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SUMARTIO

Constata-se, com fregiiencia, que planos e projetos bem elabo
rados, com recursos suficiente e adequados, nao conseguem ser implementa
dos com sucesso, ainda que tenha havido uma prévia e cuidadosa identifi
cacao dos elementos que poderiam ter influencia no processo de implemen
tacao. Isto decorre do fato de que qualquer implementacao seria € afeta-
da por inumeros eventos imprevisiveis, o que a torna uma tarefa imensa-
mente dificil, mesmo sob as melhores condiges. Nesta dissertagio, um es
tudo de caso, abordamos a implementagao da Politica de Terminalidade An

tecipada no Estado do Rio de Janeiro.

Ha alguns anos atras, o Rio de Janeiro langou-se a implementa
cao da Politica de Terminalidade Antecipada buscando adequar curriculos,
metodos e duragao da educagao basica a sociedade agricola do interior do
Estado. Tal Politica foi iniciada em condigoes aparentemente as mais aus
piciosas e parecia nao envolver nenhum elemento dramatico. Prudentemen-
te, decidiu-se concentrar a implementacao, num primeiro momento, em Cor
deiro e municipios vizinhos. Com base no experimento, a Politica seria
extendida a outras areas do Estado. Previa-se, no decorrer da implementa
gao, uma agao integrada das Secretarias de Estado de Agricultura, de Edu
cacao e Cultura, e de Saude. 0 processo de implementagao desenvolveu-se
durante dois Governos Estaduais sucessivos e esta entrando em um tercei
ro.

0 caso € estudado a Tuz de conceitos e teorias gerenciais. Ba
seia-se em entrevistas semi-estruturadas com os principais atores dos es
tagios de planejamento e-execugao da implementagao, leva em consideragao®
a literatura especifica e documentos sobre o assunto e envolveu visitas
e observacoes diretas em Cordeiro.

Como resultado, identificamos alguns dos fatores que interfe
riram significativamente no caso e apresentamos algumas proposigcoes para
subsidiar futuras tentativas de implementacao de politicas educacionais
inovadoras em contextos similares.
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ABSTRACT

It has been frequently testified that well-elaborated plans
cannot be successfully implemented, in despite of the existence of
sufficient and suitable resources and spite of a previous and careful
identification of the elements that might influence the process of
implementation. This seems to be due to the fact that any serious
implementation is affected by many unforeseen events, which often turn it
into a highly difficult task even under the best conditions. This
dissertation is a case study of the implementation of the so-called
- policy for the "tenminalidade-antecipada"” in the Brazilian State of Rio
de Janeiro.

A few years ago, Rio de Janeiro embarked on the implementation
“of a policy towards the adjustment of the basic education curriculum,
methods and duration to the cgricultural society of the State. This
policy for the "temminalidade antecipada" apparently began under themost
favorable auspices and should not involve any dramatic element.

The decision was made to initially concentrate the
implementation in Cordeiro and its neighbourhood. On the basis of this
experiment, the policy would be extended to other areas in Rio ~ de
Janeiro. Since the beginning, the implementation was  supposed to
integrate the State Secretaries of Agriculture and of Education, as well
the State Secretary of Health. The process of implementation was developed
during two successive State Governments and is now entering a third one.

This case is studied in the light ofmanagerial theories and
concepts, is based on semi-structured interviews with the main actors in °
the planning and executing stages of the implementation process, takes
into consideration évai]ab]e literature and documents on the subject, and
involved many visits and direct observations in Cordeiro.

As a result of the study, a series of factors was identified
as powerful influences in this specific case and some propositions are
advanced for future attempts of implementation of innovative educational
policies in similar contexts.

- XIT -



INTRODUCAO

CONSTRUGCAO DA CRONICA OU METODOLOGIA

a) Apresentagao

0 tema da implementagao vem despertando grande in
teresse. 0 interesse se justifica pelo insucesso que muitas
vezes ocorre quando planos e projetos sao postos em pratica.
Tecnicamente bem formulados, com recursos asseguradose parti
“cipantes - suficientemente capacitados, tais planos e proje-
tos fracassam,ou ficam aquem da expectativa, em termos de re
sultados.

0 insucesso surpreende quem ainda considera que im
plementar seja facil. Mesmo sob a melhor das condigoes, im
plementar € extremamente dificil. Apesar de aparentemente
atendidos os requisitos iniciais, a implementagao esta sujei
ta a dificuldades decorrentes da complexidade e multiplicida
de dos eventos envolvidos e de suas relagoes. Implementar e
comparavel a tecer uma teia-de-aranha, cada etapa, cada even
to estando relacionado com os demais, cada elemento sendo de
pendente dos que o antecedem e condicionando 0s que o sSuce-
dem.

Apesar de muito discutido, o tema tem sido pouco es
tudado. A bibliografia e limitada e contextualizada. Basica
mente, & oriunda dos Estados Unidos e refere-se quase sempre
a empresa, instituigao rara em Educacao. Além disso, € alta
mente descritiva, tratando, geralmente, sob diferentes abor
dagens, de estudos de caso, exigindo, por isso, alguma caute
la, quando de sua utilizagao como apoio tedorico para a anali
se de outros casos. Este conjunto de fatores dificulta e 1i
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mita uma pesquisa sobre o tema. De certa forma, porem, con
tribui para transformar a tarefa num desafio ao pesquisador.

Implementagao nao pode ser estudada abstratamente.
A propria palavra pede uma especificacao: implementagao de
qué? A escolha da politica de terminalidade antecipada para
abordar o topico se prende a trées fatores: primeiro, a termi
naﬂidade antecipada tem sido raramente examinada, nao obstan
te ser uma solugao atraente e promissora para o problema gra
ve de ingresso precoce do menor na forga-de-trabalho. 0 se
gundo fator & o reconhecimento da importancia de saber como
uma solugao tao interessante e inovadora foi posta em prati
ca. 0 terceiro fator &€ o proprio interesse pessoal pelos te
mas implementacgao e terminalidade antecipada, em virtude de
nossas fungoes profissionais.

A insergao precoce do menor na forga de trabalho ge
ralmente se da em condigoes desvantajosas para o proprio me
nor e se faz acompanhar de evasao escolar ou mesmo de deses
colarizagao. As causas da evasao escolar sao varias e com-
plexas. Contudo, deve-se enfatizar a necessidade de traba-
lThar para complementar a renda familiar como uma das princi
pais determinantes do problema.

Sao também serias e duradouras as consequencias da
evasao. Se um menor abandona os estudos precocemente, via de
regra sem preparo profissional, e ingressa no mercado de tra
balho, s0 lhe estarao acessiveis atividades de baixo nivel
de qualificagao, mal remuneradas, que, quase que exclusiva-
mente, lhe possibilitam a sobrevivencia e nao 1lhe permitem-
reduzir o grau de carencia em que vive. Instala-se, assim,
um circulo vicioso do qual o menor nao consegue fugir, pois
a precariedade da situagao faz com que abandone a escola e
ingresse na forga-de-trabalho, a ausencia de preparo € sufi
ciente justificativa para ma remuneracao, e o baixo nivel de
renda nao lhe oferece meios de superar a situagao de caren-
cia de sua propria vida.



. 03

Entre as saidas para este circulo vicioso,principal
mente no meio rural e nas periferias Qrbanas, tem sido apre
sentada (BRASIL, 1980, p.42-3) a capacitagao para oexercicio
de uma ocupacgao bem definida, ja em nivel de 10 Grau. Tal qua
lificacao seria feitd atraves da terminalidade antecipada.

A opcao pelo estudo da implementagao da politica de
terminalidade antecipada revela-se, no momento, particularmen
te oportuna, considerando-se a recente modificagao do rumo
da politica de ensino profissionalizante, a qual se vincula
a de terminalidade antecipada. Pela Lei nQ 7.044, de 18 de
outubro de 1982, foi revogada a obrigatoriedade da profissio
nalizagao do ensino de 29 Grau, reivindicagao, se nao de to
dos, pelo menos da maioria dos Conselhos Estaduais de Educa
¢io. 0 Conselho Estadual de Educagao do Rio de Janeiro nao
apenas apoiou a revogagao dessa obrigatoriedade, mas, tambem,
recomendou uma orientagao mais agressiva] de formagao para o
trabalho no ensino de 10 Grau e no supletivo, argumentando,
com base em dados de todo o Pais (KERSTENETZKY, 1979), que,
entre outras distorcoes, apenas 10% da populagao escolariza
da atinge o 29 Grau e que o término da escolaridade esta se
verificando para a maior parte dos brasileiros antes mesmo
da conclusao do 19 Grau.

Com isso, projetos referentes a qualificagao para o
trabalho, apoiados na terminalidade antecipada, estao passan
do a despertar maior interesse. A associacao de educagao e

! Esta necomendagio foi apnesentada em documento (RIO DE JANEIRO, 1981)

que Zteve como relaton o Conselheino Aluizio Peixoto Boynard. Apnovado
pon unanimidade, em reuniao plenaria de 1§ de outubro de 1979, o docu
mento foi elaborado para a XVI Reuniao Conjunta do Conselho Federal com
05 Conselhos Estaduais de Educagao, realizada em Ponto Alegre, nos dias
22 ¢ 23 de outubro de 1979.



trabalho nao € coisa nova e tem inspirado, em todo o Pais,va
rias experiencias pedagogicas, entre as quais, no Estado do
Rio de Janéiro, a do Nucleo Comunitario de Educagao, Cultura
e Trabalho (NCECT) de Cordeiro, onde, por meio de cursos das
areas de agricultura e pecuaria, € oferecida a terminalidade
antecipada a alunos de escolas estaduais de ensino de19 Grau
de: Cordeiro e municipios vizinhos.

Gragas a sua condigao de primeiro e, até agora, uni
co centro interescolar de terminalidade antecipada no Estado
do Rio de Janeiro, o NCECT de Cordeiro tem sido objeto de es
tudos (BARBOSA, 1978; LIMA, 1979; MARQUES, 1978). Um impor
tante aspecto, porem, ainda inexplorado, € aimplementacgao da
propria politica de terminalidade antecipada, com vistas a
inferir subsidios para futuros experimentos de inovacao edu-
cacional, precisamente o objetivo deste trabalho.

Sem a pretensao de esgotar o assunto, optamos por
adotar uma visao gerencial para considerar os acontecimentos
da implementagao da terminalidade antecipada no Estado doRio
de Janeiro, no periodo 1975-82. Nao tencionamos, porem,clas
sificar decisoes e agoes como "cexntas" ou "ennadas", mas, sim,
pretendemos identificar os eventos e comportamentos que in-
fluiram na implementagao do caso, considerando, que "a imple
mentacdo de uma politica esta Ligada a estrutura e a genren-
cia do sistema para alcangar a melhor integragao de pessoas,
estrutunas, processos e recunsos" (STEINER & MINER, 1977,
p.231). Especificamente, propomo-nos a responder as seguin-
tes questoes:

Que se quis implementar?

Por que?

Quem participou da implementacao?

Como ocorreu a implementacao?



Isto significa que a dissertagao se concentra na de
terminacao dos elementos fundamentais para a descricao dos
componentes essenciais a consecucao de um projeto dessa natu
reza, buscando extrair indicagoes para a concretizacao de po
1iticas inovadoras.

E nossa intengao, tambem, no decorrer da disserta-
Gao, repassar em algum grau uma concepgao dinamica e criati
va da Administragao, visto ser bastante freqliente a impres
sao de que esta seja algo arido. No entanto, quer nos gran
des problemas, quer nas situagoes do cotidiano, administrar
exige sensibilidade, discernimento, vontade, coragem, ate mes
mo imaginagao e, sobretudo, muita criatividade, o que aproxi
ma a Administracao da Arte. O administrador deve, & certo,
dominar a tecnica, mas, como faz o artista, deve transcen
de-la e realizar sua propria criacao. A contrario de arido,
isto e profundamente excitante e desafiador.

Para dar corpo a esta concepgao dinamica e criativa
da Administragao e para agilizar o proprio texto da disserta
cao, nos valemos do recurso de estabelecer uma analogia en-
tre a implementacao e a composigao e execugao de uma dificil
e extensa pega sinfonica.

0 patrocinador do concerto e o Governo Estadual, que
requisita a participagao de tres empresarios: as Secretarias
de Estado de Educacgao e Cultura, de Agricultura e Abasteci-
mento, e de Saude. A orquestra € constituida por tres nai-
pes: as cordas, as madeiras e os metais, cujos musicos sao
os implementadores das Secretarias. Por ser uma orquestra
moderna, a percussao - a comunidade - tambem esta presente.
No concerto, pretende-se executar uma pega inedita, composta
especialmente para a ocasiao, e que tem um tema inovador: a
terminalidade antecipada. Para a primeira audicao da peca e
escolhido como teatro o Municipio de Cordeiro, adaptando-se



o palco - o Parque de Exposigoes Raul Veiga - as especifici
dades da obra.

Ha, portanto, uma obra a ser criada e executada. Os
processos de criagao e, principalmente, de recriagao via exe
cucao constituem exatamente o cerne de nossa dissertacao: a
cronica e a critica da implementacgao.

Alertamos ao leitor que, paralelamente a disser
tacao, desenvolvemos nossa "cronica musical" e que, para fa
cilitar sua apresentagao, alguns artificios tiveram de ser
empregados. Deste modo, a analogia & apresentada no inicio
das diversas secoes da dissertacao, grafada em tipo diferen-
te e com espagamento menor, enquanto que o texto formal e
apresentado nas normas tradicionais.

b) Procedimentos Metodologicos

ELaborar uma cronica ¢ uma especie de doce inferno:  es
creven e reescrevenr dinfindavelmente, na busca da melhor narna
¢ao da histornia. Antes, porem, de iniciarn a cronica phopria
mente dita, o escrnitorn passa pelos Limbos da angustiante pho-
cura de um tema significante, da cansativa e, por vezes, frus
thante taneda de fazen entrevistas para obter infommagoes, da
dificil selegao do que e essencial e do que & superfluo e, §i
nalmente, das incontavels tentativas para definin o esquema
da obra.

A metodologia da dissertagao e o processo de cons-
trugao da cronica, dentro de certos limites, se equivalem.
Uma pesquisa bem sucedida ou uma cronica bem construida im-
plicam a existencia de certa consciencia metodologica e de
uma divisao do trabalho que tornam menos ardua a tarefa do
pesquisador ou do escritor. Ambos, a metodologia da disser
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tagao e o processo de construgao da cronica, nos ajudam acom
preender nao o produto criado, mas o proprio processo decria
¢ao.

As dissertacoes, como as cronicas, em sua elabora-
¢cao, admitem o emprego de diferentes estratégias, de varia-
dos metodos e tecnicas, bem como, de uma diversidade de ins
trumentos de pesquisa. Esta dissertagao &€ um estudo de ca-
so, o que, segundo YIN (1981, p.59), representa uma estrate-
gia de pesquisa, uma alternativa de outras estrategias, como
o experimento, a pesquisa historica ou a simulagao. A opgao
pelo estudo de caso se deve a caracteristica particular, qua
se exclusiva, de que esse estudo propicia exame de um fenome
no contemporaneo em seu contexto real de vida, especialmente
quando as fronteiras entre fenomeno e contexto nao estao cla
ramente evidenciadas. As pesquisas experimentais deliberada
mente divorciam o fenomeno de seu contexto. Ja as pesquisas
historicas vao diferir na medida em que se limitam a fenome
nos do passado, onde freqiientemente nao se pode realizar en
trevistas com informantes, nem fazer observagao direta de fa
tos relevantes. Foi, tambem, poderavel na opgao deestudo de
caso como estrategia de pesquisa, o fato de termos visto a
politica a ser implementada - terminalidade antecipada - como
uma inovagao.

0 termo {movar tem sido usado de duas maneiras dife
rentes: como produto e como processo. Quando inovagoes sao
concebidas como produtos, tais como programas, praticas, ob
jetos ou mesmo ideias, elas sao, segundo DAVIS (1982), geral
mente consideradas como resultantes de atividades <criativas
e de solugoes de problemas. Pesquisadores que focalizam ino
vagoes como produto tem tentado identificar as caracteristi
cas estruturais e nao estruturais das organizagoes que podem
ser relacionadas com a adogao e uso de inovagoes. As conclu
soes desses estudos, porem, afirma DAVIS, alem de nao consis



tentes, sao muitas vezes contraditorias. Assim sendo, dada
a complexidade do fenomeno, torna-se mais recomendavel conce
ber inovagao como processo.

A perspectiva pela qual inovagdo €& vista tem impli
cagoes na escolha da estrétégia de pesquisa a ser adotada num
estudo sobre inovagao. Em geral, aqué]es que adotam a abor-
dagem do produto utilizam a andalise de regressio, enguanto
que os que estudam inovagao como processo tendem a usar o mé
todo de estudo de caso. Assim, por nos interessar priorita
riamente a compreensao do processo de implementacao de uma
inovagao - a terminalidade antecipada - optamos por adotar
nesta dissertagao o estudo de caso como estratégia de pesqui
sa.

Estudos de caso nao implicam o uso de um tipo espe
cifico de evidencia. Podem ser feitos usando-se ora eviden
cias quantitativas, ora qualitativas. Nao importam tampouco
no uso de um método unico de coleta de dados. A evidencia
num estudo de caso pode resultar de pesquisa de campo, regis
tros, depoimentos verbais, observagoes ou qualquer combina-
cao desses elementos, o que, porém, nao € exclusivo do estu
do de caso, pois ocorre também em outras estrategias de in-
vestigacao.

A possibilidade do uso de diferentes tipos de evi-
dencias e de métodos de coleta de dados foi especialmente im
portante para este trabalho, pois permitiu a superagao de
duas grandes dificuldades: a inexistencia de _registros de
acompanhamento e a insuficiéncia, ou mesmo a deficiencia,dos
dados quantitativos disponiveis. A utilizacao de entrevis-
tas semi-estruturadas e gravadas constituiu,entao, o princi
pal metodo de coleta de dados.
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Apesar de predominante, a entrevista nao foi o uni
co método de coleta de dados. Utilizamos, igualmente, a pes
quisa bibliografica e a observacgao in fLoco. Eventualmente as
informagoes foram complementadas com dados estatisticos da
Fundagao Instituto Brasileiro de Geografia - e Estatistica
(IBGE) e dos poucos relatorios encontrados no Nucleo Comuni-
tario de Educagao, Cultura e Trabalho de Cordeiro.

As entrevistas tornam acessiveis uma grande riqueza
de detalhes, porem, requerem tempo. E bastante demorada a
sua aplicagao, bem como a transcrigao e classificagao dos da
dos, 0 que implica a necessidade de se limitar o numero de
entrevistados. Atentando para esta limitacao, procuramos se
lecionar os informantes, de modo a constituirem uma amostra.
significativa das pessoas que influiram no processo de imple
mentacao da politica de terminalidade antecipada no Estado
do Rio de Janeiro.

Para a identificacao destas pessoas, foram utiliza-
dos dois dos metodos recomendados por GERGEN (1968) para iden-
tificar elementos influentes: as abordagens de posicao e de
reputacao.- A-abordagem de posicao &, certamente, o metodo
mais obvio de localizar pessoas ou organizacoes influentes. A
partir do organograma, selecionamos aqueles que, ocupando po
sigoes formais de lideranga nas Secretarias de Estado envol
vidas no casoy em principio, participavam-do universo da pes

quisa.

Uma das lTimitacoes desta abordagem, porem, €& nao
identificar nomes de pessoas -que sejam influentes num caso,
embora nio ocupem posicoes de lideranca. Na identificacgao
destas pessoas utilizamos a abordagem de reputacao. Inicial
mente, estabelecemos contato com pessoas que, por nossa pr§
pria vivencia profissional, sabTamos que conheciam direta ou
indiretamente o caso. A estas pessoas pedimos que nomeassem
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aqueles que consideravam influentes no processo de im-
plementagao. A seguir, contatamos as pessoas indicadas que,
por sua vez, confirmaram nomes ja citados e identificaram no
vos. Repetimos o procedimento inUmeras vezes até nao mais
surgirem novos nomes. Entao, comparando as anotagoes,encon-
tramos um conjunto de pessoas que aparecia regularmente cita
do, havendo casos de coincidencia de nomes identificados. pe
la abordagem de posigcao. A abordagem de reputacao serviu,
portanto, como um método de controle e complementagao daabor
dagem de posigac.

As pessoas identificadas como influentes na imple-
mentacao estavam vinculadas as Secretarias de Estado de Agri
cultura e Abastecimento, de Educagao e Cultura e de Saude.
Da relagao de nomes selecionamos vinte e cinco para serem en
trevistados. Como o periodo de tempo pesquisado abrangia duas
gestdes diferentes - o governo Faria Lima (1975-79) eo gover
Chagas Freitas (1979-83) - e tendo sido observado que a in-
fluencia das pessoas identificadas, quer pela abordagem de -
posigcao, quer pela de reputagao, nao tinha sido constante no
decorrer do periodo considerado, cuidamos de entrevistar ele
mentos de uma e outra gestao. Preocupamo-nos, também, no sen
tido de que entre os entrevistados houvesse elementos nao so

dos niveis administrativos centrais, como do nivel local.

Das ‘entrevistas previstas, tres nao foram concreti
zadas. Uma delas, por nossa propria impossibilidade de ir a
Bras7lia para entrevistar pessoa vinculada a Secretaria de
Agricultura e as outras duas, porque as pessoas selecionadas,
uma da Secretaria de Educacao e outra da Secretaria de Saude, -
nao aceitaram ser entrevistadas. Houve tambem, necessidade
de realizarmos uma entrevista nao prevista. Embora este en-
trevistado nao fosse especificamente um ator da implementa-
¢ao, suas informagoes foram de grande importancia. Assim sen
do, entrevistamos, ao todo, vinte e trés pessoas (Ver Anexo
n® 1),sendo cinco pessoas da Secretaria de Agricultura e Abas
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tecimento (SEAA), dezesseis da Secretaria de Educagao e Cul
tura (SEEC) e duas da Secretaria de Saude (SES), conforme a
"distribuicdo a seguir:

QUADRO 1

ENTREVISTADOS, POR PERTODO
E POR NTVEL DE ADMINISTRAGAO

1975-1979 1979-1982

SECRETA | 1ora, NTVEL NTVEL
RIA DE | cconr [ TOTAL
ESTADO | % v cEN | INTRA TOTAL | gy | INTRA

TRAL | CEN | LOCAL AL | CEN™ | LocaL

TRAL TRAL

SEAA 5 3 ] 1 1 2 1 - 1
SEEC 16 8 1 5 2 8 1 4 3
SES 2 2 - 2 - - - - -
TOTAL 23 13 2 8 3 10 2 4 | 4

As entrevistas foram iniciadas em 20 de julho de 1982,
encerrando-se em 3 de novembro do mesmo ano.

A fim de assegurar maior uniformidade na obtencao e
no registro das informagoes, todas as entrevistas foram fei
tas pela propria pesquisadora. Observamos no decorrer das
mesmas que os entrevistados que ja nao tinham ligagao com o
caso eram mais expansivos, mais solicitos em fornecer expli-
cagoes do que aqueles que estavam comprometidos com a gestao
em vigencia. Estes, via de regré, eram reticentes e cautelo
sos em suas declaracgoes.
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Com as entrevistas, pretendiamos obter dados para
redigir o caso e; tambem, a analise do que tinha acontecido,
segundo a visao dos proprios participantes. As entrevistas
foram semi-estruturadas, isto e, elaboramos uma série de ques
toes basicas para encaminhar o depoimento dos entrevistados
(Ver Anexo nQ 2) e, no decorrer das entrevistas, sempre que
se faziam necessarios maiores esclarecimentos ou um novo fa
to surgia, formulavamos novas perguntas. Foram entrevistas
de profundidade, demoradas e trabalhosas, demandando muito
tempo e esforgo, visto que o numero de pessoas entrevistadas
nao foi pequeno, embora o possa parecer a primeira vista.

Apos a transcrigao das gravagoes das entrevistas, len
ta e pacientemente, como se fosse a montagem de um ‘"guebnra-
cabeca", estabelecemos a seqiiencia dos fatos, superpusemos
opinioes para verificar as questoes de opinioes divergentes,
extremadas e consensuais, complementamos informagoes ate con
seguirmos armar tedo o quadro. Esta reconstituigao, apresen
tada no capitulo IV, era fundamental, posto que, sem ela, nao

haveria um caso.

As entrevistas permitiram, tambem, a correcao dalis
tagem dos atores. Nomes foram eliminados, visto que alguns
entrevistados deram evidencia suficiente, as vezes, absoTuta
mente "stnicta”" de sua nao participacao na implementacao.

No desenvolvimento da dissertagao fazemos uso lite
ralmente de partes de entrevistas, colocando-as entre aspas,
porém, a maior parte das vezes e por razoes obvias, sem iden
tificar a quem se deve a informagao ou comentario. Entretan
to, nao nos furtamos, eventualmente, a identificar os nomes
daqueles a quem se referiam as observacgoes, nem deixamos de
indicar que pessoas ocupavam as'posig6es-chave (os chamados
atones). ‘Tradicionalmente, isto € evitado. No caso, porem,"
nao so0 a necessidade de clareza, como a facilidade de, com
poucos indicios, descobrir os personagens tornariam o artifi

cio inutil.
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Uma cuidadosa pesquisa bibliografica precedeu e con
tinuou paralelamente a realizacao das entrevistas, fornecendo
a base teorica que possibilitaria nao so a identificagao de
itens a serem trabalhados nas entrevistas, como tambem a ado
¢ao de conceitos indispensaveis a explicagao do caso. Final
mente, foram construidas as explicacoes com que respondemos
as questoes de pesquisa deste estudo de caso.

A dissertacao esti desenvolvida em sete capitulos.
0 primeiro capitulo, subdividido em duas secoes, apresenta o
referencial teorico relativo ao tema da dissertacao e ao ob-
jeto da implementagao. 0 segundo capitulo também esta subdi
vidido em duas secoes, que tratam, respectivamente, do con-
texto politico da implementacao & da caracterizacao da area
escolhida como objeto da intervengao. 0 terceiro capitulo,
subdjvidido em trés segoes, trata dos atores envolvidos e de
seus papeis. No quarto capitulo, reconstituimos o caso. 0
quinto capitulo aborda o atendimento do Projeto. 0 sexto ca
pitulo refere-se ao custo da implementacao. No setimo e ul-
timo capitulo estao as conclusoes sobre as questoes de pes-
quisa, apresentadas sob a forma de proposigoes, que,eventual
mente, poderao subsidiar futuros experimentos e estudos.



1.

]

CAPTTULO I

A TEORIA OU A FUNDAMENTACAQ

COMPOSICAQ E EXECUCAO, OU IMPLEMENTACAO

Uma ideia musical, para ten existencia neal, precisa sen
composta e executada. Compor e executar sao processos comple
X048 e pon serem artisiicos, wndo seguem normas rigidas e ingle
x{veis, embora em ambos 08 casos arte e técmica estejam gundi
das, constituindo uma alimento mutuo e essencial para a outra.
Ate etimologicamente arte e tecnica estao Ligadas: a palavra
arte.em gnego ¢ techne, naiz da palavha técnica.

Para a composdig¢ao nao ha "§(o)nmas", mas sim formas, me-
Lhon dizendo, congiguragoes que se consagram pelo uso e que,
justamente por este uso, se trasmutam pelo contato com a per-
sonalidade una de cada criadon e pela ingluencia do Lugan e
da epoca.

Embona a composigao seja facilmente vista como um proces
50 clativo, o mesmo nao ccorne com a execucaos No entanto,
cada apresentagao ¢ uma he-criagdo. Se, por um Lado ¢ um pro
cesso hestrnito, pon se dan em fungdo de um elfemento ja cria-
do, ao qual esta indissoluvelmente Ligado, por outro Lado e
mais sensivel ao enfoque pessoal. Orquestra e maestrhos dife
nentes produzem apresentacoes diferentes de uma obra. A mes-
ma onquestra, regida por maestrhos de estilo e formagao diver
504, pode intenpretan digferentemente a mesma obra. A execu-
¢ao, talvez ainda mais que a criagao, esta sujeita a dupla in
fluencia do tempo e do espago.

A necrniacao nao tem, tambem, negras — rigidas, apenas
praxis: ha a Leituna da partitura, o estudo das passagens mais



15

dificeis, uma nova Leituwra que & um "alinhavo" da intenpreta
¢ao desejavel, e varios ensaios nod quais o maestho, pouco a
pouco, coloca sua personalidade e sua propria visao da obra,
thans formando, assim, cada execugdao num acontecimento Ampar.

1.1.1 Concedtuagao

Implementagao e um campo de estudo emergente, e que
vem crescentemente merecendo a atencao dos pesquisadores. No
campo educacional, porém, poucas tem sido as investigacoes, a
maioria delas referindo-se a implementagao de projetos gover
namentais. Destas pesquisas, se originou uma serie de tex-
tos sobre o assunto, como, por exemplo, 0s recentes traba-
lhos de RIPLEY E FRANKLIN (1982), BRIGHAM e BROWN (1981), e
NAKAMURA e SMALLWOOD (1980). No Brasil, no entanto, o tema
"{mplementacao" permanece praticamente inexplorado.

0 proprio termo implementagac carece de uma clarifi
cagao, pois raramente aparece formalmente definido ou tomado
como um conceito principal ou processo a ser estudado ou ex-
planado. Tampouco & comum o termo ser seguido por <citagoes
da Titeratura especifica. Com isso, tem sido empregado com
diferentes conotagoes, nem todas adequadas. Uma consulta a
FERREIRA (1975, p.751), contudo, pode ser esclarecedora. Ele
indica que implementacao € "danr execugcac a", "Levar a prati-
ca pon melo de providencias concretas", "prover de AimplLemen-
to".

A explicagao deixa no ar a necessidade de identifi
car o objeto da implementacao. Para PRESSMAN .e WILDAVSKY
(1973), a isto se chamaria politica. Uma politica, concei
tuam eles, nada mais € que "uma hipotese contendo condigoes
indiciais e consequencias preditas". (p.XIV). Em termos mais
simples, a po]Ttica deve conter os objetivos e a condigcao dos
recursos para atingi-los, e deve especificar os atores e as
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agoes nas quais eles devem ser engajados para alcangar os re
sultados, sem o que nao se pode estudar implementagao. Deve
haver, portanto, alguma coisa antes da implementacao. Caso
contrario, por que conduzir o processo de implementacao? Se
nao ha um ponto de partida, a implementacao nao pode ter 1lu-
gar. Tampouco podera ser considerada bem sucedida ou fracas
sada, sem a explicitagao de um objetivo com a qual ela sera

confrontada e comprovada ou nao.

Politica implica teoria, num sentido amplo, e in
clui efeitos planejados. Aponta uma seqgiiencia de causalida-
de entre as condigoes iniciais e as futuras conseqiiencias, ou
seja: se X & feito no tempo tys resultara Y no tempo t,. Ha
que considerar, porem, que X so0 existe quando sao criadas as
condigoes iniciais para que a politica se transforme em pro
grama ou projeto. Ocorre ai a conversao de uma hipotese em
agao governamental e torna-se operacional a teoria, pois, unin
do os objetivos com as acoes, forja-se o primeiro elo causal.
0 estagio no qual as conseqliencias previstas se sucedem &€ a
propria {mplementacao, vista como um processo de formagao dos
elos na cadeia causal, que tem como ponto de partida as con-
dicoes iniciais e como ponto final os resultados desejados,
isto &, um processo de interacao entre o estabelecimento de
objetivos e as acoes engrenadas para atingi-los.

1.1.72 Penspectivas

Uma dificuldade na proposigcao de PRESSMAN e WILDAVSKY
se encontra no carater Unico e na unidirecionalidade da poli
tica proposta. Supondo que os acontecimentos nao se proces
sem tao unilinearmente, um estudo de implementagao devera ad
mitir diferengas de concepgao que traduzam as forgas facili
tadoras ou nao da execucao. Nesse sentido, conforme FERRAR,
DESANCTIS e COHEN (1980), a implementacao podera ser vista
sob tres perspectivas: como um processo do centro para a pe-
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nifenia, como um processo bilateral e como evolucao de poli-
tica. Pela primeira, surgida nos anos 60, os orgaos locais
sao meros executores dos planos concebidos em nivel central.
O0s partidarios da implementacao como processo do centro para
a periferia assumem, em geral, que oS planos federais Sao
claros e validos. Como, porém, os programas federais sao exe
cutados localmente, as intencoes federais podem ser frustra
das em.nivel local. Problemas de implementacao sao vistos,
portanto, como falhas ou obstaculos locais a programas eprio

ridades centrais.

A segunda perspectiva - processo bilateral - surgiu
na década de 70, com base nos estudos de implementacgao de
RAND (1975) e em teoricos do desenvolvimento organizacional
como BENNIS, BENNE e CHIN (1961). Considera as agencias 1o
cais como participantes ativos dos programas federais, com ne
cessidades e preferencias proprias, e enfatiza a importancia
da contribuigdo local na implementagdo. A motivagdo, o com
promisso e um senso de "posse” locais, ou seja, a sensagao
de que o programa ou projeto tambem pertence a localidade sao
ingredientes importantes para o sucesso da impiementacao. Por
conseguinte, deve haver ajustamento entre as intengoes fede-
rais e os anseios locais. Nesta concepgao, implementacao e
essencialmente um processo de mutua adaptagao, de "mao e con
tnamao", no qual a estrategia inovadora e modificada para es
tar de acordo com a instituicao e em que a instituigao muda
para se ajustar a inovagao. Nesta concepgao, uma implementa
cao bem sucedida de uma inovagao educacional pode ser encara
da como um processo organizacional com um duplo produto fi-
nal: um arranjo institucional alterado e uma estratégia ino- -
vadora modificada para se adaptar aquele arranjo.

Conforme o terceiro ponto de vista, a implementacao
deve ser considerada como -evolugao de politica, uma perspec
tiva que se alicerca no pensamento sociologico, especialmen
te em LORTIE (1975) e WEICK (1976) e na concepcao gerencial
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de politica de MAJONE e WILDAVSKY (1978). A implementacao e
vista como um complexo processo "ad hoce", cujos objetivos e
procedimentos de consecugao sao revistos a luz da experien-

cia.

MAJONE e WILDAVSKY (1978), questionando a possibili
dade de politica e programas federais poderem ser considera-
dos independentes dos esforgos para po-los em pratica, argu
mentam que atingir um objetivo e um processo ou procedimento
unitario, nao um processo duplo de estabelecer objetivos e
entao delinear um plano de implementagao. Tampouco, a imple
mentacao e simplesmente o processo solto de determinacao de
objetivos. Mais do que isso, e o desenvolvimento de capaci-,
dades, potencialidades e outras qualidades latentes numa ideia
politica. Assim sendo, a implementacao de uma politica va-
riara, seja devido a nao poderem ser vistas as suas muitas
potencialidades, seja porque qualquer ideia pode ser inter-
‘pretada diferentemente em diferentes situacgoes.

Com esta possibilidade de variagao, o quadro da im
plementag¢ao se complica. Enfocando-o no campo educacional,
pode-se verificar que sistemas escolares locais respondem a
reformas em termos de suas proprias necessidades internas. Em
bora essas necessidades possam ser bem estaveis, freqlente-
mente nao sao uniformes. Programas centrais dao, assim, mui
tas vezes, oportunidades para acordos temporarios em torno
de interesses comuns. Entretanto, grupos locais diferentes perce-
bem e procuram usar a intervengcao de modo diverso. O proces
so de implementacao, assim, nao e apenas uma das lutas entre
administradores centrais e administradores locais para conci
liar dois pontos de vista de um programa, mas € uma luta na
qual varios individuos e grupos locais "barganham" tanto en-
tre si como com as agencias externas, ou em que cada um faz
como quer, sem muita discussao.
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Nesta perspectiva, a implementagao de programas cen
trais em unidades locais nao se processa com a precisao de
um exército bem treinado na diregao de um objetivo formal ou,
mesmo, como uma metodica negociacao bilateral. Em vez de um
arranjo do centro para a periferia ou ate bilateral, o que
existe @ um grupamento frouxamente articulado, ocasionado pe
la intervengao central.

FARRAR, DESANCTIS e COHEN (1980, p.81), metaforica
mente, comparam a imp'ementacao a uma grande festa. Todos os
convidados tem ideias diferentes sobre o que querem que a fes
ta seja e o que nela desejam encontrar. Freqiientemente, nem
sabem o que querem atée que cheguem ou que partam, e algumas
vezes nunca o sabem. Muitos convidados ignoram o que os ou
tros convidados desejam. Em importantes aspectos, aqueles
que comparecem 3 festa s3o relativamente autGnomos: s3o con-
vidados independentes - implementadores separados - que pre
tendem conseguir -da festa o que lhes parece mais apropriado.
Dentro de limites, podem criar sua propria festa.

Nos comparamos a implementagao a composi¢ao e ~execu-
‘cao de uma complexa obra sinfonica, em que o compositor nao
tem total dominio das técnicas de estruturacao formal e de
orquestragao. Assim, a partitura resulta incompleta. Ha mar
gem para as mais diversas execucoes, principalmente se os mu
sicos nunca tocaram juntos, se alguns deles nao possuem pra-
tica de orquestra ou,como € comum, se ocorrem mudancgas dos
interesses da orquestra, quando mal comegam a se entrosar.
Adicionem-se a esses fatores a diversidade de estilos dos maes-
tros e a variabilidade dos interesses do patrocinador e fa-
cilmente se concebe o quadro de instabilidade interpretati-

va.

Na implementacao, influencias locais sao importan-
tes e muitas vezes adicionam ao programa pretendido algo que
e, em alguns aspectos, unico, especifico ao local. E visto
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que esta criagao ocorre no decurso do tempo, tanto quanto so
bre uma serie de participantes, implementagao € evolugao. Co
mo os atores locais desenvolvem algumas das potencialidades
originais e descobrem outras, o programa local prossegue. Va
riagoes locais, geralmente, afastam o tema central, mas as ve
zes podem nao faze-lo. Contudo, na evolugao de politicas e
programas, em qualquer evento as forgas locais sao,no minimo,
tao importantes quanto as intencoes centrais - e geralmente
sao mais - porque a intervencao central, preferentemente a
encorajar consenso em torno de objetivos formais tende a
exarcerbar diferencgas.

Alem disso, solugoes centrais sao, por vezes,vistas
como obstaculos a problemas locais e, freqlientemente, objeti
vos centrais sao invisiveis aos atores locais. Por conseguin
te, a divergéncia entre as esperangas centrais e as agoes lo
cajs nao e, simplesmente ou necessariamente, o resultado da
ma administracao central ou de obstinacao local: & devida as
divergentes e freqlentemente contraditorias percepgoes de um

programa e Sua proposta.

Para se dizer do sucesso de um caso de implementa-
cao € preciso considerar que os diferentes atores podem ter
diferentes perspectivas da implementacao. Conseqlientemente,
€ indispensavel num estudo de caso determinar qual ou quais
dessas perspectivas foram dominantes e para qual ou quais ato
res, pois, além de nao haver um critério unico para se fazer
a constatacao do sucesso, a diversidade de enfoques permite
ate que se admita uma variedade de sucessos.

1.1.3 Aspectos a considernan

STEINER E MINER (1977) afirmam que a implementacao
de politicas e algo muito complexo, pois deve conseguir a me
lhor integracao de pessoas, estruturas, processos e recursos,
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para alcangar os propositos organizacionais, estando, porem,
ligada a estruturagao e a administragdo dos sistemas. Estes
autores identificam a estrutura e os processos organizacio-
nais, os sistemas formais de coordenagao, controle e motiva
¢ao, e o papel das pessoas na implementagao como sendo 0s
tres principais aspectos a serem considerados num estudo de
implementacao.

a) Estrutura e Processos Organdzacdonads

No que concerne ao primeiro dos aspectos citados,
STEINER e MINER afirmam nao haver um consenso entre o que ve
nha a ser "estrutura organdizacdional’ e "processos onrgandza-
cionais". Para eles, estrutura organizacional refere-se aos
conjuntos de papeis mais ou menos fixados e formalizados e
as tarefas que devem ser executadas para que se atinja os ob
jetivos organizacionais, seu grupamento e delegagao de auto-
ridade, como também, aos fluxos horizontais e verticais de
informagao na organizagao. Ja os chamados processos adminis
trativos, tambem denominados implementagao de estrategias, se
riam mais que isso, envolvendo varios mecanismos para coorde
nar, influenciar e controlar essas atividades, tais como:pla
nejamento, relacionamentos interpessoais e sistema de incen
tivos, estilos gerenciais e mecanismos de controle. Cada um
desses elementos deve ser apropriado ao problema e, para me
Thores resultados, a combinagao de todos os elementos tambem
deve ser apropriada. A estrutura administrativa e a estrate
gia nao podem ser estabelecidas isoladamente uma da outra,
pois, como muitas vezes ocorre, planos estrategicos bem con
cebidos podem ser frustrados por uma estrutura organizacio-
nal que entrave a execucao dos planos ou que de prioridades
a um conjunto errado de consideracoes.

A implementacao de politicas e de estratégias tem
caracteristicas proprias: primeiro, & indispensavel esquema
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tizar e integrar os principais mecanismos, filosofias,. estru
turas e interrelagoes pessoais. Em segundo lugar, a esquema
tizagao, operacionalizacao e utilizagao de sistemas integra
dos deve ser um trabalho interdisciplinar. Em terceiro, e
fundamental para o sucesso da implementagao que oS confli-
tos, que inevitavelmente surgirao, sejam resolvidos. Por fim,
todas as fungoes administrativas devem ser exercidas quando
da distribuicao de responsabilidades.

Segundo STEINER e MINER, as principais responsabili
dades gerenciais na implementacao de politicas e estratéegias

Sao:

1. Dividir as tarefas-chave e segqiiencias de etapas
a serem executadas para dar seqiiencia a politi-
cas e estratégias, de modo a conseguir alcangar

0s objetivos;

2. Determinar quem e responsavel pelas principais

tarefas especificas que devem ser cumpridas, eta

~pas que devem ser vencidas e decisoes que devem
ser tomadas;

3. Determinar as principais estruturas organizacio
nais dentro das quais a implementacao tera lugar;

4. Determinar os recursos materiais e humanos neces
sarios a implementacao e assegurar a sua disponi
bilidade quando necessario;

5. Determinar os tipos de atuagao exigidos dos indi
viduos e unidades organizacionais, bem como as
datas em que atividades especificas devem ser rea
lizadas;

6. Determinar os sistemas de incentivo e motivagao
pessoal a serem empregados;
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7. Analisar os arranjos entre pessoas, unidades or
ganizacionais e atividades que requerem coordena
¢ao, bem como determinar os sistemas apropriados
para assegurar sua adequada coordenagao;

8. Assegurar os niveis de participacao apropriados,
quando for formulada e executada a implementa-

cao;

9. Estabelecer sistemas de informagao apropriados
para assegurar uma mensuragao precisa da atuagao,
de acordo com padroes, para que acao corretiva
possa ser realizada, quando necessario;

10. Adotar programas de treinamento para desenvolver
os procedimentos tecnicos e gerenciais necessa-
rios a implementacao; e

11. Assegurar que a lideranca gerencial seja efetiva
na motivacao e direcao da organizagao, de modo
que os fins organizacionais sejam alcangados da
mareira mais efetiva e eficaz. (p. 232).

Contrapondo-se a behavioristas como MC GREGOR e LI-
KERT, que insistem em que melhores resultados podem ser con
seguidos quando a estrutura e 0S processos organizacionais
seguem certos conceitos previstos sobre os individuos, STEINER
e MINER afirmam que nao ha nenhum caminho "cexto” ou"errado"
que se possa indicar a fim de alcancar melhores resultados. Nao
ha, tambem, a identificagao de quais sao as estruturas orga-
nizacionais especificas mais apropriadas para implementar,com
sucesso, estratégias especificas. Embora as pesquisas ja rea
lizadas sejam valiosas como um guia para compreender organi
zagOes e para esquematiza-las a fim de implementar estrate-
gias, sao, contudo, incapazes de descrever qual a estrutura
"centa", qual o processo "cento" em qualquer situagao, nao
restando outra opgao senao confiar em abordagens empiricas.
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Esta e a chamada "teordia da contingencia” das organizagoes.
Nao ha certezas, nem respostas a priord para a implementagao
de politicas e estrategias: cada caso deve ser considerado

isoladamente.

b) Sistemas Formadis

0 segundo aspecto a considerar num estudo de imple
mentagao diz respeito aos principais sistemas formais para
implementagao de politicas e estrategias, tais como planeja
mento e orcamento, rede de politicas e procedimentos-padrao
de operagoes, comunicagao, etc. Como acontece com as estru
turas e processos organizacionais, devem ser especificos pa
ra cada situagao organizacional. Ha diversas maneiras de se
organizar, introduzir e usar estes sistemas, mas a maneira
"centa", também esta deve ser encontrada para cada situacgao.

STEINER e MINER chamam a atencao para alguns fato-
res destes sistemas que devem ser considerados. No que diz
respeito ao planejamento, destacam a importancia .de haver
coordenagao dos planos em duas dimensoes. A primeira, verti
cal, dos niveis mais altos da organizacgao para os mais bai-
x0s e a segunda, horizontal, uma coordenacgao em cada nivel.
Um dos resultados positivos do esforgco consistente de aper-
feicoar tal coordenagao seria que, quando fossem formuladas
as estrategias, poder-se-ia dar algumas recomendagoes para
sua implementacao, ate para os niveis mais baixos de uma or-
ganizagao. (1977, p.250-51)

0 processo de coordenagao nao se restringe ao plane
jamento. A coordenagao, definida como o "processo de cdnAg
guin compatibilidade de objetivos e acao harmoniosa" (GREER,
1981, p.34) e uma importante parte do processo de implementa
¢ao. E um processo complexo, visto que a coordenagao nao
apenas produz, mas tambem requer hamonia de objetivos.
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Embora fracassos de implementacao sejam atribuidos
ao conflito entre atores acerca dos objetivos, conflitos po
dem ser gerados nao somente por discordancias acerca dos ob-
jetivos, como do fato de alguns atores considerarem objeti
VoS 0 que para outros sao meios para atingir os fins. 0 fra
casso da implementagao pode originar-se, ainda, de problemas
criados pelo proprio processo de implementacao, apesar dos
objetivos terem sido anteriormente aceitos. Neste caso, di
versas razoes podem ser apontadas: incompatibilidade direta
com outros comprcmissos, preferéncia por outros programas,
compromissos simultaneos com outros projetos, dependencia de
atores a quem falta um senso de urgencia, diferenca de opi-
nioes entre lideres e os proprios papéis organizacionais, dis
cordancias legais e de procedimento, ou recursos insuficien-
tes.

A1ém da coordenagcao, STEINER e MINER enfatizam a im
portancia dos orgamentos no processo de implementacao. Orga
mentos sao vistos por eles como o principal instrumento pelo
gual a cupula administrativa expressa, em termos quantitati-
vos, suas intengoes, prove a coordenagao de fungoes selecio
nadas e estabelece bases para o controle e a mensuracao da
acao. Orgamentos nao apenas facilitam, mas forgam a integra
cao de atividades funcionais para alcangar objetivos pre-de
terminados. Sao a base para a transformagao de decisoes es
tratégicas em agoes e por meio deles & que se estabelecem pa
droes para a acao. (1977, p.253-56)

Pode ser apontado como elemento importante para o
sucesso de uma politica ou estrategia o fato de estarem 0s
dirigentes de nivel mais elevado envolvidos tanto na formula
¢ao como na implementagao, o que & compreensivel, pois, como
eles detem o poder, sua influencia facilitara e favorecera
todo o processo. Tanto para a formulacao de politicas e es-
trategias, como para sua imp]ementagao, tambem e ressaltada
a importancia do sistema de comunicagoes, que pode ser consi
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derado em quatro niveis. 0 primeiro, intrapessoal, refere-se
a como o individuo recebe, processa e produz comunicagoes; o
segundo & interpessoal, relacionado com as interagoes entre
individuos e grupos. 0 terceiro, intraorganizacional, & o
fluxo de comunicagoes em canais formais e informais, em orga
nizagoes. 0 quarto, interorganizacional, sao sistemas de da
dos, incluindo computarizacao. Quanto mais eficientes forem
esses sistemas, melhor sera a implementagao de politicas e

estrategias.

Apos a formulagao de politicas, o desenvolvimento de
estrategias e o estabelecimento de planos, ja ha uma defini
¢ao do que de fato devera ser feito. Na meéida em que tais
decisoes estao clara e efetivamente estabelecidas, podem ser
transferidas para estrutura organizacionais especificas esis
temas formais e,entao, ter inicio a execugao propriamente di
ta.

e) 0 Papel das Pessocas na ImplLementagao

A implementacao € feita por pessoas que, necessaria
mente, diferem muitissimo em termos de seus motivos, valores,
capacidades, etc. Freqlentemente,essas pessoas nao podem ou,
simplesmente, nao desejam implementar uma politica ou fazer
0 que e necessario para tal. Tampouco ha seguranga de que,
em suas experiencias profissionais anteriores, tenham atendi
do aos requisitos exigidos.

0 comportamento profissional de cada pessoa € um re
sultado complexo de muitos fatores que podem contribuir para
que este comportamento se desvie das expectativas dopapel e,
consequentemente, provoque falhas na implementacao. MINER
(1975), chegou a identificar 35 tipos de fatores que podem
contribuir para este resultado, muitos deles dentro da area
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da motivagao, como desejos, vontades, necessidades e valores
daqueles que devem implementar as politicas.

Muitos autores, entre eles ARGYRIS (1971), LIKERT
(1961) e MC GREGOR (1960), afirmam que a melhor maneira de
fazer com que as pessoas aceitem uma decisao e tenham vonta
de e entusiasmo para implementa-la e envolve-las no processo
de tomada de decisao, de modo que se sintam co-responsaveis
pela decisao. A suposigao basica & que as pessoas vao que-
rer fazer aquilo que elas proprias decidiram fazer. E um ar
gumento valido e que foi sustentado por autores como BASS &
LEAVITT (1963) e MAIER (1979). Nos trabalhos de VROOM &
YETTON (1973) e VROOM & JAGO (1974), € recomendado, ainda, o
uso de maior participagao dos subordinados no processo de to
mada de decisEo_quando, de antemao, se preve dificuldades na
aceitagao de uma decisao sobre determinado assunto.

Embora a implementacgao exija o apoio da maioria das
pessoas dos niveis inferiores, ha sérias duvidas quanto a pos
sibilidade de participacao dos subordinados em todos os ni-
veis do processo decisorio. Segundo HELLER (1971), nao ha
receptividade dos niveis mais altos a participacao de subor-
dinados no processo decisorio, quando essas decisoes sao de
grande importancia para a okganizagéo, presumivelmente por-
que ha tendencia a suspeitar dos motivos dos subordinados quan
do da recomendagao de politicas. Eles poderiam defender mui
to mais seus proprios interesses que os da organizacgao. Ha
tambem evidencias bastante consistentes de que as decisoes
do nivel mais alto tem mais probabilidade de serem implemen
tadas que as decisoes do nivel mais baixo e que mesmo deci-
soes participativas tendem a corroborar as decisoes do nivel
mais alto. Pesquisas realizadas (TANNENBAUM, 1974; DENHARDT,
1971) sugerem que apesar da participacao ser uma norma acei-
ta, a hierarquia nunca desaparece totalmente. A cooptagao de
outros membros do grupo pode ser feita pelo nivel mais alto,



quando for necessario, mas nao ha uma equalizagao do poder, ao
longo de todo o processo decisorio.

0 principio basico da participagao & que uma pessoa
envolvida no processo de tomada de decisao se sentira compro
metida com essa decisao e ira querer ve-la implementada. Es
te’ principio parece funcionar em pequenos grupos homogéneos.
Neste caso, a aceitagao da decisao devera ocorrer, embora nao
necessariamente acompanhada da grande produtividade. A par-
ticipagao tambem se evidencia como elemento facilitador de
decisoes especificas, quando o envolvimento de determinados
individuos & fundamental para a implementagao, mas nao seevi
dencia como sendo aplicavel, gquando se trata de guestoes de
polTticas dos niveis mais altos de grandes orgunizagoes.

A implementagao exige o apoio de todos os niveis,prin
cipalmente os mais baixos, porem, devem todos os niveis par-
ticipar na decisao para assegurar sua aceitacao? Seria mes-
mo possivel haver realmente a participagao de todos os ni-
veis? Tem eles capacitacao para participagao? 0 grande nu
mero de participantes no processo decisorio nao cria uma Si-
tuagao tal que a influencia do individuo € t3ao pequena  que
pouco incentive a implementagao?

Os problemas de implementagao de politica de alto
nivel, afirmam STEINER e MINER, nao podem ser completamente
solucionados pela participagao. Diferencas de capacitacgao e
difusao da influencia sao simplesmente grandes demais para
que as vantagens da participagao, encontradas em grupos pe-
quenos ou em situagoes especificas, possam ser aplicadas a
maioria dos casos. Ha que se considerar, portanto, um outro
fator facilitador da implementagao de uma politica: o compro

metimento ochrgandzacional.

0 conceito de comprometimento organizacional baseia
-se nos principios da participacao, porem, .amplia-os para



aplica-los a organizagao como um todo e nao apenas a cada de
cisao separadamente. Para BUCHANAN (1975) os tres princi-
pais compohentes do comprometimento organizacional sao:

1. Uma identificagao com os objetivos daorganizagao
de tal modo que os objetivos individuais e os or
ganizacionais estejam estreitamente ligados;

2. Um envolvimento e uma imersao psicologica com seu
proprio trabalho, resultando consideravel satis
fagao; e

3. Lealdade, talvez mesmo afeigao, para com a pro-
pria organizacgao, pois & o lugar onde trabalha e
passa a maior parte do tempo.

A implementagao de uma politica, diz ainda BUCHANAN,
e provavelmente mais efetiva nas organizacoes que possuam ele
vado nivel de comprometimento. Tal fato, em termos de pes-
soal, tende a estar presente nos mais velhos, nos empregados
mais antigos, nos que estao nos niveis mais altos da organi-
.zagao, naqueles que desejam exercer influencia. E menos pro-
vavel entre pessoas mais jovens em posigoes de niveis mais
baixos, que nao tem a mesma identificacao com os objetivos da
organizagao, o mesmo envolvimento com seu trabalho e o mesmo
senso de lealdade.

Para que o comprometimento organizacional possa ser
induzido, BUCHANAN recomenda evitar excesso de pessoal, de
‘modo a -que o -trabalho possa ser-considerado um desafio e as
tarefas sem sentido organizacional sejam evitadas. As pes-
soas tambem devem estar cientes da interrelacao entre o que
elas estao fazendo e os fins relevantes da organizagao, mes-
‘mo-que isto 'seja:-0bwio. - Alem do mais, atencao deve ser dada
ao trabalho das pessoas e as responsabilidades devem ser au-
mentadas a intervalos periodicos.



E claro que o comprometimento organizacional nao @&
uma panacé&ia para todos os problemas de implementagao de po
1itica. Sabe-se ainda muito pouco sobre como induzi-lo e,
certamente, ha um grande numero de pessoas com as quais este
metodo de conseguir implementagao de politica simplesmente
nao funciona, porem ele pdde ser, sem erro, identificado co
mo- um dos fatores que influenciam fortemente a implementa-
cao.

0 poder dos atores dos niveis mais baixos € um fa-
tor que nao deve ser minimizado na implementagao. A inter-
pretacao classica weberiana do relacionamento entre superio-
‘res e subordinados numa organizagao complexa permite afir
mar que o papel ideal dos subordinacos e implementar com su
cesso as decisoes de seus superiores. Embora esta interpre
tagcao seja comumente aceita, VAN METER & VAN HORN (1975) «ci
tam varios estudos que comprovam que grupos de participantes
de niveis mais baixos, por terem controle sobre pessoas, in
formagoes e meios, podem exercer consideravel poder e deste
modo, afetar a implementacao de politicas. Este poder que,
normalmente, nao & associado a suas fungoes formalmente defi
nidas dentro da organizagao, com freqliencia ainda & reforga
do pelo desconhecimento que, em geral, os superiores tem do
que acontece na pratica.

MECHANIC (1962) sugere que o poder dos atores dos
niveis mais baixos @& manifestacao de um padrao geral e nao
excecao a regra. Dai, ele afirmar que, num certo sentido, as
organizagdes estao constantemente a merce de seus participan
tes de niveis mais baixos.

Concluindo, € preciso tambem considerar que para que
a implementacgao possa ser melhor compreendida deve ser visua
lizada como parte integrante do processo politico. Como enfa
tizam NAKAMURA & SMALLWOOD (1980), "a impLementacao esta com
plexa e completamente incrustada no processo poliltico" (p.19).



Os tres meios-ambientes politicos em que se processa, ou se
ja, o da formagao, o da implementagao propriamente dita e o
da avaliagdao, correspondem funcionalmente aos estagios dopro
cesso politico e, como este, se caracterizam por séries de
interrelacionamentos, fluidas e reciprocas, cuja apreensao &
dificil. '

1.2 TEMA MUSICAL OU OBJETO DA IMPLEMENTACAO

Toda obra musical, convencionalmente, origina-se de  um
tema. Em outras palavias, ha em toda pega musical uma Seqiien
cia mekddica, nitmica e harmonica, com personalidade propria,
cujos elementos sdo desenvoluidos dando corpo a composicao.

0 tema da nossa composicao, a tenminalidade antecipada,
apresenta complexidades, e mesmo dissonancias que agridem 03
ouvddos daqueles que estao habituados a uma Linguagem musical
thadicional.

1.2.1 Conceituacao

Recentes planos governamentais afirmam nao s0 que a
_terminalidade antecipada "apresenta-se com freqienciacomo ani
ca alternativa viavel devido as carencias efetivas da clien
teka" (BRASIL, 1980, p.42), como tambem, que "o fato de exis
tin uma temminalidade em nivel de 19 Grau, que e ainda fgre-
qiientemente neal em nivel anternior ao de sua conclusdao, hre-
quer especiak atencdo” (RIO DE JANEIRO, 1980, p.85). Contu-
do, pouco tem sido feito com referencia a terminalidade ante
cipada. O proprio conceito e ainda obscuro. De fato, QUe
significa terminar antes? Quais sao suas implicacOes?

Conforme esta expresso na Lei 5.692/71, a estrutura
geral do sistema de ensino reflete o principio de integragao
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- vertical e horizontal - ao qual estao associadas as catego
rias de continuidade e de temminalidade. Com a temminatlida-
de, € atribuida a escola a missao de qualificar para o traba
lho, ou séja,que o educando receba suficiente formacao pro-
fissional para o habilita-lo ao desempenho de ocupacgoes defi
nidas no mercado de trabalho. Ainda pela Lei 5.692/71,a ter
minalidade geral deve situar-se ao fim do 29 Grau, quando ja
teria sido proporcionada ao aluno habilitagao profissional.

Reproduzindo, porém, as contradicoes entre a reali
dade e a teoria, a Lei 5.692/71, nao admite apenas esta ter
minalidade geral. Ja que e em nivel de 10 Grau "que deve &4
tuan-se ainda porn muiftos anos o f4im dos estudos verdadeira-
mente comuns do homem brasifeino” (BRASIL, 1971, p.130), uma
terminalidade real € admitida neste grau de ensino e ate an
tes mesmo do seu termino, com a intencao declarada de aten-
der as limitagoes individuais e dos sistemas de ensino, como
preve o artigo 76:

"A iniciagao para o trabalho e a habilitagao profdssio-
nal podenao sen antecipadas:

a) ao nivel da sernie nealmente alean¢ada pela gratuidade
escolan em cada sistema, quando inferion a oitava;

b) para adequagac as condicoes individuais, Linclinagoes
e {dade dos alunos".

A compreehsEo desse artigo exige a clarificagao dos
conceitos de "indiciagao para o frabalho" e "habilitagao pro f4s-
sional'". De acordo com o Parecer nQ 45/72 do Conselho Fede-
ral de Educag¢ao (BRASIL, 1972a), a indicia¢ao para o trabalho
seriam as atividades desenvolvidas pelos educandos no ensino
de 19 Grau, na escola e na comunidade, com o fim de orienta-
- los no sentido de conhecerem os diversos campos de trabalho



existentes na localidade, na regiao e no pais, o0s diversos
sistemas de produgao e prestagao de servigos, a aplicacao de
materiais & instrumentos e a pratica iniciafl na execugao de
tarefas que envolvem os aspectos de criatividade, utilidade,
organizagao, experimentacao de técnicas basicas e avaliagdo
da qualidade. (p.127).

Ja a habilitagao phofissional € "a condigdo resul-
tante de um processo por medlo do qual uma pessca se capacita
para 0 exencicio de uma profissaoc ou occupagaoc técnica, cujfo
desempenho exija, alem de outnos nequisitos, escolaridade com
pleta ao nivel de 29 grau ou supenior™. (p.127).

A iniciagao para o trabalho, como sua propria deno
minagao indica, € wum inicio, um comego de preparagao para o
mundo do trabalho. Objetiva levar os alunos a conhecer, a
aplicar e praticar experiencias que atendam ao critério de
utilidade. Expressa no Parecer CFE nQ 339/72, (BRASIL, 1972b)
seria oferecida nas series finais do ensino de 19 Grau, no
pressuposto de que a escolaridade obrigatoria de 8 anos se-
ria cumprida. Contudo, isto nao veio a se confirmar na rea-
lidade para muitos, que, deste modo, sem nenhuma preparagao
profissional - para nem falar em capacitagao, que soO0 seria
obtida em nivel de 29 Grau, pela habilitacao profissional -
ingressam precocemente no mercado de trabalho. Tendo em vis
ta a lacuna que assim se constitui, a terminalidade antecipa
da foi sendo entendida como a preparagao profissional que de
veria ser dada a esses alunos.

A concepgao de terminalidade antecipada, unicamente
como preparagao para o trabalho, com detrimento, muitas ve-
zes da educacgao geral, pode conceder a mesma um significado
discriminatorio, alerta SA (p.2), pois estaria subentendida,
nao uma antecipacao dos objetivos previstos na Lei 5.692/71,
mas sim a redugao da escolaridade e a oferta de uma subedu
cagao. Isto, afirma ainda SA, nao somente significa reduzir



e subordinar os objetivos da escola de 19 Grau ao mercado de
trabalho, como também corresponde a aceitagao da situagao so
cio-economica como algo nao suscetivel de modificagao.

0 III Plano Setorial da Educacao e Cultura - 1980/85,
reconheceu que, "no caso do ensino de 19 Grau, a teaminalida
de antecipada apresenta-se com f§reqiiencia como unica alterna
tiva vidvel devido as canincias efetivas da clientela" (BRA
SIL, 1980, p.40). Ja atento para esta possivel discrimina-
¢ao, propoe, a partir da situagao socio-economica da popula
¢ao-alvo, a antecipacdo dos f§ins da educagao, por meio dater
minalidade antecipada. Nao e uma proposta de profissionali
zagao, nem de subordinagao ao mercado de trabalho. E uma pro
posta de interferencia planejada na situagao socio-economica
de areas carentes, como a area rural e as periferias urbanas,
situacao esta que € o que impede a maioria da populagao estu
dantil de concluir sequer o 19 Grau.

A proposta do III Plano Setorial pode, como propoe
SK, ser apresentada para maior clareza em forma de equagao:
terminalidade antecipada igual a "a" + "b" (TA = a + b), sen
do que "a" corresponderia a antecipagao dos fins da educacgao,
em funcao da necessidade de inclusao precoce na forga de tra
balho, e "b" corresponderia ao provimento da educagao geral.

Considerando que a equagao proposta por SA & um me
ro artificio para apresentar simplificadamente a proposigao
do IIl Plano, a nosso ver seria preferivel inverter a signi-
ficagao dos termos "a" e "b", o primeiro passando a corres-
ponder ao provimento da educagao geral e o segundo, a anteci
pacao dos fins da educagao, esta como complemento daquele.
Assim, evitar-se-ia uma possivel interpretagao que prioriza
ria a preparacao profissional em detrimento da educagao ge-
ral.



De acordo com o discurso oficial, visa-se a assegu
rar com a terminalidade antecipada, em tempo mais curto, )
aumento da taxa de escolaridade e de permanéncia do aluno no
sistema escolar, pelo.oferecimento, atraves da escola, de in
formagoes qué tenham significado para a comunidade. Implica
isto, porem, modificagao da propria escola: sua liberta-
¢ap de um ensino tradicionalmente livresco e distanciado da
reé]idade, uma escola com regime escolar, material didatico
e livros adequadamente relacionados com a regiao ou localida
de, uma escola que admita uma nova concepgao de professor,
um professor que nao apenas saiba, mas que saiba gazexn, eque,
sobretudo, seja "um progesson para modificar, nao para con-
senvan". (NIDELCOFF, 1980, p.20). Assim, concebida a termi-
nalidade antec.pada deixa entrever um imenso potencial inova
dor.

1.2.2 Canractenistica do Objeto

Um tema musical apresenta qualidades que detewminam seu
carnaten. Pon tais qualidades identigicamos o proprio  tema,
pon exemplo, como solene, alegre, melancolico, monotono ou va
rniado. Em nossa composigao, o tema nevela-se original: emvez
de sen meramente a exposigao de uma ideia, ele mesmo ja apre
senta celulas do desenvolvimento, o que Lhe Aimprime um canra-
ten Anovadon.

A implementagao da politica de terminalidade anteci
pada, em nossa analogia, € a composicao e execugao de uma pe-
ca sinfonica, baseada num tema de carater inovador. Por con-
cebermos terminalidade antecipada como {novag¢ao, torna-se ne
cessario abordar o assunto, apresentando uma explicagao do
proprio conceito de inovan e das caracteristicas e implica--
coes das inovagoes.



Inovar, segundo FERRETI (1980, p.56-7), significa
introduzir mudangas num objeto, de forma planejada, visando
a produzir melhoria. Esclarece ele, ainda, com .apoio em
MILLES (1964), que por mudang¢a deve-se entender uma altera-
gao significativa de algo entre um primeiro e um segundo mo
mento, o primeiro constitufndo—se em o referencial para aqui
latar a existéncia ou ndao de mudangas. Por objeto, deve en
tender-se qualquer elemento que possa ser afetado pela mudan
¢a (uma instituicao, um metodo, uma técnica, etc.). Por pla-
nefada, devemos entender toda a agao  que se orienta por
objetivos definidos, tendo em vista resolver problemas espe
cificos da realidade e que se desenvolve de acordo comumpla
no cujas etapas estao claramente explicitadas. A melhonia
implica em passagem de um estado anterior para um posterior,
considerado mais desejavel em vista de determinados fins. E,
portanto, um termo carregado de conotagoes valorativas. Acres
centa FERRETI que essas melhorias nao se apresentam desvincu
ladas do sistema de valores daqueles que intentam promover a
inovagao.

Reformas educacionais implicam, geralmente, mu-
dancas de valores e ate em mudangas de fungao de institui-
goes. Com isso geram conflitos, o que muitas vezes, como ex
plica WANDERLEY (1980, p.41), "obriga o0s inovadores a assu-
min atitudes combativas", e pode acarretar o fenomeno da re
sistencia a inovagao. Pode, ate mesmo, gerar antagonismo, que,
se for profundo, levara forgosamente a queda da inovagao an
tes mesmo de seu estabelecimento.

Toda inovagiao &, por definicao, deliberada. E nas
sociedades e organizagoes novas,ou naquelas em que se comeca
algo novo, que ha flexibilidade e predisposigao - <condigoes
otimas - para a inovagao. Novidades sao, tambem, solicitadas
nos periodos de crise. Porém, em situagOes onde a autorida-
de esta estabelecida, ha, geralmente, inercia e se considera,



a prniori, qualquer variagao como um perigo - uma heresia atée -
que provocara uma interrupgao da rotina fixada. Contudo, se
a importancia da variacao for reconhecida, ela, ao ser adota
da, e despojada de todas as qualidades que nao estao em har-
monia com o procedimento consagrado.

. Estudiosos da inovagao, como DALIN & MC LAUGHLIN
(1976), afirmam que nao se pode adequadamente interpretar o
significado de uma inovagao, nem analisar as estrategias e
os problemas de sua implementacao,sem compreender o processo
de inovagao. Alertam que inovagao como processo tem caracte
risticas gerais, admitindo, contudo, algumas variagoes de ca
rater mais objetivo que substantivo. A primeira das caracte
risticas que apresentam (p.133-4) €: a mais impontante dimen
sao0 da inovagac como um fenomeno-processo ¢ o tempo. Mudanga
ocorre atraves do tempo. Em decorrencia disso, pesquisas do
processo focalizam, geralmente, os comportamentos e inciden-
tes que ocorrem no tempo, quando um individuo ou organizagao
considera, desenvolve e implementa alguma nova ideia ou abor
dagem.

Inovar & um §enomeno sistemico e dinamico, apontam
como segunda caracteristica. Qualquer mudanga no sistema so
cial & como uma reagao em cadeia. Pessoas, organizagoes e
grupos de interesses sao ligados por conexoes formais e in-
formais que sao influenciadas por forcas externas e inter-
nas. Nas reformas educacionais, em especial, 0 sucesso ou
fracasso €, em grande parte, dependente da conexao e resis-
tencia dessas forgas atraves do tempo e da maneira como opro
cesso de mudanca €& administrado, tendo em vista enfrentar a
natureza sistemica e dinamica da situacgao.

A terceira caracteristica apresentada por DALIN &
MC LAUGHLIN €: ha uma grande diferenga entre as intengoes po
Liticas e as nrefoxrmas implementares, em verdade, entre a"ado

cao" da inovagao e a sua implementagao e institucionalizacgao.



Em certo sentido, isto e natural, pois gasta-se tempo consi
deravel para implementar inovagoes. Assim sendo, nem sempre
quem cria a inovacao e quem a implanta. Os planejadores, os
beneficiarios, o ambiente e as instituicoes do estagio da im
plementagao muitas vezes diferem daqueles do estagio inicial
em que foi identificado o problema. Tambem, o meio institu
cional e as motivagoes dos individuos tém um significado im
hacto na implementagao de inovagoes o que pode acarretar dis
crepancia entre as proposicoes e a pratica.

Acrescentam, como quarta caracteristica, que a {no-
vacao pode sen evolucionaria ou revolucionaria por natunreza,
mas apresenta varios estagios. DALIN & MC LAUGHLIN conside-
ram haver tres estagios: iniciacao, implementacao e incorpo
ragao, envolvendo individuos, instituigoes e subsistemas.Afir
mam, ainda, que a significancia desses diferentes atores, obje
tivos e unidades institucionais muda através do tempo e, a
medida que a inovacao caminha pelos diferentes estagios, 0
sucesso ou o fracasso de uma inovagao dependera em grande par
te de como esse processo foi administrado.

Ja para DAVIS et alii o processo de inovagao apre-
senta quatro estagios: consideragao, "design" e desenvolvi
mento, implementacao e continuagao, cada um dos quais deve
ser completado, com sucesso, para que a inovacao seja efeti-
va e continue a ser usada. Acrescentam, ainda, que o resul
tado favoravel em cada um dos quatro estagios &€ determinado
por quatro fatores: suporte organizacional, <caracteristicas
da inovagao, acao do inovador e motivagao do inovador. Al-
guns desses fatores sao mais importantes que outros em cada
um dos diferentes estagios. Assim, por exemplo, suporte or-
ganizacional € mais importante nos estagios finais do que no
estagio de consideracgao inicial e as caracteristicas da ino-
vacao tem maior peso nos estagios iniciais.



Tanto implementagao, quanto terminalidade antecipa-
da, como inovagao tem pontos de conceituagao comuns: sao pro
cessos gerados intencionalmente, que apresentam varios estd
gios, exigem planejamento, envolvem comparagoes no tempo e
sao afetados pelos sistemas de valores individuais e ambien-
tais. Diferem, contudo, em outros aspectos. A terminalida
de antecipada & um fenomeno tipicamente educacional. Ja a
implementagao e a inovagao nao estao restritas a um Unico cam
po, mas ainda assim, apresentam diferengas entre si. A imple
mentagao nao exige que seu objeto seja algo novo, enquanto
que na inovagao o novo obrigatoriamente deve estar presente,
sem o que nao ha inovagao. A terminalidade antecipada con-
tem o elemento "novoe", o que a constitui numa inovacgao.



CAPITULO I1I

0 CONTEXTO 0OU 0 AMBIENTE DA IMPLEMENTACAOQ

A composigao e, talvez ainda mais, a execugao de uma obra
musical regletem nao apenas a criatividade do artista, mas tam
bem o sistema de valores vigentes num determinado momento, em
um detenminado Lugan. Tomemos como exemplo a obra de Richard
Wagnen. Concebida no seculo passado, externa as concepgoes
§ilosogicas, neligiosas e politicas do compositon, coinciden
tes em varios aspectos com o efervescente sentimento naciona
Lista do momento, do qual velo a resultarn a criagao do Estado
alemao. A obra de Wagnen, embora musicalmente polemica pelas
inovagoes apresentadas, ena "agradavel" ao contexto da epoca.
Esta "agradabilidade”, posterionrmente menos intensa, e neavi-
vada pela Alemanha nazista: o cexane do pensamento wagneriano
senvda a nova Ldeologia. A miusica de Wagnen ficou de tal for
ma asdociada acs valores nazistas que, apos a 11 Guerra Mun-
dial, porn Longo tempo, e nao somente na Alemanha, §oi repudia
da e ate proibida. Esta proibicao perdura ate os dias de ho-
je em Israel.

A pega musical composta para nosso concerto, tem efemen
tos inovadones que "ferem 08 ouvidos" daqueles habituados —a
Linguagem tradicional. A semelhanga do que ocorreu com a mu-
sdica wagneriana - ponem, por motivos diferentes - ela ¢ "agra
davel" ao primeirwo patrocinadon. Naquelfe momento, as circuns
tancias faziam com que a composigdo fosse oportuna.

Oconrendo mudangas na instituigao patrocinadora, novo jo
go de interesses sunge. A composieao ja nao ¢ tao  "agrada-
vel". Conseqlientemente, L8to influi no espetaculo, pois 0
apoio 40 ¢ concedido ao que, quando e como Linteressa  ao
patrocinadon.
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A implementagao de uma politica educacional sofre
grande influencia do ambiente em que se da. 0 ambiente so-
fre e reflete a pressao de valores simultaneos, que muitas
vezes sao contraditorios e conflitantes entre siecom os inte
resses de segmentos da sociedade. A Historia € dinamica. Os
valores e, conseqiientemente, o ambiente sao mutaveis. Tentar
apresentar um ambiente e suas modificagoes num dado periodo
& tarefa impossivel, tantas e tao diversificadas sao as suas
facetas. Contudo, algumas delas assumem tal importancia pa
ra uma implementagao que se faz necessario destaca-las.

"0 tempo e o0 espaco constituem formas simpligicadas  de
indican o que normalmente se chama de ambiente" (SilLva, 1983).

Assim, apresentaremos a seguir,em dois esbogos,0 tem
po e o0 espago da implementagao da politica de terminalidade
antecipada. O primeiro, em dois itens, corresponde aos ja
mencionados periodos 1975-79 e 1979-82. 0 segundo, tambem em
dois itens,diz respeito as instituicoes desencadeadoras da
agao: as Secretarias de Estado de Agricultura e Abastecimen
to, de Educagao e Cultura, e de Saude, e aquele que foi opri
meiro "teatro": o Municipio de Cordeiro.

Antecipadamente, apontamos uma restricao que pode
ser feita ao item referente a Cordeiro: os dados estatisti-
cos apresentados para sua caracterizacao referem-se a um dos
momentos da implementagao, melhor dizendo, a fase do planeja
mento. Nao sao apresentados dados recentes, que possibilita
riam comparagoes da situagao do Municipio no decorrer do tem
po e seriam imprescindiveis se fosse outra a abordagem do
trabalho. Relembramos que optamos neste estudo de caso por
uma linha gerencial, sendo o foco de atencao o processo da
implementagao e nao o produto da agao. Assim sendo, dados
estatisticos recentes, relativos a situacao do Municipio de
Cordeiro, podem ser dispensados.
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2.1 TEMPO DA IMPLEMENTACAO
2.1.1 Pnrnimeino Movimento ou PenZodo 1975-79

0 periodo 1975-79 coincide com o governo Farialima,
em que, sob a é€gide do governo federal, ocorreu a fusao do
Rio de Janeiro e da Guanabara em um so Estado. Neste qua-
driénio, ha uma renovagao quase total dos elementos em posi
cao de lideranga, com o objetivo declarado de constituir equi
pes menos politicas e mais técnicas, renovadas e renovado-
ras. Na origem de todo esse processo, na verdade, esta o in
tento da Uniao e, por extensao do novo governo estadual, de
solapar as bases do populismo fluminense, o amaralismo. Pre
tende-se, com isso, possibilitar o surgimento no novo Estado
de novos lideres, menos hostis ao governo federal, que dimi
nuam o poder e a influencia das liderancas amaralistas e que
reforcem e favorecam a posicao de Brasilia junto a opiniao
publica nos antigos Estados, tradicionalmente opositores do
governo federal.

A fusao desencadeia um remanejamento das forgas opo
sicionistas dos dois Estados, visto que o Movimento Democra-
tico Brasileiro (MDB), um partido facetado, caracterizado pe
la presenga de inumeras tendencias e facgoes, precisa rees
truturar-se a fim de organizar o novo diretorio regional.

Com o realinhamento das diversas facgoes politicas
do MDB, a disputa interna pelo poder se concentra no chagudis
mo, a principal corrente do ex-MDB carioca, aglutinada em
torno de Chagas Freitas, e no amaralismo, de raizes no anti-
go Estado do Rio de Janeiro, liderado por Amaral Peixoto. O
chaguismo sai reforgado no confronto e, no decorrer do perio
do, vem a adquirir maior expressao, ultrapassando os limites
da cidade do Rio de Janeiro e penetrando pelos municipios do
interior do Estado.
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Na escolha dos elementos dos varios escaloes da admi
nistragao do novo Estado, observa-se uma preocupagao com a
renovagao dos quadros, concretizada pela designacao de um
maior contingente de elementos da ex-Guanabara para posigoes
de lideranga, especid]mente lideranga técnica, e com o apro
veitamento até mesmo de elementos ideologicamente em oposi-
gao ao governo federal. Procura-se engajar no processo pos
siveis opositores.

2.1.2 Segundo Movimento ou Peniodo 1979-82

0 interesse e até empenho do governo federal pela
‘ascensao do chaguismo pode ser interpretado como uma estrate
gia para assegurar e reforgar, ainda que indiretamente, sua
propria pocigao no Estado. 0 chaguismo, considerado, em ter
mos ideologicos, como "corrente situcionista incrustrada no
partido da oposicao” (Diniz, 1982 p.48),como um populismo de
direita, € visto pelo poder federal como elemento necessario
para manter paralisadas a organizagao e as reivindicagoes po
pulares e para minimizar a oposigao.

Em 15 de margo de 1979, terminado o chamado ‘“gover
no da fusao", Chagas Freitas e eleito, por via indireta, go
vernador do Estado do Rio de Janeiro.

A caracteristica marcante da gestao Chagas Freitas
€ a pratica do favor na e por meio da esfera politica. Bus
ca-se assegurar a manutencao do poder pelo clientelfismo, ins
titucionalizagao da troca de votos,ou outras modalidades de
apoiospor vantagens particulares, pela patronagem, baseada
numa distribuicao maciga de favores e protecao, e pelo trafi
co de influencias. O poder & centralmente controlado: Cha-
gas Freitas € o "chefao" da maquina politica, embora num es
tilo discreto e avesso a publicidade. Cliente do governo fe
deral, adota uma postura de evitar confrontacoes com este.
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Sua conduta se pauta pela regra da omissao, que nao SO se
torna modelo da representagao chaguista no Congresso, como
tambem, num sentido mais restrito, caracteriza o comportamen
to dos demais 17deres administrativos fluminenses.

2.2 ESPACO DA IMPLEMENTACAO
2.2.1 Agencias ou Instituicoes

Em tnes agencias val sen planefado e programado o concer
to. Panra deginin responsabilidades, contratos sao §iumados.
Tais contratos nao sa0 claros, em sua totatidade. Apresentam,
pon vezes, ate um cento toque de malicia que permite as agen-
clas, de acorndo com seus proprios intenesses, um cumprimento
"relativamente" fiel.

08 empresarios nao tem total Libendade de agao, dependen
tes que sao do patrnocinadon. Nao deixam, contudo, de dar seu
toque pessoal ao empreendimento e, com o cornren do tempo 04
contratos vao sendo regormulados.

Em nivel central, o campo de agao definido para a
implementacao da politica de terminalidade antecipada englo
ba tres instituigoes patrocinadoras: as Secretarias de Esta
do de Agricultura e Abastecimento (SEAA), de Educagao e Cul-
tura (SEEC), e de Saude (SES). A elas cabe a lideranga poli
tica da implementagao, consoante as diretrizes governamen-
tais.

Quando tem inicio a implementagao, estas Secretarias
estao se reestruturando, pois, com a fusao da Guanabara e do
Rio de Janeiro numa so unidade federada, ha necessidade de
reorganizar administrativamente todas as Secretarias de Esta
do. Completamente diferentes, as estruturas dos dois Esta-
dos tem de ser eliminadas, para que em seu lugar surja uma
unica estrutura que atenda as exigencias da nova situacao.
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A fim de concretizar a fusao no prazo de quatro anos,
o periodo & de trabalho intenso, com um clima de urgéncia cer
cando todas as atividades. Os problemas sao muitos, até mes
mo quanto a espago ffsico para instalagao dos orgaos na capi
tal do novo Estado. Ao descrever a situacao, diz um entre-
vistado: ‘

"Nos nao tinhamos espago para trabalhar, porque ndo  po-
diamos pura e simplesmente jogarn todos os funcionarios do an
tigo Estado da Guanabara na nua e exigin o Local".

A Secretaria de Saude, dentre as tres Secretarias
envolvidas na implementagao, € a que maiores dificuldades en
contra nesta fase, notadamente no que concerne a instalacgoes
fisicas.

A intencao declarada de participagao conjunta na im
plementacao da politica de terminalidade antecipada torna ne
cessario o estabelecimento de conexoes entre as tres ‘institui
goes. Para isto € firmado um Programa de Agao Integrada, fa
to que vem a se repetir na gestao Chagas Freitas.

A acao das Secretarias na implementacao, sujeita as
diretrizes politicas governamentais, as prioridades setoriais
e as caracteristicas pessoais dos Secretarios de Estado, apre
senta diferengas nas duas gestoes consideradas. Algumas das
variagoes ja podem ser entrevistas nos termos dos referidos
Programas de Acao Integrada.

O Primeiro Programa de Agao Integrada legitima 0s
entendimentos verbais entre os tres Secretarios, na fase pré
implementagao. E assinado em 18 de julho de 1975, durante os
festejos da Exposigao Anual de Agropecuaria de Cordeiro. Por
ele, as tres Secretarias se comprometem formalmente a dar as
condigoes necessarias para o funcionamento do primeiro Cen-



tro Interescolar de Terminalidade Antecipada do Estado, onde
seria oferecida uma qualificagao profissional a alunos de 190
grau das escolas rurais de Cordeiro e dos municipios circun
vizinhos. Tem vigencia ateé 20 de dezembro de 1979 e nele es
tao definidas as atfibuigBes de cada uma das Secretarias.

E importante, para melhor compreensao do processo
de implementagao, conhecer a que se compromete cada Secreta
ria. Por este primeiro Programa, a Secretaria de Agricultu-
ra, alem de ceder as instalagoes do Centro de ExpoSigEo Agro
pecuaria Raul Veiga, cabe promover a manutengao, conservagao
e vigilancia do Centro, fornecer pessoal subalterno e de apoio
administrativo, prestar assistencia técnica a parte de Forma
¢ao Especial do curriculo com programas agropecuarios, promo
ver estagio de treinamento para alunos da ultima série do 10
grau, estimular pesquisas de interesse para a formagao de
técnicos e fornecer material de consumo e permanente.

Sao atribuigoes da Secretaria de Educagao e Cultu-
ra: ampliar e adaptar as instalagoes do Centro de Exposigao
Agropecuaria Raul Veiga, organizar os curriculos dos cursos,
realizar cursos necessarios a consecugao dos objetivos, for-
necer pessoal docente e de apoio necessarios, prestar assis
tencia técnico-pedagogico-administrativa aos cursos, promo-
ver estagio de treinamento, aperfeicoamento e atualizagao do
corpo docente, fornecer merenda nos moldes estabelecidos pa
ra as demais escolas estaduais e, sempre que possivel, pres-
tar assistencia didatica e pedagbgica as iniciativas de cara
ter didatico das Secretarias de Agricultura e Abastecimento
e de Saude.

Se no Programa de Acao Integrada aparecem claramen-
te explicitadas as atribuigoes da Secretaria de Educagao e
Cultura e da Secretaria de Agricultura, o mesmo, no entanto,
nao ocorre quanto as da Secretaria de Saude. Um Unico item
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do Programa atribui-lhe "garantin 048 recunsos indispensavedis
a nealiza¢ao dos Programas de Saade". Bastante vaga, esta
clausula -nao corresponde ao minucioso detalhamento das ativi
dades pelas quais a Secretaria de Salude se responsabilizaria,
conforme consta do texto do Projeto que concretiza a Politi
ca de Terminalidade Antecipada (Rio de Janeiro, 1976, p.67-69),
ja entao elaborado por representantes das tres Secretarias.

0 Segundo Programa de Agao Integrada & firmado em 9
de maio de 1980, ocorrendo com isso um hiato entre a sua vi
géncia e a do Programa anterior que, como vimos, era até 20
de dezembro de 1979. A vigencia deste segundo Programa esta
prevista ate 31 de dezembro de 1985.

O primeiro punto em que o segundo Programa difere do
primeiro € quanto a abrangencia. 0 primeiro Programa refere
-se apenas a criacao de um centro interescolar agropecuario,
em Cordeiro. 0 segundo, mais amplo, objetiva a criagao de
centrnos intenescolares agropecuarios na zona rural, nao dis
criminando locais. Alem disso, nao limita o atendimento a
alunos de 19 grau como o anterior, pois visa ao oferecimento
nao somente de cursos de terminalidade antecipada, mas, tam
bem, de cursos de Formagao Especial, que tanto poderiam ser
de 19 como de 29 Grau.

As atribuigoes das Secretarias também sofrem altera
c¢ao no segundo Programa de Acao Integrada. No que concerne
a SEEC, a alteragao maior e quanto a merenda. Ela nao pode
"sen a mesma das escolas estaduais”, como estava disposto no:
primeiro Programa, uma vez que os alunos vem diretamente das
escolas de origem para os cursos no Centro Interescolar e vi
ce-versa. E indispensavel maior suprimento de viveres que o
fornecido as demais escolas, pois cada aluno faz duas refei-
¢des no centro: almogo e lanche. Como a insuficiencia de ge
neros foi constante, no periodo 1975-79, faz-se a alteragao
do item no segundo Programa, para solucionar o problema.
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A participacao da Secretaria de Agricultura na im-
plementacao, com o segundo Programa, torna-se mais restrita:
compromete~-se a fornecer o material de consumo "dentrno de suas
possibilidades". Quanto ao material permanente, limita-se a
permitir o uso do maferia] sob sua guarda, durante a vigen-
cia do segundo Programa ou sua renovagao, nao presumindo ne
nhuma responsabilidade quanto a novos fornecimentos de mate
rial. Tamb&m ha alteragao quanto ao espago fisico que a Se
cretaria de Agricultura cede para a parte pratica dos cur-
sos: a area € limitada a seis hectares, enquanto que no pri
meiro Programa nao havia limitacao do terreno.

0 descompasso da agao da Secretaria de Saude em re
lagao a das duas outras Secretarias, no periodo 1975-79, 1le
va a que, no segundo Programa de Agao Integrada, sejam me
Thor explicitadas as competencias da Secretaria de Saude. Con
tudo, pouco mais sao que as atividades de rotina de qualquer
Posto de Saude, sem nada especifico do Projeto. Limitam-se a:
prestar Assistencia Tecnica as atividades didaticas concer-
nentes aos Programas de Educagao para a Saude, permitir a
utilizacao desta unidade como demonstracao pratica de acgoes
de saude nela desenvolvidas, prestar assistencia médico-odon
to-sanitaria aos alunos encaminhados pela Divisao do Nucleo
Comunitario de Educagao, Cultura e Trabalho de Cordeiro, se
gundo a capacidade de atendimento da Unidade e mediante 0s
critérios adotados pela Secretaria de Saude, para prestacao
de servicos de Saude a nivel local, e, finalmente, orientar
aquela Diregao, quanto ao encaminhamento a unidade da Secre-
taria de Saude na Regiao ou no Estado, dos casos que exijam
cuidados de saude ou exames complementares de diagnostico e
tratamento, que ultrapassem a possibilidade de atendimento
adequado no Posto de Saude.
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2.2,2 Teatro ou'LocaZ

Um concento, para sen realizado, exige um Local. Para a
execugao de nosso concerto escolheu-se um teatro umtanto aban
donado. 0 paleo, porem, e excelente: akem de espagoso, permi
te boas condigoes de audigcao e de visao. Tem de sen aproved-
tado.

0 pubLico Local nao se interessa muito pelo genero de es
peticulo. 0s empresdnios, no entanto, consideram com otimis-
mo sen posslvel alteran a prefenencia do piabLico com a onigi
- nalidade da programacao que pretendem oferecenr.

Em nivel local, o campo de agao escolhido e Cordei
ro, um dos municipios da Regiao-Programa V ou Regiao Serra
na, que abrange tambem Bom Jardim, Cantagalo, Duas Barras, No
va Friburgo (o municipio-polo), Santa Maria Madalena, Sao Se
bastiao do Alto e Trajano de Morais (Ver Mapa 1).

Cordeiro teve origem em um pequeno nucleo de coloni
zagao, a margem esquerda do rio Macuco, no final do século
XIX. 0 desenvolvimento do nucleo levou a criagao do distri
to de Cordeiro, em 9 de setembro de 1890, subordinado a Can
tagalo e, a sua elevacao a municipio, em 24 de marcgo-de 1891.
A autonomia, poréem, durou pouco, voltando Cordeiro a antiga
situacao de distrito de Cantagalo. SO0 retornou a categoria
de municipio em 31 de dezembro de 1943.

A superficie total do municipio € de 215 quilometros
quadrados, correspondendo aproximadamente a 0,5% da area to
tal do Estado do Rio de Janeiro (42.912 kmz). 0 municipio e
dividido em dois distritos, Cordeiro e Macuco, e, de acordo
com o Censo Demografico de 1970, abrigava uma populagao de
12.859 habitantes., do.que resulta uma densidade demografica
de 59,81 hab/kmz, a segunda maior da Regiao Serrana. A taxa
mais alta (89,61 hab/kmz) pertence a Nova Friburgo.
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0 setor urbano de Cordeiro cresceu em funcio da ex-
pansao da lavoura cafeeira pelo Planalto Fluminense. A area
.central organizou-se em torno da estagao ferroviaria, poste
riormente transformada em rodoviaria. Nas ruas proximas se
instalaram as primeiras residencias, os estabelecimentos co
merciais e administrativos. Mesmo com o correr do tempo, es
ta area continuou de uso misto, encontrando-se nela as resi
dencias das familias de melhor padrao socio-economico.

Em torno da area central organizaram-se os bairros
residenciais, de diferentes niveis so0cio- economicos, consti
tuindo os mais antigos - Sumaré, Sao Luiz e Arraial do Sapo,
de fato, um prolongamento do proprio centro. Nas encostas
desvalorizadas para fins residenciais, proximas ao Arraial
do Sapo, surgiu um conglomerado de sub-habitacoes, a favela
do Pendura Saia.

As areas perifericas mais favoraveis a expansao ur
bana ficam, principalmente, na direcao de Cantagalo. Sendo
muito pequena a distancia entre as duas cidades (seis quilo
metros), & bastante provavel que futuramente as duas cidades

~estejam interligadas.

Nao ha area especificamente industrial. A fabrica
de tecidos e de sacos plasticos, duas das 18 existentes no mu
nicipio, localizam-se muito proximo do centro.

Também proximo do centro, fica o Parque de Exposi-
coes Raul Veiga, onde anualmente se realiza a Exposigao de
Gado, a maior festividade da comunidade.

Antiga zona cafeeira, Cordeiro foi substituindo aos
poucos, a agricultura pela criagao semi-extensiva de gado lei
teiro. A decadencia da agricultura e a sua substituigao pe
la pecuaria, provocam o exodo rural e 0 aumento de urbaniza

cao, levando Cordeiro a se tornar um centro relativamente im
portante na Regiao.
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De acordo com o Censo de 1970*, ha no Municipio 132
estabelecimentos rurais. Predominam as pequenas proprieda-
des: 44% dos estabelecimentos com area inferior a 50 hecta -
res, 20% entre 50 e 100 hectares; 14% menos de :200 hectares,
e 22% acima de 200 hectares. A maioria destes estabelecimen
tos e explorada por proprietarios nao residentes no estabele
cimento.

Contando com um sistema viario relativamente bom,
Cordeiro € o municipio onde residem cerca de 70% dos traba-
lhadores das industrias de cimento de Cantagalo, o que reper
cute positivamente no desenvolvimento das atividades do se
tor terciario. .

No periodo 1950-70, a populacao rural de Cordeiro
apresenta o menor percentual de decrescimo de toda Regiao
(-1%) e a populagao urbana, o maior acréscimo (161,5%),0 que
traz como conseqliencia, comprovada pelo Censo de 1970, o pre
dominio das atividades do setor secundario e terciario sobre
as do setor primario, tanto em valor de produgao, quanto em

numero de empregos.

Nos demais municipios da Regiao Serrana, a eXcegSo
de Nova Friburgo, predomina a populagao rural. A Economia
desses municipios e da propria Regiao, apoia-se fundamental-
mente nas atividades pecuarias. A produgao leiteira, a prin-
cipal fonte de receita da Regiao, & exportada para o Grande
Rio. A produgao agricola nao chega a 1,5% do total estadual
e nao permite uma economia de mercado. As principais cultu-
ras sao: milho, -arroz, feijao, mandioca, cana-de-agucar, to
mate e café. Contudo, n3o chegam a ultrapassar os niveis de
subsistencia.

* Estamos citando dados do Censo de 1970, visto terem sido 08 utilizados
no planejamento da implementacao da pofitica de tewminalidade antecipa
da no Estado do Rio de Janeino.
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De acordo com o Censo de 1970, na Regiao, o setor
primario detem 41% da populagao economicamente ativa, enquan
to o setor secundario fica com 22% e o terciario, com 36,9%.

Em 1975, a Regiao Serrana, por suas caracteristicas
socio-economicas, educacionais e culturais, encontra-se en-
tre as que exigem do governo pos-fusao intervengoes urgentes
de carater globalizante.

E escolhida como polo de aplicagao de um programa
de agao integrada das Secretarias Estaduais de Agricultura e
Abastecimento, de Educagao e Cultura, e de Saude, pelo qual
seria instalado num de seus municipios, Cordeiro, um centro
interescolar de terminalidade antecipada, com o objetivo de
preparar a mao-de-obra indispensavel a dinamizagao do setor
primario. Pretende o governo, pelo binomio Educagao e Desen
volvimento, quebrar o marasmo em que se encontra a economia
da Regiao e conseguir o crescimento harmonico e uma melhoria
da qualidade de vida da populagao.

0 direcionamento para terminalidade antecipada e di
tado pelo crescente ingresso precoce de criangas nas ativida
des produtivas regionais, explicado em boa parte pelo exodo
rural, especialmente na faixa etaria normalmente ativa, que
faz com que a populagao das comunidades rurais seja grande-
mente constituida por pessoas muito jovens (abaixo de 18 anos)
ou muito idosas (acima de 60 anos).

A escolha de Cordeiro como local de implantacao do
primeiro centro de terminalidade antecipada € determinada pri
meiramente-pela possibilidade de utilizagao das excelentes
instalagoes do Parque de Exposigoes Agropecuarias Raul Vei-
ga, ociosas a maior parte do ano. Alem dessa evidente vanta
gem, Cordeiro apresenta, em termos de localizacao espacial
caracteristicas que o favorecem como local para implantagao
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de um centro interescolar de terminalidade antecipada, pois
dista semelhantemente dos municipios mais carentes da Regiao
(V. Mapa 2) e @ de mais facil acesso para a maioria deles,
que o municipio-polo, Nova Friburgo. A par disso, reprodu
zindo o quadro educacional da Regiao, apresenta uma rede es
colar de 19 Grau bastante deficiente, com indices compravada
mente altos de evasao escolar: 80% s0 na primeira série (Rio
de Janeirp, 1976, 0.13), de repetencia e de defasagem entre
as faixas etarias e as séries escolares.
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CAPITULO III

0S MOSICOS OU 0S ATORES

Para compor e executar o toncerto, 04 empresarios Andi-
cam integhantes de suas equipes. Cada empresdnio € geralmen
te especializado em misicos de um determinado "naipe" instru
mental: madeinas, condas e metais. |

No decomrern do concento, em consonancia com as altera-
¢oes no nivel dos patrocinadores, ha substituicac dos empresa
rnios. Em conseqliencia, oconrem mudangas no quadro da orques
tha, incluindo o maestro. Estas mudangas, nefletem-se na exe
cugao, alterando-a.

Num processo de implementagao, para que os objeti-
vos possam ser atingidos & preciso que haja atividades e . es
tas sao definidas e realizadas pelos atores. Podemos admi-
tir varias categorias de ator. No caso em estudo, oS atores
da implementagao sao classificados em atores Lnstitucionais e
atones individuais, estes Gltimos identificados pelas aborda
gens de posicao e reputagao. A primeira abordagem possibili
tou a definicao daqueles que seriam os atores naturais da im
plementacao, especificamente pela posicao que ocupavam na es
trutura formal das organizacoes envolvidas. Ja a abordagem
de reputacao apontou aqueles que reconhecidamente influiram
na implementagao, confirmando varios dos atores ja identifi
cados pela abordagem de posigao,mas tambem identificando ou
tros. ' |

A apresentagao dos atores da implementagao sera fei
ta, a seguir, nao so pelo setor a que se vinculam (agricultu
ra, educagio e saude), como também pela variedade (atores ins
titucionais e atores individuais) e pelo nivel de administra
¢ao em que se situam (central, intracentral e local).
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3.1 MADEIRAS 0U ATORES DA AGRICULTURA

Para integharem a onquestha, um dos emphesarnios  indica
flautistas, obolstas e outrhos misicos que tocam o4 demais ins
thumentos pentencentes a familia das madeiras, alem de dois
compositones para participarem da efaboragao da partitura.

Durante a execug¢do, o empresario ¢ substituido e cedo se
evidencia a diferenga do interesre do substituto pelo concenr-
to. Enquanto o primeiw empresario dava todo apoio a equipe,
assistindo ate aos ensaios, ¢ segundo prioniza outhos espeta-
culos, restringe a participagao e desgalea as madeiras. Man-
tem, todavia, alguns instrumentos da equipe anternion.

0 ator institucional da Agricultura e a EMATER. Em
presa vinculada a Secretaria de Agricultura, atua na imple-
mentacao em nivel local. Tem a funcao de levar para o campo
as tecnologias que sao preparadas em nivel de pesquisa "como
se 4osse uma ponte entre a pesquisa e o campo"”, foi explica-
do. Origina-se da antiga Associagao de Crédito de Assisten
cia Rural (ACAR), "uma entidade quase gfilantropica mantida
porn vanrias insdiituicoes do proprio Governo". A EMATER, atual
mente, tem alguns recursos proprios, resultantes de um per-
centual que e descontado, a titulo de pagamento, de projetos
que elabora para o Credito Rural. Como esses recursos sao
insuficientes para a manutencao da empresa, necessita de com
plementacao pelo Ministerio da Agricultura, via EMBRATER, e,
principalmente, pela Secretaria Estadual de Agricultura.

A ligagao da EMATER com a Secretaria Estadual de Edu
~agao,.em Cordeiro, comega em 1975, apos a fusao. Em Cordei
.0, 0s técnicos agricolas do posto da EMATER participam da
implementagao do projeto de terminalidade antecipada, no pri
meiro momento sensibilizando a comunidade para 0S cursos que
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seriam instalados, e, posteriormente, atuando como docentes

dos cursos de agropecuaria.

0s atores individuais, no periodo 1975-79, sao iden
tificados em tres niveis da administracao. - No primeiro, 0
nivel central, o principal ator € Jose Resende Peres; no se-
gundo, intracentral, encontramos Peri Reis e Jeanice Borges
Fortes Bastos e, por fim, no nivel local, Lauro Nardoto Con
de e Antonio Fabiano de Aguiar Silvares.

José Resende Peres, o Secretario de Estado de Agri
cultura, € um dos "empresanics" de nossa orquestra e, como
tal, participa da lideranga pg]Ttica do Projeto. Advogado e
fazendeiro, coordenou o Grupo de Trabalho que estudou e ana-
Tisou a agricultura para o governo pos-fusao. Natural de Mi
nas Gerais, de ofigem humilde de que declaradamente se orgu
lha, valoriza a educagao, inclusive como fator de ascensao
social, o que justifica com seu exemplo pessoal. Seu pai, um
imigrante espanhol - conta-nos em entrevista - "ena trabatha
don bragaf, madeineino, porem um homem que dava tao grande 4Lm
portancia a indtrucdao que se mudou com os onze §4Lhos para a
cidade de Leopoldina, porque £a havia o melhon ginasio da Re
giac". Hoje, todos estao muito bem - "nenhum delfes tem me-
nos que um milhao de dolares", diz sorrindo, e acrescenta:
"- 1st0 nao aconteceu com 04 parentes que nao estudaram. A
mesma haga, a mesma carga genetica, 40 que alguem se Lembrou
de darn a uns instrugao que 0s valornizasse, que Lhes desse ou
trnas condigoes de trabalho".

Nas entrevistas realizadas, Peres € sistematicamen
te apontado como a pessoa que "deu a partida" ao Projéto de
Terminalidade Antecipada, visto ter sido quem cedeu o espago
fisico para a instalacgao do primeiro centro interescolar de
terminalidade antecipada, ou seja, o Parque de Exposigoes Agro
pecuarias Raul Veiga, nao utilizado a maior parte do ano. Ten



59

do sido uma crianga pobre, tal ociosidade era para ele uma
afronta, pois como declarou, posteriormente:

"Ena um quadro singular ver-se animais, em cada cingien-
fa e duas semanas do ano, viveram Luxuosamente por uma semana
ou pouco mais, ficando o Amenso Linvestimento ocloso durante o
nesto do ano, quando, a poucos quilometnos, escolas rurais em
nuinas abrigavam criangas s0b as condigoes mais precarias"
(RIO DE JANEIRO, 1975, p.5).

Sua motivacao pessoal reforga a prioridade politica
e faz com que tenha participagao ativa na implementagao. Ex
plicando, quando entrevistado, seu empenho em favor do Proje
to diz: '

"Nossa missao na Secretaria §od valorizar o suon do tra
bathadon rural e (...), pon consideranmos que disiribuigao de
nenda e mais ou menosd sinonimo de distribuicao de preparo tec
nico, demos grnande apoio as atividades educacionais na  zona
rural"

Varios depoimentos confirmam a motivacao de Peres,
tendo sido tambem citado que ele, freqglientemente, aludia ao
provérbio chines "quando eu tiven fome e tu me denes um ped-
xe, no dia segudinte eu ternedl fome de novo, mas se quando eu
tiven fome tu me ensinares a pescar, eu nunca mais tened o

me", para destacar a importancia da preparacao profissional

>
do jovem rural, ou como ele proprio diz, quando o entrevista
mos, "a importancia de ensdinar 08 meninos a pescar’.
Atualmente, mudado o cenario politico do Estado, Pe
res dedica-se a sua fazenda em Sao Pedro dos Ferros, em Mi-
nas Gerais, e a escrever artigos sobre agropecuaria para re

vistas especializadas e jornais.
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0s atores identificados intranivel central partici
pam da lideranga tecnica do Projeto.' Peri Reis, Diretor da
Divisao de Educagao da Secretaria de Agricultura & indicado
por Peres para coordenar a participagao da Agricultura nopro
cesso de implementagao, indicagao que & considerada muito ade
quada, pois Peri Reis possui, alem da formagao profissional
- & agronomo - experiencia em treinamento de mao-de-obra pa-
ra o meio rural. Participa da elaboragao do projeto de Cor-
deiro, definindo os cursos de agropecuaria a serem ofereci-
dos e, em colaboragao com sua assistente, a pedagoga Jeanice
Bastos, organiza o programa basico dos mesmos. Sua partici
pacao na implementagao, muito elogiada nas entrevistas, tem
pouca duracao. Em 1976, € convidado para trabalhar_’na EMBRATER,
em Brasilia, onde ainda se encontra.

Jeanice Bastos, Assistente da Divisao de Educagao da
Secretaria de Agricultura, com a saida de Peri Reis do car-
go, substituiu-o na Direcao da referida Divisao e junto ao
Prcjeto. Alem do planejamento participou das atividades de
acompanhamento do Projeto, ".ndo no primeiro ano, de dois em
dois meses, mais ou menos, La (em Condeino), acompanhando 04
tecnicos agrnicolas, assistindo as aulas e,no segundo ano,es-
pacando (as visitas), talvez para uma vez cada semesine”. Em
1979, com a mudanga de governo €& afastada do cargo, indo, pos
teriormente para a Divisao de Educagao do Departamento de
Transito (DETRAN).

Em nivel local, os atores da Agricultura que identi
ficamos sao Lauro Nardoto Conde e Antonio Fabiano de Aguiar
Silvares. Lauro Nardoto Conde, agronomo, dirigia desde 1975
0o escritorio da EMATER, em Cordéiro. Tem mais de dezesseis
anos de experiencia em Extensao Rural, declara-nos na entre-
vista. Entre as suas atribuicoes, esta a coordenacgao das
atividades dos técnicos da EMATER cedidos a Secretaria deEdu
cagao para atuarem como docentes dos cursos agropecuarios.Apon
tado como um grande colaborador da Secretaria de Educagao na
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implementacao, lamenta a falta de divulgagao do Projeto, de
"uma conscientizagdao maion da sua imponrtancia", pois o consi
dera uma das boas solugoes para os problemas do meio rural.

0 agronomo Antonio Fabiano de Aguiar Silvares,a par
tir de 1977, € o diretor do Posto Zootécnico de Cordeiro, or
gao da Secretaria de Agricultura, também instalado no Parque
Raul Veiga. Na gestao Faria Lima e um dos membros designa-
dos para constituir a comissao encarregada do acompanhamento
da implementagao. Nao se revela adepto da terminalidade an
tecipada. Em sua opiniao, a melhor destinagao dos cursos se
ria "formarn nealmente téecnicos agricolas, (cursod) com dura-
¢ao de quatrho anos". Ou seja, em vez de um centro interesco
lar de terminalidade antecipada, deveria haver "uma escola
agnicola para forman o Zecnico de nivef medio", que atende-
ria tambem aos municipios da periferia de Cordeiro. Esta di
vergencia trouxe alguns entraves a implementagao, notadamente
no periodo 1979-82 quando, a frente da implementacgao em ni-
vel local, pela Secretaria de Educacao, ja nao havia uma 1i-
deranga marcante.

No periodo 1979-82 ha novo ator principal, em nivel
central: Edmundo Campello Costa. No nivel intracentral nao
identificamos nenhum ator e em nivel local, permanecem os mes
mos atores da gestao anterior.

Edmundo Campello Costa, o Secretario de Estado de
Agricultura da gestao Chagas Freitas & o novo "empresanio das
madeinas”, de nossa orquestra. Engenheiro agronomo, Campello
tem experiencia profissional em educacao, pois foi professor
de escolas normais, lecionando "Nog¢oes de Agricultunra", dis
ciplina que nao mais faz parte do curriculo. Por tres vezes
foi Secretario de Estado de Agricultura: a primeira, no anti
go Estado do Rio de Janeiro, no periodo 1967-71, no governo
Geremias Fontes. A segunda ocasiao foi no perTodo 1971-75,
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no antigo Estado da Guanabara, no governo Chagas Freitas, o
ultimo antes da fusao, e, finalmente, na gestao Chagas Frei-
tas, iniciada em 1979, no atual Estado do Rio de Janeiro.

No periodo 1979-83, declara Campello, a prioridade
da Secretaria de Agricultura € o aumento da producao agrico-
la do Estado, principalmente pela divulgagao e maior utiliza
¢ao de novas tecnologias agricolas, procurando "aumentar nos
sa produgao atraves do aumento de produtividade”". E explica
a opgao:

"Este caminho foi tomado porque nossas areas estdo prati
camente ocupadas, conseguindo-se apenas mais 10%, 15% com mud
to esfongo, pelo trabatho de drenagem na regido de Mage e em
Campos".

Afirma, tambem, que a atuagao da Secretaria de Agri-
cultura € "mais funto ao proprietanio nural". Enfatiza a im-
portancia dos "dias-de-campo" realizados, semanalmente, pela
EMATER em todo o Estado do Rio de Janeiro, em que

"sdo escolhidas duas, tres propriedades, e al sao reuni
dos 08 produtornes da area para conhecen uma tecnofogia nova,
mas dentro da propriedade que executou um thabalho novo",

acrescentou que "¢ um sistema muito pratico em materia de trans
fenencia de tecnologia".

Campello apoia, como disse, o aproveitamento dos Par
ques de Exposigao, mas ,ressalva:

"Eu gosto de colaborarn quando sinto na comunidade  um
apolo, porque, sem o apodlo dela, sem o intenesse dela, nao
adiante nos forcarumos".
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Em nivel local, os principais atores da Agricultura
continuam sendo Lauro Nardoto Conde, o agronomo-chefe da EMATER
local e Antonio Fabiano de Aguiar Silvares, mantido pelo go
verno Chagas Freitas no cargo de Diretor do Posto Zootecnico
de Cordeiro.

3.2 CORDAS 0U ATORES DA EDUCACAOQ

Um segundo empresario, pon sua vez, designa para aorqued
tha violinistas, violas, celistas e contrabaixistas, ou sefa,
musicos do naipe de cordas. O compositon principal, que mais
tarnde vem a se transforman em maestno da ofiquestra, e tambem
contratado desta agencia.

SemeLhantemente ao que oconre com as madeiras, os empre-
sarnios que dirnigem a empresa no perlodo considerado apnesen-
tam diferengas quanto ao envolvimento com o concerto.

A equipe, naturalmente a mais numerosa da onquestra, no
decornen do tempo s04ne mudancas, mas nao desfalques. A exe-
cugdo, porem, & agetada: o0s novos musicod nao tem interessepe
Lo concerto e os nemanescentes do grupo inicial se ressentem
com a mudanga do "spatla'.

0 mais numeroso grupo de atores da implementacao e
o da Educacao e isto se aplica tanto aos atores institucio-
nais, quanto aos individuais.

Os atores institucionais da educagao sao identifica
dos nos niveis intracentral e local. Em nivel intracentral,
atuam na implementacao dois orgaos internos da SEEC: o Labo-
ratorio de Curriculos e a Coordenaéio de Ensino de 19 Grau.
Ambos os orgaos tem origem na reestruturagao da SEEC em 1975,
organizada com base na Teoria Geral de Sistemas (Ver. Organogra
ma n? 1). Em nivel local, o ator institucional da educagao €
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o Nucleo Comunitario de Educagao, Cultura e Trabalho de Cor-
deiro (Ver Organograma nQ 2).

0 Laboratorio de Curriculos, um dos atores institu
cionais do nivel intracentral, exerce a lideranga tecnica do
Projeto, no periodo 1975-78. Para um melhor desenvolvimento
e aprimoramento do processo educacional e cultural do Estado,
a este orgao compete "elaboran pesquisas em genral, analise
estatistica, propostas e avaliacao de cunriculos, incentivan
do a utifizagao de novas metodofogias" (RIO DE JANEIRO, 1978a,
p.78). Suas divisoes, alem da realizagao de estudos, pesqui
sas e analise, tem a competencia de "coordenar o processo de
implantag¢ao, implementacao e avaliacao de programas, projetos
e atividades pentinentes ao Laboratonio de Cunniculos" (RIO
DE JANEIRO, 1978a, p.79).

0 outro ator institucional do nivel intracentral, a
Coordenacao de Ensino de 19 Grau, passa a deter a lideranga
tecnica apdos 1979. Como as demais Coordenagoes de Ensino,
tem a competencia basica de "implementar e executar profetos
e atividades de sua area de atuagao" (RIO DE JANEIRO, 1978a, -
p.73) e se subordina diretamente ao Departamento de Educagao

(Ver Organograma n0 3).

Varios conflitos internos resultam, ainda em 1975,
da definicao de competencias dos orgaos da SEEC, visto ter
sido interpretado que ela sugeria uma divisao em "orgaocs que
pensam” e "onrngaos que executam o que 058 outhos pensam". En-
tre os primeiros estaria o Laboratorio de Curriculos, cujas
pesquisas e propostas abrangeriam todos os graus e modalida-
des de ensino. Ja as Coordenacbes de Ensino se incluiriam no
segundo grupo.

A Coordenacao de Ensino de 10 Grau, insurgindo-se
contra a ideia de ser mero orgao executor, reage fortemente
e consegue, apos acirrados e prolongados debates,uma vitoria
parcial. Fica sob sua responsabilidade o ensino rural de 10
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0BS.: Apesar_do Decreto que aprovou a estrutura dos NieLeos sen de 1977,
esses ongaos, desde a implantagao do primeinro, em 1975, se estrutu
navam semelhantemente ao que aqui esta apresentado. -

FONTE: RIO DE JANEIRO. Secretaria de Estado de Educagao e Cultura. Estru

Lura e Organizagdo da Secretaria de Estado de Educacdo e Cultfura
do Rio.de Janeiro. 1978, p.161.
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grau, inclusive a elaboragao do projeto que o nortearia, 0
Projeto de Novas Metodologias Aplicaveis ao Ensino-Aprendi
zagem/Meio Rural. Nas areas urbanas, fica a orientagao do
ensino sob a responsabilidade do Laboratorio de Curriculos e
a orientagao administrativa, a cargo da Coordenagao.

: Com toda esta divisao, cria-se uma area de coinci-
dencia ou superposigao em relag3o ao Projeto de Terminalida
de Antecipada. Se, por um lado, a responsabilidade por ele
se inclui entre as competencias do Laboratorio, o fato de
ser um projeto destinado ao meio rural o coloca na esfera de
acao da Coordenagao de Ensino de 19 Grau. Na solugao do im-
passe, o Laboratdorio, continua a ser o orgao implementador.
Passa, eatao, no que concerne ao Projeto, a ocorrer uma du-
plicagao entre os dois Orgaos, que s0O vem a ser solucionada
apos 1979, quando a lideranca técnica da implementacao passa
tambem a Coordenagao do Ensino de 19 Grau. :

Observamos que ha um hiato de tempo (1978-79) em que
o projeto fica sem lideranca tecnica. No prdoximo capitulo,
abordaremos melhor este ponto.

Em nivel local, o Nucleo Comunitario de Educagao,Cul
tura e Trabalho (NCECT) de Cordeiro € o ator institucional
da SEEC, responsavel pela implementagao neste nivel. A ori-
gem do NCECT de Cordeiro esta na reestruturagao da SEEC, no
governo pdos-fusao. Dentro da concepgao sistemica adotada pe
la SEEC em sua reestruturacao e atendendo a politica educa-
cional de regionalizagao,que acompanhava a orientacgao fede-
ral de descentralizagao administrativa, foram planejadas e
executadas a criagao e a implantacao gradativa dos Centros
Regionais de Educagao, Cultura e Trabalho (CRECT) e dos Nu-
cleos Comunitarios de Educagao, Cultura e Trabalho (NCECT),
projecoes da SEEC em nivel regional e em nivel local.



Os CRECT e NCECT, num processo de "mao-e-contramao”,
exercem, num dos sentidos, fungoes tecnico-administrativas em
nivel regiénal e local, respectivamente, implementando e exe
cutando projetos especificos e normas operacionais emanadas
da SEEC. Invertendo o fluxo, dado o seu contato direto com
as necessidades, caréncias e disponibilidades de recursos exis
tentes nas regioes e municipios, encaminham a SEEC as infor
macoes e subsidios necessarios ao planejamento, controle, ava
liagao e analise dinamica do sistema. Os CRECT estao implan
tados nos 16 municipios-polos de desenvolvimento], estrategi
camente definidos pelo Plano de Governo do Estado, na gestao
Faria Lima. Sob a coordenagao de cada um deles se encontram
os NCECT das respectivas areas-programas, implantados nos pod
los secundarios, ou seja, em cade um dos demais 48 municipios
fluminenses. Em torno de cada um dos NCECT se distribuem as
escolas do municipio.

Os CRECT e NCECT substituiram as Regioes Escolares
e as Inspetorias de Ensino, os anteriores O0rgaos regionais e
locais da administragao do ensino estadual. Suas fungoes,
poréem, sao concebidas diferentemente, com maior amplitude de
agao. Alem de coordenarem a agao educativa em nivel regio-
nal e local, tem a funcao de escola experimental e agencia
de informagoes. Tambem a eles cabe implementar a supervi-
sao, a orientagao, a assistencia e a coordenagao administra
tivo-pedagogicas das unidades de ensino da rede estadual.

Quanto a agao, os CRECT e NCECT devem agir combina
damente com os setores locais das diversas areas da adminis
tragao estadual, particularmente os setores de Agricultura e
da Saude, uma estrategia de organizagao da comunidade, apre
sentada com a finalidade de reestruturacao do sistema educa
cional do Estado, de modo a: '

I os municipios-pokos 5a0: Angra dos Reis, Bawra do Piral, Barvia Mansa,
Cabo Frnio, Campos, Duque de Caxias, Itaperuna, Macae, Niterod, Nova Fal
burgo, Nova Iguagu, Petrnopolis, Rio Bonito, Rio de Janeino, Tenesopolis
e Thes Rios.



"aumentan a taxa de utilizacao das instalacoes, melhonrar
0 rendimento dos estabelecimentos, ajustarn constantemente a
aplicacao de investimentos educacionais e culturais as neces-
sidades sociais e integrnan as atividades educativas com as
areas do trabalho, da saude e do Lazen" (RIO DE JANEIRG, 1975,
p.25-26). '

0 primeiro NCECT a ser criado € o de Cordeiro, em
1975, antes mesmo da criagao do CRECT de Nova Friburgo, ao.
qual estruturalmente se liga.

Atores institucionais coadjuvantes da implementagao
podem ser consideradas a Fundagao Leao XIII, de Cantagalo, e
a Fundagao Estadual de Educagao do Menor (FEEM), de Cordei
ro, envolvidas no processo pelo esforgo pessoal da primeira
Diretora do NCECT de Cordeiro. Estas Fundagoes participam
da implementacao no periodo 1977-80, em decorrencia de um es
forgo de ampliagao do atendimento, embora descentralizadamen
te. As duas instituigdes cedem docentes para as atividades
de trabalhos manuais e de corte-e-costura que, paralelamente
as atividades agricolas orientadas pelos tecnicos da EMATER,
sao oferecidas a alunos de escolas estaduais das localidades
de Ponte Cassiano, Vale Sao Geraldo, Bom Sucesso e Pena. Tais
escolas, embora nao muito distantes da Sede do Municipio, sao
inacessiveis aos onibus, devido as precarias condigoes das
vias de acesso. Assim sendo, essas criangas, que podem ser
incluidas entre as mais carentes da Regiéo, nao tinham como
ser transportadas ao centro interescolar, ficando, ate en-
t3o, sem nenhuma preparacao que lhes permitisse melhorar sua
condicao de vida. O atendimento descentralizado € a solugao
encontrada.

Os atores individuais da Educagao constituem o gru
po mais numeroso da implementagao. Seus principais integran
tes, identificados nos niveis central, intracentral e local,



no periodo 1975-79, sao: Myrthes de Lucca Wentzel, no nivel
central; Circe Navarro Rivas, Albenides Ramos e Maria Helena
de Melo Vieira, no nivel intracentral; e Dilma Rohen de Quei
roz e José Luiz Reis, em nivel local.

Myrthes Wentzel, a Secretaria de Estado de Educacao
e Cultura, participa da lideranga politica do Projeto: @ 0
"eﬁpaebaniov das condas" de nossa orquestra. Ao assumir 0
cargo, traz consigo uma grande experiencia profissional tan
to no setor publico, como professora e posteriormente inspe-
tora de ensino secundario, quanto no setor privado da educa-
cao, como diretora do Centro Educacional de Niteroi, uma das
primeiras escolas experimentais de ensino particular -no Bra
sil. Neste estabelecimento de ensino, como disse um entre-
vistado, "gez um trabalho tao bom, que na ocasiao da matricu
La tinha de fugin pela janela, tal a procura de vagas'.

Descrita como uma pessoa batalhadora, seria, dinEmi
ca, idealista - "{dealdista ate demais" - Myrthes Wentzel or
ganiza sua equipe tendo como critério de escolha, como enfa
tizou, a competencia. Surge, assim, na Secretaria de Educa-
cao e Cultura, um grupo novo, mas "ndo necessaniamente novo
em Lidade, entusiasmado com as possibilidades de nealizagoes,
ans£040 nao 40 em propor como a darn Ainlcio as nealizacoes™.

Myrthes Wentzel, de imediato, tem de executar toda
a reestruturagao da SEEC, unir os sistemas educacionais de
dois Estados tao diferentes, como eram os Estados da Guanaba
ra e do Rio de Janeiro. A situagao precaria em que se encon
tram as escolas do antigo Estado do Rio de Janeiro exige aten
gao urgente para sua conservagao e ampliacao. Dai Wentzel bus
car espagos alternativos e fazer tentativas de envolvimento
da comunidade com a escola. Em sua gestao, pela primeira vez,
uma Secretaria de Educagao da atendimento especifico ao meio
rural do Estado do Rio de Janeiro. 1Isto e feito por meio de
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dois grandes projetos: Projeto de Novas Metodologias Aplica-
veis ao Ensino-Aprendizagem/Meio Rural, desenvolvido pela
Coordenagao de Ensino de 19 Grau em todas as escolas rurais
do Estado, e o Projeto de Terminalidade Antecipada, desenvol
vido pelo Laboratorio de Curriculos no NCECT de Cordeiro.

: Na entrevista, Wentzel demonstra que seu conhecimen
to do trabalho de Cordeiro & muito intimo, n3ao sao meras in
formagoes dadas esporadicamente por assessores, mas sim re-
sultado de um acompanhamento muito de perto da experiencia.
Refuta energicamente a insinuagao da possibilidade do proje-

to ser "discriminatornio":

"Discriminatonio senia deixarn o aluno sem nenhum ipo de
atendimento progissional, sem nenhuma terminalidade antecipa
da. 1850 ¢ que e discrniminatonio, porque a pessdoa, entao, 4e
tonna facil de sen explorada. Exatamente a medida que a esco
La esta dando meios para que ele sefa esclarecido, para  que
ele compreenda as coisas, esta numa Linha antidiscriminato-
nma',

Intranivel central, os atores principais da educa-
¢ao no periodo 1975-79 integram a equipe de Formagao Especial
do Laboratorio de Curriculos. Fazem parte do grupo de pro-
fessores oriundos do antigo Estado da Guanabara. Sao decla-
radamente neofitos no conhecimento interno de uma Secretaria
de Estado e do tortuoso caminho do poder.

A Diretora do Laboratorio de Curriculos, Circe Na-
varro Rivas, € o primeiro maestro de nosso concerto. Profes
sora de Filosofia, nao conta com experiencia administrativa
anterior a ida para a SEEC, a convite de Myrthes Wentzel. Ini
cia suas -atividades na Assessoria de Projetos Especiais, or.
gao eliminado quando ocorre a reestruturacao. Nomeada dire-
tora do recém-criado Laboratorio de Curriculos, para 13 leva



o Projeto de Terminalidade Antecipada, que se encontrava em
fase de planejamento na Assessoria de Programas Especiais, e
a equipe qhe nele trabalhava. Sob sua orientagao e com base
no pensamento de Piaget, € formulada no Laboratorio uma nova
Proposta Curricular para as escolas da rede estadual de ensi
no, proposta inovadora, polemica, considerada, na ocasiao, de
dificil compreensao e aceitagao, querzpelos demais orgaos se
toriais, quer em nivel local e que € ponto de partida para
inumeros conflitos com varios Orgaos, entre eles a Coordena-
¢cao de Ensino de 19 Grau. Circe Rivas, porém, conta em todo
o seu trabalho, com forte apoio da Secretaria Myrthes Went-
zel.

Paralelamente a elaboragao da proposta curricular,
outros projetos sao desenvolvidos no Laboratorio de Curricu-
los, entre eles o de Terminalidade Antecipada. A equipe por
ele responsavel & organizada pela Diretora do Laboratorio, quer
por conhecimento pessoal, quer por indicagao de pessoas de
sua confianga.

Neste ultimo caso, esta Albenides de Souza, que vai pa
ra a SEEC, em marco de 1975, por indicacao de sua orientado-
ra de tese a Circe Rivas, a qual precisava de um geografo pa
ra o0 Projeto de Terminalidade Antecipada. Albenides de Souza vem
a ser o primeiro gerente do Projeto de Terminalidade Anteci-
pada, ou seja, € o maestro-ensaiador da orquestra. Exerce a
funcao de 1975 a 1977, quando se afasta temporariamente da
SEEC para fazer cursos de aperfeigoamento nos Estados Uni-
dos. Ao retornar, em 1978, a expansao do projeto ja esta em
estudos. A ele e oferecido gerenciar, em nivel central, a
implementagao nao so do centro interescolar de Cordeiro como
dos outros centros que seriam criados. Por ser um cargo de
grande responsabilidade e que exigia dedicacao de tempo e de
esforgos, estava previsto para o gerente uma complementacao
salarial, porem a mesma nao se concretiza. Em reagao, Souza,



entao, nao aceita a geréncia, pois, diz-nos em entrevista,
"Pogicamente nao inia thabalhan dez, doze horas diarias sem
a devida complementagao salanial”. Permanece exercendo suas
atividades profissionais no Laboratorio de Curriculos, porem
sem ligagao com a implementacao.

' Maria Helena de Mello Vieira, que, em suas proprias
palavras, "ena quem tinha mais tempo disponivef", assume en
tao a gerencia da implementagao. E o novo ensaiador. Maria
Helena Vieira chegara a SEEC em maio de 1975, por intermedio
de Circe Rivas. 0 planejamento do projeto ja estava, como
diz, "bem, mas bem adiantado mesmo". Nesta fase, apenas par
ticipa das atividades de montagem e revisao. Na época, era
aluna do cursc de mestrado em Psicologia da Educagao da Fun-
dagcao Getulio Vargas, onde Circe Rivas leciona. Como os de
mais membros da equipe, & inexperiente em implementacao, mas
se lanca com entusiasmo as novas tarefas. Gerencia o Proje-
to de Terminalidade Antecipada,desde a saida do proprio Sou
za, ate meados de 1978, quando o Laboratorio de Curriculos,
sem que houvesse uma explicacao clara de motivos, se afasta
da implementacao. Passa, entao, em conjunto com os demais
elementos da equipe, inclusive Albenidesde Souza,a trabalhar,
exclusivamente, com a formagao especial para o 29 Grau, em
nivel central.

A equipe do Laboratorio de Curriculos que implemen
ta, na gestao Faria Lima, a terminalidade antecipada, uma equi
pe intedisciplinar, e ainda .constituida por Adilia Licio Arnaut
(Planejamento), Amelia Maria Noronha Pessoa de Queiroz (Mate
matica), Estela Kaufman (Matematica), Maria Lina Jacobina Cu
nha (Educagao para o Lar) e Zuleica de Abreu Oliveira (Peda-
gogia). Participam tanto do planejamento, como da execucao
propriamente dita, em atividades de apoio, de orientacgao e
de acompanhamento, para tal realizando visitas periodicas ao
Nucleo de Cordeiro. A parte especifica dos cursos de Educa-
¢ao para o Lar & planejada por Maria Lina Jacobina Cunha.



Identificamos, ainda, elementos estranhos ao Laboratd
rio de Curriculos que exercem certa influencia no curso dos
acontecimentos. S3o elementos da Coordenacao de Ensino de
190 Grau que, como ja  -foi descrito anteriormente, reivindicara
e conseguira para si a orientagao do ensino no meio rural.
Sao eles Pecy da Silva Guedes e Domingos Pessoa da Silva 0li-
véira. “

Pecy Guedes & o Coordenador Setorial da Coordenagao
de Ensino de 19 Grau a partir de julho de 1975. Assumindo o
cargo apos a exoneragao de Maria Helena Silveira, afastada
por divergir da cupula da SEEC em certas determinagoes tecni
co-administrativas, da continuidade aos varios projetos ja
iniciados. Como Assessor de sua antecessora, que foi quem o
levou para a SEEC, acompanha de perto, os esforgos para asse
gurar a Coordenagao de 19 Grau a condigao de nao ser mero Or
gao executor, posicionamento que tambem mantém durante todo
o periodo. Considerado um eficiente administrador, da gran-
de apoio aos tecnicos da Coordenagao no exercicio de suas
fungoes. Com a mudanga de governo, em marco de 1979, Guedes
e nomeado Diretor Geral do Departamento de Educagao, exonera
do deste cargo em 1980, e, em seguida, nomeado Diretor Admi
nistrativo-Financeiro da Fundacao de Amparo a Pesquisa do Es
tado do Rio de Janeiro (FAPERJ).

Nao aceitando ser entrevistado, Pecy Guedes indicou
seu ex-Assessor, Domingos Pessoa da Silva Oliveira, como a
pessoa que melhor poderia prestar esclarecimentos sobre o ca
so em estudo. Domingos Oliveira vai para a Secretaria de
Educagao, a convite de Guedes, em 1977. Por ter grande in-
teresse pela formagao especial (tema inclusive de sua disser
tacao de mestrado), & considerado o grande incentivador de
sua implementacao nas escolas da rede estadual de ensino de
19 Grau. Na mudang¢a de governo, em 1979, novamente foi no-
meado Assessor de Guedes, agora no Departamento de Educacgao.



Apds a exoneragao de Pecy Guedes, permanece na Secretaria de
Educacao, exercendo suas atividades profissionais na Subse-
cretaria.’

0 apoio e a orientagao de Domingos Oliveira sao par
ticularmente ressaltados pelos integrantes da Equipe de For-
mpqu Especial da Coordenagao de Ensino de 19 Grau, que tem
a fungao basica de implementar a formagao especial nas esco
las da rede estadual de ensino de 19 Grau.

Em Cordeiro, a implementacao da formagao especial
regular tem inicio em 1978, paralelamente a da terminalidade
~antecipada.

A Equipe de Formacao Especial da Coordenagao de 19
Grau, no periodo 1975-79, nao e participante direta da imple
mentagao da terminalidade antecipada, mas sua agao na imple-
mentagao de seu proprio projeto em Cordeiro, tem repercus-
soes quase que imediatas na implementacgao da terminalidade an
tecipada.

Em nivel local, o principal ator da Educagao no pe
riodo 1975-79 e a professora Dilma Rohen de Queiroz, a quem
cabe a lideranga de execucao: e o "spafllfa" de nossa orques-
tra. Dilma Queiroz € considerada pela maioria dos entrevis-
tados, como o elemento vital da implementagao, quer por suas
qualidades profissionais, quer por suas qualidades pessoais.
Filha de fazendeiro de Cantagalo, municipio vizinho de Cor-
deiro, mantendo bons relacionamentos nos dois municipios, le
cionou muito tempo em Cordeiro, tendo sido cedida durante al
guns anos a Secretaria de Agricultura para dirigir o Centro
de Treinamento de Mao-de-Obra Rural desta Secretaria, insta-
lado no Parque Raul Veiga, em Cordeiro. Seu marido, o agro-
nomo Fernando Queiroz, era, entao, o diretor do Posto Zootég
nico. Convidado por Peres, apos a fusao, para ser seu Asses



sor, exerce o cargo durante todo o periodo 1975-79. 0 exce
lente relacionamento pessoal de Dilma Queiroz com a Secreta-
ria de Agr{cultura, conjugado a influencia do marido, por sua
vez também um entusiasta do Projeto, nao so facilitam seu
trabalho como favorecem a implementagao.

' A indicagao de Dilma Queirozupara a diregao do Cen
tro Interescolar de Terminalidade Antecipada de Cordeiro, fei
ta por Peri Reis, e muito bem recebida por todos os que esta
vam envolvidos na implementacao. Com a reestruturagao da
SEEC, vem a ser a primeira diretora do NCECT de Cordeiro..

Para poder exercer suas atividades profissionais, du
rante o periodo de 1975-79, Dilma Queiroz fica morando emCor
deiro com a filha mais nova, enquanto o marido e os tres fi-
lhos moravam em Niteroi, para onde vai nos fins-de-semana.
Sua dedicagao ao NCECT de Cordeiro foi uma referencia cons-
tante nas entrevistas, bem como o grande entusiasmo que ti-
nha em relagdao a terminalidade antecipada. "Capacidade admi
nistrativa", "Lideranga na comunidade", "capacidade de envol
ven pessoas e organismos” e, finalmente, muita  disposdicao”
foram qualidades que lhe foram atribuidas. Na mudanga de Go
verno, e exonerada e, durante algum tempo, exerce atividades
numa das Assessorias da Secretaria de Educacao,ate ser cedi-
da a Campanha Nacional de Escolas da Comunidade (CNEC), onde,
em nivel central, agora coordena a administragao de todas as
escolas cenecistas do Estado do Rio de Janeiro.

Dentre as pessoas que, junto a Dilma Queiroz, parti
cipam da implementagao, destaca-se Jose Luiz Reis, gerente ge
ral do NCECT de Cordeiro. Ele foi meu "brago dineito", afir
ma Dilma. Esta afirmativa & corroborada por outros entrevis
tados e por pessoas de Cordeiro contatadas informalmente. Ex
plicando os motivos de sua dedicagao, diz Jose Luiz Reis:



"Eu fiquedl encantado com o Projeto. Era uma colsa nova,
(...] bem diferente, (...) de uma importancia muito grande pa
na a Regdiao". E um tanto emocionado, acrescenta: "uma das
condigoes para se fazer bem alguma coisa, € gostan do que se
faz, e, nealmente, nos gostavamos™.

: José Luiz Reis, ao ser convidado por Dilma Queiroz,
em 1975, para ser o gerente geral do NCECT de Cordeiro, le-
cionava em dois estabelecimentos da rede estadual de ensino,
um em Cordeiro e outro em Cantagalo, alem de ser diretor de
uma escola da CNEC, em Macuco, distrito de Cordeiro. Aceitan
do o cargo, passou a se dedicar exclusivamente ao NCECT de
Cordeiro. Ao término da gestao, Dilma Queiroz empenha-se
junto a nova administracao para que ele permaneca no cargo,
"a fim de assegurarn a continuidade do trabalho", como afir-
mou. Era este, tambeém, o desejo de José Luiz Reis. Contudo,
nao conseguem concretiza-lo. Frustrado em sua tentativa de
continuidade, José Luiz Reis recebe convite, "com safario in
necusavel", para trabalhar em uma industria da cidade do Rio
de Janeiro. Aceitando o convite transfere sua residencia pa
ra esta cidade. Profissionalmente, tambem continua ligado a
Secretaria de Educacgao, lotado na Coordenacao de Ensino Su-
pletivo, mas sendo "praticamente um burocrata", como afirma,
um tanto amargurado.

Em 1979, ocorre a mudanga governamental, seguida de
substituicao do Secretariado do Estado, numa composicao am-
plamente chaguista. Arnaldo Niskier passa a ocupar o cargo
de Secretario de Estado de Educacao e Cultura e, em conse-
quencia, assume a lideranga politica da implementagao. E o
novo empresario das cordas.

A mudanca de atores da implementacao nao se da so-
mente em nivel central. Em nivel intracentral o novo ator
institucional & a Coordenacgao de Ensino de 10 Grau. Neste ni



vel, surgem novos atores individuais: Lucia VYenina Mattos Al
meida, Heloisa Helena Fabiao Pinto da Silveira e Denise Del-
vaux Costa. Em nivel local os atores individuais do periodo
sao Fernanda Archidamea de Melo Carvalho e Janice de Carva-
Tho Sauerbronn.

: Arnaldo Niskier, que fora Secretario de Ciéncia e
Tecnologia do Estado da Guanabara no perjodo 1971-75, com o
retorno de Chagas Freitas tambem volta ao cenario politico-
administrativo do Estado, agora, como Secretario de Estado
de Educagao e Cultura. Em sua carreira, iniciada no magiste
rio de matematica, outros marcos podem ser assinalados: foi
membro do Conselho de Educagao do Estado da Guanabara e & ca
tedratico de Administracao Escolar da Universidade do Estado
do Rio de Janeiro. Na qualidade de Secretario de Educagao e
Cultura, empenha-se em promover aplaudidos espetaculos deope
ra e bale, que trazem dias de gloria ao Teatro Municipal do
Rio de Janeiro.

0 inicio de sua gestao frente a Secretaria de Educa
¢ao, contudo, e tumultuado. Pouco depois da posse, tem de
enfrentar tres greves dos professores do Estado, que reinvin
dicavam, principalmente, melhoria salarial.. Em conseqiiencia,
declara-nos,

"teve de sern dada prioridade ao thatamento do  magiste-
nio, pois nao poderiamos falarn em qualidade de ensino, enquan
to 0 magistenio fosse nemunerado muito pouco dignamente".

Opositor ferrenho do ensino profissionalizante obri
gatorio, que, em suas palavras,

"se trhansformou numa farsa imensa em todo o sistema, por
sen inviavel, por nao ten havido uma preparacac de  recursos
humanos e por nao existinem hecundos ginanceiros”,
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Arnaldo Niskier, enquanto titular da Secretaria, participa
dos esforgos para modificagao da Lei 5.692/71. E medida que
considera indispensavel e urgente, pois, em sua opiniao, "to
da a profissionalizagao que se fez em nivel de 19 e 29 gnraus,
ondunda da Lei 5.692, foi um 80 equivoco, inteiro, completo e

compacto".z

~Arnaldo Niskier nao manifesta, nem mesmo em seus pro
nunciamentos sobre o ensino no meio rural, interesse pela
terminalidade antecipada. Bastante comprometido com a modi-
ficagao da Lei 5.692/71, & cauteloso em responder questoes
acerca da terminalidade antecipada. Deixa entrever, no en-
tanto, certas reservas, ao declarar:

"Eu nao gosto da expressao. E um pouco a idedla da Licen
clatuna cunta (...). Essas sdimplificagoes, eu nao gosto mud-
to. A ideia de temwminalidade antecipada... Por que nao a'ter
minalidade'? Porn que 'antecipada'? Da ideia que nos estamos
fazendo uma especie de emancipagdo do educando, quando  isto
nao e muito desejavel".

Reconhece, todavia, que ha situagoes que podem per
mitir ou ate exigir a terminalidade antecipada, e as condi

ciona:

"Quando existem condigoes favoravedis, interna e exteana
mente a escola, quando ha uma maturidade da comunidade para a
ideia de tenminalidade antecipada, ela e abencoada. E onde?
Onde esta se desenvolvendo o setor primario da economia, que
¢ bastante carente em nosso Estado e que esta sendo agora mul
to desenvoluido".

Z A modificagao pretendida vem a se concretizar na Led n9 7.044/87, san
cionada em 18 de outubro de 1982, que altera o sentido da profissiona-
Lizagao do ensdino.



Restringindo este posicionamento, diz ainda:

"Eu acho que cada caso e um caso. 0 que me assusta & a
genenalizagdo de experiencias que devem sern Localizadas e nio
estendidas a todos".

Alerta, também, para a necessidade de se questio-

nar:

"o que se entende, o que deve sern a preparagaoc para o tra
balho e, consequentemente, a terminalidade - sefa ela qual
for - a Luz dos intenesses da comunidade”.

Varios entrevistados atribuem a Niskier uma concep
gao elitista de educagao e enfatizam que este Secretario, em
sua administragao, empenhou-se em separar "educacao" de "traba
Lho". Uma das evidencias apontadas € a proposta de altera-
cao da denominagao dos Centros e Nucleos Regionais de Educa
¢ao, Cultura e Trabalho pela supressao da palavra "trabalho",
apresentada por Niskier ao Governador. Tal alteragao se con
cregiza, quase ao termino da gestao, apos um demorado proces
SO.

Na gestao Niskier, os atores identificados em nivel
intracentral eram ligados a Coordenacao de Ensino de 19 Grau.
0 Laboratorio de Curriculos deixa de ser um dos atores insti
tucionais do Projeto de Terminalidade Antecipada. 0 ponrque
e 0 como desse afastamento tiveram diferentes explicagoes.
Do Laboratorio de Curriculos, houve quem dissesse que "a pas
sagem §04d fedita com tranquilidade, porque o Laboratonrdo ia
tinha cumprido a sua missaoc". Mas, nao sabe precisar o .mo-
mento. Alguns entrevistados afirmam que esta passagem foi
feita antes do inicio da administragao Niskier, mas divergem

5 Em 25/11/82, pelo Decneto n? 6.358, do Poden Executivo Estadual, esses

orgaos da SEEC passam a se denominan, respectivamente, Centrno Regional
de Educagao e Cultura e Nucleo Regional de Educacao e Cultura.
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quanto a quem coube a responsabilidade da gerencia do Proje
to: uns "supoem que ficou s0b a responsabilidade da Coorndena
cao de Ensino de 1¢ Grau". Outros afirmam que "o acompanha-
mento ficou por conta da Coorndenacao de Supervisao Educacdo-
nal". Nenhuma dessas informagoes, contudo, obtéem confirma-

¢ao.

Na Coordenacao de Ensino de 10 Grau, & unanime a
afirmagao de que a gerencia do Projeto lhe cabe a partir da
nova administragao, embora nenhum entrevistado saiba expli-
car as circunstancias da passagem. Dizem:

"Apgs a mudanga do governo, Condeino, de nepente, nao e
do Laboratonio. E do 19 Grau. Foi assim, de nepente".

Qu entao:

"No inicio, havia muita tristeza no Laboratorio de Cumnl
culo em perden pnaticahente 0 acompanhamento desse  Projeto.
Entao, a gente nesofveu taticamente nao assumin Condeino, mas
ajudan que eles caminhassem conosco. Nao houve, assim, uma
gormalizacao dessa passagem”.

No periodo 1979-82, a Coordenagao de Ensino de 10
Grau e dirigida,sucessivamente, por duas Coordenadoras: as
professoras Lucia Venina de Mattos Almeida e Heloisa Helena
Fabiao Pinto da Silveira. A elas cabe, sucessivamente, a"xe
gencia" do concerto, no periodo. Lucia Venina Almeida exer
ce o cargo de Coordenadora de marco de 1979 ate julho de 1980,
quando e elevada ao cargo de Diretor-Geral do Departamento de
Educagao, apos a exoneracao de Pecy Guedes. No periodo em
que esta a frente da Coordenagao de Ensino de 19 Grau, o Pro
jeto de Cordeiro passa a ser implementado por este orgao. Lu
cia Venina Almeida, anteriormente, tivera ligagoes profissio
nais com o Departamento de Ensino Supletivo da Secretaria da
Educagao da Guanabara e, apdos a fusao, com a Assembléia Le-
gislativa do Rio de Janeiro. A seu ver, "a teaminalidade an
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tecipada ainda e uma utopia, apesar de sern, como solugao, a

mais valida, a mais emengente".

Heloisa Helena Silveira, a segunda Coordenadora de
Ensino de 19 Grau, € o novo maestro do concerto. (Circe Ri-
vas foi o primeiro). Era Assessora da Coordenagao desde mar
¢o de 1979, cargo para o qual fora nomeada sem que tivesse
ligagoes préevias com Lucia Almeida, a quem substitui -quando
de sua saida. Também exercera atividades profissionais na
Secretaria de Educa¢ao da Guanabara e participara de varios
projetos ligados ao Ministério da Educagao e Cultura. Define
a alfabetizagao como sendo a prioridade maxima da Coordena-
¢ao de 19 Grau no periodo, mas acrescenta que "tambem tinha-
-4e que nesolven o problema da Formagao Especial, que estava
maf implLementada, vista com um enfoque fotalmente diferente
do que devendia sen". Buscando justificar o pouco interesse
da Coordenagao na implementacao do Projeto de Terminalidade
Antecipada; escuda-se na alfabetizacao e na formagao espe-
cial, afirmando serem "duas coisas grandes, descoonrdenadas,
que ocupam praticamente todos nosd e nosso tempo",

Estando a cargo da Coordenagao de Ensino de 10Grau,
0 Projeto de Cordeiro passa a ser implementado pela equipe
de Formagao Especial, gerenciéda pela professora Denise Del-
vaux Costa, 0 novo "maestro-ensaiadon". Denise Costa,na epo
ca da fusao, vem dos quadros da Secretaria de Educacgao da
Guanabara para a Coordenacao de Ensino de 190 Grau da SEEC. [
a gerente do Projeto de Formagao Especial, da Coordenagao, des
de que ele & criado, em 1977, com o objetivo de planejar e
implantar -a Formagao Especial regular nas escolas de 19 Grau
da rede estadual de ensino. |

A equipe de Formagao Especial, na administracao Went
~zel teve serios conflitos com o Laboratdorio de Curriculos por
divergir da orientagao, expressa na Proposta Curricular, que
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o Laboratorio pretendia que se desse a Formagao Especial, no
10 Grau. (RIO DE JANEIRO, 1978b). Com a mudanga de gestao,
quando ja tem definida uma linha de trabalho, Denise Costa e
a Equipe de Formacao Especial do 10 Grau recebem uma tarefa
extra: implementar a terminalidade antecipada. A tarefa nao
€ recebida com entusiasmo. Pode-se até dizer que ha uma cer
ta hostilidade que leva a inércia. "Ate hofe a gente discu
- te 0 que senia nreafmente teaminalidade antecdipada”, € dito
em entrevista.

Em nivel local, com a mudanga de gestao, a professo
ra Fernanda Archidamea Melo de Carvalho assume a direcao do
NCECT de Cordeiro, em substituicao a Dilma Queiroz. E o novo
"spalla" da orquestra. A indicagao de Fernanda de Carvalho
para o cargo € atribuida a sua ligacao com o partido politi
co do governador Chagas Freitas. |

Fernanda de Carvalho, natural da Paraiba, porem mo
rando ha muitos anos em Cordeiro, ja trabalhava desde a ges-
tao anterior no Nucleo, onde tinha o cargo de Gerente de As-
suntos Educacionais e Culturais, porém sem.uma ligacao dire-
ta com-o Projeto. A sua gerencia, explica, "nao estava afe
ta a pante de teaminalidade antecipada".

Varios entrevistados manifestam algumas restrigoes
a lideranca -de:Fernanda de Carvalho, dela tendo sido dito,

cautelosamente:

"Parece-me que, tanto quanto posso perceber, nao tem 84
do uma pessoa que tenha conseguido envolver a comunidade, nao
somente a comunidade Local, mas tambim a comunidade de 0rgdos
de outras Secretarnias".

As substituigoes de pessoal ocorridas no periodo
atingem tambem a Gerencia do NCECT de Cordeiro. Jose Luiz
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Reis, como ja dissemos, € destituido do cargo, assumindo, em
seu lugar, Janice de Carvalho Sauerbronn.

Janice Sauerbronn, na gestao anterior, ja atuara
no NCECT de Cordeiro como supervisora educacional. Diferente
mente de seu antecessor, nao revela em sua entrevista grande
entusiasmo pelo Projeto, enfatizando freqlentemente que
principal problema da terminalidade antecdipada ¢ o menrcado
de trabatho", que considera inexistente.

0

3.3 METAIS 0uU ATORES DA SAUODE

o

Ao uwltimo empresarnio cabe a fungao de selecionan para  a
onquestra musicos que toquem trompas, thompetes e outhos Ans
thumentos do naipe dos metais. Um de seus compositores e en-
wiado para participar da elaboracao da partitura. A agencia,
ponem, passando pon transformagoes e digiculdades, dando pric
rnidade a outros espetaculos, ndo proporciona ornientagao e as-
sistencia especifica a seus musicos, 0 que da ensefo aque nao

comparecam ao concento.

A mudanca de empresario nao altera a situacao. 0 segundo
empresarnio convocado para o concento, ao assinan o conthato,
culdadosamente nestringe sua participacao, de modo a nao sen

envolvido na execucac.

Tendo visualizado a importancia da Saude na Imple-
mentag;So,da Terminalidade Antecipada, Joseé Peres e Myrthes
Wentzel propoem e conseguem envolver a Secretaria de Saude
na implementagao. Porem, no decorrer dos acontecimentos, co
mo veremos em outro capitulo, esta participagao foi pouco ex

pressiva.
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Nao identificamos na implementagao nenhum ator ins
titucional da Saude. Os atores individuais sao poucos: Woodrow
Pimentel Pantoja e Silvio Barbosa da Cruz, em nTve] central,
e Samuel Penha Valle, em nivel intracentral.

Em nivel central, o ator principal da Saude e Woodrow
Pantoja, Secretario Estadual de Saude, no periodo 1975-79. No
inicio da gestao Faria Lima, Pantoja era o Subsecretario de
Saude, mas, quase de imediato, sobe na escala hierarquica por
determinacao do Governador, em substituicao a Fernando Braga.
Este, por problemas de saude, nao tivera condigoes de enfren
tar o ritmo intenso de trabalho que exigia a fase inicial da
fusao e pedira exoneragao. .

Pantoja . € o primeiro "empresario dos metais" de nos
so concerto, mas nao nos foi possivel entrevista-lo, pois fa
leceu em setembro de 1979, poucos meses ap0s o término de
sua administragao. Assim, algumas questoes referentes a par
ticipagao da Saiide na implementacao ficaram sem resposta e
tornou-se impossivel definir seu posicionamento pessoal e fun

cional, quanto ao caso.

Pantoja foi descrito, profissionalmente, como sendo
"um homem de Saude Publica, que detinha bastante experniencia,
uma visao ampla e profundo conhecimento dos problemas do pals,

senio em nelagao ao seu trabalho". Extrovertido, "gostava de
contar anedotas nos momentos de Lazen". "Ponem - afirmaram
ainda - na hora do trabalho sabia cumprin o seu devern, ena

um exemplo de dedicagao, chegava diariamente a Secretanria as
sete da manhd e ndo tinha hora para sain". Esta dedicagao
foi considerada de grande importancia, tendo em vista as enor
mes dificuldades da Secretaria de Saude em se reestruturar e

équipar.
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Na impossibilidade de entrevistarmos Pantoja, entra
mos em contacto com o Subsecretario da Secretaria de Saude,
do periodo 1975-79, o medico Eurico Suzart de Carvalho Filho.
Eurico de Carvalho Filho & diretor do Departamento de Epide
miologia no breve periodo em que Pantoja exerce a fungao de
Subsecretario da Salde. Sucede-o, neste cargo, quando Panto
ja ascende a Secretario de Estado. Comedido de gestos e de
palavras, um "gentleman", na opiniao dos que com ele traba-
Tham, revela em sua entrevista conhecer bem o Projeto de Cor
deiro, o que permitiu nao so0 a reconstituicao da atuagao de,
Saude, como também esclarecimentos quanto as dificuldades en
contradas pela Secretaria de Saude em participar da implemen
tagao. ApOs o término da gestao Faria Lima, &€ nomeado Dire-
tor Regional da Fundagao Servigos de Saude Publica do Rio
de Janeiro (FESP).

No nivel intracentral, um Unico ator individual da
Satude pode ser identificado: o medico Samuel Penha Valle, As-
sessor. do Setor de Planejamento da Secretaria de Saude,
quando se inicia a fase de planejamento. E ele quem define
nao so as atribuicoes da Secretaria de Saude no Projeto de
Cordeiro, como tambem o conteudo programatico dos cursos de
Programas de Saude,a serem ministrados paralelamente aos cur
sos de Agropecuéria. Alem disso, participa do treinamento
dos futuros docentes de Programas de Saude. A participagao
de Samuel Valle na implementagao tem pequena duragao. Pouco
tempo depois de iniciadas as atividades, € designado para
chefiar o Departamento de Recursos Humanos e, posteriormente,
o Departamento de Epidemiologia da Secretaria de Saude, nao
tendo a Secretaria de Saﬁde indicado um substituto seu, Jjun

to ao Projeto.

No periodo 1979-82, 6 "empresario dos metais" & Sil
vio Barbosa da Cruz. Identificado pela abordagem hierarqui-
ca, deveria ter sido o ator principal da Secretaria deSaude.
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No entanto, tal nao foi confirmado pela abordagem de reputa-
¢ao, nao tendo sido ele citado por nenhum dos entrevistados
ou pessoa contatada. A participagao de STlvio da Cruz na im
plementagao, segundo os entrevistados, limitou-se a assinatu
ra do segundo Programa de Agao Integrada. Tentamos varias ve-
zes entrevista-lo. Porém, mesmo tendo sido declarado por es
crito o objetivo da entrevista, esta nao foi concedida, sob
a alegacao de que a Secretaria de Salde nada tinha a ver com
0 assunto.

0 quadro a seguir possibilita uma visao abrangente
dos papéis que, na analogia, atribuimos aos principais ato
res de implementagao.
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PRINCIPATIS ATORES E SEUS PAPEIS NO CONCERTO

PERTODO
PAPEIS ATORES
1975-79 1979-82
Patrocinador Governador -Faria Lima Chagas Freitas
Empresarios:

. das madeiras

Secretario de
Agricultura

José Peres

Campello Costa

Coordenador de
Ensino de
10 Grau

. das cordas Secretério de Myrthes Wentzel | Arnaldo Niskier
Educagao e Cul-
tura

. dos metais Segretério de Woodrow Pantoja | Silvio Cruz
Saude

- Maestro Diretor do Circe Rivas -

Laboratorio de
Curriculos

Lucia Venina
Almeida e, depois,
Heloisa Fabiao da
Silveira

Maestro-ensaiador

Gerente do Proje
to de Terminali-
dade Antecipada

Gerente do Proje
to de Formagao
Especial de

19 Grau

Albenides de
Souza e, depois,
Maria Helena
Vieira

Denise Delvaux
Costa

"Spatea”

Diretor do Nucleo
de Cordeiro

Dilma Queiroz

Fernanda Carvalho




CAPITULO 1V

0 CONCERTO 0OU 0 CASO

4.1 PRELODIO OU ANTECEDENTES

Sabendo, de antemao, que irnia assumin a diregao da  §in-
ma, o pathocinador de nosso concernto culda de planefarn  suas
futunas promogoes, antes mesmo de assumin a direcac. A ideda
de grandes espetaculos Lhe & simpatica.

Para definin a programagao, escolhe varios — empresariod
teatnais. Reundioes e reunioes se sucedem.

As idZias vdo surgindo, o entusiasmo aumentando. Um dia,
wn dos empresarnios trhaz a noticia de um grande paleo que sua
agencia construlna num teatro agoha abandonado. Propoe a ou
tw empresario um espetaculo conjunto. Entusiasticamente a
sugestdo e aceita e conseguem alician um tenrceiro empredanio.

A sugestao de um concento singonico, com uma  ohquestnra
constitulda pon misicos das tnes agencias & entio apresentada
ao fputuro patrocinador que encampa a proposia e Lncumbe undos
empresanios de deginin o proghama.

Para que se possa conduzir um processo de implemen
tacao, € preciso que decisoes tenham sido tomadas. Ha, por
tanto, uma fase anterior a implementacao. A pre-implementa
¢ao do Projeto de Cordeiro tem origem antes mesmo dadata ofi
cial da fusao dos Estados do Rio de Janeiro e Guanabara, 15
de margo de 1975. Ja a partir de outubro de 1974, grupos de
estudos de todas as Secretarias se reunem no Palacio do Ita-.
marati, em longas sessoes, para elaborar o planejamento do
futuro governo Faria Lima. Entre os participantes estao Myr
thes de Lucca Wentzel, Jose Resende Peres e Woodrow Pimentel
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Pantoja, os futuros titulares das Secretarias de Educagao e
Cultura, de Agricultura e Abastecimento, e de Saﬁde,respecti

vamente.

Os grupos de estudo habitualmente almogam no restau
rante do Palacio, que apelidam de Bife de Zinco, e "Levavam
- como diz um entrevistado - ate para a hora do almogo, as
preocupacoes”. Num desses almogos, surge da parte de Peres
a oferta da utilizagao pela Educagao das instalagoes dos Par
ques de Exposigao Agropecuaria no Municipio de Cordeiro, vis
to que eram ocupadas apenas uma vez por ano, num periodo apro
ximado de 15 dias, ficando ociosas o restante do tempo. Co-
mo, dentre as muitas preocupagoes da Educacao, esta a busca
de novos espagos para a ampliacao da rede escolar e melhor
atendimento da clientela, Jose Peres, sensivel aos problemas
educacionais, vislumbra que as instalagoes desses Parques de
Exposigao poderiam ser aproveitadas para cursos que qualifi
cassem o jovem do campo para atividades agropecuarias.

A proposta e recebida entusiasticamente por Myrthes
Wentzel que nela ve uma forma de concretizar sua concepgao
de escola: nao como um predio, mas como uma fungao. Segundo
afirma na ocasiao, e posteriormente por todo o Estado, "o mu
seu ¢ a escola, a casa comencial ¢ a escola, a industria ¢ a
escola, a igrefa ¢ a escola", pois "dada a dificuldade de cons
thucao de salas e mais salas de aula para atender a  todos
08 que precisam da escola, ena necessanio ocupar o0s espagosd
exidtentes na comunidade e a esses espagos estender a {fun
¢ao-escola”. E ali, estava uma dessas oportunidades: os par
ques de exposigao tambem poderiam ser escolas. A oferta ia
tambem contribuir para a solugao do preblema da formagao es
pecial. Preconizada pela Lei 5.692/71, ela se encontrava,
atée .entao, infimamente implantada em escolas de 29 grau eine
xistente nas escolas de 19 grau da rede oficial de ensino do
Estado do Rio.
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0 entusiasmo de Jose Peres e Myrthes Wentzel conta
giam Woodrow Pantoja para a ideia de um trabalho integrado en
volvendo a Agricultura, a Educagao e a Saude. As providen-
cias para a concretizagao da ideia comegam logo apds a insta
lagao do governo Faria Lima. "0 momento podfitico e a  phro-
pria ideologia da fusao que alardeava o desenvolvimento ate
do ponto de vista espacial - diz um dos entrevistados - fonram
favoravedis a iniciativa e facilitaram as atividades indiciais

necessanias a sua conchetizagao".

Tanto nessa, como na maioria das iniciativas do co
me¢o do periodo, ha um clima de urgencia, atribuido a fato-
res politicos. 0 governo da fusao, diretamente ligado ao go
verno federal, tem preocupacao e necessidade de apresentar,
de imediato, agoes efetivamente positivas que o  favoregam
junto a opiniao publica e, por extensao, também favoregam o
~governo federal.

4.2 PREPARACAO DO CONCERTO OU PRIMEIRAS ATIVIDADES
4.2.1 Cniagao da obra ou Elaboracao do profeto

0 patrocinadon efetivamente patrocind e 08  empredarios
ja se instalaram. Vai ten inlceio o concerto.

0 primeino passo ¢ a composicao da obra a sen executada.
Para isto, do "stag4" de um dos empresarios e escolhido um
Anspinado compositon. Decide, a partin de um tema musical Lino
vadon, compor uma peca singonica de grande ponte. As digicul
dades de composigao sao grandes e por este moiivo os dois ou
thos empresarios enviam outrnos compoditores para  afuda-L£o.
Atinam-se ao trabalho com entusiasmo. Nenhum deles possui ex
periencia na composicdo de pecas de grande vulto. Assim, pas
sam-Lhes despercebidas complexidades da partituna.
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Para maestrno da onquestra e escolhido o primeiro composd
tor. Animado, embora um tanto inseguww - e sua estreia em re
gencia - da inicio as atividades preliminares .

Por sugestao de Jose Peres, o primeiro parque de ex
posigoes a ser considerado para um uso alternativo @ o Par-
que Raul Veiga, em Cordeiro. Como se trata de uma proposta
educativa, cabe a Secretaria de Educagao e Cultura (SEEC) a
responsabilidade de melhor defini-la e planeja-la. Tendo em
vista a originalidade da proposta, ela & encaminhada, em maio
de 1975, a Assessoria de Projetos Especiais da SEEC, para ser
elaborado o projeto especifico.

Na ocasiao, a oferta provoca entre os técnicos im-
pacto e ate mesmo descredito. Como seria possivel aprovei
tar, como escola, pavilhOes de exposicao de gado? Como fa-
zer a “"carteira-cocho" ou o "cocho-carteira", como diz Jose
Peres, para o ensino profissionalizante? Como fazer um tra
balho integrado nas areas de Agricultura, Educacao e Saude?
Sao ideias novas que exigem tambem respostas novas, um desa
fio a criatividade dos planejadores.

Superado o impacto inicial da idéia, o desafio &res
pondido por Circe Navarro Rivas e sua equipe da Assessoria
de Projetos Especiais, mediante um projeto de criagao de um
centro interescolar de terminalidade antecipada, iniciativa
pioneira no Estado, proposta com base no artigo nQ 76 da Lei
5.692/71, que aborda a possibilidade de antecipagao para 0
10 Grau da habilitacao profissional.

A opgcao por terminalidade antecipada e nao por ou-
tras alternativas, como, por exemplo, cursos profissionali-
zantes em ' nivel de 20 Grau, & feita apos diagnostico, reali
zado pela equipe de Circe Rivas, sobre a Regiao em que se in
sere Cordeiro. Este diagnostico revela elevado Tndice deeva
sao e repetencia nas escolas de 19 grau e desinteresse dos
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poucos alunos das duas escolas de 29 grau em se manter no cam
po, ja que, por sua condigao socio-economica, estao interes
sados em ingressar na universidade. Aponta, pois, a pesqui-
sa nao pela conveniencia de se oferecer cursos profissionali
zantes em nivel de 29 grau, mas sim, de se fazer a oferta de
cursos em nivel de 10 grau, ja que esse & o mais elevado grau
de ensino atingido pela maioria da populagao escolar. Indi-
ca, alem disso, que esses cursos devem oferecer nao so .ativi
dades que atendam as necessidades e possibilidades agropecua
rias, como tambem, atividades de educacao de base, em termos
de nigiene, saude, educagao fisica e valorizagao da cultura
local, em oposigao ao curriculo academico e distanciado da
realidade, oferecido pelas escolas locais.

A opgao por terminalidade antecipada € de responsa
bilidade da equipe de Assessoria de Projetos Especiais, pois
a ela e dada liberdade para criar a solugao do problema, ou
seja, o melhor uso para os pavilhoes, naquele local e naque
le momento. Peres sugerira sua utilizagao para cursos agro
pecuarios e "... tangenciou bem a situacdo em texamos de sua
utilidade. ELe 40 nao Localizava a condicao em teamos peda-
gogicos", como diz um dos entrevistados. Esta "localizagao"
pedagogica, ou seja, a<opg50 por terminalidade antecipada, ca
be a Assessoria de Programas Especiais da SEEC.

Ocorre, porem, uma nova estruturagao da SEEC e dei
xa de existir a Assessoria de Projetos Especiais. Circe Ri
vas passa a dirigir um novo orgao da SEEC, o Laboratorio de
Curriculos, para onde leva sua equipe e da continuidade ao
planejamento do Projeto do Centro Interescolar de Cordeiro.
Participam, tambem, desta equipe dois representantes da Agri
cultura, Pery Reis e Jeanice Borges Fortes Bastos, e um re-
presentante da Saude, Samuel Penha Valle.

Apesar de elaborado por elementos das tres Secreta
rias, nao se pode, contudo, dizer que o planejamento tenha
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sido integrado. Ha encontros entre os representantes daAgri
cultura e da Educagao e enéontros‘entre os'representantes da
Saude e da Educacgao. Entretanto, os planejadores das tres
Secretarias nao tem, nessa fase, contatos conjugados. Tambem
nao ha no planejamento participacao de nenhum representante
local, tomando-se todas as decisoes em nivel central. A res
ponsabilidade de coordenagao dos trabalhos e elaboragao fi-
nal do projeto, bem como das atividades preparatorias para a
execugao propriamente dita, fica a cargo do Laboratorio de

Curriculos.

No planejamento, sao definidas as areas para 0s cur
sos de preparagao para o trabalho: Agropecuaria, para 0os me
ninos e Educagao para o Lar, péra as meninas. Pery Reis, com
a colaboragao de Jeanice Bastos, define os cursos agropecua-
rios a serem oferecidos, seus programas e carga horaria, com
base nos critéerios utilizados para os cursos de preparagao
de mao-de-obra rural da Secretaria de Agricultura. Sao ofe
recidos 15 tipos de cursos, cujas cargas horarias variam de
40 horas a 100 horas (V. Anexo nQ 4).

Alguns dos cursos tem como prée-requisito a idade,
mas apenas quando ha necessidade de maior desenvolvimento fi
" sico para a execugao das atividades. Este € o caso dos cur
sos de Inseminador e de Operador de Maquinas Agricolas, que
exigem a idade de 16 anos completos. Dada a defasagem ida
de-série dos alunos das escolas de 10 Grau da Regiao, consta
tada no diagndostico, somente se condiciona a matricula a s@&
rie escolar frequentada pelo aluno nos cursos em que se fa-
zem indispensaveis certos conhecimentos basicos. E o caso,
por exemp]o,'dos cursos de Contabilidade, Cooperativismo e
Melhoramento de Arroz, que exigem que o aluno tenha ultrapas

a - .
sado a 6= serie.

Essas decisoes sao tomadas, em conjunto, pelas Se-
cretarias de Agricultura e da Educagao e Cultura. Segundo um

dos entrevistados,
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"0 Dn. Perny explicava 04 criterios para 0s curnsod. Pon
exemplo, o cunso de Tratorista exige que o garoto ja  possa
dinigin. Entao, este cwwso nao poderia ser oferecido a garo
tos de 12 anos e, sim, a mais velhos. E com iss0, em conver
sa com ele, nos gomos acerntando tudo".

Os cursos de Cooperativismo e Contabilidade sao in
cluidos por sugestao de Circe Rivas. Como declara:

"Eu pencebd que 04 alunos precisavam completar a indepen
dencia de thabalho atraves de dois cunsos que foram associa-
dos aos outros: o de cooperativa e o de pequena contabilida-
de, de maneira que pudessem negistran a atividade deles, onrga
nizando-se numa cooperativa e negistrando-a para que pudessem

- venden, como velo a acontecen. A pequena contabilidade seria
tambem para que pudessem fazer pequenos emprestimos, fazen 80
Licitagoes ao governo, que fossem viaveis a eles".

Os cursos de Educagao para o Lar, detalhados pela
equipe do Laboratorio de Curriculos, abrangem dois setores:
Vestuario e Alimentagao. .0s cursos de Alimentagao sao apoia
dos nos géneros fornecidos pela merenda escolar e nos produ
tos cultivados pelos alunos nos diferentes cursos agropecua

rios.

Samuel Penha Valle, o representante da Saude, € quem
elabora a programacao do curso de Programas de Saude, curso
obrigatdorio para todos, embora n3do profissionalizante, com o
qual se pretende a transmissao de informacoes e a aquisigao
de habitos que favoregam as condicoes de saude dos alunos e,
atraves deles, da propria comunidade. E ele tambem quem de
fine a participagao da Secretaria de Saude, quer na capacita
cao de professores para esses cursos, quer nas atividades da
Unidade Sanitaria Local junto ao Projeto, detalhando-as cui-
dadosamente (Rio de Janeiro, 1976, p.66-70).
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E, também, previsto o oferecimento de atividades de
Educagao Fisica e de Educagao Artistica no Centro Interesco
lar, as primeiras, de participagao obrigatdria para menores
de 18 anos, e as outras, facultativas. Com elas se visa a
complementar e a enriquecer a parte de educagao geral do cur
riculo das escolas de origem dos alunos, pequenas escolas ru
rais, unidocentes e de limitadissimos recursos.

4.2.2 Escolha do Spalla ou Indicagao do Dineton

0 "spakla" ¢ cuidadosamente escolhido. A opgdo € por um
violinista que, anterniommente, ja gora contratado porn  duas
das agencias. Suas qualidades sao conhecidas e ele & bem aced
to pelos demais integrantes da orquesina.

Paralelamente aos trabalhos de planejamento, a Se-
cretaria de Educag3do decide quem sera o Diretor do Centro, ou
seja, quem sera o responsavel em nivel local pela implementa
cao do projeto. A escolha recai em Dilma Rohen de Queiroze,
conforme Myrthes Wentzel, "o criterio 404 a competencia”.
Alem disso, precisa-se de uma pessoa que tenha penetragﬁo na
comunidade e, como o projeto € voltado para a area agricola,
€ necessario que a pessoa escolhida tenha vivencia em agri-

cultura.

A esses criterios Dilma Queiroz tambem atende, pois,
como dela foi dito, "viveu e trabalhou muitos anos em Corded
no, ¢ 4ilha de fazendeino de Cantagalo, nasceu na rog¢a, viveu
na roga, hespeita o homem do campo", alem de ja trabalhar pa
ra a Secretaria de Agricultura e ser casada com um agronomo
que exercera atividades profissionais em Cordeiro.

Indicada para o cargo por Peri Reis, a escolha de
Dilma Queifoz agrada a todos os envolvidos no Projeto emuito
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contribui para a dinamizacao das atividades preparatorias em
Cordeiro, pois com seu bom relacionamento local, consegue se
parar inumeros obstaculos. Como ela mesma diz:

"Eu Leved uma vantagem muito grande: eu morava ali, pas
sed muitos anos ald dentro. Meu marnido fod dinetonj desde
64, mas em 59 ja atuava. Entao, cada pessoa ali era uma pes
soa conhecida. Ninguem negava um favor que se pedisse: se vo
ce pedia para thabalhan dobrado, todos concordavam. Tudo 4s-
40 favoreceu muito". |

4.2.3 Propaganda do Concerto ou Sensibifidade da Comu-
nidade

Para atrain um ghande piblico, a propaganda &  intensd.
Cantazes, anunciod nos fornais e nas radios, distribuicdo de
fothetos de porta em porta sao recursos utilizados para a di
vulgagao do concerto.

Toda ideia nova costuma acarretar uma reagao, nem
sempre favoravel. Dail a preocupacgao dos planejadores com a
sensibilizagao da comunidade para os cursos de terminalidade
antecipada, visto que a novidade prdposta se acrescia o fato
de as atividades agropecuarias nao serem, tradicionalmente,
consideradas como atividades nobres, bem aceitas pela popula
cao fluminense. Nas entrevistas € ressaltado que, em Cordei
ro, 0s pais que moram na zona rural e ja trabalham na lavou-
ra, nao querem para seus filhos a continuidade das limita-
¢oes de suas proprias vidas e nao desejam para eles cursos
agricolas: querem que "aprendam a bater maquina (datiloghra-
§4a)”. Os pais que moram na cidade, como declara um entre-
vistado, "dependendo do meio social, acham que botar a mao
numa enxada, e um negocio meio degradante”. Assustava,. tam

! Rederencia a Fernando Queinoz que §oi Dineton do Posto Zootecnico  de
Condeino, ongao da Secretarnia de Agricultuna, instalado no Parque Raul
Veiga, de 1964 a 1975, ano em que fod nomeado Assesson do Secretarnio de
Estado de Agricultunra.
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bem, aos pais a viagem a ser feita de onibus pela - rodovia,
pois, havia alunos de localidades distantes ate 70 km de Cor
deiro, que seriam atendidos no Centro Interescolar.

Intensa campanha de mobilizagao da.comunidade e ini
ciada cerca de tres meses antes da inauguragao do Centro In
terescolar. 0 chamado "trabalho de sensibifizagao" nao & ta
refa facil. Em verdade, € uma inculcagao de valores, um es-
forgo de levar a populagao a valorizar as atividades agrope
cuarias. Deste trabalho participam ativamente elementos da
ACAR/RJ, atual EMATER, indo as residencias, fazendo reunioes,
procurando mostrar as vantagens que a terminalidade antecipa
da pode trazer aos alunos e valorizando o trabalho do homem
do campo;ﬁ Esta sensibilizagao e feita, também, junto as pes
soas que poderiam vir a oferecer empregos aosS egressos dos
cursos. ’ |

4.2.4 Ensaios ou Prepanacaoc dos Docentes

Para constitwin a orquesina, os musicos sao escolhidos.
A maionia nao se conhece entre 84, nunca integrou uma oOrques
tha e desconhece, alem disso, algumas notacoes musicals — ho-
vas, empregadas na partitura. € preciso aparan arestas. Ind

cLam-4¢ 04 ensalos.

Para que se pudesse dar execugao ao projeto de ter
minalidade antecipada, precisa-se capacitar recursos humanos,
pois toda uma nova proposta educacional esta sendo apresenta
da. Ha também curriculos novos e, uma nova metodologia detra
balho a serem divulgados.

Organizam-se, entao, cursos de treinamento para o0s
futuros docentes do Centro Interescolar, selecionados em ni
vel local, enquanto se ultima em nivel central o planejamento.
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0s docentes dos cursos de agropecuaria sao quatro técnicos da
EMATER, que ja detém a informacao especifica. A eles, o La
boratorio de Curriculos dia um treinamento pedagogico, que pos
sibilita o conhecimento dos objetivos do trabalho, da metodo
logia e da didatica desejavel. Esse treinamento € feito em

Cordeiro.

A reciclagem dos docentes que atuariam em Educagao
para o Lar, de Programas de Saude e Educac¢ao Artistica, € um
pouco mais dificil, dada a inexistencia no local de professo
res habilitados para tal. As professoras indicadas, profes-
soras de curso primario, alem da metodologia, precisam tam-
bém obter um minimo de conhecimentos especificos. A prepara
¢ao dos brofessores de Educagao para o Lar e realizada por
elementos do Laboratorio de Curriculos e por professores do
SENAC, em Cordeiro, enquanto que a preparagao dos docentes
de Programas de Saude € feita em curso intensivo de 60horas,
em Niteroi, com a participagao da Secretaria de Saude. Ja a
preparacao dos professores para Educagao Artistica e feita
na Escolinha de Arte do Rio de Janeiro, por Agusto Rodrigues,
pois os planejadores pretendem que pela Educagao Artistica,
em Cordeiro, a arte tenha:

"um espago proprio no sentido de uma motivagao das crian
cas para conhecimento do proprio coapo, das possibilidades
cuativas e de (oferecern) oporntunidades de crian  Livremente
com todos o0s materiais".

Posteriormente, antes da inauguragao do Centro Inte
rescolar, faz-se, em Cordeiro, uma reuniao geral dos técni
cos do Laboratorio de Curriculos’ com todo o pessoal que ali
iria atuar, reforgando, como dizem, "basicamente aquilo que
a gente tinha como ideia de metodofogia: nunca dar ao aluno
nada pronto, mas gazen com que ele fosse descobrindo as cod
sas para poden entendern o que estava sendo feilto e o que e
pretendia.

BIBLIOTEC A
PUNDACAD QETULIO VARGAS
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4.2.5 Annumagao do Palco ou Reforma das Instalacoes

Paralelamente acs ensaiosd, o palco comega a der prepard
do para o concerto. Com ecriatividade, evitam-se grandes gas
tos.

Um parque de exposigao agropecuarias se constitui,
geralmente, de uma pista ou arena de desfile e de amplios pa
vilhoes onde ficam estabulados os animais e expostos os pro
dutos. O Parque R ul Veiga tambem & assim e, alem do mais,
dotado de outras instalagoes, como churrascaria, restaurante
dos tratadores e ampla irea plantada com forrageiras. Este
. espago fisico, como se apresentava normalmente, nao se ade-
qua as atividades do Projeto, dai, prosseguindo os preparati
vos para implantar o Centro, sao feitas as adaptagoes neces
sarias nos galpoes de exposicao. Estas adaptacoes precisam
ser facilmente removiveis, pois, anualmente, na epoca da Ex
posicao, os galpoes devem poder ser reutilizados para a des-
tinagao original, uUnica condigao que e estabelecida pela Se
cretaria de Agricultura, quando da cessao do Parque.

0 trabalho de adaptagao e realizado animadamente e
com grande empenho. O0s tecnicos do Laboratorio de Curricu-
los e da Secretaria de Agricultura dele participam entusias
ticamente, lado a lado com os operarios, ajudando a pregar,
a pintar, a colocar moveis, a arrumar armarios, a instalar
equipamentos. Assim,0 Pavilhao de Exposigao Agro-Industrial
se transforma em salas de aulas reversiveis, a churrascaria,
em salas de Educagao para o Lar, o Centro de Treinamento, em
salas de Educagao Artistica, Biblioteca e Servico de Orienta
¢cac Pedagogica, e as pigtas de desfile, em campos de espor-
tes.

Posteriormente, por sinal, quando o Centro Interes
colar e visitado por um grupo de Secretarios de Estado de Edu
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cagao dos Estados Unidos,a adaptacao do espago fisico, e "um
dos motivos que 08 fez ficarem encantados, porque ali nao ha
via um gasto maion. Aproveitou-4e tudo o que havia; $od qua
se uma Amprovisagac, mas uma improvisac¢ao bem feita", comen

ta um entrevistado.

As despesas com a adaptacao sao pequenas - cerca de
15 mil cruzeirnos" - foi dito, pagas pela Secretaria de Educa
¢ao, que tambem fornece o mobiliario e equipamento para os
cursos, a excegao dos de agropecuaria, cujo custeio total & as
sumido pela Secretaria de Agricultura.

4.2.6 Reformulagao da partitura ou ALtenracao do
Projeto

Na urgencia de grandes nealizagoes, o empresario prined
pal nesolve amplian o espetaculo. O patrocinadon e 04 outhos
dois empresarnios nac se opoem a Lideia. '

Nova composigao ¢ encomendada, agora com um tema defind
do, porem muito mais complexs. A partitura orniginal ¢ altena
da e seu tema geradon passa a subtema na nova obna.

0 tempo de que dispoem 08 compoditornes ¢ escasso. A ex-
periencia, pouca. E, na partitura alterada, hesultam imphreci
sas, as vezes ate omitidas, as indicacoes agogicas,  dinami-
cas, de fraseado e de anticulagac.

0 planejamento do prejeto de Cordeiro ja esta adian
tado quando ‘se define a reestruturacao administrativa da Se
cretaria de Educagao, que foi elaborada consoante as di
retrizes da politica de Regiona]iiagﬁo do Estado.

Considerando a natureza, a complexidade e a interde
pendencia dos problemas educacionais e culturais, a Secreta



103

ria de Educagao resolve dar-lhes um tratamento sistemico e
compor uma organizacao que refletisse a abordagem adotada. A
Teoria Geral de Sistemas aplicada a organizacao dos traba-
Thos de educagao e cultura e apresentada como constituindo "um
esdongo de Antegracao de todas as atividades perntinentes ao
seton e cujo objetivo gfinal e o desenvolvimento pleno da pes
s0a humana, quen como ser Aindividual, capaz de 4interiorizar-se
na busca do proprio eu, quer como sen bocdial, que 40 se rea-
Liza em presenga do outro". (Rio de Janeiro, 1975, p.9).

A partir da concepgao sistemica, propoe a Secreta-
ria de Educagao um novo modelo de escola que, em contraposi
cao a escola tradicional, seria descentralizada, numa estru
tura aberta, com fronteiras diluidas. A escola passa a ser
toda a comunidade, com suas pessoas e suas instituigoes: mu
seus, escritorios, igrejas, fabricas, quartéis, cooperativas,
comércio, até mesmo, parques de exposicdes.

Era o projeto da cidade educativa, que abria pers-
pectivas para a solugao integrada dos problemas educacionais
pela elaboragao de planos conjuntos com as Secretarias de Es
tado de Agricultura e Abastecimento, de Saude e de Industria,
Comércio e Turismo, evitando-se, assim, desperdicio de recur
sos e dispersao de esforgds e criando-se condigoes para a
uniao da educagao, cultura, trabalho e lazer. Por conseguin
te, a partir desta concepgao -de escola, a coletividade esta
dual, as comunidades regionais e locais passam a ser vistas
como instituicoes eminentemente educativas, cada uma delas
devendo assumir a sua parcela de responsabilidade na acao edu
cativa e cultural.

_ Nesse sentido, a Secretaria de Agricultura mais uma
vez colabora com a Secretaria de Educacgao, permitindo-lhe,
tambem, a transferencia da Inspetoria de Ensino de Cordeiro,
que estava mal instalada, para o Parque Raul Veiga, onde ha
via espago fisico disponivel.
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Ao estudar a transferencia da Inspetoria, Myrthes
Wentzel decidiu que, em vez de transferi-la como Inspetoria
para, pouco depois, transforma-la em Niucleo Comunitario de
Educagao, Cultura e Trabalho (NCECT), se fizesse de imediato
a criagao do NCECT de Cordeiro, dentro da nova estrutura ad
ministrativa prevista para os Nucleos.

Coube a equipe de Circe Rivas a tarefa de ampliar o
projeto de Cordeiro transformando-o em projeto de criagao do
NCECT. Este>projeto abrange o projeto do Centro Interesco-
lar, pois os Nucleos tem também a fungao de escola-experimen
tal, mas, alem disto, define a estrutura administrativa do
novo orgao. Deste modo, entrelacam-se as ac¢Oes para a cria-
¢ao do NCECT de Cordeiro e do Centro“Intere;colar. No proje
to definitivo, os objetivos foram assim definidos:

". Dinamizan o processo do ensino hegularn, em fun¢ao da
especificidade da REGIAO-PROGRAMA V, de modo que os pontos crl
ticos do sistema educacional - tais como evasao escolarn, alto
Indice de nepetencia na 1% sinie, defasagem entre a faixa etd
rnia e a senie escolarn - sejam atendidos no nivel do individuo
e das necessidades comunitarias.

. Implantarn cwuiiculos que, atraves de novas metodolo-
glas, possibilitem a Terminalidade Antecipada, em nivel de 19
grau, para a formagao de mao-de-obra qualificada e integragao
de educacao, cultura, saade, thabalho, necreacao e Lazen.

. Possibilitan a acao do Nucleo como centro irnadiadon
de conhecimento, difusor de inovagoes que atendam aos proble
mas regionais de agropecuaria, e despentem real interesse pe
Lo seton primario da economia. ’

. Assessonan e proporclonar meios de constante atualiza
¢ao ao- conpo docente da REGIAO-PROGRAMA V, para o aproveita-
mento pleno dos recursos materiais e humanos da comunidade.
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. Detenminan, a partin da sondagem de aptidoes, alterna
tivas de cunsos progissionalizantes no 29 grau, que afendam
as necessidades s0cio-economicas da REGIAO-PROGRAMA Ve as
aspinagoes do aluno, possibilitando, igualmente, sua realiza-

¢ao como membro da comunidade em que vive.

. Acompanhar e avalian permanentemente a experiencia pi
Loto desenvolvida na implantagao do NucLeo Comunitario de Cor
deino, com vistas a gutura criagao de outnos Nucleos.

. Promoven o estreito nelacionamento entre o Nucleo e a
ingra-estruturna de Cooperativas, de pequenas empresas, bem co
mo de entidades publicas e privadas que atuam nos diversos se
tones economicos, culturais e educacionais da negidao, de modo
a possibilitar, pela convergencia de esfoncos, a globalizagao
dos objetivos da Secretaria de Educagdo e Cultura do  Estado
do Rio de Janeino”. (Rio de Janeiro, 1975, p.15).

Sao objetivos que se referem tanto a terminalidade
antecipada, quanto ao proprio NCECT de Cordéiro, e esta du-
plicidade € resultado da adaptagao que o projeto inicial so
freu para se transformar em projeto de criacao do NCECT de

Cordeiro.

A inexperiencia da equipe do Laboratorio de Curricu
los em planejamento - este era o primeiro projeto que elabo
ravam - faz com que os objetivos da terminalidade antecipada
fiquem diluidos, confundidos com os objetivos do NCECT. Oque
se pretendia com a terminalidade antecipada nao esta explici
tamente registrado, ficou na cabegca das pessoas que fizeram
o projeto. E, como no decorrer do tempo, ha alteragao dos
atores e pensamentos se perdem, a redacao equivoca dos obje-
tivos forcosamente vem a acarretar dificuldades a implementa
¢ao da politica de terminalidade antecipada, em referencia a
qual apenas se esbogara um vaguissimo desejavel.
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Decidida a criagao do NCECT de Cordeiro, Dilma Quei
roz, como ja indicamos, € escolhida para ser a primeira Dire
tora. A escolha, porem, € feita com muito pouca anteceden-

cia. Como diz Dilma:

"... de nepente, nas vesperas da inauguracao, D. Myrthes
falou: - "Nao e 40 iss0; voce val assumin o primeiro Nucleo.
(...) Assim, tudo tomou um numo totalmente diferente. Eu vim
agud em baixo (no Rio) e o professon Helio Ribeino comegou a
me perguntan as coisas, como ia den feito L840 e aquilo, e al
¢ que eu fiquei sabendo que tinha apanhado a administracdo do

Municlpio inteino".

Para constituir a equipe que atuaria no NCECT de Cor
deiro, Dilma Queiroz € autorizada a requisitar os elementos
que quisesse, até mesmo de outros municipios, o que muitas
vezes faz com um simples memorando. Segundo declara, "conde
guiu a meLhon equipe que se podenia formarn". Nao sao consi-
deradas relevantes nem a ligagao politico-partidaria dessas
pessoas, nem a inexistencia de um relacionamento pessoal com
a diregao: "0 cnitenio, afirma Dilma, foi a competencia phro
§4s84ional". Em suas proprias palavras, "o NCECT de Cordeino

serviu de 'ecobada'para 08 demadls'.

Istalado antes mesmo da formalizagao da reorganiza-
¢ao regional da SEEC, sem ligacao direta com nenhum CRECT, o
NCECT de Cordeiro so posteriormente se liga ao CRECT de Nova
Friburgo, quando ja institucionalizada a nova organizagao ad
ministrativa, e praticamente autonomo, por todo o periodo
1975-79.

Uma certa informalidade, uma "quebra da burocracia',
como e dito, ocorre no relacionamento da direcao do NCECT de
Cordeiro com a administracao central por todo o periodo
1975-79. A possibilidade de relacionar-se diretamente com
os diferentes orgaos centrais da SEEC sem a intermediacao de
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um CRECT e, inclusive, apontada como um dos fatores facilita
dores da implementagao da terminalidade antecipada. E desta
cado, também, nas entrevistas que, devido ao grande interes
se na rapida instalagao do Nicleo e dos cursos de Terminali-
dade Antecipada, nao ocorre dificuldade maior na obtencgao de
recursos na fase preparatoria, sendo ate utilizados mecanis
mos nao-burocraticos para agilizar a aquisicao do material
necessario.

No decorrer da implementacgao, algumé coisa € conse
guida em nivel local pela intermediagao de Dilma Queiroz, in
formalmente. Contudo, nao ha participacao das autoridades
municipais nem se consegue um envolvimento maior da comunida
de. Cordeiro, "aféem de sen um municipio pobre, nao  atende

muito ao apelo comunitario", nos dizem.

A maioria dos entrevistados atuantes no periodo
1975-79 enfatiza o entusiasmo - a "empolfgacao", como € chama
do nos depoimentos - que dominou os implementadores quer na
elaboragao do Projeto, quer em sua realizacao na pratica. Um
dos entrevistados, apresentando seu proprio ponto de vista,
define este entusiasmo como sendo:

"o desejo que o homem tem de transgredir a ondem estabe
Lecida, pois a ondem, presidida pela nazao, castra inteiramen
te o desefo do homem, porque o desejo do homem e que vem fus-
tamente trhansgredin a hotina mecanizada em que todos estamos
insendidos para sermos nepetitivos e que nos aproxima da  mor
te. A ondem esta muito nealizada para ¢ controle do  desejo
do homem, porque o desejo do homem ¢ que da a ele a forga pa
na se cokocan no produto de seu trabakho e se sentin como au
ton daquele trabalho. Condeirno apresentou uma — transgressao
na ondem. Condeino e desejo, desejo nealizado".

‘A elevada motivacao da grande maioria dos implemen-
tadores de todos os niveis facilita a implementacao do Pro-
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jeto, neste periodo. Entretanto, nao temos dados, por falta
de entrevistas de controle, que confirmem que o0 entusiasmo
pelo Projeto tenha sido partilhado pela clientela e pela co

munidade como um todo.

4.3 PRIMEIRA VARTACAO - ALLEGRO MA NON TROPPO - OU IMPLEMEN
TACAO NO PERTODO 1975-79

4.5.1 Comeco do Concento ou Inicio da Execucdo

Acendem-se 05 negletornes. A orquestra inicia a execugao
com grande entusiasmo: € a primeira variagao.

08 poucos ensaios, a insugiciente pratica de onquesina,
0 reduzido dominio ticnico dos instaumentos, somados as  fa-
Lhas da partitura e a pequena experiencia do maestrno, — fazem
com que a execugao, apesar de entusiastica, por vezes, seja
vacilante. E um ALLEGRO... MA NON TROPPO. |

A recrdiagao comega a se distanciarn de um fexto  musical
nao muito claro.

No mes de julho, tradicionalmente, realiza-se a EZ
posicao Agropecuaria anual de Cordeiro. E, para oMunicipio,
um evento de grande importancia e atrai expositores e muitos
visitantes dos municipios vizinhos. Era desejo de Jose Pe-
res e Myrthes Wentzel que coincidisse com essa festividade a
inauguracao do Nucleo de Cordeiro. Afinal, ele significava
0 passo inicial da descentralizacao da educacao no Estado e
uma comprovacdo da integragao das Secretarias de Estado. Se
ria, pois, interessante que o evento tivesse bastante publi
cidade. E que melhor epoca que nao essa? Porem, nao foipos
sivel, "por mais que se fizesse tudo a toque-de-caixa", que
0os preparativos necessarios ficassem concluidos a tempo. As
sim, apenas em 8 de setembro de 1975, e inaugurado oprimeiro
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Nucleo Comunitario de Educagao, Cultura e Trabalho do Estado
do Rio de Janeiro, ao som de pequena banda de musica local,
enquanto espocavam foguetes e rojoes, como & costume nas fes

tas do interior fluminense.

Mas, como funcionaria o Centro? De acordo com o Pro
jeto, o Centro Interescolar se destina a qualificar o aluno
do 10 Grau para o. trabalho, ao mesmo tempo que possibilita a
construgao de indicadores para orientar as alternativas pro
fissionalizantes a serem oferecidas no ensino de 2Q Grau. Alem
disso pretendia-se, atraves dele, ampliar as situacdes de en
sino-aprendizagem, "promovendo um processo educacional conti
nuado e Anteghradorn das for¢as vivas da comundidade”". (Rio de
Janeiro, 1976, p.11).

Os alunos deveriam se matricular num dos cursos ofe
recidos: agropecuarios ou de Educagao para o Lar. Seria obri
gatorio para todos a participacao em atividades de Programas
de Saude e, para os menores de 18 anos, nas atividades de
Educagao Fisica. As atividades artisticas, desenvolvidas atra
ves da Escolinha de Arte, teriam participacao facultativa.

Seriam atendidos nao so os alunos do municipio . de
Cordeiro, mas também, os dos demais municipios da Regiao Pro
grama V, tambem denominada Serrana: Bom Jardim, Cantagalo,
Duas Barras, Nova Friburgo, Santa Madalena, Sao Sebastiao do
Alto e Trajano de Morais, dando-se prioridade aos alunos das
escolas rurais. Os alunos iriam de onibus de seus munici-
pios para o Centro Interescolar, em horarios diversos do seu
horario regular de aulas nas escolas, e, apos as atividades,
seriam levados de volta. No Centro, alem das atividades, re
ceberiam almogco e merenda, sendo que os alunos que fossem ao
Centro no 19 turno almogariam ao termino das atividades e os
do 29 turno, ao chegarem ao Centro.
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0s cursos de terminalidade antecipada tem inicio no
dia seguinte a inauguragao, em 9 de setembro de 1975. Uma
das primeiras dificuldades da execugao € o transporte dos alu
nos, pois o onibus que estava previsto para o Nicleo no pla-
nejamento nao & fornecido, por falta de verba. A solugao pa
ra o problema do transporte dos alunos surge dos esforgos de
Dilma Queiroz, que, valendo-se de suas relagoes com a comuni
dade, consegue do proprietario do Expresso Pinto & Palma, em
presa de viagao do Municipio de Cantagalo, o transporte para
os alunos. O transporte comega em confianga, antes mesmo da
assinatura de convenio com o Estado para seu pagameﬁto.

0 convenio que vem a ser feito com a empresa de via
cao deve ser renovado, anualmente, e esta renovagao, apesar
de sempre conseguida, demanda esforgos e inumeras viagens da
Diretora do NCECT de Cordeiro ao Rio de Janeiro. Sobre es-
ta dificuldade assim se pronuncia Dilma Queiroz:

Todo ano era uma batalha. La {(na SEEC) me diziam:

"Pode comegar, que esse convenio val sairn!l" AL, se come

¢ava antes do convenio sen assinado. Mas, se a gente nao §i-
zesse assim, o thabalho nao sala. Gragas a Deus, eu tive uma
sonte Louca. Ena sempre assinado.

Como o Projeto e experimental, o Laboratorio de Cur
riculos decide que o atendimento aos municipios previstos de
ve ser feito gradativamente. Assim, nesse primeiro momento,
sao atendidos alunos de apenas tres Municipios: Cordeiro, Can
tagalo e Bom Jardim, pois, como e dito, "nao 4e¢ sabia se o
que estava previsto em termos teoricos daria certo navpn&ti—
ca".

Atende-se nestes primeiros cursos, seqgundo informa-
cao de um dos. elementos do Laboratorio de Curriculos, "qua.
trhocentos e poucos alunos". Ao termino do primeiro periodo
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letivo se constata que, por serem 0s cursos organizados pre
dominantemente por idade, tinham resultado turmas qualitati-
vamente muito heterogeneas. Por decisao conjunta dos docen
tes e dos tecnicos do Laboratorio de Curriculos, cria-se por
isso um ciclo basico de 30 h/aula, destinado a dar aos alu-
nos um nivelamento dos conhecimentos que fossem indispensa-
veis aos cursos e, em alguns casos, prove-los de um minimo
de pratica agricola. FE por eles tambem decidido que, com o
auxlio do Servigo de Orientacao Educacional, sejam dadas
aos alunos informagoes sobre os cursos antes da sua realiza
¢3ao, para que nao apenas pudessem optar por aqueles que mais
lhes agradassem, mas que estes tambem fossem compativeis com
sua idade. Procura-se com isto evitar que se repetisse a de
manda excessiva a certos cursos, em especial o de Tratoris-
ta. Como diz um entrevistado: "Quem nao gostaria de aphren-
den a dinigin um trnaton? 0 trhator ¢ 0 primedno passo para o
automovel e o caminhao". Porem, & impossivel atender a to
dos os pretendentes, quer pela quantidade, quer pela pouca
idade (menos de 16 anos) de muitos dos candidatos ao curso.

Quatro tecnicos agricolas cedidos pela EMATER, coor
denados pelo agronomo Lauro Nardotto Conde sao os docentes
dos cursos agropecuarios. Infelizmente, porem, sao freqlien
temente substituidos, devido a transferencias para outros pos
tos da EMATER. Isto faz com que, no decorrer do tempo, va
se diluindo o objetivo especifico dos cursos, pois 0S novos
tecnicos nao sao treinados para o tipo de trabalho que deles
se espera.

0 local onde sao feitas as plantacoes dos cursos -0
honto, como e chamado - dista dois quilometros da estrada do
Nucleo. Os alunos tem de percdrrer a pe esta distancia, qua
tro vezes ao dia: ao chegar, na hora da merenda (ida e vol-
ta) e ao sair, o que acarreta, alem do cansaco, desmotivagao
e gasto de tempo. Como tentativa de solucionar o problema,
utiliza-se uma kombi da EMATER para o transporte interno dos
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alunos. Apos algum tempo, o Diretor da EMATER, Walnick Men-
des Bezerra proibe seu uso, argumentando, segundo um dos en
trevistados, que "nao era fun¢ao da EMATER dan necursos mate
niais e estava-se onerando a emphresa com coddas que nao eram

de sua nesponsabilidade”.

Diferentes informagoes recolhidas em nivel local dei
xam entrever que o Diretor da EMATER nao aceitava bem o pro
jeto de Cordeiro: "Talvez elfe achasse que estavamos mudando
o numo da EMATER" ou que "a Secretaria de Educagao estava en
trhando na area dele". "Pelo modo como procedia, dava a en-
tenden que nao gostava". Alem disso, acrescentam que quando
The pediram para ceder mais um tecnico para auxiliar o traba
tho, pois havia a intengao de se ampliar o projeto com um
atendimento descentralizado, em locais onde o onibus nao te
ria possibi]idade de chegar para apanhar os alunos, o pedido
foi negado. "E tinha o tecnico f£a", queixam-se.

Mesmo com limitagoes, o projeto descentralizado -co
meca em 1977, em duas escolas de dificil acesso do Municipio
de Cordeiro. FE uma iniciativa dos implementadores do nivel
local, planejada e executada por elementos da Regiao, tendo
Dilma Queiroz conseguido a participagao da Fundagao Leao XIII
de Cantagalo e da Fundagao Estadual de Educagao ao Menor (FEEM),
de Cordeiro, que cedem docentes para os cursos de trabalhos
manuais e corte-e-costura. O projeto descentralizado ofere-
ce, tambem, atividades de Tecnicas Agricolas e de Programas
de Salude sob a orientacao de professores do NCECT e dos tec-
nicos da EMATER que atuam no Nucleo. 0 atendimento abrange,

alem dos alunos, as maes e 0S pais.

s

-

A boa vontade de todos os docentes e ressaltada em
entrevistas. 0 grande problema apresentado e o transporte
dos docentes. Quando possivel, este transporte e feito na
viatura do Nucleo, o uUnico veiculo que ha para atender a to-
dos os projetos e atividades do NCECT de Cordeiro. A maior
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parte das vezes, no entanto, e feito em automoveis particula
res, cedidos para tal. Apesar das dificuldades, o projeto
descentralizado e mantido em funcionamento durante toda esta
gestao, sendo, porém, desativado em 1980.

Durante algum tempo, 0S cursos de agropecuaria sao
complementados com aulas de pequena contabilidade, dadas por
um elemento da comunidade, gratuitamente. Nao se consegue,
poréem, continuar a contar indefinidamente com participantes
voluntarios e gratuitos e, como nao ha no NCECT professor dis
ponivel qualificado para ensinar confabi]idade, estas ativi-
dades se encerram.

Tambeém complementando os cursos de agropecuaria, sao
oferecidas nogoes de cooperativismo, pois, diz um entrevista
do: '

"nao bastava &que{aA cnkangas serem dotadas de uma possdi
bilidade de realizan uma atividade especifica, (...) eles pre
cisam completarn a independencia do thabalho defes (...) onrga
nizando-se numa cooperativa e hegistrando-a para que = pudesse
venden".

A cooperativa dos alunos e criada em 1976, com o no
me de Associagao de Alunos Rurais de Cordeiro, passando apro
dUgEQ a ser vendida pelos proprios alunos e o lTucro dividido
em duas partes: 60% para a compra de novos insumos e 40% a

'serem repartidos pelos associados. A parcela dos alunos e
' depositada em caderneta de poupanga. No final do ano,0s pro
‘ phios alunos fazem a reparticdo das cotas dos associados, uti
"lizando um sistema de pontos por participacao no trabalho, que

indica quanto cada um ganhara.

0 numero de associados & pequeno, porque ser asso-
ciado implica maior dedicagéo aos trabalhos, o que exige

/
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disponibilidade de tempo, inclusive aos sabados, domingos e
feriados, pois os animais tem de ser alimentados e as planta
¢oes regadas.

Os problemas do transporte interno dos alunos e do
transporte da producao para venda no mercado sao soluciona-
dos por algum tempo pela Associagao, que consegue recursos
para comprar uma kombi de segunda mao. Porém, o custo da ma
nutencao e do combustivel torna-se muito elevado e a hkombi
tem de ser vendida. A venda dos produtos fica sendo feita
em barraquinhas, na calgada, em frente ao portao principal
do NCECT. O transporte interno continua inexistente.

Durante o periodo de 1975-79, a Secretaria de Agri-
cultura da todo o apoio material necessario aos cursos agro-
pecuarios. Todos os insumos - ferramentas, sementes, defen
sivos, 0leo para o trator e maquinas - sao fornecidos total
mente de inicio, e depois, quando ja ha produgao, complemen
tando as necessidades nao suprimidas pela parcela que a Asso
ciagao dos Alunos recebe da venda dos produtos.

4.3.2 Ausencia dos Metais ou Omissac da Secretaria de
Saude |

Apesan de presentes aos ensalos, 04 metals  contrhatados
nao comparecem ao concerto. Ninguem sabe porque. Comenta-se
ate - um tanto malevolfamente - que estes instrumentisias,acos
tumados a tocan s0zinhod ou em fanfarnas, resistem a ideia de
integran uma orquesira de naipes digerenciados.

Tentativas sao feitas para conseguin que participem  do
concerto, ou mesmo, a vinda de Ansthumentistas — substitutos.
Frustrhados os esfongos, prossegue a execucao. Com a onques-
tha desfaleada, distancia-se um pouco mais da criagao a ja
empobrecida necrdagac.
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Na implementagao do Projeto de Terminalidade Anteci
pada, "a mendina-dos-olhos do Estado”, como diz um dos entre
vistados, ha participagao muito ativa das Secretarias de Edu
cagao e de Agricultura. O mesmo, entretanto, nao ocorre com
a Secretaria de Saude. Sua participagao consiste, basicamen
te, na elaboragao da programagao do curso "Programa de Sau-
de" e em dar o treinamento inicial para os professores que
-atuariam nesses cursos. Quanto as atividades médico-odonto
logicas a serem realizadas em nivel local, quando da imple-
mentagao do Projeto, pouco se concretiza. No que se refere
a parte profilatica, reduz-se apenas a rotina de vacinagao a
populagao em geral. Quanto ao pretendido acompanhamento biopsi
comotor do aluno, desde seu ingresso ate a saida do Centro
Interescolar, .como fora previsto, nada e feito.

0s entrevistados identificam diferentes fatores que
provocam o distanciamento da Secretaria de Saude. Uma das ex
plicagOes dadas para a omissao da Secretaria de Saude, foi que
"ela nao se sentia co-hresponsavel, por nao ten participado bem

do projeto Anicial".

Outro entrevistado identifica a falta de um envolvi
mento da Secretaria de Salude como conseqiiencia da nao-indica
¢ao de um elemento para substituir Samuel Penha Valle, o re-
presentante da Secretaria de Saude no grupo de trabalho do
Projeto, quando este, pouco depois de comegar a execucao, Se
afastou por ter sido nomeado para outro cargo na Secretaria.
A este respeito, um entrevistado ate levanta uma questao: "Po
den-se-4ia considerar a nao-indicagao de um substituto para o
Dn. Samuel como uma estrategia para a Secretaria de Saude se
furntar a compromissos que nao podia ou nao quenia cumprin?".
Nao conseguimos, no entanto, confirma-la ou nega-la.

Ja um outro entrevistado apresenta a versao de que
a omissao desta Secretaria decorre de uma nao-assimilacao da
filosofia que norteava o projeto:
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"Era uma giLosogia nova, para a qual o pessoal da  Secre
tarnia de Saade nao estava devidamente preparado para aceitar
e que implicava num comportamento diferente, num entendimen-
to, numa Lintegragaoc, tendo em vista um objetivo unico a alean
carn”,

Dai terem surgido dificuldades operacionais, espe-
cialmente em nivel- local, pois, como afirma, "todo projeto no

vo, toda ideia nova implica hesistencia, ainda que passiva'.

Também foi apontado como determinante da omissao da
Saude o fato de "os dinigentes das unidades Locais da Saude
nem sempre estarem preparados administrativamente para o exer
cicio do cargo”, e "nao terem condigoes téecnicas para Lntro
duzin inovagoes e enfrentan os obstaculfos™. Alem disso, por
seus cargos serem'geralmente politicos, "nao ha Jinteresse num
comprometimento com uma Ldeia nova". Um outro entrevistado,
atribui o afastamento da Secretaria de Saude a um "choque de
estrnelas” em nivel central, por ter esta Secretaria se consi
derado ofuscada e insuficientemente prestigiada pelas Secre
tarias de Agricultura e Educagao.

Com tal diversidade de opinioes se complica a ques
tao da omissao da Secretaria de Saude. Na tentativa deiden
tificagao do fator ou fatores que determinaram o comportamen
to da Secretaria de Saude no periodo 1975-79, procuramos es
clarecimento junto ao Subsecretario da Saude desse periodo,
Eurico Suzart de Carvalho Filho, uma vez que o titular da Se
cretaria de Saude, Dr. Pantoja,falecera em 1979. Eurico Car
valho Filho, primeiramente, aponta as dificuldades que a Se
cretaria de Saude teve de enfrentar com a fusao, que exigiu
que se criasse uma nova estrutura para atender a area corres
pondente aos dois Estados que haviam se transformado em um.
Alem disso, como ocorreria a criacao do Municipio do Rio de
Janeiro, consequentemente, havia a necessidade de se criar



117

para ele uma nova estrutura. "A grande dificuldade - diz -
oL que tudo ternia de sen fedito com mudlta pressa para que se
pudesse cumprir num prazo de apenas quatro anos, a deteamina
cao fedenal e nealizan em caraten inneversivel a fusao  dos
dois Estados".

Para esclarecer como a Secretaria de Saude em meio
a serias dificuldades, aceitara participar do projeto de Cor
deiro, diz ele:

"2 natuwral que haja o desejo de se executar o maximo, en
tao se comega a proghaman, a4 proghamarn, sem e perceber bem o
aleance disso e a possibilidade de atingirn o objetivo".

Acrescenta, ainda, que as condigoes dos Postos de
Saude eram tao precarias que a Secretaria de Saude teve de
construir, simultaneamente, vinte e seis Centros de SaGde,cg
mo passaram a ser denominados. O de Cordeiro era um deles e
em sua construgao houve atrasos. As obras foram executadas
pela Secretaria de Saude: "A Saude competia apenas itrhansfe-
HAR hecunsos financedlrosd para que as obras fossem executadas”.
Elas ficaram a cargo da Secretaria de Obras, atraves da Em-
presa de Obras Publicas (EMOP) que era a executora de todos
os projetos de construcao das diferentes Secretarias. Houve
atrasos na execug¢ao, "nos nao podiamos estarn exigindo mais do
que era feifo pela EMOP". Terminadas as obras, surgem outras
dificuldades decorrentes do demorado processo de aquisigao de
equipamento:

"As Licitacoes tem de seguin seu nitual, que nao e muito
agil. A tramitacdo desses processos necessita de uma  senie
de aprovagoes e 0 que as vezes acontece e que, quando chega ©
momento do APROVE-SE, 04 necursos reservados para aquela gina
Lidade, no regime inglacionaric em que nos estamos, fa Aao 4in
sugicientes. 1850 4mpede a aquisigao in totum daquilo que es
tava previsto e exige o inicio de um outro processo, — tambem
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demonado, que € a suplementagao de recursos. Iato, em tewmos
de senvigo publico, e um processo realmente Longo, cansativo,
em que se perde muito tempo wtil,o que impede de se executan
determinados profetos. |(...) Havia boa vontade, as Secreta-
nias estavam interessadas, mas problemas desse tipo - adminis
thativos - internfeninam no desenvolvimento da programagao”.

A opiniao de Carvalho Filho sobre o Projeto de Ter-
minalidade Antecipada € que "a {deia e boa, o0 Projeto e valdi

do, deve sen estimulado”, mas "o momento fod Anoportuno”.
’ ’ ! P

A Secretaria de Saude, depois da elaboragao do Pro
jeto, transferiu a responsabilidade de suas atividades para
o Posto Medico de Cordeiro, uma vez que elas consistiam, co
mo diz Carvalho Filho, confirmando o que estava escrito no
Projeto, "em examinar 04 alunos, ver as condicoes de Saide de
cada um e tratar na medida da necessdidade. (...} Como medida
preventiva, fazern a parte de acudidade visual e auditiva eexa
minar todas as criangas que paziam pante do Projeto, com exa
me Anclusive Laboratordial, porque quase sempre, na zona Aru-
rnal, sao portadores de verminose,itratada a veaminoso, se acom
panhada de anemia, tambem fazen a cornrecao desse anemia expo

Liativa”.

0 Centro de Saude local, nessa epoca, estava ainda
precariamente instalado num predio onde, nos fundos, funcio
nava o INPS. Sobre o fato, assim se pronuncia um dos entre
vistados:

"Havia uma problematica resultante dessa aparente 4inte-
ghacao: na verdade, nao se processava ima integracao entre a
Secnetaria de Saude e o INPS, como nao existe ate hoje. Entao
sunglam problemas de natuneza tecnica e problemas de natureza
administrativa, decorrentes dessa nao-integragao. E esses pro
blemas, obviamente, nepercutiam na execug¢dao do Projeto”.
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E continua afirmando, tambem, que, em nivel local:

"o acompanhamento das crlangas nao estava sendo feito
de acordo com o plano (0 Profeto), porque estava havendo uma
percepgao nao adequada do plano (do Projeto)”.

A explicagao dada para o nao-envolvimento da equipe

local da Saude no Projeto € que:

"nao havia interesse, nem motivagdo para a execugao  de
tarefas fora da rotina, tarefas que eram vistas como thabalho
extra e sem significacac maion".

A critica vai ainda mais longe:

"A unidade medica de Condeino estava, na epoca, elvada
daqueles vicios, daqueles costumes, daqueles erros que se cos
tumam cometen no interion, porque o individuo faz da unidade
nao o ponto fundamental da sua atua¢ao, mas um ponto secunda
nio. A equipe do Posto de Saude nao era uma equipe jovem, e,
s4m, constitulda de pessoas de meia idade, pessoas sedimenta
das num detenminado tipo de comportamento, numa maneira de
trhabalhar" .

Buscando resolver o impasse criado pela omissao da
Secretaria de Saude, ainda no periodo 1975-79, e feita uma
tentativa por parte do Laboratorio de Curriculos de introdu
zir no Projeto, em substituigcao a Secretaria de Saude, a Fa
culdade de Medicina da Universidade do Estado do Rio de Ja-
neiro (UERJ). Esta instituicao manifestara um grande inte-
resse no Projeto, pois "o viram como alguma codsa muito {e-
cunda, atendendo a uma necessidade”. Contudo, a ideia nao
se concretizou e a explicacao dada e que "a Univeasidade nao
detem total independencia, tem vinculagcao com Secretanias de

Estado, e como nao fazia parte do grupo indicial do Proghrhama,
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nao houve facilidade de passar para ela a parte da  Sauade”.
Com isso, a SEEC, frustradas todas as tentativas que fez jun
to a Secretaria de Saude, acomodou-se a situagao, fazendo ape
nas um novo esforgo de engajar a Saude, na gestao seguinte,
quando da elaboragao do segundo Programa de Agao Integrada.

4.3.3 Sinfdonias (Des)Concentantes ou Cruzamento de
Projetos

Sendo grande ¢ palco do concernto, edls que outha ohques-
tha nele se instala e comega a tocar, sob a batuta de seu pro
_piio maestro, indiferentes ao que ja acontecda.

A plateia, a principio confusa, pouco a pouco ZLem  sua
atengao desviada para a nova pega. A nova musica era conhecd
da e comoda aos ouvidos: cangoes de nroda...

As dificuldades iniciais da execugao estao sendo su
peradas e os cursos tendo o desenvolvimento planejado, quan
do outro projeto, o "Projeto de Implantagao da Formagao Espe
cial nas Escolas de 19 Grau da Rede Estadual de Ensino", e
tambem iniciado no NCECT de Cordeiro. Este projeto, de res
ponsabilidade da Coordenagao de Ensino de 19 Grau da SEEC, vi
sa a implantagao gradativa da Formacao Especial regular nas
escolas de 10 grau da rede estadual. E introduzido em Cor-
deiro, em 1978, atendendo as quatro areas da Formacao Espe-
cial: Artes Industriais, Educagao para o Lar, Tecnicas Comer
ciais e Tecnicas Agricolas, visando, como esta previsto na
Lei 5.692, a sondagem de aptidoes e a iniciacao para o traba
Tho, porem, mais especificamente a primeira.

Com isso passam a coexistir no NCECT dois tipos de
cursos agricolas, com orientacao distintas e gerenciados por
dois orgaos diferentes, o Laboratorio de Curriculos e a Coor
denagao de Ensino de 19 Grau. Entre estes dois Orgaos ha um
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conflito latente, desde o tempo do planejamento do Projeto de
Terminalidade Antecipada e que se estende pela fase de execu
cao, conflito provocado, em parte, por divergéncias de con-
cepgao sobre o que era e como deveria ser implementada a ter
minalidade antecipada. A discordancia maior, entretanto, e
quanto a que unidade central caberia a implementacgao, pois
considera a Coordenagao de Ensino de 10 Grau que o Laborato
rio de Curriculos ultrapassa sua area de competéencia e intro
duz-se na da Coordenacao, a qual estao subordinadas, técnica
e administrativamente, as escolas de 19 Grau regular da rede
estadual de Ensino.

Alem do problema de definigcao de competencia, & mo
tivo de conflitos a Proposta Metodologica para Formagao Es
pecial do 19 Grau (Rio de Janeiro, 1978). Elaborada pelo La
boratorio de Curchu]os, a Proposta nao e bem aceita pela
equipe da Coordenacao de Ensino de 190 Grau que, segundo en-
trevistados, a considera "mudito sofisticada™, "fora de nossa
realfidade" e "baseada em escolas melhores", contrariamente
ao desejo da equipe do 19 Grau que "quendia algo mais pe-no-
-chao". 0 Laboratorio, entretanto, insiste em implementar a
terminalidade antecipada, pois:

"Embona fosse ensino regular, afinal a terminalidade an
tecipada figuna na Led, € permitida e proposta pefa  propria
Lel 5.692, efes (a Coondenagao de 19 grau) nao gizeram nenhum
investimento nesse sentido (...) e a oniginalidade da  ideia
nao pode Lhes sen atribuida”.

0 grupo responsavel pelo Projeto de Formagao Espe-
cial da Coordenacao de 19 Grau, gerenciado por Denise Delvaux
Costa, nao aceita a monopolizacao da implementagao de Cordei
ro pela equipe de Formacao Especial do Laboratorio de Curri-
culos. As discussoes e divergencias entre os grupos e recla
macoes sao apresentadas nas entrevistas. A Coordenacao diz:
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"A gente tinha uma nede foda na mao e queria sen escuta
da, e nao ena". "(...) As nossas Lideias nao casavam com ah
Ldedas deles".

Por sua vez o Laboratorio se queixa:

Nos tivemos muitas dificuldades. Nao sei se nao acredi
tavam. (...) Tudo o que a gente pedia, sempre havia um  "Ah!
Sim! Noa vamos gazen, daqui a uma semana, talvez..." E como
nos senticmos que a coisa La ficar nesse 'talvez, nos nesolve
mos comegan a gazen porn conta propria. (...) Depois que ficou
pronto, entao vieram as suscetibilidades.

Nesta situagao competitiva, hda interferencia tanto
do Coordenador de 10 Grau, Pecy da Silva Guedes, como da Di-
retora do Laboratdorio, Circe Rivas. Como & comentado em en
trevista, "tomavam as dores do seu grupo, o que alimentava ain
da mais o0& conflitos”". "A pantin do momento que a gente 4
nha o apoio, a gente ate brigava mais, ate alimentava aquela
briguinha". Na epoca, contudo, a competicao, a disputa pelo
poder que se travava nos bastidores nao € percebida, como
tal, pelos tecnicos dos dois orgaos. Os elementos dos dois
grupos apenas consideraram lisonjeiro o apoio recebido dos
dirigentes. Na disputa, o Laboratorio vence: a 1implementa-
cao da terminalidade antecipada fica a seu cargo.

Nesse clima, € implantada em Cordeiro a Formagao Es
pecial regular. As entrevistas informam que isto se deu por
determinagao de Myrthes Wentzel "que quendia tudo para Corded
no", pois quando da selegcao das doze escolas em que seria im
plantada inicialmente a Formacao Especial, algumas escolas ja
chegaram a Coordenagao de Ensino de 19 Grau escolhidas. "Cox

deino fod uma que vedlo escolhida", afirmam.
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A implantagao da Formagao Especial regular implica
a diminuigao do numero de cursistas da terminalidade anteci
pada. O0s alunos residentes em Cordeiro, que seriam aqueles
que poderiam participar mais ativamente das atividades dohor
to e da Associagao, tem de cursar obrigatoriamente a Forma-
gao Especial, pois ela faz parte da grade curricular. 0 tem
po de permanencia desses alunos no Nucleo & muito curto, sem
um trabalho maior, sem obrigagoes e compromissos, ao oposto
do que ocorre nos cursos de terminalidade antecipada.

Algumas pessoas entrevistadas consideram contrapro
ducente, e ate mesmo absurdo, ser oferecida em Cordeiro, em
Formagao Especial, a area de Tecnicas Agricolas, ministrada
"num exdguo terneno" e objetivando "pouco madis que ensinan a
fazen um canteino de honta, a endinarn o que ¢ a sementinha,
0 algodaoczinho, aquele negocinho que ¢ beaba de colegio pri-
manio", existindo, no Nucleo, tecnicos agricolas habilitados
e uma grande area disponivel para plantagao e criagao de ani
mais. Este paralelismo, opinam, estaria, inclusive "arxnis-
cando a Levar o Programa a falencia”. Opiniao semelhante ex
pressam tecnicos agricolas da Costa Rica que, em agosto de
1982, visitam o Nucleo de Cordeiro, acrescentando "que nao
adiantava haver belos pavifhoes, se o nestante da area esta-
va sendo tao pouco e tao ineficlentemente aproveitado pelos

cunsos”.,

0 conflito entre o Laboratorio de Curriculos e a
Coordenacao de 19 Grau, no decorrer do tempo, gera frutos no
civos. Em termos da expansao da terminalidade antecipada pe
la criagao de outros centros interescolares, nada € realiza-
do, qher pelo Laboratorio de Curriculos, quer pela Coordena-
cao de Ensino de 10 Grau. Estudos para a criagao desses no
vos Centros sao feitos, projetos sao iniciados, porem, nada
e concluido. Com isso, o Projeto de Cordeiro permanece auni
ca iniciativa da SEEC em termos de terminalidade antecipada

na zona rural.
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4.3.4 Greve da Percussao ou Oposicao dos Fazendeincs

Poucos elementos compoem a percussac. Ensalam, compare
cem ao concernto, tocam alguns compassos. Nao concordando com
seu papel no confunto - sentem-se desvalorizados - tentam con
vencen o maestho a alterarn a partituwra. Nao o conseguindo,
preperem silencian seus insthumentos. Madis um desfalque.

Nao & somente em nivel central que se verificam, no
periodo 1975-79, tentativas de influir no Projeto. A propo-
sigao do Projeto de preparacao profissional do jovem do cam-
po, enfatizando a qualidade, a quase especializacao em areas
especificas da agropecuaria, vem a ser contestada por varios
fazendeiros da regiao. No terceiro ano com vida do experimerto,
em 1977, ha uma tentativa de mudanga dos cursos por pressao
dos fazendeiros locais, que solicitam a Diretora do NCECT
que, ao inves de se dotar o aluno com um bom conhecimento em
uma determinada atividade, como cultivar bem o arroz, ser um
bom vacinador de gado, um bom tratorista, se fizessem os cur
sos com apenas 20 horas/aulas e 0s alunos cursassem varios
deles para cumprir a carga horaria da terminalidade antecipa
da "para que todos soubessem de tudo um pouco".

Como diz um entrevistado:

"Havia al uma intengdo visivel de utilizacao dessa mao-
-de-obra numa condigao inferion, pois assim sabernia um pouco
de varias coisas, mas realmente nao faria tao bem alguma coi-
sa, de maneina a poder exigir um pagamento adequado".

Os técnicos do Laboratdrio de Curriculos, que na oca
siao fazem o acompanhamento da implementagao, ao terem conheci
mento da proposta de alteragao dos cursos, se opoem a que a
mesma seja feita. "Fodi al - disse um entrevistado - que e
viu quanto aquelfas criancas fa estavam penetrando na regiao,
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no mencado de trabalho. Ja estavam criando uma situagao que

05 fazendeiros quiseram mandpular”.

Apos a reagao do Laboratorio, nao e identificada ne

nhuma outra agao de parte dos fazendeiros para modificar 0
rumo do Projeto. Isto, no entanto, nao significa uma aceita

cao.
ma:

te
0S
do

A resistencia local a ideia se manifesta de outra for-
os fazendeiros nao valorizam os cursos e conseqlientemen
nao surgem empregos no campo, em condigoes melhores, para
egressos do NCECT de Cordeiro. Isto nao passa despercebi

em nivel local, o que leva um entrevistado a dizer:

"Esses curnsos foram  crdados para manten o aluno do  cam
po no campo, para nao haver o exodo runal. E fod 0 que  nao
aconteceu, porque eles e preparavam, mas wao tinham melos de
thabatharn. Vinam que o meLhoh mesmo era o comercio, a Andis-
tia e goram procuwran outrho tipo de trabalho, onde eles terniam
melhon nemuneragao, melhon condigao de vida".

A falta de acompanhamento do Projeto impede, contu

do, o estabelecimento de conclusoes mais seguras, sobre o apro

veitamento dos egressos de Cordeiro pelo mercado de traba-

lho.

4.3.5 Gravacao do Concernto ou Acompanhamento e

Contrnole do Projeto

Curniosamente, o patrocinadon e 05 empredariod nao tive-
nam maion intenesse na gravagao do concerto. Da execugao, £a
mentavelmente, nao nos resta outho registno que a memoria das
pessoas presentes. E, porn esta memonia, percebemos que  nao
aconteceu verdadeinamente uma necnlagao: 0 que ocorreu o4 tao
somente uma variacao aleatoria da criacao original.
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A reconstituicao dos passos da implementacao e fei-
ta a partir de depoimentos verbais, com base na memoria das
pessoas, em virtude da inexistencia de registros que compro

vem o acompanhamento e o controle do experimento.

0 Laboratorio de Curriculos afirma ter feito o acom
panhamento da implementag¢ao do Projeto, por um ano e meio,
de maneira sistematica, mas depois deixou de faze-lo porque:

"pela propria onganizagao da Secrefwvuia, ele passarnia pa
na a Coondenagac de 19 Grau. AlLem disso, era nossa Aintengao
que ele caminhasse realmente s0zinho". '

O0s dados desse acompanhamento, contudo, nao foram
localizados. O proprio Laboratorio de Curriculos ignora seu
destino. Provavelmente estao perdidos. Em nivel local, con
firmam o acompanhamento do Laboratorio durante um certo tem
po, mas também nao tem os dados.

Essa ausencia de dados nao causa estranheza em nivel
central: "E que o brasileiro nao godta de memondia, nao gosita
de arqudivo" - justificou, com certa ironia, um entrevistado.

E acrescenta:

"Quando se diz que o poder publico ou tal ou qual autord
dade ou empresa esta se esquecendo da memoria, {sto muitas ve
zes e neal. A gente mesmo, para fazer mais espaco, ou  pon
achan que um documento nao tem maion validade, vai jogando pa
peis fora. Muitas vezes eu encontred na Secretaria de Educa-
cao essa posicac: aquilo que e velho, que ja passou, a gente
val jogando fora. E assim, centamente aconteceu com as ava-
Liagoes de Condeino”.

0 acompanhamento do Projeto, contudo, conforme clau
sula do primeiro Programa de Acao Integrada, assinado em 1975
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pelos tres Secretarios de Estado, deveria ser da responsabi
lidade de uma comissao especificamente designada para tal. Pa
ra constituir esta comissao, sao designados pela Resolugao
Conjunta n® 2, de 17 de maio de 1978, como representantes da
Secretaria de Educagao e Cultura, as professoras: Denise Del
vaux Costa, Gerente do Projeto de Formacao Especial da Coor-
denagao de Ensino de 19 Grau; Lygia Fernandes Ramoa, da Coor
denagao de Supervisao Educacional, e Maria Helena de Melo
Vieira, Gerente do Projeto de Terminalidade Antecipada do La

boratorio de Ct-riculos.

Os representantes da Secretaria de Agricultura e Abas
tecimento sao Jeanice Borges Fortes Bastos, representante da
Secretaria junto ao Projeto, Jose Vasconcelos Novoa e Anto
nio Fabiano de Aguiar Silvares, ambos do Posto Zootecnico de
Cordeiro, tambem instalado no Parque Raul Veiga.

Representando a Secretaria de Saude, sao designados
Carlos Alberto Leme Vianna Sa e Roselis Rabelo, da unidade
da Secretaria de Saude, em Campos. 0 pessoal da Saude & de
Campos, visto que Cordeiro, na época, esta ligado a Coordena
doria de Saude da Regiao Norte, com sede naquele Municipio.
A nova estruturagao desta Secretaria esta ainda incompleta e
a Coordenadoria de Saude da Regiao Serrana e a ultima a ser
implantada, "por dificuldade, inclusive, de pesscal tecnico
que pudesse aceditar o cargo de Coorndenadon, em Lempo inte-
grnal e dedicacac exclusiva, como erna exigido".

Essa Comissao, segundo informagoes varias, "fod pa-
na constan”. Nao houve acompanhamento nenhum. Também €afir
“mado que "o0s medicos alegavam que tinham de in a Cordediro sem
neceben diaria. Alegavam uma senie de coisas, que a gente

ate dava razao a eles de nao estarem atuando £a".
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Estava previsto na Resolucao Conjunta que os membros
da Comiss3ao deveriam reunir-se ordinariamente uma vez por mes,
"para ohgandzar, Amplementar, acompanhar e avaliar o Projfeto
de Terminalidade Antecdipada”, apresentando mensalmente rela
torio de suas atividades, com copias para os titulares das
tres Secretarias. A Comissao, contudo, nada faz. Ao que tu
do indica, era até conveniente aos interesses ou as divergen
cias da maioria dos elementos da Comissao o nao atuarem, 0
que de fato ocorreu. Atentando-se para a composigao da Co-
missao, verificar-se-a que dois dos elementos da Secretaria
de Educagao eram antagonicos ao Projeto: Denise Costa e Ma-
ria Helena Vieira. Da Secretaria de Agricultura, sabe-se
com certeza que apenas Jeanice Bastos partilhava do entusias
mo em relagao ao Projeto. Os representantes da Saude, ja
aguardando a reestruturacio com a qual Cordeiro se desliga-
ria definitivamente de Campos, a par de outros desincentivos,
nao tinham motivagao nenhuma para executar o acompanhamento.
Em contrapartida, nada € cobrado a Comissao, o que revela uma
falha gerencial, em nivel mais elevado, da administragao es
tadual.

4.4 SEGUNDA VARIACAQ - ADAGIO ASSAI - OU IMPLEMENTACAO
NO PERTODO 1979-582

4.4.1 Intermezzo ou Thansigao

Tanto o patrocinadon, quanto as agencias empresariais mu
dam seus dirnetones. Novas genencias, novas prionidades. Sao
substituldos varnios artistas, inclusive o "spalfa" e o maes-
o, 0 novo "spalla" digicultosamente conduz a orguesira, en
quanto se aguarda {indicag¢do.de novo maestro.

Em 15 de marco de 1979, termina o governo Faria Li-
ma e tem inicio o governo Chagas Freitas. Comeca a se pro-
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cessar uma serie de mudangas. Uma destas mudangas refere-se
ao meio rural, que, apesar do enunciado no discurso oficial
federal, deixa de ser prioritario no Estado do Rio de Janei
ro. Uma das possiveis razoes e que, pela otica dos grupos
politicos dominantes no Estado na epoca, o campo nao tem ex
pressao maior em termos eleitorais, quer quantitativa, quer
qualitativamente. Com isso, os projetos educacionais relati
vos ao meio rural, entre eles o de terminalidade antecipada,

também perdem prioridade.

Nessas circunstancias, que destino a nova adminis-
tracao daria ao Projeto de Terminalidade Antecipada que ja
encontra em implementacao? Tres procedimentos poderiam ser
considerados: primeiro continuar, mantendo a enfase. A segun
da opgao seria contrastar, nao seguindo a orientagao do go-
verno anterior, e a ultima dar continuidade, neutralizando o
impacto originalmente pretendido. A terceira opgao, comoda,
facil e politicamente garantida, foi a escolhida. Deu-se pros
guimento a implementacao, porem devido as novas condigoes,
seu progresso veio a ser intermitente, o apoio minimo e mes-
mo ineficaz, iniciando-se, entao, a longa agonia do Projeto

de Cordeiro.

Com a mudanca de gestao, ocorre também a alteracgao
administrativa dos orgaos da SEEC envolvidos com o Projeto de
Terminalidade Antecipada. Este passa a ser atribuicgao da
Coordenacao de Ensino de 10 Grau, atendendo-se ao criterio
rural/urbano de divisao de responsabilidade quanto a orienta
¢ao do ensino de 19 Grau, estabelecido na gestao anterior.
Como e afirmado em entrevista, "pox uma divisao de trhabalho,
tudo que @ ‘unbano e pendfernia unbana cabe ao Laboratornio de
Cunniculos, todos o0s programas de zona nunal saoc do 19 Grau.

Nenhum dos entrevistados pode precisar como e quan-
do, exatamente, se da esta transferencia de atribuigoes: "Foi

assim: de nepente, Corndeino nao era mais do Labonratornio, ena
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do 19 Grau". A Coordenacao de Ensino de 19 Grau, no entan-
to, nao tem interesse pela terminalidade antecipada. Sua pre
ferencia e seus esforcos se voltam para a formacao especial
regular, para a qual preparara projeto especifico, que imple
menta desde 1978. Assim, sem maiores motivacoes, a Equipe
Central do Projeto de formagao especial de 19 Grau, basicamen
te a mesma nas duas gestoes, passa a gerenciar, intranivel
central, a implementacao da terminalidade antecipada.

Tambem em nivel local ha alteragao dos implementado
res: Fernanda Archidamea Melo de Carvalho e Janice de Carva-
lho Sauerbronn substituem, respectivamente, Dilma Queiroz e
Jose Luiz Reis na direcao e gerencia geral do NCECT de Cor-

deiro.

0s novos implementadores locais, apesar de terem in
tegrado a equipe do NCECT na gestao anterior, nao evidenciam
grande interesse e entusiasmo em relagao a terminalidade an
tecipada. Consideram os cursos apenas como uma das ativida
des do NCECT de Cordeiro e nao tem participacao maior na im-
plementagao, nem mesmo quanto a seu acompanhamento. A execu
¢ao da rotina dos cursos fica a cargo da responsavel pelo ex
pediente da Escola Experimental (denominacao que fora adota-
da para o centro interescolar), que nao possui poder maior
de decisao e que também tem sob sua responsabilidade os cur-
sos de formagao especial regular, que desde 1980 sao minis-
trados no NCECT, paralelamente aos de terminalidade antecipa
da.
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4.4.2 1Intenvalo Tuphevisto ou Internnupgao da

ImpLementagao

0 publico nao cemparece. Desinteresse? Nao, apenas fal

ta de condugao. 0 concerto se interiompe.

Resolvido o problema, cudida-se de neindciarn o ccncerto.
Pouca propaganda, todavia, e feita anunciando o  espetaculo.

Comparece wna reduzida platedia.

A cutrha orquestra continua, porem, o tempo todo executan
do suas cirandas. O seu publico La esta: moram perto do tea-

tho e seu maestno exige-Lhes a presenga.

Ao iniciar-se a nova gestdo, com Arnaldo Niskier, o
Projeto de Terminalidade Antecipada encontrava-se sem 1liga-
coes formais em nivel central, pois, como ja dissemos, o La-
boratorio de Curriculos retirara-se de cena. A implementa-
gao, entretanto, se processava em nivel local sem maiores difi
culdades porque a Diretora do NCECT de Cordeiro, Dilma Quei
roz, por prestigio proprio, conseguia, tanto da Secretaria
de Educagao, como da Secretaria de Agricultura, o apoio e os

recursos necessarios para a solucao dos problemas.

Com a mudanga do governo, tendo a diregao do NCECT
passado para Fernanda de Carvalho, as coisas se modificam. A
nova Diretora nao tem a mesma penetracao de sua antecessora,
quer junto as Secretarias de Estado, quer junto a comunida-
de. "As codisas - diz um entrevistado - eram cedidas a Dil-
ma, a amiga, & conhecida, e nao a Difma Dinetora do Nuacleo,
e nao a Didma guncionaria do Estado, da Secrnetaria de Educa-
¢ao”. Alem disso, nos meses subsegiientes a mudanca de gover
no, as pessoas que detem o poder de lideranca em nivel cen-
tral nao tinham, ainda, em relagao a terminalidade antecipa
da um posicionamento definido. Contribuindo para dificultar
a tomada de decisao, esta a inexistencia de registros deacom
panhamento e, ate mesmo, de quem advogasse o Projeto.
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Com isso, em nivel local, as dificuldades se acumu
lam. O primeiro grande problema com que a nova diregao do
NCECT de Cordeiro se defronta, em relagao a implementacgao,diz
respeito aos onibus para transporte dos alunos. O convenio
com a empresa de viacao expirara e nao fora feito outro pela
nova administracao, o que leva a interrupgao dos cursos por
todo o sequndo semestre de 1979. No inicio do ano letivo de
1980, o convenio ainda nao esta firmado, utilizando-se en-
tao, um sistema de fornecimento aos alunos de "passes", para
que possam viajar nos onibus de carreira, de modo a dar pros
seguimento as atividades, ate a assinatura do convenio.

A utilizagao dos "passes”" € solugao emergencial, 1i
mitando o atendimento, devido a inadequagao dos horarios dos

onibus em relacao aos do centro interescolar.

Resolvido o problema dos onibus, recomegam os cur-
sos. Comparativamente, porem, com os anos anteriores, o nu-
mero de matriculas e. inferior e nos periodos posteriores con
tinua decrescendo. O decrescimo da demanda e atribuido,prin
cipalmente, a maior atengao que passa a ser dada a formacao
especial regular. 0s alunos das esco]a§ estaduais de 10 Grau
de Cordeiro, em regime de intercomplementaridade,cursam-
na no NCECT,obrigatoriamente, visto ser parte integrante do
curriculo.

4.4.3 Reindcio do Concentc ou Prossegudimento
da Implementagac
058 empresaniosd §a defininam as suas preferencias. Todos
pretendem apresentan novos espetaculos. Uma das agencias, apl
san de ten ginmado um contrato de agao conjunta, desinteressa
~-se totalmente do concento. 08 metals, portanto,  contdlnuam
ausentes.
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As outras agencias tdo somente mantem cem cartaz o espetd
cwlo, que agora Tem novo niaestho. Esfe, afinado com os  inte
nesses do patrhocinadon, prioiiza outhos espetaculos e deixa o
concerto aos culdados do maestro-ensaiadon: aquele mesmo que
vem regendo as cirandas, desde o indelo.

Sem grande cntusiasmo, o maestro-ensaladon sobe ao podio
para dirigin as duas orquestras que, swipreendentemente, to-
cam musicas difenentes ao mesmo tempo. Sem maior — intenresse
pcﬁa prumelha qnmpOAigao, edte maestno dedixa a chquestra  mud
to aos cuidados do novo "spalla", que, entretanto, nao e bem
acedlto pela crquestrna. Ha saudades do antigo "spalla”, cuja

atuagao fora marcante.

Assim, a execugdo vad se awastando. 0 andwnento toana-
-4e cada vez mais Lento. Um MOLTO RALLENTANDO Leva ao ADAGIO
ASSAT.

0 Programa de Agao Integrada, firmado no periodo an
terior para coordenar as agoes das tres Secretarias de Esta
do envolvidas na implementacao, teve vigencia ate 20 de de-
zembro de 1979, mas so em 9 de maio de 1980 e que foi assina
do pelos titulares das Secretarias de Educacao e Cultura, de
Agricultura e Abastecimento, e de SaGde 0 segundo Programa
de Acao Integrada, a ter vigencia ate 31 de dezembro de 1985.

0 segundo Programa de Agao Integrada apresenta-se mui
to mais amplo que o anterior. Este se referia apenas a cria
cao de um Centro Interescolar Agropecuario, em Cordeiro, es-
pecificamente.. Ja o segundo Programa objetiva o funcionamen
to de centhos Linternescolanes aghopecuanrnios na Zona rural do
Estado do Rio de Janeiro, nao discriminando locais. Tambem
nao limita o atendimento a alunos de 19 Grau, como © ante-
rior, pois visa ao oferecimento de nao somente cursos de ter
minalidade antecipada, mas, tambem, de cursos de formagao es
pecial, cursos que tanto podem ser de 10 como de 20 Grau.
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0 desenrolar dos acontecimentos, contudo, evidencia
que estas alteracgCes em nada beneficiam a expansao da termi-
nalidade antecipada. O motivo imediato da alteragao & regu
lamentar uma situagao de fato ja existente em Cordeiro: a uti
lizacao do Parque de Exposigoes tambeéem pela formagao especial
reqular. Esta ja esta funcionando em Cordeiro desde 1978, pa
ralelamente aos cursos de terminalidade antecipada, sem auto
rizacao expressa da Secretaria de Agricultura para tal. Este
desvirtuamento do uso - pois nao correspondia aos objetivos
explicitados no primeiro Programa de Acao Integrada - pode-
ria acarretar, na nova gestao, ate mesmo a rescisao do acor-
do, o que determina o cuidado em alterar os termos do Progra
ma. Alem disso, a alteragao permite ampliar a formagao espe
cial regular, quer cm nivel de 10, quer de 29 Grau no que di
zia respeito a preparagao de recursos humanos para o meio ru

ral.

Em seus pronunciamentos, o novo Secretario de Educa
¢ao, Arnaldo Niskier declara prioritario formar o que chamou
de ccanedon sauraf, pela criacao e implementacao de uma serie
de naclfeos agrlicclas, objetivando contribuir para que o Esta
do do Rio de Janeiro se tornasse auto-suficiente na produgao
de hortigranjeiros. Esses nucleos agricolas qualificariam mao
-de-obra para o setor primario da economia e contariam com o
apoio das Secretarias de Agricultura e Abastecimento e da
Saude, sendo, portanto, fundamental para sua implementacao o
Programa de Trabalho Integrado.

Alguns nucleos agricolas sao criados, poréem nenhum
deles oferece a terminalidade antecipada. Nem mesmo nos Nu-
cleos Agricolas de Miracema e Itaperuna, para os quais o La
boratorio de Curriculos fizera, no governo anterior, planeja
mento para expandir a terminalidade antecipada, isto ocorre.
A implantagao desses dois nucleos ficou a cargo das Coordena
coes de Ensino de 19 e de 29 Graus. Nao se poderia esperar
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que a Coordenagao de Ensino de 29 Grau se envolvesse com a
terminalidade antecipada, com a qual nada tem a ver. O obje
tivo desta Coordenacao, quanto ao ensino profissionalizante
no setor agropecuario, se volta para a formacao de tecnicos
e auxiliares tecnicos agricolas.

. .

Ja a Coordenacao de Ensino de 19 Grau nao se inte-
ressou por novos cursos de terminalidade antecipada, uma vez
que nunca a endossou. Esta era uma jdeia do Laboratorio de
Curriculos. Explicando o desintrresse, um entrevistado dis-
se:

MPara dizen a vendade, ¢ 19 Grau nunca pensou nerhwn pro
jeto de tewninalidade antecipada, porque a gente sempre discu
tla multo, porgue a Led n? 5692/71 ¢ mudito evasiva nisio. Pe
La led, da para entendern o que e tLemninalidade antecd{pada?
Nao! So cita 04 casds e diz que @ uma tewninalilade antcs do
final do 29 Grau ou para a cidlanga que nao vad pasia 0 29 CGrau.
(...) A gente no 19 grau preferiu partin para cutsos de quald
ficacao para o trabalho.,

Esse mesmo entrevistado, instado a dizer qual a di

ferengca que estabelecia entre terminalidade antecipad ¢ :ua

lificacao para o trabalho, respondeu:

"Em qualificacac para o trabalho, a gente nac se preocu
pa em dan nocoes ac aluno para ele desenvolvern algum tipe de
atividade. Se eu vou fazer temminalidade antecipada, eu nao
posso.dan um curnsce de 60 honas. Eu tenho que darn pelo menos
umas 240 honas, porgue 60 e 120 horas ja ¢ o negularn de fomma
cao especial”. '

E acrescentou, mais adiante:

"A gente gala curso de qualificacac para o trhabalho. As

84dm, nao se esta ferindo ninguem e esita se dande a mesma coi
sa ao aluno",



o que de certa forma conflita com a afirmagao anterior.

Com isso, surgiu a questao: serao 0s cursos de ter
minalidade antecipada de Cordeiro e os de qualificagao para
o trabalho da Coordenacao de 10 Grau a mesma coisa? Melhor
dizendo, sao estrategias diferentes para atingir o mesmo ob-
jetivo?

Tal questao extrapola a abrangencia deste trabalho.
0 registro da, mesma, porem, deve-se ao fato de a questao ter
surgido em virias entrevistas, sugerindo uma possivel influen
cia na implementagao e no surgimento de novos centros de ter

minalidade antecipada.

No periodo 1979-82, a implementacao nao e afetada
somente pela formacao especial. Tambem influi negativamen-
te, a restricao no fornecimento de material de consumo, de
terminada pela Secretaria de Agricultura, no scgundo Progra
ma de Trabalho Integrado. Nesta fase, comprometera-se esta
Secretaria a fornecer tal material quando possivel, e o mate
rial enviado foi insuficiente para as necessidades dos «cur-
sos. No ano de 1982, especialmente, nao se conta com a aju-
da do Posto Zootécnico da -Secretaria de Agricultura, tambem
em funcionamento no Parque Raul Veiga, e que, em situacgoes
de emergencia colabora com o NCECT. Segundo um entrevista-
do, os Postos "wnac estavam conseguindo nem ¢ matendal de con
sumo para as proprias necessidades de manutengao". Outro en
trevistado,tambem enfatizando a necessidade de se providen-
ciar recursos, alerta: "s¢ nao, vad chegar ao pontc de se texr
de desativar alguma codsa".

No que tange a participacao da Secretaria de Saude,
as entrevistas revelam que ela continua omissa, mesmo apos a
assinatura do segundo Programa de Acao Integrada. Buscamos
entrevistar o entao Secretario de Saude, Rubem Barbosa da
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Cruz, para saber que fatores levavam a omissao. Apesar de
varias tentativas, a entrevista nao foi concedida, ficando a
questao em aberto.

4.4.4 Ritornello ou Acompanhamento e Conitrole do
Projelo

Patrocinadon e empresanios nao tiveram malon Aintercsse

na gravagao do evento. Mas ja dissemos isto antes!

Da recriagao, Lamentavelmente, nao nos resta outrno regls
tho que a memorda das pessods.

Continuamos nos nepetindo. S0 que a memcnia — das pes-
s0as, desta vez, nos fala de uma variagac ainda mais aleato
ria e enjraquecida do pensamento oriiginal dos conpositohres.

A mudanga da gerencia central da implementagao, do
Laboratorio de Curriculos para a Coordenagao de Ensino de 10
Grau, nao resulta benefica para o Projeto. 0 novo ator ins
titucional nao tem apego,nem motivagao em relagao a termina
lTidade antecipada e prioriza a formagao especial regular.Per
sistem, alem e talvez devido a isso, a falta de acompanhamen
ter de controle, conduzindo, em nivel central, a um quase
total desconhecimento do que esta acontecendo em nivel local.
Retratam bem a situacgao, algumas declaragoes em entrevistas:

"... a gente nao sabe o que esta acontecendo com aqueles
alunos de Condedro”;

.. ndo sed quantos tZcnicos estao trabalhando £a";

n

... a gente vai £a olhan. (...) Com que greqiiencia? De
pende. Tem vezes que e val mais., As vezes, mensalmente a
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gente vai La pon causa de Madalena. Para em Cordeino, de pas
sagem para Madalena".

A inexistencia de registro e reconhecida e tranqiii
lamente aceita como conseqgliencia natural da-incapacidade de

certos individuos que atuam em nivel central:

"Nao temos hegistho de acomparhamento. € wna falha, mas
como e que a gente val botar o pesscal para escrever? 0 fula
no escreven? Rem diflell!.”

E admitida por elementos da SEEC a falha do acompa
nhamento em nivel central. Varios sao os motivos alegados,
entre eles sobrecarga de trabalho:

"Nos 4alhamos quando nao se ez o acompanhamento, a ava
Liagao, porn una sobrecarga de thabalho. (...) Mas a gente pe
gou wn trabalho sufocante. A nealidade e que a gente se sufo
cou pelas rotinas'.

Alegam, também, que a falha & conseqiiencia de uma
possivel alteracao na Lei 5.692/71:

"De nepente, estao quesendo mexern com a Led., Acho  que
todo mundo parou para ver o que aconteceu e, como  confundiu
terminalidade antecipada com a progissicnalizacao, e possivel
que 4440 tenha influenciado negativamente as nossas propriad
cabecas e a gente, sem penceben, nac Levou a grente um grande
Projeto".

_ Atribui-se, tambem, a falta de acompanhamento e con
trole a uma resistencia dos elementos do nivel local:

2 0 entrevistado nefene-se ao Nucleo de Santa Maria Madalena, onde estao
sendo implementados cunsos agropecuarios do Projeto de Formagao Espe-
clal da Coorndenagao de Ensino de 19 Grau.
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"o Aquilo ald (Condedino) era um ternitorio em que agen
te nao podia sugernin nada. Com Lss0 chiou-se o mito de Con-
deino e eles sao muito diflcedis em acedtar as coisas que agen
te fafa. Quando Condeino fod assunido pelo 19 Grau, Cordeino
estava chelo de s4L".

n

Eles neclamam muito que a gente nao manda material,
que estao precisando de equipamentos, mas a nosdsa orlentagao

nao ¢ wna coisa multo aceita. ELes sac mulio hesistentes”.

Poder-se-ia, no entanto, esperar que existisse o acom
panhamento e o controle da implementagao, pois fora designa
da uma Comissao Coordenadora para acompanhar o segurdo Pro-
grama de Acao Integrada, no perTodo 1980-84. -Diferentemente
do que acontecera na gestdo anterior, esta Comissao & consti
tuida unicamente .de eiementos do proprio Municipio de Cordei
ro, o que, em tese, facilitaria o acompanhamento, permitiria
melhor conhecimento da problematica da implementacao e wuma
intermediagao mais rapida. Integram esta segunda Comissao
Coordenadora, Antonio Fabiano de Aguiar Silvares, veterina-
rio, atual Diretor Zootecnico de Cordeiro, representante da
Secretaria de Agricultura; Fernanda Archidamea Melo de Carva
Tho, professora, Diretora do Nucleo de Cordeiro, representan
te da Secretaria de Educagao; e Julio Marcos de Souza Carva-
lho, medico, Chefe do Posto de Saude de Cordeiro, represen-
tante da Secretaria de Saude.

Tambem diversamente do que ocorrera com a primeira
Comissao Coordenadora, nao sao designados por Resolugao Con
junta e sim por atos administrativos isolados de cada Secre-
taria. Os representantes da Agricultura e da Educacao sao
indicados por Atos dos respectivos Secretarios, assinados em
17 de junho e 23 de junho de 1980, respectivamente. Ja o re
presentante da Saude e indicado atraves do oficio n0 212 de
maio de 1980, assinado pelo Subsecretario de Estado de Saude,
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Raimundo Moreira de 0Oliveira, e enviado ao Subsecretario de
Estado de Agricultura e Abastecimento, Gilberto Confor-
to.

Esta Comissao, como a anterior, tambem € omissa. Co
mo ocorrera com a primeira, ndo e designado responsavel pela
convocacao do grupo, nem se chega a estabelecer uma acao de
acompanhamento. Se nada faz, como acontecera anteriormente,

tambem nada lhe e cobrado.

0 desinteresse da Comissao tem conseqlencias serias
para a implementacao, uma vez que nao ha mais, em nivel in-
tracentral, a "empolgagao" dos elementos envolvidos, nem em
nivel local uma lideranga empenhada na implementagao. Com is
so, se acumulam os problemas e nao se expande a terminalida
de antecipada como fora previsto no projeto inicial, sob a
alegagao de que "ndinguem sabe cemo esta a teaminalidade ante

cipada em Cordedinro".

A desinformagao acerca dos resultados da implementa
cao da politica de terminalidade antecipada em Cordeiro & a
Justificativa principal para a nao implementacao da experien
cia em outros locais. Porem, alem dela, € apresentada a hi
potese da existencia de uma reacao negativa dos administrado"

res a ideia:

"Eu sinto wn pouco de medo nos administradones em  colo
ca-La em pratica. (...) Nao sel se e habite ou vicic do passa
do ou 8¢ € medo de assumin coisas inovadoras que possam, as-
sim, acarretar um outno phrobLema”.

Apos sete anos de implementagao, a terminalidade an
tecipada e um experimento isolado, nao institucionalizado que
"sungiu grnacas a um sonho de D. Myathes e do Dr. Peres", nao
endossada pelos implementadores seguintes, nem mesmo pelos
da SEEC. Como diz um dos enirevistados:
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"Condeino e ensino de 19 Grau na atual admindsitragao
(Niskien) verndadeinamente nao foram prioridades. Preocupou-se
muito mais com merenda escolarn - e mexrenda exige ACCursos mut
to elevados - ¢ com algo discutivel, que ¢ tecnologda educacio
nal, onde se gastaram verbas vultosas, sem wn aefoqno que me
parega que tdvesse compensado. Entao, Condeino, como wia atd
vidade de 19 Grau, ficou nwna prioridade que nao estava Lego
no Lnledo da relagao de pricridades. E Condeiro 404 morren-
do" .-



CAPTITULO V

0 PUBLICO DO CONCERTO OU O ATENDIMENTO DO PROJETO

Nao houve cuidado em tegistran conretamente quantos acor
rernam ao concenfo, provavelmente pon ele fen entrada 4ranca.
Todavia, a medida que o tempo passava, o publico presente for
nava-se cada vez menoh. Registnos, 40 dos que askistem  ab

clhandas .

Para comprovar com mais rigor as variagoes na traje
toria do processo de implementacao da Politica de Terminali-
dade Antecipada, tencionavamos utilizar dados e analise esta
tisticos. Porem, apos longa, cansativa e desanimadora pes-
quisa junto a orgaos do nivel central da SEEC, como o Labora
torio de Curriculos, a Coordenacao de Ensino de 10 Grau e o
Instituto de Informatica e, em nivel local, o NCECT de Cor-
deiro e a propria Escola Experimental, verificamos a impossi
bilidade de realizagao do que pretendiamos. Inexistem os da
dos em nivel central e os que encontramos em nivel local, dis
poniveis apenas na secretaria da Escola Experimental, sao con
fusos, contraditorios muitas das vezes, e organizados dife-

rentemente no decorrer do periodo examinado.

A precariedade dos dados estatisticos nao permite a
construcao de uma serie temporal abrangendo de 1975 a 1982.
Para obter uma visdo mais concreta e confiavel do desenvolvi
mento do atendimento e da expansao da terminalidade antecipa
da, procuramos comparar os dois anos extremos da serie tempo
ral considerada. Isto também nao e viavel, em razao da ine
xistencia nas fontes consultadas de dados relativos aoano de
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1975. Assim sendo, consideramos 1976 como ano inicial para
esta parte de nosso estudo, visto contarmos com dados numeri
cos referentes a esse exercicio. Como ano terminal conside
ramos 1982, o Ultimo a.apresentar registros por ocasiao da
pesquisa. Como os cursos de terminalidade antecipada tem a
duracao de dois meses, tomamos como base para comparagao 0S
dados referentes ao primeiro bimestre desses dois anos. In-
cluimos na comparagao tres fatores: alunos atendidos nos cur
sos de terminalidade antecipada, munichibs e localidades

atingidos pelo Projeto.

0s dados referentes ao primeiro bimestre de 1976 sao

apresentados no quadro a Seguir:

UADRO NO 3
PROJETY DE TURVINALIDADL ANTECTIADA
HATRTCULA ACS CURSES, POR MUNICTPIO b LOCALIDADE
19 BIMESTRE/ 1976

| MATRICULA POR CURSO
MURICIPIOS LOCALIDADES . TOTAL
H AKGRCPECURRIA [ED. PARA 0 LAR EKTLCSANATO
Cordeiro 10 Distrito ‘ 243 108 109 76
Macuco : 29 15 12 2
Cantagalo 19 Distrito ; 26 12 8 6
| Boa Sorte i 13 7 1 5
: Eucirdelanaia | " - - N
Taguara 9 5 1 3
Floresta [ 1 1 4
Eom Jardim 19 Disirito 13 s - 7
S30 Jesé 8§ 5 - 3
Duas Barras 10 Distrito 35 15 5 15
Monngrat 16 9 q 3
Trajano de Morais | Holofote 2 - - 2
Visc. Imbé 1 - - i
Sao Sebastiao do
Alto 2 2 -
Nova Friburgo 2 2 - ! -
TOTAL : i 416 | 189 141 86
i i ]

FONTE: SECRETARTA DA ESCOLA EXPERIMENTAL DO NCECT DE CORDEIRD.
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No proximo quadro, apresentamos os dados referentes
ao primeiro bimestre de 1982.

QUADRO HO 4

PROJETO DE TERMINALIDADE ANTECIPADA
HATRTCULA NOS CURS(QS, POR MUNICTPIO U LOCALIDADE

1o BIMLSTRE/ 1942

MATRTCULA POR CURSO

M CTPIOS LOCALTLADES TOTAL
ED. PARKA 0O LAR] TRATORISTA FGROPECUERRIA

Bom Jardim Bangquete ' K I 15 16 -
Duas Barras Honnerat 77 47. - 30
Cordeiro i Macuco 83 | 49 - 34
ToTAL 1 191 m 16 66

FONTE: SLCRETARIA DA ESCOLA EXPERIMENTAL DO NCLCT DE CORDEIRO.

Comparando os dados dos dois exercicios, verifica-se
a ocorrencia de uma queda significativa no desempenho dos tres
fatores, no periodo de seis anos considerado. No que concer
‘ne ao numero de alunos atendidos, ha um decréscimo de 54,1%,
o que significa, em termos lineares, uma queda anual de9,0%.

Em termos de localidade, no primeiro bimestre de 1976,
foram atendidas quinze: o 19 Diétrito e Macuco, em Cordeiro;
Boa Sorte, Euclidelandia, Taquara, Santa Rita da Floresta, bem
como o 10 Distrito, em Cantagalo; Sao Jose do Ribeirao, e o
19 Distrito, em Bom Jardim; Monnerat e o 10 Distrito, em Duas
Barras; Holofote e Visconde de Imbé, em Trajano de Morais.
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Foram atendidas mais duas localidades, uma no Municipio de
Sao Sebastiao do Alto e outra, no de Nova Friburgo. No regis
tro do atendimento, entretanto, nao foram especificamente iden
tificadas. A comparacgao com os dados do primeiro bimestre de
1982, em que foram atendidas apenas tres localidades: Macuco,
em Cordeiro; Monnerat, em Duas Barras e Banquete, em Bom Jar
dim, aponta no periodo um decréscimo neste atendimento de80%,
0 que, em termos lineares, corresponde a uma queda de 13,3%

ad ano.

Comparando os dados referentes aos dois anos consi-

derados, organizamos o Seguinte quadro:

QUADRO NO 5

PROJETO DE TERMINALIDADE ANTECIPADA
ALUNOS, MUNICIPIOS E LOCALIDADES ATENDIDOS

1976-1982
ANO ALUNOS MUNICIPIOS | LOCALIDADES
1976 (10 BIMESTRE) 416 7 15
1982 (19 BIMESTRE) 191 3 3
% DE VARIAGRO -54,1 -57,0 -80,0

FONTE: Secretaria da Escola Expernimental do NCECT de Cordeinoc.

Mesmo alertando para as limitagoes desta analise,po
de-se verificar que ela corrobora as observagoes feitas ¢ate
riormente, que indicam esvaziamento do Projeto de Termina-
Tidade Antecipada. Este quadro negativo, no entanto, nao se
repete, no que diz respeito a formacao especial regular. Nes
te particular, declara-nos um dos entrevistados:
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"A parntin de 1979 estamos fendo wn maloh nimero de  alu-
nos de fommagao especial do que na propria ferninalidade ante
cipada, devido a suas caracteristicas e a facilidade do aluno
em relacao ao problLema de honanio. A temminalidade antecdpa-
da exige muito mais tempo do aluno aqui do que a formagaoc es
pecial., Nea estamos atendendo 08 nossos alunos do  Municlpdo
(Condeine) em sua grande maiorda em gormagao especial. 05 alu

nos de 4ona, nos atendemos em termninalidade antecdpada”.

Encontramos no NCECT de Cordeiro dados numericos re
ferentes a formagao especial. A existencia desses numeros
se explica por haver fotina de acompanhamento estatistico es
tabelecida pela Coordenagao de 19 Grau para a rede estadual
deste grau de ensino. A Escola Experimental do NCECT de Cor
deiro integra esta rede, embora oferega apenas a parte defor
macao especial do curriculo. Assim, a partir de sua implan-
tacao em Cordeiro, em 1978, o Projeto de Formacao Especial foi

acompanhado.

Os dados coletados nos permitiram organizar a serie

temporal apresentada a seguir:

QUADRO NO 6

PROJETO DE FORMACAO ESPECIAL
ALUNOS ATENDIDOS NA ESCOLA
EXPERIMENTAL DO NCECT DE CORDEIRO
1978-§1

ANDO NOMERO DE ALUNOS % DE VARIAGAO

1978 619 - ,
1979 - 809 + 30,7%
1980 825 + 2,0%
1981 865 + 4,8%
1982 994 + 14,9%

FONTE: NCECT de Corndeirc.
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0 numero de alunos atendidos em formacao  especial
cresceu significativamente do ano de 1978 para 1979 (30,7%),
fenomeno atribuido a expansao do atendimento, em regime de
intercomplementaridade, a um maior numero de escolas do Muni
cipio de Cordeiro. - Nos anos seguintes, a matricula mantem-se
praticamente estavel, apenas com crescimento vegetativo,ocor

rendo ligeiro acréscimo no ano de 1982.

A importancia de tais dados para este trabalho cevi
denciar que a maior atencao a formacao especial se refletiu
no atendimento da terminalidade antecipada. Nao mais parti-
cipam dos cursos oferecidos pelo Projeto de Terminalidade An
tecipada aqueles que, nos anos iniciais de sua implementacao,
constituiam o maior contingente de atendidos: os alunos do
distrito-sede de Cordeiro. Ainda que haja interesse desses
alunos por tais cursos, a obrigatoriedade da freqiicncia as
aulas de formacao especial os torna praticamente proibitivos.
Teriam de ser feitos paralelamente, o que os transforma em

uma sobrecarga de trabalho e desestimula a sua demanda.



CAPITULO VI

0 ORCAMENTO DO CONCERTO OU

0 CUSTO DA IMPLTMENTACAQ

0 patrocinadorn reservou wna certa quantia para tcedas as
promogoed, repartindo-a entre as agencias empresariais. — Nao
detesmdinou quanto caberda a cada wn dos eventos, especiiica-
mente, enthe elfes, o nosso concerto. As agencdias, dentro de
Limites, poederdam emphegar a quanidia recebdda em diverscs es-

petaculos.

In4elizmente, nao se registraram as despesas com o CON-

cento. Assim, nao sabemos em quanto esfa o seu custo.

E freqliente a afirmacao de que a implementagcao e a
institucionalizac¢ao de novas praticas educacionais demandam
mais recursos que 0s usados para apoiar a pratica existente.
Nao nos foi possivel, no entanto, comprovar tal fato no caso
em estudo, devido a propria impossibilidade de se determinar
0s recursos financeiros envolvidos na implementacao do Proje
to de Terminalidade Antecipada, uma vez que nao houve acompa
nhamento financeiro e orcamentario especifico. A falta des-
te acompanhamento pode ser atribuida a propria inexistencia

de dotacao especifica para o Projeto.

Nao foi possivel, tambem, comprovar a estimativa de
custos apresentada no Projeto (RIO DE JANEIRO, 1976, p.86-91)
pois, como ja comentamos anteriormente, nao encontramos re-
gistros. Buscamos, ent3ao identificar a origem dos recursos
financeiros investidos em Cordeiro. Na pesquisa realizada,
a primeira referencia a recursos financeiros que encontramos
foi no primeiro Programa de Acao Integrada. Na clausula

decima esta previsto:
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"0 fonnecimento pelo Estado, atraves da Secretarnia  de
Educacao, de #ecursos financeiros wne valon de Cn$ 364.055,26
no exencledo de 1975-79, por conta do Programa  de  Trabafho
1505.08070211.007, Codigo de Despesa 4120.00, em Regime  de

Programagao Especial do organento em uvigon'.

Informagoes posteriores nos esclareceram que esta
verba era do Departamento de Educacao e destinava-se a todos
0s projetos especiais e nao apenas ao Projeto de Cordeiro.
Por conseguinte, o Projeto e custeado pelo menos, em parte,
por outro orgao que nao o orgao implementador, o Laboratorio
de Curriculos, cujos recursos proprios sao limitados e se
destinam a sua manutencao. Como ao Departamento de Educacao
se subordina diretamente a Coordenagao de Ensino de 10 Grau
e nao o Laboratorio de Curriculos (Ver Organograma nQ 3) a ques-
tao de recursos financeiros do Projeto &€ um dos pontos de
conflito entre estes dois orgaos, pois foi interpretado, no
dizer de um dos entrevistados, que o "laboratorio de Curntdlcu

Los fazia barnetadas cem o chapeu dos outros™.

Ja no segundo Programa de Acao Integrada, firma
do em 1980, a unica referencia a recursos financeiros e de

carater geral e aparece na clausula decima terceira, que diz:

"As despesas divernsas de responsabilidade do Estado, que
nac decornrem diretamente desite Programa, sernac oportunamente
empenhadas a conta de dotagoes proprias, cornespondentes as
rhespectivas Sechetarias de Estado nele envoluidas”.

Tampouco pudemos determinar o custo do projeto pe-
los recursos destinados ao NCECT de Cordeiro. O0s CRECT e
NCECT, isoladamente, nao detem recursos especificos do orga

mento, pois, esclarece um dos entrevistados:
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"Eles nao constituem undidades administrativas. 05 recur
508 pana eles sao detemminados globalmente no proghrama de tra
batho 'Manutengac dos Centrnos Regionais e Nucleos — Cemunita-
nios de Educagao, Cultura e Trabalho', um dos preghamas de
thabalho do Gabinete do Secretario, ao qual o4 CRECT e NCECT
estao dinetamente subordinados. Posterionmente, esses fecur
508 500 distnibuldos de acordo com as necessidades de cada
CRECT e NCECT, proporcionadmente aos necursos existentes'.

No esforgo para conseguirmos o levantamento dos .e-
cursos financeiros empregados pela SEEC no Projeto de Termi
nalidade Antecipada, encontramos indicacoes apenas nos Pla-
nos de Aplicagao de Recursos do Salario Educagao/Quota Fede
ral. No Plano para o exercicio de 1976, no item referente
ao projeto "Regormulacao de Cunndiculos para o Ensino  de 19
Grau", 0O Laboratorio de Curriculos declara ter desenvolvido,
em 1975, as atividades de "pfanejamento, LmplLantagao, accmpa
nhamento e avafiagao de uma proposia de Formagao Especial vi
sando a terminalidade antecipada, para o Nucleo Comunitario
de Ccadeino”. No mesmo documento, esta proposto para 1976:
"Continuidade a experiencia desenvolvida no NCECT de Conded-
no, com o expenimento de modefos curnicufanres de Foamagao Es

pecial, em novos Nucleos a sernem crniados™.

No Plano de Aplicacao de Recursos do Salario Educa
cao/Quota Federal para 1977, tambem foi especificado que era
objetivo do Laboratorio de Curriculos "dar continuidade ao
expenimento de modelos cunndiculares de Formacao Especial pa-
na a Terminalidade Antecipada". A partir de 1978, porém, ne
nhuma referencia aparece nesses Planos no que concerne a ter

minalidade antecipada.

Os recursos financeiros da Agricultura empregados em
Cordeiro sairam da dutagao orgamentaria que a Divisao de Pre
paracao de Mao-de-Obra tinha para o treinamento de jovens.

SIBLIQTEG A
EUNDACAD GETOLIO VARG
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0s recursos provinham do Plano de Aplicagao de Recursos da
Secretaria de Estado de Agricultura e Abastecimento: nao eram

uma dotagao especifica para Cordeiro.

A Secretaria de Saude tampouco fixou dotagao especi

fica para o Projeto.

Apesar de nao se conseguir saber o montante dos re
cursos financeiros empregados no Projeto de Cordeiro, esses
y cursos, no dizer de varios entrevistados, foram suficien-
tes no governo Faria Lima e escassos na gestao Chagas Frei-

tas.

Sobre a limitacao de recursos financeiros, que na
gestao Chagas Freitas incidiu sobre todos os projetos da SEEC
e nao apenas no projeto de terminalidade antecipada, assim

se pronunciou um dos entrevistados:

"Em primediro Lugan, nos temos que contar com a inglagao,
que tem conoddo muito 04 recwisos. Um segundo fato ¢ a demo
na do nepasse pelo Ministendio da Educagao e Culiura, especifi
camente pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da  Educagao
(FNDE). Essa demora tem sido apresentada atraves do tempo
com varias explicagoes. Demona, pon exemplo, panqué' se  Zem
de vernifdicarn se as prestacoes de contas 4oram bem feitas  no
ano de 1975".

Deixando entrever que a demora dos repasses se dava

por motivos politicos, com certa ironia, acrescentou:

"E muwito facil a gente perceben que n3o é isso, porgue
estamos em 1982 ¢ {oram dados necunsos para 76, 77 e exerci-
cios seguintes. E o plon de tudo € que comegaram a sern exigi
dos centos pos de prestagao de contas que nunca havia exis-
tido, nem na execugao dos profetos, nem em momentos posterio
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nes. Na nealidade, gicava claro que havia intenesse em demo
ran os hrepasses’.

Questionado sobre se a dificuldade era a mesma para

todos os Estados respondeu:

"Sempre ha a desculpa de que, quando ha peuces recursos,
eles sao pana os Estades mals carentes do Nendeste, Nonte, Cen
tho-Oeste. E os Cstados do Sul e Sudeste 4icam sempre  para
una efapa pestenion, o que responde pelos atrasos. Nos  tive
mos muitos atrasos no recebdmento de necunscs do  Salarndo-Edu
cagac, que ¢ a base fundamental para o desenvoluvimento de va-

nos profetos e, especificamente, deste de Condedno'.

Apesar da pobreza da informagao disponivel, nao qui
semos deixar o topico custos sem ser, ate a medida do possi
vel, trabalhado, pois ele e um importante aspecto de um pro

cesso de implementacao.



CAPITULO VII

A CRITICA OU AS CONCLUSOES

Apos 0 concento, ¢ a hora e a vez da ciltica. 0 ato de
citican envolve ¢ de julgan e, consequentemente, uma formula
cao de fulzos de valon. Porem, como ndo estivemos presentes
ao concernto e, nas duas ne-crlrgoes, netas e notas foram foca
das e nem uma fod negisthada, nao nos preocupamos em  julgan
agoes e fatos como "cerntos ou ernados". Parntindo da  analise
da patituna e das informagoes dos empresanios, des musicos e
de alguns expectadores, buscamos Ldentificar os elementos que
Lntengerninam nao 40 nas duas re-criagoes, como tambem na  pro-
pria c»u’dg&o. Alguns desses elementos dAdentifdicados sao co-
muns a qualquen espetaculo musical. Outhos sdo  especdf4cos
do nosso concernto. 0O exame de fais aspectod pemiliu-nod eh
tabelecern uma cadedia de prcposicoes que esperamosd que ajfudem
na composieao e execucao de outhas obras musdicals.

Delineado o quadro da implementacao da politica de
terminalidade antecipada no Estado do Rio de Janeiro, chega
o momento de apresentar as conclusoes, o que sera feito em
tres itens, correspondendo, respectivamente, a conclusoes da

pesquisa, conclusoes metodologicas e conclusao final.

a) Conclusoes da Pesquisa

s

Quatro questoes de pesquisa foram formuladas. Para
cada ‘uma delas apresentamos uma resposta basica que, eviden
temente, merece comentarios e que nos leva a algumas proposi

coes.
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a ~ .o
1= questao: Que se quenia Lmplementan?

A resposta a esta primeira pergunta parece ser Tex
minalidade Antecipada. Contudo, nao o podemos afirmar com
absoluta certeza, pois o objeto da implementagao nem sempre
esteve claro para os atores. Da complexidade do tema e da
nebulosidade que o cerca - nao ha doutrina o instruindo, nem
experiencias anteriores que possam servir de parametros - re
sultam interpretagoes diversas do que seja terminalidade an-.

t2cipada, com repercussao na implementacao.
Esta conclusao nos leva as seguintes proposicoes:

1.1 A implementa¢ao depende da clareza quanto ao
objeto e aos objetivos da implementacao .

Em termos teoricos isto nao €& nenhuma novidade.
STEINER e MINER, por exemplo enfatizam este aspecto. A ine-
xistencia de uma perfeita disjuncao conceitual entre o que
seria teaminaldidade antecdipada e qualifjicagao para o Zraba-
Lho gerou posicionamentos conflitantes entre os implementado
res. Também a inexistencia de uma legislacao elucidativa e
ate mesmo normativa da terminalidade antecipada dificultou a
implementacao e deu margem a conflitos de interpretacao en-
tre o Laboratorio de Curriculos e a Coordenagao de Ensino de
19 Grau. 0 conflito entre posigoes conceituais pode ser apon
tado, ainda, como um dos fatores que conduziu ao preterimen
to da criagao de novos centros de terminalida antecipada, sen
do preferidos em seu lugar centros interescolares de forma-

cao especial regular.

Como toda inovacao gera incerteza, se a inovacao for
ainda acrescida a carga negativa da imprecisao conceitual, a
tendencia sera preferir a certeza relativa do que &€ conheci
do ou convencional a incerteza da mudanca. A Coordenacgao de



155

19 Grau, mais especificamente, a sua equipe de Formagao Espe
cial, viu-se nesta situacao ao The ser atribuida a gerencia
da implementagao da Terminalidade Antecipada paralelamente a
da Formagao Especial regular. O0s dois Projetos competiam pe
la mesma clientela, utilizavam praticamente 0s mesmos espa-
¢os fisicos, disputavam os mesmos recursos e isto criava con
flitos de implementagao, visto que nao fora definido se as
duas propostas estavam ligadas ou nao. Em caso positivo, uma
fortaleceria a outra: nao haveria duplicidade. Caso contra-

rio, uma negaria a outra.

Considerando que administrar e tambem estabelecer for
mas de ver e intervir na realidade, quando a forma de ver e
intervir na realidade da equipe do 10 Grau foi acoplada uma
outra forma de ver e intervir, a equipe e sua gerencia fica
ram confusas. A ambiglidade da situagao conduziu a opgao pe
Ta segunda alternativa, a da negativa da Terminalidade Ante
cipada, provavelmente por ser o projeto de Formacao Especial
originario da propria Coordenagao de Ensino de 10 Grau e por
nao conter em si, do modo como estava sendo tratado, as com
plexidades do outro. As "cinandas" sao mais faceis: Jja sao

conhecidas.

Quanto a implementacao da terminalidade antecipada,
0 processo ceixou de ser desenvolvido, em sentido estrito,
do centro para a periferia. Apenas se permitiu que subsis-
tisse, ate por falta de novas propostas. Nao lhe esta sendo

concedida maior atencao.

1.2 A implementacgao depende da novidade do-
que se quen meﬂeMenIan.

Reconhegcamos que a implementacao enfrenta sempre o
problema de que qualquer inovagao esta, de alguma forma, em
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desarmonia com o ambiente em que deve ser implementada. A ino
vagao traz uma ruptura do equilibrio e isso dificulta a pro

pria implementacao.

Uma inovagao educacional, em particular, tem sua im
plementacao obstaculizada, especialmente porque importa em
transformagoes sociais e estas nao sao um fato mecanico enao
se pode pretender que a educacgao.seja uma vara-de-condao, com
0 poder de, sozinha, transformar essa realidade. Transforma
¢oes sao fatos historicos que envolvem necessariamente educa
¢ao, posto que, se a educacao nao pode sozinha fazer trans-
formagoes, transformacoes por sua vez dependem, na maioria
das vezes, da educagao para Sse efetivarem. Ha que se consi
derar, contudo, que politicas educacionais inovadoras sao pro
postas que podem conflitar com os interesses institucionali
zados, que tendem ao conservadorismo. O conflito que se ins
tala dentro da educagao e do sistema educacional pela coexis
tencia de necessidades antagonicas - a de transmissao da cul
tura existente e a de criacao de uma nova cultura - acarreta

inumeros problemas no decorrer da implementagao da politica.

A auséncia de uma consideracao prévia dos obstaculos
que podem advir da e com uma inovagao pode comprometer todo
0o processo de sua implementacao. Ha fortes evidencias de que
0 carater inovador da pnlitica de terminalidade antecipada
-nao foi levado em consideragao quando da.sua implementacac no
Estado do Rio de Janeiro. Passado o primeiro momento, de eu
foria, em que o projeto foi foco de atencoes, comecaramavir
a tona conflitos entre as intencoes centrais e as aspiracoes

locais.

Necessariamente, nenhum dos dois - o centro ou a pe
riferia - tem razao. O que ocorre sao visoes da realidade em
diferentes niveis: a realidade como € vista do centro e tal
como & vista do nivel local. A terminalidade antecipada, do
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ponto de vista central, era a solugao ideal para o caso, en-
quanto que era manifesta a predilecao de muitos dos implemen
tadores locais pelos cursos de 20 Grau da area agrotécnica so
bre os cursos de terminalidade antecipada.

Tambem passado o impacto inicial, o Projeto e, con
sequentemente, a propria politica nao encontraram apoio de
alguns segmentos da comunidade local. Isto se depreende quan
do se atenta, por exemplo, para a reagao dos fazendeiros, pri
mei "o buscando mudar a natureza dos cursos, depois, alheian
do-se da iniciativa. O experimento, no entanto, precisava
do interesse e participag¢ao dos fazendeiros, nao so porque
nas fazendas deveria ser feita a parte pratica de alguns cur
sos, especialmente os ligados a pecuaria, como também por se
rem os fazendeiros os empregadores em potencial dos egressos

dos cursos.

Com estes procedimentos, reagiam os fazendeiros em
defesa de seus proprios e imediatos interesses, pois se, em
tese, podem ser apontados como beneficiarios da melhor quali
ficagao do homem do campo, esta talvez implique um maior ni
vel de exigéncias, inclusive salariais, dos trabalhadores, o
que evidentemente era contrario aos interesses dos fazendei-

ros.

Tampouco eram do interesse destes as idéeias associa
tivas divulgadas nos cursos. Por que iriam, pois,subsidiar,
ainda que indiretamente, a formacao de possiveis competido-
res, mesmo em pequena escala? Qualquer medida no sentidec de
preparacao do homem do campo que nao seja no interesse dos
fazendefros, dificilmente encontrara neles recptividade, po
dendo ate gerar oposicao. Este e um fator que nao poderia
ter sido minimizado ou mesmo ignorado pelos implementadores
do Projeto de Cordeiro, pois nenhum experimento pode ser de
senvolvido com sucesso, num tempo apreciavel, se o meio am-
biente nao lhe & favoravel.
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1.3 A Amplementagao depende do cuidado com que 4e
Levam emconta todas as facetas do que se quehr

AmpLementan.

Uma inovacao educacional pressupoe um rearranjo das
forgas socio-economicas. A Terminalidade Antecipada, no en
tanto, foi tratada apenas como uma inovagao educacional. 0
direcionamento que a ela foi dado teve algo de miope. Falta
va-lhe a visao social e nao foi considerado o impac*o socio-
s-conomico que esta politica poderia produzir nas comunidades
~xtingidas. Potencialmente, ela afeta coisas fundamentais, co
mo a economia da Regiao, por possibilitar nao so contestacao
do salario, como tambem migragao, esta, inclusive, com conse
quencias politicas, pois significa perda de votos - e na maio

ria dos casos, votos "de cabresto".

E possivel - e quem sabe, necessario no caso - admi
tir que os tecnicos que idealizaram o projeto nao chegaram a
perceber que o mesmo viria a ter tantas implicacoes, que suas
consequencias poderiam ir tao longe. Ao Laboratorio de Cur-
riculos cabe a ousadia da introdugao de uma inovagao no sis-
tema educacional. Porém, ha fortes evidencias de que a maio
ria dos implementadores ligados a esse Orgao nao atentou pa
ra a natureza socio-economica da politica a implementar, dei
xando-se dominar por uma visao romantica da propria politi-
ca. Assim, apesar do entusiasmo com que se lancaram ao tra-
balho e do grande esforgo despendido, nao puderam ser as pre
sencas nao so atuantes, mas também conscientes, em condigoes
de poder responder aos problemas que segmentos da sociedade
colocaram no caminho da implementacdo da terminalidade ante-
cipada. 0 caso dos fazendeiros, abordado na proposigao ante
rior, ilustra bem esta afirmacao.
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2% questdo: Pon que se queria implementan?

Para responder esta questao, temos que considerar
dois momentos politicos: o governo Faria Lima e o0 ‘'governo
Chagas Freitas.

No Governo Faria Lima, em que havia a necessidade de
programas e projetos de impacto, que favorecessem junto Eopi
niao publica o novo governo estadual e, por extensao, o0 go-
verno federal, varios projetos foram introduzidos no setor
educacional, voltados para o meio rural, tradicionalmente es
quecido e desprestigiado. Provavelmente, isto constituiu uma
estratégia para atingir o homem do campo, aumentar seu nivel
de consciencia e, assim, solapar as velhas bases politicas do
interior do Estado, sustentaculo do amaralismo.

0 Projeto de Terminalidade Antecipada era um destes
projetos: introduzia uma inovagao educacional - o que se es
perava que provocaria impacto - e se propunha a atender o me
nor carente do meio rural, um grupo marginalizado, no ja mar
ginalizado meio rurat. ~Além disso, possibilitaria uma agao
integrada intersecretarial - o0 que era muito recomendado na
epoca - e associava a proposta educacional ao ésforgo econ§
mico. Esses "{ngredientes" fizeram com que a administragao
central do Estado fosse bastante favoravel a proposta, embo
ra - ou justamente por isso - tal como foi apresentada, fos
se uma proposta incidental, muito menos uma proposta de mu-
danga social do que propriamente um instrumento para favore
cer uma afirmacgao politica.

Ja no Governo Chagas Freitas, em termos politicos,
pretendia-se voltar ao que era antes da fusao. Apesar do dis
curso oficial continuar a exaltar o meio rural, estenao cons
tituiu, de fato, prioridade, muito provavelmente porque, da
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otica dos grupos politicos dominantes, nao tinha expressao
maior em termos eleitorais, quer quantitativa, quer qualita
tivamente. Com isso, 0s projetos educacionais relativos ao
meio rural, entre eles o de Terminalidade Antecipada, tambem
perdem em enfase. Nessas circunstancias, a implementagao do
Projeto de Cordeiro nao foi estimulada. Porém, como nao con
vinha politicamente sua extingao, apenas permitiu-se que con

tinuasse.

Desta conclusao deriva-se a seguinte proposigao:

2.1 A implementagcac depende da coerencia entre o
que se quen implementan e o confexto social.

Parece'Bbvio que tem de haver clareza quanto a con
jugacao da politica a implementar e o projeto politico mais
amplo. 0 exame do tratamento dado ao Projeto de Cordeiro cla
rifica intencoes edeixa claro o seu papel no quadro politico
estadual. O Projeto foi prioritario enquanto o meio rural
se incluia, de algum modo, entre as prioridades governamen-
tais € deixou de se-1o0 quando a modificacao do cenario poli
tico alterou as prioridades. Em ambas as situagoes, o Proje
to de Cordeiro e a Terminalidade Antecipada estao no projeto
politico mais amplo - tanto que em nenhum momento provocaram
¢crise, porem com intengOes diferentes. Esta coerencia foi
um fator ponderavel do deciinio do Projeto, no segundo momen
to da implementacao, quando se altera o quadro politico.

Ha que admitir que €& possivel uma intencao de gover
no ser manipulada por aqueles que nao podem definir o proje
to politico, mas que pretendem alteracoes na realidade. Is-
to, contudo, e dificil de precisar e nao foi comprovado no

caso.



161

3% questdo: Quem implLementou?

Esta pergunta refere-se aos atores. A caracteristi
ca marcante dos nossos atores €& pertencer a organizagoes pu-
blicas, ocupando posigoes-chave ou exercendo fungoes que afe
tam o processo decisorio, notadamente na organizagao formal
e publicamente encarregada da area da educacgao.

No caso, nao identificamos atores de fora das tres
Secretarias de Estado. A principio, suspeitamos de defeito
do metodo utilizado, mas a continuidade da pesquisa  descar-
tou esta explicagao, confirmando os atores identificados. Tal
vez isto revele a dificuldade do sistema oficial de fazer com
que suas ideias sejam aceitas externamente. Por conseguin-
te, na medida em que as organizacgoes publicas se alteraram em
fungao das modificagoes do ambiente, os implementadores basi
cos tambem se alteraram, decorrendo dai nae apenas perda de
coeréncia ou de consistencia na implementacao, mas dificulda
de em continua-la.

A partir -desta conclusao, formulamos as seguintes pro
posicoes:

3.1 A implementa¢ao depende da estabilidade
dos Aimplementadonrnes .

Considerando administragao como o esforgo para ob-
ter configuragoes desejaveis de resultados e qué essas confi
guragoes sao alcancadas pela agcao conjugada dos atores, com
preende-se que a mudanca dos atores principais tenha altera
do as configuragoes desejaveis de resultados, pois atores di
“ferentes tem concepgOes e motivagoes diversas acerca do obje
to da implementacgao.
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Os 1ideres administrativos constituem o elo de liga
cao entre as intengoes governamentais e a agao institucio-
nal. A alteragao do grupo decisorio em 1979, antes de o pro
jeto estar institucionalizado, provocou o esvaziamento dapro
posta, em decorrencia da mudanga de prioridades: o que fora
desejavel numa gestao ja nao era para a que se seguiu, como
ja comentamos em proposigao anterior.

A mudanga dos implementadores do nivel intracentral
e do nivel local tambéem se mostrou altamente negativa para o
sucesso do experimento. 0 abandono ﬁrematuro da gerencia do
Projeto em nivel mais alto por parte do Laboratorio de Curri
culos, em 1978, se revelou uma falha, pela imprevisao das
consequiencias dessa acao. O projeto ainda nao estava insti-
tucionalizado, nem providencias foram tomadas, na ocasiao, pa
ra que outro orgao, efetivamente, desse continuidade a pro-
posta, o que era indispensavel por se tratar de um projeto
do centro para a periferia. Assim sendo, ainda que sem o de
sejar, o Laboratorio de Curriculos, afastando-se de cena, di
ficultou o prosseguimento da implementagao, podendo-se ate
dizer que com sua saida se inicia e redundou o declinio do
projeto.

0 hiato gerencial que se criou entre a saida do La
boratorio de Curriculos e a entrada da Coordenacao de Ensino
de 19 Grau no cenario do Projeto nao teve de imediato graves
consegiiencias, por estar este, em nivel local, sob a respon
sabilidade de um implementador cujas caracteristicas de lide
ranga e forga de relacionamentos informais junto a cupula ad
ministrativa tanto da SEEC como da Secretaria de Agricultura
permitiam conseguir atraves de procedimentos nao formais a
superacao ou, pelo menos, minimizacao das dificuldades que
se antepunham a implementacao.
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0 desamparo do Projeto vai se evidenciar, realmente,
apos o afastamento deste 1ider, na mudanca de gestao. 0 Or-
gao central responsavel pela implementagao € agora a Coorde-
nagao de Ensino de 10 Grau. Porém, o desinteresse da Coorde
nagao pela Terminalidade Antecipada e manifesta e se privile
gia em vez desta, a Formagao Especial regular. 0 esforgo que
desenvolvera na fase inicial da implementagao para transfe-
rir o Projeto para sua jurisdicao, e que tantos conflitos ge
rara com o Laboratorio de Curriculos, aparece agora, com cla
reza, nao como um anseio legitimo pela orientagao da termina
lidade antecipada especificamente, mas como uma disputa de
poder, um empenho em impedir que um projeto prestigiado eque
se referia ao meio rural - o centro de atengoes da Coordena-
cao de 10 Grau - fosse implementado por outro Orgao.

0 impacto da omissao da Coordenacgao de Ensino de 19
Grau teria sido reduzido se houvesse, em nivel local, uma 1i
deranca ativa da implementagao, o que nao ocorreu. Com isso,
prosseguiu a implementagao em sua trajetoria decadente.

3.2 A implementagao depende da motivagao
dos implLementadones.

Pudemos identificar na implementacao duas fases dis
tintas, no que se refere a motivacao dos atores. A primeira,
de alta motivacao, ocorreu no quadrienio 1975-79, possivelmen
te derivada do sentimento de que aquilo que se implementava

"a

era prioritario, a ponto de ser o projeto conhecido como
menina-dos-oLhos de Jose Penes e Mynthes Wentzel". A motiva
cao dos atores levou-o0s a enfrentar e vencer as dificuldades,
a encontrar solucoes criativas, a se dar mais as tarefas que
executavam, o que, conseqiientemente, se refletiu positivamen

te na implementacgao.
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Em nivel local, esta motivagao conseguiu atravessar
o quadrienio. Mesmo reconhecendo que inumeros fatores inter
vem no'comportamento humano, podemos afirmar que o forte com
prometimento dos implementadores locais com sua lideranga ime
diata e o proprio envolvimento que tinham com o trabalho con
tribuiram intensamente para a motivagao positiva da maioria

destes implementadores.

Observamos, contudo, que no nivel intracentral, em
1978, a motivacao ja este 'a arrefecida. Uma das evidencias
que permite esta afirmagao € o abandono da gerencia do proje
to pelo Laboratorio de Curriculos, apesar do "entusiasmo” de
clarado dos participantes. Fica a duvida se o "entusiasmo"
era pela idefa propriamente dita ou pelo fato de ser um pro
jeto para o qual havia recursos e interesse da cupula, o que
e um fato comum na Administracao Publica.

Apos 1979, a motivagdao quanto a terminalidade ante
cipada foi baixa. Como vimos anteriormente, esta politica
ja nao era considerada prioritaria. Alem disso, eram preten
didas transformagoes na politica de Formacao Especial,a qual
a politica de Terminalidade Antecipada esta associada, 0 que
criava um clima de expectativa em torno da matéria e um com-
passo de espera quanto a possiveis realizacoes. Agravando a
situagao, observamos na gestao Chagas Freitas a inexistencia
de um comprometimento organizacional, praticamente generali
zada em todos os niveis da administragao, que conduziu a iner
cia e a omissao, prejudicando ainda mais a implementacao.

»4‘-1 questao: Como se’ deu a implementagao?

A implementacao do Projeto de Terminalidade Anteci-
pada nao so foi influenciada como refletiu as condigoes am
bientais. Isto a diferencia dos casos encontrados na biblio
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grafia levantada. 0 peso da participagao do ambiente na im
plementagao nao foi tratada em nenhum dos textos consultados,
que, quase sempre, se voltavam para O processo e para 0 im-
plementador e nao para o contexto da implementagao. As entre
vistas realizadas para este trabalho, no entanto, em sua qua
se totalidade, destacam a influencia do contexto no direcio

namento da implementagao.

As variacoes do ambiente levaram a que a Terminali-
dade Antecipada fosse valorizada diversamente nas administra.
goes Wentzel e Niskier. Prioridade € fruto de uma configura
cao desejavel de resultados, configuragao que nao € unica nem
permanente, uma vez que reflete nao so as injungoes politi-
cas do momento, como a visao pessoal do lider institucional.
Assim, a configuracao por que Wentzel se empenhava colocava
a Terminalidade Antecipada entre as prioridades, nao ocorren

do o mesmo com Niskier.

No caso em estudo, pode-se dizer que a implementa-
¢ao no periodo 1975-79 foi favorecida pelo que se pode cha-
mar de um bem sucedido encontro de um desejo com uma oportu
nidade.- 0 primeiro era a intencao declarada de Myrthes Went
zel de oferecer atendimento educacional ao menor que ingres
sava precocemente no mundo do trabalho, e a oportunidade foi
propiciada por José Peres, que nao aprovava o desperdicio, a
‘ociosidade quase total durante o ano dos parques de exposi-
cao agropecuaria. Assumindo o papel de agentes de mudanga,
porque a proposta coincidia com seus proprios valores e prio
ridades, ambos como Tideres institucionais, facilitaram a im
plementacao da pothicaAde~termina1idade antecipada, tendo o
meio ambiente favoravel contribuido muito para a alianga en
tre eles.

E bom nao esquecer as tentativas normais de qualquer
administracao no sentido de se distinguir daquela que a pre
cedeu. Uma forma de diferenciar-se & negar importancia aqui
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1o que era relevante na administracao anterior e se revelaem
alteracoes de prioridades e de pessoal. FE uma tradigao nao
exclusivamente brasileira, mas aqui no Brasil muito freqlen-
te e confirmada no caso. Os novos implementadores, a partir
de 1979, Arnaldo Niskier e Edmundo Campello, trouxeram prio-
ridades e valores bem diferentes dos seus antecessores o que
os induziu a uma 1imitada receptividade a Terminalidade Ante
cipada. Assim sendo, estes dois Secretarios nao se consti-
tuiram agentes de mudanga (talvez sim, em agentes de mudanga
da mudanga...) e o segundo momento, que deveria corresponder
a uma consolidagao da proposta terminou por corresponder ao
seu esvaziamento.

No caso em tela, as variagoes no ambiente, alcangan
do a implementagao antes da institucionalizagao, afetaram ne
gativamente a implementagao. Esta Ultima consideracgao nos.
leva a seguinte proposigao:

4.1 A implLementagao depende do desenvolvimento de
fjases apropriadas a cada caso,

Nao ha na literatura especifica um faseamento-mode
lo de implementacao. Se existisse, nao seria possivel _sua
adocao, pois implementar e algo semelhante a fazer uma obra
de arte e nao ha modelos para isso. Nao ha duas obras de ar
te iguais, como tambem nao ha duas implementagoes iguais.

Implementar nao € um processo logico, linear, mas
pleno de subjetividade. Contudo, podemos identificar algu-
mas fases .,no caso em estudo:
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1% 4ase: Sungimento da idiia

Foi o encontro da "oportunidade" com o "motivo", ci
tado na resposta basica anterior. A oportunidade, represen
tada pela existencia de espacos fisicos ociosos da Secreta-
ria de Agricultura e pela sensibilizagao de Jose Peres aos
problemas educacionais. 0 motivo,representado pela necessi
dade de Myrthes Wentzel de conseguir novos espagos educacio-

nais para atendimento a demanda escolar;

a —— -,
2- fase: Decdisao polLitica,a que sechegou e se deu por
razoes economico-administrativas e mesmo exclusivamente poli

ticas e nao por razoes educacionais;

34 fase: Implementacao tecnico-politica, quando ocor
reu a traducgao da decisao politica num projeto especifico.

E importante relembrar que, na forma ultima em que
se apresenta o Projeto que concretiza a politica, a Termina-
1idade Antecipada passou a ser elemento secundario, abordada
de forma obscura no quadro de objetivos.

Este fator somado as, ja citadas, imprecisao concei-
tual da propria terminalidade antecipada e inseguranga provo
cada pelo novo obstaculizaram a implementacao;

44 fase: Implementacao ftecnico-educacional, ou se-
ja, a passagem a acao pratica, isto €, a execugao do experi
mento. Abrange,dois momentos politicos - a gestao Faria Li-
ma e a gestao Chagas Freitas - caracterizando-se por ciclos
de tomada de decisao, acao e reacao. Ocorreram mudangas de
pessoal, alteracoes orcamentarias, alteragoes dos papeis, res
ponsabilidades e expectativas dos participantes, e revisao da
politica.
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Queremos crer que caberia, no caso, uma quinta fa-
se: Jinstitucdionalizagao. Para tal, no entanto, seria preci
so que os processos de acompanhamento e avaliagao, que deve
riam estar associados a implementacao, tivessem qualificado
positivamente os resultados. No caso em estudo, nao ocorreu
o acompanhamento, nem a avaliagao e, conseqlientemente, a qua
lificagao dos resultados. Sem isso,n3ao haveria possibilida-
de de ocorrer a institucionalizagao e, de fato, ela nao ocor

reu.

Considerando os aspectos negativos, apresentamos uma
nova proposicao:

4.2 A implementacdo depende de Lideranca.

Para que os objetivos sejam alcancados e para que
haja agao harmoniosa no decorrer da implementagao, € necessa
rio que exista uma coordenagao eficiente das atividades, uma
coordenagao que acompanhe 0s passos da implementagao, que iden
tifique,até antecipadamente,os pontos de estrangulamento ede
conflitos e que para eles busque solucoes e, alem disso, que
providencie beneficios a medio e longo prazos para a imple-
mentacao. Para isso, € imprescindivel que haja lideranca e
que essa lideranga coordene as atividades e o proprio proces
so de implementacgao.

Como ja comentamos, isto nao aconceceu Nno Caso de
Cordeiro. O Laboratorio de Curriculos, de inicio, gerenciou
o projeto e lhe prestou assistencia com medidas de curto pra
zo. Sua saida de cena, contudo, deixa a implementagao acéfa
la, pois n3o assumindo a Coordenagdo de 10 Grau de fato aTer
minalidade Antecipada, desaparece a gerencia do Projeto em
nivel mais alto, vital num processo de implementagao do cen-
tro para a periferia como este. Sem esta gerencia, nao ocor
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reu uma eficaz implementacao de estrategias, pois se torna-
ram impossiveis decisoes de impacto significativo no desempe
nho e nos resultados de conjunto. Tampouco puderam ser acio
nados mecanismos de coordenagao, acompanhamento e controle;o
replanejamento nao foi realizado; os recursos nao foram asse
gurados, sequer pleiteados; e novos arranjos nao se concreti
zaram,enquanto os antigos se desvitalizaram. Ficou, entao,

o Projeto a deriva.

Enquanto houve em nivel Tlocal uma lideranga que,além
de grande envolvimento com o Projeto, contava com ampla pene
tragcao, quer na Secretaria de Agricultura, quer na Secreta-
ria de Educagao, quer na propria comunidade local, as difi-
culdades foram sendo contornadas. Contornadas, mas nao solu
cionadas, pois como o apoio era dado a pessoa, nao a PolTti
ca de Terminalidade Antecipada, os pontos de estrangulamento
persistiram, embora encobertos, e emergiram apos a saida des
te 1ider, em 1979, apanhando de surpresa os novos implementa
dores, quer em nivel central, quer em. nivel local.

0 hiato que ocorreu na implementacao, logo apos 0
inicio da gestao Niskier, pode ser apontado, como um evento
resultante da falta de lideranca. Mais que tudo, porem, a
ausencia de lideranca esta refletida no quase total abandono
em que se encontra a implementacao da Politica de Terminali

dade Antecipada.

4.3 A implementacao depende do neconhecimento da
necessidade de diferencas na Lideranca em

cada nivel,

Num processo de implementacao coexistem tres tipos
de lideranca: a politica, a técnica e a executiva, que va-
riam nao so em natureza como em grau, de acordo com o nivel
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da administragao. Em cada nivel, predomina um tipo de 1lide
ranca, porem de alguma forma e em algum momento, os outros
tipos estarao presentes, sendo que, a medida que se desce na
estrutura hierarquica, as decisoes ganham em concretitude,
mas perdem em amplitude. A lideranga se configura como um
processo encadeado, nao linear, em que as variacoes num ni-
vel nao deixam de ter consegqiiencias nos outros niveis. Apesar
da existencia de uma cadeia de subordinacao administrativa,
ha sempre um elemento de criagao em cada nivel, que pode afe
tar os demais. Em virtude disto, a lideranga tem que ser um
ponto nao so de movimentagao, como tambem de integragao, mes
mo que, a padiordi, se possa admitir que nao se consiga uma to
tal integragao.

No caso em estudo, a Lideranga politica foi exerci-
da pelo Governo do Estado, genericamente, e pela Secretaria
de Educacgao, setorialmente.

A Lideranga tecnica tambem, ocorreu em dois niveis:
intracentral e local. No primeiro nivel, competia ao Labora
torio de Curriculos e a Coordenagao de Ensino de 10 Grau, res
pectivamente, nos dois momentos da implementacao, e, em ni-
vel local, no NCECT de Cordeiro. Se a planejada expansao da
Terminalidade Antecipada tivesse acontecido, a lideranga tec
nica em nivel intracentral abrangeria o conjunto de centros
de terminalidade antecipada existente no Estado, enquanto que
a lideranga tecnica em nivel local seria diversificada: para
cada local haveria uma liderancga.

A Lideranga executiva, em nivel central, coube a Se
cretaria de Educacao, quando, por exemplo, da .concretizagao
dos arranjos entre as tres Secretarias, da liberacao de ver-
bas e da aprovacao de estratégias. Em nivel intracentral, cou
be ao Laboratorio de Curriculos e a Coordenacao de Ensino de
19 Grau, a quem competia exercer a coordenacao, O acompanha
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mento e o controle da implementagao, isto €, juntar as pegas
administrativas do "quebra-cabega" da implementagao. Ja a 1i
deranca executiva em nivel local, exercida pelo NCECT de Cor
deiro, cabia, essencialmente, obter resultados.

Apresentamos no quadro a seguir, esquematicamente,
as liderancas identificadas no caso em estudo. Langamos mao
do recurso de adotar numeros, numa escala de 1 (um) a 3 (tres),
para representar a abrangencia da lideranga predominante de
cada niel da administragao, de tal modo que quanto menor for
o numero, maior a abrangencia da liderancga.

QUADRO No 7

LIDERANCAS DO PROJETO DE CORDETRO:
NATUREZA E GRAU, POR NTVEL DE ADMINISTRACAO

LIDERANCA
NIVEL DE <
ADMINISTRACAO

- POLITICA TECNICA EXECUTIVA

ULTRACENTRAL
(Governo do 1 - -
Estado) '

CENTRAL
(Secretaria de 2 - -
Educagao)

INTRACENTRAL
(Laboratorio de
Curriculos/ - 1 2
Coordenagao de
Ensino de 10 .Grau)

LOCAL
(Nucleo de - 2 3
Cordeiro)
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4.4 A implementacao depende da ativagao e atuag¢ao
de vanios pontos de Aindiciativa, situados em

varios nivedls administrativos.

A administragao de um sistema educacional e, reconhe
cidamente, muito dificil de ser realizada. Uma das grandes
dificuldades e o que o poder de decisao se distribui em dife
rentes niveis. Isto se reproduz quando da implementacdao de

uma politica educacional.

0 caso em tela pode ser considerado um exemplo que
se opoe a interpretagao classica weberiana que considera ideal
mente os subordinados como meros implementadores de decisoes:
dos superiores. Baseia-se esta afirmativa no fato dea opgao
pela implementacao da terminalidade antecipada - uma decisao
politica - ter sido tomada exclusivamente no miolo da maqui
na administrativa (na extinta Assessoria de Projetos Espe-
ciais) e so depois ter sido levada a cupula: primeiro a Se-
cretaria de Educagao e depois ao Governador.

A diversidade de pontos de iniciativa do sistema edu
cacional pode gerar conflitos, paralelismo e incertezas, pgb
rem nem sempre isso tudo € negativo. Como as decisoes cabem
as liderancas e liderangas nem sempre atuam em sincronia nos
diferentes niveis hierarquicos, pode ocorrer que, nao se efe
tivando a lideranga num nivel mais alto, o 1ider do nivel
mais baixo passe a tomar iniciativas que supram a inexisten-
cia ou omissao da lideranca do nivel superior.

Foi o que aconteceu em relacao a Direcao do NCECT de
Cordeiro, no primeiro momento da implementacao, apos a reti-
rada do Laboratorio de Curriculos. Nao se repetiu, porem,
apos 1979, diante da omissao da Coordenacao de Ensino de 10
Grau. Decorreu esta diversidade da propria diferencga de
estilos gerenciais dos lideres locais nos dois momentos da
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implementacao, e nao da impossibilidade do nivel mais baixo

de ter iniciativas.

Ha que se considerar, poréem, que quando falta a 1i
deranga no nivel mais alto, o normal € que o nivel mais bai-
x0 tenda a esmorecer, pois tudo se torna muito mais dificil

de realizar.

4.5 A implementagaoc depende do controle dos
fatones detenminantes de descontinuidades.

A descontinuidade da implementagao foi admitida pe
la quase totalidade dos entrevistados. Contudo, foram divgf
sas as razoes apresentadas. Houve quem atribuisse a descon-
tinuidade a razoes claramente pessoais, como vaidade e difi
culdade de relacionamento com a comunidade. Outros atribui
ram-na a razoes politicas, decorrentes da mudanca do poder.
Razoes administrativas, como recursos, regulamentos e rivali
dades, tambem foram apontadas, havendo, ainda, casos em que
a descontinuidade foi considerada conseqiiencia de razoes con
ceituais, referentes a terminalidade antecipada, propriamen-
te dita.

Neste conjunto de razoes, predominou o que chamamos
de metonimia administrativa, ou seja, a freqiente designacgao
do projeto como "Projeto de D. Mynrthes", "Profeto do Peres”,
ou "Projeto do Laboratorio de Curnniculos", que, unindo de tal
forma a terminalidade antecipada aos atores mais dedicados,
teria impedido a percepcao de que a terminalidade antecipada
nao se restringe a um programa pessoal, ou de um orgao seto
rial, ou mesmo de uma dada Secretaria, mas que € uma politi
ca governamental.

As explicacoes da descontinuidade da implementacao,
apresentadas pelos implementadores entrevistados, caracteriza
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ram-se por uma visao unidimensional da realidade. Nao foi le
vado em consideragao que a implementagao de uma politica edu
cacional n3ao & meramente educacional. Como comentamos emres
posta anterior, tem implicacoes economicas, politicas, so-
ciais, e administrativas que afetam o proprio processo de im
plementagao. Mesmo quando antecipadamente consideradas, es
tas implicagoes com freqliencia influem negativamente na im-
plementagao. No caso em tela, em que nao foram sequer consi
deradas pelos técnicos, as conseqlencias foram muito graves.

Isto nos leva a proxima proposigao:

4.6 ImplLementagao depende de acompanhamento.

E essencial em administragcao que haja dados disponi
veis acerca do que esta sendo implementado, para que se pos-
sa estabelecer um processo racional de tomada de decisoes.
Alguns administradores podem ser bem sucedidos operando em
bases mais ou menos intuitivas, porém isso acarreta dois ma
les: o primeiro problema e que, quando uma nova situagao apa
rece, nao ha base para predizer o que pode vir a acontecer,
nao se conta com uma historia. O segundo problema & que 0
sucesso da gerencia nao podera continuar por longo tempo se
apenas se conta com intuigao.

Ha que se considerar, também, que quando os atores
na implementacao sao modificados, a memoria mais obvia se di
Tui ou se perde. Se nao tiver sido registrada, nao resta me
moria alguma e € como se estivesse comegando do marco ini-
cial, o que pode facilitar cbmportamentos como o da Coordena
¢ao de Ensino de 19 Grau: a inexistencia de memoria, facili
tou a Coordenagao adotar uma postura "fLaissez-faine” quanto
ao caso, pois nao havia com o que confrontar o seu proprio de
sempenho na implementacao.
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Na ideia de registro da memoria esta implicito o acom
panhamento. Comprovou-se, no caso em estudo, a inexistencia
de memoria, decorrente da falta de acompanhamento e controle
do processo de implementagao, com consequencias negativas pa
ra a continuidade da implementagao. Na mudanca de gestao -
quer fosse prioritaria ou nao a Terminalidade Antecipada - para
uma abalizada tomada de decisao, far-se-ia necessario um co
nhecimento de como era a situacao antes do Projeto, do que
ocorreu no decorrer do processo de implementagao e de como
se encontrava a situacao naquele momento. Para isso se pre-
cisaria de registros, de dados pertinentes, autenticos, acu-
rados, obtidos por um controle efetivo do processo de imple
mentagao. Tal nao aconteceu, pois, apesar de previsto, o acom
panhamento do Projeto de Cordeiro so foi feito pelo Laborato
rio de Curriculos num periodo inicial e seus dados ja esta-
vam defasados quando da mudanga de gestao. Quanto ao contro
le, efetivamente nao se concretizou.

4.7 A implementag¢ao depende do cotidiano.

A implementagao & um processo que ocorre em dois pla
nos temporais: ha a implementagao que se da num horizonte,
digamos, anual e a implementagao que acontece a cada dia. A
maioria das vezes se consideram as grandes questoes que a im
plementagao apresenta a medio ou longo prazo e se esquecem oOu
se minimizam as pequenas coisas do dia-a-dia.

No caso em tela, observou-se que os eventos do coti
diano tiveram grande influencia no processo de implementa-
cao. O transporte dos alunos para o NCECT de Cordeiro e den
tro dele se constituiu num dos problemas da implementacao,
agravando a questao da duplicidade de "Concentos". A escas-
sez de material de consumo tambem influiu no sucesso da im-
plementagao. Como plantar sem sementes? Como o trator pode
funcionar sem 0leo? Como acabar com formigas e outras pra-
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gas, sem defensivos? E, também, como fazer a manutencao dos
equipamentos sem recursos, sem peg¢as de reposigao?

Em proposigao anterior, nos referimos a importancia
da estabilidade dos implementadores principais, porém, esta
bilidade tambem € importante no cotidiano. Havendo altera-
¢oes frequentes dos professores - e no caso foi relatada a
alta rotatividade dos tecnicos da EMATER - como assegurar a
preservagao da filosofia do Projeto? Como treinar os novos
professores? Alem disso, no caso, para que 0S cursos tenham
inicio € preciso que se organizem turmas. Mas, como organi
za-las, em tempo habil, se as escolas atendidas pelo Projeto
enviam para o NCECT, com atraso, as testagens de alunos? Em
si, esses exemplos citados sao pequenas coisas, aparentemen
te de menor importancia, mas como pequenos flocos de neve se
agrupam numa imensa bola, b]queando 0os caminhos da implemen
tagcao. Ha que se impedir a formagao desta bola de neve, mas
muitas implementacoes falham porque as pessoas nao tem o em-
penho, a persistencia, a paciencia e, até mesmo, a vontade de
enfrentar os problemas de cada dia.

b) Conclusoes Metodologicas

Alguns procedimentos metodo1691cos da pesquisa po-
dem dar lugar a contestagoes. Um deles e a estratégia inves
tigativa adotada. A opgao por estudo de caso como estrate-
gia de pesquisa encerra em si propria uma limitacao, € cer-
to, pois nao permite extrapolagoes. Parece-nos, contudo, par
ticularmente indicada aqui, visto que nao podemos estudar im
plementagao sem levar em consideragao o seu contexto. Cada
caso de implementacao € de fato um caso.

Apesar de a revisao de literatura demonstrar que ja
existe bastante material prescritivo acerca de implementacao,
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tal prescrigao e exageradamente racional e o proprio caso em
estudo demonstra que nem sempre a vida serve a arte. Valen
do-nos da metdafora da musica: ha diferenga entre a apresenta
¢ao "ao vivo" de um concerto e a audigao de uma gravagao do
mesmo. Um merito do estudo de caso & exatamente a sua sensi
bilidade para o "ao vivo" e sua resistencia as gravagoes que,
geralmente, apresentamos uma versao corrigida da execugao.

No que concerne as abordagens adotadas para a iden-
tificagao dos atores, reconhecemos que a]gumas criticas | 92-
dem ser levantadas. Considerando-se, porém,que qualquer pro
cedimento que se adote nao dara conta das muitas sutilezas
da vida real, a escolha das abordagens. de posigao e de repu
tacao nos parecem adequadas,por fornecerem um minimo de par§
metros relevantes a serem considerados na identificagao de
elementos de influencia no caso em estudo.

Admitimos, também,que certa tendenciosidade pode ser
atribuida 'a selecao de entrevistados, uma vez que a maioria
deles pertence aos quadros centrais da SEEC e estiveram em
atuagao no periodo 1975-79. A primeira caracteristica se ex
plica pelo fato de estarmos tratando da implementagao de um
projeto educativo, e, conseqgiientemente, envolvendo maior nu-
mero de elementos da Secretaria de Educagao. A segunda, deri
va do enfoque gerencial adotado na dissertacao e reflete uma
caracteristica do proprio caso, envolvendo uma implementagao
concebida como predominantemente do centro para a periferia,
bem como as caracteristicas bastante centralizadoras da admi
nistracao estadual de ensino. O terceiro motivo decorre da
abordagem de reputagao que permitiu identificar, em maioria,
atores do periodo 1975-79, o mais ativo e positivo da imple
mentagcao. A nosso ver, o que a selecao reflete,mais que ten
denciosidade quanto aos enfrevistados, € a propria tenden
cia da implementacgao.
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c¢) Conclusao Final

Respondidas as perguntas objeto da pesquisa, =~ fica
no ar aoma quest3ao ainda nao formulada:

Por que as codisas se passaram de tal modo?
Procurando responde-la em poucas palavras diriamos:
A Politica venceu a Politica.

Nao se trata de um jogo de palavras. Faltam a 1in-
gua portuguesa termos diferentes para melhor explicar esta
resposta. A palavra pofitica esta na assertiva acima empre
gado com conotacao diferente: poliltica, como forca, € que em
ingles corresponde a "polLitics", e poLitica, como conteldo,
como o que se queria implementar; em ingles, "policy".

A redagao da resposta, como se apresenta, pernmite,
assim, duas interpretacoes. A primeira seria:

A Politica (poficy) venceu a Politica (pofitics).

Admitamos que Arnaldo Niskier tinha uma percepgao
diferente de Myrthes Wentzel em relagao a terminalidade ante
cipada. Como precisava consolidar sua propria posigao, usou
uma estratégia de diluir a Politica de Terminalidade Anteci
pada, nao permitindo sua“cénsolidagao. E como fez isto? Subs
tituindo atores dedicados, concedendo menos recursos e alte
rando instrumentos. Melhor dizendo, por entender diferente
mente, moveu diferentemente as forgas politicas. Para conso
“1idar sua propria visag dd'P6TTtica (polLicy), compos diferen
temente as forgas politicas (politics). '

~
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A segunda interpretagao seria:
A Politica (politics) venceu a Politica (policy).

Admitamos que Myrthes Wentzel acreditava que a Ter
minalidade Antecipada era algo tao bom que prevaleceria por

si mesmo, que seria dificil desfazer.

As coisas, porem, nao se processaram deste modo. A
nogao substantiva da Politica se alterou no tempo, n3o teve
a continuidade devida para se consolidar. Nao chegou mesmo
a se transformar em processo, pois nao houve envolvimento su
ficiente das forcas politicas, nem tampouco neutralizacao das
forgcas hostis. As forcgas politicas foram>ignoradas,o que foi
fatal a uma politica complexa, como a de Terminalidade Ante-
cipada, que envolve educagao e trabalho, tendo, por conse-
guinte, implicacoOes economicas.

Embora, aparentemente, as duas hipoteses formuladas
possam ser admitidas, ha no caso evidencias nao 'da vitoria
de uma outra politica (polLicy), mas sim de que os valores da
Educagao nao conseguiram se sobrepor a valores de outras
areas. Um pensamento educacional, mesmo consistente, preci
sa de um minimo de estabilidade para se consolidar. A Educa
¢ao, porem, tendo conotagoes politicas, esta sujeita a  um
complexo jogo‘de forgas e essas forgas influiram decisivamen
te na fmp]ementagéo da Politica de Terminalidade Antecipada,
pelo que concluimos que a ﬁpoﬁiticb" venceu a "policy" ou se
ja, a Politica (vista como forga) venceu a Politica (vista

como conteudo).
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POSLUDIO ou EXPECTATIVAS

0 tempo comreu. A fimma patrocinadora tem nova diregaoc.
As agencias, novos empreAarnics.

0 concento permanecera em cartaz? O rc-frato entrhe  as
agencias send renovado? Quem senao os musicos? 0 "spalla"?
0 maestro?

Ouvimos duas varniagoes: a primeina, ALLEGRO ! " 'ON TROPPO.
A segunda, ADAGIO ASSAI. Em havendo uma terceira, wmo Aend:
REQUIEM? SCHERZ0? Ou ALLEGRO CON BRIO?

Reconhecemos que a distancia entre a proposta ini-
cial e a deformagao com que se apresenta atualmente o experi
mento abriu um abismo na confianca dedicada a terminalidade
antecipada. Ela, porem, € uma ideia feliz, realista, ajusta
da a situagao educacional do Rio de Janeiro, notadamente na
area rural e na periferia dos grandes centros urbanos, uma
proposta capaz de se modificar diante de cada situacgao.

Nao basta, contudo, que a terminalidade antecipada
seja uma idéia brilhante, se nao contar com o apoin e o in-
teresse do contexto maior e com implementadores capazes e mo
tivados em todos os niveis. Mas, acima de tudo, € preciso
ter em mente que por tras de um processo de decisao e imple
mentagcao ha atores e beneficiérios das agoes: seres humanos.
Implementar nao €, simplesmente, colocar em pratica esquemas
pre-elaborados, por melhores que eles sejam. Implementar &
jogo de vida: & estabelecer as regras do jogo, € relagao, con
tato e vontade de jogar o jogo.

Em 1983, uma nova gestao esta sendo iniciada. Se e
como prosseguira a implementacgao da Politica de Terminalida

~
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de Antecipada sao grandes interr_ogagaes. E nossa esperanca
que a riqueza intrinseca desta Politica, que se foi esvaindo-
ao longo do tempo, de algum modo seja considerada nos futu-
ros programas que sejam feitos.



GLOSSARIOV

Agogica - modificagoes de x2ndam:r i .- ma pec2 musical. Ter
mo que substitui . - . ‘' “ranc:icosuance. '

ADAGIO ASSAT - expressao ita]11ﬂg§f5ndicando ;- icento muito
lento. ' ’

Aleatoria - composicao musical em que varios - l-amentos - ago
gica dinamica, simultaneidade e altura dos sons -
e, as vezes, mesmo, todos os elementos sao execu
tados a vontade dos miusicos.

ALLEGRO MA NON TROPPO - expressao italiana usada em musica,
indicando andamento rapido, mas nao excessivamen
te.

Andamento - velocidade que se da ao movimento do compasso
quando da execucgao de uma pega musical.

Articulacao - maneira de executar as notas, ligadamente ou
separando os sons uns dos outros.

Ciranda - cantiga e danga infantil de roda.
Compasso - divisao métrica regular e prefixada da musica.

Concerto sinfonico - espetaculo musical em que uma orquestra

se apresenta.

Cordas - conjunto de~ instrumentos musicais em que o som e
produzido pelo atrito ou tangenciamento decordas,
geralmente metalicas. E um dos naipes da orques
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tra e inclui os violinos, as violas, os violoncelos,
0s contrabaixos, a ‘harpa e o piano. Este ultimo ins
trumento, porem.por ter cordas percutidas com mar
telos, e considerado por alguns como instrumento
de percussao.

Desenvolvimento - parte formal intermediaria da obra musi-
cal, na qual se trabalham as possibilidades musi
cais dos temas inicialmente expostos.

Dinamica - gradagao das intensidades sonoras.

Dissonanica - momento da harmonia que nao oferece sensacdo de
repouso.

Exposigao - parte formal inicial da obra musical, em que o0s
temas sao apresentados.

Fanfarra - pequeno grupo de instrumentos construidos wunica-
mente por instrumentos de boquilha (metais).

Fraseado - divisao logica do discurso musical em unidades mu-
sicais com conteudo independente.

Harmonia - qualquer combinagao de sons simultaneamente execu
tados.

Interludio - pequeno trecho musical que liga as divisoes prin
cipais de uma obra musical.

Intenmezzo peca musical ligeira, originalmente tocada en-

tre dois atos de uma Opera.

Intervalo - pega geralmente curta intercalada entre atos, nu-
meros ou partes de uma obra.

~
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Madeiras - conjunto de instrumentos musicais cujo som € pro-

Metais

Maestro

duzido pela passagem do ar proveniente do sopro
humano em tubos de madeira. Dividem-se em instru
mentos de palheta simples (clarineta, requinta e
clarone), de palheta dupla (oboe, corne ingles, fa
gote e contrafagote) e de embocadura (flauta e flau
tim). Modernamente, as flautas e flautins sao
construidos em metal (ouro ou prata), porém, por
tradigao, continuam incluidas no naipe das madei-
ras.

conjunto de instrumentos musicais cujo som & pro
duzido pela passagem do ar proveniente do sopro
humano em tubos metalicos, tendo numa das extremi
dades uma boquilha de metal e, na outra, uma cam
panula. Inclui as trompas, trompetes, trombones
e tubas. Alguns tratadistas incluem, entre os me
tais, a familia dos saxofones, apesar de estes
instrumentos terem a palheta dupla, caracteristi
ca das madeiras. Para outros, os saxofones, por
sua sonoridade caracteristica, formam um terceiro
naipe de instrumentos de sopro.

- aquele que rege a execugao de obras musicais.

Maestro-ensaiador - pessoa que ensaia os musicos em conjunto

ou em pequenos grupos, preparando-os para o traba
Tho com o maestro-titular.

Movimento - parte completa de uma sinfonia, concerto ou sona

Naipes

ta, normalmente com um unico andamento.

- cada um dos grupos de instrumentos com caracteris

ticas de construgao semelhante, em que geralmente
se divide a orquestra.

.
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Orquestra - conjunto de musicos reunidos para a execucao de

uma pega musical de vulto. A orquestra moderna
divide-se em quatro naipes: cordas, madeiras, me
tais e percussao.

Partitura - registro grafico de uma obra musical em sua tota

lidade.

Percussao - conjunto de instrumentos musicais cujo som & pro

Pratica de

Preludio -

Podio

Posludio

duzido por meio de batidas. Compreende, entre ou
tros, timbales, caixas, bombos, pratos, triangu-
los, pandeiro, castanholas, carrilhoes, xilofones
e tantas.

orquestra - treino em conjunto da execugao instru
mental.

introdugao de uma obra musical.
estrado pequeno e um pouco elevado, a frente da
orquestra, sobre o qual o maestro rege a execu-

¢ao.

frase terminal.

RALLENTANDO - expressao italiana Significando diminuigao gra

Requiem -

dativa e contana do andamento. Precedido da pa-
lavra MOLTO, indica uma exacerbagao deste procedi

mento.

termo latino significando repouso. E a primeira
parte da missa dos mortos, e tem andamento muito
lento.
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- sucessao logica dos valores de duragao. E a com
binagao variada de valores das duracodes sonoras,
ou a disposigao dos sons acentuados ou sem acen-
tuagao, longos ou breves.

RITORNELLO ~ expressao italiana, significando repetigcao de

Sinfonia

Sinfonia

SCHERZO

SPALLA

Tema

um trecho musical em sua totalidade.

- peca musical destinada a uma orquestra sem solis
ta e geralmente estruturada em quatro movimentos.

concertante - sinfonia em que ha partes em que cer
tos instrumentos tem, em conjunto, papel de rele
vo dentro da orquestra, como se solistas fossem,

mas sem caracterizar o solo.

- palavra italiana significando brincadeira. E uma
peca musical de carater brincalhao ou humoristi-
co, quase sempre em compasso 3/4.

- palavra italiana,cuja tradugao & omhro, com que se
designé o primeiro violinista da orquestra a pes-
soa que, hierarquicamente, vem logo apos o maes-
tro e eventualmente o substitui. E também o res
ponsavel pela afinagao da orquestra.

- nucleo melodico de que decorre a estrutura  for-

.

mal.

Variagao - técnica composicional sistematica em que, a par-

tir de um tema, sao construidas sucessivas e modi
ficadas versoes ritmicas, melodicas e harmonicas.
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ANEXO NO 1

RELACAO DE ENTREVISTADOS

a} Da Secretania de Agrnicultura e Abastecimento

b)

Perijodo 1975-79
Nivel central:
Nivel intracentral:

Nivel local

Periodo 1979-82
Nivel central:

Nivel local

Joseé Resende Peres
Jeanice Borges Fortes Bastos

Lauro Nardoto Conde

Edmundo Campello Costa

Antonio Fabiano de Aguiar Silvares

Da Secretaria de Educag¢ao e Cultura

Periodo 1975-79
Nivel central:

Nivel intracentral:

Nivel Tocal

Periodo 1979-82
Nivel central:

Nivel intracentral:

Myrthes de Lucca Wentzel

Albenides Ramos

Circe Navarro Rivas

Domingos Pessoa da Silva Oliveira
Lygia Ramoa Provenzano

Maria Helena de Mello Vieira
Neuza de Oliveira Estrela

Dilma Rohen de Queiroz
José Luiz Reis

Arnaldo Niskier

Denise Delvaux Costa

Fatima Cunha Ferreira Pinto
Heloisa Helena Fabiao de Almeida
Lucia Venina de Matos
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Nivel local : Fernanda Archidanea de Melo Carvalho
Flavia Andréia dos Reis Melo
Janice de Carvalho Sauerbronn

¢) Secretarnid de Saude

Periodo 1975-79

Nivel intracentral: Eurico Suzart de Carvalho Filho
Samuel Penha Valle
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ANEXO No 2

TOPICOS DAS ENTREVISTAS

NOTA INTRODUTORIA

A fim de organizar as entrevistas e permitir uma clas

sificagao e/ou conexao, relativamente logica e simples, entre

as respostas que viessem a ser obti'as, o caso foi tratado nes

ses encontros como sendo composto dos seguintes elementos:

a)

b)

c)

d)

e)

atores, categoria dentro da qual se trataria das pessoas
mais intensamente envolvidas no processo de formulagao,
planejamento e execugao da Politica de Terminalidade Ante
cipada no Estado do Rio de Janeiro;

objetivos, onde se focalizaria o significado e fins pre-
tendidos com a Politica e atraves de sua implementacao,
permeahdo, portanto, desde o periodo de formulacao de po
1itica ate a sua execugao;

atividades, em que se gruparia as atividades, taticas ou
meras tarefas, se importantes, que constituiriam, concre-
tamente, a fase da execugao;

arnanjos, topico que compreenderia, principalmente, as es
truturas de poder e administrativa envolvidas e/ou em jogo
no processo de execugao;

necunsos, titulo que teria como prOpésito englobar as ques
toes relati==s a suficiencia e a adequacao dos meios dis-
ponveis para a efetiva entrada em execucao e a consolida
cao da politicas;
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4) k <tonia, conjunto de perguntas concentradas nos antece-

g)

dentes e evolugao do processo de implementagao e na faci
lidade ou dificuldade de adogao da nova Politica (item a
ser desenvolvido em cada entrevista e conforme a posigao

ocupada pelo respondente e suas informacoes);

ambdiente, dentro do qual se classificariam as questoes de
finidas segundo as caracteristicas dos entrevistados, em
termos de informacgao sobre as relacoes entre a Politica e

“sua implen~ntacgao e o contexto social, economico e politi
co de Cordeiro e do Estado, em geral.

AS PERGUNTAS

1.

SOBRE 0S ATORES:

Que atores estavam envolvidos na opgac por um proje
to de terminalidade antecipada?

Que influencia tiveram na decisao definitiva por:
a) terminalidade antecipada?

b) Cordeiro.

Quem tomou a decisao de escolher Cordeiro como 1lo-
cal da experiencia? Por que? Quando?

Quem deveria elaborar o planejamento? Por quem fo

ram selecionados? Por que? Como? Quando?
1

Quem deveria estar envolvido no planejamento?

Quem efetivamente elaborou o projeto? Por que fo-
ram escolhidos? Por que aceitaram?
Que experiencia anterior tinham eles quanto a plane

jamento?
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.14
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Que pessoas faci1itaram/d1ficu1taram' as articula-
coes entre a SEEC e a SEAA na

a) fase do planejamento?

b) fase da execugao?
E entre a SEEC e a SES?

A ‘quem caberia a execucao do projeto? Por que?
Com quem se contou, efetivamente? Por que?

Quem indicou o Diretor do NCECT?
- Por que? Como? Quando? .

- Havia outras opgoes? Quem? Por que nao foram es

colhidos?

Como foi (e) visto o papel de diretor do NCECT?

a) como pessoa
formal
b) como fung50<:: ~
informal (= nao registrado)

Que importancia tem (teve) o diretor do NCECT na im

plementacao do Projeto?

Que atores nao ligados diretamente as Secretarias Es
taduais aponta como participantes do Projeto? Como

contribuiram? Por que?

Se tivesse de participar novamente de um projeto des
sa natureza, como procederia em relacao a escolha e

a atuacao dos atores?

SOBRE 0S OBJETIVOS

2.

1

Como foi vista a terminalidade antecipada nas fases
de:

(BLIBYEG R
mmé%m GETOLIO VA
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2.

Ul

1) pre-planejamento?
2) planejamento?
3) execugao?
Houve diferencas de concepcao? Por que?
0 que se esperava conseguir especificamente com 0
Projeto do NCECT de Cordeiro?
Que metas deveriam ser alcancgadas?
Houve alteracao das metas?

Qual? Por que? Quando?
Como e visto atualmente o projeto?
Que rumos acha que ele vai tomar?

Se tivesse de iniciar atualmente uma experiencia co
mo essa, o que acha que deveria ser modificado em

relagao a formulacao inicial? Por que?

SOBRE AS ATIVIDADES

Como foram realizadas as atividades da fase.
- pré;p1anejamento?
- planejamento?
- execucgao?
Por que?
(considerar mecanismos, qualidade, relacionamen

tos interpessoais)

Quais as principais atividades previstas para a fa

ce da implementagao?

Quais as que se concretizaram? Por que?
Que consegiiencias a concretizacao acarretou para a

implementacao?
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3.4 Quais as que nao se concretizaram? Por qué?

Que fatores em nivel central e local impcdiram a sua
realizagao?
Que consegiiencias a nao concretizagao acarretou pa

ra a implementacao?

3.5 Quais as atividades que considera mais bem sucedi-

das? Por que?
3.6 Quais os que considera fracassos?

3.7 Que atividades influiram (positiva ounegativamente)
para que a implementacao esteja no atual estagio?

3.8 Se tivesse que programar novamente as atividades o
que escolheria? Como procederia? Por que?

SOBRE 0S ARRANJOS

4.1 Para que atividades fossem realizadas, que arranjos
se fizeram necessarios na fase de:

1) prée-planejamento
2) planejamento

3) execucgao
4.2 Que arranjos nao se concretizaram? Por que?

4.3 Que influencia os arranjos concretizados tiveram:
1) no planejamento?

2) na execugao?
4.4 E os nao-concretizados?

4.5 Como se processaram 0S arranjos entre:
1) SEEC/SEAA?
2) SEEC/SES?



4.6

4.7

4.10

3) SEEC/NCECT?

\

(considerar mecanismos, qualidade, relacionamentus
interpessoais)

Que consequencias resultaram desses arranjos?

Que fatores facilitaram/dificultaram/impediram esses
arranjos? Por que? Como? Quando?

Como se deu'a'integraggo entre os diferentes 0rgaos
da SEEC? Por que?

(considerar processo e qualidade)

Que fator(es) aponta como principal(ais) viabiliza
dor(es)/inviabilizador(es) da integracgao intra-nivel na
SEEC?

Que conseqiiencias resultaram dessa integracao/nao in
tegracao na implementacao do Projeto?

Que arranjos se fizeram necessarios, apos a mudancga
do governo? Ha necessidade de previsao de novos ar
ranjos para o0 proximo governo? Por que?

SOBRE 0S RECURSOS

5.3

0s recursos foram suficientes e adequados? Por que?

Que arranjos se fizeram necessarios para a obtencao
desses recursos?

. 1
Houve diferenga entre os recursos materiais e huma

nos considerados no planejamento e os que efetiva-
mente existiram? Por que?

- Que consegqliencia isso acarretou para oprocesso de
implementacao?

- Houve necessidade de adogao de medidas de emergen
cia? Quais? Quando? Como?
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5.4 Que eventos foram viabilizadores/inviabilizadores dos

recursos?

5.5 Com a mudanga de governo houve alteracao nos recur

sos destinados ao Projeto? Por que?

5.6 'Se tivesse de programar recursos para um projeto
desse tipo,hoje, o que faria de diferente em rela-_

¢ao ao.projeto inicial?
SOBRE A HISTORIA

6.1 Havia outras alternativas, quer quanto 3 Terminali
dade Antecipada, quer quanto a Cordeiro?

6.2 0 que determinou a opgao por terminalidade antecipa
da? E por Cordeiro?

6.3 Houve a participagao de elementos do nivel local nos
momentos criticos das decisoes e da implementacdo?

SOBRE 0 AMBIENTE

7.1 Houve resistencia em nivel central (ou intracentral,
ou local) a adogao da Politica? De quem? Por quée?

7.2 Que fatores acredita que influiram no sentido da im

plementacao da Politica? Por que?

7.3 Com a mudanga de governo houve alteracgao no sentido
da implementagao?

/.1 0 projeto de determinado 5ngu1o, pode ser visto co-
mo_discriminatBrio. Houve dificuldades neste senti
do? Foi ventilada, em alguma ocasiao, a ideia de

discriminacao? Por quem? Por que?



7.

7.

5

6

/05
Foi considerada risco politico a opgao por termina
lidade antecipada?

Como foi vista a Politica de Terminalidade Antecipa
da na gestao Faria Lima (ou Chagas Freitas)?



"
AREXD NO 3
S RELACAQ ©0S CURSOS «f 171 PMINALTDADE
. ANTECTPADA, OrLRFCINOS §110 NCECT DE CORDEIRO
b R LAACAD 15 DE 7
s CURSO 'fOkii " ULAS PRE-REQUISITOS
' SEMANATS
Sl e o L AN = =, Bt
AGROPECUARIO:
Adubacio 50 hs. 3 52 Erie
Conservagao do solo 60 hs. 4 5. série
Cultura do milho 50 hs. 3 15 serije
Melhoraniento do arroz 40 hs. 3 65 serié
* Olericultura 30 hs, 5 15 erie
Reflorestamento 60 hs. 4 5= serie
R G s 1 16 znos
agricolas ..
Atualipacad de p8cta & | <50 bs. j 15 cios
ria de leite l i
Avicultura 100 hs. / 4= serie e
Cunicultura 40 hs. 3 ]§ anos
Forrageador 50 hs. 3 4= Lerie
Inseminador 90 hs. 6 ?g anos
Irrigagao 50 hs. 3 57 série
Contzbilidade 40 hs. 3 3 scrie
Cocperativismo 50 hs. 3 6- scrie
EDUCAGAO FARA O LAR:
VestuTrio 2 12 série
Alimentacao 2 1= serie
EDUCAGAQ [ISICA Nbrigatoria para ncio-
res de 18 anos. Optati-
St va para os demais.
PROGRAMA DE SAUDE 3 Obrigatoria

OBSERVAGOFS: . Sesa obuig tonia a wal' [ la cm o cnsdo de
Cduecagao puvia o lax, -

fonmagac o R

. As otividades antirtic:s sende "rsenvolvidas atraves X
Escofiinha de Ate. A s Micipagae dessas atividades ec; ‘a
Lativa.

Como pre- nequitito 4ndica se a sendie cu fdade que o a’iiw
. no deve fern ultrapassade pana se matricular no curso.
FONTE: RIO DL JANEIRO. Secwvtaria de Cducagao e Cultuna/laboratornio — de
Cwuieuleos. Projeto do Niilio Coiunitirio de Educagao, Cultuia e
Trakallo de Cordeivo. 1975, p.5§.
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