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Nos tltimos anos, a gestao se destaca como tema basi-
co nas discussoes e nas proposigoes de medidas relativas ao proje-
to de modernizagao da administragdo ptblica brasileira. Nesse ce-
nério, a descentralizacao é indicada como um requisito essencial a
democratizagao. A inclusao da tematica de descentralizagao na agen-
da de mudancas insere-se, ainda, no processo de redefinicdo do
papel do Estado ante a crise marcada pela sua incapacidade de
ofertar os servigos essenciais a populagao e pela auséncia de agili-
dade administrativa por conta de sua burocracia. A polarizagao
Estado versus mercado, situada em um quadro de reforgo a idéia de
Estado minimo, conduz a critica as politicas centralizadoras e
intervencionistas préprias do modelo keynesiano que imperou no
Pés-Segunda Guerra Mundial, principalmente nos paises que
vivenciaram os chamados Estados de Bem-Estar Social.

Nesse contexto, ganha forga a defesa do livre mercado,
da abertura econ6mica, da privatizagao de 6rgaos publicos e das re-
formas administrativa, tributaria, previdenciaria e financeira. O Es-
tado brasileiro, que nao vivenciou as politicas inerentes ao Estado de
Bem-Estar Social, incorpora teoricamente as estratégias ligadas a re-
ducao de suas responsabilidades, principalmente no &mbito das po-
liticas sociais. Seguindo esses pardmetros, a descentralizagao passa
a ocupar uma posicao de destaque na agenda de mudancas do Esta-
do brasileiro, delineando os contornos de um paradigma de feigao
neoliberal para a agdo estatal. Ao mesmo tempo, o Estado incorpora
a preocupagao no sentido de modernizar as suas estruturas e os seus
instrumentos de controle, de sorte a tornar-se mais eficiente e mais
eficaz na prestagao de servigos publicos.

Muitos autores que abordam a questdo do
neoliberalismo resumem como seus pressupostos basicos:
privatizacao dos ativos publicos; necessidade da ruptura dos mo-
nopélios publicos; busca de eficiéncia e competividade por parte
das empresas multinacionais, em funcdo do movimento de
globalizagao. Anderson (1995) realga como as principais proposi-
¢oes do neoliberalismo: manter um Estado forte em sua capacidade
de romper o poder dos sindicatos e no controle do dinheiro, mas
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parco em todos os gastos sociais e nas intervengoes economicas;
garantir a estabilidade monetéria; acionar reformas fiscais, para
incentivar os agentes economicos. Para Draibe (1993), o
neoliberalismo com que convivemos se constitui um conjunto de
regras praticas de acoes ou recomendagoes, referidas ao governo, a
reforma do Estado e as suas politicas. Para ela, o neoliberalismo
cria uma cultura politica “despolitizada” que busca a eficiéncia e a
eficacia como componentes da ideologia da agao prética. Assim,
dentre os varios elementos que caracterizam a politica puiblica de
um Estado neoliberal, notadamente na América Latina, destacam-
se: descentralizagao; privatizagoes; focalizagoes de programas so-
ciais publicos nas populagbes consideradas carentes.

Segundo Farah (1995), nessa conjuntura duas caracte-
risticas devem ser ressaltadas no que diz respeito ao gerenciamento
dos gastos publicos pelo Estado: a) os gastos publicos devem ser
balizados por uma relagao otimizada entre insumos e resultados,
assegurando eficiéncia; b) deve haver o maior grau possivel de ade-
réncia entre metas e resultados, garantindo a eficacia e a busca per-
manente da qualidade e da social accountability. Esta caracteristica
representa o grau de desempenho do governo quanto a considera-
gao das necessidades do cidadao.

E nesse cenario que a descentralizacao no discurso do
governo se apresenta como a alternativa politica para viabilizar as
agoes do Estado de forma eficiente, eficaz e com qualidade.

Descentralizacao e gestao: caminhos
tracados para a década de 90

A descentralizagao, concebida como estratégia de afas-
tamento do Estado, em relagao as suas obrigagoes sociais e acom-
panhada de novas formas de controle, conforme vem se configu-
rando na gestao dos gastos publicos no Brasil, ndo pressupoe ne-
cessariamente a participacao do cidadao na formulagéo e realiza-
¢ao das politicas publicas, ndo garante a eficacia e eficiéncia dos
servicos oferecidos e nao se constitui uma estratégia obrigatoéria

para a consolidacdo da gestao democratica, conforme expresso no
discurso atual.

A critica principal indica que a descentralizagdo nem
sempre funciona como elemento estimulador da democratizagao
da agdo estatal. Muitas vezes, ela se apresenta apenas como uma
forma mais eficiente de controle dos gastos puiblicos. Motta (1994,
p. 190), por exemplo, afirma que

... grande parte das facilidades recentes para os processos
de descentralizacgao, ndo foi fruto de conquistas democrati-
cas auténticas por parte de comunidades locais. A
descentralizagdo ocorreu por enfraquecimento do poder
central e de suas entidades administrativas, que niao conse-
guiram acomodar interesses provenientes de novas deman-
das. (...) A descentralizagao aparece como um remédio para
resolver insatisfagoes diversas em relagdo ao Estado autori-
tario, ao déficit nos servigos publicos e a dificuldades fi-
nanceiras e insuficiéncias administrativas.

Cohn (1994, p. 8), ao comentar a légica das medidas
descentralizadoras, afirma que a sua

... marca é a da crise fiscal do Estado e de suas tentativas de
enfrentar a instabilidade da moeda, o déficit piblico e a
divida externa, mediante o ajuste economico. De fato, este
vem ocorrendo ditado pelos parametros contabeis de repasse
de recursos (relagao entre receita e despesa) num contexto
de urgéncia para superar-se a crise economica.

Os vetores estruturais das reformas preconizadas pelo
neoliberalismo, particularmente quando se destinam a paises lati-
no-americanos em processo de ajuste econdémico, como assinala
Draibe (1993), estdo dirigidos tanto para a descentralizagdo e a
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privatizagdo, quanto para os programas sociais ptblicos destina-
dos as chamadas populagoes carentes. A autora concorda que a
descentralizacao é concebida como um modo de aumentar a efici-
éncia e a eficdcia dos gastos, aproximando problemas e gestao. Para
ela, a descentralizacdo aumenta a possibilidade de interagdo no
ambito local, dos recursos piblicos e dos ndo-governamentais diri-
gidos ao financiamento das atividades sociais.

Essa visao de descentralizacao é incorporada pelo Es-
tado brasileiro e tem servido de referéncia para nortear as reformas
propostas pelo governo. Tal orientacdo encontra-se expressa em
documento do Ministério da Administracao e Reforma do Estado
(Mare):

... a reforma do Estado deve ser entendida dentro do con-
texto da redefinigcdo do papel do Estado, que deixa de ser o
responsével direto pelo desenvolvimento econémico e so-
cial pela via da produgao de bens e servigos, para fortale-
cer-se na fungao de promotor e regulador desse movimento
(Brasil, 1995a, p. 12).

Nesse documento do Mare, ha um realce a transferén-
cia de atividades historicamente assumidas pelo Estado — como sat-
de, educacao, cultura, pesquisa cientifica—, para o setor nao-estatal.

O novo comportamento do Estado, diante da reforma
pretendida e em desenvolvimento, culmina com uma redefinigao
do seu papel e com o estimulo a publicizagdo dos servigos, em
lugar da descentralizagao como elemento de consolidagao do pro-
cesso democratico. Isso significa a incorporagao da idéia de Estado
minimo, prépria do neoliberalismo. Essa politica neoliberal impli-
ca a reordenacgdo do papel do Estado brasileiro, notadamente no
que diz respeito a questdo da educagéao escolar, satide e outros ser-
vigos incompativeis com a légica do mercado. O desmonte do Esta-
do se verifica mediante a utilizagao de variadas estratégias, sendo a
mais freqiiente a “apologia da esfera privada, da descentralizagédo e
da flexibilizagdo, como mecanismo de democratizagao e de efici-

éncia” (Frigotto, 1995, p. 164). O autor ressalta que esses mecanis-
mos —descentralizacao e flexibilizagdo —, tém se apresentado como
formas antidemocraticas de transferéncia de responsabilidades do
Estado com a manutengédo da educagao basica — ensino fundamen-
tal e médio —, para outras esferas da sociedade sem, contudo, de-
mocratizar os mecanismos de financiamento.

Na redefinigdo da provisao estatal de servigos publi-
cos na area social, o setor da educagao nao poderia ficar imune. A
politica educacional do Estado brasileiro, notadamente a partir da
década de 90, aponta para o redimensionamento do sistema de
ensino, através de novas formas de gerenciamento, com vistas ao
aumento de sua produtividade.

A gestao descentralizada no sistema
educacional

A questao da descentralizagdo, como caminho para
democratizar a educacao formal, mesmo com outra configuragao,
vem sendo estimulada com énfase desde a década de 80. A politica
educacional no Brasil, nessa década, principalmente a partir das
diretrizes tragadas no III Plano Setorial de Educagdo, Cultura e
Desporto (III PSECD), setorizacao do III Plano Nacional de Desen-
volvimento (III PND), e posteriormente no I Plano Nacional de De-
senvolvimento da Nova Republica (I PND-NR) propoe, como eixo
basico, a democratizagdo da educagao em duas dimensbes: amplia-
¢do das oportunidades educacionais, do ponto de vista qualitativo
e quantitativo; e gestao da educacao como sintese de produtivida-
de. No entanto, o aprofundamento dessa tendéncia ocorre nos pla-
nos educacionais gestados na década de 90.

As metas dos planos dessa década situam-se na pers-
pectiva de melhorar a produtividade do sistema, reconhecida por
todos os setores da sociedade como problematica, pelo caminho da
implementagao de novas formas de gestdo educacional.

De uma ampla agenda marcada por reformas, cujo eixo
era a democratizagao do ensino puiblico na década de 80, passou-
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se, no final dos anos 80 e inicio dos 90, para uma reformulacao
dessa agenda, privilegiando o eixo qualidade e modernizagdo da
gestao. Dessa forma, no inicio da década de 90, os objetivos das
reformas educacionais correspondem a busca da qualidade e da
modernizagio da gestao publica, sem perda de sua centralidade.
Farah (1995, p. 45) afirma que a

... centralidade que a gestao assume neste momento é acom-
panhada, de um lado, pelo aprofundamento da perspectiva
da democratizagao, inaugurada no periodo anterior e, de
outro, pela consolidagdo de um novo enfoque nas propos-
tas de reformulagdo do padrao de gestdo no setor — o da
modernizagao.

Em sua andlise, a autora afirma que a mudanga de
agenda do governo facilita a redugao da agao estatal e a entra-
da, no setor educacional, de préaticas de gestdao préprias do se-
tor privado.

Trata-se da descentralizagao do processo de tomada de de-
cisdes e da gestdo, num movimento em diregao a “ponta”
do sistema, para a instituigdo responsavel diretamente pela
prestagao dos servigos — no caso a escola. Procura-se, (...)
de um lado, aproximar o sistema do consumidor (nogao
privilegiada pela abordagem neoliberal, numa perspecti-
va em que todas as relagoes sdo vistas como relagoes no
mercado), de forma a possibilitar respostas mais dgeis do
sistema as suas expectativas. Procura-se, por outro lado,
diminuir a estrutura hierarquica dentro do sistema, possi-
bilitando decisoes mais préximas ao local de execucao, re-
duzindo portanto, a distdncia entre concepgao e execugao.
Finalmente, adota-se como estratégia de descentralizagio e
de viabilizagdo da gestdo privada, a terceirizagao, transfe-
rindo ao setor privado algumas das atribuigées até entdo a

cargo do Estado, configurando, no caso considerado, a re-
dugao da agao estatal através da privatizacao da gestao
(Farah, 1995, p. 48-49).

A politica educacional expressa nos planos governa-
mentais, tanto no d&mbito federal quanto no regional, tem como eixo
norteador a modernizagao da gestao, de acordo com as caracteristi-
cas citadas por Farah, dando énfase a necessidade de modificagoes
significativas na forma como a educagdo tem se manifestado no
interior da instituigdo escolar.

Todavia, a modernizagao da gestdo educacional na
agenda de governo nao se constitui uma tematica gerada exclusiva-
mente no Brasil. Essa proposta para o sistema de ensino bésico
atende as recomendagbes da Conferéncia de Educacao para Todos,
realizada em 1990, em Jomtiem, Tailandia. Em decorréncia dessa
Conferéncia, o governo brasileiro elaborou, em 1993, o Plano
Decenal de Educagao para Todos, construido com a participagao de
varios setores organizados da sociedade. Dentre as varias metas
do Plano, encontra-se a “implantacao de novos esquemas de gestdo
nas escolas publicas, concedendo-lhes autonomia financeira, ad-
ministrativa e pedagégica” (Brasil, 1993, p. 42).

Em seu planejamento politico-estratégico para o peri-
odo 1995-1998, o MEC definiu como orientagao bésica a
descentralizagao, com o objetivo de atingir diretamente as escolas,
dando-lhes autonomia. A afirmativa: “a escola sintetiza o nivel
gerencial-operacional do sistema. (...) E na escola que estao os pro-

' Conselho Nacional de Secretarios de Educacao (Consed); Unido Nacional de Di-
rigentes Municipais de Educacao (Undime); Conselho Federal de Educagao (CFE);
Conselho de Reitores das Universidades Brasileiras (Crub); Confederagao Nacio-
nal dos Bispos do Brasil/Movimento de Educagao de Base (CNBB/MEB); Confe-
deracgao Nacional dos Trabalhadores em Educagao (CNTE); Organizacao das Na-
¢oes Unidas para a Educacéo, Ciéncia e a Cultura (Unesco); Fundo das Nagoes
Unidas para a Infancia (Unicef); Ordem dos Advogados do Brasil (OAB); Confe-
deragdo Nacional das Industrias (CNI).
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blemas e é na escola que esta a solugao” (Brasil, 1995b, p. 4),
explicita a filosofia do MEC, no sentido de dotar as escolas de uma
capacidade gerencial norteada por critérios de qualidade, defini-
dos como acesso, progresso e sucesso do aluno.

A proposta de governo “Maos a obra, Brasil” (1994)
reforca a idéia do estabelecimento de novos padroes de gestao no
campo da educagao formal, indicando: a descentralizagao das de-
cisbes para o nivel escolar, aumentando a autonomia;
descentralizagdo dos recursos destinados as escolas; promogao da
participagdo da comunidade na gestdao da escola; eliminacao da
burocracia, dentre outras intengoes.

Em funcao de tal orientacao, o II Projeto de Educacao
Basica para o Nordeste, ao definir como objetivo a melhoria da quali-
dade da oferta de ensino fundamental de 1? a 42 série, através de apoio
financeiro a programas de investimento em educagao nos Estados e
municipios, afirma que um dos principais obstaculos ao seu objetivo
reside na inadequagédo dos processos de gestao. E, para resolver essa
questdo, apresenta como um de seus aspectos fundamentais “priorizar
a descentralizagao, a integragao Uniao, Estados e Municipios e o forta-
lecimento das unidades escolares” (Brasil, 1991, p. 7).

O II Projeto de Educagao Basica para o Nordeste busca
imprimir uma filosofia gerencial ao sistema educacional, defenden-
do a racionalizacao de recursos humanos e financeiros e a moder-
nizacdo dos processos decisorios, orientando-os para a
desconcentragido do poder e a descentralizagdo do sistema, e pre-
vendo, como resultado final, o fortalecimento pedagoégico, admi-
nistrativo e financeiro da escola.

Ao mesmo tempo, o Projeto apresenta como pré-re-
quisitos para a concessao de empréstimos: a) uma reforma gerencial
das Secretarias de Educacao dos Estados; b) um planejamento inte-
grado entre Estado e municipio; c¢) uma coeréncia com o Plano
Nacional de Alfabetizacao e Cidadania (PNAC); d) a adogdo de uma
sistematica de avaliagdo. Trata-se de uma filosofia de
descentralizacdo que implica mudangas no processo decisorio e
racionalizar os recursos humanos e financeiros.

Até a primeira metade da década de 90, a preocupagao
ligada a gestao descentralizada se encontrava expressa essencial-
mente na letra dos planos e projetos governamentais. Essa orienta-
¢ao foi incorporada a legislagdo educacional brasileira, a partir de
1996, com a Lei n° 9.394 de 20/12/1996, Lei de Diretrizes e Bases
da Educagio Nacional (LDB), que, em seu Art. 3°, prevé a gestdo
democratica como um dos principios do ensino piblico brasileiro.

A descentralizacao na pratica:
o exemplo do Rio Grande do Norte

No contexto nacional, o Estado do Rio Grande do Nor-
te, tomado como subsidio para esta analise, com base na orientagao
das diretrizes nacionais e regionais, realizou uma reforma adminis-
trativa no sistema de educacgao estadual, ancorada nos pressupos-
tos da descentralizacao. O contetido do Plano de Educacao Bésica
1994/2003, elaborado em resposta a essa orientagdo politica, ex-
pressa as exigéncias de tal reforma, realgando a importancia da
descentralizagdo como eixo basico. Dessa forma, o Plano se consti-
tui um detalhamento das diretrizes sistematizadas nos planos na-
cionais e regionais de educacéo.

O referido plano estadual propde o desenvolvimento
de “um projeto pedagégico que permita ultrapassar os baixos ni-
veis de desempenho do sistema e ampliar as condigoes de perma-
néncia do aluno na escola” (Rio Grande do Norte, 1994, p. 14).
Evidencia igualmente a necessidade de modernizagao do planeja-
mento e da gestdo do ensino.

Em relagédo ao planejamento e a gestao, o Plano afirma que

.. 0 processo de gestdo educacional tem se caracterizado
por uma forte concentragdo da administragdo central,
superdimensionada. Rever esse modelo de gestao torna-se
imperioso, considerando que nao responde na ponta do sis-
tema a um produto de qualidade, além de pesar enorme-
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mente nos orgamentos publicos. A modernizagio da ad-
ministracdo educacional, ampliando a autonomia da es-
cola e fortalecendo a sua gestdo, constitui prioridade do
plano decenal. Assim, é imprescindivel que se garanta a
escola, as condigoes necessarias a elaboragao do seu pro-
jeto pedagogico, a descentralizacdao de fungoes e recur-
sos, tornando sua aplicagdo mais agil e mais coerente
com as suas necessidades. (Rio Grande do Norte, 1994,
p. 23-24).

Em coeréncia com a estratégia de modernizacao, o pla-
no propode resgatar o planejamento educacional, de forma a mobili-
zar as forcas sociais para o desencadeamento de um processo de
valorizagdo da escola, garantir a autonomia das unidades escolares
e assegurar sua interagdo com o meio social.

Dentre as estratégias oficializadas pela Secretaria de
Educagao do Estado do Rio Grande do Norte, para viabilizar o
contetddo do Plano de Educagao Basica, encontram-se a propos-
ta de garantia de autonomia administrativa, financeira e peda-
gogica as unidades escolares; o gerenciamento por meio da “cri-
agao de conselhos de escolas com representacao de pais, alunos,
educadores e funcionérios das unidades de ensino tendo em vis-
ta a gestao coletiva da escola; e a realizagao de eleigoes diretas
para diretores e conselhos de escolas” (Idem, p. 24-25).

A proposta de politica educacional para o Estado do
Rio Grande do Norte, de acordo com as diretrizes nacionais e regio-
nais, enfatiza a preocupacao de garantir a autonomia administrati-
va, financeira e pedagdgica nas unidades escolares, com base na
concepcao de um projeto pedagégico capaz de construir a nova
qualidade pretendida.

Para atender a essas diretrizes, a Secretaria de Educa-
cdo do Estado reestruturou-se administrativamente e deu inicio a
implantagdo de uma experiéncia de planejamento descentralizado,
privilegiando as dimensbes pedagégica, administrativa e financei-
ra, conforme ja referenciado. Através dos Decretos n°s 12.508 e

12.509, ambos de 13/2/1995, foram criados os conselhos diretores
das unidades escolares e 60 Centros Escolares, sendo 49 no interior
do Estado e 11 na capital.

De acordo com a secretaria, a criagdo dos conselhos
diretores nas unidades escolares objetiva assegurar a efetiva parti-
cipagdo da comunidade no processo educacional e possibilitar o
aprimoramento das agoes desenvolvidas pelas escolas.

O Centro Escolar funciona como

... base de um sistema de ensino capaz de aglutinar um gru-
po de escolas, dimensionar suas proprias necessidades, pro-
gramar suas agoes, demandar os suprimentos externos e
aplicé-los, constituindo-se no ponto de partida do planeja-
mento e da agio educacional. E por assim dizer uma escola
mestra que atende a si propria e a outras escolas de sua
jurisdigao (Rio Grande do Norte, 1995b, p. 2).

Na organizacao dos Centros Escolares, foram conside-
rados critérios relativos a matricula, a proximidade geografica en-
tre as unidades escolares sob a sua jurisdigao, bem como facilidade
de acesso e situagao fisica dos prédios. Nao ha um namero padrao
de unidades escolares sob a jurisdigao de cada centro e, em alguns
casos, a coordenagao alcanga outros municipios. A estrutura funci-
onal do Centro constitui-se de uma diregao, uma coordenagio pe-
dagogica e uma coordenagao administrativo-financeira. Contudo,
as unidades escolares que compdem os Centros tém autonomia
administrativa, financeira e pedagogica, resguardando, porém, a
competéncia do Centro.

A Secretaria de Educacao continua a estabelecer dire-
trizes para o funcionamento do sistema educacional do Estado, as-
sessorando e dando suporte administrativo e pedagégico para as
agoes dos centros e unidades escolares. Teoricamente, os Centros
tém autonomia para definir o seu projeto pedagégico, administrar
o seu funcionamento e o das unidades escolares sob sua jurisdigao
e os recursos financeiros recebidos.
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A proposta é fomentar uma parceria entre SEC, cen-
tros e unidades escolares para implementagdo de uma politica edu-
cacional especifica para o Estado do Rio Grande do Norte. O grau e
os limites da autonomia podem, entao, ser entendidos da seguinte
forma: “o que é préprio da escola, se constitui a base de sua auto-
nomia; o que é proprio dos objetivos gerais da SEC, no Estado, é
responsabilidade do governo e estard, portanto, sujeito aos Orgaos
Centrais da Pasta” (Rio Grande do Norte, 1995a).

Tais alteragoes enfatizam a importancia das questoes
administrativas, colocando-as no mesmo nivel das questoes peda-
gogicas. A forma descentralizada de gestao, vista ndo apenas como
um processo de racionalizacdo administrativa, mas como uma for-
ma eficaz de renovacao da pratica pedagogica, objetiva fazer che-
gar a escola os recursos materiais e o apoio técnico necessarios a
uma eficiente organizagao do ensino.

A experiéncia de gestao descentralizada em desenvol-
vimento no Estado do Rio Grande do Norte compreende trés di-
mensoes: pedagogica, administrativa, financeira.” A proposta con-
templa a autonomia em trés instancias articuladas. Autonomia pe-
dagdgica entendida como “a livre escolha pelo corpo docente de
praticas, técnicas e metodologias de ensino mais adequadas a sua
realidade”; autonomia administrativa pressupondo

a revisao da legislagdo, referente aos obstaculos
institucionais existentes para o alcance da autonomia esco-
lar, em especial, do regimento das escolas estaduais e de
resolugoes da Secretaria de Educagido que normatizam a

* Para o estudo da experiéncia ora referida, foram escolhidos trés principais muni-
cipios do Estado: Natal, Mossor6 e Caic6. O municipio de Natal conta com 11
Centros Escolares, Mossor6 apresenta 3 e Caicd, um Centro. Os Centros escolhi-
dos correspondem aqueles que englobam o maior ntiimero de escolas, ficando
assim configurado: Natal com dois Centros Escolares, Mossoré com dois e Caico
com um Centro. Para a escolha das escolas foram utilizados, dentre outros crité-
rios, a experiéncia de descentralizagdo em desenvolvimento.

organizagao e o funcionamento da escola”; autonomia fi-
nanceira significando “o suporte de recursos financeiros para
fazer acontecer o projeto pedagogico da escola (Rio Grande
do Norte, 1995b, p. 2).

Autonomia da escola:
a descentralizacao pedagogica

Sobre a descentralizagao pedagégica, deve ser consi-
derada a situagdo quanto ao projeto politico-pedagégico. Muitas
escolas elaboraram o projeto ou se encontram em processo de orga-
nizagdo do mesmo. Porém, um ntamero também significativo de
escolas nao acionou a realizacao desse aspecto da descentralizagao.
Em Natal, por exemplo, em um dos Centros visitados, apenas 35,7%
das escolas dispoem do projeto politico-pedagégico concluido. O
restante de suas escolas, 64,3%, nao cuidou desse aspecto, nem
providenciou a organizagdo dessa importante etapa da
descentralizagdo. Em outro Centro, dentre os que compodem o estu-
do em Natal, 73,3% das escolas estdo em fase de elaboragao do
projeto e 26,7% concluiram a sua elaboragao.

Em um dos centros pesquisados no municipio de
Mossoré, 7,7% das escolas elaboraram o seu projeto politico-peda-
gbgico, enquanto 92,3% estao em processo de elaboragao. Em ou-
tro Centro, 13% tém o seu projeto politico-pedagégico elaborado e
87% encontram-se em fase de elaboragao.

No municipio de Caicé, que dispoe de um tnico Cen-
tro coordenando 20 unidades escolares, conforme as informagoes
obtidas, todas as escolas (100%) elaboraram o projeto politico-
pedagégico.

A implantagao do projeto politico-pedagégico na ex-
periéncia do Rio Grande do Norte tem se dado de forma lenta e
incompleta. Sua importancia foi relegada a segundo plano, por con-
ta, inclusive, da prioridade atribuida a criagao da Caixa Escolar. As
escolas publicas parecem nao atentar para a importancia do desen-
volvimento de um processo de sistematizacao e avaliagao do traba-
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lho pedagégico, negando-o como um dos principais meios em dire-
¢ao a melhoria do ensino publico. Na prética, as condigoes de ela-
boragdo e de execugdo desse projeto distanciam-se da
descentralizagdo proposta. Na maioria das escolas, o processo de
elaboragao do projeto politico-pedagoégico nao envolveu todos os
seus atores, nao foi fruto de decisdes dos responsaveis pela sua
operacionalizacido e, muitas vezes, atendeu apenas a uma exigén-
cia da Secretaria de Educacgdo, tendo em vista as reformas preten-
didas. A decisao de elaborar o projeto politico-pedagoégico néo foi
tomada pelo corpo gestor da escola a partir de uma reflexao a res-
peito da importancia do projeto politico-pedagégico como meca-
nismo democratico de organizar e dinamizar a agao educativa no
ambito da escola.

Ressalte-se, todavia que, em algumas escolas do Esta-
do, a experiéncia de descentralizagio na gestdo escolar, em fungao
da trajetoria anterior dessas escolas, aliada as novas indicagoes pro-
venientes da SEC, vem desenvolvendo um processo de construgao
de descentralizagdo que demonstra elementos positivos no aspecto
politico-pedagégico.

Vencendo obstaculos:
a descentralizagdo administrativa

A andlise sobre o aspecto administrativo aborda a si-
tuagao relativa a questao do Conselho Diretor da escola.

No municipio de Natal, em um dos Centros pesquisados,
50,0% das escolas implantaram o Conselho Diretor, 35,7% encon-
tram-se em fase de implantagao e 14,3% nao iniciaram a sua organi-
zagdo. No outro Centro, 73,4% implantaram os Conselhos, 13,3%
nao iniciaram tal providéncia e 13,3% nao devem implanté-lo por-
que se encontram fora dos critérios legais estabelecidos pela Secreta-
ria de Educacao (matricula acima de 300 alunos).

No interior do Estado, o primeiro Centro visitado no
municipio de Mossor6 conta com 69,2% das escolas, nas quais o
Conselho Diretor foi implantado, e 30,8% nao providenciado. No

segundo Centro, 69,7% das escolas implantaram o Conselho,
26,0% sdo legalmente dispensadas de fazé-lo e 4,3% nao inicia-
ram a implantagdo.

Na situagao do Centro pesquisado no municipio de
Caicé, verifica-se que 40% de suas escolas implantaram o Conse-
lho, 10% estao em fase de implantagao, 35% sao legalmente dis-
pensadas e 15% ndo iniciaram.

A descentralizagao administrativa, no 4&mbito do siste-
ma de ensino publico no Estado, encontra-se na fase de implantacao.
Contudo, a prética ainda se encontra distante dos padroes apresen-
tados teoricamente pela Secretaria de Educacao do Estado. O funcio-
namento do Conselho Diretor situa-se em fase embrionaria, devido a
fragil participagdo da comunidade escolar e a caréncia de recursos
humanos qualificados para o setor administrativo das escolas.

E evidente a desarticulagio entre os membros do con-
selho diretor e a comunidade escolar. Ha uma visivel disputa de
poder entre os participantes do conselho e, ainda, uma precéria
participagao dos varios segmentos representados no conselho (pro-
fessores, pais, alunos e agentes comunitéarios) no processo de toma-
da de decisdao administrativa na escola. Junta-se a esses entraves, a
dificuldade de constituigao do Conselho, por falta de envolvimento
e de motivagao dos atores que fazem a escola.

Em fungéo da despolitizagdo dos varios membros da
escola e da comunidade, na maioria das vezes, a articulagao para
compor o Conselho fica sob a responsabilidade exclusiva da dire-
¢ao da escola, o que favorece a continuidade de uma agao
clientelistica, caracteristica da politica brasileira, reforcada no nor-
deste do Pais e nas relagdes que se estabelecem no dmbito escolar.

Todos esses problemas, e outros niao destacados nes-
ta andlise, contribuem para o empobrecimento do processo de
descentralizagdo e para o distanciamento de um auténtico pro-
cesso democratico.

No entanto, é necessario ressaltar que toda mudanca
exige tempo, informacgodes atualizadas e compromisso com a mes-
ma. E, nesse caso, apesar das limitacoes do seu funcionamento, o
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Conselho Diretor pode vir a se constituir um espago, mesmo con-
traditorio, de experiéncia democratica na escola publica, propici-
ando a minimizagdo de mecanismos autoritarios e o surgimento de
uma cultura participativa por parte dos atores da escola e da comu-
nidade. Contudo, apesar das dificuldades apontadas, ja é possivel
constatar-se, em algumas unidades escolares, a presenca de ele-
mentos positivos que indicam a possibilidade de aperfeigopamento
do trabalho a ser desenvolvido pelo Conselho Diretor.

A Caixa Escolar e a descentralizagao
financeira

O aspecto financeiro prioriza a criagio e a implanta-
¢do da Caixa Escolar, que se configura como uma entidade de cara-
ter privado, objetivando a captagdo de recursos publicos e priva-
dos. A Caixa Escolar, criada pela Resolugdao n® 001/95, de 13/11/95,
se constitui um organismo institucional com a responsabilidade de
gerenciar os recursos financeiros destinados a unidade escolar. Sao
recursos proprios da Caixa Escolar: as subvengoes do Estado; auxi-
lios concedidos pela Uniao, Estado e municipios; renda decorrente
de exploragdo de cantinas e de outros servigos instituidos pela es-
cola; contribuigdo das familias; parcerias; e de recursos de outras
instancias da comunidade.

A Caixa Escolar compoe-se de trés 6rgaos: Assembléia
Geral (todos os associados da Caixa); Diretoria (presidente, secreta-
rio e tesoureiro); Conselho Fiscal (trés membros escolhidos entre
os pais e representantes da comunidade).

Todos os Centros pesquisados, com todas as suas es-
colas, em Natal e em Mossord, criaram e implantaram o servigo da
Caixa Escolar. Em Caic6, apenas 2% das escolas nao iniciaram a
sua criagao.

Mesmo assim, o processo de implantagdo da Caixa
Escolar no Estado foi lento, em fungao dos entraves legais, agrava-
dos pela falta de pessoal especializado na escola, que ficava na de-
pendéncia da disponibilidade da Secretaria de Educagao, para a

organizagao e regulamentagdo desse 6rgao. A este fato acrescen-
tam-se, ainda, a inércia do aparelho burocrético e a falta de interes-
se politico dos administradores para acionar o processo. Todavia,
em fungao de as diretrizes nacionais condicionarem o repasse dos
recursos financeiros a existéncia da Caixa Escolar nas escolas, a
Secretaria de Educacgao do Estado agilizou a sua regulamentagao.
Como esse processo foi concebido pela burocracia estatal, sem o
envolvimento dos atores sociais ligados ao d&mbito escolar, ocorre
um problema de operacionalizagdo do mesmo por parte da escola,
diante do seu desconhecimento técnico sobre o assunto.

Outros entraves devem ser nomeados como, por exem-
plo: insuficiéncia e irregularidade no repasse dos recursos finan-
ceiros, por parte dos 6rgaos oficiais financiadores; as barreiras ou
dificuldades na captacao de recursos ndo-governamentais; o des-
conhecimento especifico sobre gestdo financeira, por parte dos
componentes do Conselho Fiscal, afastando-os de decisoes con-
sistentes sobre o trabalho financeiro da responsabilidade da Cai-
xa; pratica administrativo-financeira centralizada na pessoa do
presidente da Caixa (a diregao da escola); falta de autonomia para
a alocagao dos recursos governamentais destinados a Caixa em
funcao das necessidades da escola.

A exemplo da descentralizagao administrativa, o fun-
cionamento da Caixa também enfrenta o problema de
desmobilizagdo e desconhecimento por parte dos atores, sobre a
importéancia e a possibilidade de participarem do gerenciamento e
da fiscalizacdo dos recursos destinados a escola.

Todavia, esse movimento, mesmo precario, é respon-
savel pelo inicio do desenvolvimento de uma cultura que envolve
a participagao dos atores educacionais nas decisoes que configu-
ram uma vida escolar democrética. Esta posta a possibilidade do
desenvolvimento de uma pratica de co-responsabilidade na admi-
nistragdo dos recursos, puiblicos ou nao, destinados ao funciona-
mento das atividades da escola publica.

O mais importante, mesmo diante de tantos entraves,
é o fato de os recursos financeiros chegarem, realmente, a escola.
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Mesmo atrasados e reduzidos, eles estao sendo encaminhados as
unidades escolares.

Descentralizagao ou desconcentragao?

A reforma administrativa acionada pela Secretaria de
Educagao do Estado do Rio Grande do Norte para implantar a
descentralizacao, proposta nas diretrizes educacionais, nao propi-
ciou a participagao efetiva dos atores educacionais na sua
estruturacdo, uma vez que nao criou condigbes favoraveis ao
envolvimento daqueles que se situam na base do sistema educa-
cional (professores, técnicos, pais, comunidade, etc.).

A proposta de descentralizagdo nao resulta de reivin-
dicacgoes ou necessidades apresentadas por parte dos responsaveis
pelo trabalho educativo na prépria escola. A proposta se apresenta,
como geralmente ocorre, de forma verticalizada, isto é, do nivel
central para a ponta do sistema. Embora pretenda a descentralizagao
do processo de execugao das atividades na escola, continuam ocor-
rendo a centralizagao das decisdes e o controle principalmente dos
resultados a serem alcangados. Os mecanismos de avaliagdo e o
controle da distribuigao dos recursos financeiros evidenciam a fra-
gilidade da descentralizagdo pretendida.

A liberagao dos recursos destinados ao financiamento
do projeto administrativo-pedagégico é atrelada a critérios relati-
vos a produtividade da escola, considerando essencialmente a ques-
tao da quantidade — ntimero de alunos matriculados, nimero de
alunos aprovados, diminuigao da repeténcia e da evasdo, sucesso
nas provas aplicadas pelo MEC, etc., secundarizando a dimenséo
qualitativa do trabalho pedagégico.

A pratica da descentralizacao indica que a dimensao
pedagodgica é a menos impulsionada nas escolas trabalhadas, en-
quanto a Caixa Escolar, por ser obrigatéria em relagdo ao recebi-
mento dos recursos financeiros, encontra-se em funcionamento em
todas as escolas amparadas pela legislacdo pertinente. O projeto
politico-pedagégico, responséavel pela organizacdo e dinamizagdo

do processo ensino-aprendizagem, nao faz parte das agoes praticas
da maioria das escolas.

A descentralizacao, tal como vem se processando, re-
presenta uma redistribuigao de tarefas administrativas e néao a
redistribuigdo de poder, pois as decisoes politicas estédo concentra-
das na Secretaria de Educacao do Estado. E provavel que essa expe-
riéncia se aproxime mais de um processo de distribuigdo de tarefas
do que de uma sistemética de descentralizagao como mecanismo de
democratizacao das relagoes entre a SEC e a escola.

Para que a descentralizagao se realize na sua dimen-
sdo de componente da democracia, torna-se necesséria a criagao de
pré-condigoes, tais como a garantia do acesso universal as informa-
¢Oes necessdrias; a garantia que os segmentos menos poderosos te-
nham assento nos conselhos de diregao e que os processos de ges-
tao e de tomada de decisbes sejam transparentes (Stein, 1997).

A descentralizagao deve ser concebida

...como um processo de distribuigdo do poder que pressu-
poe, por um lado, a distribuigdo dos espagos de exercicio
de poder — ou dos objetos de decisdo -, isto é, das atribui-
¢oOes inerentes a cada esfera do governo e, por outro, a
redistribuigao dos meios para exercitar o poder, ou seja, 0s
recursos humanos, financeiros e fisicos (Uga, 1991, p. 97).

Diferentemente, a desconcentragao implica a dele-
gacado de competéncia sem deslocamento do poder decisério, ou
mesmo como um processo de dispersao fisico-territorial de ins-
tituigbes governamentais, inicialmente localizadas de forma cen-
tralizada (Tobar, 1991).

No entanto, mesmo percebendo, na experiéncia anali-
sada, indicativos de um processo de desconcentragio, associado a
questao da transferéncia das responsabilidades do Estado para com
a sociedade, como estratégia de redugdo dos gastos publicos e de
suas obrigagoes, é preciso considerar os dois dngulos desse proces-
so. Se por um lado, ele apresenta limites proprios de uma proposta
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de descentralizagdao que tem por base a delegagdo de tarefas e a
introdugéo de “novos” mecanismos de controle, por outro, ele pode
criar as condigbes favoraveis para a dinamizagao e a melhoria do
trabalho na escola, em todas as suas dimensoes: funcionamento do
Conselho Diretor, da Caixa Escolar e de um auténtico Projeto Poli-
tico-Pedagdgico.

Assim, a descentralizacdo e a desconcentracdao nao
devem ser entendidas como positivas ou negativas. Dependem das
caracteristicas e especificidades que configuram cada um desses
processos.

A gestao descentralizada no Estado do Rio Grande
do Norte aponta para a necessidade de se retomar o debate so-
bre essa problemética na educagao, procurando desnudar a
disjuncao entre o proclamado nas diretrizes governamentais e
as préticas consubstanciadas no sistema de ensino sem, contu-
do, perder de vista os avancos e as possibilidades decorrentes
de tais praticas.
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