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RESUMO

O objetivo do presente trabalho é discutir e refletir sobre se a modelagem organizacional
que contém propostas para a promogdo de mudan¢a organizacional impulsiona-a ou ao
contrario serve apenas de dncora estagnante do processo de mudanga, utilizando-se para
isso, de pesquisa empirica realizada na Secretaria Municipal de Educagéo do Rio de Janeiro

— (SME/R]J), buscando-se através desse caso especifico, discutir o tema na area de gestdo

educacional.

Assim, pretende-se verificar se a influéncia de modelos formais de estruturagio do sistema

de ensino e de enfoques e énfases adotados em sua gestdo apresentam solugdes sobre o que

se tem, endemicamente, denominado de fracasso escolar .

Pode-se constatar, a partir do presente trabalho, que o novo modelo organizacional e de
gestdo em processo de implantagdo na SME/RJ ainda ndo transformou a Secretaria em
espago aberto no sentido de que o cidaddo, o aluno, o professor, o funcionario, a escola € a
comunidade se mesclem com inteira liberdade aos atores centrais da organizagdo que, a
despeito de alguns avangos, estd consciente de que resta muito a realizar. Preservou as
velhas estruturas burocraticas € de poder que dominam esse processo, a despeito do
racional e logico modelo desenvolvido pela SME/RJ, a partir de 1993, que procura

valorizar o profissional do ensino, promover a descentralizagdo administra¢do de forma a

garantir maior flexibilidade e propiciar uma gestdo participativa.
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ABSTRACT

This dissertation aims at discussing and thinking on modelling organization. Emphasis was
put on examining whether this process would contribute to change or to difficult
organization’s improvement. The recearch was developed in the Municipal Department of
Education in Rio de Janeiro (SME/RJ), with a clear option to study an educational
environment to evaluate existing influences of formal structures and administrative

strategies on teaching quality and on unsuccessful results produced by schools in the

municipality.

The study concludes that the changing process which has been carried on by SME/RJ has
not contributed toward the reshaping of the organization to enable democratic participation

of teachers, students and general workers on the decision-making process.

The installed changing process has sustained old bureaucratic structures rather than

replacing them by modern decentralized and flexible models and behaviours.
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Arquitetura Organizacional: Ancora ou impulso para a
Modernizacao da Gestao Educacional

Capitulo I
A Construcio da Pesquisa

O conceito de administragdo através dos tempos e de suas multiplas abordagens
tedricas tem suscitado mudangas paradigmaticas e freqiientemente apenas semanticas.
Assim, por exemplo, segundo alguns, a palavra gestdo tem assumido conota¢do mais ampla
do que a de administragdo, o que em nossa opinido nio tem passado da inclusdo ou adogio

de alguns modismos que ndo chegam a substituir, pelo menos, parcialmente, abordagens

tedricas mais tradicionais dessa area do conhecimento.

A modelagem organizacional na realidade constitui expressdo que nada mais
significa do que demonstrar que em toda organizacdo o trabalho tem de ser dividido, as
atribui¢des tém de ser definidas, a gestdo de recursos humanos tem de estar presente e,

principalmente objetivos tém de ser atingidos e resultados obtidos, como requer o processo

de planejamento e demais técnicas administrativas.

Ademais, ressalte-se que, a despeito de jamais se ter definido a administragido como
campo teodrico € pratica organizacional desvinculada de preocupagdes politicas, deixar de
lado a atualidade, a desvinculagdo de programas, iniciativas e a¢des administrativas da

politica do contexto em que elas ocorrem e, portanto, do social, representa total auséncia do



real sentido de qualquer atividade administrativa. Nesse sentido. em época de globalizagio,
desregulamentag3o. discucdes sobre governanga, governabilidade e transparéncia de agdes
administrativas para a sociedade, o social emerge como categoria condicionante de todo o
aparato administrativo, publico ou privado. Ja4 se tem reconhecido, inclusive, que a

legitimidade dos que conduzem as politicas publicas s6 serd alcangada se as demandas

sociais forem atendidas.

Embora a dimensdo social adquira realce, jamais sera possivel desprezar, nos
. . . T 1 . TR ,
modelos organizacionais, o individual', pois o individuo estard sempre no centro das

preocupagdes ja que € ele a quem se destina a divisdo e realizacido do trabalho.

Dessa forma, pode-se sempre perceber e consequentemente avaliar se a modelagem
organizacional que contém propostas para a promo¢io de mudanga organizacional

impulsiona-a ou, ao contrario, serve apenas de dncora estagnante do processo de mudanca.

Chega-se, assim, ao tema central dessa dissertacio e que vem constituir
preocupag@o intelectual constante e intensa por parte do seu autor: discutir e refletir sobre
o assunto, utilizando-se de pesquisa empirica realizada na Secretaria Municipal de

Educacdo do Rio de Janeiro — (SME/RJ), buscando-se através desse caso especifico,

discutir o tema na area de gestdao educacional.

' Niio se trata aqui de um reducionismo psicolégico. Ao se tratar o individuo deseja-se chamar a atengdo para
algumas categorias de andlise extremamente importantes e que nio sio neste trabalho tratados. Dentre elas
Jespontam os valores, a cultura, personalidade, percepgao e motivagio



1.1 - Objetivos

Pretende-se neste trabalho descrever e analisar uma experiéncia de mudanca

organizacional no campo educacional em termos da modelagem da SME/RJ.

A fim de alcangar esse objetivo, alguns intermediarios ou especificos, tiveram de ser

definidos e aqui apresentados sob a forma de questdes que foram investigadas:

ii.

1.

iv.

Em que consiste a proposta de remodelagem organizacional apresentada

oficialmente pela SME/RJ?

Que referéncias tedricas serviram como ponto de partida para avaliagdo das

propostas encaminhadas?

De que forma as propostas de remodelagem foram postas em pratica pela

SME/RJ, segundo a visio de seus autores?

Até que ponto foi possivel observar a congruéncia entre a abordagem teérica

utilizada, as propostas apresentadas e sua real implementacio?



1.2 — Relevancia e Justificativa do Estudo

Em primeiro lugar justifica-se a relevancia do trabalho em virtude da motivacio
pessoal e profissional de seu autor, j4 que como professor e educador, além de
administrador, preocupa-se em buscar explicagdes mais concretas para as disfungdes

existentes no funcionamento do sistema educacional que se refletem obviamente na

qualidade de ensino.

Em segundo lugar, o trabalho contribui ampliando sua relevancia no sentido de

atenuar critica constante apresentada em qualquer processo ensino-aprendizagem, em que a

ponte entre o tedrico e o pratico dificilmente se constroi.

A importincia da pesquisa e da reflexio por ela produzida apresenta-se
inquestionavel, pois, ao se discutir a questdo da remodelagem organizacional no campo da
educacio se conseguira identificar falhas na gestdo educacional tentando-se propor

mudangas conducentes a melhoria da qualidade do ensino, questio fundamental para

académicos e profissionais.



1.3 — Procedimentos Metodoldgicos

Embora fugindo ao tradicional, na apresentagido desta dissertagdo, ja que ela nio
, , . . , -2 . , -
contém capitulo especial sobre o referencial tedrico”, os procedimentos metodologicos ndo

poderZio escapar as etapas logicas da construgio intelectual:

L. Pesquisa bibliografica com énfase na literatura mais recente e de escolha

preferencial do autor com referéncia a arquitetura organizacional;

1i. Analise documental da legislagdo e de documentos oficiais emanados da

SME/RIJ e referentes as suas propostas de remodelagem;

1il. Entrevistas com gestores da SME/RJ, segundo critérios pragmaticos de

acessibilidade a eles;

v. Pesquisa de campo em escolas da rede municipal de ensino.

Em relag@o a essa pesquisa de campo utilizou-se como instrumento de coleta de

dados trés tipos de questionarios’:

1. Um para dirigente e professor;

- Partiu-se do presuposto de que o referencial tedrico sempre existe, mesmo que de forma insipiente. Aqui preferiu-se

mescla-lo a propria realidade da SME/RJ. Dessa forma o que tradicionalmente se busca em dissertagdes sob o titulo de
referencial teorico encontra-se no capitulo 1.

¥ Ver Anexo.



1. Um para aluno e;

iii. Um para pais e responsaveis.

O instrumento, misto em sua concep¢io, contém perguntas fechadas e abertas.

O universo foi constituido por 6 escolas distribuidas em 4 Coordenadorias
Regionais de Ensino — CREs. A escolha das unidades escolares (U.E) foi determinada por

critérios pragmaticos de acessibilidade.

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados através procedimentos acidentais,

constituindo-se a amostra de:

1. 11 dirigentes

1l. 6 diretores

iil. 60 professores
v. 63 alunos

V. 33 responsaveis



1.4 — Tratamento dos Dados

Os dados sdo apresentados em tabelas que permitiram, sem sofisticagio estatistica,

analise qualitativa das correlagdes entre os dados de identificagdo dos sujeitos e as variaveis

basicas da pesquisa:

1. Qualidade do ensino;
il. Descentralizagio e;
iil. Gestio participativa.

Simultaneamente, as respostas apresentadas as questdes abertas do questionario

foram objeto de analise qualitativa baseada nas falas dos sujeitos.

1.5 — Principais Limitacdes

Primeiramente, ¢ importante ressaltar que as varidveis basicas definidas para o

trabalho ndo exaurem as questdes tedricas da arquitetura organizacional.

Havera sempre a possibilidade de réplica e de acréscimos bastante importantes a

pretensao deste estudo.



Em virtude dos procedimentos metodologicos usados. em que, nio se utilizam
qualquer critério probabilistico na escolha dos sujeitos, os resultados da pesquisa ndo sdo
passiveis de generalizagio a todo o sistema municipal de ensino, em termos do processo
ensino-aprendizagem. Essa limitagdo, porém, em nenhum momento reduz a relevancia do
trabalho, ja que suas conclusdes ensejam aos profissionais de educagdo no Rio de Janeiro
possibilidade de reflexdo a respeito de suas praticas e permitem a outros pesquisadores dar

continuidade em outros angulos, com outras énfases a esta pesquisa.

Destaque-se ainda que, por ter-se escolhido o caso da SME/RJ para discutir
questdes fundamentais do ensino, também representa algum grau de limitagdo inerente a

estudos de caso como instrumentos de pesquisa.

1.6 — Estrutura da Dissertacio

A dissertagdo esta estruturada em 4 capitulos:

1. A Construcdo da Pesquisa;

ii. A Secretaria Municipal de Educagido do Rio de Janeiro: da Administragéo
escolar a Gestdo Escolar;

1. Perfil dos sujeitos e sua Visao sobre o Sistema Municipal de Ensino;

iv. A Guisa de Conclusdo: Mais Dificil que construir o Presente é Desconstruir
o Passado.



Capitulo II

A Secretaria Municipal de Educacio do Rio de Janeiro: da
Administracio Escolar a Gestao Escolar

2.1 - Em Busca da Luz

Para estruturar este capitulo, buscamos inspiragdo na alegoria da caverna de Platio,
do livto A Republica. Na primeira parte procuramos associar a rigidez do modelo
burocratico, predominante no sistema educacional, aos prisioneiros da caverna de Platdo.
Segundo a alegoria, tais prisioneiros, por for¢a de prisdo e imobilismo, desconhecem outras
realidades e s6 percebem uma unica capaz de configurar a visdo de seu mundo. Essa visdo
transforma as aparéncias em realidade e conhecimento. A metafora conduz-nos a melhor
compreensdo da burocracia e de suas disfungdes. Na alegoria, permite-se a um prisioneiro
sair da caverna e ir ao encontro da realidade fora dela. Da mesma forma, metaforicamente,
pode-se pensar que ao gestor existe a possibilidade de desenclausurar-se de seu mundo
burocratico e dele sair para o atendimento das demandas sociais'. Podemos também refletir
sobre o movimento sistémico de toda a organizagio em busca do entendimento e
reconhecimento de nova realidade € de quanto esse processo € lento e complexo. Na
alegoria torna-se dificil ao prisioneiro absorver a nova realidade. Em outra parte do

trabaltho, mostramos a dificuldade de o prisioneiro que teve a oportunidade dela sair

retornar para novamente conviver com seus pares.

! Aos professores, aos mestrandos e doutorandos de administragdo. imperdivel para reforgar, em forma de

imagem e linguagem de ficcdo o que aqui se pretende enfatizar, busque-se o filme “VIVER” de Akira

Kurosawa. Conta a historia de um burocrata insensivel a todos os acontecimentos externos a sua rotina diaria.
Classic Séries.



2.2 - O Obscurantismo da Caverna

A semelhanca da alegoria da caverna, a Secretaria Municipal de Educag¢io do Rio
de Janeiro (SME/RJ) tem-se encontrado aprisionada a seu modelo organizacional
tradicional, onde o imobilismo s6 permite focar seus processos internos € nio a realidade
exterior. Assim. a organizagio, por ter apenas visdes limitadas e imperfeitas da realidade,
habituou-se a transformar suas visdes, bastante ilusdrias, em unica realidade. Esse

aprisionamento, facilmente diagnosticado por qualquer analista, revela-se a seguir.

A estrutura organizacional da SME/RJ, até 1993, era densa, gigantesca e
centralizada. Toda politica educacional era elaborada e operacionalizada no 6rgéo central e
todo processo decisorio estava concentrado no executivo principal, procedimento
caracteristico dos modelos burocréticos, cuja cultura predominante entende que a sabedoria
¢ informagdo encontram-se no topo da pirdmide hierarquica. Essa centralizagio acabava
viabilizando somente agdes genéricas, alienadas das peculiaridades e dos problemas

existentes nas diversas unidades de ensino, bem como das caracteristicas de cada

comunidade em que a unidade escolar se situava.

Os processos administrativos e gerenciais eram domésticos, condicionados por
pressdes politicas externas e temporais e muitas agdes implementadas sem considerar o que

ja se havia construido. Como conseqiiéncia, tais processos nio refletiam as reais demandas

do sistema de ensino.
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O emperramento da maquina burocratica levava a uma série de distorgées como:
disfungdo decisoria. formalismo, autoritarismo. barreira a criatividade, comunicagio

deficiente e exclusivamente de cima para baixo. resisténcia e aversio a mudangas e

auséncia de valorizagdo dos profissionais.

Além dessas questdes mais abrangentes, anote-se a conservagdo de praticas
operacionais obsoletas e ultrapassadas como o controle e anotagdes funcionais totalmente
manuais com auséncia de sistema informatizado de informagdes gerenciais, o que impedia
a disponibilizagdo tempestiva de informagdes. Por outro lado, o processo orgamentario
centralizado e a inexisténcia de planejamento estratégico dificultavam o atingimento de

objetivos que, por sua vez, mal definidos e compreendidos impediam que a SME-RJ

atingisse sua missao.

Ademais, toda tentativa de mudanga, seja na estrutura organizacional ou nos
procedimentos administrativos. ocorria sem planejamento e sem conhecimento prévio das
dificuldades. impedindo, em ultima analise, a eficiéncia e a eficacia na realizagdo das
tarefas. A falta de modelo organizacional consistente constituia-se impedimento ao
desempenho eficaz da organizagdo e, com isso, perdiam-se, na realidade, mudangas

facilmente acessiveis com o uso de ferramentas administrativas adequadas.

Da mesma forma em que, segundo a alegoria da caverna, os olhos do prisioneiro
nio poderiam movimentar-se das trevas para a luz sem que todo o corpo se movimentasse
no mesmo sentido, surgiu a necessidade de se construir, na secretaria, visdo sistémica das

dimensdes organizacionais capaz de permitir aos gestores compreender a interdependéncia

11



entre as multiplas varidveis integrantes de seu contexto de forma a alcangar a integragio e

harmonia das diversas dimensdes da organizagio.

As mudangas. portanto, passam a fazer-se necessarias . como observa Luck
(2000:12) que “‘no geral, em toda sociedade, observa-se o desenvolvimento da consciéncia
de que o autoritarismo, a centralizagdo, a fragmenta¢do, o conservadorismo € a Otica do
~dividir para conquistar, do perde e ganha, estio ultrapassados, por conduzirem ao

desperdicio, ao imobilismo, ao ativismo inconseqiiente e, em ultima instancia, & estagnagio

social e ao fracasso de suas institui¢des”.

A fim de contribuir para melhor compreensdo teérica do processo de mudanga
organizacional e, consequentemente, do caso SME/RJ, podemo-nos servir dos estudos de

Jay Galbraith ? cujo modelo de analise organizacional nos proporciona visdo integrada das

? Poderiamos também ter-nos servido dos estudos de modelagem organizacional de outros tedricos como o de
NADLER (1993), por exemplo, cujo modelo incorpora a visdo contingencial da eficiéncia e da arquitetura
organizacional. Sua teoria ressalta que a relagio entre as varidveis que compdem o sistema (congruéncia) sio
responsaveis pela eficiéncia da organizagéio e os valores individuais da mesma. O autor mostra que existem
diferentes maneiras de organizar e que a eficiéncia depende dos contextos em que a organizagio esta
inserida. Para ele a tarefa do arquiteto é encontrar diferentes combinacées de pessoas, organiza¢io formal e
informal que atendam as necessidades da estratégia. Nadler enfatiza a visio dindmica do modelo iendo em
vista que as organizagdes estdo submetidas a for¢as externas que criam a cada momento novas exigeéncias,

necessitando, portanto, constante ajuste no modelo em busca dessa nova adequagio. Define como os

principais desafios dos gerentes : adequagio estratégica (decisio estratégica); adequacdo estratégica da

organizacio (atendendo a estratégia do negocio) e adequagio da organizagio interna (congruéncia dos

elementos internos do modelo, que sdo: estruturas e processos formais. trabalho, pessoal e disposigdes
orgamzacionais formais).

Portanto . semanticas a parte. as propostas de analise da forma de organizagio das empresas formuladas por
Nadler e Galbraith apresentam intercessdes nos conceitos de maior relevancia para a modelagem que s3o : a
interdependéncia das variaveis. coeréncia e compatibilidade entre as variaveis, compatibilizagio das variaveis

escolhidas com a tarefa a ser desenvolvida pela organizagio. Ambos consideram a organizagio como a
combinacio de sistemas humanos e sistemas técnicos.

Aproveitamos para enfatizar também. que a escolha da alegoria da caverna de Platdo como fio logico
condutor deste trabalho visa destacar a importincia que os autores dio aos individuos que compdes a
organizagio e que qualquer tentativa de modelagem envolve os fatores humanos (cultura. valor e outros)
determinantes no sucesso do projeto e do alcance da eficiéncia e eficacia.

12



diferentes variaveis que compdem a dimensédo da organizacdo. fruto dos diversos esforcos
na pratica de modelagem organizacional, conforme ilustrado na figura I. Os estudos de Jay

Galbraith pretendem ir de encontro ao modelo burocratico tradicional, que segundo Luck

(2000:13), na area do ensino. apresentavam

concepgdo administrativa de carater normativo, determinado pelo conceito de
certo-errado, completo-imcompleto, perfeito-imperfeito. Adotou-se o método
de administracdo cientifica, orientado pelos principios da racionalidade limitada,
da linearidade, da influéncia estabelecida de fora para dentro, do emprego
mecanicista de pessoas e recursos para realizar os objetivos organizacionais, da
fragmentagdo e redugdo dos processos educacionais a tarefas exercidas sem
vida e sem espirito — nem mesmo, muitas vezes, o pedagogico como ¢ o caso de
“corrigir provas”, “dar notas” dentre outros. Também associada a esta
concepgdo € o entendimento de que o importante é fazer o maximo

(preocupagdo com a dimensdo quantitativa) e ndo fazer o melhor e o diferente

(preocupag@o qualitativa)

13



Figura 1

A Visdo Sistémica das Dimensdes Organizacionais

nsoes Organizacionails

Fonte: Galbraith, Jay. Organizations design Reading — Oddison Esley, 1977

O modelo de Galbraith incorpora as contribui¢des dos classicos, dos humanistas

tradicionais e modernos, bem como as preocupagdes dos teoricos do new manegement.

Quanto as variaveis da escola classica referentes a estrutura sio abordadas as

questdes relacionadas a divisdo de trabalho, configuracdo estrutural, departamentalizag@o,

distribuig@o do poder e autoridade.

Referente a escola humanistica tradicional e moderna o modelo incorpora

contribui¢des associadas as questdes da satisfagdo e motivagdo nas dimensdes “pessoas €

14



sistema de recompensa”’ através das variaveis treinamento, recrutamento e selec3o.

promog¢do e transferéncia, recompensas. estilos de lideran¢a, descricio e redesenho de

cargos,.

No que se refere ao new manegement o modelo incorpora, através das dimensdes

“tecnologia e processo decisorio”, as preocupagdes quanto ao processo decisério e

informac3o.

O elemento de integracio do modelo é o enfoque sistémico contingencial que

vincula o comportamento das varidveis organizacionais citadas a natureza da tarefa da

organizagcio.

Os fundamentos do modelo ddo: a) as principais variaveis sio intimamente
interdependentes; b) para que se possa obter eficiéncia e eficicia organizacional é
indispensavel a obten¢do de coeréncia e compatibilidade entre as variaveis organizacionais;

e c) as escolhas devem atender a critérios de adequacio das variaveis em seu conjunto €

compatibilizadas entre si a tarefa da organizagio.

O modelo também incorpora questes contingéncias fruto do desdobramento da

teoria dos sistemas decorrentes das contribui¢des de Woodwad, Bursn e Stalker,, Chandler,

Udy, Lawrence e Lorsh e outros.

Portanto, a eficiéncia e a eficicia empresarial, sob o ponto de vista organizacional

dependem do diagnodstico da situagdo, do modelo organizacional adotado em suas
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diferentes dimensdes e respectivas variaveis, detectando sua predominancia de concepgio

mecanicista ou organica..

O conceito fundamental para analise da situagdo de uma organizagdo € o conceito de
incerteza que consiste na diferenga entre a informagio necessaria ao desempenho da
atividade e¢ a efetivamente disponivel para a organiza¢do. Sio fontes de incerteza: a)
indisponibilidade, imprecisdo e falta de clareza da informagio; b)incapacidade de dominio
completo das relagdes causa-efeito; c) falta de consenso em relagio aos objetivos

desejados; d) falta de feedback e) impossibilidade de se conhecer a possibilidade de

ocorréncia de eventos relevantes.

Assim, na tentativa de supera¢io das dificuldades de gestio a SME/RJ buscou um

modelo de organizagio inspirado na visdo sistémica de sua realidade.

2.3 - A Acdo: Das Trevas a Luz

A pressdo social crescente sobre o Estado, no que se refere ao atendimento
das demandas por bens e servigos publicos de qualidade, exige dos governantes o uso de
instrumentos de gestdo para criar ¢ manter a eficiéncia da maquina publica. Percebem
ainda que a legitimidade da agdo dos poderes publicos se baseia, hoje, mais na capacidade
de dar respostas as demandas dos setores que estido afetos ao ambito de sua atuagio do que

na teorica legitimidade ideolégica ou constitucional (Subirats, 1992). Nesse sentido,
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orocuram implementar estruturas organizacionais € modelos de gestio que permitam

superar os entraves criados pela administra¢ido burocratica.

Com essa visdo, longe da histeria reformista que assola as administragdes publicas
em todo o mundo e das pressdes a que estio submetidos os administradores publicos por
resultados a curto prazo, € que os dirigentes da cupula da SME/RJ se movimentaram para
implementar novo modelo de gestdo ¢ organizagdo, de forma a ultrapassar obstaculos
criados pela administragio burocratica’, legitimando politicamente os processos de reforma
administrativa. Assim, usando-se mais uma vez a metafora da caverna, a SME/RJ tem

buscado sair das trevas a luz utilizando-se das estratégias a seguir.

A Secretaria tem investido na agfio politica de forma a dar legitimidade e
continuidade as reformulagdes para propiciar implantacio gradativa de mudangas,
evitando-se, com isso, as dificuldades que surgem com “reformas globalizantes” na
administragdo publica, decorrentes da diversa e plural quantidade de elementos que

englobam reformas dessa natureza e com ldégicas diferentes ao mesmo estimulo

(Subirats,1992).

Tem também evitado a tentagdo de a¢des de curto prazo, ja que a experiéncia

internacional mostra que, embora essas solugdes apresentem resultados imediatos, a longo

prazo seus efeitos sdo extremamente perversos (Kettl, 1998 ).

* Ver relatorio de Gestio 1993 a 1996 da Secretaria Municipal de Educagio.
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Portanto, a SME/RJ tem planejado suas atividades com fundamento nas metas de
governo definidas na Lei 2.058, de 14 de dezembro de 1993 e para atingi-las tem pautado
suas agdes em trés diretrizes basicas, articuladas e integradas entre si:

* formulagio da politica educacional®;

* valorizagio dos profissionais da educagio’; e

* modernizagio institucional e administrativa®.

Essas diretrizes vdo se desdobrar em inumeras a¢des e que passaram a ser objeto

central deste estudo.

2.4 - Saindo da Caverna

A reformulagdo da SME/R]J, através da implantacdo de novo modelo organizacional
e de gestdo procurou envolver todas as variaveis que compdem a dimensio da organizagio,
conforme proposto no modelo sécio-técnico de Galbraith (1977), na tentativa de solucionar
os entraves causados pelo antigo modelo organizacional e de gestdo, que ja ndo respondia
as demandas sociais. Essa mudanca envolvente de todas as dimensdes da organizagio

reporta-nos, mais uma vez, a visao sistémica de Platdo para a qual os homens, a semelhanga

* Multieducagio — A partir de um Nucleo Curricular Bésico, possibilita a cada escola a construgio de seu

projeto pedagoégico, de forma a contemplar as multiplas faces e os diferentes contextos culturais em que
vivem e interagem os alunos do ensino fundamental.

* Processo permanente de qualificacio e aperfeicoamento de pessoal e Plano de cargos ¢ salarios.
® Construgdo da autonomia de gestio pela transferéncia de parcela do poder decisdrio e responsabilidade pela
oferta de condi¢des operacionais € autonomia de gestido do programa educacional a nivel local.
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dos olhos, ndo podem passar das trevas para a luz sem que todo o corpo se volte nessa

dire¢do.

As diretrizes basicas traduziram-se nas seguintes agdes: apoio politico,

descentralizagdo, flexibilidade, gestdo participativa e controle social, valorizagdo
profissional, treinamento, recrutamento € sele¢io, sistemas de recompensa, tecnologia de

informagdo, processo decisorio descentralizado, avaliagdo, planejamento estratégico,

motivagdo e responsabilizagio.

Muitas dessas agdes representaram fatores motivacionais, permitindo, desse modo,

maior facilidade no envolvimento dos funcionarios da organizacio nesse processo de

mudangas.

A concepgio da estrutura organizacional da SME/RJ partiu primeiro da
identificacio da missdo, objetivos e metas da Secretaria e da avaliagdo de seus principais
problemas, o que permitiu a compatibiliza¢do entre a estrutura implantada e a natureza das

tarefas a serem executadas. tendo como resultado harmonizagdo entre as diversas

dimensdes da organizagio.

Promoveu-se amplo processo de descentralizagdo administrativa e pedagogica com
a criagio de 10 Coordenadorias Regionais de Educagio (CRE)’, atribuindo-lhes a gestio

regional do sistema educacional, para que pudessem gerenciar com autonomia as escolas

7 Criadas pelo Decreto N.° 13.964 de 14/06/95 em substituicio aos 24 Distritos de Educagio e Cultura —
E/DECs.
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que estdo sob sua responsabilidade, inclusive com a prerrogativa de praticarem atos
licitatorios e autorizativos de despesas, desde que em consondncia com a politica
educacional em vigor.

Segundo a ética dos idealizadores das mudangas, esse processo de descentralizagdo
teria propiciado ampla flexibilidade no processo decisério e na gestdo dos recursos
financeiros. Cada CRE passou a ser responsavel pela administragdo de determinado nimero
de escolas, agrupadas por critério de localizagio espacial, ou seja, localizadas dentro de
uma Regido Administrativa, que por sua vez esta situada dentro de uma area de
plamezjamena $89)% cotiforme igura sseguir

Figura 11

Abrangéncia das CRE

Esse processo buscou a descentralizagio das ag¢bes administrativas, e do poder
decisorio, consolidando-o através da descentralizacdo financeira e da estrutura

organizacional, em que cada CRE passou a ser um espelho da estrutura central, conforme

figura abaixo.

8 Ver Plano Diretor de Administragio do Rio de Janeiro.
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Figura II1

Estrutura Basica da SME/RJ
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Em nivel de escola, a descentralizagédo financeira fez com que seu Diretor passasse a

desempenhar também o papel de gestor, acumulando responsabilidades pedagogicas,

financeiras e administrativas.

O processo de descentralizagdo financeira compreendeu, igualmente, a
transferéncia para a escola, através das CRE, de recursos do Fundo de Manutengdo e
Desenvolvimento do Ensino Fundamental e Valorizagdo do Magistério (Fundef), do
Programa Dinheiro Direto para as Escolas ¢ do Fundo Rotativo, traduzidos em trés
programas or¢amentarios comuns a todas as CRE. Operacionalizagio da Rede, Merenda
Escolar ¢ Fundo Rotativo. Este itltimo é constituido de recursos financeiros que
possibilitam aos diretores gerir as unidades escolares com autonomia e fazer frente, as mais
variadas despesas relativas a sua rotina escolar. Os recursos vém em cotas de até RS 8 mil

(valor atual aproximado que dispensa licitag3o) e seu uso € simples e rapido, bastando que

o diretor preste contas da utilizagiio de uma cota, para, entdo solicitar outra

Os recursos que financiam essas ag¢les descentralizadas s3o provenientes da
arrecadac3o de impostos municipais — recursos ordinarios n3o-vinculados -, recursos
transferidos pela Unido a conta Fundef e do Fundo Nacional de Desenvolvimento do
Ensino Fundamental (FNDE), este ultimo direcionado para a merenda escolar e para o
Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE). Neste processo de descentralizagdo cabe

registrar que 76% dos recursos sob gerenciamento da SME/RJ ficaram alocados as CRE,

confirmando-se o firme proposito de descentralizar.
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Vale a pena lembrar que a descentralizagio e a conseqiiente flexibilidade alcancadas
constituem o marco na tentativa de suplantagdo do antigo modelo burocratico a fim de
permitir a implementa¢@o de modelo mais gerencial e organico visando dar respostas mais
ageis ao complexo € mutavel ambiente educacional, conforme sugerem os estudos
realizados por Burns e Stalker (1961). Segundo esses autores formas burocraticas
(organizagoes mecanicistas) sao bem sucedidas em ambientes estaveis e com pouquissimas
variagdes, porém essas formas tém dificuldades de se adaptar a mudangas. Em ambientes

dindmicos, onde ocorrem mudangas, as formas menos burocratizadas (organizagées

orgdnicas) funcionam melhor.

Para tentar consolidar a descentraliza¢do do processo decisério € promover gestdo
participativa, foram criados varios conselhos municipais: o Conselho Municipal de
Educacgio que é presidido pela Secretaria Municipal de Educacio ¢ conta com 11
membros titulares e seis suplentes, representantes do poder publico e da sociedade civil; o
Conselho Municipal do Fundef, com sete conselheiros, representantes dos segmentos da
escola (diretores, professores. funcionarios e responsaveis), do Conselho Municipal de
Educagdo e dos poderes Legislativo e Executivo além de ter as atribui¢des de supervisionar
a realizacdo do censo educacional anual nas escolas da Rede Municipal; o Conselho
Municipal de Alimenta¢io Escolar que ¢é presidido pela Secretiria Municipal de
Educagdo e por outro representante da Secretaria, um professor, um pai de aluno, um
servidor municipal € um nutricionista do Instituto Annes Dias (ligado a Secretaria
Municipal de Saide); o Conselho Escola-Comunidade organismo de carater consultivo
que congrega todos os segmentos da comunidade escolar. ¢ ¢ formado por trés professores,

dois pais ou responsaveis, dois alunos, um funcionario de apoio e um representante da
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associacdo de moradores, todos escolhidos em eleigdio e tendo como objetivo discutir
questdes de interesse da comunidade escolar e propor alternativas, trabalhando lado a lado
com a diregdo da escola; e os Conselhos Gerenciais (Conselho de Dirigentes ¢ os

Conselho de Diretores), com a participagio de representantes da comunidade, dos alunos,

dos funcionarios e dos professores.

Foi incentivada a atuagio organizada das liderangas estudantis nas questSes
relacionadas a educagiio € a cidadania ampliando ainda mais a gestdo participativa. Os
alunos, foram incentivados a participar também da criacdo de grémios estudantis, cujos
representantes tém acesso direto ao titular da SME/RJ. Os grémios comegaram a ser eleitos

em 1995 e hoje ja existem em aproximadamente 700 escolas.

A fim de consolidar, ainda, a gestdo participativa, a escolha dos diretores das
unidades escolares se da a cada dois anos e se realiza por consulta & comunidade escolar.
Os Conselhos Escola-Comunidade ¢ os grémios estudantis participam das avaliagGes

durante o processo sucessorio. tendo a oportunidade de avaliar o trabalho de cada escola em

suas diversas areas de atuacio.

Essa configurag@o de gestdio participativa objetiva que a comunidade possa exercer
controle sobre a a¢do do Estado através da influéncia nos conselhos e no processo decisério
dos burocratas. Ao contrario dos estudos desenvolvidos por Adam Prezeworski (1998) nos
quais os modelos de reforma devem ser concebidos de modo que os politicos possam
controlar os burocratas, visto que estes ndo estdo sob a san¢do direta do cidaddo, o modelo

da SME/RJ, ao permitir influenciar o processo decisorio através dos conselhos e admitir
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que um diretor de escola seja eleito pela comunidade, coloca o burocrata sob permanente
avaliacdo da sociedade, a despeito de que ainda ndo se tenha consciéncia em todos os
segmentos da sociedade da importdncia do papel dos Conselhos, o que se explica

facilmente por interrupgdes da pratica democratica na histdria brasileira.

Também a SME/RJ buscou a modernizagio institucional através da utilizagdo de
novas tecnologias e de amplo processo de informatizagio que incluiu integragdo das
informac&es em rede, a construgio de sistemas de informagdes gerenciais indispensaveis ao
processo de avaliagio das a¢cdes da SME/RJ e a tomada de decisdes. Agregue-se, ainda, a
informatizacio de conteudos pedagogicos, a cargo da Empresa Municipal de Multimeios
(Multirio). Para n3o parecer que todos os aspectos negativos anteriores estdo sendo
superados pela nova atuagio da SME/RJ, ressalte-se que embora a informatizag3o venha
ocorrendo na maioria das unidades escolares, ela ainda é vista como ameaga ao exercicio

do poder, alem de que n3o garante a continuidade do processo de gestdo.

No que se refere as novas tecnologias, a rede municipal conta com 30 Salas de
Leitura-Pélo, sendo uma por escola, que funcionam como irradiadoras de metodologias de
uso de novas linguagens no ensino, utilizando equipamentos audiovisuais, tais como radio,
video, televisor e computador. Os pdlos orientam e dinamizam o uso da multieducagio’, em

suas respectivas escolas-satélite. O projeto inclui a capacitagio dos professores, redefinindo

° Base sobre a qual as escolas municipais criam seus projetos pedagégicos. Define a escola publica de 1° grau
contemplando as multiplas faces da cidade e os diferentes contextos culturais em que vivem seus alunos, pais

e professores. Prevé a abordagem das disciplinas curriculares a partir de Principios Educativos e Nucleos
Concettuais.
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sua forma de atuar junto aos alunos, através da integragdo entre as areas de educagio e

comunica¢io.

Quanto ao processo de informatizagdo, cada uma das 1.029 escolas possui, segundo
dados da Secretaria, no minimo, dois microcomputadores e impressoras, num total de 3 mil
microcomputadores em toda a rede. O Sistema de Controle Académico introduzido em 100
escolas estd em fase de ampliacio para o restante da rede. Com relagfio as CRE todas estdo
equipadas com redes locais, conectadas ao o6rgio central da SME/RJ e ao IplanRio, com um
total de aproximadamente 20 microcomputadores cada uma, dispondo de recursos
avancados como Correio Eletronico, Internet e acesso aos Sistemas Corporativos da
Prefeitura. O 6rgdo central possui uma rede local com 210 estagdes, conectada a da
Prefeitura Internet / Intranet - Aplicagdo direta nos trabalhos da SME/RJ e ao IplanRio.
Diversos Sistemas informatizados, apoiando a diversas areas da SME/RJ (RP, Dupla

Regéncia, Movimentagio, Desempenho, e outros).

O desenvolvimento de recursos humanos, sob a responsabilidade da area de RH da
SME/RJ, em conjunto com a Assessoria Técnica de Integragdo Educacional, ¢ o principal
elemento disseminador da nova cultura gerencial, através de programas de valorizagdo
profissional em que se envolvem professores, diretores, serventes, merendeiras, pessoal
administrativo e dirigentes do nivel central com acesso aos seguintes cursos de atualizagdo
e capacita¢do, visando & melhoria do seu desempenho profissional: Desenvolvimento e
Aperfeicoamento de Liderancas; Integragdo de Equipes; Moderniza¢io Administrativa e

Aperfeicoamento Profissional; Informatica; Contadores de Histéoria; Midia Educagdo;
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Linguagens Artisticas; Ciéncias € Matematica; Educa¢do pelo Trabalho; Entendendo e

Discutindo a LDB'’, além de um Seminario de Planejamento e Avaliagio.

Convém destacar que a politica de capacitagdo tem o proposito de enxergar o
servidor publico como patriménio piblico € ndo como custo. O servidor é a ferramenta
mais importante para se atingir a missio de uma organizagdo (Kettl, 1998). Sem
investimentos nos quadros da institui¢do, qualquer tentativa de mudanga pode ser levada ao
insucesso. Para tanto, a SME/RJ implementou, em 1999, cerca de 30 projetos de

valorizagdo profissional de que 18 mil servidores fizeram parte.

Ainda, a atualizagio e capacitagdo visam preparar o funcionario para os novos
encargos que lhe sfio atribuidos, evitando que profissionais sejam submetidos a tarefas
incompativeis com o seu perfil, ou para as quais n3o estejam preparados, seja porque nunca

desempenharam tais tarefas ou simplesmente porque desconhecem como executa-las

(Kettl,1998).

Importante frisar também que a preocupagdo no aperfeicoamento de liderangas €
fundamental na quebra das resisténcias que um projeto dessa envergadura enfrenta.
Segundo Hamel e Prahalad (1995), tio importante quanto desenvolver um projeto de

aprendizado é criar uma organizagdo voltada para o desaprendizado das velhas praticas

burocraticas que tanto dificultaram as agdes das administra¢des passadas.

' Lei n.° 9.394 de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da educagio nacional.
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Independentemente da estratégia para resolver problemas de recursos humanos, o

modelo da SME/RIJ traz, na sua concepgdo, fatores motivacionais diversos dos incentivos

monetarios, que, em si, ndo bastam para fornecer a motivacdo de que os funcionarios

necessitam, tais como:

Poder. O processo de descentralizagdo promovido através da criagdo das CRE
teria descentralizado o poder central, poder esse que seria compartilhado com

inimeros gestores, que hoje se sentiriam responsaveis pelo sucesso do

empreendimento.

Aprimoramento Profissional. A SME/RJ vem promovendo o aprimoramento dos
professores através de varios programas, na expectativa de que todos os
funcionarios que trabalham na atividade de apoio, dos gerentes as merendeiras,

passem por esse tipo de reciclagem e aprimoramento.

Prémios. Os professores que se destacam em seus trabalhos seriam incentivados
a apresentd-los em féruns especializados. Existe a intengdo de a Prefeitura

distribuir, em forma de gratificacéo, o saldo ocasional do Fundef.

Remuneragdo. A SME/RJ tem atendido a solicitagdo da classe dos professores
em transformar a gratifica¢io que possuem em salério, o que vem sendo feito.
Para as novas fungdes - como Diretor Gestor e Orientador Pedagégico - foram
criadas gratificagdes especificas como DAS e DAI, dando formalidade a

atividade a ser desempenhada obedecendo a determinados critérios.
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Participagdo no Processo Decisorio. Os funcionarios participam das reunides

dos Conselhos.

Dentre as diversas agdes desenvolvidas pelas CRE no atendimento direto a clientela,
estdo os Programas de Educagdo Infantil, Horario Integral, Educagfo Especial (deficiéncias
fisica, auditiva e visual; retardo mental, condutas tipicas ¢ altas habilidades) Integrando as

Diferencas, Aceleragio da Aprendizagem, Programa de Educagdo Juvenil e atividades fora

do horario escolar.

Foram formadas, também, joint ventures com diversos 6rgdos do Municipio e

outras esferas governamentais, para que projetos estratégicos da SME/RJ pudessem ser

realizados. Entre eles podemos citar:

e Conservando Escolas. Programa resultante de parceria entre a SME/RJ ¢ a
RioUrbe, para garantir a manutencdo dos prédios escolares. Com recursos
gerenciados pelas CRE e administrado pela RioUrbe, o programa tem carater

corretivo e preventivo, realizando pequenas obras e conservando toda a Rede

Municipal.

e Formando platéias. Os projetos A Escola Vai ao Cinema e Concertos para a

Juventude levaram, s6 em 1998, 60 mil alunos a assistirem filmes e a
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apreciarem orquestras. Sdo resultado de parceria entre as Secretarias Municipais

de Educacio e de Cultura.

Programa Rio Crian¢a Cidada. Resultado de uma parceria entre as Secretarias
Municipais de Educacdo e de Desenvolvimento Social, a Arquidiocese do Rio
de Janeiro, a Secretaria de Estado de Educagdo e o Exército Brasileiro
(Comando Militar do Leste), oferece esporte, lazer e iniciagdo ao trabalho a
jovens entre 14 e 17 anos, em situagdo social de risco. Funciona em unidades

militares proximo as escolas, com dois professores da Rede Municipal em cada

uma.

Renascer. Resulta de parceria com a Aeronautica, Secretarias Municipais de
Desenvolvimento Social, de Saiude e a Pastoral do Menor. Funciona em
instalagdes da Aeronautica, diariamente, fora do horario escolar, oferecendo aos
alunos iniciag¢do ao trabalho (oficinas de digitagdo, mecanica, eletronica, entre

outras) e a pratica de esportes. Cada unidade é acompanhada por um professor.

Foi também criada a fungio de orientador pedagdgico, com a atribui¢dio de
desenvolver, junto com o Diretor da escola, projetos politico-pedagdgicos especificos, em
sintonia com a realidade de cada comunidade. Incorporando, portanto a esse modelo,
questdes contingenciais como definidas nos estudos de Lawrence e Lorsh (1967), ou seja, a

adequacdo do modelo a natureza da organizagio e as relagbes desta com o meio ambiente.
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Outra preocupacio dos dirigentes da SME/RIJ se refere a elaboragdo de processos de
avaliagdo das a¢des implementadas de forma a verificar os resultados e subsidiar ou corrigir

agoes futuras. Nesse sentido, a avaliagdo compreende as seguintes agdes:

e avaliagdo do nucleo curricular basico multieducacdo pelos professores;
e avaliagdo do desempenho dos alunos;
e avaliagdo do ensino basico na rede municipal: Saeb; e

e avaliacdo da escola pelo usuario

Tém havido, todavia, resisténcias a todas essas iniciativas. Sua superagdo depende
de vontade e determinagdo politica, tendo em vista que a estrutura organizacional é
freqiientemente utilizada como instrumento politico induzindo a rigidez e a inércia no que
se refere a mudangas, de forma a proteger o poder que delas emana (Morgan, 1996). No
caso da SME/RJ, as duas sucessivas administragbes municipais tém garantido a

continuidade do projeto com apoio politico. Reformas auténticas no setor publico exigem

esforgo concentrado e duradouro (Kettl, 1998)

Tudo o que foi exposto leva-nos a identificar, no caso concreto da SME/RJ,
estratégias e iniciativas capazes de permitir a individuos e instituicdes romperem suas

crengas € comportamentos utilizando-se ai mais uma vez a alegoria da caverna.
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2.5 - A Dificuldade do Retorno a Caverna

Podemos observar que o modelo adotado na SME/RJ poderia vir a representar
avango organizacional se comparado ao modelo burocratico existente, dado que na agio de
sua implementag¢édo buscou-se romper com a cultura centralizadora e que, nesse processo de
descentralizagio, foram identificados os principais fundamentos do modelo de que nos
servimos para andlise como: visdio interdependente das variaveis, busca da coeréncia e

compatibilidade entre as variaveis e sua adequacio a natureza da tarefa da SME/RJ.

Também, a partir da defini¢io de nova politica pedagdgica procurou-se adequar a
estrutura da organizagdo as tarefas que necessitavam ser desenvolvidas para que os
objetivos propostos na nova politica pudessem ser alcangados. Investiu-se na adequagio das

diversas outras varidveis que compdem a dimensdo da organizagio como pessoal,

tecnologia, processo decisdrio e formas de recompensa.

As agdes dos dirigentes. responsaveis pela implanta¢cdo do novo modelo, tém sido

sistémicas, procurando garantir congruéncia e harmonia ao processo.

E claro que a implantagio do novo modelo ainda poderia encontrar enormes
problemas, principalmente culturais, porque, como se pode inferir da alegoria da caverna,
movimentar-se das trevas para a luz, implica imenso risco aos padrdes culturais, de crenga
e de poderes estabelecidos. Por mais que as liderangas que conseguiram libertar-se da

caverna tentem mostrar essa nova realidade, a rigidez da velha cultura ainda fala mais alto.
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Com toda a dificuldade, fruto da rigidez cultural, pode-se ainda deduzir que a
analise do modelo organizacinal da SME/RJ e a atuagdio de seus dirigentes estaria
caminhando no sentido de construir nova cultura voltada para avaliar a politica publica com
a preocupagdo social sobre os produtos da administragdo de forma a oferecer melhores
servicos ao cidaddo. Observa-se também que o foco desse processo objetiva agdes

centradas nos resultados e ndo mais nos processos.

Para superag@o das resisténcias tém sido realizados investimentos na capacitac¢io de

seus profissionais buscando o entendimento do processo € conseqiientemente de interagio

com a nova realidade.

O processo de descentralizagio administrativa, acompanhado da descentralizagéo
financeira e de poder, junto com a gest3o participativa da educagéo, com a participagio dos

alunos e de todos os funcionarios, através dos Conselhos, visaria tornar esse processo

irreversivel .

Observa-se também que a modelagem organizacional da SME/RJ vai se dando na
medida em que as decisdes de seus gestores vao influenciando cada variavel do modelo. No
caso da SME/RJ, as decisdes de seus gestores tém buscado um modelo harménico e

congruente com a natureza da tarefa da Secretaria como pode-se observar abaixo:
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Figura IV

A Congruéncia do Modelo

O processo de descentralizagio e reformulagio ainda exige grande esforgo de

coordenagdo de forma a permitir que as agdes estejam em harmonia com as diretrizes
maiores da SME/RJ. Essa coordenagdo sem sombra de divida sera determinante no éxito

das mudangas propostas.

2.6 - Fora da Caverna : Efeitos na Ambiéncia

Os indicadores educacionais do Rio de Janeiro da Pesquisa Nacional por Amostra

de Domicilio (PNAD/99), elaborada pelo IBGE, mostram a evolug@o positiva no que se
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refere a melhoria do nivel de escolaridade no Rio de Janeiro. superando, inclusive, a média
nacional. Esses indicadores mostram que a nova forma de gestio da SME/RJ comega a
apresentar, em relagio a precariedade das agdes educacionais no Estado e,
consequentemente do pais. resultados positivos. Os dados da PNAD/99 também vém
ratificar a as informagdes coletadas e sistematizadas pelo sistema de informagdo gerencial
da SME/RJ implantado a partir de 1996 e que ja vinham registrando essa evolugio positiva.
Ressaltamos aqui que a evolug@o positiva verificada nos indicadores nio significa melhoria
da qualidade do ensino. A pesquisa de campo realizada, responde a essas questdes,

conforme a construgdo continuada desta disserta¢io, em busca, como diz Saramago (2000),

dos fatos que eliminam as ilusdes.

A Pesquisa PNAD/99 revela que na faixa de 7 a 14 anos, somente 3,2 % dos alunos
ndo vio a escola no Rio. Essa percentual vem decrescendo desde 1996. Esse resultado
representa, segundo a SME-RJ a ag3io combinada de diversos programas implantados
visando a expansdo do atendimento. Especial atencio tem sido dado ao Programa Educagio
infantil, que atende a faixa etaria de 4 a 5 anos e em que houve crescimento de 8,55% em

1999, em relagdo a 1998 e de 25% em 2000, totalizando 70.107 alunos atendidos.

O Programa de Educacdo Juvenil, destinado a jovens na faixa etaria de 15 a 25 anos,

atendeu, em 1999, 7.892 alunos e para 2000 estavam previstos mais 2.000 atendimentos.

O Programa de Horario Integral também constituiu outra importante iniciativa do
Estado no sentido de e fixagdo do aluno a escola. Prioriza o primeiro ciclo de formagdo e as

classes de aceleracdo. Foram atendidos 60.170 alunos em 1999,
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Como medida de expansédo do atendimento estdo previstas a construgdo de mais 15

escolas e contratagdo de novos profissionais ja aprovados em concursos publicos.

Todas essa agdes conjuntas sdo responsaveis pela evolugio positiva dos indicadores

de alunos atendidos pela rede escolar.

O aumento do numero de matriculas poderd resultar na reducio da taxa de
analfabetismo infantil, que vai garantir a alfabetizagdo de todos os adultos do Estado no
futuro. Os dados do IBGE mostram que o Rio tem atualmente, a quinta menor taxa de
analfabetismo entre criangas de 10 a 14 anos. No Estado apenas um em cada cem

habitantes niio sabe ler ou escrever. Em 1993 eram 3,5 % em 100.

Os dados da SME/RJ mostram também que de 1996 a 1999 o desempenho do

sistema de ensino medido pelo indice de aprovagdo aumentou de 88 % para 91 %

respectivamente.

No que se refere ao indice de evasio escolar houve um decréscimo de 4,76 em 1996

para 4,31 em 1999. A Tabela 1, abaixo, mostra a evolucio desse indicador:



Tabela 1

Evasao escolar

(%)
Ano Evasio
1996 4,76
1997 4,69
1998 4,53
1999 431
Fonte: SME/RJ

Esse indicador mostra o a capacidade que o novo modelo gerencial propicia, através

de agdes especificas ou integradas de reter o aluno em sala de aula. Entre essas agdes

merecem destaques:

Programa de aceleragio da aprendizagem — Implantado em 1998, fora,

atendidos 31.427 alunos em 1999. O sucesso desse projeto levou a SME/RJ a

amplia-lo para 16.700 alunos em fase de alfabetizag@o, nas turmas de aceleragdo

[ e para 25.800 alunos, ja alfabetizados, nas turmas de aceleragdo II. Os

professores envolvidos nesse projeto recebem capacitagdo especializaca. fora de

seus horarios de trabalho e, por isso, fazendo jus a uma gratificagio especial.

Horario integral — esse programa busca o atendimento integral das criangas e

adolescentes para o 1° segmento do Ensino Fundamental e para a Educagio

Infantil, priorizando o 1° ciclo de formagdo e as classes de aceleragdo. Foram

atendidos 60.170 alunos nessa modalidade em 1999 com projeto de ampliagdo
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dado que ja estdo sendo chamados os professores € merendeiras classificados

nos concursos de 1998. Nesse processo de ampliagdo também esta prevista a

construgdo de 15 novas escolas.

Bolsa Alimentacéio — Para familias com renda inferior a dois salarios minimos

concede-se bolsa alimentagdo em agdo conjunta com a Secretaria Municipal de

Desenvolvimento Social — SMDS)

A consisténcia da melhoria do desempenho da rede escolar municipal também pode

ser avaliada pelo crescimento quantitativo de alunos da 8" série, ratificando a diminuigio

dos indices de evasdo escolar. ( ver Tabela 2)

Tabela 2

Crescimento do Quantitativo de Alunos de 82 Série — anos96/99

Anos Alunos de 8* Série Crescimento 96/99
1996 40.139
1997 40.459
1998 41.733
1999 44.063 9,78
Fonte: SME/R]
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Cumpre ainda ressaltar que algumas agdes implementadas pela SME/RJ, como ja
discutido anteriormente, tém buscado impactar o sistema educacional com agdes
democratizantes e condicionadoras de seu funcionamento. Destaquem-se, por exemplo, o
processo de elei¢do de dirigentes escolares, a formac¢do de conselhos integradores da escola
com a comunidade, portanto, com a sociedade. Surge com isso o objetivo de desenvolver a
da cidadania plena, em que cidadios — docentes, funcionarios, alunos, pais, entidades
comunitarias e outros atores sociais- adquirem melhor compreensio de seus direitos e

deveres como cidaddos, habilitando-os a lutar por uns e cumprir outros.

Em relacio aos Conselhos Comunidade Escola. os dados da Tabela 3 sido

reveladores no sentido de sinalizar para o espago de democratizagdo do sistema e

conseqiiente desenvolvimento da cidadania.
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Tabela 3

Conselho Escola Comunidade

E/CRE Numero de Unidades Escolares Numero de CEC
1* 51 51
2¢ 115 114
3 103 103
4 135 135
5* 103 103
6 76 76
7 106 106
g 146 144
9* 100 100
10* 94 92
Total 1.029 1.023
Fonte: SME/RJ

O incentivo a atuagdo organizada das liderangas estudantis nas questdes
relacionadas a educacido e a cidadania através da criagdo de grémios estudantis, cujos
representantes tém acesso direto ao titular da SME/RJ busca constituir n3o s6 um fator de
exercicio da cidadania como também na formagao dessa consciéncia e sua importincia no

desenvolvimento da sociedade. Os Grémios estudantis estdo presentes em mais de 80% das

unidades escolares conforme tabela abaixo:
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Tabela 4

Unidades Escolares com CEC

E/CRE Numero de Unidades Escolares Numero de CEC
1* 51 38
2 115 85
3 103 76
4* 135 100
5° 103 100
6° 76 68
7" 106 61
8 146 123
9 100 87
10* 94 78

Total 1.029 816
Fonte: SME/RJ

A Consoiidagio da gestdo participativa se da pelo poder concedido a sociedade na
escolha dos diretores das unidades escolares a cada dois anos e se realiza por consulta a
comunidade escolar. Em 1988 o resultado dessa participagio foi o seguinte: 914 UUEE
(permanéncia da Direc¢éo): 88 UUEE - Mudanga de Diregdo; 25 UUEE (indicagdo de

direcao) e 2 UUEE em processo de extingio.

41



Capitulo II1
Perfil dos Sujeitos e Sua Visido sobre o Sistema Municipal de
Ensino

3.1 - Corpo Docente

3.1.1 — Perfil dos Dirigentes e professores

Inicialmente, torna-se relevante descrever o perfil dos sujeitos da pesquisa. levando-
se em consideracdo as variaveis faixa etaria, tempo de servico e carga horaria semanal, a
fim de estabelecer possiveis correlagdes entre esse perfil e as questdes centrais do estudo:
qualidade do ensino, descentralizacgiio de atividades ¢ de poder decisério no sistema e

graus de participagdo na gestdo escolar.

Tabela I
Perfil de Diretores e Professores de Unidades Escolares
Tempo de Servigo acima de 10 anos de 11 a 20 anos acima de 20 anos
20 22 22
Tabela I1
Perfil de Diretores e Professores de Unidades Escolares
Faixa Etaria 20229 30a39 40a 49 acima de 49
8 19 18 15
Tabela III
Perfil de Diretores e Professores de Unidades Escolares
Carga horaria Semanal 16 h. 22 h. e meia 40 h. mais de 40 h.
13 18 18 17
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Desse total de sessenta e seis sujeitos integrantes do corpo docente, onze (11)

desempenham fungdes de diregdo, a saber: trés (3) diretores. seis (6) diretores adjuntos e

dois (2) coordenadores.

Em relagio ao corpo docente, observe-se que a maioria dos sujeitos se inclui dentre
profissionais com vivéncia acentuada em sala de aula e, consequentemente, em faixas
etarias acima de 35 anos. Ademais, ao verificar-se a carga horaria semanal dos professores,

nota-se que a maioria se dedica a atividades de 22 h. e meia e até mais de 40 h.

3.1.2 — Qualidade do Ensino

No que se refere a qualidade de ensino, a pesquisa realizada, com os dirigentes e

professores, permite-nos analisar essa variavel sob diversos angulos, a saber:

¢ do ponto de vista do professor, analisando:

¢ contribuicido das CREs a esse processo, a partir da relagdo com as U.E.;

¢ atuacio dos CECs;

¢ participagdo da comunidade local, e

+ os indicadores oficiais produzidos pela SME/RJ.
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Do ponto de vista do dirigente/professor. a qualidade do ensino, segundo os dados

tabulados na Tabela IV, 350% deles classificam o ensino como bom/muito bom e os

restantes 50% como regular/ruim.

Tabela IV
Qualidade do Ensino

Dirigente/Professor
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As Avaliagoes de “‘regular a ruim” concentram-se nos professores com menor

tempo de servico no magistério, enquanto que o conceito de “bom a muito bom”
concentram-se nos professores de maior tempo de servigo. Talvez essa resposta se
justifique pela certeza que os professores mais antigos tenham que a melhoria da qualidade
do ensino esta diretamente relacionado com a dedicag@o do professor, enquanto que os mais
novos acreditam que melhoria do ensino deva-se dar também com a participagdo do

sistema. Como podemos verificar nas declarag¢ées abaixo:

“A qualidade do ensino esta ligada a participacio do

professor a frente do processo”

“A qualidade do ensino depende do professor regente e do
coordenador pedagodgico, hoje sobrecarregados de fungdes

extras, pois ndo ha supervisores de recreio e etc.”

S3o trés os aspectos identificados pelos professores e dirigentes que hoje dificultam
a melhoria da qualidade do ensino. O primeiro, decorrente da formulagiio da politica
educacional, pois identificam que o ciclo de aprendizagem e a aprovagdo automatica' nio

contribuem para a melhoria da qualidade do ensino, conforme podemos verificar nos

relatos abaixo:

' Resolucio SME N.° 684 de 18 de abril de 2000, estabelece as diretrizes para avaliagdo do processo de

desenvolvimento e aprendizagem dos aluno da rede publica do sistema de ensino do Municipio do Rio de
Janeiro.
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“O problema nio é da minha escola, mas de toda a rede
municipal. O sistema de aprendizagem. na minha opinido,
ndo produz um bom ensino. O processo escolar torna-se

ainda maior que na época da reprovacio. SO que agora esta

mascarado.”

“Os alunos da quinta série chegam sem saber ler nem escrever,
entdo torna-se dificil realizar qualquer trabalho. Com a
politica de aprovacdo automitica esses alunos saem sabendo

muito pouco ou nada ou quase nada”

Ainda baseado nas falas, outra politica que tem dificultado a qualidade do ensino ¢ a
colocagdo em salas de aulas normais, alunos oriundos das classes de aceleragio’. Muitos

deles com dificuldades basicas como ler, escrever, interpretar e calcular.

O segundo, aspecto relevante € a falta de condi¢des de trabalho: salas superdotadas,
sem ventilagdo e mobilidrio sem conservagdo. Agregue-se a esses aspectos a falta de

disciplina dos alunos e a pouca cobranga no seu desempenho.

O terceiro, ¢ a falta de interdependéncia das variaveis que compdem a dimensdo da

organizagio, como pode-se verifica a partir de depoimentos dos professores:

2 Ver Art. 24, inciso V, alinea b. Lei de Diretrizes e Bases estabelece a possibilidade de aceleragio de estudos
para alunos com atraso escolar.
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“Falta planejamento coletivo, a troca de experiéncia, a
identidade da equipe da escola para uma acdo politica e

pedagogica dos profissionais desse processo de ensino -

aprendizagem.

“Nédo ha planejamento, ndio ha troca entre os professores,
nio ha centro de estudos. O Trabalho é individualizado, sem

discussiio entre os professores da mesma area”

Podemos concluir que a nova proposta organizacional no que se refere a melhoria
da qualidade do ensino, do ponto de vista do professor, ainda ndo é observavel em fungio

das politicas de ensino, consideradas equivocadas e da propria gestdo do sistema.

Dando continuidade a analise sobre a qualidade do ensino, sob o angulo da
contribuicdo das CREs a esse processo, a partir da relagdo com as U.E., analisaremos,

primeiro, os dados contidos na Tabela V referente a relacio das CREs com as unidades

escolares.

Observa-se que 67% dos dirigentes/professores afirmam existir relacio boa/muito

boa com as CREs independentemente de faixa etaria, tempo de servigo ou carga horaria

semanal.
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Dirigente/Professor

Tabela V

Relagdao com a CRE

Faixa Etaria/Tempo de Servigo/Carga

Horaria Semanal
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Porém , quando comparamos os dados da Tabela V com os da Tabela VI, que trata
relacio com a CRE e a melhoria qualidade do ensino verificamos que 60% dos
dingentes/professores ndo consideram que essa relagio apresente qualquer contribuigdo de
melhoria para a qualidade do ensino. Tanto os professores com maior tempo de servigo

quanto os mais novos compartilham igualmente dessa opinido.

Tabela VI
Relagao com a CRE e Melhoria Qualidade Ensino

Dirigente/Professor

Faixa Etaria/Tempo de Sim Nio

Pouco Nio Sabe
Servigo/Carga Horaria Semanal
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Tabela VI
Relagao com a CRE e Melhoria Qualidade Ensino

(continuagio)
Dirigente/Professor
Faixa Etaria/Tempo de Sim Nio Pouco Nio Sabe
Servigo/Carga Horaria Semanal
+49/11a20/16h. - 1 - -
+49/11a20/22h.1/2 - 1 - -
+49/11a20/+40 h. - 1 - -
0 1 0
+49/+20/ 16 h. 2 1 - N
+49/+20/22h.1/2 1 2 - -
+49/+20/40h. 1 1 - -
+49 /+20/ +40 h. - - - 1
4 4 0 1
18 37 1 3

As justificativas utilizadas sdo de que as CREs possuem sérios problemas de

organizagdo e foco de agdo como por exemplo:

¢ a de estarem sobrecarregadas de U.E. o que as distancia das escolas fazendo
com que concentrem-se mais nas escolas problematicas e em questdes pontuais
observa-se, assim. auséncia de a¢des conducentes a melhoria continua do

ensino, adotando-se a formula de “apagar incéndios™

¢ de possuirem uma agdo muito burocratizada;

¢ de se preocuparem mais com pressdes politicas e producdo de estatisticas que

justifiquem seu “bom desempenho™;
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¢ de possuirem acdo fiscalizadora em detrimento de agdo mais colaborativa,

principalmente no que se refere a contribui¢io pedagdgica mais consistente.

Reproduzimos abaixo a declaragio a seguir que sustentam as colocagdes acima:

“Na minha opinidio a boa relacio da escola com a CRE, nio
melhora a qualidade do ensino porque nio sinto a presen¢a da
mesma. Raramente aparece um representante da CRE,
somente quando vem averiguar dentncias inveridicas. Mas a
escola é sempre chamada a participar de eventos que possam

promover o bom desempenho da CRE”

Vale ressaltar alguns aspectos das dificuldades que as CREs encontram para chegar
até as U.E. com a eficiéncia pretendida. Primeiro, podemos supor que questdes de ordem
cultural ainda representem impedimento a ruptura com as velhas estruturas. Segundo, pode-
se estar exigindo das CREs o que nio podem realizar, como a atuag¢iio em fungdo do novo
modelo de descentralizacio pretendido que na realidade ni3o se efetivou. Alguns

dirigentes/professores percebem com muita clareza essas dificuldades:

“A CRE também nio tem poder de criar a infra estrutura

que seria necessaria a melhoria da qualidade do ensino”
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“A CRE nio é atuante nas escolas no que diz respeito a
melhoria da qualidade do ensino. A CRE funciona como
uma transmissora de recados da SME para as escolas. Na
realidade a melhoria da qualidade do ensino s6 acontece
com o interesse ¢ empenho dos professores, vale dizer que

a CRE ¢é ausente nas escolas. A CRE ¢é burocratica.”

Podemos concluir que o modelo de descentralizagdo administrativa de fato ndo
ocorreu, permitindo com que velhas praticas se reproduzam dentro das novas instancias

“descentralizadas” de forma a manter e reproduzir a velha estrutura de poder.

Analisando-se a qualidade do ensino sob o angulo da atuag@o dos Conselhos Escola

Comunidade — CECs servimo-nos das tabelas VII, VIII e IX.

O Conselho Escola Comunidade, foi revitalizado em 1995 com o objetivo de
consolidar, a nivel local, o projeto de gestio participativa. Tem como objetivo auxiliar o
diretor da U.E. na tomada de decisio do cotidiano da escola. Integram o Conselho,
professores, funcionarios, responsaveis, associa¢io de moradores e alunos. E importante

destacar a participagdo das CECs na avaliacdo de desempenho das U.Es, em busca de

transparéncia desse processo avaliativo.
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Na tabela VII. observamos que 50% dos dirigentes / professores afirmaram
que os CECs nido contribuem para a melhoria da qualidade do ensino da sua escola. Essa
opinido é compartilhada de igual forma pelos professores de todas as faixas etarias. Porém

ela € concentrada nos professores com mais tempo de servigo, o que nos permite inferir que

a opinido ¢é sustentada pela experiéncia vivida com os CECs.

Tabela VII
CEC e Melhoria Escola e Qualidade Ensino

Dirigente/Professor

Faixa Etaria/Tempo de Sim Nido Nio Sabe
Servigo/Carga Horaria Semanal

20229/-10/16h. -
20a229/-10/22h. 1.2
20a229/-10/40h.

30a39/-10/22h1:2
30a39/-10/40h.
30a39/-10/+40 h.
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Tabela VII
CEC e Melhoria Escola e Qualidade Ensino

(continuagio)
Dirigente/Professor
+49/11a20/16h. - 1 -
+49/11a20/22h.12 2 - -
+49/11a20/+40h. - 1 -
2 1 0
+49/+20/ 16 h. 2 1 N
+49/+20/22h. 1/2 1 2 -
+49/+20/40h. - 2 -
+49 /+20/ +40 h. - 1 -
3 6 0
32 32 0

Com relagdo as justificativas das respostas que geraram os dados da tabela VII,
registramos que grande parte das decisdes dos CECs restringem-se a questSes
administrativas, sendo muito timida as decisdes que efetivamente contribuem para a
melhoria da qualidade do ensino da escola. Verificou-se também a falta de liberdade dos

CECs. Transcrevemos abaixo algumas dessa justificativas:

“Ele realmente atua s6 nas decisdes de prestacdes de
contas com relacdio as compras. Com relaciio a qualidade

do ensino nada ¢é feito. Até porque a CRE ndo da

liberdade”

*O CEC nio tem autonomia para modificar ou adaptar
sua atuagiio a clientela na qual ele esta inserido. Na

pratica o CEC s6 realiza o que de antemao ja foi decidido

pela SME/RJ.”
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“A atuacdo do CEC ainda é muito timida, limitando-se

a cumprir tarefas preestabelecidas pela CRE”.

“Para melhoria da escola, em termos materiais, sim.

Mas em relagio a qualidade muito pouco.”

Muitos dos professores que responderam positivamente (SIM) a questiio da atuagio
dos CECs quanto 2 melhoria da qualidade do ensino na escola onde atuam, fazem questéo

de registrar que essa atuagdo € timida, como podemos observar na fala abaixo:

“SIM - mas infelizmente, nem sempre o CEC ¢

atuante (em algumas escolas ha pouca ou nenhuma

atuacio do CEC”

“Todos contribuem, mas lutam sem armas e sem sucesso

na maioria das vezes”

Ainda em fungdo das falas, registramos algumas experiéncias bem sucedidas da
atuagdo dos CECs , porém, eventual. Em nenhum momento registramos a preocupa¢io na

passagem dessas experiéncias bem sucedidas para outras escolas, mostrando desarticulagéo

a nivel de politica global do projeto.

Podemos concluir que quando os CECs conseguem ter alguma efetividade
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restringem-se a melhoria da escola, porém, no que se refere a participa¢do da melhoria da
qualidade do ensino € quase inexistente. Contribuem para essa inexpressividade os

seguintes fatos que podem ser confirmados nas falas dos sujeitos:

¢ A falta de autonomia dos CECs.

“somente para avaliar o que ja foi decidido pelos

dirigentes”

¢ A obrigatoriedade de sua constituicio forcando, muitas vezes, os dirigentes das
U.Es a convocar membros da comunidade para integrarem o Conselho. A

existéncia do conselho é obrigatdria para que os recursos do Programa Dinheiro

Direto nas Escolas — PDDE, possa ser repassado a U.Es.
“Geralmente os membros dos CECs sdo “cacados a lago”

e, quando participam de decisdes, geralmente sio levados a

ter essa participagdo”

¢ Desarticulagio e inexperiéncia da sociedade em usar esses instrumentos de

representagdo social em fungio de décadas sem participagéo.

“a comunidade ainda tem muita dificuldade em

entender a importincia dessa presenca na escola”
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Os dados da Tabela VIII indicam que, dos integrantes do CEC, os professores
possuem maior participagdo nas decisdes, com 61% das participagdes. Os funcionarios

participam com 16% e os responsaveis com 15.8%. E inexpressiva a participacdo das

associagdes de moradores.

Tabela Vil
Participagao nas Decisdes da CEC

Dirigente/Professor

Faixa Etaria/Tempo de Professor Funcion Respons Ass. Presidente CEC Nio Sabe
Servigo/Carga Horaria Semanal ario avel Moradores
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Tabela VIII
Participaciio nas Decisdes da CEC

(continuagéo)

Dirigente/Professor
Faixa Etaria/Tempo de Professor Funcion Respons Ass. Presidente CEC Naio Sabe
Servico/Carga Horaria Semanal ario avel Moradores
+49/+20/ 16 h. 3 - - - - -
+49/+20/22h.1/2 3 - - - -
+49/+20/40h. 1 - - - - -
+49/+20/+40h. - - - - . 1

7 1 0 0 0 1

47 13 12 1 1 3

E importante registrar que os dados da tabela IX mostram que, apesar dos
professores representarem 61% da participacdo das decisdes do CEC, 46% consideram que
as decisdes nido sio levadas em consideragdo pela direcio da escola. 12% ndo sabiam
responder a questdo. Essa opinido é compartilhada tanto pelos professores novos como
pelos mais antigos. Dos 41% que consideram efetivas as decisdes do CEC, 54% deles sdo
mais antigos na profissdo., o que nos faz supor que aos mais antigos, pela abstinéncia de

participagdo imposta historicamente, qualquer tentativa de participagdo significa no

processo.
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Membros CEC e Decisdo da Escola

Dirigente/Professor

Tabela IX

Faixa Etaria/Tempo de
Servigo/Carga Horaria
Semanal

Sim

Nio

Nio Sabe
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Entre as agdes de politica administrativa da SME/RJ encontram-se a producdo da
informagdes gerencias. A concepcdo e criagdo de um sistema de informagdes gerenciais
objetivava integrar acdes responsaveis pelo planejamento. geréncia, coordenagio e
operagdo da produ¢io de dados e informagdes. O sistema objetiva fornecer informagdes em

quatro campos entre eles o de desempenho escolar.

Os dados contidos na tabela X, permitem verificar junto aos dirigentes e

professores a efetividade dos indicadores produzidos pela SME?RJ e, em que medida

refletem a melhoria da qualidade do ensino.

Tabela X
Indicadores e Qualidade de Ensino

Dirigente/Professor

Faixa Etaria/Tempo de Concordo Discordo Nio Sabe
Servigo/Carga Horaria
Semanal

20229/-10/16h. -
20229/-10/22h. 172
20229/-10/40h.

30a39/-10/22h 172
30239/-10/40h.
30a39/-10/+40 h.

b v e fo— 1
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Tabela X
Indicadores e Qualidade de Ensino
(continuacio)

Dirigente/Professor

40a49/11a20/16h.
40a49/11a20/ 22h.1/2
40a49/11220/40h.
4049/11a20/+40h.
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Os dados revelam que 62% dos dirigentes/professores ndo confiam nas estatisticas
geradas pela SME/RJ. Essa questdo foi levantada nessa pesquisa tendo em vista a criag@o

dos ciclos de educagio’ e da aprovag¢do automatica.

Nas justificativas as respostas do questionario verificamos que as maiores criticas
concentram-se na qualidade dos resultados das classes de aceleragdo e da aprovagio

automatica, o que leva a uma distor¢do dos indicadores de aprovagéo.
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*“A SME/RJ se preocupa apenas com o namero de alunos
que foi aprovado, que foi concluir a oitava série. A
SME/RJ nido se preocupa realmente com a qualidade de
ensino, senfio veriamos menos alunos em sala de aula,

escolas de horario integral e mais funcionarios de apoio a

educacio”

Os dados da Tabela XI, indicam se ha ou ndo da melhoria da qualidade do ensino a
partir da participagdo da comunidade local. Verificamos que 75% dos
dirigentes/professores, independentemente de faixa etaria e tempo de servigo e carga

horaria, sdo contundentes quanto a auséncia da comunidade local na participagfio na vida da

escola.

Tabela Xl
Participagao Comunidade Local e Qualidade do Ensino
Dirigente/Professor
Faixa Etaria/Tempo de Sim Nio Nio Sabe

Servi¢o/Carga Horaria Semanal

20229/-10/16 h.

- 1 -
20229/-10/22h. 172 - 2 .
20229/-10/40h. 1 3 .

1 6 0
30a39/-10/22h 172 i 3 -
30239/-10/40h. - 2 1
30239/-10/+40 h. - 1 .

1 6 1

’ Ver Art. 32, paragrafo 1° da Lei 9394/96 que estabelece as Diretrizes e Bases da Educagio Nacional faculta
aos Sistemas de Ensino o desdobramento do Ensino Fundamentai em Ciclos.
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Tabela Xi
Participagdo Comunidade Local e Qualidade do Ensino
(continuagao)

Dirigente/Professor
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Mesmo aqueles que registram uma participacdo da comunidade na escola a

consideram essa relagdo fragil , como podemos verificar na fala abaixo:
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“Em relacéio ao inicio do nosso trabalho em 1992, ja
ha uma participagdo mais expressiva, mas mesmo
assim, a comunidade ainda tem muita dificuldade em
entender a importincia dessa presenca na escola, no
seu desenvolvimento com o trabalho da escola, com a

aprendizagem do seu filho”

3.1.3 - Descentralizaciio de atividades e de poder decisorio

Em diversas oportunidades dirigentes, professores e responsaveis, ao justificarem
perguntas contidas nos questionarios, manifestam juizos de valor que nos permitem inferir

que a descentralizagdo das atividades e de poder decisorio ainda estd longe de se tornar

realidade no processo de reestruturagio proposto.

Professores manifestam a falta de autonomia dos CECs onde muitas vezes sua
participagdo restringe-se somente a avaliar o que ja foi decidido pelos dirigentes ou

limitando-se a cumprir tarefas preestabelecidas pela CRE.

No que se refere a autonomia das CREs, segundo os dados levantados, verifica-se

que sua atuagdo € muito restrita funcionando como mera repassadora das instrugdes

provenientes do orgdo central, ndo tendo poder de criar as condigdes necessarias a

melhoria da qualidade do ensino
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3.1.4 - Participagido na Gestdo Escolar e Valorizacio Profissional

A gestdo participativa é uma das estratégias da proposta de reestruturacio
administrativa da SME/RJ. Ao longo desse capitulo tivemos a oportunidade de verificar o
nivel de participagdo dos dirigentes e professores do ponto de vista dos canais institucionais

com o objetivo de verificar a melhoria da qualidade do ensino através das participagdes dos

canais existentes.

Na Tabela XII, nosso objetivo é verificar, de forma global, o grau de participacdo
dos dirigentes/professores nas decisdes da escola a fim de identificarmos a efetividade da
gestdo participativa. Os dados indicam que somente 23% dos dirigentes/professores,
costumam ser chamados “muitas vezes” para participar das decisdes da escola e que 56%
s3o chamados “poucas vezes” . Os restantes 21% informaram nunca terem sido chamados
a participar das decisdes da escola. Dos 56% dos professores que sio chamados a
participar pouco das decisdes da escola, 50% deles trabalham 40 ou mais de 40 horas
semanais, o que faz supor a falta de tempo para exercerem outras atividades dentro da

escola. Dos que afirmam nunca terem participados 61% deles trabalham 40 ou mais de 40

horas semanais.

Concluindo, de forma genérica o que se tem de concreto, é que 76% da amostra de
dirigentes e professores declaram participar poucas vezes ou nunca das decisdes da escola,

0 que nos permite inferir que a gestdo participativa é muito insipiente.
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Tabela XII

Freqiiéncia Participaciio nas Decisdes

Dirigente/Professor

Faixa Etaria/Tempo de
Servigo/Carga Horaria
Semanal

Muitas Vezes

Poucas Vezes

Nunca

20a29/-10/16h.
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A valorizacdo do profissional de educagdo € uma das diretrizes basicas para a
implementagdo da nova politica educacional. A tabela XIII, nos permite, através das
variaveis atualizag@o salarial, gestdo participativa e capacitagdo, verificar se na opinido dos

dirigentes e professores essa diretrizes vém sendo implementado com a reestruturagio da

organizagéo.

Tabela XIII
Valorizacio Profissional

Dirigente/Professor

Faixa Etaria/Tempo de Atualizagdo Gestido Capaci Nenhuma Outras
Servigo/Carga Horaria Salarial Participativa  tagdo
Semanal
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20229/-10/40 h.
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Tabela XIII
Valorizagao Profissional

(continuagdo)
Dirigente/Professor

+49/-10/16 h. 1 - 1 1 -
+49 /-10/+40 h. - - 1 - -
0 1 0 0
+49/11a20/16h. - - 1 - -
+49/11a20/22h.1/2 - - 2 - -
+49/11a20/+40 h. - - - 1 -
0 0 3 1 0
+49/+20/16 h. - 1 1 1 -
+49/+20/22h.1/2 - 1 1 2 -
+49 /+20/40 h. - - 1 1 -
+49 / +20/ +40 h. - - 1 - -
0 2 4 4 0
8 15 31 24 1

Na pergunta do questionario que nos permitiu elaborar a tabela XIII, o sujeito da
pesquisa podia responder a muiiltiplas opg¢Ges. Portanto, os valores refletem a fregiiéncia
com que cada item foi marcado, sendo que cada um poderia ter como freqiiéncia o total da
amostra. Verificamos que 36% dos dirigentes e professores consideram que nenhuma das
metas propostas pela SME/RJ foram efetivadas a partir dessa nova politica e 47%
consideram que as a¢des ainda sdo timidas em relagio a valorizagio profissional, declaram

que a politica mais deficiente ¢ a de capacitagio profissional seguida de 22% em relagdo a

gestdo participativa.

Importante registrar que 12% informam que a politica salarial ainda ndo valoriza o

professor, claro que ceve-se acrescentar ai os 36% dos que consideram que nada foi feito.
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Podemos inferir, portanto, que do ponto de vista dos principais agentes do ensino a

valorizagdo profissional ainda esta longe de ser realizada.

1.2 — Corpo Discente

Em relacio ao corpo discente, sessenta e dois alunos (62) se manifestaram sobre as

questdes basicas da pesquisa, distribuindo-se os sujeitos, por série, da seguinte maneira:

Tabela XIV
Distribuiciio dos Alunos sujeitos da Pesquisa por Série
Série Niamero Alunos
8® Série 26
7* Série 2
6* Série 27
3® Série 1
Aceleragdo II 6

Analisando-se de forma mais abrangente, 52% dos alunos consideram o ensino da

escola que freqiientam bom. Na tabela abaixo, apresentando os percentuais por conceito:

Tabela XV
Qualidade do Ensino Avaliado pelos Alunos Sujeitos da Pesquisa

Conceito Percentual
Muito Bom 21,0
Bom 52,0
Regular 24,0
Ruim 1,5
Péssimo 1,5
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Comparando-se a percep¢do do aluno com a dos professores temos que 50% deles
avaliam a qualidade do ensino na escola em que lecionam entre boa e muito boa. Na tabela

abaixo, apresentamos a distribuigdo dos percentuais de avaliagdo dos professores:

Tabela XVI
Qualidade do Ensino Avaliado pelos Professores Sujeitos da Pesquisa

Conceito Percentual

Muito Bom 13,0

Bom 37,0

Regular 43,0

Ruim 7.0

Péssimo

Essa percepcdo mais positiva que o aluno tem sobre a qualidade do ensino da sua
escola, quando comparada com a do professor, sugere que o professor dé peso maior a
questdes técnicas que envolvem a atividade de ensino, enquanto os alunos agregam a esta
avaliagdo, outras variaveis que influenciam emocionalmente suas avaliagdes. Esse fato
pode ser observado com as avaliagdes feitas pelos alunos das classes de aceleragdo II,
normalmente discriminados por suas dificuldades, e que hoje recebem ateng@o especial por
parte do sistema, onde 100% deles dizem-se felizes em sua escola e todos avaliaram a
qualidade de ensino como muito boa (ver Tabela VII), em que pese as severas criticas feitas

pelos professores quanto ao aproveitamento verificado por esses alunos.

Tudo indica, portanto, que os alunos ao avaliarem qualidade do ensino se deixam levar,

principalmente, pelo fato de, modo geral excluidos da sociedade, tém oportunidade de

freqiientar o ambiente escolar.
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Tabela XVII
Avaliacoes Realizadas Pelos Alunos Sujeitos da Pesquisa Discriminadas por

Série/Turma
Série
Itens/conceitos 32 62 7° 82 Acelera  Total %
cao
Qualidade do ensino 63
Muito Bom - 8 - - 5 13 21
Bom 1 13 2 16 1 33 52
Regular - 5 - 10 - 15 24
Ruim - - - 1 - 1 2
Péssimo - 1 - - - 1 2
Melhoria observada 65
Sim 1 19 1 11 5 37 57
Nao 9 1 17 1 28 43
Participagdo nas decisdes 61
Sim - 12 2 7 5 26 43
Nao - 15 - 19 1 35 57
Forma de Participagao 28
Individual - 2 - 1 1 4 14
Em grupo - 12 2 6 4 24 86
Participagao através 63
convite dirigente escola
Sim - 6 2 10 2 20 32
Na&o 1 22 - 17 3 43 68
Participagdo Conselho de 63
Classe
Sim - 26 - 20 6 52 83
N&o 1 1 2 7 - 11 17
Vocé se Sete feliz na 66
Escola?
Sim 1 21 2 17 6 47 71
Nao - 9 - 10 - 19 29

Dos alunos que declararam ter percebido melhorias desde que entraram na escola,
55% deles, 32% referem-se de alguma forma ao ensino e 6% a melhoria no processo de
participagdo. Os restantes 17% referem-se a melhoria no mobiliario escolar. Os alunos da 8*
série sdo os que menos constatam mudancas em suas escolas e os da 6 série € turma de

aceleracio II os que mais registram mudangas, dentro do universo pesquisado.
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No que se refere a participagio nas decisdes, 58% dos alunos declararam que
participam das decisdes da escola, sendo essa participa¢do mais acentuada nos alunos da 72,
8" séries e turma de aceleragdo, sendo que 85% participam em grupo. o que faz supor que
os grémios escolares podem estar apresentando resultados positivos de organizagio
coletiva. Vem corroborando com essa observagdo o fato que poucos sdo os alunos que sio

procurados pela dire¢do da escola para participarem de processos de decisdo e que 83%

desses alunos participam dos conselhos de classe.

Dos alunos pesquisados 65% sentem-se felizes na sua escola, sendo que o maior

grau de insatisfag@o ocorre nos alunos da 8" série e o de maior grau de satisfagdo na 6° série

e turma de aceleragdo II.

Podemos, por fim, inferir, em fun¢do dos dados constantes na Tabela VII, que, no
universo das avaliagdes realizadas pelos alunos, o ensino € visto como bom € que o nivel de
participagdo também € bom. Isso sinaliza como positivas algumas iniciativas da SME/RJ

desde 1993 cujos objetivos sd@o a melhoria do ensino. a descentralizagio e a gestdo

participativa.

3.3 — Responsaveis pelos Alunos

Quanto aos responsaveis, trinta e trés (33) pais de alunos se manifestaram sobre as

questdes centrais abordadas na pesquisa como: qualidade do ensino na escola, processo

decisorio e gestdo participativa.
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Do total de pais sujeitos da pesquisa 70% deles consideraram de boa qualidade o

ensino da escola onde seu filho estuda, numa escala de péssimo a muito bom, conforme

tabela abaixo:

Tabela XVIII
Qualidade do Ensino Avaliado pelos Responsaveis Sujeitos da Pesquisa
Conceito Percentual
Muito Bom 18
Bom 70
Regular 12
Ruim -
Péssimo

Vale a pena comentar que a avalia¢do da qualidade de ensino como boa ou muito
boa pelos responsaveis podera estar fortemente condicionada pela necessidade de muitas
familias manterem seus filhos nas escolas em tempo integral, resolvendo-se , assim,

dificuldades familiares.

No que se refere a participagdo nas decisdes do cotidiano da escola 52% dos pais
declaram que participam das decisdes da escola e outros 48% ndo. No entanto, desses 52%

que dizem participar afirmam que tal processo ocorre poucas vezes. Abaixo, quadro

referente a regularidade nas decisdes:
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Tabela XIX
Regularidade nas Decisdes do Responsaveis Sujeitos da Pesquisa

Conceito Percentual
Muitas Vezes 29
Poucas Vezes 53

Raramente 18
Nunca

Observa-se, ao contrario do que afirmam os professores, que os pais nio se
interessam em participar da vida da escola, o que ocorre é que muitos deles ndo
comparecem a escola porque trabalham demais, nio restando tempo para esse
acompanhamento. Interessante observar que a escola adota o procedimento dos pais terem

que ir 4 escola assinar os boletins dos filhos, aproveitando a oportunidade para fazerem

reunides com Os responsaveis.

Podemos, com os dados apresentados, inferir que de modo geral os dados sugerem
que um dos pilares da gestdio participativa, que é a comunidade dos pais, ainda se da de
forma insignificante dado que 71% dos responsaveis que participam da vida escolar do seu
filho o fazem pouco ou raramente, ficando claro, com isso, que o processo de gestdo

participativa ainda é falho no que diz respeito a variavel do modelo “comunidade™.
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Capitulo IV

A Guisa de Conclusio: Mais Dificil que construir o Presente é
Desconstruir o Passado

O processo de mudanga organizacional e, portanto, da SME/RJ implica rupturas no
modo de pensar, sentir e agir na Administragio Piblica, segundo predominancias politico-
ideoldgicas, conducentes a quebra do estado de direito e de valores prevalecentes na
sociedade em determinado momento. Em outras circunstancias, conforme entendimento
mais gradativo em que rompe-se o tradicional em algumas de suas dimensdes,
resguardando-se a permanéncia de outras, o processo de mudanga ocorrente na sociedade
ou na organizacio buscard garantir sempre o equilibrio, a iﬁtermediac,:ﬁo e a fuga aos
extremos € as contradi¢des. Independentemente da visdo, relevancia e objetivos de qualquer
mudanga, um ponto inequivoco e indispensavel ao €xito consiste na percep¢ido de que se
toma indispensavel, ndo so6 sair da caverna e a ela retornar, mas demolir-lhe as paredes,
quebrar-lhe as rochas e derrubar-lhe qualquer cobertura existente. Assim, transformando-a

em espaco aberto, acessivel aos que nela permaneceram prisioneiros € a todos os que s6 as

viam de longe.

Com esse acréscimo a alegoria, de que nos servimos como fio condutor deste trabalho,
pretendemos mostrar que o novo modelo organizacional e de gestio em processo de
implantagdo na SME/RJ ainda n3o transformou a Secretaria em espago aberto no sentido de

que o cidaddo, o aluno. o professor, o funcionario, a escola e a comunidade se mesclem
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com inteira liberdade aos atores centrais da organiza¢io que, a despeito de todos os avangos

Ja descritos e analisados, estejam consciente ou mesmo interessados em realiza-lo..

Verificou-se que no ensino municipal do Rio de Janeiro as mudangas nio tém
produzido melhoria em sua qualidade de ensino e que a avaliagio positiva do processo de
mudanga se tem feito até aqui baseada em indicadores facilmente observaveis € de acordo

com a otica de seus idealizadores, e que ndo é compartilhada pelos que atuam na ponta do

sistema.

Identificamos questdes educacionais que extrapolam o sistema burocratico

governamental e que, nos permitiram a avaliagdo da real efetividade das a¢gdes em nivel da

Secretaria.
Dentre essas questdes surgem dramaticamente:

¢ A captura das unidades escolares por agentes da violéncia urbana impedindo que os
Conselhos Escola Comunidade reflitam a realidade da construgdo e desenvolvimento da
cidadania. . Tem sido inumeros os exemplos em unidades escolares situadas em
determinadas areas urbanas s3o for¢adas a fechar sua portas, por grupos marginalizados
da sociedade, impedindo o exercicio de sua atividades normais. Isso, sem divida,

acontece na cidade do Rio de Janeiro, em outras regides do Pais e, certamente nos

demais paises Latino Americanos.
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Os dados oficiais referentes a evasio escolar mascaram-se por iniciativas como
aprovagio automatica.
Inexisténcia de analise qualitativa das estatisticas oficiais, como por exemplo as

referentes ao retorno a sala de aula de professores que passaram por capacitagio.

Os programas de aceleragio de aprendizagem perdem sua eficacia na medida em que os

critérios para a formacao de turmas ndo sdo diferenciados.

O processo de descentralizagdo promovido pela SME/RJ ainda mantém a concepgéo de
outorga e concessdo de poder dentro dos limites definidos pelo centro, deixando-se de
caracteriza-lo como processo de conquista social. Como ilustragdo tem-se observado
que o processo democratico de escolha de diretores das unidades escolares ainda €

fortemente controlado por 6rgéos centrais do sistema.

A dificuldade de participagio dos diversos atores sociais nas decisdes do cotidiano
escolar em virtude. em grande parte, da cultura centralizadora € predominantemente
autoritaria da sociedade brasileira, fruto das poucas experiéncias democraticas vividas
pela sociedade, mesmo em unidades escolares onde ja se instala processo eleitoral

democratico, ainda se observam comportamentos semelhantes aos do processo eleitoral

brasileiro.

Apesar dos esforgos em prol da descentralizagdo, as U.Es ainda padecem da auséncia de

autonomia financeira. administrativa e até mesmo pedagogica.
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Auséncia de integragio entre o pedagogico e o gerencial. resultante em grande parte de

falta de programas de capacitagio de gestores educacionais.

¢ Precariedade de condigdes fisicas de trabalho.

Grande numero de alunos concluintes do primeiro segmento do ensino fundamental

inabilitados a leitura e escrita fluentes, o que revela a precariedade da qualidade de

ensino.

O espago aberto da caverna exige, para sua manutengio em prol da cidadania
intensa atividade participativa de todos, notadamente dos que detém poder decisdrio, cujas

decisGes, produzem efeitos muitas vezes definitivos sobre individuos-cidadios e

segmentos, inclusos ou exclusos da comunidade.

Assim, participa¢@o imposta ndo significa participagdo. Na comunidade escolar, ou
em qualquer outro espago a participagido de professores, alunos e funcionarios no processo

decisorio, tornada obrigatéria por detentores de maior parcela de poder nio significa

construcdo da cidadania.

O espago aberto da caverna requer, portanto, rupturas ousadas na gestdo do sistema

educacional, a fim de se impedir a reconstrugio da caverna por operarios desqualificados.
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Ha de se saltar da administragdo escolar — aprisionante, dominadora e castradora — para a

gestdo escolar libertaria. inovadora e empreendedora.

No encerrar, voltemos ao ponto de partida. Na realidade, a arquitetura

organizacional oferece maior probabilidade de ancorar o processo de mudanga

organizacional ao invés de impulciona-lo.

Varios fatores contribuem para insucesso no processo de implementa¢io da
mudanca organizacional. Ressaite-se primeiramente a falta de visdo dos gestores de que a

qualquer modelo previamente construido representa algum reducionismo no universo de

variaveis que compdem a organizagio.

Em segundo lugar, a concep¢io de modelos bastante abrangentes por integrarem o
maior nimero possivel de variaveis, ndo direciona e garante a transformagio organizacional

por incapaz de dar conta da subjetividade humana e valores individuais.

A questdo do poder emerge também como maior entrave a qualquer tentativa de
descentralizar o processo decisorio, caso nio se lide com ela de maneira objetiva,
transparente e sem subterfugios. Ressaite-se ainda que a propria descentralizagido ja

incorpora a transferéncia de poder para ni3o reduzi-la a processo simplista de

descentralizagédo de atividades.

Neste trabalho, o obvio torna-se ainda mais 6bvio: mais dificil que construir o

presente é desconstruir o passado. Perpetua-se a indagagdo: Por que essa dificuldade? Que
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miiltiplas causas levam a esse obstaculo? Que estratégias tém sido utilizadas para supera-

las?

Nao restam duvidas. Os numeros, as falas. os discursos, as agdes da SME/RJ,
apontam em direcio a natureza € ao cerne da arquitetura organizacional: sua dimensio
politico-ideolégica. Assim, as teorias da modelagem organizacional, ao considerarem em

seus modelos as caracteristicas socio-técnicas, reduzem a questdo por deixarem de enfatizar

o mais relevante: o enfoque socio-politico ideoldgico.
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Anexo

QUESTIONARIOS



Prezado Dirigente e Professor,

A partir de 1993, a Secretaria Municipal de Educagao do Rio de Janeiro — SME/R]J, tem
introduzido mudangas no sistema de gestdo a fim de melhorar a qualidade do ensino ministrado

em suas escolas, enfatizando a descentralizagdo e a gestdo participativa, isto €, participa¢io nas
decisdes do cotidiano escolar e maior autonomia decisoria.

Esse questionario visa, saber sua opinido a respeito dessas iniciativas.

Sua colaboragdo e presteza s3o indispensaveis na elaboragdo de nossa dissertagdo de

Mestrado para a Escola Brasileira de Administragdo Piblica da Fundagdo Getilio Vargas. Vale
ressaltar que seu anonimato estd garantido.

IDENTIFICACAO

1) Vocé é:

Dirigente (Diretor, Coordenador etc...)
Professor

2) Se vocé ¢ dirigente qual sua fungio?

Diretor

Diretor Adjunto
Coordenador Pedagdgico
Coordenador de CRE
Outras

3) Se vocé é professor. qual sua faixa etaria?

20a29
30a39
40 a 49
acima de 49

4) Qual seu tempo de servigo?
Abaixo de 10 anos

De 11 a 20 anos
Acima de 20 anos
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5) Qual sua carga horaria semanal?

16 h.

22 h. e meia
40 h.

mais de 40 h.

A) AVALIANDO O ENSINO
1) Como vocé avalia a qualidade do ensino em sua escola?

Muito boa
Boa
Regular
Ruim
Comente a resposta

2) Como voceé avalia a relag@o de sua escola com a CRE onde esta situada?

Muito boa
Boa
Regular
Ruim
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3) Em sua opinido a relag@o de sua escola com a CRE tem contribuido para a melhoria da
qualidade do ensino?

Sim
Nio

Comente sua resposta:

4) Em sua opinido existe participacdo de todos os segmentos integrantes da escola nas
decisdes que afetam o cotidiano escolar?

Sim
Nio

5) Caso SIM em que intensidade?
Muita

Razoavel
Pouca

6) Caso NAO, em que atividades vocé julga que a participagio poderia existir:

Organizagio de eventos
Medidas Disciplinares
Elaboragio Curricular
Outros
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7) Em sua opinido os Conselhos Escola-Comunidade (CEC) tém contribuido para a
melhoria da escola e da qualidade do ensino?

Sim
Nio

Comente sua resposta:

8) Na sua opinido a participa¢do da comunidade local tem contribuido para a melhoria da
qualidade do ensino?

Sim
Nio

Comente sua resposta:

9) Qual o segmento integrante do CEC tem tido maior participagdo nas decisdes? Assinale
as alternativas abaixo:

Professor

Funcionario

Responsavel

Associa¢do de Moradores
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10) Na sua opinido os membros dos Conselhos (CEC) tém participado de fato das decisées da
escola?

Sim
Nido

Comente sua resposta:

11) Como decorréncia de medidas recentes tomadas pela SME ( como: multieducagio,

programa de aceleragio e outros) os indicadores oficiais demonstram melhoria da
qualidade do ensino nas escolas da rede. Vocé:

Concorda
Discorda

Por que?

12) Dentre as medidas tomadas pela SME para valorizagdo do profissional da educagio,
assinale as que vocé julga realmente efetivadas:

Atualizagio salanal
Gestio participativa
Capacitagéo
Nenhuma

Outras

13)Com que freqiiéncia vocé € consultado para participar de decisbes que afetam seu
cotidiano

Muitas vezes

Poucas vezes
Nunca
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Prezado Aluno,

Estamos interessados em conhecer sua opinido sobre algumas questdes que afetam sua vida
na escola.

1) Que série voce esta freqiientando?

2) O que voce acha do ensino que sua escola da?

Muito bom
Bom
Regular
Ruim
Péssimo

3) Desde que vocé comecou a freqiientar a escola tem notado alguma melhoria?

Sim
Nio

Quais?

4) Voce participa das decisdes da sua escola?

Sim
Nio

De que forma?

Individual
Em Grupo

5) Vocé ¢ procurado pelos dirigentes da escola para participar de decisdes que afetam
seu cotidiano?

Sim
Nido
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6) Em sua escola, os alunos participam dos Conselhos de Classe?
Sim
Nao

7) Vocé se sente feliz na sua escola?

Sim
Nio
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Prezado Responsavel,

Sua opinifio sobre as questdes abaixo sio indispensaveis para avaliar a qualidade do ensino
fundamental no Rio de Janeiro.

1) Como vocé avalia o ensino dado na escola?

Excelente
Bom
Ruim
Péssimo

2) Vocé participa de decisdes da sua escola?
Sim

Nao
Comente sua resposta:

3) Em caso afirmativo com que regularidade?

Muitas vezes
Poucas vezes
Raramente
Nunca

4) Quais os assuntos de cujas decisdes costuma participar?
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