. N&o sei por que esta complicacdo. O nosso planejamento
estava muito mais simplificado. (D - ESCOLA JACANA). (Grifos meus).

No PDE de 2001, o dinheiro demorou a chegar porque o MEC depositou a sua parte,
mas 0 municipio de Fortaleza ndo depositou a sua contrapartida. Nos dltimos dias da
prorrogacdo dado pelo FUNDESCOLA foi que o municipio depositou a sua parte.
Ficamos com poucos dias para gastar esse recurso, foi tudo corrido. Quanto ao PDE
que fizemos em 2002 ndo vimos a cor do dinheiro ainda. (D - ESCOLA ARARA).
Além da burocracia visando a assegurar o controle do uso dos recursos do PDE, outra
limitagdo que dificulta a aplicagdo mais direcionada para as demandas da escola esta, no que
0s entrevistados denominaram de ““dinheiro amarrado”. Dito de outro modo, “o PDE tem toda
uma normatizacdo de como gastar os recursos: 20% para servigos, 50% para materiais
permanentes e 30% para material de consumo”. A norma leva os sujeitos a afirmarem que
“todo o dinheiro que vem para a escola é sempre amarrado” ou, como sentencia outro
entrevistado: “Parece que ndo confiam no bom senso da comunidade escolar. Tem que ser
sempre bem dirigido. Tudo isso vem amarrado e temos que gastar e prestar conta do jeito que
eles definem e n&o do jeito que de fato precisamos” (CAF - ESCOLA JACANA).
Mesmo pertinente, o reclamo dos gestores acerca do direcionamento, na aplicacdo dos
recursos do PDE, € preciso registrar a ponderacdo de alguns professores sobre 0s

investimentos realizados pela escola, centrados na aquisicdo de equipamentos e na

qualificacdo de recursos humanos. As transcrigdes sdo bastante esclarecedoras dessas criticas:

Um exemplo do que precisa ser melhorado: as qualificacfes. Foi dada qualificagéo
pelo PDE com relagdo as dindmicas, relagdes interpessoais. Uma qualificacdo
dessa é brincadeira diante do muito que nds precisamos. Eu, como professor de
Quimica, quero uma qualificacdo na minha area que traga mais subsidios na minha
area, principalmente na parte pratica, aplicacdo da Quimica no cotidiano. Parece
gue nao sabemos gastar os recursos. A justificativa tem sido sempre a
dificuldade de encontrar quem trabalhasse essa area e terminam entregando o
dinheiro a primeira assessoria que aparece com promessa de qualificacdo. Essa
parte de dindmica, de relagOes interpessoais, nds reconhecemos que é importante,
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mas ndo é essencial no momento. E tudo se chama de qualificacdo... Até que
ponto foi uma qualificagdo mesmo? Parece que ndo temos critérios definidos de
avaliacdo. (P2 - ESCOLA TUCANO). (Grifos meus).

Tivemos capacitagdo em portugués e matematica. Na oficina de portugués tivemos
problema. A firma que fechou com a escola mandou um profissional que era um
total desrespeito a qualquer professor da area. O coitado disse absurdos tdo grandes
que o pessoal deixou ele sozinho falando para as paredes. No dia seguinte mandaram
outro profissional. Entendo que isso acontece porque a escola ndo esta sabendo
negociar estas coisas e fica sendo tratada dessa forma: como se para o pessoal
do interior qualquer um que se diga professor resolvesse. (Pl - ESCOLA
TUCANO). (Grifos meus).

Temos tanta coisa que nem sabemos usar ou para que serve. Parece que se
compra por comprar, porque tem gue gastar 0s recursos e ndo porgue surgiu a
necessidade. Para o esporte temos todo o equipamento que vocé possa imaginar. O
que se tem gasto com fantasias para desfile de 7 de setembro ndo é pouco. A diretora
tem roupas para todos 0s gostos e teméticas. Acho isso um abuso mas ndo podemos
interferir porque dentro todos o0s projetos que esta escola desenvolve o que ocupa
mais tempo e espaco € exatamente o “Desfile de 7 de setembro”. Concordo que
precisamos resgatar o espirito patriotico de nosso aluno mas o projeto 7 de setembro
nesta escola vai além da conta. E a marca desta instituicdo - se gasta muito dinheiro,
energia e tempo didatico. Como diz o professor Celso Vasconcelos fazemos aqui
uma verdadeira “corrupcdo pedagogica”. Levamos 0 més de agosto nesta escola
trabalhando o 7 de setembro, precisas ver a energia que se gasta com este desfile e a
escola sai a rua que nem uma escola de samba de tdo enfeitada vendendo para a
comunidade as politicas educacionais que na verdade sdo pessimamente trabalhadas
na escola. (P2 - ESCOLA JACANA). (Grifos meus).

De modo geral, predomina, entre os entrevistados das quatro escolas, o entendimento
de que hoje “a escola esta melhor equipada”, “tem muitas coisas”, embora nem sempre sejam
utilizadas em favor da melhoria do ensino. Os processos formativos assegurados com recursos
do PDE recebem criticas em relacdo a sua qualidade (Pl - ESCOLA TUCANO) e natureza (P2 -
ESCOLA TUCANO), e aos conteudos/temas abordados. As relagBes interpessoais aparecem
nas falas dos entrevistados como tema recorrente das qualificacGes, nas escolas investigadas,
haja vista a preocupagdo com o clima interno e com a busca de consenso. Os relatos ddo conta
ainda da centralizagdo das iniciativas de formacdo, em uma mesma consultoria, embora
alguns servicos prestados ndo tenham correspondido & expectativa da escola contratante, a
exemplo do que ocorreu na oficina de formulagdo do PPP, nas escolas Jagana e Avoante.

Os professores foram 0s que mais criticaram os encaminhamentos dados a aplicacdo

dos recursos. Na escola Jacana, cujo alvo é o desfile de 7 de Setembro, eles destacam a
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auséncia de acdo que trabalhe idéias como “cidadania, civismo, patria”; realcam que tudo é
feito “de forma bem pragmatica” (P2 - JACANA). O planejamento da escola é permeado pela
relacdo de mando velada, revelado pelos docentes entrevistados em expressdes que ouvem
com freqliéncia dos gestores: “vamos repassar 0 que recebemos da SEDUC”, “sou cargo de

confianga”, “preciso monitorar as politicas”. E o que resumem as falas dos professores:

Quando nossa diretora diz que o cargo dela é de confianca e que tem a fungdo de
monitorar as politicas aqui dentro, o que sobra para a escola decidir? O que fazer ja
estd todo definido. Sobra apenas o operacional. Tipo: “Como vamos fazer?”. E ai
nossa participacdo conta. O termo que se usa aqui com freqiiéncia é repassar. A
direcdo nos “repassa” o que o CREDE falou. A coordenadora administrativo-
financeira “repassa” para a diretora tudo que aconteceu durante o dia de trabalho.
Talvez alguma coisa nem venha tdo fechado assim, mas é assim que percebo. Tudo é
repassado com muito cuidado e procurando ser fiel a matriz.. (Pl - ESCOLA
JACANA).

As politicas quando chegam da SEDUC/CREDE para a escola sdéo mais ou menos
negociadas com os professores. Tipo assim: temos que fazer este jarrinho. E ai
professores, com que cor devemos pintar este jarro? E todo mundo se empolga
discutindo o supérfluo. Porque devemos ou ndo construir o jarrinho ninguém
pergunta. Embora ndo se chegue mesmo a confeccionar o jarrinho, a discussao
esquenta quanto “ao como fazer”. Um diz: é vermelho; o outro, é azul. E as opinides
se diversificam, a discussdo esquenta e de repente chega a dire¢do e diz: “ndo tem
nada a ver ser vermelho muito menos azul, ndo estd vendo que ndo vai prestar?
Queres saber mais do que eu? Ai conclui que o bom mesmo € ser preto. O grupo
cala, fica desconfiado e sai de cabeca baixa. E assim que acontece aqui nessa escola.
Mas houve participacio. (P2 - ESCOLA JACANA).

E a partir dessa experiéncia e percepcio da relacdo entre SEDUC/CREDE/ESCOLA
que os(as) docentes entrevistados(as) afirmam que a Escola Jacand ndo constitui ponto de
partida da politica educacional, tampouco espago de autonomia e de defini¢cdo de rumos. Eles
falam de legitimagdo como pratica de participagdo vivenciada; apontam a diregdo como
responsavel pelo tom centralizado e alinhado da tomada de decisdes, na escola, as orientacdes
da SEDUC; registram que o vinculo temporario dos docentes, em boa parte, dificulta a
mobilizacdo e a fixagdo de posicionamento de resisténcia na escola.

Na Escola Avoante, incluida no PDE desde 1999, também predomina a aplicagdo dos

recursos na aquisi¢do de equipamentos e em cursos de relagOes interpessoais. Neste contexto,
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todavia, as relac0es entre CREDE/SEM/ESCOLA parecem mais alinhadas e menos

problematizadas, conforme evidenciam os trechos a seguir:

A escola tem autonomia relativa porque ela pertence a uma rede de ensino. Mas
nossa escola faz a diferenca dentro do que pode. Hoje ela tem um nome feito de
muita credibilidade na cidade, ndo no bairro, mas na cidade como um todo. Todo
professor sonha hoje em trabalhar nesta escola. E isto foi a escola que fez.
Ninguém da de presente. E conseqiiéncia de um trabalho bem feito. Ela fez um
nome. Nossa escola hoje é a escola referéncia do municipio. Para isto ela é
autébnoma. A escola realiza movimentos dentro de seus muros que atende aos
interesses da comunidade e do municipio. Em termos de estrutura dobrou o
tamanho e em termos de atendimento aos alunos também. Ela se desenvolveu e
tem uma harmonia muito grande. (Pl - AVOANTE). (Grifos meus).

A escola tem encaminhado muito pouco. Tudo vem da secretaria e a escola ndo tem
feito o caminho inverso. Afinal a secretaria existe para fazer este papel. Porque
iriamos questionar? A escola é do sistema municipal, portanto a secretaria sabe
melhor que nds as prioridades a serem encaminhadas. As vezes a gente questiona
as informacgdes, os encaminhamentos, muito mais por conta dos prazos dados.
Tudo parece ser para ontem e saem atropelando a vida do professor e a rotina
da escola. Este ativismo que a escola vive é muito desgastante. (P2 -
AVOANTE). (Grifos meus).

Docentes véem, natural, a relacdo de centralizagcéo da tomada de decisdo, na Secretaria
Municipal de Educagdo, bem como a relagdo de dependéncia e de monitoramento dai
proveniente. Os relatos evidenciam que os avancos apontados - ampliacdo fisica da escola,
incremento da capacidade de atendimento e resgate da credibilidade da instituicdo junto a
comunidade - convivem harmoniosamente com a logica da descentralizacdo operacional
viabilizada por meio da participagdo monitorada na gestéo de recursos e processos de controle
e avaliacdo do desempenho escolar. O planejamento do trabalho faz-se de modo centralizado,
acompanhado, passo a passo, pela SEM ou, como resume um professor, “a escola vem
recebendo tudo muito pronto da Secretaria”. Em seguida, acrescenta: “nédo é diferente porque
a escola ndo propGe diferente. Nao acho que seja por autoritarismo da secretaria. Se de
repente tivéssemos algo a propor que fosse melhor com certeza seriamos ouvidos”. Com essa

posicdo, o professor destaca o fato de que a aceitacdo passiva é em virtude de certa

“acomodacdo” dos professores diante da auséncia de estimulos (Pl - AVOANTE).
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Na Escola Arara, que também focalizou a aplicacdo dos recursos do PDE, na aquisicéo
de equipamentos e nos momentos de formacdo, houve posi¢des bastante diferenciadas acerca
do investimento. Um dos professores destacou o envolvimento dos docentes na indicagdo dos
cursos necessarios como algo “saudavel”, por expressar demandas reais da escola e por
comprometé-los com a iniciativa. Outro se nega a participar das agdes “porque chegaram
convocando para uma reciclagem [...] Recicla-se lixo ndo professor em exercicio. Isso mostra
o nivel da qualificacdo. Quem sabe 0 que é um processo de formacdo continuada em servigo
ndo convida o professor para uma reciclagem” (P2 - ESCOLA ARARA). Por outro lado, a

fala do representante da dire¢do faz contraposicdo importante a questéo:

Executamos as acdes, demos as capacitacfes, mas ndo teve repercussdo ainda. Ficou
aquela coisa que parecia imposicdo da direcdo. Por exemplo: demos uma
capacitacdo de matematica e o professor-formador comegou com a historia dos
nimeros. O descaso foi geral dos nossos professores, como se eles soubessem tudo.
Ficou todo mundo de salto alto achando que estavam perdendo tempo em estudar
aquilo; o professor queria tudo muito pratico e ndo teve paciéncia de ouvir o
professor-formador. Terminou o curso e ficou tudo na mesma. As criticas foram
muitas. Na verdade chegou-se a indicacdo da qualificagdo em matematica pelo
grande numero de reprovacdo em matematica. (D - ESCOLA ARARA).

Como nas demais unidades pesquisadas, na Escola Arara, predomina o entendimento
de que dinheiro é sempre bem-vindo. Os descompassos e descontinuidades, na gestdo da
escola, porém, ocasionados quer pela mudanca de diretores, quer pelos atrasos no repasse das
verbas, reduzem significativamente a possibilidade de repercusséo positiva das agoes
planejadas e viabilizadas mediante o PDE. A prética de planejamento, na escola, pelo que
relatam os entrevistados, em especial, os professores, ainda € circunscrita a dimensédo

operacional vinculada as orienta¢fes advindas do 6rgdo municipal de educacdo. A fala de um

dos professores explicita o lugar do planejamento nesse contexto:

O sistema espera que a escola operacionalize da forma mais criativa possivel a
politica por ele encaminhada. A escola termina sendo criativa no operacional.
Cada escola inventa formas diferentes, mas dentro dos limites definidos pela
Secretaria. Enquanto estavamos na direcao poucas vezes dissemos ndo ao que estava
sendo proposto pela Secretaria e sempre nos arrependemos porque a
responsabilidade ficava s6 em nossas costas. (Pl - Escola Arara). (Grifos meus).
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Também o0s sujeitos pesquisados apontam a atuacdo dos oOrgdos centrais e
intermediérios como inibidora de préatica autbnoma e participativa, na tomada de decisdes, na
escola. O que a escola deve fazer, os rumos da agdo pedagdgica escolar sdo muito mais
direcionados do que parece postular o discurso da escola como centro do processo. A
tendéncia situa o planejamento no ambito da programacao de agdes, e, se ndo ocorre de modo
desarticulado do desafio de melhorar a qualidade da educagéo, faz-se de forma fragmentada.

Na verdade, o estado de caréncia da escola produz atitude de muita receptividade, que,
por vezes, beira a submissao, as propostas que possam trazer algum beneficio a comunidade.
Nas unidades pesquisadas, verificou-se recepc¢do positiva ao PDE, bem como a auséncia de
criticas a sua objetividade. E o que mostram 0s sujeitos entrevistados ao se posicionarem

quanto ao planejamento:

O PDE tem uma orientagdo bem fechada, rigida, explicita na cartilha divulgada pelo
FUNDESCOLA. Toma como orientagdo tedrica o modelo de planejamento
estratégico. Ele ndo deixa op¢do porque vai sistematizando o plano de acordo
com os questionarios que vao sendo respondidos por representantes dos diferentes
segmentos da escola e induzindo a alguns caminhos. Aos poucos 0 grupo de
sistematizacdo vai percebendo os objetivos que a escola tem a considerar a partir dos
pontos fracos que precisa reforcar. Nos leva a centrar nosso olhar nas questdes
centrais: 0 ensino-aprendizagem e gestdo democratica. Entdo vamos atacar o
primeiro objetivo que é a questdo do ensino aprendizagem. O que € que esta
havendo na escola que faz com que haja um blogueio que o aluno ndo consiga andar,
ndo consiga se desenvolver? Por que é que existe essa dificuldade tdo grande de
leitura, na escrita? Estas sdo questdes que vAo aparecendo e o0 grupo de
sistematizacdo vai encaminhando agOes no sentido de resolvé-las. Assim também
acontece em relagéo ao segundo objetivo. (S - ESCOLA ARARA). (Grifos meus).

O planejamento que vem acontecendo desde a chegada do FUNDESCOLA aqui é
um planejamento todo de cima para baixo. Vem tudo definido, até a planilha de
custo. A gente cumpre direitinho conforme é orientado. (CAF - ESCOLA
JACANA). (Grifos meus).

Na elaboracdo do PDE nés tivemos um acompanhamento passo a passo. Com o
PDE, ou a partir do PDE nos estamos trabalhando com objetividade. Sabemos que
metas nés temos que atingir e ficamos atentos. Estamos caminhando. O PDE nos
deu um norte. Sabemos as a¢Bes que temos que trabalhar e quais as prioridades. O
PDE mudou a rotina da escola em relacdo ao planejamento. Hoje, nos nossos
planejamentos, temos em mente 0 que queremos atingir e os prazos. E 0 mais
importante é que na hora de fazer o PDE néo fiz sozinha. Foi um trabalho coletivo.
Nos fizemos. Se alguém quer gritar, nés temos como puxar a responsabilidades, pois
todos estdo envolvidos como gerentes de alguma meta. (CP - ESCOLA TUCANO).
(Grifos meus).
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Aspecto que merece destaque: necessidade da escola de assisténcia. Este parece ter
sido, nas realidades estudadas, o ponto forte do PDE - oferecer apoio técnico na definicdo e
operacionalizagdo das agdes e metas. Diferente do suporte disponibilizado pela SEDUC para
formulagcdo do PPP, o acompanhamento dado a sistematizagdo do PDE é visto como
diferencial do processo: “durante sua constru¢do a escola contou com o acompanhamento,
passo a passo, de um técnico. Tivemos toda a assisténcia técnica da SEDUC. Era so ligar e ele
vinha”. (D - ESCOLA TUCANO).

Embora contando com o apoio do 6rgdo central do sistema educacional, os sujeitos
envolvidos no PDE disseram ter este instrumento de planejamento com “formulacdo
complexa”, sendo “muito complicado e dificil de fazer mesmo sendo orientado passo a
passo”’; realcam que foi necessario estudar para entender a proposta e destacam como delicado
0 exercicio do trabalho coletivo, haja vista ndo ser pratica corrente; tudo isso sem contar com
questdes como ajustamento de agendas, horarios, prioridades... Esse sentimento é expresso
sobretudo pelas “liderancas” da escola, sobre a qual recaem a responsabilidade e as cobrancas

em torno de fazer acontecer o processo de planejamento. E o que evidenciam estes relatos:

O que a gente pena aqui ndo é facil. Muitos ndo vestem a camisa, ndo se empolgam.
Ficam passivas como se dissessem - “vocé que esta ai na cabeca a responsabilidade
é sua, assuma sozinha que eu vou ficar aqui s6 olhando”. Na segunda etapa do PDE,
eu quis sair da coordenagdo, mas ndo deixaram. Eu ja estou é desgastada com essa
histéria de PDE. E muito duro levar o piano sozinha e é essa a impressdo que tenho
- que carrego o piano sozinha mesmo. No ano de 1999, o meu natal foi PDE. Deu
quase meia-noite quando eu parei de digitar o PDE. Porque tudo é amarrado. Tem
um prazo para fazer outro para entregar. Era nossa primeira experiéncia...
Mesmo agora a gente ainda pena muito. (CP - ESCOLA JACANA). (Grifos meus).

Para a equipe de sistematizacdo do PDE tinha que ter participacdo dos diferentes
segmentos da escola e se buscava aquelas pessoas mais motivadas a participar.
Ninguém queria participar porque as pessoas tém muito medo de lideranca. Fui
indicada e aceitei. Mas eu fui clara e disse: essa historia de que eu sou lider e sou eu
quem vai ficar com tudo nas costas, ndo é comigo. Eu ndo trabalho assim. Entdo,
"vdo me ajudar?" "Vamos". "Vamos fazer o projeto com todos os segmentos da
escola?", "Vamos". Ai tudo bem. Fizemos o projeto. Passamos horas e horas aqui.
Os professores tiveram participacdo, mas tivemos algumas dificuldades diante da
rotatividade dos professores de contrato temporario. Estas quebras dificultam o
trabalho. O grupo trabalhou muito bem. N6s trabalhamos feito bicho. Olha... uma
canseira. Foi horario corrido mesmo. Cumprimos com os prazos direitinho (S -
ESCOLA ARARA). (Grifos meus).
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Isso destaca o esfor¢o dos sujeitos envolvidos no processo de sistematizagéo do PDE.
Trabalho arduo em termos operacional, intelectual e emocional. De um lado, aprender a lidar
com metodologia dirigida, ndo flexivel e uniforme; de outro, sensibilizar e envolver a
comunidade escolar para o desenvolvimento das agdes previstas, visando a assegurar 0
alcance dos fins e metas definidos. E tarefa “desgastante”, para usar 0s termos de um dos
entrevistados, por solicitar processo de convencimento, argumentacdo e motivagdo mediante
possiveis beneficios a receber.

A incursdo, nos quatro estabelecimentos de ensino publico, revelou que o PDE
promove certo exercicio de planejamento na escola. E pratica induzida, visando & captacéo de
recursos, a garantia de condigdes basicas de funcionamento. Verbalizado de modo diverso, € o
aporte financeiro o principal motor de sistematizagéo e vigéncia no cotidiano escolar. O
planejamento, na abordagem estratégica ou na participativa, ndo esta incorporado a cultura da
escola, ndo é uma pratica vital e essencial como instrumento sistematizador de rumos.

E possivel afirmar que, nessas situacdes, o PDE ndo teve agdo efetiva no
desenvolvimento de espacos escolares, capaz de sistematizar os rumos e de tomar decisGes de
modo mais participativo. Sua principal contribuicdo, de acordo com as falas dos entrevistados,

parece situar-se no plano material:

Muita coisa mudou na escola depois do PDE. Mudou em relagdo a quantidade de
material disponivel na escola. E claro que a Prefeitura repassava 0 material, mas era
a conta-gotas. Com os recursos do PDE podemos atender os alunos em suas
necessidade mais especificas. Por exemplo: para atendermos os alunos pedimos uma
copiadora. Para atender aos professores que trabalham, aqui e acola, com musica em
sala-de-aula comprou-se um som. E todos os materiais foram comprados visando
melhorar a aprendizagem dos alunos. A escola melhorou muito, nossas salas-de-aula
passaram por reforma gracas ao PAPE que se vincula ao PDE/ FUNDESCOLA. Os
dois tém como fonte de recurso 0 MEC/FUNDESCOLA. Temos outro ambiente
hoje na escola. (CE - ESCOLA AVOANTE). (Grifos meus).

Vale dizer que, ao situarem, no plano material e na realizagdo de atividades
extracurriculares, os avancos e melhorias trazidas pelo PDE, os entrevistados tenderam a

reforcar a analise, ressaltando a permanéncia de problemas como a baixa aprendizagem:
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Temos tudo nessa escola de material permanente. Mas ndo vejo muitos avangos
pedagdgicos. Estou vendo os resultados da avaliagcdo e vergonhosamente a escola
em peso esta reprovada. Estdo todos abaixo da média. No pedagégico eu ndo estou
vendo melhora. Recentemente fizemos uma avaliagdo ao nosso modo. Nessas
avaliacbes descobrimos que a escola em peso esta mal. A area de linguagem e
codigos ndo avanca. E tudo no empurrdo. O rendimento é insatisfatorio.Vejo que
estamos bem nas atividades extra-curriculares. A escola é uma festa. A parte de
equipamentos de permanente estamos muitos bem. A partir do PDE a escola tem
retroprojetor, impressora, scaner, microfone sem fio. A contradicdo que estamos
vendo é que o PDE tem como objetivo melhorar a aprendizagem do aluno e todas as
atividades tem que ser em funcdo do pedag6gico. No pedagdgico ndo estamos
avangando mesmo. O material que adquirimos com recursos do PDE é todo
guardado, os professores ndo conseguem usar. Eu comprei um kit e material de
ciéncias - esqueletos, 0ssos, 6rgdos. E ndo sai da caixa. Nos temos milhdes de jogos
pedagdgicos por area, mas ndo sdo utilizados. O n6 da escola estd na qualificacdo de
nossos professores. E olhe que estdo todos com pos-graduagdo. Mas ndo sei como
chegaram 14 e nem para qué? Porque os que conhego aqui na escola eles ndo
mudaram de postura em nada. (D - ESCOLA JACANA).

N&o conseguimos, sentir os impactos do PDE na escola. Da elaboracdo do PDE
anterior para o desse ano os desafios continuam os mesmos - melhorar o nivel
de aprendizagem. Continua a mesma coisa. O que a escola melhorou foi no que
se refere ao nivel de evasdo. Em 2000 tivemos 20% de evasdo; em 2001 tivemos
18% de evadidos e em 2002 tivemos apenas 7,9% até no primeiro semestre. A razdo
disso foi porque a gente trabalhou a evasdo através do regimento escolar. Tinha
evasdo por problemas absurdos, tipo: aconteceu um acidente e o aluno precisou
faltar 15 dias e ai desistia de estudar sem dar satisfacdo. Ndo dava sinal para a escola
porque achava que ja estava reprovado. E haja meninos evadidos. A gente comegou
a conversar e a mostrar os direitos dos alunos. Nosso regimento veio ajudar muito
nesse sentido e ele é trabalho hoje no inicio do periodo letivo. (CG - ESCOLA
TUCANO). (Grifos meus).

Aproximar-se da realidade do aluno e da comunidade € avango. A prética parece
incorporada ao cotidiano escolar dos gestores e professores que tém “um olhar mais atento ao
aluno e a comunidade como um todo” (P2 - ESCOLA AVOANTE). O trabalho, na Escola
Tucano para combater a evasdo, exemplifica a atencdo mais cuidadosa com o aluno, prética
fortalecida pela atuacdo do Conselho Escolar que, nessa unidade de ensino, tem participacdo
efetiva. De modo geral, os gestores registraram ainda que o PDE “tem feito diferenca na
escola”, por ter auxiliado na defini¢do de sua misséo e visdo de futuro, embora professores e

funcionarios entrevistados, na maioria, sinalizem a necessidade de incorporagdo da orientacéo

na pratica pedagdgica.
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Estes sdo os contornos do PDE nas quatro escolas pesquisadas. Nas duas unidades
estaduais, outros instrumentos de planejamento foram identificados no decorrer do trabalho de

campo, tema do qual se ocupa o proximo topico.

5.1.3 O Programa de Melhoria da Educacgéo Basica (PMEB)

Como assinalado no Capitulo 2, Item 2.3; Capitulo 3, Item 3.2, em 2001, chega, a
escola estadual, o Programa de Melhoria da Educacdo Basica (PMEB). A iniciativa é da
Fundacdo de Desenvolvimento Gerencial (FDG), financiada pela Fundagdo Sicupira e pelo
Governo do Estado do Ceara, este responsavel pelo ressarcimento dos “custos diretos -
honorarios e despesas dos consultores” (CEARA, 2001b).

O programa esta voltado para o gerenciamento da qualidade total das organizacGes
assunto tratado no Capitulo 2 (Item 2.1 Enfoques do planejamento no cenario nacional). O
planejamento emerge, na proposta, de forma hibrida, ou seja, apresentando diversos matizes
das diversas abordagens teoricas que dao suporte a pratica. Assim, se é possivel falar de
planejamento em tal programa, é valido sublinhar que ndo se trata de nova abordagem, mas de
estratégia de refuncionalizacdo da préatica de planejamento, como foco no desenvolvimento
econdmico.

Neste sentido, o planejamento como sistematizacdo de agOes presente no
gerenciamento da qualidade total/GQT retoma elementos de varias abordagens
organizacionais, dando carater hibrido aos desdobramentos. Turchi (1997) conceitua
qualidade total como teoria de administracdo que capta sinais de outros modelos e teorias
organizacionais e os amplifica mediante linguagem e metodologia proprias de implementacéo.
Nesse sentido, compreende que o GQT, longe de constituir novo paradigma de

gerenciamento, deve ser tratado como teoria que traz elementos de varias abordagens



220

organizacionais. Assim, falar do planejamento, nesse modelo de gerenciamento, implica,
antes de tudo, perceber como acontece a implementacdo das agdes.

Nesta perspectiva, a escola é percebida como organizacao - uma prestadora de servico
educacional - que deve garantir a satisfacdo de todos os envolvidos no processo educacional -
alunos, pais, professores, funcionarios, entidade mantenedora/acionistas e comunidade
(NEIVA, 1995).

O GQT, no campo escolar, apresenta caracteristicas especificas: gestdo democratica ou
por lideranga da escola e das salas de aula; o diretor como lider da tarefa educativa; o
professor como lider dos alunos; a escola como ambiente de satisfagdo das necessidades dos
membros; ensino baseado no aprendizado cooperativo; participacdo do aluno na avaliagdo do
trabalho. Nessa proposta, a estratégia participativa assemelha-se a idéia dos circulos de
qualidade, nos meios empresariais, em que a boa vontade dos atores (estudantes, professores,
supervisores) é fundamental para criar, instalar e reproduzir as condic¢@es institucionais da
qualidade na escola, ignorando qualquer tipo de referéncia ao contexto politico (GENTILI,
1994).

Os elementos conceituais do GQT permitem olhar para a introducdo do Programa de
Melhoria da Educagdo Bésica, na escola publica estadual cearense, de forma mais balizada.
De antem&o, cabe registrar que sua implementacdo enfrentou rejeicdo de boa parte dos
técnicos que, na ocasido, assumiam cargos de coordenagdo na SEDUC. A despeito da
resisténcia, o Programa foi implantado em 16 escolas de Fortaleza, no segundo semestre de
2002. As unidades que participaram da experiéncia-piloto receberam assisténcia técnica da
FDG, bem como foram monitoradas sistematicamente. As duas escolas pesquisadas nao se
inserem nesse grupo. Elas foram ‘convidadas’ a implantar o instrumento de planejamento,

mas ndo receberam o mesmo apoio técnico das 16 unidades-pilotos.
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Na Escola Tucano, predominou a descrenca em relacdo ao PMEB e aos dois

instrumentos de planejamento, o que é agravado pelo fato de ndo trazer dinheiro para a escola.

“Sé traz trabalho a mais, diferentemente do PDE que todo mundo corre atras porque traz

dinheiro.” (CP - ESCOLA TUCANO). Este relato é ainda mais explicito quanto aos

recursos:

Desde agosto que a cobranca do CREDE se intensificou. Estamos correndo todo
mundo para elaborar as estatisticas que o Plano solicita. Mas como temos que
priorizar o PDE que traz recursos e tem prazos a serem cumpridos vamos
empurrando a historia do FDG com a barriga. Quando eles relaxam em cima das
cobrancas a gente aproveita para priorizar o que tem que ser priorizado. Acho
que é até estratégico este relaxamento do sistema. Sabem que ndo damos conta
de tanta demanda e tem algumas que sé@o realmente prioritarias. No PDE se ndo
cumprirmos as datas estamos fora dos recursos. A cobranga esta agora no PDE que
tem que ser entregue até 15 de novembro. (CG - ESCOLA TUCANO). (Grifos
meus).

Como o PDE, a introducédo do PMEB néo esta contribuindo para fomentar cultura de

sistematizacdo das acBes, muito menos, nova postura nas pessoas que fazem a escola. E o que

destaca o relato a seguir:

Hoje me reuni com os funcionarios e estava colocando a necessidade de mudanca na
postura de cada um. Todo mundo s6 se compromete com o minimo e sai fazendo
vistas grossas para o resto. Quando eu assumi esta escola era igual uma selva -
muito mato tomando conta da escola. Gastamos muito dinheiro com pessoas para
limpar. Eu tomei a seguinte posicgdo - faco toda esta limpeza com os funcionérios da
escola dando uma gorjeta extra fora do horario da aula. Isto termina sendo bom para
a escola como estamos prestigiando o pessoal de casa que aumenta a sua renda,
passa a ter uma receita a mais. SO que o pessoal se acomoda. Estava I& o mato do
tamanho do mundo. Ninguém tem coragem de fazer. Fica um esperando pelo outro.
Entdo resolvi contratar um profissional e pagar para limpar. Est4 tudo limpo. Hoje
na reunido que tivemos disse para eles: a escola ganha e a0 mesmo tempo perde.
Temos excesso de funcionarios de limpeza na casa e ainda temos que pagar este tipo
de coisa Isto entra na questdo do 5S. Podemos mudar a compreensdo de nosso
pessoal? Nao tem sido facil, Precisamos conscientizar a todos sobre a
importancia de conservar o patriménio da escola. Fizemos uma reunido com o
Grémio no trabalho de conscientizacdo dos alunos. A escola é nossa. O
patriménio da escola é nosso. (D - ESCOLA TUCANO). (Grifos meus).

Na Escola Tucano, o PMEB encontra-se em fase inicial de implantacdo, em

decorréncia da ndo-receptividade dos integrantes da comunidade, conforme um dos

entrevistados: “Aqui teve apenas uma reunido. SO temos os cartazes espalhados pela escola”

(D - ESCOLA TUCANO). A situagdo, somada a descrenca da iniciativa e das “promessas da
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SEDUC, é reforcada pelo fato de a oficina de preparacdo para implementacdo ter
contemplado apenas uma pessoa, sinalizagdo que coincide com a Escola Jacand- Argumenta-
se, ainda, na Escola Tucano, a “auséncia de cobranca e de prioridade” por parte dos 6rgéos
centrais e intermediarios para que a escola sistematize o documento. Resume um entrevistado:
“sdo tantas as cobrancas (eleicdo de diretores, constru¢do do PDE, Feira de Ciéncias e Artes,
Festal, Painel da Gestdao/SADRESL) que esqueceram desta. E ndo somos nds que vamos atras
de mais servigo.” (CG - ESCOLA TUCANO).

O contorno do PMEB, na Escola Tucano, é, em varios aspectos, similar a experiéncia
da Escola Jacand, contexto em que a divulgacdo do programa ocorreu antes mesmo da
iniciativa da SEDUC. A antecipacdo decorreu da boa receptividade da proposta junto a
direcdo que declarou se haver apaixonado pela ferramenta quando da participagdo em curso
sobre GQT. Por esta razéo, quando da sistematiza¢do do PDE 2001, incluiu uma oficina sobre
a ferramenta 5S. A ‘empolgacdo’ ndo foi suficiente, contudo, para assegurar a incorporacéo

das idéias do 5S, no cotidiano escolar, sendo apontadas razdes diversas para a situacéo:

A Unica pessoa que foi para a qualificagdo da FDG foi a coordenadora pedagdgica.
Ela ndo conseguiu repassar para a escola. Tentou, mas ndo conseguiu. Conseguiu
sistematizar um rascunho de plano que ndo entendo. O plano de Acdo Basica dos 5S
objetiva liberar espaco fisico da escola e reduzir desperdicios. Diria que ele esta um
pouquinho melhor do que o Plano da Melhoria da Educacdo Basica que olha o
desempenho do aluno com objetivo de aumentar as taxas de aprovagdo e reduzir as
taxas de abandono. Este que deveria ter sido o documento mais bem cuidado pois
focaliza a melhoria pedagogica. Estd muito confuso Assim, resolvemos manter a
assessoria para construir isso na escola. Pode ser que assim esta idéia do 5S
deslanche na escola. (D - ESCOLA JACANA).

Sobre o PMEB e 0s 5S 0 que vou dizer é uma falta de ética minha: este é um dos
melhores planos que a SEDUC ja teve, mas nos estamos correndo atras disso
sozinhos, ndo existem parcerias. E quando digo que ndo existe parceria estou me
referindo ao professorado. Uma das minhas maiores lutas é para organizar o
minimo nesta escola. Quando termina o expediente eu vou de sala em sala e faz
pena ver como ficam as salas. Apagadores jogados no chdo. E de quem € o
apagador? Televisdo que fica ligada, ventiladores funcionando Quem ¢é o
responsavel pela sala de aula? Eu sou antipatizada pelas minhas colegas professoras
porque eu ndo aceito que o profissional deixe seu material jogado. E impossivel,
inacreditavel alguém ndo cuidar de seu instrumento de trabalho. (CAF -
ESCOLA JACANA). (Grifos meus).

8l O SADRE - Sistema de Acompanhamento de Desempenho da Rotina Escolar e o Painel da Gestdo sdo
instrumentos de monitoramento do trabalho escolar definidos pelo PMEB.
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No final de 2002, realizamos a oficina de 5S com recursos do PDE. Foi um
fiasco, gastamos dinheiro a toa, pois a assessoria contratada ndo fez dentro dos
padrbes que a SEDUC/FDG orientou, do jeito que gostariamos que fosse. Ela tentou
ressignificar e fez muita confusdo em torno dos 5S, gerando mais rejeicdo que
aceitagdo por parte dos professores. Acho que eles ndo deram conta. Deveriam ter
assumido que ndo dariam conta até porque o discurso deles é outro. Eles estdo mais
para a critica do que para a defesa dos 5S na escola. A expectativa da direcdo era
que eles ajudassem a construir o 5S dentro do que FDG define, mostrando sua
importancia para os professores. Foi um momento de discussdo mas ndo dentro do
que a escola esperava. Foi pago com recurso do PDE, gasto indevidamente. Também
nao foi legal termos dois cursos ao mesmo tempo: PPP e 5S. (P2 - ESCOLA
JACANA). (Grifos meus).

A direcdo tende a atribuir o insucesso da implantacdo do Plano de Apoio Basico dos
5S (PAB5S) a falta de apoio da SEDUC, por haver qualificado apenas uma pessoa, e 0S
professores que ndo parecem ter “comprado a idéia”. Os docentes entrevistados, no entanto,
registram que fazem sua parte, conversando com os alunos sobre o cuidado com a escola, e
desenvolvendo praticas efetivas de cuidados com a organizacdo da sala e do material, no final
da aula (P2 - ESCOLA JACANA).

Embora destaquem o fato de que estdo fazendo sua parte, os professores reconhecem
que é idéia ainda ndo incorporada efetivamente a pratica escolar. Um dos relatos, acerca do
programa, ressalta que os questionamentos decorrem “da forma imposta como chega a escola;
ndo condiz com nossa realidade”. Lembra que “de vez em quando, ele ressuscita fortemente.
Parece que é assim: a SEDUC/CREDE da uma chamada na escola e de repente vem a tona”.
Atribui a postura ao fato de que “este programa ndo injeta recursos novos. Diferente do PDE
que sugere ac¢bes, mas da as condi¢Bes para que sejam operacionalizadas, embora atrase”. O
professor resume sua impressao acerca da ferramenta, nos seguintes termos: “o 5S funciona
no susto” (Pl - ESCOLA JACANA).

O Plano de Apoio Basico de Melhoria (PABM) também ¢é criticado pelos professores,

embora reconhecam que o foco no pedagdgico é muito importante para o éxito da escola.

Duas metas do Plano foram abordadas nos relatos:
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REDUZIR A INDISCIPLINA

O Plano de Melhoria tem destacado a indisciplina porque esta é uma preocupacéo de
todo professor. Os alunos desta escola tém um grande problema de indisciplina e a
gente ndo consegue dar conta. Eu ndo sei a causa de tanta indisciplina - mas arrisco
dizer que ¢ falta de perspectiva de nossos alunos em relacéo a vida, ndo sabem o que
guerem na escola. Os pais mandam a gente botar de castigo. Quando a gente analisa
de forma contextualizada é que percebe como o problema é sério. Algumas semanas
atrds um grupinho estava indomavel em sala-de-aula e resolvi chamar os pais a
escola, mas pedi de forma bem sutil que eles entrasse em contacto comigo nem que
fosse por telefone. Falei para os alunos que gostaria de conversar com os pais para
conhecé-los mais de perto. Uma mée veio até a escola e quando me contou a historia
dela tive vergonha de té-la chamado. Diante do problema da familia a indisciplina
do filho na escola era tdo insignificante que tive vergonha. Esta mée teve sete filhos,
s6 dois sdo vivos. Os outros morreram criangas. Os dois vivos: um era 0 aluno que
eu pensei em reclamar e o outro estava preso. Quer dizer: eu ia reclamar para aquela
méde do melhor filho dela. Ai eu fiquei deste tamanhozinho. Eu toda burguesa a
partir de outros valores julgando a partir de minha realidade. (P2 - ESCOLA
JACANA).

MELHORIA DOS INDICADORES EDUCACIONAIS

O FDG define metas de desempenho dos alunos muito altas para serem
trabalhadas (90% de melhoria). Antes da FDG, em 1999, quase chegamos a este
indice mas esta elevacdo nos nimeros foi decorrente da interpretacdo errada que
tivemos da LDB: teriamos que passar os alunos. Hoje tomamos mais consciéncia
que o aluno tem que passar, mas sabendo. Com recuperacdo paralela, com
atividades mais atrativas. E ndo passa o aluno de qualquer forma. Por isso que digo
que este programa é tendencioso e complica a dindmica da escola ao definir taxas
tdo altas. Falar hoje em reprovar aluno é palavra feia. Mas ndo é bem assim. Claro
que defendo que o aluno precisa ser trabalhado para passar e tem que fazer
recuperagdo desde o inicio do ano. Temos consciéncia hoje que temos de partir de
um diagndstico para identificar os alunos com dificuldades para comegar a fazer o
trabalho desde cedo. Chamar a familia e contar a situacdo de cada aluno,
solicitar ajuda. Em abril jA comecamos a fazer este trabalho. Mas néo
conseguindo éxito temos que reprovar. Defendo esta idéia hoje como um direito do
aluno (CP - ESCOLA JACANA). (Grifos meus).

Os questionamentos sobre a pertinéncia do PABM/5S ndo sdo gratuitos. Os
professores parecem ter consciéncia de que algo precisa ser feito, mas ndo parecem
convencidos de que a iniciativa possa responder aos desafios referentes a oferta de ensino de
qualidade. Antes de configurar como resisténcia-fruto do descompromisso ou de mera
acomodacdo, conforme tende a crer a direcdo da escola, esta parece a posicdo muito mais
refletida, que precisa ser escutada pela escola. A auséncia de eco dos reclamos dos

professores pode ser tributada, em parte, a distorcdo do papel do gestor, tido como “fiel

guardido” das orientacOes emanadas da SEDUC, conforme retrata o trecho selecionado:



225

Recentemente recebemos uma visita da FDG. Foi bem na véspera do desfile de 7 de
setembro e nossa escola estava de cabeca para baixo. Quando a técnica chegou fui
logo falando das dificuldades que temos para implementar o PMEB na escola. E ao
falar das dificuldades e do pouco que tinhamos andado nesse sentido, ela foi logo
perguntando se eu ndo queria desistir. Eu na hora tive vontade de dizer que preferia
néo ter mais esse programa na escola mas quando olhei estava o cartaz da FDG bem
na minhas costas. Pensei: eu estou aqui é para cumprir as determinacdes da
SEDUC néo para impedir que elas acontecam. O que respondi foi: se essa é
uma exigéncia da SEDUC para que a escola seja de qualidade ndo somos nos
gue vamos dizer ndo. Mas gostaria que vocé falasse com nossos professores”.
Levei a técnica para uma conversa com 0s professores na hora do recreio. Houve
muitos questionamentos. (D - ESCOLA JACANA)). (Grifos meus).

A preocupacdo da diretora em operacionalizar as orientacdes da SEDUC ndo é
gratuita. Embora eleita pela comunidade, contando com o reconhecimento dos pares, é preciso
considerar a fragilidade da fungdo. Em 1998, com as modificagcbes do processo eletivo de
gestores escolares, mantidas nas elei¢cGes de 2001, estes podem ser exonerados “sempre que 0
Governador do Estado entender conveniente e oportuna a medida para a administragdo” (Lei
n° 12.681/98, Art. 7), o que até entdo ndo aconteciad2.

Praticas de administracdo centralizadora dificultam a construcéo de canais de abertura
para a participacdo efetiva dos demais segmentos da escola, ao fazer prevalecer orientagdes
externas em detrimento do que pensam os demais sujeitos que integram a escola e ao reduzir
0 planejamento a mera programacdo, negando o didlogo e o conflito como espaco de
construcgdo e ressignificacdo das politicas educacionais.

Ademais, chamam, a aten¢do, a auséncia de posicionamento critico em relagdo aos
pressupostos de sustentacdo do PMEB, as estratégias de imposicdo de padrdo normativo, o
qual interfere diretamente na cultura organizacional. Por outro lado, as atitudes dos

entrevistados revelam certa desconfianca de que o envolvimento das pessoas da escola ndo

implica valorizagdo dos sujeitos, mas sim mecanismo de controle de qualidade na perspectiva

82 No processo eletivo de 1995 (Lei n° 12.442), apenas o diretor fazia a prova de competéncia técnica e o vice era
convidado a participar de sua chapa no processo eletivo, tendo garantido o mandato de trés anos. A partir de
1998 (Lei n° 12.861), todos os que assumem o Nicleo Gestor passam pela selecao técnica, mas apenas o diretor
participa do processo eletivo. Todos, no entanto, inclusive o diretor, assumem cargos comissionados podendo ser
exonerados deste a qualquer momento pelo Governador. Esta € uma posicdo de ajustes do sistema a nova
orientacao do Estado, no minimo contraditoria ao processo democratico ensaiado em 1995.
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utilitarista, restrita a saberes e habilidades parciais, de conhecimentos miudos, mecanicos,

desconectados de projeto educacional préprio.



REFLEXOES FINAIS

PLANEJAMENTO NA ESCOLA - ESPACO DE AUTONOMIA?

Poderia me informar, por obséquio, que caminho devo tomar?
Isto depende de onde vocé quer chegar, disse o gato.

Eu ndo me importo muito para onde... disse Alice.

Entdo, ndo tem importancia que caminho vocé tome, disse o0 gato

(Lewis Carroll)

Todo trabalho de pesquisa tem uma histéria. Este ndo é diferente. Iniciou a vista de
inquietacbes de sucessivas experiéncias de aproximacdo a escola publica cearense.
Acompanhei inumeros relatos e situacdes que retratam o ativismo da escola, expresso no
corre-corre dos integrantes, em muitas coisas por fazer, no reduzido, ou mesmo, inexistente
espaco de estudo, para pensar e propor agdo educativa que reflita demandas internas.

A preocupacdo com o planejamento educacional, na escola, foi intensificada em idas e
vindas e, sobretudo, a medida que, por vias mais diversas, constatou-se que, mesmo “fazendo
muitas coisas”, a escola carecia de sentido, rumo para muitos quefazeres. A lacuna constitui
um dos principais entraves para caminhada exitosa.

A problematica cuja analise tem o centro nas articulagdes/relacdes, entre organismos
centrais do sistema educacional e a escola, no processo de planejamento, é tributaria de
inquietacdo inicial. 1sso porque a politica educacional, em 1995/2002, privilegiou a escola
como centro do processo e instancia definidora do projeto pedagdgico. Foi justamente a
énfase do discurso governamental, na defesa da escola como espago de autonomia e
participacdo, pela gestdo democratica, que motivou questionamentos das circunstancias

produzidas para concepcao e concretizacdo de politica educacional com foco na escola.
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Conforme introdugdo deste trabalho, defendo a idéia de que uma escola, centro do
processo e instancia definidora de rumos, precisa de liberdade administrativa, financeira e
pedagogica, para que possa, de modo articulado com as macroorientacdes, apoiada pelo
sistema, definir rumos que atendam as demandas. Ela precisa atuar para além do plano
operacional, o que requer relagdes institucionais que ultrapassem a mera incorporagdo de
orientacOes externas e reconheca 0s sujeitos como capazes de definir e implementar a
proposta pedagogica. A introducdo de instrumentos de planejamento, na escola, que ndo
articulem a pratica de sistematizagdo de agOes e metas a reconstrucdo de seu ethos, tende a
contribuir mais para a vivéncia de praticas de planejamento situadas no plano operativo, na
maior parte, efémeras e, ipso facto, sem sustentabilidade.

O estudo possibilitou identificar os contornos da pratica de planejamento, nos

contextos investigados. Os achados da incursdo foram sistematizados em topicos, a seguir.

* Reformas e ajustes no Sistema Educacional - uma resposta a demandas
externas

Objetivo: mapear as reformas empreendidas no sistema educacional cearense, no periodo de
1995/2002, relatando os mecanismos institucionais implementados e as condicGes
propiciadas para viabilizar a politica comfoco na escola.

As anélises das diferentes se¢Oes deste trabalho evidenciam a realizacdo de reformas e
ajustes do sistema educacional cearense, bem como sintonia com o ordenamento do Pais, no
periodo investigado. Também ressaltam a sintonia das iniciativas locais com agenda definida
externamente, na qual a escola aparece como prioridade da politica educacional.

A sintonia do projeto educacional cearense, com agendas mais amplas - Conferéncia
Mundial de Educacdo para Todos, Conferéncia Nacional de Educacdo para Todos, Plano

Decenal de Educacéo para Todos - pode ser verificada, inclusive, na proximidade do slogan

que caracterizou a politica no periodo - Todos pela Educacéo de Qualidade para Todos.
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Ha que se reconhecer a operacionalizacdo do Plano Decenal de Educacéo para Todos
- Ceara. O sistema de educagdo, ao buscar cumprir agenda maior, foi paulatinamente
atendendo as orientacBes do Plano (efeito domind). A descentralizacdo da educagdo pela
municipalizagdo, encaminhamento do documento, certamente é uma das concretizagdes do
Estado que passa a apresentar maior indice de matricula, no ensino fundamental, na rede
municipal (VIEIRA, 2004).

O sistema estadual de ensino como o 6rgdo municipal de educagdo de Fortaleza e de
Pacatuba envidaram esfor¢os com vistas a viabilizar a descentralizacdo para 0 municipio e
para a escola. Foram implementados mecanismos visando a assegurar condi¢fes objetivas
para a sistematizagdo da politica com foco na escola. O “Nucleo Gestor”, os “CREDES”, as
SERs, os Conselhos Escolares, a “eleicdo de diretores”, “o sistema de acompanhamento
pedagogico as escolas”, o “apoio técnico as secretarias municipais de educagdo” sao exemplos
do encaminhamento. A operacionalizagdo dos mecanismos enfrentou problemas diversos.
Embora as estratégias de democratizagdo da gestdo sejam destacadas como ‘positivas’, ndo
foram suficientes na promogdo de condicOes que alterem a configuragdo do processo
decisorio.

No sistema estadual de ensino e no 6rgdo municipal de educagdo de Fortaleza, houve
descentralizagdo organizacional, com as reformas administrativas. Na SEDUC, o processo
resultou na fragmentacdo do planejamento, na medida em que delegou, a cada Coordenadoria,
a tarefa de conceber, executar e avaliar as agdes, sem garantir articulacdo centralizada. Além
da disputa pelo poder e desvalorizacdo do planejamento como acédo basilar do 6rgéo, gerou a
perda do foco do planejamento e dos encaminhamentos para a escola, produzindo
superposicao de agoes.

A auséncia de plano estadual de educacdo, no periodo investigado, é emblematica da

negacdo da necessidade/validade do planejamento. As acOes foram norteadas pelos eixos da
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proposta “Todos pela Educacdo de Qualidade para Todos”, descuidando-se da traducdo em
iniciativas que permitissem a escola caminhar em sintonia com a macroorientacdo. Nesse
periodo, muitas foram as a¢bes encaminhadas & escola, todas traduzidas simplificadamente
emfolders cujo principal meérito foi tornar mais acessivel a informagéo ao publico em geral.

A predominancia do entendimento tacito de que a descentralizacdo € suficiente para
‘mudar’ a cultura institucional favoreceu a postura de certa abdicacdo, por parte da SEDUC,
do papel de instancia de planejamento. Em termos praticos, isso significou a reducdo do
planejamento & sistematizacdo de demandas imediatas em funcdo dos recursos existentes na
instancia: mera programacdo. Ao longo do estudo, referi-me a essa tendéncia como prética
refuncionalizada, hibrida, de cunho pragmatico, denominada de planejamento processual-
diretivo. Ndo se trata, como assinalado, de abordagem nova mas sim da ressignificacdo de
velhas préticas matizadas por aspectos de varias orientacoes.

A redistribuicdo de autoridade, por sua complexidade, requer cuidados continuados
com as relagBes institucionais, bem como ajustamento gradual e balizado em estratégias de
controle pelo érgdo maior do sistema. Este foi o aspecto ndo observado na relacdo entre a
SMDS e as SERs, marcada pela indefini¢do de espacos de atuacgdo e poder, 0 que ocasionou
atritos e fragilizou os mecanismos implantados (eleicdo de diretor, repasse de dinheiro,
conselho escolar, entre outros), visando a construcdo de espagos de autonomia e participacdo
na escola. A injuncdo politica, nos assuntos educacionais do Municipio, conforme
entrevistados, destacou-se como preocupante. A descentralizacdo do 6rgdao municipal de
educacdo de Fortaleza ndo logrou alteracGes na pratica de planejamento que permaneceu
atrelada aos programas nacionais, a exemplo do que ocorreu no sistema estadual.

Os dados revelam o esforgco de assegurar condicGes institucionais para a efetivagéo da
politica educacional com foco na escola. Esses mecanismos, todavia, ndo foram suficientes

para instituir novas formas de relacdo, no processo de tomada de deciséo entre as diferentes
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instancias (SEDUC/CREDE/SEM/ESCOLA), caracterizando-se como desconcentracdo
administrativa.

A implementacdo abrupta da municipalizacdo, somada a avidez dos gestores
municipais pelos recursos do FUNDEF, comprometeu a qualidade do servi¢o educacional, na
medida em que ndo foram estabelecidos mecanismos de controle na aplicacdo dos recursos. A
medida ampliou o acesso a escola mas ndo assegurou a aprendizagem dos alunos, conforme
resultados de desempenho dos exames do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacéo

Bésica, ao longo do periodo investigado.

* Planejamento na escola - prética operativa e ndo incorporada

Objetivos:

- investigar as relaces que perpassam o processo de planejamento entre organismos macro
e micro do sistema educacional, identificando o lugar dos diversos atores envolvidos neste
processo na tomada de decisdes;

- examinar as manifestacbes do planejamento educacional na escola e sua repercussio na
construcdo da autonomia desta instancia.

De inicio, o aspecto conclusivo que merece realce refere-se a inflexdo do discurso que
orienta a politica educacional: de uma ldgica centralizada em que cabe a escola a funcédo
meramente executora de a¢Oes extemamente geradas para uma logica que reconhece o papel
ativo dos sujeitos integrantes das organizagbes em sua concretizagdo. Na rede estadual, a
inflexdo é contundentemente trabalhada a partir da proposta da “escola como ponto de
partida”, expressa na metéfora da “ADA”, figura feminina marcada por trés tracos fortes:
autonomia, diversificacdo e avaliagdo (Secretario 1).

A gestdo vai longe, se houver poder de decisdo, chave da idéia de autonomia. A
diversificacdo faz referéncia a identidade de cada escola, a singularidade. Chama os sujeitos
da escola para o desafio de fugir de modelos padronizados. A escola autdbnoma, com

especificidades, ndo é soberana. Ela esta vinculada ao sistema e precisa ser acompanhada e
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avaliada. E nessa perspectiva que a escola, como ponto de partida, foi concebida definidora de
rumos.

Tal compreensdo destaca a centralidade do planejamento na atividade escolar. Nas
escolas investigadas, constatei idéias e praticas dos instrumentos de planejamento: o PPP, o
PDE, o PAB5S e o PABM, os quais apresentam capilaridade diferenciada, no modo de vida
de cada escola e dos integrantes. O PDE, contudo, é o mais conhecido e vivenciado pela
comunidade. Os sujeitos entrevistados, mais precisamente, diretores, funcionarios,
representante do Conselho Escolar e professores detém informagbes do instrumento de
planejamento, embora fragmentadas e procedimentais.

A visibilidade do PDE, nessas escolas, é decorrente da repercussdo das condigdes
materiais de trabalho. Os relatos afirmam que a escola hoje esta melhor e mais bem equipada.
Fator que também contribuiu para sua disseminacdo e concretiza¢do esta no suporte técnico
garantido pelos 6rgdos intermediarios e centrais do sistema educacional, na formulacéo,
implementacéo e prestagdo de contas desse instrumento.

Predominou relacdo de conflito entre o espaco ocupado pelo PDE e o do PPP, na
escola. Melhor exprimindo: os sujeitos pesquisados reconhecem, no PPP, o instrumento capaz
de possibilitar o exercicio de processos autdbnomos, participativos e descentralizados, na
tomada de decisdo, entretanto, ao mesmo tempo, se ressentem da auséncia de competéncia
técnica interna para definir rumos proprios. Eles registram o fato de que, ndo sendo o PPP
prioridade dos Orgédos intermediérios e centrais do sistema educacional, sdo induzidos a
priorizar praticas de planejamento diretivas e pragmaticas: € o caso do PAB5S, PABM e PDE.

Nesse sentido, é possivel afirmar que a pratica de planejamento, nas escolas
pesquisadas, aproxima-se da perspectiva de planejamento processual-diretivo, de carater
hibrido e funcional. A crenca na possibilidade do uso de mesmo procedimento para a

sistematizacdo de instrumentos de planejamento diferentes, como foi o caso do PPP e do
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PDE, e representativa da refuncionalizacdo, em relagdo aos pressupostos das abordagens
estratégicas e participativas de planejamento.

O planejamento processual-diretivo restringe as possibilidades de estabelecimento da
autonomia e da participacdo da comunidade escolar, na tomada de decisdes, comprometendo
0 exercicio da gestdo realmente democrética. O alijamento dos pais e alunos, a focalizacdo
das informagBes no Nucleo Gestor da escola, o desconhecimento, ou mesmo, a Visdo
fragmentada dos demais segmentos da comunidade sinalizam préatica de participagdo ainda
proxima da legitimacdo de decisdes encaminhadas, de modo centralizado. Apropriando-me
momentaneamente da formulacdo de Lima (1998, 2001), vejo que isso indica participacdo sob
a forma, ora de envolvimento reservado caracterizado muito mais pela postura de espectador,
ora de regulamentacdo. Esta diz respeito ao carater normativo da a¢do das organizagdes.

Definir normas é fundamental para o exercicio responsavel da autonomia. A definicdo
passa pelo sistema central e intermediario mas, certamente, a escola, principal interessada,
pode e precisa ser participe da elaboragdo. O ndo-compartilhamento de definicGes tende a
fazer desse recurso (a norma) uma “camisa-de-forg¢a”, haja vista o distanciamento do chdo da
escola e das expectativas da comunidade. Argumentacdo similar pode ser referida a
introducdo de instrumentos de planejamento, na escola, que tendem a contribuir mais para a
vivéncia de préticas situadas no plano operativo e, no mais das vezes, fugazes e, por isso, sem
sustentabilidade.

Decorréncia da prética do planejamento processual-diretivo, no sistema educacional
cearense, sobretudo nas escolas estaduais, consiste na avalanche de a¢Bes encaminhadas a
escola, em completo desrespeito ao tempo da escola e a possibilidade de ela definir rumos. A
impressdo que se tem, ao visitar a escola e ao ouvir os atores, é que ela vive atropelada pelo

excesso de acOes induzidas, sendo freqliente a visdo de que a “escola vive apagando fogo”.
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Entendo a pulverizacdo de a¢gdes como reflexo da fragmentacdo do planejamento da SEDUC,
situacdo que comprometeu o desempenho da escola.

Por ter muitas coisas a fazer, a escola ndo dispde de tempo para pensar o trabalho, para
desenvolver a préatica de reflexdo e redimensionamento sistemética do ato pedagdgico e dos
problemas diretamente vinculados ao ensino e ao aprender. Todos - professores, alunos,
funcionarios e gestores - estdo ocupados, com as energias voltadas para atender solicitagdes
externas a escola.

Por outro lado, a diversificacdo de experiéncias e atividades tem levado a escola a
aprender praticas fundamentais para que possa exercer autonomia na definicdo de rumos e,
sobretudo, na democratizacdo da gestdo. Entre os aprendizados destaca-se o trato com 0s
indicadores educacionais e com os recursos da escola, questdes até pouco tempo restritas a
profissionais especializados. Esta me pareceu ser a pratica mais proxima e que vem
contribuindo para a disseminacao da cultura de monitoramento e anélise das a¢Ges da propria
escola.

E inegavel o investimento que os integrantes das comunidades escolares pesquisadas
vém realizando, no sentido de fazer, do contexto de trabalho, espago produtivo e reconhecido
socialmente. Ao mesmo tempo, observou-se solicitagdo muito forte desses sujeitos por
assisténcia, apoio técnico-pedagogico para que seja possivel desenvolver atividade mais
consequente. Esse aspecto aponta para a necessidade de o CREDE repensar as agdes, 0 que
certamente implica revisdo interna, nessa instancia e na SEDUC, da préatica fragmentada de
planejamento. A atividade ndo pode prescindir de coordenacdo centralizada que dé unidade,
na diversidade, as aces do sistema. Particularmente penso que é necessario fazer op¢do por
uma pratica que sintonize as varias instancias do sistema
(SEDUC/CREDE/ESCOLA/SEM/SER) para escola que priorize a aprendizagem do aluno,

tarefa em que o projeto pedagdgico, como instrumento de planejamento, é primordial.
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Nessas unidades escolares, o planejamento ainda ndo ocupa espago que permita a
producdo da capacidade de tomar e assumir decisOes e acgdes, faculdade favorecedora de
praticas educativas autbnomas. Assim, ndo é possivel afirmar que o espago ocupado pelo
planejamento possibilita concretizar a politica educacional com foco na escola, feita instancia
definidora de rumo. O desafio ainda consiste em tornar a escola senhora das decisdes e agoes.

Mesmo sem a pretensdo de generalizar as constatagdes deste estudo de carater
qualitativo, ndo posso fugir da oportunidade de propor dois encaminhamentos essenciais a
efetivacdo da politica com foco na escola:

1. Priorizar o projeto politico-pedagogico como instrumento primeiro de
sistematizacdo dos rumos da escola. Sem desconhecer o esfor¢o iniciado no
Municipio de Fortaleza, no final de 2002, durante o trabalho de campo deste
estudo, é recorrente, nos relatos, o registro de que o sistema ndo elegeu esse
instrumento como acgdo importante. Outras demandas sdo trazidas ao primeiro
plano. Priorizar o PPP requer que o sistema assegure: orientacdes tedrico-préticas,
mediante apoio técnico continuo; tempo para sua sistematizacdo; condigdes
materiais para que seja operacionalizado; respeito as suas decisdes, sobretudo no

que concerne a adesdo ou ndo a inovagbes extemamente geradas.

2. Ampliar as possibilidades de autonomia da escola quanto a aplicacdo dos
recursos, de modo que ela possa ter liberdade para investir conforme suas
demandas. A critica dos entrevistados reporta-se ao “dinheiro amarrado”, o que
leva a escola a realizar “engenharias” e “ginasticas mirabolantes” para aplicar no
que de fato precisa. Por outro lado, alimenta o pacto silencioso entre o sistemae a

escola em relagéo a tais procedimentos.
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Registro, por Gltimo, recurso importante para que a escola, espaco vivo e dinamico,
produto de relagGes historicamente organizadas, possa assumir a definicdo de seus rumos: 0
sentimento de pertenca e de orgulho de seus alunos. “Gosto muito de minha escola”,
“adoro minha escola”, “gosto demais desse espacgo”, “aqui temos tudo que precisamos” -
expressdes frequentes. A imagem positiva foi confirmada pelos professores, ao ressaltarem
que os “alunos enchem a boca quando falam da Jagand”; “vocé sente que eles falam com
carinho da escola”; “eles tém adoragéo pela Avoante”.

E certamente a conquista que precisa ser fortalecida. Vale lembrar, entretanto, que
parte do patrimonio imaterial decorre do investimento na auto-estima do aluno, mediante
iniciativas extracurriculares, importantes para transformar a escola em espacgo de alegria e de
encontros. E preciso assegurar e fortalecer, contudo - como elemento prioritario - a qualidade
do ensino, garantindo que o aluno aprenda, de forma significativa e construtiva, os contetdos

necessarios ao exercicio permanente de cidadania. E fundamental ter clareza da funcéo social

da escola, pois, como anuncia a epigrafe desta secéo, é preciso saber aonde se quer chegar.



237

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABU-EL-HAJ, Jawdat. A mobilizacdo do capital no Brasil: o caso da reforma sanitaria no
Ceara. Sdo Paulo: Annablume, 1999.

AGUIAR, Maria Angela da S. Conselho Nacional de Secretarios de Educac&o na reforma

educacional do Governo FHC. Educacéo e Sociedade. Sao Paulo: Cortez, v. 23, n. 80, set.
2002.

ALBUQUERQUE, Ma Glaucia Menezes Teixeira. Politicas de Ensino Médio: tendéncias no
Brasil e no Ceara - 1987/1996. 1997. Dissertagdo (Mestrado em Educagéo) - Faculdade de
Educacdo, Universidade Federal do Ceara, Fortaleza, 1997.

; NUNES, Ana Ignez. Inovagoes na Escola: um olhar sobre a realidade cearense. 7n:
REUNIAO ANUAL DA ANPED, 26., 2003, Caxambu. Anais eletrénicos... Caxambu:
ANPED, 2003. | CD-ROM.

ALBUQUERQUE, Francisco Carlos Aradjo. Estado e Educacéo no Ceard: a
municipalizacdo como estratégia do ajuste estrutural? 2002. Tese (Doutorado em Educacao) -
Faculdade de Educacdo, Universidade Federal do Ceara, Fortaleza, 2002.

ANDERSON, P. Balanco de Neoliberalismo. In: GENTILI, P.; SANDER, E. (Orgs.). Pés-
neoliberalismo: as politicas sociais e o0 Estado democrético. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1995.

ANDERSON, C. A. O contexto social do planejamento educacional. Cadernos de pesquisa.
Séo Paulo: Separata, n. 8, p. 111-129, set. 1973.

ANDRADE, Carlos Alberto Nascimento. Os limites da burocracia racional-legal:
neopatrimonialismo e hegemonia politica local. 2003. Tese (Doutorado em Educacéo) -
Faculdade de Educacdo, Universidade Federal do Ceard, Fortaleza, 2003.

ARELARO, Lisete Regina Gomes. Resisténcia e submissdo: a reforma educacional na década
de 1990. In: KRAWCZYK, Nora; CAMPOS, Maria Malta; HADDAD, Sérgio. (Orgs). O
cendrio educacional latino-americano no limiar do século XXI: reforma em debate.
Campinas: Autores Associados, 2000.

ARRETCHE, Marta. O processo de descentralizacdo das politicas sociais no Brasil e seus
determinantes. 1998. Tese (Doutorado em Ciéncias Publicas). Instituto de Filosofia e Ciéncias
Humanas, Universidade estadual de Campinas, Campinas, 1998.

ARROYO, Miguel. Da escola carente a escola possivel. S&o Paulo: Loyola, 1991.

. Qualidade total da educac&o: total mesmo? Olho Aberto: boletim informativo. Minas
Gerais: Assembléia Legislativa, n° 1, dez. 1992.

AZANHA, José Méario P. Autonomia da Escola: um reexame. Cadernos de Histéria e
Filosofia da Educagdo. Sdo Paulo: FEUSP, v.1, n.I, p. 35-67, out. 1993,



238

. Politica e planos de educacdo no Brasil: alguns pontos para reflexdo. Cadernos de
Pesquisa. S&o Paulo: Cortez, v. 23, n. 80, p. 30-47, set. 2002.

AZEVEDO, Janete M. Lins de. A educagdo como politica publica. 2. ed. ampl. Campinas:
Autores Associados, 2001.

. Implicacdes da nova logica do Estado para a educa¢do municipal. Educacéo e
Sociedade. Séo Paulo: Cortez, v.23, n. 80, set. 2002.

; SANTOS, Inalda Maria. A descentralizagdo do financiamento da educacao e o seu
impacto na escola. In: ENCONTRO DE PESQUISA EDUCACIONAL DO NORTE E
NORDESTE, 16., 2003, Aracaju. Anais... Aracaju: Universidade Federai de Sergipe/ Nucleo
de Pds-Graduacdo em Educagédo, 2003. 1| CD-ROM.

AZEVEDO, Neroaldo Pontes. O papel e o lugar dos planos estaduais e municipais. Cadernos
do Observatorio. [S.1], n. 3, p. 32-37, dez. 2001.

BARROSO, Jodo. O estudo da autonomia na escola: da autonomia decretada a autonomia
construida. In: . O estudo da escola. Porto: Porto Editora, 1996.

BEEBY, C. E. O planejamento e o administrador educacional. Cadernos de Pesquisa. Local:
Separata, n. 7, p. 74-91, jun. 1973.

BENINCA, Elli. As origens do Planejamento Participativo no Brasil. Revista da Educacao.
Brasilia, DF: AEC, n. 96, p. 45-64, jun./set. 1995.

BEZERRA, José Eudes Baima. A intencdo e o gesto: mudacismo e educacdo no Ceard (1987-
1990). 1996. Dissertagdo (Mestrado em Educacdo) - Faculdade de Educacdo, Universidade
Federal do Ceara, 1996.

. Descentralizagdo, gestdo compartilhada: democratizagdo ou corporativismo
totalitario? Universidade e Sociedade. Brasilia: ANDES, n.32, p. 149-155, mar. 2004.

BANCO MUNDIAL Ofinanciamento da educagéo nos paises em desenvolvimento.
Washington: World Bank, 1987.

. Desenho e administracéo de transferéncias intergovemamentais: descentralizacdo
fiscal na América Latina. Washington: World Bank, 1994.

. Para além do conselho de Washington. Washington: World Bank, 1998.
. Para além do Centro. Washington: World Bank, 1999.
. Mudanca educacional na América Latina e Caribe. Washington: World Bank, 1999.

.Documento de Avaliagdo de projeto sobre empréstimo proposto no valor equivalente
a US$202,03 milhdes para a Republica Federativa do Brasil para o segundo Projeto de
fortalecimento da escola - FUNDESCOLA |1, Washington, 1999.

BOBBIO, Norberto et al. Diccionario de Politica. 9. ed. Brasilia, DF: UNB, v.I, 1997.

. Ofuturo da democracia. Sao Paulo: Paz e Terra, 2000.



239

BOCAYUVA, Pedro Claudio Cunca; VEIGA, Sandra Mayrink. Caracteristicas do modelo de
desenvolvimento brasileiro. In: ; . (Orgs.). Afinal, que pais é este? 2. ed. Rio de
Janeiro: DP&A, 2001.

BOGDAN, Robert; BIKLEN, Sari. Investigacao qualitativa em educac¢éo: uma introducéo a
teoria e aos métodos. Porto: Porto Editora, 1994.

BORON, Atilio A. Estado, capitalismo e democracia na América Latina. Traducéo de Emir
Sader. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1994a.

. A razdo extraviada: a critica neoliberal e 0 Estado nos capitalismos contemporaneos.
In: .Estado, Capitalismo e Democracia na América Latina. Sdo Paiulo: Editora Paz e
Terra, 1994b.

. Os novos leviatas e a polis democratica: neoliberalismo, decomposicéo estatal e
decadéncia da democracia na America Latina. In: SADER, Emir; GENTILI, Pablo (orgs).
Pos-neoliberalismo IL que estado para que democracia? Petrépolis:Vozes, 1999.

BONFIM, Washington Luiz de Sousa. Que mudanga?: 0s empresarios e a americanizagdo do
Ceara. Rio de Janeiro: IUPERJ, 1999.

. De Tavora a Jereissatkduas décadas de politica no Ceara. In: PARENTE; ARRUDA.
A Era Jereissatv. modernidade e mito. Fortaleza:Edi¢6es Demdcrito Rocha, 2002.

BOURDIEU, Pierre. Introducéo & sociologia reflexiva. In: . O poder simbdlico.
Lisboa: Difel, 1989.

BRASIL. Plano Decenal de Educacéo para Todos: 1993-2003. Brasilia, DF: MEC, 1993.
. Planejamento politico-estratégico (1995-1998). Brasilia, DF: MEC, 1995a.

. Projeto Aridas: Nordeste - uma estratégia de desenvolvimento sustentavel. Brasilia,
DF: Ministério do Planejamento e Or¢camento, 1995b.

. Emenda Constitucional N.°14/1996. Brasilia: Senado Federal, 1996

. Lei n® 9394 de 20 de dezembro de 1996 (Estabelece as Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional). Diario Oficial da Unido. Brasilia - DF, v. 143, n. 248, p. 27833-27841,
1996. Secéo 1.

. Lei n® 9424 de 24 de dezembro de 1996. (Dispde sobre o fundo de manutencéo e
desenvolvimento do ensino fundamental e valorizacdo do magistério). Diario Oficial da
Unido. Brasilia-DF, p. 28442-28444, 1996. Secgdo 1.

. Lein® 10.171 de 09 de janeiro de 2001. Plano Nacional de Educacdo. Brasilia, DF:
MEC, 2001.

. Plano de desenvolvimento da escola: conceito, estrutura e préatica. Brasilia, DF:
FUNDESCOLA/MEC/BIRD, 1999.

. Fundo de Fortalecimento da Escola. Projeto de Melhoria da Escola: manual de
orientacdo. 2.2 ed. FUNDESCOLA, 1999c.



240

. MEC/FUNDESCOLA. O Programa. Disponivel em www.fundescola.org.br acesso
em marco de 2002.

. Educacéo para todos: avaliacdo da década. Brasilia, DF: MEC/ INEP, 2000.

. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (1988). Texto Constitucional
promulgado em 5 de outubro de 1988, com altera¢Oes adotadas pelas Emendas
Constitucionais n° 1/92 a 38/2002 e pelas Emendas Constitucionais de Reviséo n° | a 6/94.
Brasilia: Senado Federal, Subsecretaria de Edi¢des Técnicas, 2002.

. 111 Plano Setorial de Educacgdo, Cultura e Desporto’. 1980/1985. Brasilia: MEC/
Secretaria Geral, 1980.

. 1 Plano Nacional de Desenvolvimento da Nova Republica’. 1986-1989. Brasilia,
1986.

. Um projeto de Reconstrucdo Nacional. Brasilia: SEPLAN, 1991.
. Diretrizes de Acdo Governamental. Brasilia: SEPLAN/Ministério da Fazenda, 1993.

. Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Presidéncia da Republica,
Brasilia, 1995c. <www.breesserpereira.org.br/>

BRESSAN, Silvio. Reforma Administrativa. In: LEMOUNIER, Bolivar; FIGUEREDO,
Rubens (orgs.). A era FHC: um balanco. S&o Paulo: Cultura Editores Associados, 2002,

BRESSER PEREIRA, L. C. Crise Econ6mica e Reforma do Estado no Brasil. Para uma nova
interpretacdo da América Latina. S&o Paulo: Ed.34, 1996.

. Uma nova gestéo para um novo Estado: liberal, social e republicano. S&o Paulo,
1999. <www.bresserpereira.org.br/>

: GRAU, Cunill. Lo Publico no Estatal em la Reforma dei Estado. Barcelona: Paidés,
1998.

BRINHOSA, Mério César. A funcéo social e politica da educacéo na sociedade
contemporénea. In: LOMBARDI, Joseé Claudinei. Globaliza¢ao, p6s-modemidade e
educacdo: historia, filosofia e temas transversais. Campinas: Autores Associados, 2001.

BRUNO, Lucia. Poder e administracdo no capitalismo contemporaneo. In: OLIVEIRA, Dalila
Andrade (Org.). Gestdo democratica da educagdo: desafios contemporaneos. 2. ed.
Petrdpolis: Vozes, 1998.

BUENO, Maria Silvia Simdes. Descentralizagdo do ensino: para além do consenso. Pocos de
Caldas: ANPED, 2003. Mimeo.

BURSZTYN, Marcei. O poder dos donos: Planejamento e clientelismo no nordeste.
Petrdpolis: Vozes, 1985.

CABRAL NETO, Antdnio. Politica educacional no Projeto Nordeste: discursos, embates e
praticas. Natal: EDUFRN, 1997.


http://www.fundescola.org.br
http://www.breesserpereira.org.br/
http://www.bresserpereira.org.br/

241

. Reforma Educacional e Cidadania. In: (Org.). Politica Educacional: desafios
e tendéncias. Porto Alegre: Sulina, 2004.

. ALMEIDA, Maria Doninha de. Educacdo e gestdo descentralizada: conselho diretor,
caixa escolar, projeto politico-pedagogico. Em Aberto. Brasilia, DF: MEC/INEP, n. 72, p. 35-
46, fev./jun. 2000.

. Gestdo educacional na escola basica: contradi¢Ges e possibilidades delineadas. 7n:
ENCONTRO DE PESQUISA EDUCACIONAL, 15., 2001, Sao Luiz, Anais eletrénicos... sao
Luiz: Universidade Federal do Maranh&o/ Ndcleo de Pos-Graduacdo em Educacéo, 2001. !
CD-ROM.

CAETANO, M. et al. Regionalizacao e poder local. In: UNESCO. Divisao de politica e
planejamento educacional: la gestion de la educatién a nivel local. Paris: EPP, 1988.
(Médulos de Formacéo).

CALSING, F. Elizeu (Org.). Subsidios ao planejamento participativo. Brasilia, DF: MEC,
1980.

CAMPOS, Roberto de Oliveira. Planejamento do desenvolvimento econémico de paises sub-
desenvolvidos. Cadernos de Administracdo Publica. Rio de Janeiro: Fundagdo Getulio
Vargas, n. 2, p. 1-51, abr. 1962.

CARDOSO, Fernando Henrique. Maos a obra Brasil. Brasilia, DF: [s.n], 1994,
.Avanca Brasil. Brasilia, DF: Papirus, 1998.
CARNOY, Martin. Estado e Teoria Politica. Sdo Paulo: Papirus, 1986.

. Mundializagéo e reforma em educagdo: o que os planejadores devem saber.
Traducdo de Jodo Freire Guilherme. Brasilia, DF: UNESCO, 2002.

CARTAXO, Jorge Henrique. Entrevistas Histdricas. Virgilio; o agente da modernidade.
<www.opovo.com.br/> consulta em 16/05/2000.

CARVALHO, Inaia Maria Moreira de. O nordeste e 0 Regime Autoritario. Sdo Paulo:
HUCITEC/SUDENE, 1987.

CARVALHO, Rejane Vasconcelos Accioly. Virgilio, Adauto e César Cais: a politicacomo
arte da chefia. In: PARENTE, J; ARRUDA, J. M. A era Jereissati: modernidade e mito.
Fortaleza: Edi¢cbes Demdcrito Rocha, 2002.

CASTRO, Antonio Barros de. A experiéncia brasileira de planejamento. In: HADDAD, Paulo
Roberto; EDLER, Paulo Soares (Orgs.). Seminario Estado e Planejamento: os sonhos e a
realidade. Brasilia: IPEA - CENDEC, 1988.

CASSANI, Jean Emilio. Fundamentos e alcance da politica educacional. Buenos Aires:
Libéria/Del Colégio, 1972. Mimeo.

CASSASSUS, Juan. Descentralizagéo e desregulamentacéo educacional na América Latina:
fundamentos e criticas. Cadernos de pesquisa. S&o Paulo, n. 74, p. 45-76, ago. 1990.


http://www.opovo.com.br/

242

. Tarefas da educacdo. Campinas: Autores Associados, 1995.

.Marcos conceptuales para el analisis de los cambos em la gestion de los sistemas
educativos. Santiago: Chile: Seminario Internacional “Reformas de la gestion de los sistemas
educativos em la década de los noventa”, 1997.

. Problemas de la gestion educativa en América Latina: la tensién los paradigmas de
tipo A y el tipo B. Buenos Aires : UNESCO, 2000.

CASTANHO, Sérgio. Globalizacéo: redefinicdo do Estado Nacional. In: LOMBARDI, José
Claudinei. Globalizacdo, p6és"modernidade e educacdo: historia, filosofia e temas
transversais. Campinas: Autores Associados, 2001.

CEARA. Plano de mudancas: juntos mudando o Ceara - 1987/1990. Fortaleza: Secretaria de
Planejamento (SEPLAN), 1987a.

. Plano Decenal de Educacgéo para Todos: 1993/2003. Fortaleza: SEPLAN, 1994.
. Plano de Desenvolvimento Sustentével: 1995/1998. Fortaleza: SEPLAN, 1995a.

. Todos pela Educacio de Qualidade para Todos. In: CEARA. Plano de
Desenvolvimento Sustentavel: 1995/1998. Fortaleza: SEPLAN, 1995a.

. Projeto Aridas Ceara. Fortaleza: SEPLAN, 1995b.

. ZV Plano Decenal de Educagéo: desafio e mudanga - 1987/1990. Fortaleza:
SEPLAN, 1987b.

. Mensagem a Assembléia Legislativa'. 1996. Fortaleza: IPLANCE, 1996.

. Projeto Pedagdgico: capacitagdo em gestdo escolar. Projeto Nordeste. Modulo 3.
fortaleza: CETREDE/ SEDUC, 1994.

. Sistema de Acompanhamento Pedagdgico (SAP): uma sintese. Fortaleza: CDTP/
SEDUC, 1996.

. Avaliacao Institucional: uma inovagéo nas escolas publicas do Ceara. Documento
sintese. Fortaleza: SEDUC, 1996b.

. Programa de desenvolvimento e modelagem da gestdo estadual. Relatério sintese.
Fortaleza: FIA/FEA/USP, 1997.

. Mensagem a Assembléia Legislativa: 1997 Fortaleza: IPLANCE, 1997.
. Mensagem a Assembléia Legislativa: 1998 Fortaleza: IPLANCE, 1998.

. Plano estratégico de capacitacdo da populacdo cearense 1999/2003. Versao
preliminar. Fortaleza: SEDUC, 1998.

. Mensagem a Assembléia Legislativa: 1999. Fortaleza: SEPLAN, 1999.



243

. SEDUC. Escola Viva: ampliacéo das atividades desenvolvidas pelos profissionais de
educacdo fisica e arte-educacdo no fortalecimento da concepgéo pedagdgica. Fortaleza:
CDTP/ SEDUC, 2000.

. SEDUC. Servigo de Apoio Pedagogico/SAP. Fortaleza: CDTP/ SEDUC, 1996.

. Consolidando um novo Ceara: plano de desenvolvimento sustentavel: 1999/2002.
Fortaleza: SEPLAN, 2000.

. Mensagem a Assembléia Legislativa'. 2000. Fortaleza: SEPLAN, 2000.

/CENPEC. Todos pela Educacéo, 1995/1999: registro de avaliagcdo participativa da
politica educacional no Ceara. Sao Paulo: SEDUC, 2001a.

. Mensagem a Assembléia Legislativa'. 2001. Fortaleza: SEPLAN, 2001a.
. Mensagem a Assembléia Legislativa'. 2002. Fortaleza: SEPLAN, 2002.
. Mensagem a Assembléia Legislativa: 2003. Fortaleza: SEPLAN, 2003.

. Assembléia Legislativa. Relatorio do Encontro - Ouvindo a Escola. Fortaleza:
Conselho Estadual de Educacdo, 1985 (Relatorio).

. Plano Setorial de Educagdo/ 1991-1994. Fortaleza: SEPLAN, 1991.

. SEDUC. Programa de Descentralizacdo da Administracdo e Gestéo Participativa.
Fortaleza: SEDUC/Faculdade de Economia e Administracdo da USP (FIA/FEA/USP), 1996.

. SEDUC. Programa de Melhoria da Educacgdo Bésica. Fundacéo Sicupira/Governo do
Estado do Ceara/ Fundacdo Desenvolvimento e Gestéo, junho, 2001b.

.SEDUC. Acordo de Cooperagdo Técnica entre Estado do Ceard/SEDUC e Municipio
de Fortaleza/SEDAS, Diério Oficial de 5/12/2002.

CEPAL. Educacion y conocimiento: eje de la transformacion productiva con equidad.
Santiago do Chile: UNESCO, 1990.

CHESNAIS, Francois. A mundializacdo do capital. Sdo Paulo: Xamé, 1996.

COELHO, Ana Lucia. A forca do terceiro setor. O Povo, Fortaleza, 27 abr. 2003. Caderno
Opinido, p. 3.

COOMBS, Phillip H. O que é planejamento educacional? Cadernos de pesquisa. Sdo Paulo:
Separata, n. 4, p. 54-91, out. 1972,

CORDEIRO, Celeste. Relagdo entre o publico e o privado nas politicas publicas: democracia,
descentralizacdo e pluralismo. Cadernos de Eormacédo Politica. Fortaleza: Edi¢cGes INESP, n.
I,p. 22, out. 1999.

CORREA, Vera. Globalizacio e Neoliberalismo: o que isto tem a ver com vocé, professor?
Rio de Janeiro: Quartet, 2000.

COSTA, Jorge Adelino. Imagens organizacionais da escola. 2. ed. Porto: Asa, 1998.



244

COSTA, Vera Lucia Cabral (Org.). Descentralizacdo da educacéo: novas formas de
coordenacéo e financiamento. Séo Paulo: Cortez, 2001.

CUNHA, Luiz Antonio. Educacéo e desenvolvimento no Brasil. Rio de Janeiro: Francisco
Alves, 1978.

. Educagéo, Estado e Democracia no Brasil. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 1995.
. A educagéo brasileira: projetos em disputa. Sdo Paulo: Cortez, 1995.

CURLE, Adam. Profisséo do planejador educacional. Cadernos de Pesquisa. S&o Paulo, n.
13, p. 25-36, jun. 1975.

DALMAS, Angelo. Planejamento participativo na escola: elaboragcdo, acompanhamento e
avaliagdo. 6. ed. Petropolis: Vozes, 1994.

DEMO, Pedro. Planejamento participativo: possibilidades e limitagdes. In: BRASIL.
Subsidios para elaboracéo do 111 Plano Setorial de Educacgédo, Cultura e Desporto. Brasilia:
MEC, 1979.

. Politica Social, Educacéo e Cidadania. So Paulo: Papirus, 1994.
. Participacéo é conquista: noc¢des de politica social. 5. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2001.

DIAS, Ana Maria l6rio; CASTRO, leda Maria Nobre; QUIROZ, Zuleide (Orgs.). Anais do |1
Forum Insterinstitucional de Educagdo Pablica no Ceara: construindo novos rumos.
Fortaleza: INESP, 2002.

. Diretrizes para elaboracéo de Planos de Educacao no Ceara. Fortaleza: INESP,
2002.

DINIZ, Eli; BOSCHI, Renato. Brasil: um novo empresariado?: balango e tendéncias recentes.
In: (Org.). empreséarios e modernizagdo econdmica’. Brasil anos 90. Florianopolis:
UFSC/IDACON, 1993.

. Governabilidade, democracia e reforma do estado: os desafios de uma nova ordem no
Brasil dos anos 90. In: . AZEVEDO, Sérgio de (Orgs.). Reforma do estado e
Democracia no Brasil. Brasilia: Universidade de Brasilia, 1997.

 AZEVEDO, Sérgio de (Orgs.). Reforma do estado e Democracia no Brasil. Brasilia:
Universidade de Brasilia, 1997.

DORTA, A. M. A relacéo Estado - Escola - empresa no Ceara: pseudo-identidade de
interesse entre capital e trabalho no campo empresarial. 2001. Tese (Doutorado em Educagéo)
- Faculdade de Educacéo, Universidade Federal do Ceara, 2001.

DOURADO, Luiz Fernandes. Gestdo democratica da escola: movimentos, tensdes e desafios.
In: SILVIA, Aida Maria Monteiro; AGUIAR, Marcia Angela da Silva (Orgs.). Retrato da
Escola no Brasil. Brasilia: [s.n.J, 2004.

DOWBOR, Ladislau.O que époder local? Séo Paulo: Brasiliense, 1999.



245

DOWLEY, C. D. Politica de Planejamento Educacional nos Paises em Desenvolvimento.
Cadernos de Pesquisa. S&o Paulo, n. 18, p. 37-61, set. 1976.

DRAIBE, Sénia Miriam. A experiéncia brasileira recente de descentralizacdo de programas
federais de apoio ao ensino fundamental. In: COSTA, Vera Lucia Cabral (Org.).
Descentraliza¢do da educacdo: novas formas de coordenacéo e financiamento. Séo Paulo:
Cortez, 2001.

. As politicas sociais e 0 neoliberalismo. Revista de USP: dossié liberalismo/
neoliberalismo. Séo Paulo: USP, n. 17, p. 85-103, mar./abr./mai. 1993.

DURHAM, E. A. Autonomia universitaria. Educacao Brasileira. Sdo Paulo, n. 23, p. 34-45,
set. 1989.

ESTEVAO, Carlos Vilar; ALMERINDO, Janela Afonso; CASTRO, Rui Vieira de. Préticas
de construcdo da autonomia da escola: uma andlise de projetos educativos, planos de
atividades e regulamentos internos. Revista Brasileira de Educacéo. Porto: Universidade do
Ninho/ INEP, out. 1996.

FARAH, Osmar. Do planejamento a politica: a natureza do plano. Rio de Janeiro: UFF, 1998.
Mimeo.

FARIAS, Isabel Sabino de. Inovacédo e Mudanca-, implicagdes sobre a cultura dos professores.
Tese (Doutorado em Educacédo). Faculdade de Educagdo, Universidade Federal do Ceara.
Fortaleza, 2002.

FAVERO, Osmar. Do Planejamento a politica: a natureza do plano. Rio de Janeiro: UFF,
1998. Mimeografado.

. A descentralizagdo dos sistemas de educacdo basica: crise do planejamento central?
In: OLIVEIRA, Dalila; DUARTE, Maria R, T. (Orgs) Politica e Trabalho na Escola. Belo
Horizonte: Auténtica, 1999..

FERREIRA, Francisco Whitacker. Planejamento sim ou ndo: um modo de agir num mundo
em permanente mudanga. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1983.

FERREIRA, Naura S. Carapeto (Org.). Gestdo democratica da educacgdo: atuais tendéncias,
novos desafios. Sdo Paulo: Cortez, 1998.

. Gestdo democratica da educagdo: ressignificando conceitos e possibilidades, /n:
 AGUIAR, Marcia Angela da S. (Orgs.). Gestdo da Educagdo: impasses, perspectivas
e compromissos. Sdo Paulo: Cortez, 2000.

FIGUEIREDO, Regina Sueiro. Planejamento e Participativo em instituicdo escolar: pistas e
encaminhamentos. Campo Grande: UCDB, 2001.

FIORI, J. L. Globaliza¢do: os moedeiros falsos. Petropolis: VVozes, 1997.
FREIRE, Paulo. Pedagogia do oprimido. 17. ed. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1987.

FREIRE, Paulo Reglus Neves. Educacéo e atualidade brasileira. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez,
2002.



246

FONSECA, Marilia. O Banco Mundial e a gestéo da educacéo brasileira. In: OLIVEIRA,
Dalila de Andrade (Org.). Gestdo democratica na educacgdo: desafios contemporaneos.
Petropolis: Vozes, 1997.

. O financiamento do Banco Mundial & educag&o brasileira: vinte anos de cooperagdo
internacional. In: TOMMASI, Livia de; WARDE, Mirian Jorge; HADDAD, Sérgio (Orgs.). O
Banco Mundial e as Politicas educacionais. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 1998.

. Perspectivas de gestdo e financiamento do ensino médio. In: CUNHA, Luiz Antdnio.
O ensino médio e a reforma da educacao basica. Brasilia: Plano, 2002a.

etal. Novos modelos de gestdo da educacdo basica: o que mudou na escola? In:
ENCONTRO NACIONAL DE DIDATICA E PRATICA DE ENSINO, 11, Goiania. Anais
eletronico... Goiania; ENDIPE, 2002..

. O Projeto Politico-Pedagédgico e o Plano de Desenvolvimento da Escola: duas
concepcOes antagonicas de gestdo escolar. Campinas: Cadernos CEDES, v. 23, n. 61, p. 302-
318, dezembro, 2003.

. OLIVEIRA, J. F; TOSCHI, M. S. Educacdo, gestdo e organizacéo escolar.
(Orgs) In: Escolas Gerenciadas: planos de desenvolvimento e projeto politico pedagdgico em
debate.Goiénia: Ed da UFG, 2004.

; . Programa Fundescola: concepges, objetivos, componentes e
abrangenma A perspectiva de melhoria da gestdo do sistema e das escolas publicas.
; .(Orgs) In: Escolas Gerenciadas: planos de desenvolvimento e projeto
polltlco pedagogico em debate.Goiania: Ed da UFG, 2004.

GADOTTI, Moacir. Pressupostos do Projeto Pedagdgico. In: MARQUES, Mario Osorio et al.
O Projeto Pedagogico na Escola. Brasilia: MEC, 1994.

* ROMAO, José E. (Orgs.). Autonomia da escola: principios e propostas. 5. ed. S&o
Paulo: Cortez, 2002.

GAMBOA, Silvio Sandez. A globalizac&o e os desafios da educacdo no limiar do novo
século: um olhar desde a América Latina. In: LOMBARDI, José Claudinei. Globalizag&o,
pos-modemidade e educacdo: historia, filosofia e temas transversais. Campinas: Autores
Associados, 2001.

GANDIM, Danilo. A prética do planejamento participativo. Petropolis: Vozes, 1994.
. Planejamento como pratica educativa. 8. ed. Sdo Paulo: Loyola, 1995.

. A proposta pedagdgica e outras ferramentas. Revista da Educacéo (AEC). Petrdpolis:
AEC, n. 109, p. 15-23, out. 1988.

GARCIA, Tania Cristina Meira. Estado e descentralizacdo da educagdo no Brasil: a politica
educacional no Ceard (1987/1996). 1997. Dissertacdo (Mestrado em Educacdo) - Faculdade
de Educacdo, Universidade Federal do Cear4, fortaleza, 1997.

GARCIA, Walter. Tecnocratas e educadores: notas para debate. In: SIMPOSIO DA ANPAE,
28, 1997, Porto Alegre, nov. 1997. 25 paginas. Mimeo.



247

. Tecnocratas, educadores e os dilemas da gestédo. 7n: FERREIRA, Naura S. Carapeto;
AGUIAR, Mércia Angela da S. (Orgs.). Gestdo da Educacdo: impasses, perspectivas e
compromissos. S&o Paulo: Cortez, 2000a.

. A proxima atracdo. In: VIEIRA, Sofia Lerche; MATOS, Kelma (Orgs.). Educacéo,
olhares e saberes. Fortaleza: Demdcrito Rocha, 2000b.

. Gestdo Educacional: o Brasil no mundo contemporaneo. Em Aberto. Brasilia: MEC,
n. 75, jun. 2002.

. Administracdo educacional em crise. 2. ed. rev. ampl. Sdo Paulo: Cortez, 2001.

GENTILI, Pablo. O discurso da qualidade como nova retérica no campo educacional. In:
; SILVA, Tomaz Tadeu (Orgs.). Neoliberalismo, Qualidade Total e Educagdo: vistes
criticas. Petropolis: Vozes, 1994,

GONDIM, Linda Maria de Pontes. Clientelismo e modernidade nas politicas publicas: os
“governos das mudancas” no Ceara (1987/1994). ljui: UNIJUI, 1998.

. Os “governos das mudangas™ 1987-1994. In: SOUZA, Simone de (Org.). Uma nova
historia do Ceard. Fortaleza: Fundagcdo Demdcrito Rocha, 2000.

GRAMSCI, Antonio. Os intelectuais e a organizacao da cultura. 4. ed. Rio de Janeiro:
Civilizacéo Brasileira, 1982.

. Caderno 12: apresentacdo, comentarios e revisdo. Tradugdo de Pablo Nosella. S&o
Paulo, 1989. Mimeogrado.

. Concepcao dialéetica da historia. Rio de Janeiro: civilizagéo Brasileira, 1996.

GUTIERREZ, Gustavo Luis; CATANI, Afranio Mendes. Participacdo e gestdo escolar:
conceitos e potencialidades. In: FERREIRA, Naura S. Carapeto (Org.). Gestdo democratica
da educacgdo: atuais tendéncias, novos desafios. Sdo Paulo: Cortez, 1998.

HARGREAVES, Andy. Professorado, culturay postmodemodad: cambian los tiempos,
cambia el professorado. 2.ed. Madrid: Morata, 1998.

HAGUETTE, André. Da municipaliza¢do a acdo federativa coordenada. Em Aberto. Brasilia:
INEP, n. 44, p. 35-45, out./dez. 1989.

. A luta pelo ensino bésico: uma proposta pedagdgico-administrativa. Fortaleza: UFC,
1990.

. A educagdo nos governos social-democraticos no Ceara. In: SEMINARIO: O
AJUSTAMENTO DO SETOR PUBLICO DO CEARA NO CONTEXTO DO
FEDERALISMO BRASILEIRO. Fortaleza: CAEN/UFC, 1993. 26 paginas. Mimeo.

. Consciéncia e estatisticas educacionais. Revista da Educacéo (AEC). Petrdpolis:
AEC, n. 109, p. 19-27, out./dez. 1998.

; VIDAL, Eloisa M. (Orgs.). Os caminhos da municipalizacdo no Ceara: uma
avaliacdo. Fortaleza: UFC/ Casa José de Alencar, 1998.



248

et al. Caminhos da Municipalizacdo da Educacdo no Ceard. Revista Humanidades e
Ciéncias Sociais. Fortaleza: Edigdes UECE, Ano 1, V.1, N° 1, jan/jun, 1999a.

. A Educacéo no Ceara. Brasilia: UNICEF/MEC/UNDIME, 1999h.
HARVEY, David. Condicao pés-modema. Sao Paulo: Loyola, 1992.

HORTA, José Silvério Bahia. Plano Nacional de Educacédo: da tecnocracia a participagdo
democrética. In: ; CURY, Carlos Roberto Jamil; BRITO, Vera Lucia Alves de. Medo
a liberdade e compromisso democrético: LDB e Plano nacional da Educacéo. Séo Paulo:
Editora do Brasil, 1997.

IANNI, Octavio. Estado e Planejamento Econdmico no Brasil. 6.ed. rio de Janeiro:
Civilizacéo Brasileira, 1996.

JORGE FILHO, Paulo de Melo. Apresentacdo. In: FERNANDES, Maria Estrela Aradjo
(Org.) O processo de construcéo dos projetos politico-pedagdgicos nas escolas municipais de
Fortaleza: um idéia que se tornou realidade. Fortaleza, COEDUC, 2004.

KAHN, R. L.; CANELL, C. F. The dinamics of interviewwing theory: tecnique and cases.
New York: John Wiley, 1992.

KRAWCZYK, Nora Ruth; ROSAR, Maria de Fatima Félix. As diferencas da homogeneidade
pretendida na década de 1990: a politica educacional gestada na América Latina. Revista
Brasileira de Politica e Administracdo da Educacdo. Congresso ANPAE. Porto Alegre:
RBPAE, v. 15, n. 2, p. 137-256, jul./dez. 1999.

. A construcdo social da politica educacional no Brasil e na América Latina. 7n:

; CAMPOS, Maria Malta; HADDAD, Seérgio. (Orgs). O cenério educacional latino-
americano no limiar do século XXI: reforma em debate. Campinas: Autores Associados,
2000.

. Sustentabilidade da reforma educacional em questao: a posicao dos organismos
internacionais. In: REUNIAO DA ANPED, 24, 2001a, Caxambu. Anais eletrénicos...
Caxambu: ANPED, 2001. | CD-ROM.

. Em busca de uma nova governabilidade na educacdo. In: REUNIAO DA ANPED,
15., 2001, Caxambu. Anais eletronicos... Salvador: ANPED, 2001. | CD-ROM.

KVALLE, Steinar. InterViews: an intropdution to qualitative interviewing. London: SAGE,
1996.

LACERDA, Cecilia Rosa. Projeto Politico-Pedagogico: construcao, pesquisa e avaliagao.
Fortaleza: LCR, 2004.

LAFER, Betty Mindlin. Planejamento no Brasil. 3.ed. Sdo Paulo: Perspectiva, 1975.

LAMOUNIER, Bolivan; FIGUEIREDO, Rubens (Orgs.). A era FHC: um balango. Séo Paulo:
Cultura Editores Associados, 2002.



249

LAVILLE, Cristian; DIONE, Jean. A construcdo do saber: manual de metodologia da
pesquisa em ciéncias humanas. Traduzido por Heloisa Monteiro e Francisco Settineri. Porto
Alegre: Artes Médicas, 1999.

LESSA, Carlos. 15 anos de politica e economia. 2a ed. Sdo Paulo: Brasiliense, 1981.

LIMA, Antonio Bosco de; VIRLATO, Edagmar Orquizas. As politicas de descentralizacao,
participacdo e autonomia: desestatizando a educagéo publica. In: REUNIAO DA ANPED,
23., 2000, Caxambu. Anais eletronicos... Caxambu: ANPED, 2000. 1 CD-ROM.

LIMA, Licinio C. A escola como organizacao e a participacdo na organizacdo escolar: um
estudo da escola secundaria em Portugal (1974-1988). Braga: Universidade do Ninho/
instituto de Educacéo e Psicologia/ Centro de Estudos em Educacéo e Psicologia, 1998.

. A escola como organizagdo educativa: uma abordagem socioldgica. Sdo Paulo:
Cortez, 2001.

LINDINGER, Marilia Miranda (Coord.). Politicas publicas de qualidade na educacéo basica.
Brasilia: CONSED/UNICEF, 1996.

LOBO, Thereza. Descentralizagdo: conceitos, principios e praticas governamentais. Cadernos
de pesquisa. S&o Paulo: Fundacdo Carlos Chagas, n. 74, p. 04-10, ago. 1990.

LOURENCO FILHO. Tendéncias da educacéo brasileira. Sdo Paulo: EdicGes
Melhoramentos, 1940.

LUCK, Heloisa. A aplicacdo do planejamento estratégico na escola. Gestédo em rede.
Curitiba, n. 19, p. 8-13, abr. 2000.

MACHADO, Marilia Novais da Mata. Entrevista de pesquisa: a interacdo pesquisador-
entrevistado. Belo Horizonte: C/Arte, 2002.

MAGNOLLI, Demeétrio. Globalizagdo, Estado Nacional e Espa¢o Mundial. S&o Paulo:
Moderna, 1996.

MARQUES, Mério Osorio. Proposta Politico-Pedagdgica da escola: uma construgdo
solidaria. In: etal. O Projeto Pedagogico na Escola. Brasilia: MEC, 1994,

MARTIN, Isabela. Os empresarios no poder: o projeto politico do CIC (1978-1986).
Fortaleza: Secretaria da Cultura e Desporto do Ceara, 1993.

MARTINS, Angela Maria. Autonomia da escola: a (ex)tensdo do tem nas politicas publicas.
S&o Paulo: Cortez, 2002.

MARTINS, Célia. O que épolitica educacional? Brasilia: Brasiliense, 1993. (Colecéo
Primeiros Passos).

MARTINS, Ménica Dias. Modernizacéo do Estado e reforma agraria. In: PARENTE,
Josénio; ARRUDA, José Maria. A era Jereissati: modernidade e mito. Fortaleza: Fundacéo
Democrito Rocha, 2002.



250

MARX, Karl. O método da economia politica. In: . Manuscritos econémico-filosoficos
e outros textos escolhidos. Sao Paulo: Abril cultural, 1974.

MATUS, Carlos. Estado, processos decisorios e planejamento na América Latina.
HADDAD, Paulo Roberto; EDLER, Paulo Soares (Orgs.). Seminario Estado e Planejamento:
0s sonhos e a realidade. Brasilia: IPEA - CENDEC, 1988.

. Politica, Planejamento & Governo. Brasilia: IPEA, 1989. (TOMO I e II).

. Adeus Senhor Presidente: governantes governados. Tradugéo de Luis Felipe
Rodrigues Dei Diego. S&o Paulo: FUNDAP, 1996.

MENDES, Claudia Maria Sales. A descentralizacdo do ensinofundamental no Ceara.
Fortaleza: INESP, 2002.

MENDES, Dumerval Trigueiro. O planejamento educacional no Brasil. Rio de Janeiro:
EDUERJ, 2000.

MENDONCA, Erasto Fortes. Plano Nacional de educagdo: desdobramentos na politica
educacional. In: TEIXEIRA, Lucia Helena Gongalves. LDB e PNE: desdobramentos na
politica educacional brasileira. Sdo Bernardo do Campo: UMESP, 2002.

MELLO, Alex Fiuza de. Mundializaco e politica em Gramsci. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez,
2001.

MELLO, Guiomar Namo de. Cidadania e competitividade: desafios educacionais do terceiro
milénio. Sdo Paulo: Cortez, 1993.

MELO, M. T. L. de. Gestéo educacional: os desafios do cotidiano escolar. In: FERREIRA,
Naura S. Carapeto; AGUIAR, Marcia Angela da S. (Orgs.). Gestdo da Educacao: impasses,
perspectivas e compromissos. Sao Paulo: Cortez, 2000.

MINAYO, Maria Célia de Sousa. O desafio do conhecimento: pesquisa qualitativa em saude.
Séo Paulo: HUCITEC-ABRASCO, 1998.

MIRANDA, Glaura Vasquez de. A construcdo coletiva dos projetos pedagogicos. In:
MARQUES, Mario Osorio et al. O Projeto Pedag6gico na Escola. Brasilia: MEC, 1994.

MITRULUS, Eleny. Ensaios de inovacdo no ensino medio. Cadernos de pesquisa. Séo Paulo,
n. 116, p. 21-41, jul. 2002.

MORAES, Reginaldo. Neoliberalismo: de onde vem? para onde vai? S&o Paulo: SENAC,
2001.

MOTA, F. C. P. teoria de administrac¢ao: alcance, limites e perspectivas. Rio de Janeiro:
ENSP/FIOCRUZ/FUNDAP, 1990. Mimeo.

MONTANO, Carlos. Terceiro setor e a questdo social: critica da politica emergente de
mobilizacdo social. Sdo Paulo: Cortez, 2003.

MONLEVADE, Jo&o. Plano Nacional de Educacéo ou carta de inten¢des? Cadernos do
Observatoério. [S.1.J, n. 3, p. 17-30, dez. 2001.



251

NASPOLINI, Antenor. Palnejamento participativo. Brasilia: UFSC/MEC/CNPQ, 1980.

. E possivel planejar o planejamento. Brasilia: MEC/ Secretaria do Planejamento,
1981.

. Todos pela educacgéo de qualidade para Todos', a caminhada cearense. Fortaleza:
SEDUC, 1998.

. Ceard: todos pela educacédo de qualidade para todos. In: BRASIL. Educacéo para
Todos: avaliacdo da década. Brasilia: MEC/INEP, 2000.

. Descentralizagéo da educagdo: a caminhada cearense. In: COSTA, Vera Llcia
Cabral (Org.). Descentralizacdo da educacao: novas formas de coordenacdo e financiamento.
Séo Paulo: Cortez, 2001a.

. A reforma da educacdo bésica no Ceara. Estudos Avancados. Dossié Educacdo. Séo
Paulo: Universidade de Sdo Paulo, n. 1, p. 45-57, 2001b.

NEIVA, Evandro. Geréncia da qualidade total no sistema Pitagoras de ensino. In: XAVIER,
Anténio C. da R.; AMARAL SOBRINHO, José; MARRA, Fatima (Orgs.). Gestao escolar:
desafios e tendéncias. Brasilia: IPEA, 1995.

NEVES, Carmem Maria de Castro. O Projeto Pedagdgico da Escola na Lei de Diretrizes e
Bases. In: SILVA, Eurides Brito da (Org.). A educacao basica p6s-LDB. S&o Paulo: Pioneira,
1998.

NEVES, Lucia Maria Wanderley. RelagOes de Poder no Brasil dos anos 90 e dois Planos
Nacionais de Educagéo. In: Anais da 21a reunido Anual da ANPEd, Caxambu, 1998.

. Determinantes das mudancas no contedo das propostas educacionais nos anos 90.
Periodo Collor. In: NEVES, L. M. W (coord.). Politica Educacional nos anos 90:
determinantes e propostas. Recife: Edi¢bes Universitaria da UFPE, 1995.

NOVOA, Antdnio. Para uma analise das instituicdes escolares. In: . As organizacoes
escolares em analise. Lisboa: Dom Quixote, 1992.

OFFE, Claus. A ingovernabilidade: sobre o renascimento das teorias conservadoras da crise.
In: . Problemas estruturais do Estado capitalista. Rio de Janeiro: Tempo Brasileiro,
1984,

. Sistema Educacional, Sistema Ocupacional e Politica da Educacédo: contribuices a
determinagdo das fungGes sociais do sistema educacional. Educagio & Sociedade. Séo Paulo:
Cortez, v.20, n. 35, set. 1980.

OLIVEIRA, Cleirton de. Estado, Municipio e educagdo: analise da descentraliza¢do no
Estado de Sdo Paulo (1983-1990). 1992. Tese (Doutorado em Educacdo) - Faculdade de
Educacéo, Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 1992.

OLIVEIRA, Dalila Andrade. Educacao e planejamento: a escola como nucleo da gestéo. In:
(Org.). Gestao democratica na educacdo: desafios contemporaneos. Petrdpolis:
Vozes, 1997a.



252

(Org.). Gestao democrética na educacao: desafios contemporaneos. Petropolis:
Vozes, 1997b.

. As reformas em curso nos sistemas publicos de educacéo basica: empregabilidade e
equidade social. In:  DUARTE, Maria R. T. (Orgs.). Politica e trabalho na escola:
administracdo dos sistemas publicos de educacdo bésica. Belo Horizonte: Auténtica, 1999a.

; DUARTE, Maria R. T. (Orgs.). Politica e trabalho na escola: administracdo dos
sistemas publicos de educacdo basica. Belo Horizonte: Auténtica, 1999b.

. Educacéo Basica: gestdo do trabalho e da pobreza. Petropolis: Vozes, 2000a.

. A gestdo democratica da educagdo no contexto da reforma do estado. In:
FERREIRA, Naura S. Carapeto; AGUIAR, Marcia Angela da S. (Orgs.). Gestdo da
Educacgdo: impasses, perspectivas e compromissos. Séo Paulo: Cortez, 2000b.

OLIVEIRA, Francisco de. Elegia por uma re(li)gido: Sudene, Nordeste, planejamento e
conflito de classe. 6. ed. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1977.

. Reforma e contra-reforma do Estado no Brasil. In: BOCAYUVA, Pedro Claudio
Cunca; VEIGA, Sandra Mayrink. (Orgs.). Afinal, que pais € este? 2. ed. Rio de Janeiro:
DP&A, 2001

OLIVEIRA, Jodo Ferreira de; FONSECA, Marilia; TOSCHI, Mirza Seabra Educagao
Gestéo e Organizagdo Escolar: concepcdes e tendéncias atuais. In: ;

(Orgs.). Escolas gerenciadas: planos de desenvolvimento e projeto politico- pedagoglco em
debate. Goiania: UCG, 2004.

OSBORNE, David; GAEBLER, Ted. Reinventando o governo: como o espirito
empreendedor esta transformando o setor publico. 4. ed. Brasilia: MH ComunicacGes, 1994.

PACATUBA. Plano Decenal de Educacao do Municipio de Pacatuba (2003/2012). Governo
Municipal de Pacatuba - CE, 2003.

. Plano Estratégico da Secretaria de Educacdo de Pacatuba (PES). Governo Municipal
de Pacatuba - Ce, 2003.

PADILHA, Paulo Roberto. Participagdo comunitaria e autonomia escolar: a experiéncia da
escola cidada. Fortaleza: SEDUC, 2001. Mimeo.

PAJESTKA, José F. Mecanismos para la formulacion y ejecucion de planes. In: ASPECTOS
administrativos de la planification: documentos de um seminério. Nueva York, Nacgdes
Unidas: CEPAL, 1968.

PARENTE, Francisco Josénio C. Projetando a hegemonia burguesa: organizacao e expansdo
das industrias cearenses. Revista de Ciéncias Sociais. Fortaleza: UECE, v.20/21, n. Vi, p. 231-
262, out. 1990.

. Do circulo catélico ao circulo industrial: conservadorismo e modernidade das elites
cearenses. 1998. Tese (Doutorado em Ciéncias Sociais) - Faculdade de Ciéncias Sociais,
Universidade de S&o Paulo, Sdo Paulo, 1998.



253

. O Cearéa dos coronéis. In: SOUZA, Simone (Org.). Uma nova historia do Ceara.
Fortaleza: Demacrito Rocha, 2000.

O Ceara e a modernidade. In: - ARRUDA, José Maria. A era Jereissati:
modernidade e mito. Fortaleza: Fundacdo Demdcrito Rocha, 2002.

; ARRUDA, José Maria (Orgs.). A era Jereissati: modernidade e mito. Fortaleza:
Demacrito Rocha, 2002.

PARO, Vitor Henrique. Por dentro da escola publica. 3. ed. Sdo Paulo: Xamd, 2000.
. Administracgéo escolar: introducéo critica. 11. ed. S&o Paulo: Cortez, 2002.
. Gest&o democratica da escola publica. 7. ed. S&o Paulo: Atica, 2003.

PATEMAN, Carole. Participacao e teoria democrética. Traducéo de Luiz Paulo Rouanet.
Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1992.

PEIXOTO, Maria do Carmo Lacerda. Descentralizagdo da educacéo no Brasil: uma
abordagem preliminar. In: OLIVEIRA, Dalila; DUARTE, Maria R. T. (Orgs.). Politica e
trabalho na escola: administracdo dos sistemas publicos de educacdo basica. Belo Horizonte:
Auténtica, 1999.

PEREIRA, Sueli Menezes et al. Descentralizagédo administrativa e autonomia escolar no
mundo globalizado. Revista Brasileira de Politica Administrativa da Educagdo. RBPAE.
Porto Alegre, v. 17, n. 1, p. 1-136, jan./jun. 2001.

PERONI, Vera. Politica educacional e papel do Estado: no Brasil dos anos 1990. Séo Paulo:
Xamd, 2003.

PINHEIRO, Celineide Nascimento. Gestdo democratica na escola: um modelo de
administragdo comunitéria participativa. 2002. Monografia (Especializa¢do) - Faculdade de
educacdo, Universidade Estadual do Ceara, Fortaleza, 2002.

POLLO, José Carlos. Planejamento e orgamento no municipio. Brasilia: PRASEM, 1998.

QUEIROZ, Raquel de. A inspiracdo ndo vem para todos. O Povo, Fortaleza, 22 mar. 2003.
Caderno Vida e Arte. p. 8.

RAMOS, Angélica Maria Pinheiro. Ofinanciamento da educacéo basica no contexto das
mudancas politico-econémicas p6s-90. Brasilia: Plano, 2003.

RAMOS, Cosete. Pedagogia da Qualidade Total. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1994.

RAMOS, Jeannette, Filomeno Pouchain. A retérica da gestdo democratica na escola. Estudo
de caso das elei¢des para diretores e da estruturacdo dos conselhos escolares no Ceara das
mudangas. Dissertacdo (Mestrado em Politicas Publicas e Sociedade) Centro de Estudos
Sociais Aplicados. Universidade Estadual do Ceara. Fortaleza, 2003.

REBOUCAS, Osmundo et al. Gestdo compartilhada: o pacto do Ceard. Rio de Janeiro:
Cultura Editores Associados: Qualitymark, 1994.



254

REZENDE, Flavio da Cunha. Gastos publicos e mudangas recentes no papel do Estado
Nacional. Novos estudos. Sdo Paulo: CEBRAP, v.43, n° 4, p. 123-139, mar.2002.

RODRIGUES, Ma Bernadette Castro. Planejamento: em busca de caminhos. In: XAVIER,
Maria Luisa M. et al. Planejamento em destaque: analises menos convencionais. Porto
Alegre: Mediacgéo, 2000.

RODRIGUES, Melénia. Democratizagdo da gestdo educacional e participagdo: embate de
projeto. In: (Org.). Politica Educacional: desafios e tendéncias. Porto Alegre: Sulina,
2004.

ROMAO, José Eustaquio. Gestdo democrética no ensino publico: condicao de reforma
educacional brasileira. In: GADOTTI, Moacir; ROMAO, José E. (Orgs.). Autonomia da
escola: principios e propostas. 5. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2002.

ROSSA, Leandro. Projeto Politico-Pedagdgico: uma construgdo possivel e solidaria? Revista
da Educagdo. Brasilia: AEC, n. 111, p. 23-26, 1999.

ROSAR, Maria de Fatima Félix. Globalizacao e descentralizacao: processo de desconstrugdo
do sistema educacional brasileiro pela via da municipalizagdo. 1995. Tese (Doutorado em
Educagéo) - Faculdade de educacédo, Universidade Estadual de Campinas, Campinas, 1995.

. Articulacéo entre globalizagdo e descentraliza¢do: impactos na educagéo brasileira.
In: LOMBARDI, José Claudinei. Globalizagao, p6s-modemidade e educagdo: histdria,
filosofia e temas transversais. Campinas: Autores Associados, 2001.

. Municipalizagdo como estratégia de descentraliza¢do e de desconstrucéo do sistema
brasileiro. In: OLIVEIRA, Dalila de Andrade (Org.). Gestdo democratica na educacao:
desafios contemporaneos. Petropolis: Vozes, 1997.

SACRISTAN, A. J.; GOMEZ, G.; PEREZ, A. L. Compreender e transformar o ensino. Porto
Alegre: Artemed, 2000.

SANTANA, Eudoro. Tasso Il: o que muda? O Povo, Fortaleza, p. 8, 22 nov. 1994,

SANTIAGO, Maria Eliete. Projeto Pedagodgico da Escola: uma contribuicéo ao planejamento
escolar. Administracdo Educacional. Brasilia: ANPAE, v.I, n. 1, p. 69-73, out. 1997.

SANTOS, Boaventura de Sousa. Reinventar a democracia. Lisboa: Gradiva, 1998.

. A reinvencéo solidaria e participativa do Estado. In: SEMINARIO
INTERNACIONAL: SOCIEDADE E A REFORMA DO ESTADO. (s/n°),, Caxambu,
Anais... Caxambu: [S.n], 1998..

SANTOS, Elci Pimenta Costa; GODOY, Ma Helena Padua Coelho et al. O Painel da Escola:
um instrumento de gestdo a vista. Belo Horizonte, UFMG, 1997.

SANTOS, Milton. Técnica, Espago, Tempo: globalizagdo e meio técnico-cientifico
informacional. S&o Paulo: HUCITEC, 1997.

SAVLANI, Dermeval. A nova lei da educacdo: LDB - trajetoria, limites e perspectivas. 2. ed.
Campinas: Autores Associados, 1997.



255

. Da nova LDB ao novo Plano Nacional de Educacgdo: por uma politica educacional.
Campinas: Autores Associados, 1998.

SEBARROJA, Jaume Carbonell. A aventura de inovar: a mudancga na escola. Porto Alegre:
ARTMED, 2002. (Colecéo Inovacdo Pedagdgica).

SILVA, Camilla Croso; ABICALIL, Carlos Augusto. O papel da sociedade civil. Cadernos
do Observatorio. [S.1.J, n. 3, p. 38-46, dez. 2001.

SILVA, Jair Militdo. Autonomia na escola publica. Campinas: Papirus, 1996.

SILVA JUNIOR, Jodo dos Reis. Reforma do Estado e da Educag&o no Brasil de FHC. S&o
Paulo: Xam4, 2002.

SILVA, Maria Abadia. Autonomia escolar ressignificada pelo banco Mundial e sua
materializacdo no PDE. In: OLIVEIRA, Jodo Ferreira de; FONSECA, Marilia; TOSCHI,
Mirza Seabra (Orgs.). Escolas gerenciadas: planos de desenvolvimento e projeto politico-
pedagdgico em debate; Goiania: UCG, 2004.

SIMONSEN, M. H. Planificagdo da Economia Brasileira.In: SIMONSEN; CAMPOS.. A
controvérsia do planejamento na economia brasileira. 2a ed. Rio de Janeiro: IPEA/INPES,
1978.

. CAMPQOS, R.° A nova economia brassileira. Rio de Janeiro: José Olimpio Editora,
1974,

SHAFF, Adam. A sociedade informética: as consequéncias sociais da segunda revolugédo
industrial. 4. ed. S&o Paulo: UNESP/Brasiliense, 1995.

SMYTH, John. La Autonomia escolar: una perspectiva critica. Traducdo de Pablo Manzano.
Revista Cientifica. Madrid: Akal, n. 1, p. 15-25, out. 2001.

SOARES, José Teodoro. Planejamento e administracdo no Brasil: tentativas e realizagdes
nos ultimos cinguienta anos. Fortaleza: UFC, 1987.

SOBRINHO, José Amaral. O Plano de Desenvolvimento de Escola e a Gestdo escolar no
Brasilt Situagdo atual e perspectivas. Brasilia: FUNDESCOLA/MEC, 2001.

STIGLITZ, J. distribuition, eficiency and voice: designing the second generation of reforms.
Brasilia: World Bank, 1998. Disponivel em <www.worldbank.org>. Acesso em: 14 set. 1998.

TAVARES, Tais Moura. Gestdo Publica no Sistema de Ensino do Parana (1995-2002). TESE
(Doutorado em Educacéo) Faculdade de Educacdo. Pontificia Universidade Catdlica de Séo
Paulo. S&o Paulo, 2004.

TEDESCO, Juan Carlos. O novo pacto educativo. Educagdo, competitividade e cidadania na
sociedade moderna. S&o Paulo: Exata Editoragéo Eletronica, 1998.

TEIXEIRA, Alberto. Planejamento Publico: de Getulio a JK (1930-1960). Fortaleza:
IPLANCE, 1997.


http://www.worldbank.org

256

TEIXEIRA, Elenaldo. O local e o global: limites e desafios da participa¢do cidada. Sdo
Paulo: Cortez, 2001.

TEIXEIRA, Francisco José Soares. A reforma do Estado: democratizacdo ou autoritarismo
descentralizado? O Povo, Fortaleza, p. 4, 14 mar. 1995.

TEIXEIRA, Lucia Helena Goncalves. Cultura organizacional e projeto de mudanca em
escolas publicas. 1998. Tese (Doutorado em Educacdo) - Faculdade de Educacéo,
Universidade de Campinas, Campinas, 1998.

_ . LDB e PNE: desdobramentos na politica educacional brasileira. Sdo Bernardo do
Campo: UMESP, 2002.

TIRAMONTI, Guilermina. Apds os anos 90: novos eixos de discussdo na politica educacional
da América Latina. In. KRAWCZYK, Nora; CAMPOS, Maria Malta; HADDAD,
Sérgio.(Orgs). O cenario educacional latino-americano no limiar do século XXI: reforma em
debate. Campinas: Autores Associados, 2000.

TORRES, Rosa Maria. Participacion ciudadanay educacion. [S.l.J. Instituto Fronesis.
Disponivel em <www.fronesis.org>. Acesso em: 15 de outubro de 2001.

TOMMASI, Livia de; WARDE, Mirian Jorge; HADDAD, Sérgio (Orgs.). O Banco Mundial e
as Politicas educacionais. 2. ed. Sao Paulo: Cortez, 1998.

TRIVINOS, A. N. S. introducdo a pesquisa em ciéncias Sociais: a pesquisa qualitativa em
educacdo. S&o Paulo: Atlas, 1987.

TURCHI, Lenita Maria. Qualidade total: afinal, de que estamos falando? Brasilia: IPEA,
1997.

TYLER, W. Organizacién Escolar. Madrid: Morata, 1996.

URIBE RIVERA, Francisco Javier. Agir Comunicativo e Planejamento Social: uma critica ao
enfoque estratégico. Rio de Janeiro: FIOCRUZ, 1995.

UNICEF. As Politicas Pdblicas e os Ciclos de Vida. Fortaleza: UNICEF, s/d.

VALENTE, Ivan; ROMANO, Roberto. Plano nacional de Educagéo ou Carta de Intencdo?
Educacéo e Sociedade: revista de ciéncia de educacgdo. Fortaleza: Edi¢des UFC, v. 23, n. 80,
p. 35-47, out. 2001.

VASCONCELOS, Celso dos S. Planejamento: projeto de ensino-aprendizagem e projeto
politico-pedagogico. 9. ed. S&o Paulo: Libertad, 2000.

. Coordenacao do trabalho pedagdgico: do projeto politico-pedagdgico ao cotidiano
de sala de aula. 2. ed. S&o Paulo: Libertad, 2002.

VEIGA, limaP. Alencastro (Org.).Projeto politico-Pedagdgico: uma construgdo possivel.
Sé&o Paulo: Papirus, 1996.

VERAS, Maria Eudes Bezerra.Fznancza/Mento em educag&o. 1989. Dissertacdo (Mestrado em
Educacdo) - Faculdade de Educacgdo, Universidade Federal do Ceara, Fortaleza, 1989.


http://www.fronesis.org

257

. Estado e Financiamento da Educacdo. 1990. Dissertacdo (Mestrado em Educacéo) -
Faculdade de Educacdo, Universidade Federal do Ceard, 1990.

 MARTINS, Ricardo Chaves de Rezende. O financiamento da educagéo publica
bésica no Brasil. In: FUNDESCOLA/MEC. Pelajustica na educagdo. Modulo 4. Brasilia,
2000.

VERHINE, R. Financiamento em Educacdo. Salvador: UFBA, 2003. Mimeogrado.

VIDAL, Eloisa Maia; FARIAS, Isabel Sabino de. SAEB: O desafio de definir o foco na
aprendizagem. In: CEARA. Gestao para o sucesso escolar. Fortaleza:SEDUC, 2005.

VIEIRA, Paulo Reis. Em busca da gestao estratégica da educacdo: notas para uma ruptura da
perspectiva tradicional. Revista Brasileira de Politica e Administracdo da Educacgdo. Porto
Alegre: ANPAE, v.1, p. 247-260, 1983.

VIEIRA, Sofia Lerche. Universidade Federal nos anos 80: 0 jogo da politica educacional.
1990. Tese (Doutorado em Educacgdo) - Faculdade de Educacdo, Pontificia Universidade
Catolica, Sdo Paulo, 1990.

. Neoliberalismo, privatizacéo e educagdo no Brasil. In: ROMUALDO, Portela (Org.).
politica educacional: impasses e alternativas. Sdo Paulo: Cortez: 1995.

. Planejamento educacional entre a democracia e a tecnocracia. In: .
Planejamento e politica educacional: o fio e a trama. [Caderno de Textos], Fortaleza, 1998.
(Material Inédito).

. Percursos do planejamento educacional no Brasil GRUPO DE TRABALHO
ESTADO E POLITICA EDUCACIONAL: REUNIAO ANUAL DA ANPED, 22., 1999,
Caxambu. Anais eletronicos... Caxambu: ANPED, 1999. | CD-ROM.

. Experiéncias naformacao de professores. Brasilia: Banco Mundial, 1999.

. Escola: fungdo social, gestdo e politica educacional. In: FERREIRA, Naura S.
Carapeto; AGUIAR, Marcia Angela da S. (Orgs.). Gestdo da Educacdo: impasses,
perspectivas e compromissos. Sao Paulo: Cortez, 2000a.

. Politica educacional em tempos de transi¢do: 1985-1995. Brasilia: Plano, 2000b.

(Coord.). Eleicdes de diretores: o que mudou na escola? [Estudo de avaliacdo de
impacto]. Brasilia: Plano, 2001a.

. Politicas internacionais e educagdo: cooperacgao ou intervencao? In: DOURADO,
Luiz Fernandes; PARO, Vitor Henrique. Politicas Publicas & Educacao Bésica. S&o Paulo:
Xamd, 2001b.

» ALBUQUERQUE, Ma Glaucia Menezes Teixeira. Politica e Planejamento
Educacional. 2. ed. Fortaleza: Demécrito Rocha, 2002a.

; . Estrutura efuncionamento do ensino. 2. ed. Fortaleza: Demdcrito Rocha,
2002b.




258

__ Politicas de formagdo e cenarios de reforma. In. ENCONTRO NACIONAL DE
DIDATICA E PRATICA DE ENSINO (ENDIPE), 11., 2002, S&o Paulo. Anais eletronicos...
Sdo Paulo, 2002c. N.° 1, CD-ROM.

. Historia da educacgédo no Ceara: sobre promessas, fatos e feitos. Fortaleza:
Demdcrito Rocha, 2002d.

. FARIAS, Isabel Sabino de. Politica educacional no Brasil: introdugéo historica.
Brasilia: Plano, 2003.

et al. Compreendendo as inovacdes através de estratégias de formacdo em pesquisa.
In: ENCONTRO DE PESQUISA EDUCACIONAL, 16., 2003, Aracaju. Anais eletrénicos...
Aracaju: Universidade Federal de Aracaju/Nucleo de p6s-Graduagcdo em Educacédo, 2003. n°
1CD-ROM.

. Financiamento e Gestdo da Educac&o Publica. Zn: CEARA. Gest&o Escolar, Recursos
Financeiros e Patrimoniais. Fortaleza: SEDUC, 2005.

VIRIATO, Edagmar Orquizas. Regime de Colaboracéo: papel da Unido, dos estados e dos
Municipios. Fotaleza: (s/n), 1994. Mimeo.

. O diretor e a construgdo do trabalho coletivo na escola pablica. 1995. Dissertacdo
(Mestrado em Educacdo) - faculdade de Educacéo, Universidade de Campinas, Campinas,
1995.

WARDE, Miriam Jorge. As politicas das organizac¢Ges internacionais para a educa¢do. Em
Aberto. Brasilia: INEP, n. 56, (s/d).

WEBER, Slike. Escola publica: gestdo e autonomia. CEDES: Revista Estado e Sociedade.
Sé&o Paulo:Papirus, 1992.

. Novos padrdes de financiamento e impactos na democratiza¢do do ensino. Cadernos
de Pesquisa, [s/1], n. 103, p. 5-13, 1998.

XAVIER, Antbnio C. da R; SOBRINHO, José Amaral. Como elaborar o Plano de
Desenvolvimento da Escola: aumentando o desempenho da escola por meio do planejamento
eficaz. 2. ed. Brasilia: Fundescola, 1999.

XAVIER, Antbnio C. da R.; SOBRINHO, José Amaral; MARRA, Fatima (Orgs.). Gest&do
Escolar: desafios e tendéncias. Brasilia: IPEA, 1994.

. Gestdo Escolar: experiéncias inovadoras. Brasilia: IPEA, 1995.

. A gestdo da qualidade e a exceléncia dos servigos educacionais: custos e beneficios
de sua implantacdo. Brasilia: IPEA, n. 408, 1996. (Texto para Discussdo).

 PLANK, David; SOBRINHO, José Amaral. A escola eficaz, escola de qualidade e
novos paradigmas para a gestdo da escola. In: DEMSKY, Terri; RODRIGUES, Maristela
(Orgs). Guia de Consulta para o Programa de Apoio aos Secretérios de Educacdo Municipais.
Brasilia: Projeto Nordeste, 1997, p.41-95.



259

XAVIER, Maria Luisa M. Introduzindo a questdo do planejamento: globalizag&o,
interdisciplinaridade e integracéo curricular. In: et al. Planejamento em destaque:
analises menos convencionais. Porto Alegre: Mediag&o, 2000.

ZAY, Danielle. A escola em parceria: conceitos e dispositivos. 7n- BARROSO, Joéo. O
estudo da escola. Porto: Porto Editora, 1996.



260

ANEXOS

Anexo A: Roteiros de Entrevista

> Anexo B: As engrenagens do processo de planejamento educacional - o que

VvV V. V V V V V

mudou na escola (1)

Anexo C: As engrenagens do processo de planejamento educacional - o que
mudou na escola (1)

Anexo D: Localizacdo dos municipios pesquisados

Anexo E: Localizacdo dos CREDES 1 e 21

Anexo F: Universo da Pesquisa

Anexo G: Abrangéncia das Regifes Administrativas (CREDE 1 e 21)
Anexo H: Parabola dos gansos

Anexo I: Rio da Educacao

Anexo J: O sentido dos sois



ANEXO A
ROTEIROS DE ENTREVISTA

ENTREVISTA COM SUJEITOS DO ORGAO CENTRAL E INTERMEDIARIO
SISTEMA ESTADUAL

(Secretario de Educacéo, subsecretario e coordenadoria de planejamento e diretores dos CREDES)

10.

11.

12.

13.

14.

Gostaria que o sr. observasse este quadro que procura explicitar as relacdes entre as diferentes instancias do
sistema educacional no processo de planejamento. A partir dele pediria que comentasse a proposta
educacional em curso no Estado a partir de 1995 e como as a¢des estdo sendo encaminhadas?.

O que significa “Escola como ponto de partida”

Poderia destacar as prioridades dessa proposta?

Como foi definida esta proposta (processo)?

Que outros segmentos, drgdos governamentais foram envolvidos na definigdo desta proposta? Como?

Que mudangas ocorreram no modelo administrativo da SEDUC no que se refere ao planejamento a partir de
1995? Que medidas, programas ou projetos foram definidos para enfrentar os problemas e viabilizar as
mudangas?

Esta explicito que o planejamento educacional do Ceard vem destacando dois grandes eixos em suas a¢des
de gestdo: mobilizacao e descentralizagdo. Gostaria que vocé falasse sobre como vem sendo construido esse
processo (projetos, mecanismos, leis, portarias, etc.).

A LDB define como competéncia do Estado "elaborar e executar politicas e planos educacionais, em
consonéncia com as diretrizes e 0s planos nacionais de educacdo, integrando e coordenando as suas acdes e
a de seus municipios" (Artigo 10, paragrafo I1l). Como a SEDUC tem enfrentado o desafio de coordenar
suas acgles e as de seus municipios?

O PDE ¢ outro instrumento de planejamento que vem sendo solicitado a escola publica. Que impactos o
PDE vem trazendo ao sistema educacional? Que recursos sdo adicionados ao sistema educacional apds a
implanta¢éo do PDE?

Qual o trdmite de recursos entre SEDUC, CREDE e ESCOLA? O que pode mesmo o CREDE em tempo de
autonomia financeira? Que recursos chegam hoje na escola e em que medida a escola pode exercer sua
propalada autonomia em relagéo a aplicagdo dos recursos?

Como a escola, destacada como ponto de partida do processo educacional, foi envolvida na concepcédo e
implementacéo da proposta?

Em que medida a proposta de gestéo colegiada (nucleo gestor, Conselho, Grémio e Associagdo de Pais) vem
possibilitando a democratizacdo do processo de planejamento educacional que ocorre na escola?

Em relacdo a dimensdo pedagdgica do trabalho escolar o planejamento educacional vem demandando o
planejamento de a¢des consubstanciadas no PPP, PDE e Programa de Melhoria da Educacéo Basica ( Plano
de Agdo). Como vem acontecendo o acompanhamento da Secretaria e do CREDE em relacdo ao
desenvolvimento dessas a¢fes na escola? O que pode mesmo a escola nesse processo de planejamento
educacional?

Afinal, de fato e de concreto, como vocé tem percebido o papel da escola? O que é que pode mesmo a
escola em relacdo aos encaminhamentos da suas a¢fes?
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10.

11,
12.

13.

ENTREVISTA COM SUJEITOS DO ORGAO CENTRAL
SISTEMAS MUNICIPAIS
(Secretario de Educacéo e Técnicos/ Fortaleza, Pacatuba)

Quando vocé assumiu a funcdo que ocupa e como se deu o processo de incorporacdo ao sistema
educacional? Fale um pouco sobre ela.

Gostaria que vocé observasse este quadro que procura explicitar as relacdes entre as diferentes
insténcias do sistema educacional no processo de planejamento. A partir dele pediria que comentasse a
proposta educacional em curso no Municipio a partir da reforma administrativa e como as agfes estao
sendo encaminhadas?

Quais as prioridades dessa proposta?
Como foi definida esta proposta (processo)?
Que outros segmentos, érgaos governamentais foram envolvidos na definicdo desta proposta? Como?

Como a Secretaria de Educacdo se organizou para implantar a proposta em curso? (instrumentos,
processos, leis, portarias, capacitacdo de pessoal, etc.).

Que mudangas ocorreram no modelo administrativo da Secretaria no que se refere ao planejamento a
partir da reforma? Que medidas, programas ou projetos foram definidos para enfrentar os problemas e
viabilizar as mudancas?

A LDB define como competéncia do Municipio“organizar, manter e desenvolver os 0Orgdos e
instituicBes oficiais de seus sistemas de ensino, integrando-os as politicas e aos panos educacionais da
Unido e do Estado”(Artigo 11, paragrafo 1) Como vem sendo Que articulagdes se estabelecem entre
Estado e Municipio no desafio da garantia de educacéao para todos?

Que programa ou projetos 0 Municipio vem desenvolvendo em parceria com o Estado? Que avaliacdo
faz dessa parceria?

De onde provém os recursos para as agoes que vem sendo implementadas? Gostaria que falasse um
pouco dos recursos envolvidos nos diferentes projetos.

Como a escola foi envolvida na concepcdo e implementacdo da proposta educacional em curso?

Em que medida a proposta em curso vem possibilitando a democratizacdo na tomada de decisdes do
processo de planejamento educacional que ocorre na escola?

Afinal, de fato e de concreto, como vocé tem percebido o papel da escola? O que é que pode mesmo a
escola em relacdo aos encaminhamentos da suas agdes?



ENTREVISTAA COM SUJEITOS DA ESCOLA
(Ndcleo Gestor da Escola e Professores)

Nome:
Formacéo:

1
2.

10.

11.

12.

Quando vocé assumiu a f

uncdo que ocupa e como se deu 0 processo de incorporacdo ao sistema educacional? Fale um pouco
sobre ela.

Um dos eixos do projeto educativo em curso no sistema educacional é a descentralizacdo. Gostaria que
vocé observasse este quadro que procura explicitar as relacGes entre as diferentes instancias do sistema
educacional no processo de planejamento. A partir dele pediria que comentasse como percebe nessa
engrenagem o espaco de decisdo da escola? O que pode a escola nesta rede de relacbes?

A escola hoje é destacada como centro do processo educacional. Sua escola tem partilhado das tomadas
de decisbes das acBes encaminhadas pelo sistema. Tem sido consultada sobre as medidas, e
encaminhamentos vindos da Secretaria de Educacdo? De que forma esta relacdo acontece? Quem
decide sobre o que?

A LDB define como incumbéncia da escola elaborar a proposta pedagdgica e como tarefa dos
professores participar da elaboracéo da proposta pedagdgica e elaborar seu plano de trabalho de acordo
com a referida proposta. Esta discussdo esta presente na sua escola Que conhecimentos ou impressdes
vocé tem do PPP? Como vem se dando a construgdo da proposta pedagodgica na sua escola?

O PDE ¢ outro instrumento de planejamento que vem sendo solicitado na escola publica cearense. Que
conhecimentos ou impressdes vocé tem do PDE? Como a escola vem trabalhando o PDE? Que acles
este plano prioriza? Por que? Que recursos foram conseguidos a partir do PDE e de que forma foram
aplicados? O que muda na escola a partir da operacionalizacdo do PDE?

Outro instrumento de planejamento foi incorporado recentemente a dindmica da escola (estadual) - o
Plano de Melhoria da Qualidade da Educacdo. Que conhecimentos ou impressdes vocé tem do PME?
Como esta discussdo tem chegado a escola? Que recursos foram conseguidos a partir do PME e de que
forma foram aplicados? O que muda na escola a partir da operacionalizacdo do PME?

Como as decisdes sdo tomadas no planejamento educacional da escola:
Dimensdo adminisrtrativa-financeira:
Dimensao Pedagdgica
Dimenséo das relacGes intra e extra-escolares.

Que recursos financeiros tém chegado a escola e como vem sendo aplicados? E possivel falar de
autonomia financeira da escola hoje? Comente.

Outro eixo do projeto educativo em curso é a dimensdo da participagcdo. Nesse sentido vem sendo
estimulado a participacdo da comunidade no cotidiano da escola. Chamadas nacionais como o “Dia
Nacional da Familia na Escola”, a Campanha Nacional Amigos da Escola se voltam para este desafio.
Como a escola vem trabalhando o desafio da participacdo?

O Conselho Escolar, o Grémio e os Pais tém sido envolvidos no planejamento educacional que vem
sendo desenvolvido na escola? Comente.

O que mudou na escola a partir da incorporacdo dos novos instrumentos de planejamento: PPP, PDE e
Plano de Melhoria da Qualidade da Educag&o?

Organizacdo da escola?

Taxa de evasdo e repeténcia?
Compromisso dos professores?
Ambiente escolar?
Envolvimento dos pais?

Nivel de aprendizagem dos alunos?



Frequéncia dos alunos?

13. Como o sistema trabalha com a escola:
Partilha a tomada de decisGes acerca dos encaminhamentos a serem dados na escola? Comente.
Ouve a opinido da escola? Comente.
Da apoio técnico necessario a escolas na operacionalizagdo de seu planejamento? Comente.
D4 apdio financeiro necessario a escolas na operacionalizagdo de seu planejamento? Comente.
Capacita os professores, diretores e conselho escolar? Comente.

14. Recentemente a SEDUC realizou uma série de encontros em algumas escolas, foruns regionais que
preparavam o Congresso Estadual de Educacgdo realizado no més de marco. A escola participou desta
discusséo? Comente.

15. O que vocé sabe sobre o Plano Nacional de Educacéo / Plano Decenal de Educagéo?

16. Vem acontecendo um movimento paralelo de discussdo do Plano Nacional de Educagdo em foruns
regionais que deverd culminar num Forum Interinstitucial de Educacdo. Esta discusséo ja passou pela
sua escola?

17. O planejamento das atividades de sua escola envolve parcerias com outras instituicdes,. ONGs,
empresas, sindicatos? Comente.

21. Afinal, de fato e de concreto, o que € que pode mesmo a escola em relacdo aos encaminhamentos da
suas acdes?



ENTREVISTA COM PAIS E ALUNOS

Nome:

Escolaridade:

© © N o g B w D =
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12.

13.

14,

Qual o seu trabalho?

Vocé tem quantos filhos?

Quantos filhos seus estudam na escola?

Porque seus filhos estudam nesta escola? Porque escolheu esta escola?

A que vocé acha da escola? Como avalia o trabalho da escola? Comente.

Quais os pontos positivos e negativos da escola?

Como pai vocé tem sido chamado a participar das atividades da escola? De que forma?
Em que atividades da escola vocé tem participado? Nas reunifes que vocé participa se fala sobre o que? .
Vocé ja participou de alguma reunido para tomada de decisdes que possam beneficiar a escola.

Vocé ja ouviu falar do Projeto Politico-Pedagogico da escola? Quando e onde? O que vocé sabe sobre 0
PPP?

. Vocé ja ouviu falar do Plano de Desenvolvimento da Escola? Quando e onde? O que vocé sabe sobre o

PDE?

Vocé ja ouviu falar do Projeto Plano de Melhoria da qualidade da escola? Quando e onde? O que vocé
sabe sobre 0 PME?

O que vocé sabe sobre o Conselho Escolar? Conhece algum membro do Conselho escolar? O que cabe
ao Conselho?

O que mudou na escola a partir da incorporacdo dos novos instrumentos de planejamento: PPP. PDE e
Plano de Melhoria da Qualidade da Educagéo?

A organizacdo da escola?

O compromisso dos professores?

O ambiente escolar?

A aprendizagem dos alunos?

A frequéncia dos alunos?

A escola esta aberta a comunidade e a familia?

15. Afinal, de fato e de concreto, como vocé tem percebido escola de seu filho?



ENTREVISTA COM CONSELHO ESCOLAR

Nome:

Escolaridade:

1. Como vocé ingressou no Conselho Escolar? O que motivou seu envolvimento nesse organismo? Ha
quanto tempo vocé é membro do Conselho Escolar? Qual a contribuicdo dessa experiéncia para sua
vida profissional e pessoal? Enfim, gostaria que vocé desse uma visdo panordmica de sua participacdo
no Conselho.

2. A LDB define como incumbéncia da escola informar aos pais e responsaveis sobre a freqiiéncia e o
rendimento dos alunos, bem como sobre a proposta pedagogica da escola. De que forma esta tarefa vem
sendo trabalhada na escola de seu filho?

3. O Conselho Escolar tem participado da construcdo do trabalho na escola.? De que forma? Os pais séo
informados pela direcdo da escola do trabalho que o grupo gestor vém desenvolvendo? O que vocé sabe
sobre 0 PDE da escola? E do Plano e Melhoria da Educacdo? Que outras acGes vém sendo
encaminhadas na escola?

4. O que mudou na escola a partir da incorporacéo dos novos instrumentos de planejamento: PPP, PDE e
Plano de Melhoria da Qualidade da Educa¢&o?

5. Como a escola implantou as medidas, programas ou projetos que vem desenvolvendo? Socializou com
0s pais? De que forma?

6. O que mudou na escola a partir da incorporagdo dos novos instrumentos de planejamento: PPP, PDE e
Plano de Melhoria da Qualidade da Educagéo?

A organizacdo da escola?
A taxa de evasdo e repeténcia?
O nivel de aprendizagem dos alunos?
A freqtiéncia dos alunos?
O compromisso dos professores?
O ambiente escolar?
O envolvimento dos pais?
A formacéo dos professores?
A qualidade da instituicdo?
Outras mudancas.
7. A escola esta aberta a comunidade e a familia e a comunidade? De que forma isto acontece?

8. Como se da a participagdo do Conselho no andamento do processo escolar?

9. Como membro do Conselho Escolar como vocé percebe o envolvimento da escola nas tomadas de
decisdes do processo educacional?

10. Recentemente a SEDUC realizou uma série de encontros em algumas escolas, foruns regionais que
preparavam o Congresso Estadual de Educacdo realizado no més de marco. VVocé participou desta
discussdo? De que forma?

11. Vem acontecendo um movimento paralelo de discussdo do Plano Nacional de Educacdo em féruns
regionais que devera culminar num FOrum Interinstitucional de Educacdo. Esta discussdo ja passou
pela sua escola?

Afinal, de fato e de concreto, como vocé tem percebido o papel da escola? O que é que pode mesmo a escola em
relacdo aos encaminhamentos da suas a¢des?
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ANEXOF
UNIVERSO DA PESQUISA

SEDUC

Escola Jagana Escola Arara

Escola Avoante

Escoio Tucano

Pacatuba
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ANEXO G
ABRANGENCIA DAS REGIOES ADMINISTRATIVAS
(CREDE 1 E 21)

40°

ESTADO DO CEARA
GOVERNO DO ESTADO DO CEARA

SECRETARIA DO PLANEJAMENTO E COORDENACAO - SEPLAN
FUNDACAO INSTITUTO DE PLANEJAMENTO DO CEARA - IPLANCE
DIVISAO DE GEOGRAFIA E CARTOGRAFIA - DGC

REGIOES ADMINISTRATIVAS 1995

FORTALEZA

CONVENCOES

Capita!

Cidade (de 50.001 al« 200.000 hab.)
Cldado (de 20.001 alé 50.000 hab.)
Cidade (de 5.001 al6 20.000 hab.)

® Om(C

Cidade (de 5.000 hab.)
Divisa Interosladual
DMsn Intermuniclpal
e’»AMB”co
ESCALA 1:1.500.000
15 o] 15 30km
e | i

Profocéo PoBcdnico

40" 397 38’
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'QUADRO )
REGIONALIZACAO DO ESTADO DO CEARA
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Santa Quitéria
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Cruz Chaval Guaraciaba do Coreal
Itarema Granja Norte Forquijha
Jijoca de Martin6pole Ibiapina Frecheirinfra
Jericoacara Uruoca Ipu Graca
Marco Sao Beneditd Groairas
Morrinhos Tiangué Hidréiandia
Ubajara Iraucuba
Vigosa do Ceara Massape
Merugca
Moraujo
Mucambo
Pacuja’
Pires Ferreira
Reriutaba
Santana do
Acarau
Senador S&
Sobral
Varjota
Be”pribe
Alto Santo Ereré
Cascavel Aracati Iracema
Chorozinho Fortim Jaguaretama
Horizonte Icapui Jaguaribara
Pacajus m Itaicaba Jaguaribe
Pindoretama ' Jaguaruana Pereiro
Limoeiro do Norte Potiretama



Banabuiu

Boa Viagem
Choré
Ibaretama
Jbicuitinga
Madalena
Quixada
Quixeramobim

IM1

Baixio
Cedro

Ico
Ipaumirim

Lavras da Mangabeira

Umari
Véarzea Alegre

Santana do Cariri
Tarrafas

T

Ararenda Deputado Irapuan Pinheiro
Catunda Milha
CrateUs Mombaca
Independéncia Pedra Branca
Ipaporanga Piguet Carneiro
Ipueiras Senador Pompeu
Monsenhor Tabosa  Solonépole
Nova Russas
Novo Oriente
Poranga
Tamboril
Altaneira Barbalha
Antonina do Norte Caririacu
Araripe Farias Brito
Assaré Juazeiro do Norte
Campos Sales Granjeiro
Crato Jardim
Nova Olinda
Potengi
Saboeiro
Salitre

Aiuaba Acopiara
Ameiroz Carils
Parambu Catarina
Quiterianopolis Iguatu
Taua Jucas
Orés
Quixeld
Abaiara
Aurora
Barro
Brejo Santo
Jati
Mauriti
Milagres
Misséo Velha
Penaforte
Porteiras



~ ANEXO H
PARABOLA DOS GANSOS

JUNTOS

ANTENOR NASPOLINI

Ao iniciarmos nosso trabalho frente a Secretaria da Educacdo do Ceara
utilizamos muitas vezes a pardbola dos gansos que voam em formacdo e atravessam
oceanos. Hoje outra vez esta imagem se faz aqui presente, ilustrando 0 processo que se
inaugura com a escolha de diretores e adjuntos das escolas estaduais do Ceara.

Como aves vindas de todas as partes nos reunimos para empreender a longa
jornada de TODOS PELA EDUCACAO DE QUALIDADE PARA TODOS. Vale
lembrar que esse momento ndo se iniciou agora, mas representa um caminho que vem
sendo construido pelo povo cearense. E para bem ilustra-lo recorremos a metafora das
aves, contando uma estoria que assim comeca:

ERA UMA VEZ... um lugar onde viviam mais de seis milhdes de aves. O
lugar erapobre e comfrequéncia a seca assolava toda a regido, causando muitafome
que atingia quase todas as aves. Muitas emigraram para o sul e foram construir
ninhos para outras aves ricas, embora elas mesmas continuassem pobres e
marginalizadas.

Algumas aves eram eleitas para representar outras e iam morar num
lugar central construido especialmente para elas. La eram tomadas as grandes
decisbes que influenciavam as vidas das aves de todas as regides.

Em geral estas aves representantes das outras seis milhdes s6 tomavam
decisdes que beneficiavam a si mesmas e as suasfamilias, que cada vezficavam mais
ricas epoderosas. Conseguiam recursospara a construcdo de agudes para armazenar
agua e enfrentar a seca, mas geralmente esses acudesficavam em suas propriedades
e a agua era destinada ao uso de suasfamilias e das aves amigas. Muitos recursos
eram desviados para outros fins E as outras aves continuavam mais pobres e
abandonadas



Cansadas com essa historia que tendia a se perpetuar, algumas aves
comegaram a pensar que tudo poderia ser diferente, que elas poderiam se organizar e
eleger uma ave comprometida com a mudanca desta situacdo. Na medida que foram
conversando com outras aves, tomaram consciéncia que o desefo de mudar era
grande e de muitas delas. Mas era necessario encontrar uma ave disposta a liderar a
mudanca, que tivesse compromisso com a causa e competéncia para orientar as

outras aves.

Encontraram uma ave fovem, decidida e bem sucedida em tudo o que
empreendera. No inicio ela relutou em aceitar o convite. Alegou que nunca voara
naquelas paragens tradicionalmente infestadas por aves de rapina e corujas
agourentas. Alegou também que precisava cuidar mais de seu coragdo que estava
dando sinais de alerta.

Mas o apelo foi grande e irresistivel. E as aves reunidas elegeram-na para
liderar a mudanca. Constatando que muitas avezinhas nem sequer conseguiam sair
do ninho, morrendo antes mesmo de completar o primeiro ano de vida, a ave-lider
conclamou todas as aves para delas cuidar, pois ndo haveria um faturo melhor se o
presente das aves recém nascidas estivesse ameagado.

E muitas aves maiores, todas com seus ninhos construidos em lugares
simples e conhecedoras da situacdo de vija das outras aves, foram chamadas e
capacitadas para orientar as aves-maes e seus felhotes. Os resultados ndo demoraram
a aparecer e a noticia atravessou fronteiras, sendo a iniciativa reconhecida e
premiada por aves de outras regides que se reunem em lugares longinquos.

O tempo foi passando e chegou o niomento de a ave-lider passar o
comando para outra fovem ave, que prosseguiu no mesmo rumo, dando continuidade
as iniciativas bem sucedidas e inovando em outras areas.

Mas uma area importante continuava a desafar a todos. Ndo bastava
garantir a sobrevivéncia das aves. Era necessario sobreviver com dignidade. E para
iSso é preciso que as pequenas aves aprendam o fandamental para voar com as
proprias asas. E necessario aprender a buscar alimento onde ele existe, criar
condi¢bes de construir os proprios ninhos, ao invés de permanecer aprisionadas em
gaiolas, numa permanente dependéncia.

Novamente as aves solicitaram a ave-lider, iniciadora do processo de
mudanca, que ela reassumisse a lideranca. Era necessario avancar nas mudancas,
sem tempo a perder. A principio a ave-lider relutou novamente, mas tantos foram os
apelos que acabou aceitando o convite, sendo reeleita para mais um periodo. E ela
convidou uma ave de arribagdo para afada-la a enfrentar o grande desafo de
garantir a sobrevivéncia digna das avezinhas, possibilitando a todas o acesso a
aprendizagem fandamental, ou seja, garantindo-lhes o direito de aprender a voar.

Considerando que as avezinhas estdo aninhadas em muitos lugares, onde
frequentam ambientes especiais de aprendizagem, dirigidos por aves-guias mais
experientes; a ave-lider decidiu que era fandamental que estas aves-guias fossem as
mais competentes da regido e escolhidas pelas aves instrutoras, pelos pais e méaes das
avezinhas e pelas proprias aprendizes.



Este processo de escolha das aves-guias aconteceu em toda regido com a
participacdo intensa de todas as aves. Houve casos em que corujis agourentas se
manifestaram e aves de rapina mostraram suas garras. Mas a grande licdo € que o
caminho se constroi na propria caminhada. A felicidade das avezinhas ndo é um
“estado de graca” garantido pela eternidade, mas uma luta permanente, fondada na
certeza de que novas alternativas de vdo ndo lhes serdo outorgadas, mas por elas

conquistadas.

E hofe as aves-guias eleitas pelas outras aves para orientd-las na
conquista de novas alternativas de vdo, aqui estao presentes, para ouvir da ave-lider a
conclamacéo para voarem pintas na mesma direcdo, coordenando os esforcos de
todas as aves para garantir voo seguro, em especial para avezinhas que ensaiam 0s
seus primeiros voos.

Nossa estoria ndo termina por aqui. Este & um importante momento de
sintese do processo que vivenciamos no decorrer deste primeiro ano de trabalho. Hoje
inaugura-se uma nova etapa com a incorporacdo de diretores e adjuntos de todos os
recantos do Estado a nossa caminhada.

Temos muito o que fazer pela frente. O desafio de construir o projeto de
TODOS PELA EDUCACAO DE QUALIDADE PARA TODOS é imenso e esta em
nossas maos. Nessa empreitada a escola e 0 municipio constituem o centro de todas as
acOes a serem desenvolvidas.

TODOS PELA EDUCACAO, o grande processo de mobilizagio pela
educacdo esté deflagrado e a partir de agora devera ampliar-se mais e mais.

EDUCACAO DE QUALIDADE, o projeto pedagdgico das escolas ganha
forca e direcdo. Os rumos da capacitacdo do magistério estdo sendo repensados e 0S
diretores e adjuntos eleitos véao vivenciar nas proximas semanas uma nova qualidade da

educacéo.

EDUCACAO PARA TODOS - promover 0 acesso, a permanéncia e o
sucesso para todas as criangas e adolescentes - devera ter na escola e no municipio o
ponto de partida para uma acéo de cidadania, voltada para a universalizacdo do ensino e
erradicacéo do analfabetismo.

Nosso desafio é imenso, mas é fundamental alimentar o sonho de que todas
as aves terdo garantidos os direitos de sobreviver com dignidade e de aprender a voar
por conta propria. Vamos sonhar juntos. E quando juntos sonhamos, comeca
acontecer...

(Pronunciamento  do  Secretario  da
Educacdo do Estado do Ceara, na
solenidade de diplomacdo dos Diretores
eleitos das escolas publicas estaduais, no dia
20 de outubro de 1995.)



ANEXO 1
RIO DA EDUCACAO



ANEXOJ
O SENTIDO DOS SOIS

O sentido dos trés sois

O sol mistico do primeiro milénio ndo iluminou escolas
porque nao havia escolas e a educac¢ao acontecia nas
pracas, nas casas, nas ruas e nos campos.

O sol taciturno do segundo milénio, que ilustrava as
cartas de navegacao das caravelas, iluminou as
primeiras escolas que conhecemos, que eram escolas
para poucos.

O radiante sol do terceiro milénio iluminaréa a escola
para todos e que se estendera as
comunidades, pracas, casas, ruas e campos.





