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RESUMO

Este artigo analisa a implementac&o de um projeto pela Secretaria de

Estado da Educagéio de Minas Gerais, em termos dos entraves que

enfrentou e das modificagbes pelas quais passou ao longo de seu

desenrolar. Dentre o conjunto de fatores que estimularam ou inibiram
sua impiementag&io, sdo analisadas as questdes dos recursos dispo-

niveis, da comunicag&o interna e interorganizacional, da interferéncia
polftica, da estrutura burocrética e da disposico dos implementado-

res face aquela polftica. Mostra também que, se tratando do setor
educacional, esses aspectos ver-se-iam potencializados pela alta
fragmentag&o das comunidades de especialistas, existéncia de pou-

cos paradigmas sobre os quais ha consenso, tecnologia soft, ampli-

tude e ambiguidade de objetivos e baixa prioridade polftica efetiva.

Tal falta de estruturag&o relativa afetaria a estabilidade da agenda do
setor, deixando-a livre para ser alterada ao sabor de novos dirigen-

tes, sem-que reaimente ocorressem mudangas significativas.

SUMMARY

~ The article analyzes the implementation of a special project in first

grade school by the State of Minas Gerais's Education Board: the
hindrances to its functioning and the changes it had to undergo during
the period 1977 — 1980. Among the factors having either fostered or
inhibited the project, attention is drawn to the availability of ressour-
ces, bureaucracy, internal and inter-organization communication, po-
litical interference and the motivation of those involved in the project.
Further relevant aspects are lack of consensus about most para-

- digms, among-the expert connected to it, a low degree of precision

and specifity at the definition of targets, leading to broad and ambi-
guous aims, as well as the absence of effective political will to give the
project high priority. Such ioose structuring makes it also vulnerabie to
changes imposed by relaying staff of sucessive administrations.
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INTRODUCAO

O projeto ALFA — Novas Metodologias foi imple-
mentado pela Secretaria de Estado da Educagdo de Mi-
nas Gerais entre 1977 e 1980,.com recursos da quota
estadual do Salario-Educacao’.

Conforme o descrevem documentos da Secretaria
Estadual de Educagéo — SEE, seu objetivo geral era me-
lhorar a eficiéncia e a eficacia do ensino e tinha como ob-
jetivos especfficos elevar o indice de promogéo, reduzir o
de evas&o escolar e diminuir a assincronia idade-série no
12 grau, atuando inicialmente na 12 série (Minas Gerais; s.

d.). Como estratégia, propds-se prestar atendimento es-

pecial a alunos com problemas psicopedagdgicos e ca-
réncias flsicas, nutricionais e materiais. -~ -

Analisando suas origens, observa-se que ele nao foi
escrito em pégina em branco. Surge numa organizagio
complexa, com caracterfsticas, experiéncias anteriores
e modus operandi préprios. E que &, a0 mesmo tempo,
duplamente subsidiaria ou subordinada. Em primeiro lugar,
por se ocupar de um setor da area social, a educacéo,
desprivilegiado em face dos setores econdmico-produti-
vos do Estado. Em segundo, porque é um 6rgdo estadual,
preso a decisdes e ordens emanadas do governo federal.
1sto significa que, apesar de 0 MEC administrar o setor
educacional e por isso ser 6rgdo também secundério
(Braga, 1984), a SEE ihe é hierarquicamente inferior ou di-
retamente subordinada, fato mais acentuado naquela fase
de centralismo governamental em que nasce o projeto. Na
época, o controle dos recursos financeiros destinados ao
ensino pelo MEC obrigava os estados a acatar 0s pro-
gramas por ele propostos, sem o qué ndo havia repasse
das verbas.

As ralzes do ALFA podem ser analisadas através
de documentos governamentais diversos. Primeiramente,
cabe remontar ao émblto federal, sendo esse discurso
posteriormente adaptado a metas do governo mineiro e,
na prética, implementado segundo a maneira de trabalhar
das regionais e escolas.

A preocupagido dos tecnocratas do MEC com a
melhoria dos niveis de produtividade do ensino de 1° grau;
a corregdo da distorgcéo entre idade do aluno e série que
freqiientasse, em especial a passagem da 12 para a 22
série; o fornecimento de alimentagao, livros e outros mate-
riais a escolas e estudantes; a cria¢do e aplicagéo de no-
vas metodologias e curriculos que facilitassem o processo
ensino-aprendizagem, aspectos que vao também marcar
o ALFA, encontram-se traduzidos nos objetivos e acdes
tragados pelo Il Plano Setorial (Brasil, 1976).

Quanto ao &mbito estadual, o {l Plano Mineiro de

Diesenvolvimento Econdmico e Social 1976/1979 incorpo-
rava grande parte dessas propostas, explicitando o objeti-
vo de utilizagdo da escola como agéncia polivalente, con-
fribuindo para melhoria da qualidade de vida dos grupos
populacionais de baixa renda, poiftica mais ampla do go-
verno mineiro & época. E a Carta-Compromisso, proposta
setorial elaborada pela equipe José Fernandes Filho na
SEE (1976 — 1978), discute a questdo da escola como
agéncia multifuncional e a da adequagéo dos contelidos
curriculares as realidades regionais e comunitarias.

A partir de 1975, ano em que a mencionada equipe
assume a Secretaria, 0 MEC propde como um de seus

programas prioritarios (e ao qual ele destinara recursos da
Quota Federal do Salario-Educagao) o de “Desenvolvi-
mento de novas metodologias aplicdveis ao processo en-
sino-aprendizagem para o ensino de 12 grau”, voltado
diminuigdo da distorgéo idade/série escolar2.

Entretanto, de 1969 a 1973, a Secretaria j& havia
implementado um projeto experimental com igual objetivo
na cidade mineira de Juiz de Fora, através do sistema de
promogao por avangos progressivos.

Foi aproveitando, portanto, essa experiéncia e a es-
pecializagao de técnico da Diretoria de Ensino de 1° grau
na area de curriculo e instrugao, feita nos Estados Unidos,
gue a administracdo José Fernandes encampou 0 projeto
“Desenvolvimento de-Novas Metodologias...” do MEC,
propondo-se repensé-lo a luz da problemética mineira.
Ressalte-se a preocupagdo com eficiéncia e produtividade
do sistema de ensino, presente tanto na equipe do MEC
quanto na da Secretaria.

ASPECTOS FORMAIS DA GENESE

O sistema estadual de ensino apresentava taxas de
aprovagado muito baixas em Minas. Como exemplo, tem-
se que de cada 100 alunos que ingressaram na 12 série
do 12 grau em 1968 apenas nove completaram a 82 série
em 1975 (Minas Gerais, s.d., p. 33).

O novo projeto, buscando squcuonar tal problema,
foi iniciado em 1976, outra vez em carater experimental,
em.quatro escolas estaduais da periferia de Belo Hori-
zonte, obtendo resultados considerados favoraveis peio

pessoal da SEE quanto & diminuico da repeténcia e da

evasao, bem como.dos fndlces de defasagem |dade/séne
escolar. :

Eram 20 classes de 12 série, com: 508 alunos ‘em
idade que variava entre 8 e 13 anos, dos quais nenhum
havia freqiientado o pré-escolar. Por outro lado, todos
pertenciam a estratos  s6cio-econdmicos classificados
como médio-inferiores. Quanto ao ndmero de anos em
que j& haviam cursado e repetido a 12 série, variava entre
dois e cinco anos.

O referido projeto considerava como areas bés:cas
de atuagdio os programas de ensino, a organizacéo de
classes e a avaliagdo da aprendizagem. Foram aspectos
igualmente fundamentais o reforco & merenda, material
escolar e assisténcia a salde.

A promogao 422 série se deu em quatro perfodos
diferentes do ano escolar, através da chamada acelera-
¢do de estudos. Isto significa que, alcangando um nivel de
desempenho considerado satisfatério, o aluno era promo-
vido & série seguinte independentemente da etapa em que

1 Em 1977 a SEE tinha cerca de 140.000 funciondrios e adminis-
trava quase 5.000 escolas, com aproximadamente 3 milhdes de
alunos de 12 grau.

2 A partir das metas propostas, cada Unidade Federada podia de-
senvolver as atividades que Ihe parecessem mais pertinentes.
Surgiram entio, nos estados, diferentes experiéncias relaciona-
das ‘a elaborag8o e experimentagfo de materiais instrucionais,
métodos e técnicas de alfabetizag8o, elaboragso e utilizag&o ex-
perimental de programas de padrdes minimos de desempenho @
oufros. ’
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estivesse 0 ano letivo. Para tanto, adotou-se também um
programa de ensino simplificado e a avaliagéo foi feita em
trés dimensdes distintas (diagnéstica, formativa e somati-
va). Os resultados (obtidos de junho de 1976 a margo de
1977) foram de 85% a 90% de promogdo em duas das
quatro escolas, enquanto as outras apresentaram um in-
dice de 72,5% e 95% (Minas Gerais, s. d., p. 32). Estas
taxas de aprovagéo € que haveriam estimulado a Secreta-
ria da Educagao a expandir a experiéncia.

A aplicagao gradativa do projeto fez com que, se em
1976 o trabalho abrangia apenas criangas de 12 série, em
1977 ele incluisse alunos repetentes de 22 e 32 séries e
em 1978 atingisse os alunos de 42 série daquelas quatro
escolas. Os estudantes teriam sido promovidos A série
seguinte de acordo com suas possibilidades e as exigén-
cias programaticas que conseguissem ir cumprindo, sem
pré-fixagéo de tempo. Assim, houve alunos que passaram
4 série subseqliente em junho, setembro e dezembro,
surgindo a possibilidade de fazer as quatro primeiras sé
fies do 12 grau emn apenas dois anos. Isso em se tratarido
sempre de alunos que estavam na 12 série havia dois,
trés, quatro, até cinco anos.

Tanto técnicos quanto a equipe dirigente da Secre-
taria passaram a encarar a recuperagio do aluno com
problemas de apredizagem como um processo racional e
global, considerando suas caréncias fisicas, nutricionais,
familiares e sécio-culturais, juntamente com as falhas e
falta de recursos da propria escola.

Realce-se que o processo de promogdo adotado,
intitulado de aceleragdo de estudos, ndo ocorreu sozinho.
A equipe da SEE tomou consciéncia de toda a probleméti-
ca pobreza daquelas escolas e de seus alunos, o que deu
origem aos aspectos assistenciais do projeto. Ao mesmo
tempo, atentou para o fato de que processos importantes
(como avaliagdo do educando, currfculo, calendario es-
colar, enfim, o quotidiano da unidade de ensino) eram as-
sumidos mecanica e rotineiramente tanto por diretores
quantQ por supervisores e professores.

Sentiu-se que era preciso sacudir a escola de seu
marasmo, de sua “mesmice” secular. Urgia integra-la &
comunidade, transformé-la num “centro de nucleagdo e de
interagdo de outros sistemas operacionais” (Minas Ge-
rais, 1976). Na linha do aproveitamento racional dos re-
cursos, argumentou-se que “as aplica¢des de capital fei-
tas, por exemplo, no setor de satide e alimentagao, princi-
palmente para as populagbes de baixa renda, teriam um
efeito multiplicador certo se fossem realizadas em coor-
denac&o com o sistema de educag¢do” (Minas Gerais,
1976, p. 13). '

A BUROCRACIA COMO AGENCIADORA DE
PROJETOS

Com o inicio da administracdo José Fernandes, a
SEE tinha passado por uma série de modificagbes. No fi-
nal de 1976, as mudangas no terreno do seu gerencia-
mento j& haviam avangado. A Superintendéncia Adminis-
trativa se percebia melhor aparelhada, com fornecedores
considerados seguros, controle de estoque e assessoria
juridica confiveis. Seu setor de pessoal, junto com a As-
sessoria Parlamentar, se propunha “desclientelizar” a
SEE, enquanto que a elaboragao do Estatuto do Magisté-
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rio também se encontrava em avango. Apesar do casufs-
mo e do ativismo exacerbado que significa administrar es-
sa organizagao, pode-se dizer que houve como que certo
desafogo e espago para incentivar o trabalho pedagégico,
desejo até entao nao realizado da equipe dirigente.

Ao mesmo tempo, as subunidades encarregadas
desse aspecto tinham avangado no conhecimento dc
sistema estadual de ensino e na elaboragédo de propostas.
A Assessoria de Planejamento e Coordenagao, o Centro
de Recursos Humanos e as Diretorias ligadas & Superin-
tendéncia Educacional iniciavam a implementag&o de dife-
rentes projetos e agbes, em conformidade com a Carta-
Compromisso e com o MEC. A Assessoria Pedag6gica e
o Secretario-Adjunto, juntamente com a APC, procuravam
estimular discussdes e tragar politicas no terreno educa-
cional.

Mas faltava um instrumento ou elemento, um sim-
bolo que conseguisse deslanchar o processo sinérgico de
mudangas que, pretendia-se, perpassasse 0 sistema de
ensino. Algo gue assumisse o papel de indutor dessas
modificacbes e, a0 mesmo tempo, socializasse para todo
0 pessoal da Educagdo as- discussOes e preocupagdes
de natureza pedagédgica da equipe dirigente. Um programa
que gerasse aumento da coesdo interna em forno de um
objetivo maior; que reforgasse a existéncia e a importan-
cia da organizagdo; que trouxesse novo animo. E que
democratizasse as relagbes Secretaria/Delegacias/Es-
colas, t30 hierarquizadas e estanques, também pega fun-
damental do discurso daquela administragéo.

Como bem lembra um dos altos -funcionérios da
época em sua entrevista, a dificuldade de gerenciar orga-
nizagéo tdo complexa ndo deixa muito espago para tra-
balhar em educagao propriamente, 0 que gerava insatisfa-
¢80, anglistia e depressdo na equipe dirigente. Num des-
ses “dias de fossa”, conforme os denominou, 0 grupo
concluiu que precisava fazer algo mais efetivo em relagéo
a escola. Por coincidéncia, acaso, ou airaido pelo discur-
so da SEE no momento, veio & Secretaria um conjunto de
inspetoras de ensino para pedir-lhe apoio e ajuda num tra-
balho junto a escolas carentes, com nivel significativo de
alunos em defasagem idade/série na 12 série. Elas reali-
zaram um levantamento da situagdo de 60 escolas em
Belo Horizonte, indicando aquelas que apresentavam
maiores taxas de evasdo e repeténcia e problemas que
iam desde rede fisica até capacitagdo do pessoal docente,
por exemplo.

Estava composto o panorama onde se inseriria o

~ ALFA. Antecedentes e experiéncias pedagbgicas da SEE,

aliados a orientagdes e idéias da equipe dirigente; preci-
s80 e desejo de seus membros de criar algo novo; pedido
de apoio por parte de pessoas em atuagio junto a escolas
carentes e certo desafogo gerencial: tal 0 conjunto de fato-
res, internos & burocracia, que configurou o rumo das de-
cisbes quanto ao programa educacional prioritario da ad-
ministragcdo José Fernandes.

Realce-se o fato de que um programa piblico pode
surgir sem nenhuma interferéncia ou demanda externa a
organizagédo estatal que o gerou e implementou®. O Esta-

N
3 Easton (1968) denomina de withinput essas influéncias ou pres-
sbes que podem ocorrer deniro do préprio sistema.
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do, ainda que em termos de um de seus setores secunda-
rios, a educagéo no &mbito mineiro, e de um grupo tecno-
cratico com tendéncias a esquerda, teve poder e autono-
mia suficientes para alterar a vida de escolas e estudan-
tes sem que a sociedade, representada pelas familias dos
alunos, apresentasse demandas ou empecilhos a sua
atuacdo. Talvez esse aspecto ndo se desse do mesmo
modo com relagdo a temas vistos como centrais e néo
secundérios na méquina puiblica.

AS ENGRENAGENS DO SISTEMA ESTADUAL DE
ENSINO EM MOVIMENTO

A formulagéo e a execugdo do novo projeto provo-
caram febril agitag&o no interior do 6rgao central do siste-
ma de ensino. Sua “mesmice” foi atingida nesse proces-
s0, alterando-se rotinas burocraticas, regras e programas
da organizagao, ainda que por curto espago de tempo.

De inicio, formou-se um grupo menor para elaborar
a proposta, com base no levantamento realizado pelas
inspetoras da 12 Delegacia Regional de Ensino de Belo
Horizonte. Esse grupo estava constitufdo pelo Assessor-
Chefe da Assessoria de Planejamento e Coordenagéo
(APC), mais a Diretora e técnicas da Diretoria do Ensino
de 12 Grau (DE-I) e da Assessoria Pedagoégica. Face aos
resultados vistos como positivos do projeto “Desenvolvi-
mento de Novas Metodologias...”, surgiu a opiniao de ex-
pandi-lo. O chefe da APC argumentou nesse sentido, ale-
gando ser inadmissfvel que um sistema tdo grande se li-
mitasse a realizar apenas projetos experimentais, sem
significacdo para todas as outras escolas. Alguns técni-
cos que estavam desenvolvendo o projeto argumentaram
que a experiéncia ainda estava pouco testada, com um
ano somente de execugdo e que ndo achavam conve-
niente expandi-ia. Mas venceu a decisao do mais forte na
hierarquia: a de ampliar o projeto que se encontrava em
andamento nas quatro escolas de Belo Horizonte.

O objetivo especffico do novo projeto seria o de
“concorrer para a implantagéo de metodologias e/ou tec-
nologias adequadas ao planejamento e & execugao curri-
cular na 12 série do ensino de 12 Grau” (Minas Gerais, s.
d., p. 11). Metas a alcangar, as de “elevagao dos Indices
de promogao, através da implementagdo de projetos que
propiciem a melhoria do rendimento escolar na 12 série
e/ou a redugdo dos Indices de evasdo da 12 para a 22 sé-
rie” e “redugdo dos indices de distor¢do idade/série es-
colar, através da implementagdo de projetos que propi-
ciem a aceleragéo da escolaridade” (Minas Gerais, s. d.,
p. 12). Atingir-se-iam 363 escolas e cerca de 80.000 alu-
nos de 12 série em 1977.

Que fundos utilizar para tais finalidades? Como a
Secretaria, devido a seu funcionamento complicado e
lento, sistematicamente ndo conseguia gastar os recursos
" que arrecadava (Fundagao Jodo Pinheiro, 1981), foram ar-
rebanhados saldos diversos da Quota Estadual do Salé-
rio-Educacdo, num total de Cr$ 26 milhdes (dezem-
bro/1976).

Analisando-se a distribuigdo interna desse montan-
te, vé-se que mais de 65% do total de recursos seriam
gastos em pagamento de pessoal e de prestagéo de ser-
vigos. O projeto envolveria 4,023 pessoas em sua imple-
mentagéo.

Todo o pessoal receberia uma complementagéo
salarial & custa do projeto. No que diz respeito a membros
do 6rgdo central e das Delegacias Regionais de Ensino
(DRE), essa era a forma usual da qual langava méo a
SEE para recrutar técnicos de melhor nivel ou remunerar
professores que passavam a trabalhar 40 horas semanais
ao invés das 20 horas de praxe, pagas através do Tesou-
ro do Estado. Com relagdo ao pessoal das escolas, re-
presentava o0 pagamento de complementagéo salarial pela
hora didria a mais na qual eles atenderiam o aluno-cliente
do ALFA com problemas de aprendizagem (a chamada 5°
hora).

Acontece que o Fundo Nacional de Desenvolvi-
mento da Educagéo (FNDE/MEC), que controla o uso do
Salario-Educacdo, opunha-se a esse tipo de dispéndio
sob a consideragio de que 0s recursos deviam ser gas-
tos diretamente com escolas e alunos. Antes de enviar o
projeto ao MEC, entretanto, ele tinha que ser encaminhado
ao Conselho Estadual de Educagéo para ser examinado,
criticado, modificado (se necessério) e aprovado ou n&o.

Segundo depoimentos obtidos, o Conselho foi sim-
patico ao ALFA. Em sua Cémara de 12 grau, apenas uma
voz se manifestou contra o projeto naquelas questdes re-
lativas & metodologia e as técnicas de ensino adotadas,
em especial ao método fonico de alfabetiza¢do. Levanta-
ram-se, porém, objecOes quanto ao pagamento da com-
plementacdo salarial. Entretanto, como ocorria usualmen-
te, o Conselho terminou por aprovar o projeto. A pergunta
que surge, frente a tal processo, se refere a por que acei-
tou algo com que nao estava de acordo.

A explicacdo deve ser buscada, por uma parte, na
prépria Lei 5.692/71, a da Reforma do Ensino de 12 ¢ 22
graus, que lhe atribui preponderantemente o papel de 6r-
gdo fiscalizador, de controlador da norma. No entanto, a
outra face é que o desempenho,ainda que apenas desse
papel, se vé prejudicado porque o Conselho termina vin-
culado & politica do Executivo mineiro: seus membros séo
nomeados pelo Governador do- Estado por indicagdo do -
Secretério da Educacio. Opor-se as agdes deles, depois
de terem sido seus membros nomeados e empossados
pelos governantes, é decisdo pouco comum, a ndo ser
que se esteja resolvido a pedir demisséo do cargo. E co-
mo a propria Lei tampouco dé& ao Conselho a atribuigdo de
propor ou direcionar a politica educacional, ele acaba sen-
do como gue um segmento da SEE, sem a desejada isen-
¢ao, e 6rgdo carforial. O que faz, entao, & evitar desvios
mais graves, forcando uma certa disciplina na aplicagéo
de dinheiro puablico. De qualquer maneira, assume carac-
terlsticas homologatérias. ~

Encaminhado ao Conselho em 29 de novembro de
1976, o projeto foi por ele aprovado no dia 14 de dezembro
daquele ano e homologado pelo Secretéario a 4 de janeiro
de 1977. Ou seja, num prazo de pouco mais de um més
estavam eficientemente cumpridas as etapas formais de
aprovagéo do ALFA — Novas Metodologias. Entretanto,
parece que esse nao era o maior problema...

PLANEJANDO O DESCONHECIDO

Como o projeto propunha ag¢des de assisténcia ali-
mentar e & salide do aluno, tanto quanto a aquisicéo e
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distribuicdo de materiais de ensino a escolas e estudan-
tes, além do treinamento do pessoal envolvido, urgia co-
megcar a lidar com todos esses aspectos, pois 0 ano letivo
se iniciava em margo. Na busca de maiores recursos, ou-
tros projetos tinham sido propostos ao Conselho suple-
mentando os Cr$ 26 milhdes do ALFA, principalmente pa-
ra cobrir gastos com capacitagdo de recursos humanos
para o ensino de 12 grau (num total de Cr$ 7 milhdes, mais
Cr$ 2 milhdes da Quota Federal em 1977) e alimentagéo,
em convénio com a Campanha Nacional de Alimenta¢ao
Escolar — CNAE (Cr$ 13 milhdes no mesmo ano), sempre
pela Quota Estadual do Salario-Educagéo?. Foram tam-
bém aprovadas sem delongas.

A partir daf, aceleraram-se as agbes. Havia que
comprar livios, material de leitura, cadernos, lapis e outros
objetos para cada aluno. As escolas precisavam de mi-
medgrafo, esténcil, papel, maquina de escrever e calcular,
arquivo, material de escritério em geral, geladeira e ins-
trumental de cantina (pratos, talheres, copos, fogéo, pa-
nelas), entre outros, para implementar o projeto. Muitas
estavam com sérios problemas de rede fisica e sem equi-
pamentos de sala de aula. O pessoal das DREs e das
escolas tinha que ser treinado. Era necessério encami-
nhar alunos com problemas de salide a tratamento, depois
de feitos exames clinicos e testes visuais e auditivos. A
assisténcia psicopedagfgica também devia ser imple-
mentada. Note-se que a principal caracteristica do ALFA
foi justamente a conjugagéo dessas miitiplas tarefas.

No entanto, ndo havia conhecimento nem experién-
cia prévia na organizagdo sobre como acionar e desen-
volver simultaneamente trabalhos tao variados e de tal
porte. Ndo se tinha, tampouco, consciéncia clara das difi-
culdades e barreiras a enfrentar ou dos caminhos a per-
correr para atingir os resultados esperados, também néao
muito evidentes. A esse respeito, um dos altos dirigentes
entrevistados comentou que sua sensagéo atual, quando
se lembra de todo aquele processo, é a de que o projeto
foi “uma grande discusséo e uma disparada, atirando no
que via e acertando no que néo via”.

A Superintendéncia Administrativa foi acionada para
comprar o material necessério a escolas e alunos, que se-
ria posteriormente distribuido a mais de 300 escolas situa-
das na Grande Belo Horizonte e nas cidades-sede das 25
outras DREs. Tudo devia estar pronto quando se desen-
cadeasse o projeto no inicio do ano escolar (em fins de
fevereiro e estava-se em janeiro). A severa e firme inspe-
¢80 do Secretério pairava permanentemente sobre o tra-
balho.

Ocorre que realizd-lo significava especificar e cal-
cular a quantidade de cada objeto; abrir o processo de li-
citag8o publica para compra; receber, conferir e avaliar as
propostas; encerrar o processo e efetivar as compras; re-
ceber, conferir e estocar todo o material; realizar sua dis-
tribuic&o, entre etapas menores. S6 quem conhece o fun-
cionamento da SEE sabe 0 que isso significa, em termos
do acdmulo de normas a cumprir; oficios e documentos a
datilografar, publicar, receber, preencher e despachar;
discussdes e pressbes em cada setor interno para que
ndo se interrompa o assunto em algum bureau e outros
problemas.

Depois do processo implementado a toda, chegou o
material adquirido. As caixas com esténcil para mimeégrafo
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sdo um bom exemplo do planejamento do desconhecido:
apenas elas ocuparam cinco caminhbes carregados.
Aceleradamente, houve necessidade de alugar novos gal-
poOes para armazenagem dos materiais, além dos que fo-
ram cedidos pela Policia Militar e dos que a Secretaria j&
tinha. Para tanto, normas tiveram que ser violadas, em
nome da emergéncia da situacdo. A distribuicdo do mate-
rial gerou outra série de problemas, tanto corriqueiros co-
mo inesperados. Ndo havia caminhes suficientes, o con-
trole era dificil e a urgéncia, grande.

Mas os entrevistados afirmam que tudo se realizou
a contento nesse primeiro ano do projeto. Os materiais
chegaram as escolas a tempo, apesar do pessoal da SEE
ter que trabalhar de segunda a domingo naqueles meses.
E valeu a experiéncia: no ano seguinte, recursos financei-
ros para compra de material forma repassados as unida-
des de ensino, através das Caixas Escolares. Assim,
além de diminuir o trabalho da SEE (transferindo-o para as
unidades e as DREs), a prépria escola podia decidir sobre
0 que, quando e de quem comprar, dentro das determina-
¢bes da Secretaria, obviamente. Os entrevistados afir-
mam que a decisao foi acertada. Nunca tiveram qualquer
problema relativo a prestagéo de contas dos recursos re-
cebidos por parte das escolas e 0 material sempre esteve
disponivel quando necessério. Os argumentos a favor de
centralizar para evitar corrupcdo véem-se, portanto, con-
testados por esse exemplo.

CHOQUES ORGANIZACIONAIS EXISTEM...

A medida que se tornavam mais complexa agées e
necessidades, outras organizagbes e também subunida-
des da prépria Secretaria foram chamadas a dar sua con-
tribui¢éo.

Para melhoria da rede fisica, atuaria a Comisséo de
Construgdo, Ampliagcdo e Reforma de Prédios Escolares
(CARPE), formalmente vinculada & SEE mas sobre a qual
nenhum Secretério conseguia ter dominio. Ela usava os
recursos volumosos que fem, atendendo, em geral, mais a
pedidos polfticos e a interesses de empreiteiras que a
qualquer programacédo da Secretaria. Na administragéo
José Fernandes, as soébrias relagbes do titular da Pasta
com o presidente da CARPE, facilitaram o atendimento as
escolas onde se desenvolvia 0 ALFA, embora isso nio
significasse a solugédo do problema. E a prépria maneira
centralizada de atuacao desse 6rgéo tornava seu trabalho
lento e de custo operacional elevado, néo respondendo a
contento as demandas que 0 ALFA, e o sistema de ensino
como um todo, apresentavam ao setor.

No que concerne ao treinamento do pessoal, a
equipe técnica da Diretoria do Ensino de 12 Grau (DE-I) o
assumiu diretamente para que obijetivos, técnicas e utili-
zacéo de materiais fossem passados aos executores de
modo a evitar dividas e nao-cumprimento de ordens. Por

4 Cf. dados obtidos dos projetos enviados pela SEE para aprova-
¢do pelo Consetho. N&o foi possivel verificar se esses recursos
foram utilizados apenas para atender a clientela do ALFA, E de
se supor que na3o, principalmente aqueles destinados & merenda
escolar.
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exemplo: dado o fato de que as professoras mineiras ti-
nham tradigdo em alfabetizar pelo chamado método Global
de Contos e a Secretaria, de infcio, obrigou-as a adotar o
método Fonico, havia que ensinar-lhes como utiliz&-lo.
Além disso, 0s numerosos e variados formulérios de re-
gistro dos resultados do ALFA exigiam treinamento espe-
cfico para seu preenchimento. A realizagéo de testes vi-
suais e auditivos nos alunos, a serem feitos pelas profes-
soras, era outro tema a demandar capacitagdo, assim
como a melhoria da qualidade da merenda oferecida pela
escola e do tratamento dado a alunos de classes espe-
ciais, entre outros. Para cuidar de toda essa ampla gama
de aspectos junto ao pessoal, tanto das DREs quanto das
escolas, concorreram também outros érgaos.

Se a parte pedagégica dos treinamentos ficou prin-
cipalmente a cargo da DE-I, o Centro de Documentagéo e
Informagdes Educacionais (CEDINE) contribuiu com a
elaboragéo e explicagdo dos formulérios para registro do
movimento escolar; a Diretoria de Assisténcia ao Educan-
do (DAE) frabaihou em conjunto com a Campanha Nacio-
nal de Alimentagdo Escolar (CNAE), no que tange & me-
renda, e com a Secretaria de Estado da Salde, em rela-
¢do ao atendimento médico-odontol6gico; a Diretoria de
Educagdo Especial (DEE) implementou a parte de assis-
téncia psicopedagbgica em convénio com a Fundag&o
Estadual de Assisténcia Psiquidtrica (FEAP). E a Impren-
sa Oficial produziu textos, formulérios e outros materiais.

O envolvimento de todos esses 6rgdos no projeto
deu origem a uma série de dificuldades de implementacao,
tanto interna quanto externamente & SEE, tornando com-
plicada a tarefa de realizar as agdes esperadas. Segundo
depoimento do pessoal responsavel pelo ALFA, entretan-
to, 0 relacionamento com outros 6rgéos foi mais facil que
entre subunidades da Secretaria e dependeu mais de en-
tendimentos verbais e contatos primérios entre técnicos
que da participagdo das clpulas organizacionais.

O fato de que cada organizagéo tem seus objetivos
e programas préprios e busca enquadrar neles qualquer
acdo a desenvolver foi outro problema para o desenrolar
do projeto. Por exemplo, se para a SEE o aluno do ALFA
devia ser um cliente especial no atendimento & sadde, pa-
ra os Centros de Satide ele era apenas um cliente a mais.
Para a CNAE, alunos ndo-ALFA de Minas e os outros
estados do pafs também deviam receber merenda esco-
lar. E a Imprensa Oficial atendia aos vérios setores do go-
verno mineiro € no apenas as demandas da SEE.

Ao mesmo tempo, claro esta que o projeto se tornou
dependente de ordens e decisdes emanadas de diversas
instituigdes (com niveis diferentes de poder, interferéncia
e interesse nele), atingindo vérias instancias e mesmo ci-
dades e regides do Estado. Essas decisbes deveriam ser
tomadas por pessoas ndo envolvidas ou ndo relacionadas
diretamente com o ALFA e que, portanto, ndo participa-
vam da mesma sensacgao de angustia e urgéncia de seus
responsaveis. Toda a gama de imbricagbes mencionada
fez com que surgisse uma série de pontos de obstrugéo,
cuja solugdo demandou sobrecarga de trabalho e esforco
do pessoal executor e acarretou, em conseqléncia, atra-
sos e falhas na implementagéo do projeto. Além disso, o
custo operacional do ALFA foi-se tornando cada vez mais
elevado, fator acentuado por sua expansdo acelerada nos
anos subseqiientes a sua implantag&o.

Com respeito a subunidades da prépria Secretaria,
aos fatores j4 mencionados de estrangulamento acres-
se outros. O envolvimento tanto de unidades hierarquica-
mente superiores (Assessoria de Planejamento e Coorde-
nagdo, -Superintendéncias Educacional e Administrativa)
como de diretorias (DE-I, DAE, DEE) trouxe novos pro-
blemas. Em primeiro lugar porque as unidades superiores
haviam sido criadas mais recentemente, enquanto as di-
retorias eram antigas, em especial a DE-1. Isso quer dizer
que a situagdo daquelas eram menos estavel ou legitima-
da que a das subunidades mais antigas, com respeito as
relages informais de poder internas & organizagao e aro-
tinas e objetivos de sua agdo. Além disso, a DE-l, por
exemplo, controlava 0s recursos mais volumosos de que
dispoe a SEE, originados do Salario-Educagéo. Tem-se
também que convir que em geral as subunidades resistem
a qualquer centralizagéo de atividades, antes desempe-
nhadas por elas préprias ou até inexistentes, em unidades
superiores na hierarquia. Elas se ressentem da perda de
fungbes e de sua dependéncia forcada dessas unidades.
E como tais ntcleos muitas vezes assumem fungbes de
avaliagdo, inspec@o e controle, a questdo se complica
quando, no caso, as diretorias comeg¢am a receber ordens
ou a sofrer investigagdes e até sangdes. A suspeigéo ou
desconfianga por parte delas quanto s agbes das unida-
des superiores (¢ mesmo entre si) também ocorria. As-
sim, como resultado previsivel, tem-se que diretores e
técnicos de algumas das diretorias estabeleceram redes
paralelas de comunicagéo, desconsiderando as unidades
hierarquicamente superiores e recorrendo diretamente ao
Secretario para obter dele aprovagdes, decisoes, assina-
turas, opinides etc. Na pratica, portanto, a estrutura inter-
na de poder se mostrava diferente do que determinava a
estrutura formal.

Isso acontecia especiaimente com a DE-, principal
responsével pelo desenvolvimento do ALFA, cuja diretora
era muito dindmica e mantinha sob estrito controle sua
equipe e as agdes ou projetos da Diretoria. Tal comporta-
mento, aliado & prioridade dada ao ALFA pelo Secretério,
colocava muito em evidéncia o grupo da DE-l, fazendo
com que equipes técnicas de outras Diretorias se sentis-
sem menos visiveis ou menos importantes aos olhos do
Sr. José Fernandes. A conseqiéncia foi que, ao invés da
esperada cooperagéo entre as subunidades participantes,
muitas vezes instalaram-se processos de competigao e
de conflito, tanto explicitos quanto latentes. Nao se pode
esquecer que as diretorias tinham objetivos e necessida-
des diferentes e mesmo conflitantes em certas situagoes,
das quais 0 exemplo mais corriqueiro era o momento de
distribuir os recursos financeiros no orgamento de qual-
quer programa: cada uma queria sempre conseguir para si
0 maior quinhao.

Resumindo, deve-se acentuar o fato de que uma
organizagao nao consiste em um grupo de pessoas com-
partlhando as mesmas metas. Cada subunidade apre-
senta uma variedade de interesses e necessidades e as
pessoas em geral lutam para defendé-los, na medida em
que internalizem rotinas e valores, compartam percepgoes
e se tormem leais a seu grupo. Desse modo, o controle da
situagdo por unidades hierarquicamente superiores é qua-
se sempre impossivel. Assume-se aqui a hipbtese de que, .
se as organizagdes sao instrumentos nas maos de seus
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dirigentes, 0 sdo de maneira imperfeita ou incompleta, tor-
nando-se luta dura, e muitas vezes ineficaz, tentar obter
controle sobre elas, dados os conflitos e constrangimen-
tos que apresentam internamente.

E FACIL INOVAR?

Tema também importante a analisar se refere a que
0 choque muitas vezes existentes entre as pesadas ro-
tinas burocréaticas da SEE e as alteragdes exigidas pelo
ALFA o tornou um estorvo para certos funcionarios € su-
- bunidades. Houve necessidade de fazer uma série de
modificagdes, que sempre esbarravam em alguma norma
ou “poder de bureau”. Esse problema nascia também com
respeito a outras organizacdes, como nas situacdes
exemplares que se seguem.

A Inspetoria de Finangas da SEE foi forgada a libe-
rar recursos fora de seu cronograma habitual, 0 que gerou
reflexos sobre as rotinas da Secretaria da Fazenda. O
Centro de Documentagdo e Informagdes Educacionais,
recém-implantado, teve que mudar seus sistemas de re-
gistro e estatisticas, ligados ao MEC e referentes a alunos
e escolas, elaborando uma batelada de novos formulérios
(ALFA e n3o-ALFA) que iam desde os do professor e da
escola até seu somatério geral na Secretaria. Novos gal-
poes tiveram que ser providenciados com a méaxima ur-
géncia pela Superintendéncia Administrativa, depois que
ela ja havia licitado e comprado equipamentos e materiais.
O pagamento da pequena complementacao salarial ao
professor pela 52 hora didria de trabalho no ALFA incomo-
dou as Secretarias da Fazenda e da Administrag&o, pois
significava alterar também suas rotinas de controle e pa-
gamento de pessoal. A divisdo e o transporte da merenda
&s escolas sem maiores atrasos obrigou a DE-| a assumir
a feitura do mapa de sua distribuicdo na grande Belo Hori-
zonte, enquanto a SEE teve que comprar mais um cami-
nhéo para realizé-la a tempo. O treinamento acelerado do
pessoal das DREs e escolas foi outro tema complexo,
desde sua liberaggo do local de trabalho até hospedagem,
pagamento de ajuda de custo, preparagdo e execugao
dos cursos.

Com relagdo ainda a aspectos administrativos, ago-
ra relativos a alunos, houve o sério problema criado para
acompanhar a vida escolar daqueles que eram aprovados
€ passavam a outra série durante o mesmo ano letivo,
através do processo de aceleragdo de estudos. Como
expressou jocosamente um dos entrevistados, “teve alu-
no que até hoje ndo se sabe bem onde foi parar”. E esse
registro envolvia unidades de ensino, DREs e diferentes
subunidades do 6rgéo central.

Outra questio complexa foi a implantagéo do siste-
ma de supervisdo nas escolas, existindo até entdo nime-
ro muito limitado de cargos de supervisor escolar, que o
ALFA exigia para sua implementagao. A saida para o im-
passe seria recrutar a professora em exercicio, habilitada
em supervis&o, para ocupar esse lugar, abandonando a
regéncia de classe, fato vedado por normas diversas. O
problema foi resolvido através de mais uma delas: o cha-
mado Decreto de Convocagdo, firmado pelo Secretario
em 1978. Essa medida implicou, obviamente, em aumen-
tar os recursos do Tesouro do Estado destinados a SEE,
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ampliando a nimero de supervisores, com salério maior
que o de professor. ’

E, maior problema que todos os j& mencionados, o
projeto fez com que a Secretaria descesse de seu pe-
destal e calsse na realidade de DREs e escolas. Sua di-
re¢éo decidiu assumir a postura de, a um s6 tempo, apoiar
mas também cobrar e controlar as agdes para que o pro-
jeto se desenvolvesse conforme o desejado.-Enquanto via
a pobreza de escolas e alunos, a SEE tomou conheci-
mento de que havia professores que nio davam aula, di-
retores que passavam quase um més sem aparecer na
escola, merenda e outros bens se esvaindo sem muito
controle, providéncias urgentes nio sendo tomadas pela
direcao da escola, pais e alunos tratados de maneira ina-
dequada e tantos outros aspectos. A solugio encontrada
se concretizou na tentativa de aumento do controle sobre
DREs e escolas.

Exigiu-se entdo dos inspetores regionais que real-
mente fiscalizassem e apoiassem o trabalho dos estabe-
lecimentos de ensino e ndo apenas cumprissem ritos bu-
rocréticos. Conforme aponta a literatura, essa é uma acao
percebida como quase herética em organizagGes comple-
xas, pois quebra a chamada l6gica de confianga. Ou seja,
em geral os membros de uma organizagdo esperam que
inspegéo e avaliagdo funcionem como rituais instituciona-
lizados e ndo atuem de fato, descobrindo eventos e des-
vios que minem a real ou suposta legitimidade de seu tra-
balho. Espera-se, em outras palavras, que inspegéao e
avaliagdo sejam minimizadas e cerimonializadas, pois
elas séo afirmagGes puablicas de controle societal que, se
eficientes, violam a suposi¢do conveniente de que todo
mundo esté agindo com competéncia e boa fé. E, a0 viol4-
la, expdem publicamente a quebra da confianga interna do
sistema e a existéncia de comportamentos inaceitéveis
{pois vistos como errados ou anti-éticos) por parte de
seus funciondrios.

E porque na pratica quotidiana muitas diretoras
agem como se a escola fosse um feudo seu ou extensio
de sua prépria casa, a inspegdo efetiva costuma causar o
mesmo impacto que uma invasao de domicilio. Em certos
aspectos, a cobranca e as imposigdes da SEE sobre as
DREs e suas &reas de jurisdigao provocaram sensagdes
e reagbes semelhantes. As equipes centrais encarrega-
das do projeto ALFA e da supervisdo pedagégica viaja-
vam as localidades onde se desenrolava o projeto nesse
primeiro ano, acompanhando de perto os trabalhos; faziam
muitas demandas, questionavam atitudes, cobravam
acdes e decisbes e muitas vezes se sobrepunham as
equipes de supervisdo das DREs em relago as escolas.

Resumindo: o ALFA, para funcionar adequadamente
de acordo a sua concepgéo original, tinha gue incomodar.
E o conseguia realmente. Ele obrigava o sistema estadual
de ensino, em seus diversos ambitos, a romper rotinas e
cerimoniais e aumentou muito a visibilidade das escolas,
primordialmente para o 6rgéo central do Estado, que tanto
desconhece seu quotidiano. Tentou, dessa forma, au-
mentar o grau de articulagio entre os diversos niveis da
SEE, de si frouxamente acoplados, através do incremento
de agdes de acompanhamento e controle.

Na busca de maior dominio das atividades, a partir
do pressuposto de que s6 assim seria possivel aumentar
sua eficiéncia, 0 ALFA passou a ser administrado em trés
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niveis diferentes: central, regional e local. No ambito da
SEE, como se mencionou anteriormente, atuaram a Dire-
toria do Ensino de 12 grau (coordenagéo geral), a Direto-
ria de Assisténcia ao Educando e a Diretoria de Educacéao
Especial. A nivel regional, os trabalhos ficaram a cargo
das equipes do préprio projeto, bem como das de supervi-
sd0 e inspegdo das DREs. Nos estabelecimentos de en-
sino participaram diretor, supervisores e professores. Al-
guns educandarios tiveram também o orientador educa-
cional, cargo e fungdo ausentes de grande parte das es-
colas estaduais mineiras.

Deve ser lembrado uma vez mais que toda a con-
cepcéo do projeto se deu no dmbito central, que o apre-
sentou a DRE e escolas pronto para ser executado. Co-
mo conseqliéncia esperada, sabe-se que objetivos e me-
tas de um projeto assim desenhado podem usualmente
ser rejeitados por razdes diversas como, por exemplo, se
eles vao contra valores ou preferéncias dos implementa-
dores locais; violam interesses de professores e escolas
ou alteram caracteristicas ou procedimentos da organiza-
¢80 que os implementadores querem manter. Esse & um
tema ao qual voltar-se-4 com mais detalhe ao se analisara
implementacdo do ALFA em estagios mais avangados.
Mas desde o seu inicio houve muita reacgéo de rejeigao e
desinteresse. Era mais um projeto-promessa que chegava
3s unidades de ensino, t3o descrentes das “coisas da
SEE”, sobre as quais elas ndo tinham muita informagéo
nem haviam sido consultadas. Foi mais uma imposi¢éo da
Secretaria as Delegacias e escolas que ela selecionou.

O discurso inicialmente participativo da equipe José
Fernandes ndo se concretizava na prética. Esse autorita-
rismo também se refletia, tanto do ponto de vista individual
quanto com relagéo ao sistema de ensino como um todo,
na rigida hierarquizacao exisiente da SEE até a escola
que o0 ALFA ampliou, em termos de niveis hierarquicos, e
reforgou, com relacéo a atribuicéo de papéis.

AVOLUMA-SE O ALFA

Concretizava-se o somatdrio ideal: o chefe da APC
ndo aceitava que o projeto fosse mais um experimento e
queria que se expandisse; a DE-I ganhava em visibilidade
e poder, do mesmo modo que a SEE, que queria mostrar
servico”; as escolas receberiam os bens tdo desejados
distribuidos pelo ALFA. Talvez por tudo isso & que, nos
quatro anos de sua existéncia, o projeto tenha se expan-
dido tanto. A Tabela 1 mostra seu crescimento, em termos
de alunado, entre 1977 e 1979. Observe-se que, se em
1979 faltava atingir 56,18% dos estudantes de 12 série da
rede estadual e 43,53% dos de 22 série (Minas Gerais,
1979), para o ano de 1980 a proposta foi de atender a to-
das as criangas matriculadas nas quatro primeiras séries
do 12 grau das escolas estaduais mineiras®.

No entanto, a prépria inexisténcia de registros con-
fidveis sobre o projeto no ano de 1980 e o dado de que ele
deveria atingir todos os alunos das quatro primeiras séries
sao por si s6 informagoes importantes. O primeiro aspecto
parece demonstrar que o ALFA perdera seu papel priorita-
rio e central, passando de um extremo a outro a ateng@o a
ele dedicada: se antes havia excesso de registro e con-
trole estrito, em 1980 quase néo se encontra nada a res-
peito. O segundo aspecto aponta para o fato de que ele
mudara de objetivo: de inicio voltado para alunos de 12 sé-
rie, carentes e com problemas de aprendizagem, passara
a abarcar qualquer aluno das quatro primeiras séries.

Qutra caracteristica que marcou sua expanséo foi o
fato de que ele se tornou uma verdadeira campanha: en-
volveu e empolgou pessoas ligadas ou nao ao sistema
estadual de ensino, buscou alterar atitudes e comporta-
mentos do pessoal da escola, formou uma “corrente de
trabalho”. Dela participaram, como voluntarios, médicos,
dentistas e outros profissionais, bem como instituigbes
beneficentes e clubes de servico.

TABELA 1
NUMERO REDE ESTADUAL REDE MUNICIPAL
ANO DE NUMERO | CLASSESDE {2 | CLASSESDE2? | CLASSES DE 3* [NUMERO |CLASSESDE 12 |CLASSES DE 22
DE SERIE SERIE SERIE DE SERIE SERIE
MUNICIPIOS | ESCOLAS | NUMERO I ALUNOS | NUMERO I ALUNOS | NUMERO I ALUNOS | ESCOLAS | NOMERO I ALUNOS | NUMERO ] ALUNOS
1977 44 364 2,520  74.506 - - - - - - - - -
1978 115 1.014 5.852 183.746 1.794  55.028 80 2.536 47 190 5.669 - -
1979 241 1.475 7.543 226,290 4.928 172.375 (1) (1) 46 189 5.670 145 5.075

Fonte: MINAS GERAIS, Secretaria de Estado da Educagéo, 1979.

(1) Astabelas originais ndo apresentaram esses dados nem aqueles referentes a 1980.

No entanto, & medida que o projeto se desenrolava,
corria a noticia dos bens que eram distribuidos através
dele: materiais didaticos, equipamentos, merenda, “muito
dinheiro” para pessoas e escolas envolvidas. Comegou a
fazer-se atraente para nossos desprovidos e mal informa-
dos educandarios. Houve até gente do interior, por exem-
plo, que veio & SEE procurando um certo Sr. ALFA para
pedir ajuda para a unidade escolar onde trabalhava. Mui-
tas escolas comegaram a pressionar para fazer parte do
projeto, em fungao desses interesses.

Por outro lado, o ALFA fez com que a Secretaria
penetrasse cada vez mais fundo no quotidiano da escolae
em seus problemas. E o que foi visto deixou horrorizados
seus técnicos: a escola risonha e franca mais parecia um
exército de Brancaleone. Rotos e esfarrapados eram tanto

5 Que correspondiam a 1.345 mil alunos, aproximadamente. (Es-
tatfstica, 1981).
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grande parte dos alunos e mesmo professores como
muitas das escolas, sem condigbes pedagobgicas e higié-
nicas miimas. Ao invés da agdo administrativa e normati-
va que a Secretaria desempenhava tradicionalmente,
mostrou-se imperiosa a busca de solugdo dos problemas
muito concretos e urgentes, que iam desde o conserto do
telhado ameagador'de uma escola prestes a desabar até
a necessidade de canalizar um esgoto correndo a céu
aberto no meio do patio de uma escola estadual; ou com-
preendiam toda uma série de situagbes criticas de vida
pessoal e escolar dos alunos (tuberculose, semi-cegueira,
surdez; problemas de fala, psicolégicos e familiares; faita
de material, agasalho, uniforme, habitagéo etc.). Constatou-
se também que para muitos alunos a merenda escolar era a
principal, se ndo a Unica, refeigdo do dia. Isso sem tocar
nos aspectos pedagégicos, tais como curriculos, progra-
mas e calendérios escolares inadequados; despreparo
. profissional, falta de sensibilidade aos problemas dos alu-
nos e atuag&o rotineira por parte de professores, supervi-
sores e diretores de muitas escolas®. Tudo teve forte im-
pacto sobre o pessoal da Secretaria, na maioria composto
de mulheres recrutadas em geral nas camadas socias
médias e altas. Talvez o conjunto de fatores referidos ex-
plique porque o ALFA foi agregando a seu programa origi-
nal uma série de a¢bes que tentava cobrir tantas necessi-
dades diferentes, expandindo-se, terminando por assumir
esse aspecto de campanha e se tornando a prioridade
Ndmero Um daquela administragéo.

No final do ano de 1977, havia na Secretaria um
ambiente de muita agitagdo e uma quase euforia quanto
aos resultados do projeto. Muitas escolas queriam entrar
no programa, em especial para receber os bens materiais
distribuidos através dele. O chefe da APC continuava com
a idéia de que deveria-se procurar atingir todo o sistema e
ndo apenas uma parte dele. E a administragcio José Fer-
nandes se tornava visivel desde a unidade escolar até o
MEC e outros Estados. A equipe do ALFA, por exemplo,
foi convidada a fazer vérias apresentagdes sobre o-pro-
jeto dentro e fora de Minas Gerais.

MAIS GENTE = MAIS GASTO

Segundo a proposta enviada pela SEE ao Conselho
Estadual de Educagio, deveriam ser atendidos cerca de
260.000 alunos de 12 e 2 2séries do 12 grau, envolvendo
escolas estaduais e municipais em 110 dos 722 munici-
pios mineiros.

Os recursos financeiros para garanti-lo, no valor de
Cr$ 36 milhdes (dezembro/1977), proviriam do Sal4rio-
Educagdo, Quota Estadual. O ALFA era entdo o projeto
da SEE que reunia 0 maior volume de recursos, seguido
do de “Alimentagéo Escolar”, no valor de Cr$ 13 milhdes.

E interessante observar a inverséo havida na distri-
buigao interna dos recursos, com relagdo ao ano anterior:
se em 1977 eram destinados 62% sé ao pagamento de
pessoal, em 1978 o maior valor se referiu a material de
consumo. Conforme explicitado na proposta, garantir-se-ia
a aquisicéio de livios de leitura, cadernos, lapis pretos,
borrachas e lapis de cor para cada aluno, bem como de pa-
pel e esténcil para mime6grafo a serem entregues as esco-
las e material didatico para o professor (cartazes; manual
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do professor, que acompanhava a cartilha, e outros). Com-
preendia também material de consumo para as DREs,
cuja caracteristica &€ mostrar o fato de estarem tao des-
providas: compunha-se de canetas, l4pis, borrachas, cola
pléstica, réguas, grampos, cartolina, fita adesiva, fita para
maquina de escrever, giz, pincel atdmico e outros. Dos
Cr$ 24 milhdes para compra desses materiais, apenas 8%
se destinavam as DREs. O maior quinhao ficava para es-
colas e alunos.

Quanto ao quantitativo de funcionarios envolvidos
no projeto, em comparacdo com a situacéo do ano ante-
rior observa-se que também nesse aspecto a atencéo
esta4 mais centrada na unidade escolar. Percentualmente,
o volume de pessoal ocupado nas escolas passa de
89,6% a 93,8%, enquanto diminui nas DREs. Mas o cres-
cimento da quantidade de professores é proporcional-
mente menor. passa-se de 27 a 30 alunos por docente, 0
que significou ir diminuindo suas possibilidades de dar as-
sisténcia individual ao aluno, como propunha o ALFA,

Diversificaram-se as fungdes existentes no nivel
central, acrescendo-se principalmente psicologos e orian-
tadores educacionais. E importante lembrar que havia sido
criada, em fins de 1977, a Diretoria de Educag&o Especial,
desligando-se da DE-I o grupo que cuidava da assisténcia
psicopedagdgica, acdo assumida pela nova Diretoria.
Sao ampliadas também as denominadas mini-unidades de
assisténcia psicopedagégica descentralizada, que pas-
saram de seis (em 1977) a 17 em Belo Horizonte, mais
cinco em municipios-sede de DRE, em 1978. Talvez esse
fato explique o aumento de pessoas no ALFA com a men-
cionada capacitagao profissional.

Todo o pessoal receberia complementagao salarial
as custas do Salério-Educag&o. Sem excecdo, a remune-
ragéo individual mensal que cada funciondrio ganharia
através do Tesouro do Estado ou por meio de outras fon-
tes era menor que a complementagao via Salario-Educa-
¢ao. Apesar de que estes recursos, conforme orientacdo
do MEC, ndo deveriam ser destinados a pagamento de
pessoal, o Conselho Estadual de Educagdo aprovou no-
vamente a proposta.

A QUESTAO DA MACRO E DA
MICRO-IMPLEMENTAGAO

Ja nessa época, educadores pertencentes ou ndo
ao sistema estadual de ensino apresentavam criticas se-
veras aos aspectos pedagégicos do projeto, em especial
a acelerag@o de estudos. A SEE havia contratado uma
equipe de professores da Faculdade de Educacdo da
UFMG para avaliar aqueles aspectos. Efetivaram-se dife-
rentes seminérios e reuniées com o pessoal envolvido na
implementacéo do ALFA nos diversos ambitos, para ouvir
criticas e conhecer mais de perto acertos e erros.

A finalidade dos seminérios foi iniciar um processo
de avaliagdo (que ndo teve continuidade posterior) levan-
tando questbes de carater geral, mais que aprofundar te-

6 Tais informagGes advieram das entrevistas realizadas com mem-
bros do staff e do corpo técnico da SEE durante a administragio
José Fernandes Fitho.
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mas e sugestées de impacto imediato sobre a implemen-
tagdo do ALFA. Foram realizados dois seminarios, em
agosto e setembro de 1977, contando com a participagéo
de mais de 130 pessoas que atuavam no projeto.

Os aspectos pedagbgicos principais, enfocados
pelas discussoes realizadas em pequenos grupos e em
plenério, relacionaram-se ao denominado Ensino Diag-
néstico Prescritivo, a0 método de alfabetizag@o e & orga-
nizagdo escolar (Avaliagdo..., s. n. t.; Paixao, s. d.; Fun-
dac#o Jodo Pinheiro, 1981).

As conclusdes a que se chega, ap6s analisar o de-
senrolar e os resultados dessas avaliagdes, é de que pra-
ticamente ndo existia consenso entre os participantes
quanto a orientagdo giobal ou a aspectos ideolégicos e
objetivos do ALFA. Por exemplo, nas discussées efetiva-
das levantou-se a questao de que o projeto n&o eliminava
a discriminagdo dos alunos pobres no interior da escola e
ainda acirrava a competigdo entre estudantes. A isso, ou-
tro grupo contestou que, se a observagao era verdadeira,
nao importava, pois os alunos se preparariam melhor para
viver numa sociedade capitalista...

Quanto & expanséo quantitativa do projeto, atingindo
também as outras séries, as discussoes e duvidas foram
mais coerentes e generalizadas. Ele foi analisado pelos
participantes como uma concentrago de recursos para
superar integralmente as deficiéncias do aluno. Desse
modo, em sua definicdo j& se encontrava presente um
forte limite & sua acao: o alto custo. O que ocorreria, per-
guntavam, ao expandi-lo num sistema sem dotagéo finan-
ceira elevada, volumoso em termos de alunos e escolas e
com grandes caréncias? De qualquer modo, teria que ha-
ver um limite a essa alocag&o de recursos ou seriam sa-
crificados outros objetivos do sistema.

As perguntas se acumulavam. O material didético-
pedagdgico, por exemplo, era caro e fora doado a escolas
e alunos envolvidos: a expansao do projeto permitiria que
essa doagdo continuasse ocorrendo? E as duas refeigbes
ao dia, deixariam de existir? Seriam equipadas as cantinas
de todas as escolas? Todos os professores iam perma-
necer com a compleméntagdo salarial pela quinta hora?
Como estava pensado seu treinamento, dado o maior ni-
mero deles? Seria possivel conseguir os recursos huma-
nos exigidos pelo projeto (supervisor, orientador) em mu-
niclpios onde as vezes nem existia a “normalista” diplo-
mada? Iria ser aumentado o nimero de supervisores e
inspetores da DRE? A assisténcia médico-odontolégica,
por exemplo, tinha-se efetivado em muitos lugares com
auxfio de pessoas e instituigbes voluntérias, o que permi-
tiu seu éxito. Seria vidvel obter tal apoio com a expansao?
Como iria realizar-se a assisténcia psicopedagégica?

Em resumo, conforme ressaltou um dos dirigentes
entrevistados da SEE, “o pessoal dos seminarios afirmava
que o ALFA teve sucesso no primeiro ano porgue o pro-
fessor ‘deu duro’, teve mais material e assisténcia dados
pelo sistema, aumentou a expectativa do pessoal envolvi-
do, a comunidade ajudou muito. O que aconteceria com a
expansio? Era uma incégnita, mas nés preferimos apos-
tar nos resultados jé atingidos”. Ou seja, infere-se que se
a resposta quantitativa obtida quanto a repeténcia e eva-
sdo tinha se dado sob determinadas condi¢c6es, elas nao
deveriam ser alteradas para se chegar a resultados se-
melhantes. Ainda que essa promessa nao tenha sido feita

formalmente aos participantes dos semindrios de avalia-
g0, houve um compromisso implicito por parte da equipe
dirigente da SEE, no sentido de que as condi¢des iniciais
seriam mantidas na fase de expansao.

O que mostram as entrevistas realizadas com a di-
recdo da Secretaria é que essas condigdes parecem ter
se mantido em 1978: concentraram-se recursos e esfor-
¢os e o atendimento ainda foi bom, apesar dos problemas
ocorridos. O material e as verbas chegaram a tempo as
escolas mas, por restrigdo de recursos da Campanha
Nacional de Alimentag&o Escolar, j& houve menor quanti-
dade de merenda. No entanto, ela parece ter sido suple-
mentada, como ocorre quase sempre, através do esforgo
da prépria escola. O atendimento médico-odontolégico,
que nao havia chegado a um envolvimento total, decaiu
um pouco mais. A assisténcia psicopedagégica, de inicio
prestada em convénio com a Fundagdo Estadual de As-
sisténcia Psiquiatrica, passou a ser efetuada apenas pela
Diretoria de Educagéo Especial, pois os custos operacio-
nais daquele 6rgdo eram elevados. Novos professores
receberam treinamento, em geral com duragéo de 40 ho-
ras, porém o projeto viu-se prejudicado pela alta rotativi-
dade dessa classe profissional, levando & perda de recur-
sos aplicados em sua capacitagdo. Houve necessidade
de aumentar o nimero de supervisores regionais e esco-
lares, fato que também concorreu para o aumento dos
custos do ALFA.

Mas o fato de ser o sistema de ensino estadual mi-
neiro tdo volumoso, mais a ampla hierarquia do projeto,
geraram outros reflexos, fora os j& mencionados. Uma
mesma ordem ou simples idéia passava por tantas pes-
soas até chegar ao professor, executor final, que ia sendo
retraduzida muitas vezes. Sugestdes e proposicGes da
SEE se transformavam em normas, ordens e deveres
que, se contrariados, resultariam em serveras punigbes
para o educador.

Além desse “rufdo na comunicacdo”, a ansia de im-
plementar com eficiéncia o projeto j& ndo dava margem
nem espaco para discussdes e discordancias. O discur-
s0, a postura e o estilo liberal-democréticos da equipe diri-
gente ndo s6 fora mudando de teor ao serem decodificados
por membros de diferentes niveis hierérquicos do tradicio-
nalmente autoritario sistema de ensino como também se
tornaram realmente mais diretivos: frente a pontos de
obstrucdo e entraves do ALFA, decidiu-se que havia ne-
cessidade de dar ordens claras e controlar seu cumpri-
mento, para que se desenvolvesse a contento.

Assim, parece-nos parcial a visdo de um dos altos
dirigentes entrevistados quando ele analisa essa questéo
pelo angulo de que “nossaintengéo de abertura e discus-
sdo chegou ao professor como uma série de ordens e im-
posigdes autoritarias sobre seu trabalho” simplesmente
em fungdo de um processo de decodificacéo da mensa-
gem. O controle se havia tornado pega-chave em exe-
cugdo tao imbricada: foi considerado fundamental fazer
valer a hierarquia, dar ordens e cobrar, para que o projeto
prioritdrio da administragcdo José Fernandes marchas-
se conforme o desejado.

Entretanto, tais imposicdoes ndo se deram sem que
houvesse reagbes por parte de Delegacias e escolas,
seja pelo fato da imposigdo em si e de seu exagero e im-
procedéncia, seja porque o ALFA significou a quebra de
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rotinas e de posturas de acomodagao de muitas pessoas
situadas em diferentes posi¢cGes ou ainda porque exigia
realmente mais trabalho e esforgo de todos os elementos
envolvidos.

Nesse sentido, foi expressiva a rejeicdo das esco-
las aos inimeros tipos de fichas e formularios especfficos
do projeto que deviam ser preenchidos: ficha informativa
da escola (relativa a suas condi¢des fisicas e pedagdgi-
cas), ficha informativa do pessoal (dados pessoais e pro-
fissionais de professores, supervisores, inspetores, dire-
tores); ficha individual do aluno (informagées pessoais, vi-
da escolar, dados sobre sua familia e seu ambiente); ficha
de registro de avaliacéo do rendimento escolar (por objeti-
vo e incluindo pré e pds-teste); fichas de auto-avaliagao
do aluno e de observacgéo sistematica do professor (sobre
a socializacdo e formagao do educando); folhas de pro-
mogao, nas diversas épocas do ano em que ela se efeti-
vasse. Fora esses registros referentes ao ALFA, havia
aqueles que j& existiam antes sobre a escola ou relativos
as turmas nao incluidas no projeto.

Além dos protestos contra esse desvario de coleta
e controle (controlou-se efetivamente?), a solugdo encon-
frada pelas escolas para cumprir tais exigéncias burocra-
ticas veio répida: o professor passou a utilizar a 52 hora
para preencher formulérios e fichas e nédo para recupera-
¢&o da aprendizagem de alunos com problemas. Aqui po-
de-se observar a existéncia de interesses conflitantes no
interior da escola: para o aluno, era importante a recupe-
racdo da aprendizagem; para o professor, meihor liberar-
se das exigéncias burocraticas do ALFA no préprio hora-
rio de aula.

Por outro lado, a experiéncia tem mostrado que, em
geral, os estabelecimentos de ensino e as DREs se
adaptam rapidamente a quaisquer alteragGes de discurso
que se introduza na SEE a partir de uma nova administra-
¢édo, mas resistem a mudangas em suas rotinas. Ou seja,
muda-se apenas o suficiente para que tudo permaneca
inalterado: a pratica dificiimente se modifica, se a escola e
o nivel intermediério incorporam sé o discurso.

Ccain referéncia a interagéo entre as escolas e a di-
namica do ALFA, talvez pelo fato de que a ajuda material
que proporcionava foi sempre bem recebida pelos esta-
belecimentos de ensino, a reacé@o foi mais forte do lado
das propostas pedagégicas, que significavam a alteragéo
efetiva de sua maneira usual de ensinar, Assim, se a in-
tengdo primordial da-equipe dirigente da SEE foi “sacudir a
escola”, pode-se dizer que a Secretaria, em contrapartida,
também sofreu alguns abalos em seu papel assumido de
autoridade méxima do sistema, em termos pedagbgicos.
Muitas diretrizes tiveram que ir sendo reconsideradas du-
rante esse processo interativo.

O método fbnico de alfabetizagéo, colocado como
obrigatério no primeiro ano do projeto,. foi rejeitado por
professores habituados a ensinar através de outros méto-
dos, especialmente o global de contos. A cartilha, imposta
no mesmo ano em fungdo do método de alfabetiza¢ao, foi
novamente deixada & escolha da escola, em face da vi-
véncia do professor.

A aceleragédo de estudos foi rejeitada desde o infcio,
porque percebida como maneira de apressar a saida do
aluno da escola elementar ou talvez do préprio sistema de
ensino, se ele ndo tinha oportunidade de ingressar na 52
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série. Essa proposta deixou de funcionar também pelo
problema que criou em termos da organizagédo escolar
quando da expansdo do ALFA.

As provas e avaliagdes diversas, que foram no co-
meco elaboradas pelas supervisoras regionais para todas
as escolas de sua jurisdigdo, tiveram que voltar ao &mbito
da unidade escolar, embora fossem preparadas muitas
vezes pela supervisora da escola e nédo pelo profesgor,

O programa de ensino de padrdes minimos ou sim-
plificado adotado pelo ALFA foi organizado pela SEE atra-
vés da selecao de contelidos vistos como indispenséveis.
Apresentou-se, portanto, desde o infcio, um conjunto di-
verso e mais reduzido de conhecimenio as criangas em
geral pobres que faziam parte do ALFA, enquanto o pro-
grama comum, dito enriquecido, continuou a ser seguido
pelos alunos néao envolvidos no projeto. As crfticas e rea-
¢bes da escola vieram no sentido de que o ALFA, possibi-
litando isso, instalava uma duplicidade dentro do sistema
estadual: a alunos pobres e escolas de periferia, 0 pro-
grama minimo; para escolas “boas”, bem localizadas, com
estudantes de nivel sécio-econdmico mais elevado, o pro-
grama enriquecido. Tal fato foi encarado como altamente
discriminatério, dando origem a duas redes de ensino pa-
ralelas. Apesar das criticas, essa situagéo continuou en-
quanto durou o ALFA. E houve até professores a quem
ela agradou. Era mais facil trabalhar com o programa sim-
plificado, com menos contetido e muitas sugestdes de ati-
vidades...

Quanto aos problemas e reagdes especfficas das
Delegacias, eles tém Indole diversa e estdo em geral rela-
cionados com sua posigéo hierarquica intermediaria, pois
sitluadas entre a SEE e as unidades de ensino. As DREs,
por esse fato, sofrem pressbes e recebem demandas
tanto do patamar superior quanto do inferior, No ALFA,
elas foram encaradas e utilizadas muitas vezes como
“Correio da Secretaria” e contra seus funcionérios, mais
visfveis, se voltavam queixas e reagdes do pessoal das
escolas sobre aspectos criticados e rejeitados do projeto.
Por outro lado, a prépria desarticulagéo e competicédo en-
tre as subunidades da SEE significaram para as DREs o
atendimento a ordens superpostas ou contraditrias e a
diversas demandas urgentes e simultaneas, sem que elas
tivessem tempo e pessoas disponfveis para respondé-las.
E a mesma desarticulagdo da SEE se repetia entre as
equipes das DREs. Fora as exigéncias pedagégicas do
projeto, as Delegacias tinham que cuidar de sua parte
administrativa e seguir cumprindo todas as obrigagbes
anteriores, nao-ALFA. Assim, aumentou expressivamente
seu volume de trabalho, que ia desde preparar provas até
treinar professores, preencher formulérios, registrar dados
coletados das escolas e elaborar relatérios minuciosos,
entre outros.

As reacdes a todo esse estado de coisas se deram
de modos diversos como, por exemplo, sob a forma de
reclamacgbes formais contra a quantidade de pedidos e o
montante de servigo, apresentadas com insisténcia a
equipe dirigente da SEE nas reunibes mensais realizadas
com os Diretores de DRE, ou de recusa em atender &
guase-imposicdo de aprovagdo em massa de alunos do
ALFA e em forgar a adogao pelas escolas do programa de
padrées minimos, da aceleragao de estudos ou do método
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fénico de alfabetizagdo. A adaptagéo ou retradugéo das
ordens recebidas foi outra atitude comum.

Nio se deve deixar de lado, ao analisar tais aspec-
tos, o fato de que a implementag&o de um projeto consiste
numa série de passagens e seqiiéncias de agOes entre
organizagbes diversas e/ou subunidades da mesma or-
ganizac&o. Quanto maior o nimero de passagens, mais
cresce o volume de problemas e a incerteza de resulta-
dos. No caso do ALFA, houve pelo menos seis degraus
principais de retradugdo da poltica: da equipe dirigente &
conceptora formal do projeto; da concepgdo do ALFA &
sua implementag&o inicial na DE-I; da DE-l a outras subu-
nidades e organizagdes; delas as DREs; da adogéo e im-
plementagdo no nivel hierarquico intermediério & pratica
nas escolas; e, finalmente, dessa pratica ao resultado final
junto ao alunado. Esse conjunto de etapas ajuda a expli-
car a alteragdo que se foi processando nos objetivos ini-
ciais do projeto, ao longo de sua histéria.

ESTERTORES

Em maio de 1978, o Sr. José Femandes deixa a
pasta da Educag&o junto com seus auxiliares mais ime-
diatos. O projeto estava, nesse momento, em expanséo.
Segundo depoimento do ex-Secretério, 0s recursos para o
ALFA naquele ano estavam garantidos, apesar de que
“sempre se soube que o projeto era muito caro e nao po-
dia ser expandido a todo o sistema.” Foram-lhe destina-
dos Cr$ 82 milndes aproximados.

A frente da DE-I continuava, entretanto, a mesma
equipe técnica que havia desenhado e coordenado a im-
plementagdo do projeto. E ele voltou a expandir-se em
1979, talvez mais por decisdo ou até inércia desse grupo
que por desejo do novo Secretério, 0 deputado Eugénio
Klein Dutra. Como ocorre geraimente a cada mudanca de
administrac@o, ele ndo assumiu nem reforgou qualquer
agdo ou compromisso de seu antecessor, preferindo tra-
gar nOvos rumos que marcassem sua passagem pela
SEE.

Em 1979, portanto, apesar da expansdo que ainda
apresentou o projeto, havia passado seu apogeu. Eleigbes
3 vista propiciaram uma administragdo de cunho forte-
mente clientelfstica na qual as preocupagdes pedagégicas
ocupariam pouco espago. Se bem que foram previstos
Cr$ 82 milhdes apoximados para o projeto naquele ano,
devia-se assistir a quase 410.000 alunos de 12, 2% e 3?
séries do 12 grau, das redes estadual e municipal de en-
sino.

As condigdes de atendimento proporcionadas pelo
ALFA em seu infcio j& ndo eram as mesmas. Houve um
expressivo decréscimo na qualidade das agbes imple-
mentadas, em especial daguelas assistenciais, mais visi-
veis e desejadas pelas escolas. A merenda tornou-se ca-
da vez mais deficiente, tanto em termos de volume quanto
de valores nutricionais, necessitando ser complementada
com ajuda de professores e alunos. O material do estu-
dante foi insuficiente para atender aos carentes, enquanto
a oferta do material de ensino ao professor se tornou pre-
cério e mesmo inexistente.

Nesse ano j4 ndo houve atendimento médico-
odontolégico na maior parte das escolas, inciusive na-

quelas em que se encontravam disponiveis gabinetes
dentérios razoavelmente equipados. Sem profissionais da
area, eles permaneceram fechados e ndo utilizados.

A assisténcia psicopedagégica ficou a cargo das
mini-unidades, que ndo conseguiram cobrir necessidades
assim tdo expandidas. Por outro lado, como bem explici-
tou a ex-Diretora da DEE em seu depoimento: "ao aluno
excepcional ou de classe especial o Estado nunca destina
recursos importantes. Das propostas feitas, terminou por
concretizar-se apenas um arremedo empobrecido”, com a
expanséo do ALFA.

O treinamento dos professores, que se pretendeu
especial e vertical para permitir melhor controle dos re-
sultados, passou a ser feito de modo esporadico pelas
equipes regionais, com duragéo de 30 a 40 horas. Dada a
mencionada rotatividade do pessoal, aliada ao fato de que
os treinamentos se tornaram esparsos, essa capacitagéo
se mostrou ineficaz. O professor havia deixado de rece-
ber reforco salarial pela 52 hora e, logicamente, também
de trabalh&-la em prol da recuperagédo da aprendizagem
do aluno. A detalhada avaliag&o do estudante exigida pelo
projeto, assim como a elaborag&o de relatérios e registros,
foram abandonadas.

Acima de 40% das turmas funcionaram com mais
de 30 alunos, outro indicador de que faltaram interesse
elou condigdes da SEE em manter o projeto no mesmo
nivel de qualidade. E a assisténcia prestada ao supervisor
da escola pelo supervisor regional perdeu em intensidade
e profundidade, prejudicando o trabalha junto ao professor.

Apesar de todos os problemas existentes, o ALFA
supostamente ainda passou por nova fase de expansao
em 1980, atingindo as quatro primeiras séries do ensino
de 12 Grau de todas as escolas estaduais mineiras. Nao
foram destinados recursos para freinamento de professo-
res nem para acompanhamento e supervisdo. Os mate-
riais ndo chegaram as escolas na época propicia e sua
quantidade foi insuficiente. Na verdade, nenhuma exigén-
cia foi cumprida a contento.

Outra vez muda o Secretario, assumindo a dire¢éo
da SEE o deputado Paulino Cicero de Vasconcelos. A di-
retora da DE-I, que com sua equipe se esforgava por con-
tinuar o projeto ainda que empobrecido, assume a chefia
da Superintendéncia Administrativa naquela etapa de cu-
nho também fortemente politico-partidério. A Secretaria
volta, nesse processo, a desconhecer e a ndo acompa-
nhar o quotidiano das unidades escolares. A opacidade
reina novamente no sistema estadual de ensino.

O ALFA, sem lances draméticos, termina de morrer
em 1981 ao ser enquadrado no projeto de superviséo pe-
dagégica usual da SEE, rito e rotina. Havia perdido seu
propésito inicial, assistencial e de ateng&o diferenciada ao
aluno carente com problemas de aprendizagem.

E volta a instalar-se a “mesmice”, o jogo do cliente-
lismo aberto nesse setor do Estado de Minas, onde “a po-
litica usual ndo é educacional, é de distribui¢ao de benes-
ses e empregos”, conforme explicitou um dos entrevista-
dos.

VALEU A EXPERIENCIA?

Passados sete anos do término do projeto, os de-
poentes consuitados continuam acreditando em sua vali-
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dade para solugdo dos problemas de evaséo e repeténcia.
Seu melhor argumento s@o os resultados quantitativos ob-
tidos pelo ALFA. Em 1977, foram expressivos os dados
de freqliéncia, em torno de 95%7.

Os entrevistados afirmam com seguranga que 0
reforco & merenda foi o principal responsével pela diminui-
¢éo da evaséo: o aluno nio deixava de freqiientar a es-
cola porque ela lhe ensinava, mas sim porque af se ali-
mentava. As préprias famflias parecem ter se preocupado
mais em mandar seus filhos & “aula”. Em trabalhos de
campo realizados por técnicos da é4rea psicopedagdgica
constatou-se inclusive que as famflias pobres buscam
alimentar melhor seus membros que geram renda e os
mais novos. Como a comida era muitas vezes insuficien-
te, ficavam pior alimentadas as mulheres que n3o traba-
lhavam fora e as criangas em idade escolar, especial-
mente as mais velhas. Talvez esse aspecto da realidade
explique a alta freqiiéncia & escola com o ALFA... e sua
merenda dupla.

Quanto & taxa de promogéo, também mostrou res-
postas consideradas satisfatérias, em torno de 73%. Nao
se pode esquecer entretanto que isso se deu “empurran-
do” o aluno defasado através de um programa de ensino
simplificado que ele podia cumprir em cinco meses, ao in-
vés dos dez meses letivos de praxe.

Embora ndo se encontrassem disponfveis dados
que permitissem comparac8o mais acurada, observa-se
que em 1975, num total de 467.197 alunos matriculados
na 12 série das escolas estaduais mineiras, a taxa de
promogéo fora de 57% (Minas Gerais, 1976a).

Quanto a Belo Horizonte e sua Regido Metropolita-
na, o tabela 2 mostra os resultados obtidos na 12 série
em 1975 (sem o ALFA) e com o projeto, em 1977.

TABELA 2

Matricula na 12 série e indices de promocéo
Belo Horizonte e demais municipios da Grande BH
Rede Estadual —~ Minas Gerais

1975 - 1977
INDICADORES | BELO HORIZONTE DEMAIS MUNICIPIOS
Matrfeula | Promogéo Matrfcula Promog&o
ANO Final (%) Final (%)
1975 47.614 60,5 20.667 51,6
1977 46.515 80,5 20.621 83,4

Fonte: Minas Gerais, Cons. Est. de Educagéo, s. d.

Os dados referentes a 1978 mostram Indices de
freqiiéncia que se mantém em torno de 96%, enguanto os
de promogdo se situam novamente nos 73% (Minas Ge-
rais, 1979, p. 25). Para os anos seguintes ndo existem
dados a respeito.

Independentemente da validade ou ndo dessas in-
formagGes, o projeto foi importante para o pessoal da
SEE. Gerou energia e entusiasmo. Fez com que a buro-
cracia se sentisse visivel, (til & comunidade escolar e tra-
balhasse em agbes vistas como socialmente necessérias
e ndo simplesmente em processos e papéis burocréticos.
Rompeu o marasmo e a “mesmice” do trabalho didrio e
trouxe gratificagbes pessoais aos técnicos da Secretaria.
Democratizou as relagdes interas no 6rgéo central.
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Por outro lado, o que ocorre quando monstro tdo
volumoso se movimenta? Atropela agbes anteriores, que-
bra normas e rotinas, atrapalha a vida quotidiana das uni-
dades locais, complica tarefas que talvez fossem mais
simplesmente executadas sem sua intervengéo. E nada
disso significa que se democratizem as relagdes entre ca-
beca (SEE), tronco (DRE) e membros (escolas). Pode, ao
contrério, representar o fato de que o monstro mais uma
vez tenta exercer um controle que lhe escapa sistemati-
camente. Ou que seu humor legiferante volta a atacar, tal-
vez em vao, se ndo se altera a prética pedagégica das
escolas.

De qualquer modo, o balango final parece mostrar
que as marcas deixadas pelo ALFA s&o alguns materiais
e equipamentos doados aos estabelecimentos através
dele, dois anos de vida escolar melhor instrumentalizada
de alguns alunos e uma pagina a mais na longa saga da
Secretaria da Educagao de Minas Gerais.

CONCLUSAO

Depois de analisar a implementagdo do ALFA, de-
ve-se ressaltar que alguns dos fatores responséveis por
seu surgimento e sucesso sdo 0s mesmos que levaram a
seu fracasso e extingdo: existéncia de uma decis3o politi-
ca de implementa-lo ou abandoné-lo; disponibilidade ou
n&o de recursos, decorrente da decis&o anterior; liberagao
ou aumento de tarefas administrativas, entre outros.

Por outro lado, preocupa pensar na fragilidade e in-
conseqiiéncia de programas educacionais propostos nu-
ma organizagdo pulblica como a SEE, acorrentada por
pessoas, negécios ou propriedades a administrar, fontes
de seu poder; compromissos poltticos fortes; posicéo su-
bordinada; alta rotatividade dos dirigentes; objetivos va-
gos, contraditérios e cambiantes; tecnologia soft e recur-
$0s aquém do necessério para solucionar os problemas
com que se defronta. Se tais programas surgissem de
demandas ou necessidades de grupos externos, talvez se
mostrassem menos frageis, passageiros e repetitivos. Se
trabalhados de modo aprofundado, acompanhados e ava-
liados, com tempo para experimentag&o, redirecionamento
e maturagdo, talvez se pudessem encontrar respostas
mais condizentes com sua complexidade. Se surgissem
do &mbito local, poderiam ter melhores efeitos e aceitagdo.
Mas concebidos e implantados no nivei central do Estado
pela prépria burocracia, a partir de desejos de dirigentes
que entram e saem ao sabor de indicagbes poitticas, im-
plementados de maneira repetitiva, limitada e esporadica,
mostra-se baixa sua probabilidade de sucesso.

Parece tornar-se evidente também que propor mu-
dangas em muitos e variados aspectos das escolas e do
sistema estadual de ensino s6 tem sentido se muda a rea-
lidade politica mais ampla ou, pelo menos, o setor educa-
cional. Caso contrério, a experiéncia tem mostrado que
s&o bem mais bem sucedidas as polfticas incrementais,
que partem do j4 existente e ndo pressupdem alteragbes
mais profundas.

7 Néo havia informagGes disponfveis sobre os Indices de freqiién-
cia dos alunos néo atendidos pelo ALFA,

Cad. Pesq. (65) maio 1988




De outro angulo, é imperativo notar que, apesar dos
problemas ressaltados, € o Estado o maior gerador de po-
ticas sociais no pafs. Como resolver as sérias questdes
de sobrevivéncia, enfrentadas por grande parte da popu-
lagdo brasileira, através de maquina publica com as ca-
racteristicas mencionadas?

Embora melancélica, a concluséo a que se chega a
partir da andlise da implementagao de um projeto seme-

lhante ao ALFA, que nio atingiu suas metas, é que de-'

senvolver quaiquer polftica através desse labirinto com
expectativa de longo prazo e sucesso &, no minimo, uma
fantasia. Entretanto, acredita-se que novas perspecti-
vas poderdo ser abertas ao se realizarem estudos que
comparem o desenrolar de projetos que tenham sido bem
sucedidos.

Finalmente, espera-se que este estudo de caso te-
nha mostrado a importancia de um enfoque organizacional
para andlise das agbes de érgaos publicos e que permita
suscitar novas reflexdes.
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