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PRESENTACAO

Com a publicagdo destes Estudos de Caso inicia-se uma nova série de publicagcdes do INEP,
destinada a disseminar os produtos do Centro de Referéncias sobre Inova¢gdes e Experimentos
Educacionais (CRIE), realizados no contexto do Projeto BRA/92/003 apoiado pelo Programa das
Nac¢bes Unidas para o Desenvolvimento.

Sao objetivos deste projeto a identificacdo, o estudo e a difusdo de iniciativas tanto no setor
publico como aquelas geradas por diferentes organizagdes sociais que buscam superar alguns
dos problemas educacionais enfrentados pelo Pais. E, a partir das aprendizagens desse
processo, subsidiar politicas publicas corretivas ou incentivadoras de inovacdes qualitativas no
ensino e em sua gestao.

Um dos primeiros passos do Projeto em face da evidente insuficiéncia de mecanismos regulares
de monitoramento de situacdes educativas locais foi implementar um Banco de Dados para
registrar a vigéncia, as caracteristicas e os resultados de iniciativas virtualmente inovadoras ou
que evidenciassem experimentacdes menos convencionais.

Passar a dispor dessas informacdes elementares mostrou, desde logo, ser um elemento
importante para melhorar o conhecimento do estado e de algumas tendéncias do sistema
educacional brasileiro; evidencia-se que nem tudo é lastimavel e que a sociedade tem reagido,
procurando a superagdo dos problemas.

Captar essas informagdes, organiza-las e criar modos e meios para sua disseminagdo, exigiram
procedimentos, meios técnicos e organizacionais pouco usuais na administracdo educacional
brasileira. A certeza de sua relevancia e doses consideraveis de criatividade compensaram a



opacidade do caminho. Um dos desafios mais instigantes dessa missdo consistiu em engendrar
um processo de analise dos casos inventariados dotado, ao mesmo tempo, de agilidade para
assegurar-lhes oportunidade como informacdo util para decisores e de acuidade para
oferecer subsidios seguros a respeito de sua natureza, de seus métodos e possiveis ou esperaveis
resultados.

Além disso, sentiu-se ser preciso assegurar graus minimos de comparabilidade e de ulteriores
aprofundamentos nesses estudos. Afinal, tratam-se de casos muitas vezes singulares, ou cujo
éxito depende de circunstancias muito localizadas. E sua pertinéncia estaria nas possibilidades
de apontar potenciais de generalizacdo ou, quando menos, de reprodutibilidade em situacbes
sociais semelhantes.

Dai optar-se por realizd-los desde uma base metodolégica comum porém suficientemente
flexivel para nédo inibir a acuidade de observagdo dos analistas. Estes foram convocados nos
centros de pesquisa melhor reputados e, ainda, dos mais afeitos a este tipo especifico de
trabalho; procurou-se, assim, reduzir o risco do empreendimento pela competéncia dos
participantes.

Por se tratar de algo incomum, os resultados ndo poderiam deixar de ser desiguais, embora,
no geral, satisfatérios. E em se tratando de um projeto dedicado a inovagdes tampouco
poderiam ser evitados os riscos da prépria novidade.

Contudo, todos aprendemos muito com esta primeira rodada de estudos de caso. Enfim, todas
as equipes participantes puderam discutir o trabalho em si e os seus resultados, trazendo
contribuigcdes relevantes para o apuramento da base metodolégica e dos métodos e procedi-
mentos de continuidade do programa.

O teste seguinte serd& o da apreciacdo da relevancia e pertinéncia destes produtos por seus
destinatarios. Leituras criticas, aproveitamento de sugestfes na pratica, comparag6es com
outras experiéncias poderdo acrescentar novas licdes aos coordenadores e técnicos do Projeto
e as equipes de analistas que dele participam. E o que se espera com a entrega destas
publicacdes.

Divonzir Arthur Gusso
Diretor do INEP



SUMAR/O

INTRODUGCAO: O ESTUDO DE CASO, 9

CAPITULO I: A ESTRATEGIA DE CAPACITACAO DAS OPs
COMO INOVACAO EDUCACIONAL, 15
CONCEPCAO E GESTAO, 15
OBJETIVOS, FORMAS DE FUNCIONAMENTO E ATIVIDADES, 16
RECURSOS HUMANOS, 18
AS CARACTERISTICAS DE INOVACAO, 19
UMA BREVE DIGRESSAO SOBRE OS ANTECEDENTES, 23

CAPITULO II: UMA INOVACAO EM CONTEXTOS

INSTITUCIONAIS DESCONTINUOS, 27

O CONTEXTO DA CONCEPCAQ E DA ORIGEM DAS OPs, 27
DESCENTRALIZACAO, AGOES DE MELHORIA DA QUALIDADE E
PROBLEMAS DE GESTAO: O MOMENTO DE CRIACAO DAS OPs, 29

A DESCONTINUIDADE POLITICO-INSTITUCIONAL, 33

A CRIACAO E INSTALACAO DAS OPs, 34

AS OPs NO MOMENTO ATUAL:
ALGUMAS ESTRATEGIAS DE SOBREVIVENCIA, 37

CAPITULO 1ll: AS OITO OFICINAS PEDAGOGICAS
ESTUDADAS: PADROES COMUNS, IDENTIDADES PROPRIAS, 43
PADROES COMUNS, 46
UMA TENTATIVA DE SINTESE, 48
AS IDENTIDADES PROPRIAS, 50



CAPITULO IV: UMA TENTATIVA DE SINTESE
DA ANALISE DO OBJETO, 55

DIMENSOES DA INOVACAO, 55
A Dimenséo Filoso6fica, 55
A Dimensdo da Gestado, 55

A Dimensdo Pedagdgica, 56

FASES DA INOVACAO, 56
O Estabelecimento de Objetivos: Mudar para Promover
a Melhoria da Qualidade do Ensino, 56
O Desenvolvimento do Processo: Mudar Descentralizando,
Alterando a Homogeneidade dos Programas,
Afetando os Professores Sujeitos da Aprendizagem
nos Programas de Capacitacdo, 57
Resultados Obtidos: uma Pergunta que ndo é Possivel Responder, 58

Tentando Enquadrar a Sintese, 58

ROTEIRO FINAL DE AVALIACAO DA INOVACAO, 60
Complexidade, 60
Eficacia, 60
Sedimentacado, 60
Sucesso, 61
Consisténcia interna, 61
O Nivel de Dificuldade Encontrada, 62

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS, 63



INTRODUCAO

ESTUDO DE CASO

As Oficinas Pedagégicas (OPs), criadas em 1987 pela Secretaria de Educacdo de S&do Paulo,
constituem uma estratégia descentralizada de capacitacdo em servico de professores, envolvendo
maior autonomia local e escolar na definicdo dos conteldos e métodos dessa capacitacdo. As
Delegacias de Ensino (DEs), 6érgdos mais descentralizados da estrutura da Secretaria de Educacgéo,
constituem o espaco fisico e institucional de operagdo das OPs.

Trata-se, portanto, de uma inovacdo em nivel de sistema e ndo de unidade escolar, introduzida
ha seis anos no ensino publico estadual paulista, por iniciativa da administracdo centralizada'
e situada em ambito distrital ou local em todo o estado. Existem atualmente 145 OPs, uma em
cada DE, mas segundo informacGes do 6érgdo central responsavel, muitas dessas OPs séo
atualmente pouco ativas e operam de modo precéario.

As caracteristicas dessa inovacdo, objeto do presente estudo de caso, determinaram que as
diretrizes conceituais e metodolégicas fornecidas pelo INEP fossem adaptadas as peculiaridades
do objeto de estudo, na medida em que aquelas diretrizes focalizavam predominantemente
inovacdes que seriam examinadas tomando como unidade de andélise a escola ou mesmo

elementos da organizacdo escolar tais como curriculo, pratica de sala de aula, processos de
ensino aprendizagem.

Ap6s uma primeira leitura da documentacdo disponivel a respeito das OPs e de depoimento da
responsavel por sua concepcdo original, foi feita ume entrevista preliminar, ndo estruturada,

1. A criagdo dai OPs ocorreu por iniciativa da CENP — Coordenadoria de Estudos e Normas Pedagdgicas, dirigida entdo pela professora Rose
Neubauer da Silva, quando era Secretario da Educacdo do Estado de S&o Paulo o Dr. Chopin Tavares de Lima.
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com a atual coordenadora do érgdo central ao qual as OPs estdo vinculadas tecnicamente. O
objetivo desse levantamento preliminar de informacdes foi tomar contato com a experiéncia das
OPs tendo em vista o préprio delineamento do estudo de caso e o dimensionamento do trabalho
de campo.

Nessa fase ficou claro para os investigadores, dado o periodo relativamente longo de duragao
da inovacdo, que o histérico de seu desenvolvimento e os diferentes momentos do contexto
institucional no qual as OPs operaram seriam decisivos para uma compreensdo adequada da
sua situacdo atual. Os elementos obtidos indicavam que essa estratégia de capacitagéao,
concebida e implementada a partir de 1987, havia passado por mutagdes em seus objetivos e
formas de funcionamento devidas as descontinuidades politico-administrativas que tém carac-
terizado a gestdo educacional no estado.

Além disso foi possivel apreender, nesse levantamento preliminar de informac6es, que a dinamica
de desenvolvimento de cada OP né&o foi a mesma. Essa diversidade foi determinada pela acédo
conjunta de varios fatores entre os quais se destacaram: a) as condi¢cdes e relagées de forga locais;
b) a compreensédo que tiveram os diferentes Delegados(as) que passaram pela chefia das DEs nesse
periodo a respeito dos objetivos e importancia da OP sob sua responsabilidade; c) a coesaéo,
estabilidade e envolvimento da equipe técnico-pedagédgica da DE com a OP; e d) o apoio recebido
dos 6rgdos centrais ou regionais da Secretaria.

Desse processo de desenvolvimento e diversificacdo complexo e contraditério, o qual sera
descrito sucintamente neste relatdrio, resultou o quadro atual da inovacdo no qual algumas OPs
mantiveram-se mais préximas da sua concepg¢do original do que outras e constata-se grande
diferenciacdo entre elas quanto ao tipo de atividade que desenvolvem e as estratégias que
adotam para implementar essas atividades.

Essa primeira aproximacdo do problema permitiu definir com maior precisdo a natureza da
inovacdo que deveria ser objeto do estudo de caso e orientou as decisdes metodolégicas que
se apresentam abaixo para o delineamento do mesmo. Espera-se que essas decisbes fiquem
esclarecidas e justificadas ao longo deste relatério.

« O objeto de anélise seria uma estratégia de capacitacdo e ndo uma ou mais Oficinas Pedagdgicas
consideradas individualmente porque é na concepc¢do da estratégia e nos seus objetivos, tais como
foram propostos originalmente, que reside a caracteristica inovadora; isso condicionou um enfoque
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macro ou molar da gestdo pedagdgica centralizada da Secretaria e suas formas de articulagdo com
as DEs e as escolas.

« Considerando a natureza do objeto de andlise, um peso bastante importante deveria ser dado as
percepgdes e significados dos dirigentes responsaveis, em nivel central, inicialmente pela concepgéo
das OPs e, posteriormente, por sua manutencédo e desenvolvimento; a apreensdo do significado e
objetivos da inovacdo para outros agentes importantes, tais Delegados(as) e técnicos das DEs seriam
limitadas a um numero reduzido de sujeitos e as dos professores ndo poderiam ser analisadas na
medida em que as escolas e seus agentes ndo seriam incluidos no estudo de caso.

« A estratégia de capacitacdo descentralizada, que se concretizou institucional e operacionalmente
pelas OPs, deveria ser objeto de uma caracterizacdo como experiéncia inovadora que teria valor em
si mesma, o que demandaria um recorte bastante especifico do conjunto de inovacdes e mudangas
que estdo em curso na Secretaria da Educacdo de Sdo Paulo hd pelo menos uma década.

« Por outro lado, tendo em vista nédo tratar as OPs como acéo isolada, seria importante analisar no
contexto institucional da Secretaria, as interfaces, articulagbes ou desarticulagbes entre os varios
elementos presentes nesse contexto: outras inovagdes ou projetos voltados para a melhoria do ensino,
outros 6rgdos ou programas de capacitagdo. Essa andlise teria como objetivo verificar os diferentes
interesses presentes na gestdo educacional do ensino publico paulista e até que ponto a criagdo das
OPs constituiu uma resposta a alguns desses interesses ou entrou em conflito com outros.

e Em funcdo dessas decisbes metodolégicas, o grau de generalizacdo e a avaliagdo da
replicabilida.de da estratégia de capacitagdo das OPs, que o estudo de caso poderia permitir, seria
bastante satisfatério em termos de condi¢gdes macro-institucionais facilitadoras ou obstaculizadoras
de inovagdes do tipo das OPs. No entanto, a andlise a ser feita estaria sujeita a novas avaliagdes
caso fosse necessario considerar também contextos escolares, locais ou regionais especificos e/ou
dimensdes culturais e psicossociais.

« Algumas OPs seriam objeto de observacgédo direta e de coleta de dados especificos com o objetivo
de examinar formas de funcionamento e atividades que a estratégia de capacitacdo estaria
produzindo no momento atual e analisar a histéria individual dessas OPs, como parte do
desenvolvimento da estratégia como um todo, dentro da maquina da Secretaria.

e Considerando os percalgos que a estratégia de capacitagcdo das OPs sofreu desde sua
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implementagdo e a impossibilidade de observar uma amostra que fosse representativa das varias
formas de desenvolvimento que elas assumiram entre outros motivos porque nédo houve avaliagdo
ou monitoramento que permitisse obter informag8es para uma classificacdo optou-se por analisar
algumas OPs que, segundo informagdes e avaliagbes do 6rgdo técnico responsavel, sdo
consideradas mais dindmicas e operam de modo mais aproximado aos objetivos com que foram
originalmente concebidas.

e Além desse critério basico, a selecdo das oito OPs que foram estudadas e sobre as quais se
levantaram informa¢des especificas, orientou-se pela distribuicdo geogréafica, procurando-se
contemplar a capital do estado, a grande Sao Paulo, o interior e o litoral.

Uma vez definidas as diretrizes metodolégicas do estudo, novas entrevistas e exame de
documentacdo foram entdo realizadas. Nesta etapa o trabalho de campo teve carater menos
exploratério e foi realizado ja& com algumas hip6teses orientadoras, tendo como objetivos:

a) caracterizar com maior precisdo o momento politico-institucional no qual as OPs foram
concebidas;

b) tracar o percurso que essa estratégia de capacitagcdo percorreu, ao longo de seis anos de
existéncia, cinco diferentes secretarios de Educacdo e conseqlientes mudancas nas equipes
técnicas centrais e regionais da Secretaria e rotatividade de chefia das DEs que essa troca de
secretarios ocasionou.

O estudo de caso teve, portanto, dois momentos de levantamento de dados por meio de analise
de documentos e entrevistas ndo estruturadas. O primeiro deles, de carater mais exploratério,
permitiu definir alguns critérios para identificar e examinar novas informag¢des no segundo
momento. O tipo de desenvolvimento da inovagdo, que foi possivel apreender nessa fase, exigiu
que se acrescentassem ao referencial tedrico, relativo as inovac¢des educacionais, algumas
categorias de analise que possibilitassem captar os fendmenos de descontinuidade politico-
administrativa e os estilos de gestdo pedagoégica que se sucederam ou se sobrepuseram em
funcdo dessa descontinuidade.

Essas categorias de analise orientaram tanto a elaboracdo dos procedimentos de observagédo
e coleta de dados sobre as oito Oficinas Pedagdgicas selecionadas para exame especifico como
0 enquadramento tedérico geral do estudo.
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A estrutura do presente relatério segue de modo aproximado a ldgica que orientou o processo
de investigacdo. A primeira parte, de carater conceituai, trata de discutir até que ponto a
estratégia de capacitacdo implantada por meio das OPs pode ser caracterizada como urna
inovacdo educacional segundo os critérios da literatura sobre o tema, indicada no documento
orientador do INEP e em algumas fontes complementares.

Nessa primeira parte se introduzem também, de maneira sucinta, alguns elementos relativos as
mudancas nos padrbes de gestdo, que estariam inspirando as atuais tentativas de reformas
educacionais no contexto das quais se inserem novas formas de capacitacdo em servico de
professores e equipes técnicas das escolas. Alguns resultados de revisdes sobre eficacia de
diferentes modelos de capacitagcdo sdo ainda apresentados.

A segunda parte é dedicada a uma andlise dos dados obtidos pelo exame da documentacgéo
e pelos depoimentos de gestores ou ex-gestores da area pedagdgica da Secretaria de Educacéo.
Nessa parte se focalizam, predominantemente, os problemas que uma inova¢cdo com essas
caracteristicas enfrenta em contextos institucionais instaveis e as dificuldades de articulagédo
entre 6rgdos ou atividades, que levam a sobreposicdo, duplicacdo e distorcdo dos objetivos das
inovacdes educacionais.

A terceira parte discute os dados obtidos em observacdes e entrevistas feitas nas oito OPs
estudadas, procurando apreender como o0s problemas existentes, na gestdo centralizada da
Secretaria, afetaram o desenvolvimento dessas oito OPs, que estratégias foram utilizadas para
manter as caracteristicas originais da inovacdo, até que ponto essas estratégias foram bem
sucedidas e quais os problemas atuais que essas OPs enfrentam.

A quarta e U(ltima parte sumaria as analises feitas nas anteriores em termos das dimensées
filoséfica, de gestdo e pedagégica e das fases de desenvolvimento da inovacdo, propostas pelo
documento orientador do INEP.

C A S



ESTRATEGIA DE CAPACITAS;AO
DAS OPS COMO INOVACAO
EDUCACIONAL

CONCEPCAO E GESTAO

A estratégia de capacitacdo das OPs constitui uma inovacdo educacional de caréater peculiar.
Seu propésito maior foi a melhoria da qualidade do ensino por meio de um processo de
descentralizagdo em duas dire¢des. De um lado, fortalecer a DE como poélo irradiador das
diretrizes pedagégicas da Secretaria, ou seja, trazer para mais perto da escola as orientagdes
relativas aos contetdos e organizagdo do curriculo e as praticas de sala de aula. De outro,
dinamizar um processo de consulta as escolas sobre as necessidades de aperfeicoamento de
seus docentes e técnicos, de forma a propiciar uma maior participagcdo das unidades escolares
na definicdo dos contetdos e métodos de capacitacdo de seu pessoal.

A melhoria da qualidade do ensino perseguida pela estratégia de capacitacdo das OPs
orientou-se claramente na direg¢do de superar o baixo desempenho das escolas publicas
estaduais. Varias medidas ja vinham sendo adotadas nessa mesma dire¢do mas considerava-
se que o preparo dos professores para adequar a préatica de sala de aula as caracteristicas
de alunados heterogéneos estaria entre os principais fatores responsaveis pelos elevados
indices de repeténcia, de evasdo e da baixa proporgdo de Concluintes, sobretudo do ensino
fundamental.

As informacdes existentes indicavam a inadequacdo dos cursos de formacdo inicial dos
professores e questionavam os programas homogéneos e centralizados de capacitagcdo que
tradicionalmente caracterizavam a atuacdo da Secretaria nessa area. A descentralizagdo, o
fortalecimento do ambito local e uma maior autonomia das escolas eram entendidos como um



SERIE

INOVAGCOES EDUCACIONAIS

dos caminhos promissores para oferecer oportunidades de aperfeicoamento docente mais
adaptadas as necessidades de alunados diferenciados.

Com essa descentralizagcdo, a Secretaria da Educacdo pretendeu instalar um canal permanente
de comunicacdo entre o centro e a periferia do sistema de ensino. Essa comunica¢do, mediada
pela OP instalada na DE, permitiria processar, de modo mais adequado as condi¢des locais,
as diretrizes pedagdgicas formuladas para o sistema como um todo. Ao mesmo tempo,
funcionaria como forma permanente de captacdo das necessidades e problemas das escolas,
possibilitando um maior grau de autonomia local no planejamento e execucdo de atividades
capazes de satisfazer as necessidades identificadas e encontrar solugdes para os problemas
diagnosticados.

As OPs representaram, portanto, uma mudanga importante no padrdo da gestdo pedagdgica
da Secretaria, fortalecendo sua instancia mais descentralizada e préxima da escola e iniciando
um processo de revisdo do 6rgdo central encarregado da formulagdo de diretrizes curriculares
e didaticas e respectivas atividades de capacitacdo. Este deveria passar a exercer fungdo de
carater mais estratégico, seja na provisdo de orientacGes técnicas seja na capacitacdo. Em
relagdo a esta Ultima passaria de contratante/gestor direto a monitorador/avaliador de
resultados. Quanto as orientagdes técnicas pressupunha-se que o contato mais préximo com as
dificuldades cotidianas das escolas, mediado pelas OPs, deveria indicar prioridades mais
adequadas e imprimir flexibilidade as diretrizes estabelecidas centralizadamente.

OBJETIVOS, FORMAS DE FUNCIONAMENTO E
ATIVIDADES

Para atingir esse propdsito geral de descentralizagcdo pedagdgica, as OPs propunham-se
como objetivos especificos, segundo dossié sobre as OPs preparado pelo 6rgdo responsavel:

e promover encontros e cursos visando a capacitacdo e o aprimoramento da formacdo do
educador;

« possibilitar a reflexdo e troca de experiéncias entre professores;
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« possibilitar a discussdo e estudo de metodologias alternativas para os diversos componentes
curriculares;

« oferecer orientagdo técnica e recursos didaticos que apdiem e instrumentalizem o professor na
sua atividade docente;

e dinamizar o trabalho pedagégico através de projetos especiais tais como confeccdo de jornal,
exposi¢cdes, bancos de textos, etc;

« facilitar ao professor a localizacdo, o empréstimo e a producdo de material pedagogico"”.
Pelo exame desses objetivos é possivel concluir que as formas de trabalho pelas quais as OPs
deveriam exercer o papel de articulagdo entre 6rgdo central e escolas, deveriam ser caracteri-
zadas pela diversidade, flexibilidade, continuidade e maior participagcdo dos professores.

Uma ampla variedade de atividades foram previstas para as OPs, desde cursos de tipo
convencional, até a analise, manipulacdo, experimentacdo ou confec¢cdo de materiais de
ensino-aprendizagem. Para isso a OP deveria contar com um acervo basico, constituido de
materiais disponiveis no mercado, instrumental para confec¢do de outros materiais e equipa-
mentos ou recursos didaticos tais como videos, recortes de jornais e revistas, exemplares de
livros didaticos diferenciados, livros e manuais para o professor em todas as disciplinas do
curriculo, colegdo de textos.

Esse menu de diferentes atividades incluia também as atividades de orientagdo técnica (OT),
organizadas por disciplinas e/ou por projetos prioritdrios da Secretaria de Educagdo, com
especial destaque para o Ciclo Basico de alfabetizacdo e para as novas propostas curriculares
das diferentes disciplinas, as quais vinham sendo preparadas pela CENP desde a administracao
anterior (1982 a 1986).

As atividades de empréstimo deveriam abranger ndo apenas materiais didaticos como também
recursos de apoio ao trabalho de sala de aula tais como projetores, retroprojetores, camaras
de video, videocassetes, gravadores entre outros, acompanhados de orientagdo técnica a
respeito dos objetivos, formas de utilizacdo e conservacdo desses materiais e equipamentos.

Ao serem propostas como espacos de reflexdo, troca de experiéncias, encontros de grupos de
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professores, as OPs se caracterizavam também pela flexibilidade. Esse conjunto de atividades
de intercadmbio e/ou trabalho conjunto de professores de uma mesma escola ou de professores
de um mesmo componente curricular de escolas préximas, seriam demandas que resultariam
naturalmente da interacdo entre as OPs e as escolas e da incorporagdo dessas atividades ao
cotidiano da vida escolar e da pratica dos professores.

Na proposta original das OPs, foi prevista uma frequéncia sisteméatica dos professores,
planejada com antecedéncia, principalmente para as atividades de cursos e de OT. Essa forma
de funcionamento imprimia as OPs um carater de continuidade da capacitagdo em servico,
bastante distinto dos cursos convencionais, ministrados em um ou dois grandes blocos ou
periodos e, em geral, sem seguimento ou continuidade.

A prépria natureza das atividades previstas para as OPs implicava na iniciativa das escolas e
participacdo dos professores, desde a proposi¢cdo de cursos e encontros para troca de
experiéncias, grupos de estudos e recebimento de orientagédo técnica, até a execucdo de projetos
especiais, conhecimento, manipulagdo, empréstimo, confec¢cdo de materiais, entre outras.

Um tipo especial de participagdo dos professores, pouco explorado na préatica pedagégica
brasileira, poderia ser oportunizado pelas OPs: a relacdo tutorial ou de aperfeicoamento
ministrado pelos préprios pares. A troca de experiéncias, neste sentido, trazia um potencial
novo na medida em que se propunha como atividade de capacitagcdo e se situava num contexto
de ensino-aprendizagem no qual um professor pode ensinar outro professor relatando e
demonstrando uma pratica bem sucedida ou discutindo problemas e solu¢cées do dia-a-dia da
sala de aula.

RECURSOS HUMANOS

A equipe basica responsavel pela OP deveria, em principio, ser composta de: monitores de area
ou componente curricular, recrutados e treinados entre professores das escolas publicas locais;
supervisores de ensino que no Estado de Sao Paulo fazem parte do quadro de pessoal das DEs
; um responsavel pelo equipamento e acervo da OP; um auxiliar administrativo. A partir dessa
equipe basica cada DE poderia organizar e dividir o trabalho de acordo com as caracteristicas
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de formacgdo e interesse de seu pessoal, sendo desejavel que houvesse um coordenador geral
das atividades da OP.

Quando as OPs foram criadas, quase todas as DEs j& contavam com equipes de monitores,
professores especialistas de disciplinas, recrutados nas escolas locais. Essas equipes funciona-
vam com graus variados de organizagdo e constitufam uma solugdo intermediaria para a antiga
reivindicacdo das escolas de contarem com coordenadores de areas. As OPs vieram dar
diretrizes, conteGdos e estratégias de atuagdo mais sistematizadas para o desenvolvimento do
trabalho desses monitores.

Uma inovacdo importante na parte dos recursos humanos foi a agdo integrada de supervisores
e monitores. Neste sentido as OPs representaram um desafio para promover a ruptura da
tradicdo burocratica da supervisdo de ensino. Apesar do discurso reiterado desses profissionais
gquanto a importancia do trabalho pedagégico, sua pratica vinha sendo predominantemente
administrativa, legalista, formal e burocratica. O trabalho nas OPs constituiria assim uma
oportunidade real de tornar a pratica da supervisdo de ensino consistente com o discurso de
seus profissionais.

Essa combinag¢do monitores/supervisores num mesmo espa¢o destinado a atividades de
capacitagcdo em servigo e orientagdo técnica ndo se deu sem conflitos, conforme se verad mais
adiante. No entanto, apesar das dificuldades, previsiveis desde o inicio, as OPs representavam
outro desafio importante, isto é, tentar superar a segmentacédo do processo educativo e a divisédo
rigida de trabalho entre o educador generalista e o professor especialista. No ambiente da OP,
ambos deveriam encontrar formas de interacdo para orientar atividades diretamente relaciona-
das a organizacdo das condicGes de ensino-aprendizagem.

AS CARACTERISTICAS DE INOVACAO

As OPs, tais como concebidas originalmente, podem ser entendidas como uma estratégia de
capacitagcdo inovadora na perspectiva dos programas ou acbes destinadas a aumentar a
eficacia das escolas, na medida em que traziam implicita uma uma visdo de eficacia escolar.
(Levin apud INEP, 1992).

C A S
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Ao valorizar a diversificagcdo e as alternativas metodoldgicas, ao oportunizar o conhecimento,
utilizagdo e confeccdo de materiais didaticos diversificados, as OPs sinalizavam para determi-
nadas formas de organizacdo do trabalho da sala de aula caracterizadas pelo enriquecimento
e a diversificacdo dos recursos utilizados pelo professor.

Entretanto, na medida em que ndo foram acompanhadas de uma avaliacdo dos professores e
dos alunos ou do levantamento de outros indicadores de desempenho das escolas, as OPs néo
puderam constituir-se objeto de um estudo de caso, na perspectiva tedrica de inovagdes que
visam a promover a eficacia das escolas. Faltam nesse sentido dados objetivos sobre os
resultados alcangados pelas atividades das OPs, seja no periodo de sua implementacdo, seja
ao longo de seu desenvolvimento, o que inviabiliza metodologicamente estudos desse tipo
(Purkey, Smith, 1983).

Apesar dessa limitagdo metodolégica, a estratégia de capacitacdo das OPs satisfazem os
critérios utilizados pelos estudos que examinaram formas de capacitagcdo em termos de seu
impacto sobre a eficacia das escolas, tais como sdo descritos na revisdo que Joyce e Showers
(1980) fizeram da literatura sobre formacdo em servico. E plausivel supor, desde que
desenvolvessem efetivamente as atividades previstas, que as OPs cumpririam 0s objetivos
especificos formulados pelos que conceberam essa estratégia de capacitacdo e, conseqiiente-
mente, teriam efeitos positivos sobre a eficacia do ensino em sala de aula. Essa plausibilidade,
no entanto, fica registrada como uma hip6tese a ser investigada em condigdes nas quais algum
indicador confiavel de desempenho de professores, alunos e escolas possa ser obtido.

E também possivel responder com seguranca as questdes propostas por Garcia (apud INEP,
1992): os beneficiarios mais diretos seriam os professores e, por meio destes, os alunos, de
modo a ndo deixar margem de duavidas quanto ao compromisso dos criadores das OPs com a
melhoria da qualidade do ensino. No entanto, se a resposta a essas questbes pode ser
facilmente deduzida da documentacao que fundamentou a concepc¢do das OPs e dos depoimen-
tos dos gestores envolvidos em nivel central com a sua implementagdo e consolidagdo, o mesmo
ndo ocorre quando se pergunta até que ponto as OPs foram e tém sido eficientes no
cumprimento de seus objetivos.

Da mesma forma ndo é possivel afirmar que o compromisso com a qualidade do ensino tenha
sido assumido por todos os niveis da administracdo do sistema educacional paulista, inclusive
as proprias DEs. N&do existe evidéncia suficiente para concluir que os objetivos das OPs tenham
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sido efetivamente compartilhados pelos encarregados de opera-las no seu cotidiano. Esse
problema sera retomado na préoxima parte deste relatério.

Analisando o sentido das mudancas educacionais, Fullan (apud INEP, 1992) caracteriza a
inovagcdo ou mudanga por trés aspectos: uso de novas tecnologias, aplicacdo de novas
abordagens do ensino e alteracdo de crengas. Uma forma interessante de analisar a estratégia
de capacitagdo das OPs, segundo esses critérios descritos por Fullan, é toma-la como uma
situacdo de ensino-aprendizagem na qual os professores sdo os que devem aprender. Nessa
perspectiva fica bastante claro o carater inovador das OPs, pois elas apresentam as trés
caracteristicas apontadas pelo autor.

Introduzem um conjunto de tecnologias e procedimentos na capacitacdo em servico até entdo
pouco empregados nos sistemas publicos de ensino; prop6em uma abordagem inteiramente
diferente para ensinar o professor a ensinar, diversificando atividades e materiais, introduzindo
0 encontro, a troca de experiéncias e a busca coletiva de solucdo para os problemas, abrindo
espago para iniciativas e projetos dos préprios professores; e p6em em questdo algumas crengas
consolidadas nas escolas publicas como, por exemplo, a da divisdo de trabalho entre
especialistas de educacdo e professores, ou a da dificuldade de compatibilizar contetdos e
metodologias.

Uma das principais caracteristicas inovadoras das OPs residiu também na quebra da tradicdo
cartonai e credencialista que os programas de capacitacdo de professores tendem a apresentar
no Brasil. E comum que o interesse dos professores por esses programas seja motivado mais
pelo fato de que a frequéncia aos cursos permite obter pontos e vantagens funcionais do que
pela relevancia de seu contetdo para apoiar a pratica docente. Neste sentido, ao diversificar
e flexibilizar o processo de capacitacdo imprimindo-lhe um carater permanente e, sobretudo,
ao reforcar a troca entre professores como um das formas eficazes de capacitacdo, as OPs
procuraram romper com o formato tradicional de cursos ministrados apenas por profissionais
de fora do sistema de ensino, em geral da universidade ou outras agéncias de nivel superior.

O conjunto de acbGes de capacitacdo que as OPs possibilitavam n&o se caracterizava,
obrigatoriamente, por aspectos formais que permitiam obter cursos ou certificados para
vantagens de carreira. Requeriam dessa forma um novo tipo de motivagdo e traziam implicita
a mensagem de que entre os melhores treinadores de professores estdo os préprios professores,
cuja experiéncia deve ser coletivamente analisada e apropriada por seus pares.

C A S !



S

E

RIEINOVAGCOES EDUCACIONAIS

Essa mudancga afetava mais do que crengas, praticas administrativas e funcionais bem como
tradicbes de credencialismo que costumam impregnar as formas de gestdo dos recursos
humanos em educacédo. Tratava-se assim de uma inovagdo que tinha impacto sobre a estrutura
das relagdes funcionais e planos de carreiras.

Em trabalho publicado quase 10 anos depois, sugestivamente chamado O Novo Sentido das
Mudancas Educacionais, Fullan (1991), entre as varias caracteristicas e diferencia¢c6es analisa-
das, inclui, citando Cuban, as chamadas mudancas de "primeira ordem" e mudancas de
"segunda ordem".

As mudancas de primeira ordem sdo aquelas que melhoram a eficiéncia e a eficacia
daquilo que ja estd sendo feito, sem perturbar os aspectos organizacionais basicos, sem
alterar substancialmente a maneira como as criangas e o0s adultos desempenham seus
papéis. As mudancas de segunda ordem buscam alterar os modos fundamentais pelos
quais as organizacdes se integram, incluindo seus objetivos, estruturas e papéis. A
maioria das mudancas, desde o inicio do século, tém sido do tipo de primeira ordem,
destinadas a melhorar a qualidade do que j& existe. As mudancas de segunda ordem
falharam no maioria das vezes, [e a escola continua sendo como sempre foi]... O desafio
dos anos 90 sera trabalhar mais com mudancas de segunda ordem mudancas que afetam
a cultura e a estrutura das escolas, reestruturando papéis e reorganizando responsabi-
lidades, incluindo a dos alunos e pais. (Fullan, 1991, p.29)

Na perspectiva dessa nova dimensdo da mudanca educacional definida por Fullan, a estratégia
de capacitacdo das OPs, tal como entendida na sua concepc¢do original, parece caber
adequadamente no figurino dos anos 90. E isso ndo ocorreu por contingéncias casuais nem por
mera intuicdo dos seus formuladores, mas revelava os primeiros indicios de tendéncias que
:omecavam a surgir no cendario educacional brasileiro.
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UMA BREVE DIGRESSAO SOBRE OS ANTECEDENTES

As propostas de programas de capacitacdo da natureza das OPs resultaram de uma mudanc¢a mais
profunda nas formas de conceber e efetuar a gestdo educacional, relacionada com todo o processo
de revisdo do papel do Estado na educac¢do, dentro do qual a relagdo entre instancias centrais de
decisdo e a escola passou a ocupar lugar de destaque.

A constatacdo de que as demandas educacionais estavam se diversificando rapidamente, em
funcdo das novas tecnologias de informacdo que afetam todas as areas da vida social e do
trabalho, mostrou a urgéncia de buscar novas formas de gerenciar os sistemas de ensino para
garantir o balanco adequado entre a diversidade, imposta pelas demandas, e a unidade,
necessaria apropria integracdo e eficiéncia internas desses sistemas. Um dos tragos distintivos
desse padrdo de gestdo emergente é o fortalecimento e ampliagdo da autonomia da escola e
das instancias locais de administracdo do ensino e a redefinicdo de papéis da administracdo
centralizada a qual passaria a exercer fungdes mais estratégicas, de monitoramento, avaliacdo
de resultados e compensacdo de desigualdades (UNESCO, CEPAL, 1992; Mello, Silva, 1991;
Mello, 1992; Tedesco, 1992).

Dentro desse novo padrdo de gestdo, a estratégia de capacitacdo das OPs aparece, em 1987,
como uma iniciativa pioneira, talvez ainda timida em alguns aspectos, mas sem davida afinada
com o espirito de uma época que, no Brasil, apenas se iniciava. Poucos anos, no entanto,
separam a criacdo das OPs de reformas educacionais mais profundas que surgem no inicio da
década de 90 em alguns estados do pais como, por exemplo, a que estd em curso em Minas
Gerais, que tem na autonomia da escola um dos eixos mais importantes e estd delegando a
capacitacdo para as préprias escolas. No proprio Estado de Sdo Paulo, a criacdo das escolas-
padrdo, com autonomia para definir seu préoprio Plano Diretor e projeto pedagégico, inspira-
se nas mesmas fontes que inspiraram a concep¢do das OPs. Varios estados do Nordeste estdo
introduzindo a estratégia das OPs em seus sistemas de ensino, e o Estado de Pernambuco ja
possui uma tradicdo consolidada de centros regionalizados de capacitagao.

Essas medidas vieram confirmar que a inovagdo introduzida pela estratégia das OPs de
descentralizagdo dos programas de capacitacdo e fortalecimento das DEs como pélos irradiadores
das acdes para a melhoria do ensino representou, no momento e no contexto em que ocorreu,
um passo importante na direcdo desse novo padrdo de gestdo. Foi uma inovagdo ou mudanca
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de "segunda ordem", segundo a caracterizacdo de Fullan (1991), que iniciou na area da
capacitacdo uma reestruturagcdo mais ampla dos papéis dos érgdos descentralizados, do 6rgéo
central, e das escolas, cujo protagonismo passaria a ser mais estimulado e oportunizado.

A pergunta que se coloca, a partir dos depoimentos obtidos neste estudo de caso é por que,
mesmo considerando a existéncia de algumas OPs que ainda sdo dindmicas e tentam realizar,
pelo menos em parte, as atividades para as quais foram inicialmente criadas, a concepc¢do de
descentralizagdo da capacitagcdo acabou vivendo dificuldades institucionais sérias na Secretaria
de Educacdo de Sédo Paulo, e as OPs, de modo geral, vivem hoje dificuldades por falta de
recursos financeiros e humanos e, conseqlientemente, apresentam funcionamento precéario.

A resposta a essa pergunta requer considerar mais de perto o padrdo de gestdo efetivamente
praticado nesse periodo de existéncia das OPs, caracterizado pela disputa entre as idéias de
modernizacdo da gestdo e as velhas préaticas de credencialismo, segmentacdo e sobreposicdo
de acgdes, algumas também inovadoras, mas desarticuladas entre si. Esse serd o tema da
segunda parte deste relatério. Antes porém, para concluir estas consideragdes tedéricas, seria
importante acrescentar, entre os antecedentes das estratégias descentralizadas de capacitacédo
tais como as OPs, os elementos fornecidos pelos estudos da eficAcia de programas de
capacitacao.

Lockheed e Verspoor (1990) realizaram um exaustivo levantamento de experiéncias voltadas
para a melhoria do ensino fundamental e de estudos avaliativos de muitas dessas experiéncias.
Ap6s apresentarem evidéncia de que a ineficacia escolar esta em geral associada com a
debilidade técnica dos niveis intermediarios ou locais de administragcdo dos sistemas, esses
autores enfatizam o sucesso obtido com o fortalecimento e capacitacdo dessas instancias para
prover em carater continuo assisténcia técnica e capacitagdo em servigo para os docentes das
escolas sob sua responsabilidade:

Os programas recomendados para a criacdo de escolas eficazes contém outros ensinamentos.
Entre eles se encontram o fortalecimento das estruturas administrativas locais para prover
métodos eficazes de capacitacdo e de apoio para as escolas... (Lockheed, Verspoor, 1990,
p.190).

Entre as "vias promissoras" identificadas por Lockheed e Verspoor (p.53) nos estudos e
iniciativas para a melhoria da qualidade do ensino situa-se a capacita¢cdo em servico de forma



OFI CI NAS PEDAGOG

continua, baseada em praticas localmente eficazes de manejo de sala de aula e de utilizagédo
do tempo, que langam mé&o de formas de trabalho envolvendo a participacdo ativa dos
professores a serem capacitados.

Essa mesma diregcdo é indicada pelas recomendac6es de Alexander, Robin e Woodhead (1992),
baseadas também em amplo levantamento sobre formas mais eficazes de organizagao curricular
e préatica de sala de aula no ensino fundamental. Esses autores atribuem um forte protagonismo
as escolas para identificar suas préprias falhas e necessidades e estabelecer prioridades de
aperfeicoamento. Mais do que valorizar uma Unica estratégia de capacitagdo eles constatam
que a eficacia estd condicionada ao acesso que a escola deve ter a uma composicdo mista de
estratégias, desde aquelas baseadas inteiramente na prépria escola até as de outras agéncias
locais ou regionais.

A evidéncia fornecida por estudos mais recentes de programas de capacitacdo, de eficacia das
escolas e de organizagdo pedagégica parece indicar que a estratégia de capacitacdo das OPs
estava correta na sua concepc¢ao. Ao procurar substituir os cursos homogéneos, contratados
centralizadamente para grande numero de professores afastados da sala de aula, ministrados
de forma concentrada durante um determinado periodo sem acompanhamento posterior, por
um espago permamente, situado em nivel local, para cursos, encontros e intercambios, com
maior participacdo das escolas e professores, as OPs estariam inovando n&o por inovar, mas
na direcdo para a qual sinalizavam ou sinalizariam os estudos avaliativos que compararam a
eficacia de diferentes estratégias de capacitagao.
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MA INOVACAO EM
CONTEXTOS INSTITUCIONAIS
DESCONTINUOS

O CONTEXTO DA CONCEPCAO E DA ORIGEM DAS OPs

A Secretaria da Educacdo de Sdo Paulo constitui a maior maquina administrativa setorial do
Brasil. Cabe a ela, além das atividades relacionadas com o ensino privado e com a sua prépria
administracdo central, coordenar o funcionamento de quase 6.700 escolas, nas quais
trabalham cerca de 280.000 professores. O total de alunos atendidos pela rede de escolas
publicas estaduais atinge mais de 6.000.000 de criancas e adolescentes.

A estrutura desse paquiderme administrativo, que vem resistindo a varias tentativas de reforma ou
reestruturacdo é, até hoje, hierarquizada em quatro niveis antes de chegar a unidade escolar. Esta vem
a ser o quinto e Ultimo desdobramento de um aparato macrocefalia), constituido por uma enorme
cabeca, um inchado corpo central e quase 7.000 patas frageis e tropegas.

No topo da escala encontra-se o Gabinete do Secretario e seus 6rgdos de assessoria politica,
técnica e de planejamento, envolvendo uma centena para mais de pessoas. No segundo nivel
hierarquico situa-se o chamado "primeiro escaldo": A Coordenadoria de Estudos e Normas
Pedagbgicas (CENP), o Departamento de Recursos Humanos, o Departamento de Assisténcia ao
Escolar, e as Coordenadorias de Ensino, uma para a Grande Sdo Paulo (COGESP) e outra para
o Interior (CEIl). Todos esses 6rgdos, que aqui chamamos de 6rgdos centrais, situam-se na
capital do estado e ocupam alguns milhares de pessoas entre técnicos, administrativos e
operacionais.

Em cada uma das dezoito regides administrativas do estado existe uma Divisdo Regional de
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Ensino (DRE), segundo escaldo da administracdo centralizada, ou primeiro nivel de regionalizacédo
da maquina da Secretaria. Essas DREs, por sua vez coordenam 146 Delegacias de Ensino as
quais, finalmente, interagem diretamente com as unidades escolares (UEs). O nUmero de
escolas por DEs varia de 20 a 140 e a sua jurisdicdo n&o corresponde a nenhuma forma racional
de divisdo microrregional do estado.

O padrdo de gestdo centralista que predominou de forma hegemdnica até os anos 80 na
Secretaria, fez.com que a debilidade técnica e politica fosse cada vez maior quanto mais préximo
da escola estivesse o 6rgdo de administracdo do sistema®. Por isso as DEs foram, tradicional-
mente, apenas repassadoras de orientacbes e ordenamentos vindos do centro, instancias
dedicadas a meros controles e tarefas burocraticas.

Isso ndo significa, no entanto, auséncia de poder das DEs, pois nas estruturas verticalizadas
e hierarquizadas os controles constituem uma forma bastante comum de exercicio do poder
burocratico. A debilidade das DEs, portanto, deve ser entendida em termos de sua capacidade
técnica para coordenar em nivel local as atividades de ensino das escolas, com as implicagdes
politicas, institucionais dai decorrentes.

A gestdo pedagdgica da Secretaria estda formalmente atribuida a CENP, encarregada das
diretrizes curriculares e subsidios técnicos para o ensino das varias disciplinas, dos programas
de capacitacdo de docentes e especialistas e demais atividades afins. A CENP sempre reproduziu
o padrado centralizador da gestdo educacional predominante, embora sua atuacdo muitas vezes
sofresse limitagdes porque, em termos de relacdo funcional, a CENP néo teria acesso direto as
DEs e UEs, dependendo para isso dos 6rgdos "de linha" que sdo a COGESP e a CEI®.

O modelo tradicional de atuagdo da CENP na &area de capacitacdo de recursos humanos vinha
sendo o de ministrar diretamente ou contratar com terceiros em geral escolas de nivel superior

2. A convivéncia da centralizacdo de decisdes com a regionalizagdo dos aparatos burocraticos estatais constitue um fenémeno que ainda néo
mereceu suficiente atengcdo dos estudos e teorias sobre desconcentracdo/descentralizacdo. Esse tema n&do sera explorado no presente estudo
de caso, mas é sem dlvida um dos elementos constitutivos do padrdo de gestdo que predominou no periodo de existencia das OPs.

3. A divisdo entre 6rgdos técnicos de planejamento e 6rgdos de execucdo foi um modelo bastante adotado nas reformas administrativas das
secretarias de Educacdo ocorridas nos anos 70, principalmente como conseqiiéncia da Lei 5.692/71. Os problemas que essa estrutura apresenta
também ndo foram ainda objeto de estudos mais cuidadosos. No entanto, a década de 90 tem assistido a novas formas de organizagdo dos
sistemas de ensino, principalmente em termos de atividades de desenvolvimento institucional e atividades de desenvolvimento do ensino
propriamente dito, ambas com acesso as escolas. Valeria a pena acompanhar os resultados dessas novas formas organizacionais para verificar
se ela facilita superar a divisdo que se criou nas escolas entre o administrativo e o pedagégico.
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publicas ou privadas cursos definidos por suas equipes de especialistas nas diferentes disciplinas
ou pelas préprias agéncias contratadas. A critica a essa forma de gestdo pedagbgica e a natureza
clientelisi e corporativa dos interesses que ela ajuda a mobilizar j& vem sendo formulada ha alguns
anos e nao vai ser repetida aqui (Mello e Silva, 1991). O importante para os objetivos deste estudo
de caso é caracterizar esse contexto anterior ao aparecimento das OPs, para entender depois a
dindmica de seu desenvolvimento.

DESCENTRALIZAGAO, AGOES DE MELHORIA DA
QUALIDADE E PROBLEMAS DE GESTAO: O
MOMENTO DE CRIACAO DAS OPs

A partir do inicio dos anos 80, com 0s novos governadores eleitos, inicia-se em S&o Paulo um
periodo de transicdo e conflitos entre estilos de gestdo e interesses os mais diversos, cuja analise
detalhada também escapa aos limites deste estudo de caso. E preciso no entanto registrar que
varias tentativas de descentralizacdo e desconcentracdo da maquina administrativa publica
iniciam-se nesse periodo.

Embora a efetividade das medidas possa ser considerada débil diante da contundéncia da
retérica, o mérito do primeiro governo estadual eleito depois de quase 20 anos foi o de colocar
na agenda das politicas publicas do estado a importancia da descentralizagdo e da participacéo
dos usuérios na gestdo dos servicos oferecidos pelo poder publico, dos quais a educacdo era
sem davida o mais expressivo quantitativamente.

No periodo de 83 a 86 o tema da municipalizagdo do ensino fundamental foi objeto de varios estudos
e propostas governamentais e esteve presente no debate educacional dentro e fora da maquina
publica. Data dessa época a municipalizagdo da merenda escolar depois revertida durante a gestédo
que se inicia em 87 e a municipalizacdo de constru¢ces escolares com algumas prefeituras.

Esse primeiro periodo foi, portanto, bastante ruidoso quanto ao debate sobre a descentralizacéo
e a participacdo, mas sofreu as contradicdes proprias dos periodos de transicdo democratica, com
avancos e recuos na efetivagdo de uma politica educacional suficientemente consistente para
enfrentar os alarmantes indices de desempenho insatisfatério das escolas publicas estaduais.
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A municipalizacdo do ensino acabou ndo acontecendo por varios motivos, entre eles a
resisténcia dos sindicatos dos professores e a falta de clareza de dirigentes e educadores sobre
0Ss mecanismos que poderiam promover a municipalizagdo sem acentuar os desequilibrios
regionais e as desigualdades educacionais j4 existentes no estado. S&do Paulo continua sendo
um dos estados nos quais o ensino fundamental é dos menos municipalizados do pais e néo
consolidou uma efetiva coordenacdo de acdes entre a esfera estadual e a municipal que permita

0 uso mais racional dos recursos de ambas.

Por outro lado, é nesse periodo de 83 a 86 que uma medida decisiva foi adotada para enfrentar
o problema da repeténcia nas séries iniciais do ensino fundamental: a instituicdo do Ciclo
Basico (CB), reunindo num Unico segmento de escolaridade a primeira e a segunda séries. O
CB foi concebido ndo apenas como uma unido de séries com aprovacdo automatica, mas como
uma reordenacgdo curricular e pedagdgica do inicio da escolaridade, que deveria ser o fator
desencadeante de uma revisdo mais abrangente da organizacdo do ensino fundamental como
um todo. Neste sentido o CB constituiria uma prioridade e um elemento ordenador de outras
decisbes e deveria receber atencdo especial quanto a recursos financeiros, técnicos e humanos.

Contraditoriamente, o mesmo governo que cria o CB, negocia e manda para o legislativo o
Estatuto do Magistério, que criou dificuldades relativas a jornada de trabalho do professor, as
quais permanecem até hoje e dificultam um trabalho pedagdgico consistente ndo apenas, mas,
sobretudo com o CB. Pelo Estatuto, o professor polivalente das 1% a 4% séries do ensino
fundamental tem uma jornada semanal de 16 horas-aulas de 45 minutos cada uma, as quais
ele pode ou ndo completar até 20, se quiser, enquanto os alunos permanecem na escola pelo
menos 20 horas-relégio semanais. O que ocorreu é que o Estatuto do Magistério foi elaborado
e negociado em outro circuito da maquina politico-administrativa, divorciado de uma politica

integrada que alids nédo existia de melhoria da qualidade do ensino.

Inicia-se ainda nesse periodo um processo de revisdo curricular bastante controverso e marcado
pelas disputas entre as correntes ideolégicas que exerciam func6es técnicas na area pedagégica
da Secretaria. O conflito de concepcdes sobre o conhecimento escolar, as formas de abordar
as diferentes disciplinas e a distancia entre propostas curriculares e realidade concreta de
formagdo e preparo dos professores, tem feito com que, na préatica, elas ndo estejam sendo
utilizadas com a consisténcia e profundidade que seriam requeridas pelo seu nivel de
sofisticacdo epistemolégica e metodolédgica.
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Na area da capacitagdo a CENP inicia, a partir de 83, uma série de projetos em conjunto com
as universidades e também comecga a produzir diretamente o Projeto Ipé de ensino a distancia,
em colaboracdo com a TV Educativa do estado. Essa iniciativa pioneira resultou num conjunto
de cursos considerados de boa qualidade pela avaliagdo das atuais equipes técnicas da prépria
CENP, mas cuja utilizacdo estd praticamente desativada.

Dos trés secretarios que ocuparam a pasta da educacdo entre 83 e 87, um deles, ignorando
a importancia do Ciclo Béasico, que demandava um acompanhamento permanente e medidas
pedagobgicas e financeiras de apoio as escolas, cria o PROFIC (Programa de Formacéo Integral
da Criang¢a), numa tentativa de replicar de modo mais barato o modelo dos CIEPs, do Rio de
Janeiro, o PROFIC instituiu o atendimento em tempo integral por meio de convénios com
prefeituras e entidades ndo governamentais. O programa recebeu muitas criticas na época, pelo
seu carater assistencialista e até hoje tem remanescentes na Secretaria. Ndo estd sendo
incrementado mas também néo foi desativado, o que parece um trago caracteristico do padréo
descontinuo de gestdo: ndo se avalia, ndo se consolida mas também n&do se encerram os
projetos. Apenas mantém-se o custeio minimo daquilo que foi implementado pelo seu patrono.

A atual coordenacdo da CENP vem, em boa hora, realizando um conjunto de avaliagdes dos
iniumeros programas da Secretaria. Vale a pena transcrever os resultados da avaliagdo feita do
PROFIC:

Na auséncia de uma atuagdo organizativa coerente do PROFIC, por parte do estado, as
respostas aos problemas ora expostos ficaram por conta do aparelho administrativo
pedagégico das unidades escolares. E importante lembrar a diversidade de concepcdes
a respeito do ‘papel concreto' que deveria ser desempenhado através do PROFIC. No
cotidiano acaba, como tendéncia, ficando no emergencial e em algumas iniciativas que
ndo conseguem nuclear a atuacdo e a gestdo pedagégica do Programa. (S&o Paulo, SEE,
CENP, 1992a)

Essa avaliagdo poderia ser considerada paradigmética pois expressa a forma como séao
conduzidos muitos dos programas ou projetos criados por diferentes secretarios, sejam eles
inovadores ou néo.

Em 1987, eleito o segundo governo do PMDB, inicia-se em S&o Paulo um novo ciclo de esfor¢cos
municipalizadores, espécie de "municipalismo centralista”, ao estilo dos poderosos grupos
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politicos do interior do estado, que mantinham grande controle eleitoral de suas respectivas
regides. Esse tipo de acdo municipalista ndo afetou a Secretaria da Educacdo no inicio da nova
administracdo, pois havia que tomar medidas desgastantes que o grupo hegemdnico do
governo queria dividir com os chamados e autoproclamados progressistas. Por essa contradi-
¢do, se os dois primeiros anos do novo governo foram marcados, de um lado, pelo terrivel
desgaste junto ao magistério que foi a extingdo do gatilho salarial para o funcionalismo
publico, de outro lado, adotaram-se novas medidas importantes para a melhoria do ensino.

Ao CB, criado no governo anterior, veio se acrescentar a Jornada Unica (JU), que amplia o
tempo de permanéncia na escola para os alunos do Ciclo Basico e instituia tempo extra para
o professor desse ciclo dedicar ao aperfeicoamento profissional e planejamento do trabalho
docente. Com a Jornada Unica viabilizam-se algumas condi¢des indispensaveis para o bom
funcionamento do CB, apesar das limitagdes do Estatuto do Magistério.

Em termos dos recursos financeiros que a JU consome, principalmente para pagamento de
horas extras de trabalho aos professores, ndo se justificaria mais a manutencdo dos indices de
fracasso escolar. Contudo, estudo recente do fluxo de alunos mostra que o CB, mesmo depois
da Jornada Unica, ndo diminuiu as matriculas totais de primeira e segunda séries, indicando
que dentro do Ciclo continua operando estratagemas de retencdo dos alunos (Klein, Ribeiro,
1993). Uma analise de porque isso acontece pode ser encontrada em Silva e outros (1993).
Outra inovagdo importante desse periodo é a criagdo do CEFAM, (Centro de Formagado e
Aperfeicoamento do Magistério)* em regime de tempo integral. O CEFAM também teve muitos
opositores e apés sua implantacdo passou por um periodo de falta de acompanhamento,
avaliacdo e apoio da Secretaria. S6 agora foi objeto de uma avaliagdo mais abrangente, na
qual sdo detectados os problemas, falhas e ao mesmo tempo o potencial do projeto para formar
quadros docentes de melhor qualidade. No entanto, mais uma vez manifesta-se o divércio entre
as inGmeras iniciativas da Secretaria, pois os egressos dos CEFANs, alunos nos quais o estado
investiu mais do que nos demais, tém dificuldades de ingressar como professores no sistema
publico de ensino em funcdo dos critérios estabelecidos pelo Estatuto do Magistério (Sdo Paulo,
SEE, CENP, 1992b).

4. Apesar do nome idéntico, OS CEFANS, em Sao Paulo, foram concebidos e implementados sem nenhuma relacdo com o projeto do MEC, adotado
em quase todos os outros estados e possuem caracteristicas préprias, que os distinguem, principalmente o regime de tempo integral com bolsa
de estudos e de manutencdo para os alunos.
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Nesse mesmo ano um passo ainda timido, mas importante para desconcentrar a maquina da
Secretaria, é dado ao se transformar as DEs em unidades de despesa. Seria o inicio de urna
desconcentragdo da maquina burocratica, com fortalecimento das suas unidades mais descentra-
lizadas. Depoimentos atuais, no entanto, ddo conta de que os recursos chegam com atraso e sem
uma sistematica, sendo pouco eficiente ter capacidade delegada para fazer despesa mas nao contar
com recursos de forma regular para poder planeja-las.

Na atual administracdo, iniciada em 1991, as escolas-padrdo deveriam também receber recursos
diretamente, embora esse fato ndo devesse competir com as DEs, salvo descontando destas
Gltimas o que seria gasto com as escolas-padrdo, ja& que estas teriam capacidade de despesa
prépria. Contudo, sequer se conseguiu até o momento viabilizar o repasse de recursos para as
escolas-padrdo via caixa de custeio e, mesmo assim, as DEs ja estdo recebendo menos sob
justificativa de que uma parte estaria reservada as escolas-padréo...

A DESCONTINUIDADE POLITICO-INSTITUCIONAL

Em 1989, em meio a uma das inUmeras greves do magistério ocorridas no estado, o Secretario
de Educacdo demitiu-se do cargo e a Secretaria entrou num periodo de grande instabilidade.
Entre 1989 e 1991, mais trés secretarios viriam a responder pelo 6rgdo e a auséncia de
coordenacédo politica desarticula a maioria das a¢gdes pedagdgicas que estavam em periodo de
implementacdo ou consolidagdo. Essa instabilidade, no entanto, tinha raizes mais profundas,
das quais a troca de secretarios era apenas um sintoma.

Na realidade a Secretaria de Educacdo de Sdo Paulo, como ocorreu em varios outros estados
e no pais, em nivel federal, ndo teve, desde o inicio do periodo de redemocratizagdo, uma
proposta articulada de politica para o setor, com estabelecimento de prioridades claras. N&o
faltaram, como j& se mencionou, medidas avangadas para enfrentar os problemas da
repeténcia e do baixo desempenho das escolas. No entanto, a desarticulacdo, sobreposicédo e
descontinuidade impediram que tais medidas produzissem os efeitos esperados (Silva et ai.,
1993; Davis, Esposito, 1992; Davis, Silva, 1993).

Embora um mesmo partido politico tenha ganho trés eleicdes sucessivas para o governo
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estadual, um balan¢o dos mais de dez anos de governo deixa um saldo bastante modesto para
o estado mais rico do pais. Foram oito secretarios de Educacdo, uma década de administracGes
que titubearam diante de um sindicalismo selvagem e corporativista e ndo conseguiram
construir consensos entre os varios segmentos que disputam a hegemonia técnica, ideoldgica
e politica nos niveis intermediarios da administracdo do sistema de ensino. A tudo isso se soma
a pressdo de deputados, prefeitos, e outros partidos que vém formando diferentes composi¢cdes
e aliancas de governo no poder legislativo. De modo geral essas pressdes visam a indicar
pessoas para cargos técnicos ou de dire¢do ou dirigem-se para a construgdo de novas escolas
que, segundo as estatisticas mais recentes, ndo sdo mais necessarias, salvo em casos bastante
pontuais e localizados.

Questdes basicas para modernizar a gestdo educacional e racionalizar a maquina administrativa
ainda estdo por ser resolvidas: o sistema de colaboracdo entre o estado e o0s municipios; a
desconcentracdo e diminuicdo da burocracia centralizada; o Estatuto do Magistério que precisa ser
modificado para dar lugar a uma politica de recursos humanos que permita levar em conta o mérito
e o desempenho dos docentes; mecanismos de avaliagdo do desempenho das escolas e da
aprendizagem dos alunos, entre outras. Essa auséncia de uma gestdo coordenadora impediu que
as inimeras medidas adotadas visando a melhoria da qualidade do ensino pudessem interagir de
modo sinérgico, a partir de prioridades claramente definidas e consensuadas, estabelecendo
interfaces, articulando projetos, integrando atividades e racionalizando o uso dos recursos
humanos e financeiros.

Nesse contexto de um padrdo de gestdo desarticulado e desarticulador, no qual boas iniciativas
acabam minguando por falta de coordenacdo, recursos e assisténcia técnica; nessa dinamica
de conciliacdo interna, criada pelos conflitos de concep¢des e auséncia de lideranga com
legitimidade para promover consensos em torno de prioridades, é que surge, em 1987, por
iniciativa da CENP, a proposta das OPs.

A CRIACAO E INSTALACAO DAS OPs

A CENP procurou, no governo que se iniciou em 1987, ocupar uma posigdo estratégica na
articulacdo das varias medidas de melhoria da qualidade do ensino. Partindo de uma visdo de
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que essa articulagdo deveria ser induzida a partir do centro mas so seria efetiva se concretizada
na escola ou em instancia préxima da escola, as OPs sdo concebidas como espago e instrumento
para integrar as acOes pedagdgicas da Secretaria num processo de capacitagdo e orientacdo
técnica permanente.

Buscando também induzir essa integracdo de forma adequada as caracteristicas locais, as OPs
seriam ainda, como ja se discutiu, mecanismos de consulta, atendimento e encaminhamento
das dificuldades e necessidades das escolas no que diz respeito a area pedagdgica e as
demandas de capacitagéo.

A criacdo das OPs foi antecedida por um levantamento, junto as DEs, das condigdes de
Infraestrutura e equipamentos necessarios ao modelo formulado pelas equipes técnicas da
CENP. Constata-se, nessa oportunidade, que algumas DEs ja vinham desenvolvendo um
trabalho bastante parecido com o previsto para as futuras OPs, entre elas a de S&o Miguel
Paulista, na zona leste da capital, que foi incluida no grupo de oito OPs selecionadas para este
estudo de caso.

As DEs, de um modo geral, dispunham de um acervo pobre para o trabalho pedagdgico mas,
como j& se mencionou, em grande parte delas j& funcionavam equipes de monitores,
professores da rede, especialistas nas diferentes areas do curriculo, realizando um trabalho de
assisténcia técnica as escolas. Esses monitores foram um fator decisivo para a implementacéo
das OPs, que vieram dar melhores condi¢cdes de ordenar, ampliar e aperfeicoar um trabalho que
eles ja vinham desenvolvendo.

Algum tempo depois de instaladas as OPs, os monitores foram transformados em Assistentes
Pedagb6gicos (APs) e perderam direito aos incentivos salariais pagos aos docentes, porque
estavam afastados da regéncia de classe. Esse fato dificultou mas néo prejudicou substancial-
mente o trabalho das OPs uma vez que, apesar da perda salarial, os monitores estavam
bastante motivados e as condi¢cbes de trabalho nas delegacias apresentavam outras vantagens,
como a flexibilidade de horéario, por exemplo.

O acervo basico para o funcionamento das OPs foi definido pelas equipes técnicas que a CENP
possuia em cada area curricular. A partir dessas consultas as DEs e durante 1987 iniciou-se o
processo de aquisicdo e distribuicdo desse acervo em trabalho conjunto com a COGESP e a CEl.
No final do ano de 1988 ja& estavam instaladas 106 OPs, as quais somavam 109 considerando
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trés que, como mencionado, ja existiam por iniciativa das proprias DEs. Em 1 989 mais 32 OPs
foram instaladas, atingindo-se o objetivo final de colocar em funcionamento uma OP em cada
uma das entdo 141 DEs da Secretaria. Os recursos para instalar as OPs foram alocados na
COGESP e na CEl, utilizando como fonte o salario-educacéo.

Foram também elaboradas orientacdes mais detalhadas sobre a forma de funcionamento, as
atividades, as estratégias de atuacdo e a divisdo de fungdes entre supervisores de ensino e
monitores especialistas por area curricular. Essas orientagf6es, consideradas preliminares,
deveriam ser testadas e avaliadas durante os anos de 1988 e 1989.

N&do era necessaria uma institucionalizacdo legal das OPs por meio de normas ou resolugdes
especificas, pois na verdade elas vinham dar condicbes as DEs para cumprir fungcées que
legalmente ja eram atribuidas a esses 6rgdos, mas na pratica ndo eram realizadas. Garantiu-
se, no entanto, uma previsdo orgcamentaria especifica, nos érgdos de linha COGESP/CEI, DREs
e DEs , para as atividades das OPs. Teria sido importante que, desde o momento da instalagéo,
tivessem sido previstos mecanismos de monitoramento e de avaliagcdo de resultados das OPs,
fato que n&o ocorreu.

Entre 1 987/88, a coordenacdo da CENP se afasta do cargo e em 1989 o préprio Secretario também
é afastado. Mudam-se varias vezes os dirigentes da CENP e, depois de 89, os demais dirigentes dos
6rgdos centrais. A Secretaria passa por um periodo de revisdes de prioridades. Um dos secretarios
permanece apenas dois meses e 0 Seu sucessor, que se mantém até o inicio de 90, prioriza as
relagdes com o0s municipios, numa perspectiva eleitoral, pois era também candidato a deputado
federal. Em abril de 1990, assume o Secretario que deveria conduzir a pasta até o final do mandato
do executivo e a coordenacdo da CENP mais uma vez é trocada. Desde essa ocasido, o 6rgdo vem
sendo dirigido pela mesma equipe, mas esta conseguiu iniciar um trabalho mais sistematico apenas
depois de eleito o atual governo, ou seja, a partir de meados de 1991.

Pouca informacdo sistematica existe sobre o que aconteceu com as OPs durante esse periodo. Os
registros em nivel central sdo precarios até o segundo semestre de 91, quando se organizou um
encontro dos coordenadores e técnicos das OPs na propria CENP e se constatou que a maioria delas
estava operando, embora a diversidade de atividades ndo permitisse uma avaliacdo global. Segundo
entrevista com a atual coordenadora do 6rgdo, muitos projetos interessantes vinham sendo realizados
pelas OPs, mas ja se manifestava o problema da falta de recursos, que afetava o funcionamento das
DEs e, por consequéncia, das OPs.
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AS OPs NO MOMENTO ATUAL: ALGUMAS
ESTRATEGIAS DE SOBREVIVENCIA

O periodo que se inicia em 91 é o mais estavel da Secretaria de Educacdo desde 1982. Teria
sido uma boa oportunidade para articular e consolidar varias atividades que ja& vinham sendo
desenvolvidas. Com as escolas-padrdao o estado inicia um periodo mais moderno de gestédo,
buscando fortalecer a unidade escolar. Todavia, um processo de segmentagdo que ja havia se
iniciado no periodo anterior, ganha forca na atual administracdo, ou seja, a Fundacdo de
Desenvolvimento da Educacdo (FDE) passa a assumir varias atividades da administracdo direta
sem uma adequada articulacdo com os 6rgdos que tradicionalmente executavam essas
atividades. Uma delas é a capacitacdo dos professores.

Cria-se com isso uma situacdo an6mala em relagcdo as OPs, pois estas permanecem subordi-
nadas tecnicamente a CENP e administrativamente as DEs, e por conseqiiéncia as DREs que, por
sua vez, respondem a COGESP e a CEIl. No entanto, como 0s recursos para capacitagdo estdo
concentrados na FDE, apenas as DREs, por serem unidades orgcamentarias, podem atualmente
promover atividades de capacitagdo, recebendo recursos diretamente da FDE.

A FDE dispde dos recursos do projeto financiados pelo Banco Mundial e governo do estado e
estd encarregada de instituir um conjunto bastante grande de cursos e atividades de
capacitacdo, planejados centralizadamente, com materiais homogéneos para todos os profes-
sores. Para os cursos da FDE o recrutamento, selecdo e remuneracdo de capacitadores se da
de modo inteiramente paralelo a administracdo direta, passando por fora da prépria estrutura
de capacitacdo da Secretaria, que era constituida pela rede de OPs descentralizadas nas DEs.

A capacitacdo sofre assim um claro processo de recentralizacdo e homogeneizagdo, acrescido
da contradicdo de que, a CENP, continua atribuida a competéncia de elaborar materiais e
subsidios para orientagdo técnica e curricular, sem dispor, no entanto, de canais para treinar
os professores no uso mais produtivo desses materiais. Por outro lado e por outras instancias,
a FDE também elabora materiais para a capacitacdo que, na pratica, como se sabe, é também
material curricular.

O gquadro agrava-se quando se constata que a orientacdo filoséfica e metodolégica dos
materiais ndo s6 ndo coincide como, em alguns casos, é conflitante... Assim, por exemplo, na
area da alfabetizagdo a FDE adota um Unico enfoque metodolégico que fundamenta os
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materiais e as estratégias de capacitacdo dos professores, enquanto a CENP, embora reconhega
a metodologia e o enfoque teérico adotados pela FDE como uma das abordagens possiveis para
treinamento em alfabetizagdo, faz restricbes aviabilidade de sua aplicagcdo por professores de
formagdo precaria e, sobretudo, discorda da utilizagcdo de uma Unica metodologia de
alfabetizacdo para todos os professores, escolas, alunos e situac¢fes, indistintamente.

A FDE estd também iniciando a implantacdo dos CARHs (Centros de Aperfeicoamento de
Recursos Humanos), que funcionardo no d&mbito das Divisbes Regionais de Ensino (DREs). Ainda
ndo estd claro qual serd a area de abrangéncia dos CAHRs (estdo previsto 14, portanto nao
haveria um para cada DRE que sdo em nUmero de 18), nem que tipo de atividades de
capacitacdo eles realizariam. Onde eles ja& existem o trabalho, ainda no inicio, vem se
desenvolvendo de modo integrado com a DRE, que por sua vez traz as demandas das DEs e suas
OPs, sobretudo quanto a recursos financeiros. Dessa forma, parece que um dos cenarios
possiveis serd o de haver cursos nas OPs financiados pelos CARHs, e também cursos dados nos
préprios CARHs por demanda das OPs, sempre com financiamento da FDE, que é onde os
recursos se concentram.

Tudo indica que devera haver, dependendo de fatores que a Secretaria ndo vai controlar, um
duplo movimento de recentralizagdo em nivel regional e de descentralizagcdo do ambito DRE/
CARH para as OPs, que passariam a ser uma espécie de agéncia local deste Gltimo. Na pratica
isso significaria uma ligacédo direta da OP com a FDE via CARH. Como ficaria a relacdo das OPs
com a administragdo direta ndo é facil afirmar neste momento, mas a tendéncia parece ser de
retirar a CENP de qualquer circuito de capacitacdo da Secretaria. E possivel que isto ja esteja
na direcdo de mais uma reforma administrativa anunciada. E preciso esperar para ver (e crer).

Um primeiro problema que afetou as OPs foi o fato de que os capacitadores recrutados pela
FDE recebem remuneracdo muito maior que o salario dos APs que atuam nas OPs. Conseqiien-
temente, muitos destes APs estdo agora trabalhando no programa da FDE e uma das
dificuldades apontadas pelas oito OPs visitadas foi exatamente a falta de recursos humanos.
E possivel que, no momento, muitas OPs estejam com seus moédulos de pessoal técnico
desfalcados em funcéo desse problema. Acrescenta-se a isso o fato de que as DEs tem recebido
menos recursos e completa-se o quadro de mecanismos de esvaziamento das OPs.

Diante dessa situagdo, observa-se que algumas DEs tém adotado estratégias de sobrevivéncia
para sua OP. No que diz respeito aos recursos, como a FDE mantém uma relagcdo direta com
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a DRE alocando os recursos para capacitacdo no orgcamento desta Ultima, as DEs tém procurado
integrar suas atividades de capacitacdo ao plano geral da DRE. Assim, dependendo do tipo de
atuacdo do Diretor(a) Regional, todas as atividades de capacitacdo das DEs de sua jurisdicédo
sdo consolidadas numa Unica planilha orgamentaria e os recursos sdo alocados pela FDE e
redistribuidos para as DEs de acordo com o plano de trabalho de cada uma delas. Isso leva
a que a FDE acabe financiando a operacdo das OPs indiretamente. Ressalve-se que isso foi
observado numa regido do interior visitada para o estudo de caso. E possivel que ndo seja uma
estratégia geral e de qualquer forma depende muito da relagdo das DREs com as DEs, que nem
sempre flui com facilidade e de qualquer forma aumenta a dependéncia da DE em relagdo a
DRE, o que facilita a recentralizacdo regional.

O problema de recursos humanos talvez seja o mais sério que as OPs vém enfrentando. Em
primeiro lugar ocorre uma evasao por conta de melhores remuneracfes pela FDE. Em segundo
lugar, ha também o problema das escolas-padrdo, que também possuem mecanismos para
melhor remunerar seus professores e muitos APs das Oficinas tém preferido voltar para a sala
de aula das escolas-padrdo, em funcdo do esvaziamento técnico das OPs e do fato que a
diferenga salarial é significativa.

Em principio este ultimo fato pode ser considerado positivo, uma vez que se estd fortalecendo
a unidade escolar com docentes mais bem preparados. Resta discutir quem fara o trabalho de
orientagcdo técnica e aperfeicoamento de professores das demais escolas. Em suma, a
convivéncia de dois tipos de inovacado, escolas-padrdao e OPs, deveria ser complementar, sem
haver competicdo entre ambas por recursos humanos ou financeiros.

Outra forma de adaptacdo das OPs tem sido, onde é possivel, servir de espago para 0s cursos
da FDE, inclusive com os APs atuando como capacitadores. A esse tipo de adaptacgéo
acrescenta-se outra, bastante pragmatica: adaptar o cronograma de atividades da OP as acles
de capacitacdo da FDE, uma vez que esta convoca os professores a serem capacitados por Diario
Oficial, sem que escolas e DEs sejam previamente informadas. Para evitar colisbes, algumas OPs
estdo aguardando as convocagbOes da FDE para depois programarem suas atividades.

Essas e outras estratégias de sobrevivéncia das OPs, que devem estar ocorrendo mas néao
puderam ser detectadas pelo estudo de caso, tém um sentido positivo: revelam que a busca de
integracdo na ponta do sistema é real e sensata, pois diante da desarticulagdo do centro e da
falta de poder de decisdo local, os agentes concretos, que devem executar o que 0 centro

C A S
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determina, procuram aproveitar ao maximo as oportunidades e os recursos dos diversos
programas. Felizmente isso acontece, caso contrario as escolas viveriam uma situacdo de
esquizofrenia crdénica. Contudo, essas tentativas de sobrevivéncia n&o deixam de pagar um
preco aos objetivos e atividades para os quais as OPs foram concebidas. Isso ficard mais claro
quando se examinar os dados sobre as oito OPs observadas.

A descricdo desses detalhes é importante para evidenciar o que foi afirmado anteriormente, isto
é, que existe um problema de articulacdo e falta de prioridades, conseqiientemente de gestéo,
dificultando que as medidas de melhoria da qualidade reforcem umas as outras em lugar de
competirem entre si. Orgédos de linha desarticulados ou marginalizados de 6rgédos técnicos,
autarquias ou fundagbes atuando de forma paralela a administracdo direta, concepgdes e
projetos disputando hegemonia. Dificilmente um padrdo de gestdo como esse produzira
resultados a altura do esforgco e dos recursos que estdo sendo investidos. A conclusdo, um tanto
melancélica, é a de que a simples inovagdo, introduzida em contextos institucionais complexos
como sdo os sistemas de ensino de grande porte, pode ser in6cua ou pelo menos pouco eficaz.
E preciso encontrar uma nova forma de pensar no papel das inova¢des educacionais.

Diante desse problema parecem bastante oportunas as colocacfes de Fullan (1991), ao discutir
0 "novo" sentido das mudancas educacionais. Parece que o que ha de novo na abordagem das
inovagdes e mudancas em educacdo tem justamente relacdo com as vicissitudes da inovacéo
analisada neste estudo de caso. Portanto, para concluir esta parte, é suficiente citar o que esse
autor afirma no capitulo O Futuro da Mudanga Educacional. Tentando interpretar as "mensa-
gens" que as experiéncias inovadoras estudadas por ele estariam mandando, Fullan aponta
algumas dire¢des, entre elas a que deveria ir "das inova¢gdes ao desenvolvimeto institucional",
e afirma:

O paradigma da inovacdo permitiu compreender bem o “certo" e “errado" quando se
trata de inovagbes singulares. Agora precisamos aprender a usar esse conhecimento
toda vez que estivermos lidando com prioridades particularmente valorizadas. Mas ha
uma mensagem mais fundamental na visdo segundo a qual pensar em termos de
inovacdes isoladamente élimitador, porque quase sempre estamos em face de tentativas
de manejar mdltiplas inovagGes simultaneamente. Concluimos também que é impossivel
implementar todas essas inovagbes, ainda que quiséssemos. E preciso encontrar uma
solucdo que dé sentido a essa multiplicidade reduzindo-a pela priorizagdo, cronograma

e sintetizacdo a proporgdes manejaveis.
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Em lugar de trocar politcas e inovacgOes especificas, fazer um defour do problema na
perspectiva de quem sofre o impacto dessas inovagdes e perguntar qual seria a visdo do
arranjo de possibilidades inovativas, se estivéssemos do lado de quem vai recebé-las ou
compra-las. Dessa forma, o desenvolvimento institucional —mudancas que aumentam a
capacidade das escolas e distritos e melhoram o desempenho para buscar um aperfeico-
amento continuo é a solugdo genérica que precisamos... O maior problema enfrentado
pelos sistemas de ensino ndo é o resisténcia a inovacdo mas o desencadeamento de muitas
mudangas indiscriminadamente. Seletividade e sinergia devem substituir a improvisagdo
em organiza¢Bes institucionalmente desenvolvidas. (Fullan, 1991, p.348-349)

C A S



CAPITULO 1

S OITO OFICINAS PEDAGOGICAS
ESTUDADAS: PADROES COMUNS,
IDENTIDADES PROPRIAS

O conhecimento obtido acerca do desenvolvimento da estratégia de capacitagdo das OPs, com
base nas entrevistas e analise de documentagdo realizadas junto aos 6rgdos centrais da
Secretaria, permitiu abordar as oito OPs selecionadas com categorias de observac&do bastante
claras. Pode-se dizer que a coleta de dados sobre essas OPs se deu a partir de algumas hipéteses
orientadoras, ainda que o pequeno nUumero de observagdes ndo permita chegar a assergdes
conclusivas sobre essas hipéteses.

As pesquisadoras que visitaram as OPs haviam participado das fases anteriores, fazendo
entrevistas e leituras de documentos e discutindo com a coordenacdo do estudo de caso.
Estavam desse modo preparadas para observar e levantar informagbes dentro do enfoque
teérico discutido nas partes anteriores deste relatério. Além disso, uma dessas pesquisadoras
tinha experiéncia de trabalho em uma DE, especificamente na OP.

Utilizou-se uma série de contatos para obter informacdes prévias sobre que OPs estariam
desenvolvendo um trabalho dindmico e de boa qualidade. As OPs selecionadas foram avaliadas
como das mais ativas pelo érgédo central e por diretores(as) de Divisdes Regionais e Delegados(as)
de Ensino.

Em uma regido do interior foi possivel fazer, na sede da Divisdo Regional, reunido com APs e/
ou supervisoras das seis Delegacias de Ensino da regido, as quais por sua vez abrangiam um
grande numero de municipios. Embora s6 uma das OPs dessa regido tenha sido visitada
pessoalmente pela pesquisadora e, portanto, apenas os dados dessa OP tenham sido incluidos
neste relatério, a situacdo e atividades descritas sdo recorrentes e poderiam ser generalizadas
para as outras cinco. A distribuicdo geografica das oito OPs foi a seguinte:
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¢ Capital. Duas: uma na zona leste (Sdo Miguel Paulista) e outra na zona sul (17°).

¢« Grande Sdo Paulo. Duas: Osasco (regiao oeste) e Guarulhos (regido norte).

« Interior. Trés: Mogi-Mirim, Bauru e Botucatu.

¢ Litoral: Uma: Caraguatatuba.

O quadro a seguir apresenta alguns dados que permitem caracterizar cada OP em termos
guantitativos. Embora ndo constem do quadro é importante lembrar que as DEs do interior, em
alguns casos, possuem varios pequenos municipios sob sua jurisdicdo, fato que leva a um tipo
de atuagdo em nivel municipal, como se indicard nas descricdes de atividades de cada uma das

OPs.

Em todas as OPs foram feitas entrevistas com o(a) Delegado(a), com um AP ou um supervisor e com
o coordenador da OP, quando existia. Foram ainda observados e levantadas informacdes sobre os

OF. PEDAGOGICAS | ESCOLAS |PROFESSORES |[ALUNOS
S. MIGUEL PAULISTA 7 4.368 107510
17° SUL 40 2.374 62.884
GUARULHOS 92 3.221 97.493
OSASCO 50 2.879 73.405
M. MIRIM 86 2.404 55.699
CARAGUA 68 1.921 38.520
BOTUCATU 57 2.130 39.341
BAURU 7 2.901 63.883
TOTAL 591 24.992 602.994
Fonte: Coordenadoria de Estudos s Normas Pedagdgicas, jul/1993.
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aspectos mencionados no roteiro anexo ao relatério parcial jA& encaminhado ao INEP. As
observagbes e informagdes sobre cada OP foram sintetizadas num relatério para cada uma delas.

Os dados obtidos foram organizados e analisados por aspecto ou caracteristica que deveria ser
comum em todas as OPs, o que permitiu comparagdes ou observagcdo de padrdes. Essa anélise
é basicamente reiterativa e ndo apreende a individualidade ou peculiaridade do objeto de estudo.
Para superar essa limitacdo procurou-se fazer uma pequena sintese impressionista de cada OP
em particular, na qual foi possivel detectar formas bastante préprias de operagdo que poderia
caracterizar sua identidade. Com isso, cada OP se transformou num microestudo de caso, a ser
interpretado no contexto mais amplo da estratégia de capacitacdo.
Na apresentacdo que se segue, tanto dos padrbes comuns, como de cada OP em particular,
procurou-se, sempre que possivel, identificar quando se estd comentando a percepgdo dos agentes
(Delegado/Delegada, Supervisor ou AP), ou as observag¢des/informa¢des da pesquisadora.
Os aspectos analisados para as oito OPS foram:

e histérico, momento da instalagdo, inicio do funcionamento;

« relacionamento com a DE, a DRE e 6rgdos centrais;

* recursos humanos e financeiros;

« atividades desenvolvidas, projetos especiais;

« planejamento/sistematica de trabalho, estratégias de acgéao;

« clima de trabalho: motivacéo, expectativas e envolvimento no trabalho;

« problemas e dificuldades;

« estratégias de solugéo;

« acervo: quantidade, variedade, conservacéao.

CcC A S
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PADROES COMUNS

« A histéria das OPs, conforme é percebida e narrada pelos agentes, é predominantemente burocratica:

quando foi instalada, onde, mudancas de local, etc. A Secretaria, mais especificamente a CENP,
aparece pouco nas narracdes e s6 em uma OP, de Guarulhos, é mencionada com clareza a
presenca desse 6rgao central como orientador da instalagdo. Registre-se que em nenhuma das oito
OPs o(a) Delegado(a) atual é o(a) mesmo(a) da época de instalacdo, embora em trés delas seja
um supervisor que ja trabalhava na DE nessa época. Um fato interessante é que a histéria mais
viva e significativa aparece na narracdo dos agentes da OP que ja existia antes que essa estratégia
fosse instituida em nivel central. Essa OP, de Sdo Miguel Paulista, zona leste da capital, nasceu de
uma reivindicacado dos professores e do empenho do entdo Delegado em 1987, que encontrou
apoio da CENP, a qual ja vinha trabalhando na formulacdo da estratégia. A diferenca da OP de
S&do Miguel em relagdo as demais, faz supor que a histéria e a memoéria dependem muito da
identificacdo dos agentes com a iniciativa de implementar uma inovacdo. Na medida em que essa
iniciativa vem do centro, essa identificagdo deixa de existir e o registro é factual e burocratico.

« O relacionamento com a DE parece se dar de modo harmonioso e integrado em sete das OPs estudadas.

Isso é observado pela pesquisadora ou mesmo declarado pelos agentes, exceto na OP de
Caraguatatuba na qual a observadora notou um clima de discérdia generalizado. O relacionamento
com a DRE ou ndo é mencionado ou é de natureza burocréatica e pragmatica visando sobretudo a
integrar os programas de capacitacao da OP ao orgcamento da DRE, para obter recursos da FDE. Esta
Gltima forma de "integracédo"” foi constatada em trés OPs- "atualmente os cursos e orientacdes técnicas
(OTs) sdo realizados em interface com os projetos da DRE para receber verbas da FDE" anota a
observadora no relatério sobre a OP de Guarulhos. O mesmo foi observado em Bauru e,
provavelmente, é o caso de Caraguatatuba por intermédio do CARH: "atualmente a OP é atendida
pelo CARH de Sdo José dos Campos" afirmam os agentes. As oito OPs observadas manifestaram
algum tipo de problema com o programa de capacitacdo da FDE: "muito centralizado", "distante",
"interfere no cronograma da OP". Em alguns casos a atuagdo da FDE é associada diretamente a atual
falta de recursos e conseqiiente falta de liberdade das OPs. A pesquisadora transcreve, no relatério
sobre a OP de Botucatu: "Por fim, o Delegado revelou que tinha liberdade na aplicacdo dos recursos,
privilegiando os projetos, isso até 1990. Hoje ndo tem recursos e, portanto, ndo tem projetos. Tudo
que se faz na OP, além dos cursos da FDE, ndo tem remuneracdo extra". Nenhuma das OPs
mencionou qualquer relagdo com a CENP ou outro 6rgdo central da administracdo direta da
Secretaria. As instancias mais presentes nas percep¢des dos agentes séo a DRE e a FDE. No entanto,
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em todas elas, a atividade de OT continua sendo feita sistematicamente e o material para essa
atividade é elaborado e distribuido pela CENP. Essa invisibilidade da CENP seria um aspecto a ser
melhor explorado caso novos estudos sobre as OPs fossem realizados.

« A questao dos recursos humanos coloca-se de forma diferente para os supervisores e 0os APs. Quanto
aos primeiros, parecem existir em nimero suficiente, j4 que pertencem ao préprio quadro da DE.
Quanto aos APs, em todas as OPs estudadas relatou-se falta ou rotatividade desses profissionais.
Mesmo nas OPs que estdo com o médulo de APs completo, afirma-se que essa situacdo tende a
mudar logo, porgue os mesmos estdo se dirigindo para os programas da FDE ou para as escolas-
padrdo. No que diz respeito a convivéncia entre supervisores de ensino e APs, apenas a OP de
Botucatu explicitou a existéncia de dificuldades e tensbes e, na OP de Caraguatatuba, a
observadora notou um "clima geral de discérdia", ja mencionado.

» A falta de recursos financeiros é recorrente nas oito OPs, mas elas diferem muito na forma de resolvé-
los: incluir sua programacao na da DRE para indiretamente receber financiamento da FDE; recorrer
a Prefeitura, possibilidade facil de viabilizar para as OPs do interior mas impossivel na capital e
Grande S&o Paulo; cortar atividades ou projetos. Nota-se neste aspecto que o empenho do(a)
Delegado(a) é extremamente importante, seja na busca de recursos de outras fontes seja em
priorizar a OP na partigdo dos parcos recursos que a DE recebe. Em todos os casos, porém, esses
recursos s6 sdo suficientes para pequenas despesas de custeio. Contrariamente do que informou
0 6rgédo central, até 0 momento a existéncia de escolas-padrdo na jurisdicdo da DE ndo diminuiu
0s recursos, ou pelo menos os agentes ndo atribuem a diminuicdo dos mesmos as escolas-padréo.

« Nas atividades desenvolvidas, as OTs (Orientagdes Técnicas) representam o padrdo mais comum a todas
as oito OPs. Trés delas tém atividades bastante diversificadas e parecem ser mais dinamicas do que
as demais: Sdo Miguel e 1 7% Sul na capital e Botucatu no interior. Em quase todas menciona-se
que existem palestras ou outras atividades desse tipo "quando ha recursos". O atendimento de
professores e atividades de empréstimo aparecem em todas as OPs estudadas, mas fica evidente,
pelos relatérios, que essas atividades sdo pouco sistematicas, ndo obedecem a um planejamento
prévio (exceto para as OTs), e sdo débeis. Os cursos, atualmente, se limitam aos da FDE, que por
sua vez se limita ao curso de alfabetizacdo, organizado em trés estagios. Apenas a OP de Mogi-
Mirim estd desenvolvendo curso préprio na area de alfabetizagcdo, em colaboragdo com a
UNICAMP, néo adotando portanto o curso da FDE (o que néo garante que esse curso ndo esteja
sendo ministrado por convocacdo direta dos professores pela FDE). Quanto aos demais
componentes curriculares apenas a OP de Botucatu registra um curso de Geografia. Os outros
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componentes ndo sdo sequer mencionados, exceto para as OTs. H4, no entanto, uma quantidade
bastante diversificada de cursos ou seminarios especiais sobre temas os mais diversos: gestdo
participativa, "escola é vida", projetos de ecologia, de prevengdo da AIDS, preservagdo do
patrimdnio entre outros. Nenhuma OP mencionou explicitamente atividades relacionadas a
contato, informac¢éo, manipulacdo, uso ou confeccdo de materiais de ensino aprendizagem. Em
algumas OPs comegam a surgir atividades especialmente destinadas as escolas-padrao.

« Sobre o planejamento/sistematica de trabalho o que se percebe de comum é alguma tentativa de consulta

aos professores e escolas, em certos casos de modo bastante sistematico como, por exemplo, na 172
Sul e na de Sdo Miguel na capital, em outros casos de forma mais vaga. As OPs de Osasco e
Caraguatatuba foram as duas que ndo mencionaram nenhum contato com as escolas para elaborar
o planejamento. Observa-se, nas OPs do interior, um processo de descentralizagdo da OP para os
municipios atendidos pela DE, que poderia ser mais intensa se houvesse recursos disponiveis para
financiar os necessarios deslocamentos.

« Exceto a OP de Caraguatatuba, em todas as outras OPs as pesquisadoras observaram que existe clima

de trabalho positivo, entusiasmo (em grau variado), e vontade de acertar No entanto, a rotatividade
e/ou falta de APs, associada a falta de recursos sdo dificuldades reais, que se repetem em todas
as OPs estudadas.

« A diversidade e condi¢bes do acervo variam bastante. O material escrito presente em todas as OPs

estudadas é o que vem da CENP, as vezes com varios exemplares, ou seja, um acervo de material
para orientacdo técnica (OT). Duas OPs possuem videoteca: Sdo Miguel e 1 7° Sul na capital e, em
Botucatu, além da videoteca existe também hemeroteca e biblioteca (que ndo se restringe ao
material da CENP). A presenca de material didatico ou de ensino-aprendizagem é precdria e isso
é comum em todas as OPs, mas alguns recursos como fumadoras, videos, televisores, microscépio,
aparecem em sete OPs, exceto na de Caraguatatuba.

UMA TENTATIVA DE SINTESE

Apesar de todas as dificuldades, essas OPs, identificadas como das mais dindmicas, continuam
operando, mas a tendéncia é a de que elas passem a trabalhar em fun¢do de projetos da FDE,
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mantendo as orientagdes técnicas com subsidios da CENP. Isso significa que a descentralizacdo
e autonomia que inspirou a criagdo das OPs estard bastante prejudicada: os cursos da FDE séo
planejados centralizadamente e as orientagGes técnicas da CENP constituiam uma das diregdes
da descentralizacdo ou seja, aquela que pretendia levar para mais perto da escola as diretrizes
pedagégicas formuladas pelos 6rgdos centrais.

A via de dupla méao funciona pouco, pois a consulta as escolas tende a diminuir, se é que
chegou a ser sistematica e intensa em algum momento, embora as OPs mantenham um grau
razoavel de contato com as escolas. Mas o contato, simplesmente, sem uma sistematica de
participacdo e definicdo de atividades de comum acordo entre a OP e as escolas, ndo é suficiente
para elaborar um plano regionalizado de capacitacdo. Os encontros e trocas de experiéncias
parecem inexistir, pelo menos de forma permanente. As atividades de empréstimo sdo precérias,
até porque o acervo se empobreceu ao longo desses seis anos, provavelmente por falta de
recursos para atualizacdo e reposi¢cdo. O trabalho com materiais de ensino aprendizagem
também se tornou esporadico ou inexistente.

O padrdo comum revela desse modo que, ao longo de seu desenvolvimento, as OPs foram se
afastando dos objetivos para os quais foram criadas e assumindo outros, principalmente de
agéncia de cursos planejados em nivel central. Observam-se excec¢des, é claro, mas a tendéncia
predominante é a diminuigdo da autonomia em nivel local e a debilitacdo da DE como pélo
irradiador de agdes pedagobgicas coordenadas e sistematicas a partir de um plano baseado nas
demandas e dificuldades das escolas. Neste sentido, as orientagfes técnicas, apesar da
invisibilidade da CENP no discurso dos agentes, continuam sendo o fio condutor que da as OPs

uma identidade préxima daquela com que foram concebidas.

Outra tendéncia é a de que as OPs venham a se tornar executoras de projetos especiais vindos
do centro. Os que mais aparecem nado sdo de sua iniciativa: Escola e Vida é um projeto do Fundo
de Solidariedade do Palacio do Governo, relacionado a drogas, AIDS e saulde. Preservagdo do
Patrim6nio e Gestdo Participativa sdo projetos da FDE.

O problema de recursos financeiros é sério, mas intriga o fato de que na Lei de Diretrizes
Orcamentarias votada neste ano de 1993 pela Assembléia Legislativa do Estado, existe uma
rubrica especifica com recursos destinados as Oficinas Pedagdgicas (ndo as DEs, mas
especificamente as OPs). Um estudo mais apurado do percurso desses recursos pelos labirintos
da burocracia deveria ser realizado.

CcC A S
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Finalmente, ha um aspecto decisivo que descaracteriza as OPs atualmente: suas atividades,
exceto as de OT, sdo pouco relacionadas aos contelddos curriculares. Como dependem dos
cursos da FDE e esta até agora s6 entregou o curso de alfabetizacdo, os demais componentes
ndo estdo sendo trabalhados. Assim, as OPs, concebidas como formas de capacitacao
essencialmente ligadas as propostas curriculares, aos conteddos basicos, estdo trabalhando
temas os mais diversos: da gestdo participativa a conservagdo do patriménio histérico. Mas
estdo trabalhando muito pouco os contetdos curriculares em termos de cursos, grupos de
estudo ou troca de experiéncias.

Esse fato leva a pensar novamente no problema das prioridades, pois as avaliagcdes que vém sendo
feitas em alunos das escolas-padrao revelam que a aprendizagem de contedos basicos é extremamente
precaria. Quando chegara o dia de focalizar as ag¢Bes de capacitacdo nesses conteldos?

AS IDENTIDADES PROPRIAS

Sdo Miguel, zona leste da capital: uma OP conquistada. Essa OP tem servido de modelo para
outras, recebe professores de outras regides da capital e do interior. "Funciona de forma
descentralizada, oferecendo OTs, cursos, treinamentos, reciclagem, tendo por base as neces-
sidades levantadas pelas unidades escolares por meio de reunifes periédicas com diretores,
professores e supervisores." Programou suas atividades de modo a "ndo se chocarem" com as
da FDE. Desenvolve um trabalho permanente de interacdo com a comunidade local e é vista
como um verdadeiro centro de capacitacdo regional. Foi a OP na qual se observou o melhor
clima de trabalho, a melhor forma de interacdo com as escolas e um acervo bastante rico e

diversificado.

Mogi-Mirim: a autonomia e independéncia ainda existem. Esta OP tem seu préprio curso na area
da capacitacdo para alfabetizagcdo e ndo estd no esquema do curso da FDE. Foi a OP na qual
se observou a melhor forma de organizagdo do trabalho, com divisdo racional entre
supervisores e professores e na qual explicitamente se mencionou o plantdo dos APs para
atendimento permanente dos professores. Resolve de varias formas seus problemas financeiros:
xerox, pede na Prefeitura que também paga o aluguel da casa onde a OP funciona, utiliza
equipamentos do sistema de salde e do Centro Cultural da cidade. Enriqueceu seu acervo
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inicial com microscopios, que sdo muito requisitados. Segundo a pesquisadora, a Delegada
sabe falar do trabalho pedagdégico e vibra com ele. As APs trabalham com entusiasmo e
permanecem, apesar de terem perdas financeiras.

Osasco: uma OP que espera ser integrada ao CARH. Segundo a Delegada, o CARH, que esta para
entrar em funcionamento, serd muito bem-vindo pois "os cursos da FDE embora de boa
qualidade sdo muito distantes". Possui apenas dois APs, de Alfabetizacdo e Portugués e atende
esporadicamente muitos professores (no ano de 1992 foram quase 6.000). Segundo a
observadora é uma OP atuante mas ndo possui nenhum planejamento integrado com as escolas
nem com a DRE. A procura demonstra a importancia da OP para os professores da regido mas
o funcionamento, embora intenso, vai mais na direcdo de responder as demandas especificas
do que de executar um plano organizado de capacitacgao.

Guarulhos: uma OP que conhece os objetivos propostos pela CENP. Foi a UGnica OP na qual a
histéria narrada inclui a iniciativa e orientagcdo da CENP. Declara que planeja seu trabalho com
autonomia e tem uma boa interagcdo com as escolas. Divulga sistematicamente suas atividades
e tem cronograma fixo de reunibes para saber o que as escolas estdo precisando. Mas esta a
caminho de integrar-se quase que totalmente na programacdo de cursos da FDE, declarando
ser "impossivel coordenar um cronograma com a DE/DRE, o que a leva a privilegiar as agdes
da FDE". Tem uma dificuldade adicional por atender a um nUmero muito grande de escolas.
Guarulhos é o segundo maior municipio da Grande Sao Paulo.

17° Sul da Capital: uma OP que elabora seu plano a partir de resultados do desempenho dos alunos.
Foi a Unica que mencionou esse dado tdo importante. Foi também a Unica que afirmou fazer
uma avaliacdo do seu préprio desempenho no ano anterior para planejar o seguinte. Apresenta
também uma longa histéria de consolidacdo do seu trabalho e uma sistematica também
bastante consolidada de consulta as escolas. Realiza palestras como, por exemplo, estudo da
nova LDB e varios projetos especiais préoprios: "Mdusica, jornal, brinquedoteca e grafitagem",
projeto Conselho de Escola, entre outros.

Botucatu: convivéncia tensa com resultados positivos. Esta € uma OP bastante preocupada com
o entrosamento interno da equipe, dado o problema de relacionamento entre supervisores e
APs, acrescido agora com os coordenadores das escolas-padrdo, que sdo supervisores da DE
alocados para dar assisténcia especifica a essas escolas. No entanto, o resultado parece ser
positivo. E uma das poucas OPs que mantém grupos de estudos permanentes, com ou sem
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supervisdo de um elemento da OP e que faz atendimento individual ou em grupo dos
professores, embora ao que parece ndo sistematico. Tem projetos em parceria com universida-
des e Secretaria da Agricultura. Foi a Unica que mencionou um curso especifico num
componente curricular. Afirma que ndo pode descentralizar sua ag¢do para 0S municipios
porque ndo dispde de recursos e a casa onde funciona é doacdo do proprietéario.

Bauru: uma OP atuante na orientacdo técnica, mas débil nas demais atividades. O forte dessa OP
sdo as OTs, feitas de forma bastante descentralizada em oito pélos, atendendo dez municipios,
do CB as 8% séries do ensino fundamental. Realiza projetos especiais, integrados a regido e,
gquanto a cursos, estd inteiramente voltada para a programacdo da FDE. Foi um dos acervos

mais pobres encontrados. Esta é uma regido na qual a DRE é extremamente atuante, o que pode
explicar uma certa debilidade da DE.

Caraguatatuba: onde a OP ja foi fechada por mal atendimento ao publico alvo Esta é sem duavida
a OP em piores condicbes de funcionamento entre as oito estudadas. Nao tem planejamento,
o clima é de discérdia, sem entusiasmo e com muita reclamacdo. Atende regido muito carente,
de escolas espalhadas pelo litoral norte de S&do Paulo e afirma que as autoridades desconhecem
as necessidades e caréncias da regido, que apresenta um dos mais altos indices de professores
ndo habilitados. Suas instalagcGes fisicas sdo muito precarias e o acervo é pobre. Afirma que
& o construtivismo (orientagcdo metodolégica da FDE) ndo esta sendo "efetivado". Esteve fechada

por mais de um ano por denlUncias de mal uso dos recursos publicos.

N&o cabe, numa abordagem impressionista como a que foi feita dessas oito OPs, elaborar uma
sintese ou conclusdo. Os dados, escolhidos para retratar aquilo que parece identificar cada OP
e diferencia-la das demais, referem-se por isso mesmo ao que ndo é padrdo. Constituem uma
ilustracdo da diversidade de formas de desenvolvimento.

Um estudo de caso que tomasse uma ou mais OPs especificas como objeto de andlise deveria
explorar melhor por que, na falta de recursos que é geral, algumas conseguem ser mais
dinamicas, desenvolver atividades mais diversificadas do que outras. A hip6tese que se pode
levantar € a de que, como no caso da eficacia das escolas, a eficacia de uma agéncia de
capacitacdo do tipo das OPs depende da interacdo de varios fatores, institucionais, pessoais,
lideranca, e, principalmente, de comprometimento e entusiasmo da equipe com o trabalho o

que, por sua vez, requer objetivos claros e compartilhados.
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Diante desses dados, ndo se pode deixar de registrar que a grande falha no processo de
implementacdo das OPs foi a auséncia ou insuficiéncia de um trabalho de esclarecimento de
objetivos, motivacdo, envolvimento das equipes das DEs que tivesse deixado mais claros os
propésitos gerais dessa estratégia de capacitagdo e procurasse obter uma adesdo maior dos
seus agentes para sua concepcdo e objetivos originais.

Mesmo assim, é auspicioso verificar que os agentes revelaram, além de uma boa dose de
entusiasmo, uma nogao, clara em alguns casos, difusa em outros, de que é preciso fortalecer
os Orgdos locais e escolas na definicdo de seu trabalho pedagdgico. Os programas de
capacitacdo centralizados sdo aceitos e, as vezes, até elogiados. Mas ndo deixam de ser
qualificados como distantes, interventores no cronograma local, centralizadores. A critica,
velada ou nd&o, indica que o caminho para ampliar a decisdo local nos programas de
capacitacdo estd aberto. Tomara que seja um caminho sem volta ainda que, as vezes, tenha
que se desviar por atalhos.
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CAPITULO I\

MA TENTATIVA DE SINTESE DA
ANALISE DO OBJETO

DIMENSOES DA INOVACAO

A Dimensdo Filoséfica

Esta explicita em alguns documentos e foi melhor detalhada nos depoimentos e entrevistas. Seus
elementos mais importantes, analisados com maiores detalhes nas partes anteriores, sdo os que
se seguem:

« uma visdo ou filosofia sobre a organizacdo da escola, do curriculo e da pratica de sala de aula
que valoriza a eficacia do ensino e entende a escola eficaz como aquela em que existe
aprendizagem de conteudos;

¢ uma concepc¢do segundo a qual a melhoria do ensino depende do compromisso e, portanto,
da participagédo das escolas e de sua equipe na definicdo de suas dificuldades e problemas e na
busca coletiva de solugdes;

A Dimensdao da Gestéao

Coerentemente, do ponto de vista da gestdo, a inovacgdo representada pelas OPs inclui:

« a descentralizagdo da acdo pedagdgica, incluindo ndo apenas delegar a 6rgdos mais proximos da
escola a capacidade de orientar e ordenar a pratica pedagdgica, fortalecendo desse modo as instancias
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A

locais e escolares, como também a permanente comunicacdo entre os centros de decisédo e as escolas
que devem ser consultadas e participar da definigdo dos conteldos e métodos da capacitagéo;

« reversdo"e mudanca do papel dos 6rgdos centrais na gestdo de programas de capacitacdo; que
deixariam progressivamente de ser os Contratantes, formuladores e gestores diretos, para Tornarem-
se 6rgdos de monitoramento, acompanhamento e avaliacdo,de resultados;

« da mesma forma, do ponto de vista das diretrizes que visam a garantir a unidade pedagoégica
do sistema, as instancias centralizadas deixariam de ser normatizadoras e prescritivas, para
tornarem-se indutoras de diretrizes pedagdgicas flexiveis;

Dimensdo Pedagobgica

A estratégia de capacitacdo das OPs, entendida como situagdo de aprendizagem do professor,
contém elementos inovadores nas metodologias de ensino e formas de organizar as situagdes
de aprendizagem. Sintetizando esses elementos inovadores se expressariam por:

O

« situagbes de ensino-aprendizagem que envolvessem um alto grau de participagcdo do professor
e de interagdo entre pares, por meio de troca de experiéncias e busca coletiva de solu¢gbes para as
dificuldades do cotidiano da sala de aula;

e técnicas de ensino que utilizariam a demonstracdo, a elaboragdo e execucdo de projetos

conjuntos, o conhecimento, manipulacdo e experimentacdo de materiais de ensino-aprendizagem
diversificados para seus alunos;

FASES DA INOVACAO

Estabelecimento de Objetivos: Mudar para Promover a Melhoria da

Qualidade do Ensino

A concepgdo e o estabelecimento dos objetivos da estratégia de capacitacdo das OPs ocorrem
num momento em que a melhoria da qualidade do ensino se coloca como o maior desafio para
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0 pais e para o Estado de Sao Paulo. Novas demandas educacionais, mais diversificadas,
colocam também a necessidade de mudar as formas de gestdo para assegurar a unidade e
eficiéncia interna do sistema de ensino e a flexibilidade e interacdo das escolas com seu meio
social imediato. O fortalecimento das escolas e instdncias locais de decisdo passa a ser
entendido como uma das formas de melhorar a qualidade em sistemas de grande porte que
ocupam amplas extensbes territoriais.

Os formuladores da nova estratégia, em nivel dos 6rgdos centrais da Secretaria da Educacdo,
possuiam clareza dos seus objetivos, dentro desse contexto de novos desafios educacionais. No
nivel local e escolar havia grande expectativa de participacdo nas decisGes pedagdgicas e
permanentes criticas aos programas centralizados, pela sua inadequagdo as necessidades
cotidianas da pratica escolar e as caracteristicas das regifes e alunados diferenciados. Isso,
indiretamente, seria fator facilitador da percepcdo de objetivos, mas essa compreensdo néo foi
traduzida explicitamente no discurso dos agentes das oito OPs estudadas.

O Desenvolvimento do Processo: Mudar Descentralizando, Alterando
a Homogeneidade dos Programas, Afetando os Professores Sujeitos
da Aprendizagem nos Programas de Capacitacao

O estudo de caso foi feito num momento de transicdo das OPs no qual, por problemas de gestéo
do sistema, j& descritos e analisados, elas passam a ser, na pratica, ligadas a outro 6rgéo central:
a FDE, que concentrou ou recentralizou as a¢fes de capacitagcdo e 0S recursos necessarios para
implementa-las. Tratando-se de uma inovagdo com seis anos desde sua implementagdo e que
viveu uma série de problemas de descontinuidade, ndo se pode dizer que os participantes dessa
experiéncia tenham clareza de seus objetivos, tais como originalmente formulados.

O que se observou, nas oito OPs estudadas, foi que algumas das atividades previstas para
cumprir os objetivos j& estdo bastante consolidadas como é o caso das OTs e que as OPs tém
procurado encontrar formas de manter sua autonomia apesar das dificuldades de recursos
humanos e financeiros. Parece plausivel afirmar, portanto, menos pelas percepcfes verbalizadas
de seus agentes e mais pela leitura da pratica das OPs, que os objetivos estariam, pelo menos

em parte, incorporados na sua dindmica de funcionamento.

Observa-se, nesse sentido, que apesar da descaracterizacdo de alguns objetivos originais das
OPs, por acdo de fatores que escapam do nivel de decisdo local, houve uma internalizacdo da
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estratégia enquanto tal, ou seja, uma valorizagcdo dos programas descentralizados de planeja-
mento, ordenacdo e capacitacdo da pratica pedagdgica e docente.

Resultados Obtidos: uma Pergunta que ndo E Possivel Responder

Depois de mais de dez anos de governos estaduais eleitos, inimeras medidas inovadoras
visando a melhoria da qualidade do ensino, muitos conflitos e contradicées, préprios de
processos instaveis como sdo as mudancas em educacdo, é bastante dificil responder quais
seriam os resultados de uma dessas medidas isoladamente.

A criacdo das OPs né&do foi acompanhada da instituicdo de mecanismos de monitoramento ou
de avaliacdo por indicadores de desempenho, uma lacuna que impossibilita fazer afirmacdes
quanto a resultados. Por outro lado, o Estado de S&o Paulo ainda n&o organizou um sistema
abrangente de avaliacdo do desempenho académico dos alunos, que poderia ser um indicador,
ainda que de peso relativo. Os dados das oito OPs estudadas revelam grande motivacdo e
interesse por parte dos professores pelo trabalho dessas OPs, mas essa observacdo é fragil como
evidéncia de resultados obtidos.

No entanto, considerando as dificuldades que as DEs vém enfrentando para manter suas OPs
em funcionamento, seria possivel levantar a hipétese de que, a prépria sobrevivéncia das
mesmas, a continuidade que conseguiram manter dentro de um contexto institucional t&o

descontinuo, é um resultado que sinaliza na dire¢cdo de sua eficacia para atender as demandas
de escolas e professores.

Até que ponto esse atendimento se expressa em melhoria do trabalho com os alunos, mais e
melhor aprendizagem destes (ltimos, deveria ser objeto de estudo de caso com outros recursos
metodolégicos, entre os quais deveriam, necessariamente, constar avaliacGes de desempenho
de professores e alunos.

Tentando Enquadrar a Sintese
O quadro a seguir foi preenchido principalmente com o objetivo de testar as diretrizes analiticas

fornecidas no documento orientador do INEP. O resultado talvez ndo corresponda a complexi-
dade do objeto de estudo, mas vale como esfor¢co de simplificacdo e abstracdo.
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- Compartilhados pelos
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Processo
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do outro 6rgdo central

- Recentralizagdo da
capacitacao
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permanece mas pouco
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de prioridades

- Recursos diminuem

« Auséncia de
avaliagcdo/acompanhamento

- Atividades se reduzem e se
tomam menos diversificadas

- Capacitagdo por cursos
planejados
centralizadamente

- Troco de experiencias,
situagdo de aprendizagem

- Empobrecimento do acervo
dificulta trabalho com
materiais diversificados

I' N AS

Resultados Obtidos

* Nao héa possibilidade d»
dimensionar se a concepgdo de
eficacia da escoia é incorporada

- Participagdo continua embora
esporadica em alguns casos

- Consolida-se e incorpora-se o
idéia da descentralizacao

- Recentralizacdo convive a
estratégias para manter
autonomia local/escolar

encia de avaliacdo de
desempenho das professoras nao
permite concluir se novas
metodolégicas e formas de
trabalho melhoram o grau de
preparo dos professores

- Capacitagdo oportunizada
principalmente por orientagdes
técnicas

- Aspectos pedagbégicos novos
sdo introduzidos par novos
érgdos centrais
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ROTEIRO FINAL DE AVALIACAO DA INOVACAO

Complexidade

A inovacdo objeto do presente estudo de caso envolve todas as dimensdes apresentadas no
documento do INEP e outras, que foram apresentadas nas partes anteriores. Essa complexidade
é bastante grande na medida em que a estratégia de capacitagdo envolve a dimensdo de
filosofia, gestdo e aspectos pedagdgicos em dois niveis. Enquanto inovagdo que busca a eficacia
da escola ela visa a afetar a filosofia da escola, sua gestdo e sua pratica pedagdgica, por meio
da capacitacdo dos professores.

Enquanto estratégia de capacitagdo tomada em si mesma, ela implica inovagdes na gestdo
estratégica de programas voltados para a qualidade de ensino, representa uma mudanca na
concepcdo filos6fica na medida em que valoriza a participagcdo do professor e da escola na
definicdo de suas necessidades de aperfeicoamento e propde uma nova pedagogia para
situagdes de aprendizagem cujo objetivo é ensinar o professor a ensinar.

Eficacia

Ja foi suficientemente observado que a estratégia de capacitacdo das OPs possui uma
perspectiva ou visdo de conjunto da eficacia da escola. No entanto, dado o fato de ndo haver
possibilidade de controle dos resultados, nem indicadores mais objetivos de melhoria do
preparo do professor ou do desempenho dos alunos, o estudo de caso ndo pdde assumir um
delineamento tipico dos estudos de escolas eficazes.

Também nédo se pode afirmar conclusivamente que a visdo de eficacia da escola subjacente as
OPs tenha sido compartilhada, tanto na sua origem, como ao longo de seu desenvolvimento,
pelos destinatarios da inovagdo, ou seja, escolas e professores.

Sedimentacao

No momento em que o estudo de caso ocorreu, a estratégia de capacitacdo das OPs estava néo
s6 sedimentada como em processo de mutacdo em alguns de seus aspectos, mas isso néo
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significa que essa sedimentacdo tenha ocorrido conforme fora previsto na fase de concepc¢éo e
implementacdo. O padrdo de desenvolvimento das OPs foi desigual e um levantamento mais
abrangente que cobrisse, ainda que por amostragem, as 141 OPs instaladas até 88/89, poderia
dar conta desses diferentes padrées de desenvolvimento. Hip6teses levantadas ao longo deste
estudo de caso poderiam fornecer algumas categorias de analise para uma investigacdo de
outra natureza, visando a encontrar os aspectos recorrentes e as peculiaridades.

Sucesso

Na perspectiva da promoc¢édo da eficacia da escola, a natureza e a complexidade da inovacédo
ndo permitiram obter evidéncias para afirmagdes conclusivas sobre seu sucesso na relacéo
interna "objetivo-resultado”, no ambito, prazo e metodologia adotados neste estudo de caso.
Enquanto estratégia de capacitacdo, a sobrevivéncia e manutencdo das OPs, seu funcionamento
e estratégias para obter provisdo de recursos humanos e financeiros, parecem constituir um
indicador de que o objetivo de reverter o modelo centralizador e credencialista de capacitacéo
foi atingido.

A recentralizacdo hoje em curso pelos programas da FDE, pode ser uma fase, transitéria ou nao,
mas o novo formato institucional descentralizado, mais flexivel, mais interativo com as escolas,
fortalecendo as instancias locais, deverd permanecer. Nao se trata de um juizo de valor. Trata-
se da constatacdo de que esse formato institucional é mais coerente com as mudancas maiores
que as sociedades complexas estdo atravessando e que o aparato do estado estd sendo
desafiado a acompanhar.

Indicadores mais confiaveis sobre o sucesso no sentido estrito da relagdo "objetivo/resultado” s6
poderiam ser obtidos se fosse realizado um estudo de caso de uma ou algumas OPs, durante um
periodo suficientemente longo para obter informacdes sobre desempenho da escola, aprendiza-
gem dos alunos e desempenho do professor em sala de aula que, sob condi¢des controladas pelo
préprio estudo de caso, estaria relacionadas a atuacdo da ou das OPs estudadas.

Consisténcia Interna

A inovacdo estudada apresentou grande consisténcia interna na sua fase de concepcdo e
implementacdo. Essa consisténcia foi se debilitando na medida em que a dinamica descontinua
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do contexto institucional forcou as OPs a assumirem novas fei¢cbes, desenvolvendo atividades
de capacitacdo planejadas por 6rgdos centrais ou diminuindo atividades mais compativeis com
seus objetivos originais. Neste ponto, entretanto, ndo se pode deixar de indagar se é esperéavel
e até se é desejavel, que uma inovagado introduzida num sistema de ensino de grande porte,
que ja apresenta seis anos de duragdo, mantenha a consisténcia interna tal como conceituada
teoricamente. Talvez as mutacdes sejam processos inerentes a inovacOes abrangentes de longo

prazo, como é o caso das OPs.

O Nivel de Dificuldade Encontrada

Essas dificuldades ja foram descritas e analisadas ao longo do presente relatério: descontinuidades,
sobreposi¢cdes, esvaziamento, disputa com outras inovagdes. Pode-se afirmar que o nivel dessas
dificuldades foi bastante alto e sua natureza bastante diversificada. A pergunta que cabe fazer
é se seria possivel que esse processo fosse tranquilo e sem conflitos, num aparato estatal
atravessado por interesses contraditérios e segmentado por disputas de hegemonia politica,
ideolégica e partidéaria.

Uma inovagdo ndo é, no entender deste estudo de caso, um fendmeno cristalizado no tempo
e no espago. Alids, nada é assim em educacdo. As mudancas educacionais costumam ser
conflitivas e, quando avangam, o fazem por equilibrios, desequilibrios e reequilibrios. As OPs
estdo onde deviam estar, sobreviveram e podem ter um futuro promissor. Vai depender do
reconhecimento da escola, dos professores e da sociedade que serdo suportes importantes no
quadro complexo e cambiante, em que vivem os sistemas de ensino hoje no Brasil. Suportes néo
para as OPs enquanto tal, mas para as mudanc¢as, inovacdes e medidas destinadas a melhorar
a qualidade da nossa escola publica. Essas parcerias entre a sociedade e os sistemas de ensino
ainda néo estdo resolvidas...
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