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RESUMO

A descentralizacdo da Secretaria Municipal de Educagao é um marco no
Sistema Municipal de Educacao da Cidade do Rio de Janeiro. Aproveitando
sua experiéncia como participante do processo de descentralizagdo, o autor
disserta sobre as mudancas que foram implementadas, analisando se houve
avangcos em relacdo a participagdo do diretor de escola no processo
decisério e também se houve aumento do seu poder discricionario. Foram
realizadas entrevistas com professores e diretores de escola do Sistema
Municipal de Ensino da cidade do Rio de Janeiro, para que, através de
abordagem critica, fosse possivel estabelecer se existiram alteracbes

significativas que proporcionassem a meihoria da qualidade de ensino.



ABSTRACT

The decentralization in the Municipal System of Education in Rio de Janeiro
is an important issue to be studied. Taking advantage of his experience as
participant on the decentralization process, the author studies the changes
that have been implemented by analyzing whether there has been reached in
relation to the school director's participation in this process and the increasing
his discretionary power. Teachers and deans were interviewed aiming at

discovering any improvement of teaching activities.
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INTRODUGAO

A escola cumpre uma fungao estratégica. Nao ha como falar de
desenvolvimento sem citar a escola. Fazer da escola um local de ascensao
social e de formacéao cidada fazendo com que o seu bom desempenho seja
instrumento eficiente e eficaz para esta transformacao é o grande desafio de

todos os sistemas educacionais.

O municipio do Rio de Janeiro, no ano de 1993, iniciou
processo de remodelagem organizacional na Secretaria Municipal de
Educacgédo ( SME ), visando, segundo seus idealizadores, a descentralizacao
administrativa e financeira da educagao, proporcionando maior autonomia a

gestao escolar.

Rito (2001), em sua dissertacdo de mestrado, “Arquitetura
Organizacional: Ancora ou Impulso Para a Modernizagdo da Gestdo
Educacional’, analisou o processo de descentralizacao da Secretaria
Municipal de Educacgdo do Rio de Janeiro e apontou em sua conclusao as
incertezas do projeto em relagdo a provocar uma efetiva mudanga na

educacao.

As mudancas necessarias para mudar o perfil da escola
passam pelo sistema administrativo e seus métodos de gestao e nos valores
daqueles envolvidos no processo. A verticalizacao e a rigidez do poder
contribuem para que nao haja envolvimento dos profissionais que atuam na

escola e consequentemente com o sucesso do aluno.
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O modelo de gestao escolar existente na Secretaria Municipal
de Educacdao desconcentrou para o nivel intermediario (Coordenadorias
Regionais de Educacao - CRE) muitas tarefas. Rito (2001), ao avaliar este
modelo, questiona se as mudang¢as aumentaram o nivel de autonomia da

escola.

O sucesso da escola esta diretamente relacionado com a
eficiéncia e a eficacia de seu diretor, com o corpo docente e a comunidade
em que esta inserida. Ter autonomia para resolver os problemas de sua
unidade escolar é fundamental, mas nao suficiente para que o gestor possa
obter éxito na administracado desta empresa chamada escola, onde os
profissionais que nela atuam tém formag¢ao académica e o seu produto, que
€ o aluno, interage, e precisa estar motivado para se obter qualidade no

ensino.

No municipio do Rio de Janeiro, as Coordenadorias Regionais
foram criadas para dar conta das dificuldades observadas no processo
educacional. Resta saber se este modelo ampliou o espa¢o de decisao

melhorando o desempenho da escola.

Este trabalho buscou investigar a influéncia do diretor de
escola no processo educacional e seu grau de autonomia na produgao de

ensino de qualidade.
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1.0BJETIVOS

1.1 GERAL

Investigar até que ponto o processo de descentralizacao da
Secretaria Municipal de Educagdo possibilitou avancos na autonomia do

diretor de escola.

1.2 INTERMEDIARIOS

Identificar pontos positivos e negativos no modelo de gestao
escolar da SME.

Investigar a influéncia da lideranga do diretor de escola nas

relacdes interpessoais da escola.

Investigar até que ponto o gestor da escola participa dos
processos de decisdo na politica educacional adotada para as escolas

municipais do Rio de Janeiro.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

O foco deste estudo esta no Sistema Educacional Municipal da
Cidade do Rio de Janeiro. Discutiremos o modelo de gestao da escola, seu
grau de autonomia financeira, administrativa e pedagdgica e sua relagdao com

a qualidade de ensino.



12

1.4 PRESSUPOSTOS E RELEVANCIA DO ESTUDO

A estrutura existente na Secretaria Municipal de Educacéo do
Rio de Janeiro, separa tarefas e as integram em componentes
especializados para atender a necessidade de manter o controle da gestao

escolar.

E necessario avaliar se a descentralizacdao da Secretaria
Municipal de Educag¢do contribuiu para que o processo administrativo se
tornasse mais inteligente, com comunica¢does mais avangadas onde a razao
e nao o poder, que move as piramides classicas da paisagem administrativa,
tornasse a geréncia da escola mais eficiente e eficaz, através do aumento do
grau de autonomia do gestor da escola.

O fato de o pesquisador exercer funcbes administrativas na
SME ha mais de vinte anos, o levou a constatacdo de que muitas escolas
nao possuem grau de qualidade desejavel e a considerar a necessidade de
investimentos em mecanismos mais ageis e eficazes de gerenciamento na
base do sistema educacional.

E também objetivo do autor contribuir para que, através da
investigacao cientifica, possam se criar propostas para melhoria da gestao
das escolas municipais do Rio de Janeiro. Entendemos que a transferéncia
do poder de decisao para a escola aumentara sua autonomia contribuindo

para a eliminagao de falhas gerenciais.

Partimos do pressuposto que 0 modelo de gestao adotado na
escola afeta a qualidade de ensino ministrado por ela. Assume-se também
que o grau de autonomia do diretor de escola constitui requisito importante

para melhoria do ensino.
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Vamos investigar o grau de autonomia do diretor de escola na
administragao dos recursos financeiros, pedagodgicos e administrativos da
educacado da Cidade do Rio de Janeiro que, em dois mil e dois, teve
orcamento na ordem de um bilhao e cem mil reais aproximadamente, possui
cerca de 42 000 professores, 20 000 funcionarios e 706 000 alunos.
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2. GESTAO ESCOLAR E PROBLEMAS EDUCACIONAIS

A organizagao da atividade educativa num sistema institucional
tem como principal finalidade integracdo a sociedade. Para isto, uma
organizagdo educacional tem que possuir capacidade estratégica para
transmitir e criar condi¢gdes de aprendizagem e oportunizar a construcao de

valores.

Encontramos nos paises em desenvolvimento problemas
sociais que atuam como dificultadores na implementacao de politicas
publicas educacionais. Entre eles, podemos destacar a falta de condicbes
econdmicas que impossibilitam a familia acompanhar a educacao dos filhos,

transferindo para a escola, integralmente, a fungéo de educar.

A constituicdo brasileira de 1988 prevé a participacdo da
sociedade no processo educacional. O seu art. 205, capitulo Ill, secao |
afirma:

“A educacao, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera
promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando

ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para 0 exercicio

da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho.”

O engajamento da sociedade no desenvolvimento educacional
é extremamente importante. Sao poucas as parcerias construidas entre setor
publico e privado que estao voltadas para a insercao das novas tecnologias
no mercado de trabalho ou na busca de solugdes que possibilitem atender ao
mundo em constante mudanca. Esta nova fase da organizagao do trabalho
impoe o fim da distingdo entre educagao para o trabalho e educagao para a

! Constitui¢do Brasileira - 1998
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cidadania, estabelecendo nova articulacao entre educacdo, cidadania e
qualificagao profissional.

A globalizagao, também responsavel pelas novas relacdes de
trabalho, estabeleceu nova ordem social que convive com quebras de
barreiras sociais, culturais, politicas e comerciais.

Os meios fisicos de producao da sociedade capitalista,
considerados primordiais, estdao sendo substituidos pelo conhecimento. Sao
mudancas profundas que tém alterado significativamente as relacdes entre

capital e trabalho.

Esta alteragao pode ser percebida na substituicdo da estrutura
organizacional industrial baseada no modelo taylorista/fordista, com divisao
do trabalho e a especializacdo profissional como tbnica pela industria

automatizada.

As mudangas exigem a crescente incorporacdo de novas
tecnologias que necessitam cada vez mais de profissionais qualificados com
habilidades para operar na industria, em servigcos ou em setores dos novos

mercados de trabalho.

Assim, a globalizagao da economia e as inovagoes tecnoldgicas
fizeram da educacgao fator fundamental para a insergao do homem no

mercado de trabalho.

Costuma-se dizer que nesse mundo novo, sem fronteiras, sao
livres a circulacdo de mercadorias, pessoas e pensamentos, aumentando a
competitividade entre os paises. Esse fendmeno, falso ou verdadeiro,

determinou a necessidade de maiores niveis de escolaridade do trabalhador.
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A competitividade passou a demandar, além de maiores niveis,
maior qualidade na educacgao, tornando fundamental o aprimoramento dos
sistemas educacionais. Nao € possivel alcangar crescimento e

desenvolvimento sem melhoria da qualidade do ensino.

E necessario, portanto, investimentos macicos em educac¢ao e
convém destacar como imprescindivel, os destinados a estrutura da escola e

que atuam diretamente no desenvolvimento da gestao escolar.

Evidentemente, a gestao competente do ensino cria condigbes
para avangos no desenvolvimento do pais. Nao ha mais espa¢o no mundo
globalizado para baixos indices de escolarizacdo e ha cada vez menos
espago para mao de obra despreparada.

E importante ressaltar que a gestdo competente do ensino é
condicao necessaria, mas nao suficiente para alcangar bons resultados nesta
area. Acima das ferramentas de gestdao, como fator condicionante de

qualidade, existem os valores dos gestores envolvidos no processo.

Enquanto o mundo tecnolégico avanga, 0s niveis de
escolaridade para inser¢ao no mercado de trabalho aumentam. Os conceitos
que balizam a organizacdo escolar que conhecemos ndo tém sofrido
modifica¢des significativas e estes conceitos, certamente, estao por demais

corroidos para a sociedade atual.

Juan Carlos Tedesco ? (1995) comenta que os dois conceitos
centrais da organizacao escolar foram a sequencialidade e a hierarquizagao.
A seqlencialidade estava associada a distingdo entre as etapas do

? Juan Carlos Tedesco 1995 - pg25
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desenvolvimento da personalidade, e a hierarquizagdo as diferentes
estruturas sociais.

Nao podemos mais pensar em sequencialidade das
informagdes no mundo de hoje, que tem a midia circulando informagdes para
todos, independentemente da idade ou de qualquer outro conhecimento
anterior. Elas chegam igualmente para criangas, jovens, adultos, idosos,

analfabetos ou qualquer outro ser humano que possa ouvir ou enxergar.

A hierarquizagao foi dissolvida pela expansao dos sistemas
educacionais, em antitese ao mercado de trabalho que se reduz, fazendo
com que as ultrapassagens dos escaldes da hierarquia educacional, cada
vez menos, possibilitassem a superagao das posi¢des sociais.

Os paradigmas sobre 0s quais estdo construidos os sistemas
educacionais sao responsaveis, em muito, pelo insucesso das politicas
educacionais implantadas pelos governos, mas a idéia que se tem & que 0s
problemas educacionais poderao ser resolvidos na escola sem que se
discuta a organizacao dos sistemas educacionais, 0s avang¢os tecnolégicos,
as mudancgas sociais e, mais inumeros fatores que alteraram a ordem social

€ 0s objetivos educacionais.

2.1NOVO SIGNIFICADO PARA A GESTAO ESCOLAR.

Um modelo de gestdo escolar tem que contemplar as
incertezas observadas na imprevisibilidade de fatores n&do controlaveis e
estar comprometido por decisdes compartilhadas que envolvam seus atores
com as solugdes para os problemas existentes, determinando compromisso

com o resultado.
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O projeto politico pedagdgico da escola, norteador do processo
ensino-aprendizagem, € um bom exemplo de construgdo que tem que ser
coletiva, contando com a participagdo da comunidade escolar, para que os

resultados obtidos sejam satisfatérios.

Podemos considerar o diretor de escola como principal sujeito
deste processo, porém sem desprezar a importancia de professores , alunos
e comunidade escolar. Ele é ponto de referéncia e constitui o principal
desencadeador das a¢Oes que visam melhoria da qualidade do ensino e
funcionamento eficiente da escola. Ele é o lider da comunidade escolar.

Nesta dimensao, o diretor de escola pela sua autoridade,
especialidade e capacidade de comandar é responsavel por resolver todos

0s percalcos e fazer da escola organiza¢ao de sucesso.

Para cumprir esta missao, existem habilidades gerenciais que
estao condicionadas a diversos fatores como valores pessoais, culturais e
conceitos adquiridos que aliados as pressoes, ansiedades e a outros tantos
fatores nao controlaveis, atuam no comportamento administrativo deste

gerente.

Uma varidvel importante, ndo controlavel, e que nao esta na
sua esfera de decisao € a pratica existente na gestdo escolar que faz do
diretor um burocrata com a missdo de ser o provedor de recursos materiais
necessarios a efetivacdo do trabalho docente e responsavel por fazer
cumprir 0 conjunto de normas legais estabelecidas pelos sistemas

educacionais.

Estes sao limites impostos pelas diretrizes da organizagao e

fortes o suficiente para tolher iniciativas de sucesso. E necessario trabalhar
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intensamente na compreensao de como estes fatores ndo controlaveis
conduzem o comportamento administrativo, restringindo decisdes que sio
tomadas de formas diversas do desejado.

Como podemos observar, a fungdao gerencial é extremamente
dindmica e imprevisivel e estd impregnada de agdes ndo planejadas e
imprevistas. O foco de acdo do gestor é constantemente desviado por
chamados que fragmentam sua a¢ao e torna intermitente o seu envolvimento

na rotina da organizacdo como nos mostra Motta (1999). °

Suas decisbes sao tomadas através de interacbes diversas,
acOes isoladas e opinides manifestadas esparsamente. Os problemas sao
resolvidos a medida que vao surgindo e as solugbes baseadas em
informagbes parciais, muitas vezes imperfeitas e envoltas por grandes

incertezas.

A esses fatores ha de se acrescentar a necessidade de
construir com liberdade e com participacao de todos, a proposta politica-
pedagodgica da escola a luz das diretrizes tragadas, levando em consideragao
a realidade da escola e as expectativas de toda a comunidade escolar,

acompanhando e avaliando seu desempenho.

Enquanto gestor, animador, formulador, controlador e
avaliador, 0 administrador escolar é ponto de passagem obrigatério, através
do qual e, para além da aplicagao dos documentos legais, passa toda a vida

da escola.

E necessario, portanto, o entendimento do que se configura

gestao escolar.

* Motta, Paulo Roberto pg 22
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Ela pode ser definida como conjunto de ag¢des relacionadas
entre si que compreendem todo o sistema de educacao, tendo como objetivo
promover e possibilitar a execucao da intengcao pedagdgica e a participacao
ativa da comunidade escolar, formada por professores, equipe de direcao da

escola, funcionarios, pais e alunos.

E importante reforcar que a gestdo escolar ndo esta restrita
somente ao ambiente da escola, ela faz parte da discussao de uma politica
educacional adequada, que também ndo pode ser escrita por seus

dirigentes.

Ela tem que ser construida e a escola tem que estar envolvida

nesta construgao.

E necessdrio, portanto, que os setores administrativos e
pedagédgicos dos sistemas educacionais reconhe¢am a escola como unidade
capaz de resolver seus problemas, aumentando seu grau de autonomia.
Com maior autonomia, a escola criara as oportunidades e encontrara

solugdes para obter éxito na missao de transmitir valores e conhecimento.

Os diversos niveis dos Sistemas Educacionais devem ser
elemento facilitador destas acdes com responsabilidade de canalizar os
recursos necessarios que possibilitem desenvolver os objetivos educacionais

propostos no projeto politico pedagégico de cada unidade escolar.

SIBLIOTECA MARIO HENRIGUE SIMONSEN
FUNDACAO GETULIO VARGAS
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3. CARACTERISTICAS DO SISTEMA EDUCACIONAL DO
MUNICIPIO DO RIO DE JANEIRO

A Secretaria Municipal de Educag¢do do Rio de Janeiro assume
0 compromisso de prover 0 ensino de 12 grau. O numero de escolas sob sua
responsabilidade é de mil e quarenta unidades escolares com

aproximadamente, setecentos e seis mil alunos.*

Este sistema educacional foi dividido, em 1994, em dez
coordenadorias regionais com o objetivo de executar, de acordo com as
peculiaridades de cada regiao, as politicas educacionais emanadas do nivel
central, a gestao dos recursos descentralizados e a administragao das

unidades escolares de sua regiao.

Em toda organizacdo, as tarefas de cada um dos seus
componentes devem ser bem definidas. O modelo organizacional proposto
pela Secretaria Municipal de Educacao foi uma iniciativa que pretendia
modificar 0 que ocorre nas unidades escolares, aumentando o grau de
descentralizacao administrativa e pedagaogica.

A politica educacional da SME, segundo seus dirigentes, foi
orientada para criar processos que fagam a transformacao do seu sistema
educacional, melhorando a qualidade do ensino, trabalhando idéias que
possibilitem a permanéncia do aluno na escola, estimulando a criatividade e
a constru¢cdo do conhecimento e promovendo ag¢des que desenvolvam
cidadania nos grupos sociais menos favorecidos da cidade.

* Dados: Assessoria Técnica de Planejamento da Secretaria Municipal de Educagdo da Cidade do Rio de Janeiro ano 2003
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A proposta de gestdo escolar discutiu o sistema educacional,
nos niveis central e intermediario. Essa tarefa que envolveu o esforgo de
muitas pessoas teve a finalidade de definir a missdo e as estratégias que

permitiriam que 0s objetivos educacionais fossem alcangados.

Este novo modelo de gestao da SME visa aproximar o poder de
decisdo do processo educacional da escola, fazendo com que a analise da
escola se concentre na escola e pela escola. Ele pretende representar
mudanga positiva que amplia o espa¢o de decisao da unidade escolar,
redefinindo a¢des e avaliando resultados.

O modelo de gestao usado anteriormente dividia a Secretaria
Municipal de Educacdo em instancias de poder e atribuicoes, que deixava a

escola longe das esferas de decisao.

Segundo o novo modelo, o diretor de escola é elemento de
grande importdncia no contexto. Ele tem a responsabilidade de cumprir e
fazer cumprir a legislagdo especifica vigente e implementar a proposta
pedagdgica e as determina¢cdes emanadas do nivel central e intermediario
da Secretaria Municipal de Educagao.

O diretor de escola é conduzido para esta fungédo através de
processo denominado pelos seus idealizadores de “Consulta a Comunidade

Escolar”.

Nessa consulta, professores, funcionarios, pais e alunos
manifestam sua escolha através do voto. A chapa, composta de diretor e
diretor adjunto, com maior numero de votos é nomeada pela Secretaria de

Educacao para a fungao, com mandato de trés anos.
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A Secretaria Municipal de Educac¢ao denomina esta consulta de
processo sucessorio. Nesse processo de escolha, participa como colégio
eleitoral a comunidade escolar formada por: professores, funcionarios,

alunos, pais e associacdo de moradores.

Este processo, iniciado em 1987°. ndo sofreu alteracdes
significativas até o ano de 1994° quando foi introduzida a avaliacdo da
gestao escolar. A partir deste momento, as escolas passaram a ser avaliadas
semestralmente através de indicadores estabelecidos por legislacao propria.
A publicagao que criou estes indicadores foi normatizada através da portaria
E/CDEC n® 1 de 29 de setembro de 1994 da SME (anexo II).

Em 2000, foram criados indicadores especificos para avaliacao
dos candidatos a diretor de escola, através da Portaria E/AIE N® 11 de 06 de
novembro de 2000 (anexo l). Os candidatos s6 tém a sua candidatura
homologada apds passarem pela avaliagdo normatizada pela citada portaria.

E importante frisar que os dezessete indicadores de avaliagéo
criados pela portaria n® 1, em sua maioria, apontam para questoes da area
administrativa, assim como os da portaria n? 11 que avaliam os candidatos

a0 Processo sucessorio.

A portaria n® 1, citada no paragrafo anterior foi criada para
avaliar o professor ocupante do cargo de diretor de escola, visando
considera-lo apto ou nao para permanecer na fungdo, durante 0 seu
mandato. Com o tempo, o foco da avaliagdo se deslocou e passou a
entender que esta avaliacao deveria considerar a qualidade dos servigos

3 Portaria 140 E/DGED de 27/11/87 publ. D.O Rio n® 178 de 1/12/87
% Projeto de Lei 734/1994 D.C.M.
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prestados, e nao somente as agOes do diretor de escola. Este enfoque
consta no predmbulo da portaria.”

“considerando a necessidade de um procedimento unico norteador
de avaliagdo de qualidade dos servicos prestados pela escola a
comunidade a que serve.”

Em 2002, foi introduzida mais uma alteracao significativa. O
mandato do diretor de escola foi alterado de dois para trés anos. Esta
alteracao foi introduzida apdés um amplo debate realizado durante o ano de
2001, em todas as unidades escolares do Sistema Municipal de Ensino, com
participacao de toda a comunidade escolar.

3.1 ATRIBUICOES DO DIRETOR DE ESCOLA

As fungbes do diretor de escola e sua equipe exigem
conhecimentos da legislacdo educacional, do Estatuto da Crianca e do
Adolescente, da legislacao para aquisicao de insumos para o servi¢o publico,
gestao de pessoas, planejamento, entre outros.

Suas principais atribuicdes sao fixadas atraves da lei n°® 2619 de
16 de janeiro de 1998, (anexo Ill), que dispbe sobre a estrutura

organizacional, pedagogica e administrativa da rede publica municipal.

Ao serem tracadas as atribuicdes dos diretores, é possivel,
novamente, perceber, em grande medida, preocupagdo com o controle dos
aspectos administrativos da gestdo. A primeira atribuicao deixa muito claro
que o diretor de escola tem que:

7 Portaria AIE, n° 11 de 6/11/2000
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“‘cumprir e fazer cumprir a legislacdo especifica vigente, a Lei
Orgéanica e o Estatuto do funcionalismo publico municipal do Rio
de Janeiro e as determinagbes emanadas do nivel central e

intermediario da Secretaria Municipal de Educacdo, bem como o

Regulamento e o Regimento da unidade escolar”.?

Esta atribuicdo deixa bem claro que as normas da Secretaria
Municipal de Educacdo estao baseadas na autoridade legal e a autonomia
do diretor esta engessada per leis, portarias, estatutos e outros documentos
de regulamentac¢ao da autoridade.

As normas a serem seguidas pelos diretores das escolas
publicas, exigem conhecimentos de administragao publica que contribuem
para aumentar as dificuldades no exercicio da sua fungdao. Essas
dificuldades podem ser percebidas até mesmo naqueles que possuem
formacao em administracao escolar.

Essas sdao normas que nao estao limitadas somente a questoes
pedagdgicas e da administracao de documentos da vida escolar dos alunos.
Para serem seguidas, sd0 necessarias capacitagdes frequentes da equipe de

dire¢ao das escolas.

3.2 PRATICA ADMINISTRATIVA DA SME

A SME é uma instituicdo publica que conta com cerca de
quarenta e dois mil professores, vinte mil funcionarios e mil e quarenta
unidades escolares9. No setor administrativo, atuam professores
(profissionais com nivel de escolaridade de 2° e 3° graus) e agentes

administrativos (profissionais com nivel de escolaridade de segundo grau).

¥ Lei Municipal n° 2619 de 16 de janeiro de 1998
? Dados do Departamento Geral de Recursos Humanos da SME
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Nao existem nos quadros da secretaria outros profissionais
contribuindo para a eficiéncia administrativa como advogados, contadores e
administradores. A formacgao para exercicio de funcao técnica sé é observada

no corpo docente.

Dentre o0s professores recrutados para atuar na area
administrativa, alguns receberam capacitacao, em cursos de longa duracgao,
através de projetos de capacitagao da instituicao (pds graduacdo e
especializa¢ao). Porém, todos os outros aprenderam a fazer fazendo, ou
através de pequenas capacitagoes técnico-gerenciais, oferecidas pela

instituicao.

Esses cursos sdo basicamente operacionais, com pouco

aprofundamento tedrico que embase as atividades administrativas exercidas.

As atividades administrativas que gerenciam qualquer
instituicdo tém como condi¢bes indispensaveis planejamento, organizacao,
comando, coordenacgao e controle. Estas agdes sdo executadas através de
normatizacdes atualizadas, acompanhando as mudancas que acontecem

neste mundo globalizado, na sociedade e nas relagdes de trabalho.

O nivel central da SME tem a competéncia de normatizar estas
acOes que serdao desenvolvidas em todo o Sistema Educacional. A
complexidade desta competéncia exige profissionais com experiéncia e boa
formagao que desenvolvam, nesta instituicao que conta com milhares de

funcionarios, as condi¢ées indispensaveis para seu bom funcionamento.

Como qualquer organizacao, a SME, para alcangar seus

objetivos, define politicas que guiam sua agao futura. Planejar, coordenar,
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controlar a equipe de trabalho, portanto, sdo agdes necessdrias para que

elas nao funcionem conduzidas pelas circunstancias.

Com carater burocratico, possivel de ser identificado em
qualquer instituicdo publica, percebemos fortemente presente na SME a
divisao do trabalho. Este modelo que se caracteriza por ser racional em sua
organizagdo, tem a autoridade de tipo impessoal, apresentada através de
regras, leis ou por normas administrativas formalmente estabelecidas.

Essas regras que definem as fun¢des administrativas presentes
no Sistema Municipal de Ensino da Cidade do Rio de Janeiro sao
estabelecidas por escrito ou aplicadas por costume. Este modelo de gestao
esta baseado prioritariamente no principio da "autoridade-legal’, onde a
lideranca é reconhecida pelas regras que estabelecem “a quem e como” os

funcionarios devem obedecer.

A autoridade “legal’, tem o poder fundado no estatuto, na
regulamentacado da autoridade cujo tipo mais puro € a autoridade burocratica.
Sua concepcao fundamental se resume na postulacao de que, qualquer
direito, pode ser modificado e criado por elaboracao voluntaria, desde que
essa elaboracao seja formalmente correta. A obediéncia se presta ndo a
pessoa, em virtude de direito préprio, mas a regra que se reconhece
competente para designar a que extensao se ha de obedecer.

3.3 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA SME

Na Secretaria Municipal de Educacao o0s cargos sao
distribuidos dentro de uma piramide de hierarquia funcional. Os cargos
superiores estdo no topo da piramide e realizam as fungbes mais

importantes. Existe um grupo de funcionarios que se dedica a realizar
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funcdes elementares e manter a comunicacdo interna, seguindo
mecanicamente as normas impostas pelo regulamento da administracao.
Estas fungbes estao presentes em todos 0s niveis da instituicao para manter

em atividade a organizag¢ao burocratica.

A sua estrutura organizacional é baseada em conjunto de
normas e regras formais que demarcam como a atividade organizacional é
desempenhada. Estas normas e regras estdao disponibilizadas em
departamento especifico, responsavel pelo arquivamento e guarda destes
documentos.

A estrutura dos cargos € objetiva e impessoal e esta
caracterizada por uma série de fatores relacionados com a organizagao e
nao com a responsabilidade do individuo. Assim a pessoa recrutada deve
adequar-se a cada posto de trabalho e nao o inverso.

A ascensao profissional € baseada em critérios racionais de
evolucao levando em consideragao a competéncia técnica do individuo e nao
em critérios de interesses particulares. As escolhas para 0s cargos
superiores da administracdo sao realizadas através de indicagdes pessoais

do superior hierarquico.

s

E através destes principios que o Sistema Municipal de
Educacao da Cidade do Rio de Janeiro pauta a sua administragdo. Como
instituicdo publica, ndo ha como fugir destas regras, porém estas normas
criam uma estrutura organizacional com pouca velocidade nas solugoes dos
problemas e que associados a normas desatualizadas provocam
insatisfacdes. Podemos apontar como exemplo as que estabelecem as
relacoes de direitos de professores e funcionarios na organizagao das

unidades escolares.
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Estas normas administrativas sao regras escritas ou que séo
aplicadas por costume a mais de 30 anos e determinam a escolha de turno, a
escolha da turma ou o profissional excedente que sera dispensado da

unidade escolar.

Sé&o critérios baseados na antiguidade do servidor, obrigando o
diretor da escola a permanecer com professores e funcionarios que nao se
adaptam ao projeto politico pedagogico da escola ou que ndao desempenham
adequadamente as suas fung¢des, em detrimento de optar por permanecer
com funcionarios mais qualificados que possam avancgar nos propositos de

melhoria da qualidade do ensino.

3.4 REFLEXOES SOBRE AS MUDANCAS IMPLEMENTADAS NA
GESTAO ESCOLAR

A Secretaria Municipal de Educacdo tem implementado
mudangas na gestdo escolar. E possivel observar que a partir do processo
denominado por seus dirigentes de “Descentralizacao”, varias medidas foram

adotadas com a finalidade de transformar a gestao escolar em novo modelo.

Alterar o modelo significou promover mudancas nos
paradigmas existentes, tendo como finalidade alcancar 0 sucesso escolar.
Para Paulo Freire (1996), “ao ser produzido, 0 conhecimento novo supera
outro que antes foi novo e se faz velho e se “dispde” a ser ultrapassado por

outro amanha”.1°

As mudancgas provocadas pelo processo de descentralizagao
nao alcancou a escola. O diretor de escola nao obteve nenhuma alteragao
significativa em suas atribuicdes. Podemos destacar o fato de que ele, nem a

0 Freire. Paulo - PEDAGOGIA DA AUTONOMIA. 5 ed. Paz ¢ Terra. Sao Paulo. 1996, p, 31
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comunidade escolar, nao participam da escolha do pessoal docente e de
seus funcionarios e o diretor também nao tem liberdade para substituir

aqueles que nao apresentam bom desempenho.

Este & um fato que mostra a fragilidade da autonomia da escola
no desempenho de suas atribuicdes. Para enfatizar estas fragilidades,

citamos o texto de Joao Batista Araujo e Oliveira:

“Como condicbes necessarias para uma escola eficaz,
aparecem a autonomia da gestdao da escola, a lideranga do diretor, a
participa¢dao da comunidade e a existéncia de recurso sob controle local.” 11

As condigbes ditas como necessérias por Jodao Batista de
Araujo, encontram dificuldades para serem implementadas na escola publica
pelas legislacdes que engessam o servigo publico e em particular a escola de
ensino fundamental. A Lei de Diretrizes e Bases e a propria Constituicao
Federal restringe bastante a autonomia da escola apesar do artigo 15 da LDB
(1996) :

ART. 15 — QOs sistemas de ensino assegurardo as unidades
escolares publicas de educacdo basica que o0s integram
progressivos graus de autonomia pedagogica e administrativa e de
gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito
financeiro publico”

As unidades escolares municipais nao tém personalidade
juridica. Os recursos repassados através do Programa Federal Dinheiro
Direto Na Escola (PDDE) nao sao suficientes. No caso do Municipio do Rio

"' Xavier, Antonio Carlos da R. e outros - GESTAO ESCOLAR: DESAFIOS E TENDENCIAS, p.19

12 Constituigdo Brasileira - 1988
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de Janeiro, as escolas contam com mais uma fonte de recursos oriundo de
verbas municipais, o Sistema Descentralizado de Pagamentos (SDP).

Uma observacao importante & que estas duas fontes somadas
ainda sao insuficientes para que a escola tenha autonomia financeira para
resolver os problemas de manutengdo do prédio escolar, aquisicao de
material didatico, uniformes para todos os alunos e outros insumos

necessarios para o bom funcionamento da instituicao escolar.

Outro ponto importante a ser mencionado € a escolha do
pessoal docente e dos funcionarios, restrita no dispositivo constitucional em

seu artigo 37.

Art. 37

Il — A investidura em cargo ou emprego publico depende de
aprovagdo prévia em concurso publico de provas ou de provas e
titulos, de acordo com a natureza e a complexidade do cargo ou
emprego, na forma prevista em lei, ressalvadas as nomeagées
para cargo em comissdo declarado em lei de livre nomeagao e
exoneracgdo;”®

Depois de aprovado em concurso publico e designado para
exercer a sua fungdo em uma escola, o diretor da unidade escolar ndo tem
autonomia de rejeitar o funcionario, mesmo avaliando que o desempenho
deste profissional nao esteja em consonancia com os objetivos tragados no
Projeto Politico Pedagogico da escola. Todos os funcionarios da escola tém
o direito de permanecer na escola em que estiverem lotados, independente

da vontade do diretor.

I3 Constituigdo Brasileira - 1988
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Apenas com as restricdes aqui apresentadas, podemos
perceber que os diretores de unidades escolares possuem poder
discricionario muito pequeno e que as mudancas apresentadas no processo

de descentralizagao nao ampliou este poder.

A verticalizagcao e a rigidez do poder, que restringem a
autonomia do diretor, continuam contribuindo para o nao envolvimento dos
professores e funcionarios, embora o processo de descentralizacao da
Secretaria Municipal de Educacao da Cidade do Rio de Janeiro tivesse o
objetivo de dar maior velocidade nas ac¢des de rotina que o Sistema
Educacional necessitava para atender as necessidades basicas das
unidades escolares poderem funcionar.

Na atual gestdo estd sendo utilizado intensamente mais um
canal de participacdo com o objetivo de facilitar o envolvimento de
professores, diretores e alunos no processo de decisdo. Essa participacao e
implementada pela Secretaria de Educagdo atual, utilizando diversos
conselhos: professores, alunos e diretores, eleitos entre seus pares.

Os Conselhos de representantes que atuam junto a Secretaria
€ composto por dez Professores, dez Alunos e dez Diretores de Escolas,

sendo um representante por segmento para cada Coordenadoria Regional.

Cabe aos Conselhos atuar numa acao conjunta e participativa
de forma a garantir a melhoria da qualidade do ensino, bem como a
democratizagdo do processo educativo, participar de reunides, garantir um
fluxo permanente e atualizado de informagdes e também, apresentar criticas

e sugestoes discutidas por seus pares regionalmente.
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4. FATORES DE QUALIDADE DA EDUCACAO NA SME

Nao ha duvidas que um dos principais fatores de desempenho
€ boa organizacao administrativa. A escola dotada de boa administracao tem
como reflexo a qualidade do ensino.

A qualidade de uma escola pode ser medida, tendo em vista
quantos alunos conseguem notas mais altas em provas estandarizadas,
onde os estudantes, de diferentes escolas, sao avaliados por um mesmo

instrumento de avaliagao.

Os testes do SAEB (Sistema de Avaliacao da Educagao
Basica) tém este perfil.

Ao final de 2002, a Fundacao Cesgranrio foi contratada para
realizar uma avaliagdo externa da qualidade do ensino nas escolas da
Secretaria Municipal de Educacao da cidade do Rio de Janeiro utilizando a
metodologia utilizada pelo SAEB.

A avaliagao teve como finalidade verificar o desempenho na
totalidade de turmas de 42 séries do Ensino Fundamental. Foram avaliados
54.130 alunos pertencentes a 1810 turmas de 760 escolas municipais, o que
representou 85,53% de comparecimento do total dos alunos matriculados na

série.

Nos testes aplicados nos alunos, 0s resultados obtidos indicam
as competéncias, as habilidades e os conteudos que eles demonstram ter
aprendido ao responder corretamente os itens do teste. Os desempenhos

dos alunos foram apresentados em uma escala.
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Segundo a Fundagao Cesgranrio, modernamente, 0s processos
de avaliacao de sistemas de ensino que envolvem um grande numero de
alunos, como o realizado pela SME/RJ, utilizam uma teoria estatistica,
chamada Teoria da Resposta ao ltem. Esta teoria permite obter uma escala
de desempenho que nao sofre interferéncia dos niveis de dificuldade das
questdes ou itens das provas. Permite também a construcdo de uma escala
comum para as séries avaliadas gragas ao uso comum de itens comuns

entre essas séries. '

A avaliagao realizada pela Cesgranrio utilizou itens do Banco
Nacional de itens que foram aplicados no SAEB/2001, tornando possivel que
os desempenhos pudessem ser apresentados nas mesmas escalas de
desempenho do SAEB/2001.

Os testes abrangeram as disciplinas de Lingua Portuguesa e
Matematica. Das questbes apresentadas nos testes, 42,21%, por disciplinas,
foram cedidas pelo Banco Nacional de ltens do INEP/MEC, com finalidade
de permitir apresentar os resultados obtidos pelos alunos na escala do SAEB

Nacional.

A escala de desempenho em lingua portuguesa foi descrita em
oito niveis e a de matematica em dez niveis. A analise das escalas permite
observar 0 percentual de alunos posicionados em cada nivel do

desempenho, oferecendo informagdes importantes sobre a agdo pedagdgica.

As andlises apresentadas pela Fundagdo Cesgranrio

apontaram que:

'* Fundagdo Cesgranrio - Resultados dos Alunos da Rede Municipal do Rio de Janeiro — 2002 — pags 2 ¢ 3
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A média nacional do SAEB para alunos de 42 série em
matematica é de 176,26 e a obtida nesta avaliagao, pelos alunos das escolas
municipais foi de 185,37 e em lingua portuguesa a média do SAEB Nacional
e de 165,12 e a obtida nesta avalia¢ao foi de 171,97.

Existe muita polémica em questdes de avaliacdo e os seus
resultados. As avaliagdes realizadas pela Fundacao Cesgranrio no Rio de
Janeiro e pelo SAEB a nivel nacional tém como objetivo medir a qualidade
do ensino, mas o0s resultados obtidos geram controvérsias.

Segundo Simon Schwartzman, a melhora da educacao basica
no Brasil foi quantitativa e se deu através da universalizacao do acesso a
educacgao basica, a reducdo das taxas de repeténcia, além das avaliacoes

como o SAEB Nacional.'®

O estudo do Programa Internacional de Avaliacdo de
Estudantes (PISA) organizado pela Organizacdo para Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) mostra que o nivel do desempenho do
estudante brasileiro continua baixo. O Brasil foi o0 ultimo colocado do ranking
entre os trinta e dois paises participantes da avaliacdo do PISA 2000. Este
projeto avaliou a compreensao e a leitura de 265 mil estudantes de 15 anos
nos principais paises industrializados no ano de 2000 e avaliara matematica
em 2003.'®

Estas afirmagdes nos levam a refletir que, embora a cidade do
Rio de Janeiro tenha um desempenho acima da média nacional, como foi

" Rio de Janeiro:Instituto de Estudos do Trabalho e Sociedade — Ano 2 — n° 4
http://mururu.rits.org.br/livelink/livelink.exe/fetch/2000/440620/471330/Dez_proposigdes_controversas_sobre_a_qu
alidade_da_educagdo_basica_no_pais.pdf?nodeid=471978&vernum=0

' JORNAL DO PROFESSOR — Primavera de 2000 -Relatério PISA e o problema da leitura. — pags 1 e 2
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dito anteriormente, muito ainda se tem a fazer para alcangar uma educacao
de qualidade.

Além da avaliagdo externa, outros instrumentos sdo utilizados
pela SME para avaliar a qualidade da escola: sdo os quadros de
desempenho apresentados e analisados, bimestralmente, pelo E/DGED
(Departamento Geral de Educagdo) e a avaliagdo da gestdo escolar
realizada semestralmente pelas Coordenadorias Regionais, segundo critérios
da portaria E/CDEC n® 1 de 29 de setembro de 1994 da SME (anexo |) que
citamos no Capitulo Ill, pagina 16.

Estes instrumentos determinam quais as escolas que precisam
de maior investimento. As escolas que apresentam baixo desempenho
recebem atendimento diferenciado através de consultoria, treinamento e

maior disponibilidade de recursos.

Muitos estudos tém sido feitos para determinar qual o melhor
caminho para aumentar o rendimento escolar. As politicas propostas para
este fim vao desde a mudanca de curriculo até investimentos na formacao de
professores, melhoria dos livros didaticos e mudanca do modelo de seriacao,
como a implanta¢do da progressao continuada ( ciclo ), adotada na cidade

do Rio de Janeiro e em algumas outras cidades do pais.

Em todos os estudos, observamos que a gestdao escolar tem
papel relevante e fundamental. Nao se fala em melhoria da qualidade do
ensino sem citar o Diretor de Escola. Simon Schwartzman fala sobre a
qualidade da educacdo basica no Brasil, no artigo denominado “Dez
Proposi¢coes Controversas Sobre a Qualidade da Educagdo Basica no
Brasil”. Das dez proposi¢coes apresentadas, trés sao sobre diretores de
escola. O Socibdlogo assim se pronuncia a respeito em trés das suas dez

proposi¢cdes:
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1. Experiéncias localizadas, assim como a literatura internacional,
sugerem Qque wuma caracteristica central das escolas que
funcionam bem, e que conseguem reduzir 0s efeitos negativos das
condigbes sociais dos alunos, € a existéncia de um “clima” de
envolvimento de diretores, professores, alunos e suas familias com
as questbes educacionais. Este “clima” faz com que a escola
busque os recursos de que precise, resolva seus problemas
imediatos, motive 0s professores, alunos e suas familias, etc. O
fator principal para a constituicdo deste ‘clima” é a lideranca
pedagogica e institucional exercida pelos diretores, e sua
capacidade efetiva de agéo.

2. A escolha adequada dos diretores, sua autonomia e capacidade
de decisao, e um sistema adequado de reconhecimento pelo seu
desempenho parecem ser fundamentais para a criagdo do “clima”
de trabalho sem o qual a educagdo ndo consegue se desenvolver.
Diversos procedimentos tém sido propostos para a escolha de
diretores escolares — eleigbes, provas, certificagdo, carreiras
préprias, e diferentes combinagbes destes procedimentos. E
necessario examinar estes procedimentos em maior profundidade,
e verificar quais os efeitos positivos e negativos de cada um.

3. As questbes da escola e autonomia dos diretores, assim como
da formacgéo, selegdo, e envolvimento dos professores, estdo
relacionadas com o problema mais amplo da centralizagdo da
educagdo basica em grandes burocracias estaduais e municipais.
E necessdrio avancar mais na descentralizacdo destes sistemas,
combinada com sistemas compensatérios efetivos para corrigir
desigualdades de recursos financeiros e pedagogicos entre as
escolas.”

7 Rio de Janeiro:Instituto de Estudos do Trabalho e Sociedade — Ano 2 — n° 4
http://mururu.rits.org.br/livelink/livelink .exe/fetch/2000/440620/471330/Dez_proposigdes_controversas_sobre_a_qu
alidade_da_educagdo_basica_no_pais.pdf?nodeid=471978 & vernum=0
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Percebemos também, que nédo sé no Brasil esta preocupacgao
com a importancia do diretor de escola esta presente. Beverley Carlson
(2002), publica artigo que sintetiza estudo realizado anteriormente sobre a
educacao no Chile. Neste artigo publicado na revista Cepal, intitulado “Qué
nos ensenan las escuelas sobre la educacién de los nifios pobres en Chile”,

ele afirma em suas conclusoes :

Las entrevistas a las escuelas demuestran que si bien los factores
de calidad son acumulativos, algunos de ellos generan cambios
profundos. Es fundamental identificar y comprender estos factores,
porque son ellos los que deberian modificarse en el corto plazo.
Los relatos de las escuelas nos indican que lo mds indice en la
calidad de ellas es tener un director de primera linea, que cuente
con la autoridad suficiente para tomar determinadas medidas (pag
183). ®

Portanto, nao ha como falar de qualidade na educacdo sem
citar o diretor de escola. Podemos também afirmar que com o fendmeno da
universalizacao do ensino que agigantou os sistemas educacionais publicos,
somente com diretores capazes, com maior autonomia, com autoridade para

tomar decisOes, poderemos obter a melhoria da qualidade do ensino.

Justifica-se, portanto, uma constante preocupacao, por parte
dos Sistemas Educacionais, em investimentos na capacitagao, estabilizacao

e motivacao destes diretores.

A Secretaria Municipal de Educacao do Rio de Janeiro, em
1998, com intuito de valorizar este profissional agregou valores financeiros a
gratificacao recebida pelo diretor de escola e em 2001, essa gratificagao foi
categorizada em fun¢dao do numero de alunos de cada escola. O objetivo foi

' Revista La Cepal n° 72, de dezembro de 2002
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criar um fator de distingao por complexidade, entendendo que quanto maior o

numero de alunos, mais complexa a tarefa do diretor.

Temos trés categorias: A primeira recebe a gratificacao DAS 6,
destinada as escolas com menos de setecentos alunos. A segunda,
destinada as escolas com mais de setecentos alunos, a gratificacdo é
acrescida de encargos especiais, representando acréscimo de quase
cinquenta por cento na gratificagdo. A terceira destinada as escolas com
mais de mil e quatrocentos alunos, a gratificagao representa quase cem por

cento da primeira categoria.

Outra iniciativa importante foi a capacitacao de duzentos
diretores de escola realizada em 2002, com previsao de atendimento dos
oitocentos e quarenta e sete restantes nos anos de 2003 e 2004.

E importante estimular os gestores mais dindmicos e
comprometidos com a educacgao para que eles tenham interesse em assumir

as dire¢oes de escolas, especialmente as mais dificeis.

Com bons lideres nas escolas com maiores dificuldades, sera
possivel encontrar parceiros que apresentem atitudes pro-ativas, que
apresentem solugbes exequiveis que criem possibilidades de resgate das
escolas com dificuldades, na intricada tarefa de transmitir conhecimento e

valores.
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5. METODOLOGIA

5.1 TIPO DE PESQUISA

O trabalho de campo foi motivado na necessidade de identificar
nas unidades escolares pontos positivos e pontos negativos no modelo de

gestdo escolar adotado pela Secretaria Municipal de Educacao.

Os procedimentos metodoldgicos atenderam as etapas:

. Pesquisa dos dados fornecidos por Departamentos e
Assessorias da SME.

o Pesquisa no site da SME.

o Andlise da legislagdo existente sobre a estrutura
organizacional da SME.

o Analise dos indicadores externos e internos de qualidade

do ensino existentes na SME.

° Pesquisa de campo nas escolas.

Buscou-se informag¢des acerca do grau de autonomia dos
diretores de unidades escolares atraves das varidaveis do cotidiano escolar e
se realmente houve a inclusao de diretores, professores, funcionarios, pais e

alunos nos procedimentos decisoérios do processo educacional.
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A qualidade do ensino, foi dimensionada através de pesquisas
junto aos quadros de desempenho das unidades escolares e a ultima foi a
pesquisa externa realizada pela Secretaria Municipal de Educacao através
da Fundacdo Cesgranrio, realizada em turmas de quarta séries do ensino
fundamental no ano de 2002 e que apresentou resultados positivos na
andlise da qualidade do ensino fundamental nas escolas municipais da
cidade do Rio de Janeiro.

Buscamos, também, informagbes nas Coordenadorias
Regionais de Educagao sobre as escolas que, segundo elas, apresentavam
bom desempenho. Das escolas apresentadas, sorteamos as participantes da
pesquisa. Através de estratificacao proporcional, determinamos o numero de

escolas que participariam da pesquisa.

Foram entrevistados acidentalmente, de acordo com a
disponibilidade destes profissionais, Diretores, Diretores Adjuntos e
Coordenadores Pedagdgicos das escolas selecionadas que responderam ao
questionario |. Os professores destas mesmas escolas responderam ao
questionario Il.

5.2 UNIVERSO E AMOSTRA

O Universo trabalhado foram as mil e quarenta escolas
municipais do Municipio do Rio de Janeiro distribuidas nas dez
Coordenadorias Regionais de Educacgao.

Estas Coordenadorias possuem um numero variavel de
unidades escolares sob sua responsabilidade. As escolas de cada
Coordenadoria Regional foram selecionadas considerando-se a Regidao
Administrativa e a area de planejamento da cidade em que estao inseridas. E
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importante dizer que, embora localizadas em um mesmo municipio, as
realidades culturais, econémicas e sociais das escolas municipais sao

bastante diversas.

A amostra € composta de trinta escolas, através de uma

estratificagao proporcional nas Coordenadorias Regionais de Educacao.
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5.3 DESCRIGAO DOS BAIRROS E REGIOES ADMINISTRATIVAS

Localizagao das Coordenadorias Regionais de Educacdo da
Cidade do Rio de Janeiro.

Primeira Coordenadoria Regional de Educagao

Tem sob sua responsabilidade cinqlienta e uma escolas
pertencentes a 12, 2 2 32 72 212 e 232 AR., Administragdo Regional que
compreende os bairros de:

Pragca Maua, Gambda, Santo Cristo, Caju, Centro, Cidade Nova,
Bairro de Fatima, Estacio, Santa Teresa, Rio Comprido, Sdo Cristévao, Catumbi,
Mangueira, Benfica e Paqueta.
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Segunda Coordenadoria Regional de Educacao

Tem sob sua responsabilidade cento e treze escolas pertencentes a
42 52 6%, 82 92 e 272 A.R., Administracao Regional que compreende os bairros
de:

Gldria, Flamengo, Laranjeiras, Catete, Urca, Cosme Velho, Botafogo,
Humaita, Praia Vermelha, Leme, Copacabana, Ipanema, Sao Conrado, Rocinha,
Vidigal, Gavea, Leblon, Jardim Boténico, Alto da Boa Vista, Horto, Tijuca, Praca
Bandeira, V. Isabel, Andarai e Grajau.

Terceira Coordenadoria Regional de Educacao

Tem sob sua responsabilidade cento e duas escolas pertencentes a
122, 1328, 282 e 292 A.R., Administracao Regional que compreende 0s bairros de:

Higiendpolis, Engenho Novo, Rocha, Riachuelo, Del Castilho, Méier,
Maria da Grag¢a, Inhauma, Engenho da Rainha, Tomas Coelho, Bonsucesso,
Piedade, Sampaio, Jacaré, Cachambi, Todos os Santos, Pilares, Lins, Engenho de
Dentro, Agua Santa, Encantado, Abolicdo, Jacarezinho e Alemao.

Quarta Coordenadoria Regional de Educacao

Tem sob sua responsabilidade cento e trinta e quatro escolas
pertencentes a 10, 112 202 302, e 312 A.R.,, Administracao Regional que
compreende 0s bairros de:

Manguinhos, Bonsucesso, Ramos, Olaria, Penha, Bras de Pina, Vila
da Penha, Cordovil, Parada de Lucas, Vigario Geral, Jardim América e llha do
Governador.
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Quinta Coordenadoria Regional de Educacgao

Tem sob sua responsabilidade cento e trés escolas pertencentes a
152 e 162 A.R., Administracao Regional que compreende 0s bairros de:

Vicente de Carvalho, Vila Kosmos, Vila da Penha, Iraja, Vista Alegre,
Vaz Lobo, Colégio, Marechal Hermes, Rocha Miranda, Turiagu, Oswaldo Cruz,
Bento Ribeiro, Guadalupe, Madureira, Hondrio Gurgel, Campinho, Quintino,

Cavalcante e Cascadura.

Sexta Coordenadoria Regional de Educagao

Tem sob sua responsabilidade setenta e sete escolas pertencentes a
152 e 272 A.R., Administragao Regional que compreende 0s bairros de:

Parque Anchieta, Anchieta, Ricardo de Albuquerque, Guadalupe,
Acari, Coelho Neto, Iraja, Honério Gurgel, Costa Barros, Pavuna e Barros Filho.

Sétima Coordenadoria Regional de Educacao

Tem sob sua responsabilidade cento e onze escolas pertencentes a
162, 242 e 342 A.R., Administracdo Regional que compreende o0s bairros de:

Jacarepagua, Taquara, Cidade de Deus, Freguesia, Rio das Pedras,
Tanque, Curicica, Pechincha, Praga Seca, Vila Valqueire, Barra da Tijuca,
ltanhanga, Vargem Pequena, Vargem Grande e Recreio dos Bandeirantes.
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Oitava Coordenadoria Regional de Educacgao

Tem sob sua responsabilidade cento e quarenta e cinco escolas
pertencentes a 172 e 232 A.R., Administracao Regional que compreende 0s bairros
de:

Guadalupe, Deodoro, Padre Miguel, Bangu, Senador Camara,

Jabour, Santissimo, Guilherme da Silveira, Vila Kennedy, Vila Militar, Jardim
Sulacap, Magalhaes de Bastos

Nona Coordenadoria Regional de Educacgao

Tem sob sua responsabilidade cento e trés escolas pertencentes a
182 A.R., Administragcao Regional que compreende 0s bairros de:

Inhoaiba, Campo Grande, Cosmos, Santissimo, Augusto

Vasconcelos, e Benjamim Dumont

Décima Coordenadoria Regional de Educacao

Tem sob sua responsabilidade cento e uma escolas pertencentes a
192 e 262 A.R., Administragdo Regional que compreende os bairros de:

Santa Cruz, Paciéncia, Cosmos, Sao Fernando, Guaratiba, Ilha de
Guaratiba, Barra de Guaratiba, Pedra de Guaratiba, Sepetiba e Jardim Maravilha

5.4 AMOSTRA

A amostra é composta de trinta escolas que enumeramos a seguir,
definindo: segmento que atende e numero de alunos. As escolas foram escolhidas
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considerando a intersecao de dois dos trés indicadores considerados como fatores
de qualidade pelo pesquisador. Foram eles:

e Quadro de desempenho da SME.

e Indicacdo das escolas de bom desempenho, segundo

observacdes regionais.

Nao foi possivel utilizar na selegcdo da amostra o indicador fornecido
pela Pesquisa externa realizada pela Fundag¢ao Cesgranrio em 2001. Os dados
relativos ao desempenho de cada escola nao estavam disponiveis no momento da

pesquisa.

Outro fato importante registrado foi uma visita a uma escola que
atendia somente a educacdo infantil. Para este segmento de ensino, o
desempenho nao é registrado nos quadros de desempenho da Secretaria
Municipal de Educac¢ao. Entretanto, o trabalho pedagdgico da escola nos
encantou, justificando sua inclusdo na pesquisa considerando apenas a indica¢ao
da Coordenadoria Regional como fator de qualidade.
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Unidades Escolares, segmentos que atendem e numero de alunos

CREs |Nome das Escolas Segmento |Alunos
Primeira | 1 E.M. Mario Claudio 12 2° 844
Segunda| 1 Luiz Delfino 1° 324
2 |Santos Anjos 1° 535
3 | Lourenco Filho 2° 552
Terceira | 1 Ministro Gama Filho 12e2° 956
2 |Helio Smidt 1° 494
3 |Londres 1° 542
Quarta |1 Abeilard Feij6 1° 379
2 | Sun-Yat-Sem 1° 356
3 |Magdalena Tagliaferro 1° 300
4 | Joao Ramos de Souza 1° 665
Quinta |1 Italia 29 1380
2 |Cervantes 19 309
3 | Espirito Santo 1° 545
Sexta 1 Grandjan Montigny 1¢ 396
2 | Guilherme Tell 1° 462
Sétima |1 Pio X 2° 956
2 |Ciep Carlos D. Andrade 12e 2° 1106
3 | Ciep Margaret Mee * 1° 954
Oitava |1 Lafayette de Andrade 1° 496
2 | Costa do Marfim 1° 310
3 |Bangu 1 385
4 | Célia M. Barreto 1° 576
Nona 1 Castro Alves 1° 1056
2 |Ciep Fco P.de Miranda ™ |1%e 2° 534
3 | Rio Grande do Norte 1° 328
Décima |1 Bento Amaral Coutinho 2° 788
2 |Ciep Barao de ltararé 1 1557
3 | Caldeira de Alvarenga 2° 811
4 | Maria Jesus de Oliveira El 244
() Escolas com turmas em horario integral
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5.5 COLETA DE DADOS:

Foram elaborados dois questionarios denominados por:
“Questionario 1", destinado a Equipe de Direcao das Escolas e “Questionario
II”, destinado aos professores regentes. O objetivo foi observar se ha
contradicdes em relagdo ao pensamento dos diretores e professores acerca
das questbes apresentadas, que envolvem as rotinas profissionais, a

qualidade do ensino, a autonomia e o estilo gerencial dos diretores.

5.6 COMENTARIOS SOBRE A AMOSTRA

As Unidades Escolares que fizeram parte da amostra oferecem
ensino do ciclo até a 82 série e educagao infantil. O ciclo atende aos trés
primeiros anos de escolarizacao (classe de alfabetizacao, 12 e 22 séries). Ele
€ destinado a alfabetizacdo, nao prevé reprovagao e a idade do aluno é o

fator determinante para a enturmacgao.

Nas turmas de ciclo, 3% e 42 séries atuam professores com
formacao de 2° grau (antigo Curso Normal), atuando com uma unica turma
dentro de um periodo de quatro horas e meia de aula por dia. Estes cinco
primeiros anos de escolarizacao sao denominados de primeiro segmento e

0s professores que nele atuam sao identificados como Professores |Il.

O segundo segmento, composto por turmas de 5% a 82 série,
tem professores com formagdo universitaria que possuem de duas a seis
turmas, de acordo com a disciplina e nao trabalham todos os dias da semana
(em média trés dias) e sao denominados de Professores I.

O Professor |, por ndo trabalhar todos os dias da semana e

atuar em duas, trés ou mais escolas, possuir diversas turmas em cada uma
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dessas escolas, tendo sob sua responsabilidade um grande numero de
alunos, tem menor integracdao com a unidade escolar € nao tem interesse em

ocupar a fungao de diretor de escola.

Diferente do Professor Il, que ao ocupar fungdes na direcao
escolar pode ampliar sua renda e ainda manter-se no mesmo local de
trabalho. O Professor | procura melhorar o seu salario através da regéncia de
turma em outras escolas, sem ter a responsabilidade gerencial e

administrativa de uma escola .

A solugao adotada pela maioria dos Professores | para ampliar
salario faz com que eles se desloquem de um lado para o outro, alimentando

um “stress” que prejudica o desempenho profissional.

5.7 A PESQUISA DE CAMPO

A pesquisa de campo foi fundamental para a realizagdo do
trabalho. Os depoimentos e as respostas aos questionarios dadas por
professores e diretores de escolas permitiram uma melhor andlise das
dificuldades e possibilitaram o entendimento de como a escola procura
caminhos para construgao de um projeto politico-pedagdgico que atenda as

necessidades da comunidade que esta inserida.

Os contatos com as Unidades Escolares foram realizados
através das Coordenadorias Regionais de Educacdo. Solicitamos a estes
orgaos a indicacdo de escolas que tivessem bom desempenho.
Determinadas as escolas, algumas foram visitadas pelo pesquisador e para

outras, foram enviados questionarios.
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Nas escolas visitadas, as entrevistas transcorreram em clima
cordial e de interesse. Todos os envolvidos demonstraram empenho diante
da entrevista que procurava saber da experiéncia e opinides de profissionais
com anos de vivéncia na direcdo da unidade escolar ou de regéncia de

turma.

Estas visitas as unidades escolares foram fundamentais para
observagdo do ambiente interno e externo da escola. Foi possivel observar o
quanto o entorno da escola determina o comportamento do ambiente

(interno) escolar.

Foi possivel observar que as escolas localizadas nas periferias
sao o grande referencial social da comunidade. Nelas, sao realizados
encontros com Associa¢cao de Moradores entre outros eventos.
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6. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Os dados foram coletados através de dois instrumentos préprios: um
para professores e outro para diretores de escola com retorno de mais de noventa
por cento dos questionarios distribuidos.

Optou-se por aplicagdo de questionarios em funcao do pouco tempo
existente para pesquisa. Este instrumento possibilitou a opiniao de um numero

significativo dos sujeitos da pesquisa.

As perguntas elaboradas para o questionario foram fechadas.
Ouvimos , também, opinides de diretores durante as quatro visitas realizadas nas

unidades escolares.

Através deste caminho, encontramos contradicdes, pois muitos
comentarios sao opostos ou muitas vezes, nao se coadunam com a tabulacao das
respostas apresentadas. E necessario registrar o alto indice de respostas

padronizadas.

Nao houve interesse em confirmar as tendéncias da maioria e sim

analisar o que pensam 0s sujeitos que participaram da pesquisa.

Através da pesquisa, estabelecemos as relagoes existentes entre
gestao e qualidade do ensino. Conhecemos as opinides e analisamos a lideranca
dos que vivenciam o sistema municipal de ensino da cidade do Rio de Janeiro.
Estabelecemos relagdes entre formagao, experiéncia, sensibilidade, flexibilidade e

capacidade de julgamento e reflexao.
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A idéia foi analisar as contradicbes e o distanciamento existentes
entre os perfis de cada profissional entrevistado, através da analise das
freqléncias observadas nas respostas, estabelecendo a influéncia da gestdo na
qualidade do ensino. Investigamos até que ponto estas proposicbes podem
contribuir para o fracasso escolar.

Foi avaliada, também, a qualidade do relacionamento do grupo no
ambiente de trabalho, observando a forma como os administradores das unidades
escolares estao “agindo” e se “relacionando” dentro da instituicdo com os grupos

de profissionais.

Abaixo, estdo apresentados o0s resultados dos questionarios
aplicados aos diretores de escola e professores. O questionario | foi respondido
por diretores de escola e o questionario Il por professores.

Quadro |
Tempo de direcao e magistério

Questionario |

Tempo de funcao ou de magistério
P une . gistent Idade (em anos)

Até 5 Mais de 5 Mais de 10
o1 | py |Fune |Mag |Fung |mag. |Fung Mag | 50130 | 31/40 | 41/50 | + 50
Totais | 10 | 47 | 20 0 9 2 26 | 53 0 7 28 | 20
% 117 | 83 | 34 0 16 3 45 | 9 0 12 48 | 34

Através do quadro |, observamos que oitenta e trés por cento dos
professores que exercem a fung¢ao de diretor de escola sao Professores |l, o que
confirma que, este profissional por trabalhar com uma unica turma, todos os dias

da semana, cria lagos mais intensos com a escola. Este fato, aliado a questoes de
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ordem salarial e a jornada de trabalho com maior numero de horas, faz com que
haja maior interesse e maiores possibilidades deste profissional em exercer

fung¢do de diregéao.

Os diretores de escola, em sua maioria, (noventa e um por cento)
tém mais de dez anos de magistério, 0 que é explicado pelas normas
estabelecidas para sua escolha. Estas normas prevéem um minimo de cinco anos

de regéncia de turma para que o professor possa se candidatar a fung¢ao.

Podemos acrescentar que 45% dos diretores ocupam a fungao ha
mais de dez anos e 16% ha mais de cinco anos, o que contribui para que 48% dos
dirigentes de escola tenham idade entre quarenta e um e cinquenta anos e 34%

mais de cinquenta anos.

Estes fatos indicam que estes profissionais devem ter acumulado

experiéncia através dos anos na fungao.

Quadro Il

Formacgao profissional

Questionario |
Escolaridade Cursos
2°grau| 3°grau |Especializagao |Mestrado| Doutorado 1 2 3
Total 9 35 10 1 0 18 15 16
% 16 60 17 2 0 31 26 28

O Professor I, apesar de ser exigido a ele somente a formacgéo de

segundo grau (curso normal) para ele ingressar no cargo, é perceptivel que existe
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um esforgo pessoal deste profissional em investir em sua capacitagdo. Sessenta
por cento ( 60% ) possui curso de graduagdo, 17% cursos de especializacdo e
quase todos participaram de cursos de atualizacdo técnica com mais de vinte
horas de duragao, nos ultimos trés anos.

Certamente, este € um ponto extremamente importante para
avangos na competéncia profissional de qualquer individuo.

Quadro 3
Rotinas profissionais
Questionario |

3.1. Considerando as fungbes basicas da equipe de direcao da
escola, avalie o grau de importancia das atividades abaixo relacionadas. Vocé so
podera marcar no maximo 4 vezes em cada coluna.

Muito Sem
importante Importante importancia
% Total % Total % total
Formulacao de projetos pedagdgicos 0

destinados a eliminar ou minimizar a| 86 50 10 6 0
evasao e repeténcia.

Supervisao  direta  sobre 0s
professores e funcionarios
Aconjpanhamepto_ dos indices de 64 37 31 18 0 0
evasao e repeténcia

Participagao em reunides 41

45 26 50 29 2 1

24 53 31 0 0

Atendimento aos pais 26 45 48 o8 5 y

Redagéo de documentos e relatorios | {7 10 56 30 14| 8

Faz leitura e divulgacao das
publicacbes de leis, decretos,| 38 22 57 33 0 0
portarias e circulares.

Ao ser formulada esta questao, criou-se a necessidade de escolha
ao limitar a frequéncia que poderia ser marcada cada alternativa. Houve
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resisténcia dos entrevistados em obedecer a esta determinagdo e muitos ndo o
fizeram. Todos reconhecem a importancia das fungdes elencadas. A dificuldade
foi estabelecer o grau de importancia que a equipe de direcdo atribuia a cada uma
delas. Eles entendem que estas questdes estdo emaranhadas e que o grau de

importancia muitas vezes é determinado pela necessidade do momento.

Apesar da resisténcia, observamos que as atividades pedagodgicas
obtiveram superioridade sobre a atividade administrativa e comunitaria quando
observamos a coluna “muito importante”. Porém, quando juntamos as colunas:

“muito importante” e “importante” esta diferenca é quase nula.

Quadro 4
Autonomia e estilo gerencial

Questionario |

Nenhum . . Muito
- . Ou pouco Consideravel elevado
Em relacao a sua equipe
% Total % Total % Total
Que grau de confianca vocé
g ¢ 0| o 29 | 17 | e6 | 38

deposita em sua equipe?
Que grau de liberdade vocé

oferece a sua equipe para que| 0 38 59 57 33
eles participem das decisoes

sobre a gestdo da escola?
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Questionario Il - Professores

Nenhum ou s Muito
Consideravel
Em relacéo a seu diretor pouco elevado
% Total % Total % Total
Que grau de confianca vocé
deposita em seu diretor? 2 2 12 10 87 72
Que grau de liberdade vocé tem
com seu diretor para participar
de tomadas de decisbes na 4 3 46 38 51 42
gestao da escola?

O grau de confiangca que o lider deposita em sua equipe é forte fator
motivacional. A capacidade de exercer influéncia no grupo ou, individualmente

em cada membro de sua equipe, esta diretamente ligado ao grau de confianga

existente entre lider e liderado.

Nesta questao, observamos que os diretores depositam um grau de
confianga mais elevado na sua equipe do que o grau de liberdade por eles
oferecido para que os professores participem das decisdes sobre a gestdao da

escola.

Observamos que o grau de confianga dos professores no diretor €
bem maior. Cabe pontuar, que durante as visitas realizadas foi possivel perceber

que os professores sabem que o grau de concessao oferecido por parte do diretor,

para que eles participem de decisdes sobre a gestao da escola, € pequeno.
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Questionario | — Equipe de Direcao

Raramente | Ocasionalmente | Fregiientemente
Em relagao a sua equipe
% Total % Total % Total
Qual a freqiéncia que vocé se
reune com professores e
o : . 0 0 3 2 1
funcionarios para discutir as 9 53
suas idéias?
Questionario Il — Professores
Em relacéo a seu diretor Raramente |Ocasionalmente | Freqlientemente
% Total % Total % Total
Qual a freqUéncia que vocé
se reune com seu diretor 2 2 14 12 83 69
para discutir as suas idéias ?

Os diretores de escola em sua maioria ( 91% ) afirmam que se

reinem frequentemente com sua equipe. Quando é feita a mesma indagacao aos

professores, um grupo significativo ( 16% ) respondem ocasionalmente ou

raramente. Existe, certamente, opiniao diversa sobre o assunto em um grupo

significativo de professores.
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Questionario | Equipe e Diregcéao

Atraves de Emissao de
Em relagao a Atl‘aVés de emissﬁo de Ordens apés
professores, emissao de ordens, discusséo com o
funcionarios, pais e| ordens solicitando grupo.
% Total % Total % Total
Como sao estabelecidas
as regras de orientacao| O 0 21 12 71 41
em sua escola?
Questionario Il Professores
. Através de e
Através emissio de Emissao de
de ordens ordens, apos
emissao e discussao com o
de ordens solicitando grupo
opinides
% Total % Total % Total
Como sao estabelecidas
as regras de orientacao| 2 2 25 21 72 60
em sua escola?

As opinides sobre o estabelecimento de ordens nao sao muito

divergentes entre professores e diretores. E importante registrar que a regra

estabelecida somente através de ordem tem percentual infimo ( 2% ).
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Questionario | — Equipe de Direcédo

Classifique o ambiente de
trabalho de sua escola, no que
se refere:

Muito bom

Bom

Ruim

%

Total

%

total

% Total

Relacionamento do grupo,
espirito de equipe e solugao de
conflitos

72

42

22

13

Questionario Il — Professores

Classifique o ambiente de
trabalho de sua escola, no

Muito bom

Bom

Ruim

que se refere:

%

Total

%

Total

%

Total

Relacionamento do grupo,
espirito de equipe e solucao de
conflitos

60

50

39

32

E grande o percentual, tanto de professores como de diretores que
classificam o ambiente da escola como muito bom. O que pode significar que
existe a pratica de discutir os conflitos abertamente e resolvé-los. O diretor e sua
equipe precisam estar envolvidos nas decisbes que buscam consenso. O

relacionamento do grupo e o espirito de equipe exigem comprometimento e

responsabilidade de todos.
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Quadro 8
Questionario |

Marque com um X, dentre as caracteristicas a seguir, as trés mais

importantes que vocé julga possuir como lider:

Julga possuir

% Total
Capacidade de julgamento 33 19
Criatividade 43 25
Sensibilidade 71 41
Conhecimento 60 35
Disciplina 31 18
Lealdade a instituicao 53 31
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Questionario Il - Professores

Marque com um X, dentre as caracteristicas a seguir, as trés mais

importantes que vocé julga possuir como lider:

Julga possuir

% Total
Conhecimento 72 60
Disciplina 55 46
Criatividade 55 46
Sensibilidade 54 45
Flexibilidade 54 45

As praticas e atributos pessoais sao fundamentais na eficiéncia da
lideranga. O lider deve ser capaz, sobretudo, de desempenhar um papel
agregador, isto €, de influir decisivamente para um comportamento de
reciprocidade entre 0s membros da equipe. Nao é a relacdo de subordinacao
hierarquica, mas relagbes baseadas em normas e valores éticos que vao
desenvolver autodisciplina, cooperagao, espirito de equipe. Uma atitude positiva

para discutir idéias, agcdes e solucionar conflitos é extremamente importante.

Os atributos e as praticas necessarias para se tornar um lider bem
sucedido podem ser formados em qualquer gerente que se disponha a ser um
lider, mas é preciso querer. Através do quadro 8, podemos observar como
pensam diretores e professores a respeito de alguns destes atributos necessarios
ao lider.
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E importante observar, como os diretores de escola entendem que a
sensibilidade é importante e a colocam como um dos seus mais importantes
atributos ( 71% ). Entretanto  mostram muita dificuldade ao avaliar sua
capacidade de julgamento, somente 33% a consideraram importante e julgam
possui-la.

Este quadro apresentado também para professores, porém com
outras caracteristicas, mostram que professores valorizam mais flexibilidade,
conhecimento e disciplina.

As caracteristicas apresentadas sao atributos pessoais
presentes nas relagbes humanas e de extrema importancia para
desempenho das agdes destes profissionais, que as exercem em ambiente
onde se entrelagam interesses diferenciados, sonhos e ideais proprios, que
precisam estar canalizados para o objetivo comum de educar.

Quadro 9

Questionario | — Equipe e Dire¢do

Processo de descentralizagao % Total
Importante para a melhoria da 83 48
escola
Bom para a melhoria da escola 14 8
Ruim para a melhoria da escola 0 0

Questionario Il - Professores
Processo de descentralizagao % Total
Importante para a melhoria da escola 55 46
Bom para a melhoria da escola 42 35
Ruim para a melhoria da escola 0 0
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Os diretores em sua maioria ( 83% ) consideraram que 0 processo
de descentralizagao foi importante para a melhoria da escola, o que fortalece o
pensamento do pesquisador quanto a necessidade de aumentar o grau de
descentralizagao do sistema com a finalidade de melhorar a qualidade do ensino.

E importante registrar que o nimero de professores que consideram

a descentralizagédo importante € muito menor ( 55 %).

Quadro 10

Questionario | — Equipe de Direcao

indice de reprovagéo % Total
Menos de 10% 86 50
Entre 11% e 25% 9 5
Mais de 25% 2 1

Questionario Il - Professores

indice de reprovagéo % Total
Menos de 10% 71 59
Entre 11% e 25% 14 12
Mais de 25% 2 2

Os indices de reprovacao sao razoaveis. Este fato é explicado pela
amostra que foi escolhida dentre escolas com bom desempenho. Porém, temos
de ressaltar que o papel da escola € de ensinar e se existe reprovacao é porque
em algum ponto do processo educacional houve falhas e estas falhas nao podem

ser atribuidas somente ao aluno. Principalmente ao aluno do ensino fundamental.
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Quadro 11

Questionario | — Equipe e Diregao

Qualidade do ensino % Total
Muito boa 86 50
Boa 9 5
Ruim 0 0

Questionario Il — Equipe de professores

Qualidade do ensino % Total
Muito boa 66 55
Boa 35 29
Ruim 0 0

Neste aspecto, a avaliagao positiva do trabalho realizado demonstra
que existe consciéncia da responsabilidade de professores e diretores de que a
qualidade do ensino é responsabilidade de todos.

Quadro 12

Questionario | — Equipe de Diregao

O que caracteriza uma boa escola de ensino o Total
fundamental

A que mantém padrdes rigidos de disciplina 2 1
A que exige conteudo com rigor 2 1

A que leva o aluno a refletir 55 32

A que prioriza a formacao cidada do aluno 59 34

A que procura integrar curriculo e programas 60 35

a realidade do aluno
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Questionario Il — Equipe de Professores

O que caracteriza uma boa escola de ensino o Total
fundamental ° ota
A que mantém padrdes rigidos de disciplina 4 3
A que exige conteudo com rigor 1 1
A que leva o aluno a refletir 64 53
A que prioriza a formagao cidada do aluno 65 54
A que procura integrar curriculo e programas 65 54
a realidade do aluno

Esta questao foi elaborada para que professores e diretores
marcassem quantas afirmativas entendessem como relevante. Este mecanismo
aumentou 0s percentuais encontrados, porém é possivel observar que nao foram
consideradas relevantes aquelas que mantém padrdes rigidos de disciplina e
exigem conteudos com rigor. Na opiniao de diretores e professores, o que
caracteriza uma boa escola é uma proposta pedagdgica que contemple a
formacdo de conceitos e valores, trabalhando conteudos dentro da realidade do

aluno.

Quadro 13

Questionario | — Equipe de Direcao

Na sua opiniao como devem ser escolhidos o
. Yo Total
os diretores de escola
Concurso 9 5
Consultando a comunidade 83 48
Indicacao politica 0 0
Indicacao técnica 3 2
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Questionario Il — Equipe de Professores

Na sua opiniéo'como devem ser escolhidos o Total
0s diretores de escola
Concurso 16 13
Consultando a comunidade 78 65
Indicagao politica 0 0
Indicagao técnica 2 2

Esta questao teve o objetivo de avaliar o que lideres e liderados
pensam a respeito da escolha deste gerente que vai decidir para o grupo. Os dois
grupos entendem que a consulta a comunidade (eleicao) é o melhor método.

Quadro 14

Dados pessoais dos professores

Questionario li
Tempo de magistério Idade (em anos)
Pl Pl .
Ate5 | Até 10 Ma;%de 20/30 | 31/40 |41/50] + 50
Totais | 15 66 23 10 50 19 23 28 | 10
% 18 79 27 12 60 23 27 33 | 12
i

Vinte e sete por cento (27%) dos professores, tém no maximo 5 anos
de magistério, o que é explicado pelas contrata¢des recentes de profissional pela
SME. Podemos acrescentar que 23% dos professores s&o jovens com idade entre

vinte e trinta anos e com pouca experiéncia profissional.
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Este quadro nos mostra também que a maioria dos professores das
escolas municipais possuem muita experiéncia profissional. Sessenta por cento
(60%) dos profissionais tém mais de dez anos de experiéncia.

Esta € uma variavel importante na qualidade, mas que tem que ser
trabalhada. Podemos enfatizar esta preocupacao fazendo referéncia a uma das
cinco necessidades basicas da teoria de Maslow: Estima — ser amado, valorizado,
reconhecido, prestigiado, recompensado.

Sem essa necessidade atendida o professor dificilmente conseguira
ser eficiente.

ENTREVISTAS

Um pequeno grupo de oito diretores participou da entrevista
realizada. Eles tiveram a oportunidade de expressar livremente suas idéias
sobre temas propostos pelo pesquisador. A indagacao feita ao grupo

proporcionou um debate breve, porém muito rico.

O tema: “Em que medida vocé acredita que a atuacdo do
diretor possa contribuir para que a escola tenha ensino de qualidade?”

Na fala do grupo, percebemos angustia para falar sobre o
assunto. Inicialmente, todos disseram que o diretor é fundamental para que a
escola tenha ensino de qualidade, mas o problema foi falar quais as a¢des
que ele poderia implementar para alcangar este objetivo. Os diretores de
escola tém dificuldades em determinar onde comega sua autonomia e onde
ela termina. A partir deste ponto, a conversa caminha para as dificuldades

que ele nao pode resolver em fungéo da legislagdo em vigor.
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As dificuldades com pessoal comegam a ser apontadas. Falam
da escassez de inspetores e coordenadores de turnos para cuidar da
disciplina e da necessidade de projetos da “Secretaria” para dar conta da

repeténcia e evasao escolar.

Todos sdo conscientes da responsabilidade social da escola e
da importancia que a comunidade do seu entorno confere a escola. Uma das
diretoras, relatou a intensidade de como a escola é procurada pela
comunidade para toda e qualquer informacdo. Esta escola, localizada em
regiao de extrema pobreza, é solicitada pela comunidade para qualquer
evento social ou religioso. Seus muros sao utilizados para fotografar eventos

sociais como aniversarios, casamentos e batizados.

Os diretores se preocupam com a transferéncia de
responsabilidades para a escola. Quando a entrevista aborda este assunto,
novamente algumas das atribuicbes desejadas atropelam a legislagdo e as

atribuicbes possiveis, ndo sao desejadas.

Solugbes que permitem maior agilidade na aplicacao de
recursos financeiros pela escola e participagao dos diversos segmentos da
comunidade escolar na tomada de decisbes sao vistos com reservas por

alguns destes diretores.
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7. CONCLUSOES

Constatamos através da pesquisa que a participa¢ao da escola
no processo de decisdo das politicas educacionais implementadas pela
Secretaria Municipal de Educacao do Rio de Janeiro ndo é percebida com
clareza por muitos de seus professores e diretores de escola.

As opinides de muitos destes profissionais que nao participam
dos conselhos adotados pela Secretaria Municipal de Educacao atual
mostram, que nao foram eliminadas totalmente as duvidas destes segmentos
da comunidade escolar acerca da sua participacdo na elaboracao das
politicas educacionais implementadas pelo nivel central desta Secretaria.

Assim , nao foi possivel dissipar todas as incertezas apontadas
por Rito (2001) em sua dissertacdo de mestrado “Arquitetura Organizacional:
Ancora ou Impulso Para a Modernizacdo da Gestdo Educacional” que
analisou o processo de descentralizacdo da Secretaria Municipal de
Educacao do Rio de Janeiro.

Segundo este autor, 0 processo de descentralizacdo da
Secretaria Municipal de Educacdo do Rio de Janeiro nao provocou

mudang¢as que alcangassem as escolas.

Outra discussao decisiva sdo os entraves provocados pelo
excesso de burocracia. Existe necessidade de solugdes que proporcionem
mais clareza, precisao, velocidade e reducao de tarefas sobrepostas.

A legislagdo vigente determina alguns desses entraves. E
necessario propor mudancgas nas legislagcoes existentes aumentando o poder

decisério dos diretores de escola diminuindo suas limitagdes.
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Com maior grau de autonomia na base do Sistema, sera
possivel maior velocidade na solucdo de muitos dos problemas
educacionais. E analisando pontos fortes e fracos na ambiéncia interna, as
oportunidades e ameacas na ambiéncia externa que a escola vai encontrar

caminhos para planejar a¢des de sucesso.

Com a descentralizacao, o nivel central e as coordenadorias
desenvolvem o controle das agdes, realizam analises e definem metas que
se pretende alcangar. O ensino de qualidade é a principal meta e necessita

estar constantemente sendo analisada.

Atualmente, esta meta tem sido analisada através de
avaliagdes externas, como a realizada pela Cesgranrio em 2002 e por
avaliagcoes internas realizadas através dos quadros de desempenho do
E/DGED e das avaliagbes semestrais realizadas pelas Coordenadorias

Regionais.

Ao fazer as analises da qualidade é importante considerar as
avaliagcbes que determinam indices usados internacionalmente, como o
PISA apresentado neste trabalho, que aponta a necessidade de

investimentos importantes para melhoria da posi¢ao ocupada pelo pais.

Entendemos que o0s problemas educacionais estao
prioritariamente na qualidade do ensino e que em sua maioria s6 poderao ser
resolvidos na base do Sistema, ou seja: na escola. Procuramos, através da
pesquisa realizada, colher opinides de diretores de escola com sua equipe
de diregdo e de professores, observar limitagdes, grau de autonomia e estilo
de lideranga, além de outros aspectos que entendemos como importantes

para uma gestao de qualidade.
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Foi possivel compreender a partir da analise realizada nos
quadros 5 e 6 do questionario de pesquisa como sao tomadas as decisdes
dentro da escola e como sdo definidas as acdes a serem realizadas. Foi
apontado que as decisdes dentro da escola sdo tomadas apds discussao
com o grupo ou apds solicitagdo de opiniao e que existe um espaco de
reuniao para discussao das idéias dos professores.

Sao aspectos importantes que determinam o ambiente de
trabalho, fazendo com que o relacionamento do grupo e o espirito de equipe
atuem positivamente na construgdo de consenso. Se faz necessario discutir
as relagdes de confianca para que seja possivel alcancar um nivel mais alto

de integracao.

A sensibilidade foi apontada como muito importante para o
desempenho da fung¢do pelos diretores de escola. Este atributo pessoal
somado a criatividade, outro atributo muito considerado, mostra que além
dos modelos de gestdo escolar, os valores individuais do gestor sao

fundamentais.

O Sistema Municipal de Ensino da Cidade do Rio de Janeiro
tem mostrado preocupag¢ao com a gestao do processo educacional. Muito se
tem investido para o seu aprimoramento. Os niveis central e intermediario
(CRE) tém perseguido o objetivo de centrar sua lideranga no conceito da
importancia do ser humano nas organizagbes. Esta intencao parece ter

alcancado também as escolas pelas analises realizadas na pesquisa.

Estes sdo principios que identificamos como pontos positivos
na gestdo da Secretaria Municipal de Educagao que acompanhado de agdes
como o repasse de verbas municipais para as escolas através do Sistema
Descentralizado de Pagamento, tem solucionado problemas emergenciais

surgidos no cotidiano da escola.
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Sao muitos os desafios enfrentados pela Secretaria Municipal
de Educag¢ao na busca de qualidade na educagdo. A universalizacao do
ensino fundamental ja esta garantida, porém a qualidade do ensino sera

sempre objeto de discussao.

A importancia da educag¢do no desenvolvimento do pais é
indiscutivel, portanto, este trabalho ndao esta encerrado. Este assunto sera
sempre objeto de discussdo para os que acreditam que a educagao é o
caminho do desenvolvimento econdmico e social do pais.

Assim, sugerimos prosseguir este estudo, pesquisando e

discutindo , por exemplo:

a) A opinido dos alunos sobre a qualidade do ensino das

escolas que freqientam;

b) Formas de interagcdo entre as escolas e a
comunidades incluindo em particular, familias e

responsaveis pelos alunos; e

c) Apoios e ameacgas da comunidade que interferem no
trabalho realizado pela escola, principalmente em

termos da violéncia urbana.
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ANEXOS

ANEXO |

PORTARIA E/AIE N2 11 DE 06 DE NOVEMBRO DE 2000

ESTABELECE OS CRITERIOS DE
AVALIACAO DOS CANDIDATOS AO
PROCESSO SUCESSORIO A DIRECAO
DAS UNIDADES ESCOLARES DA REDE
PUBLICA DO SISTEMA MUNICIPAL DE
ENSINO DO RIO DE JANEIRO E DA
OUTRAS PROVIDENCIAS.

) A ASSESSORA-CHEFE DA
ASSESSORIA TECNICA DE INTEGRACAO EDUCACIONAL DA
SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAOQO, no uso das atribuicées que lhe
séo conferidas pela legislagdo em vigor, considerando a necessidade de
um procedimento unico, norteador da avaliacado da qualidade dos
servicos  prestados pela escola a comunidade a que serve e as
disposi¢cdes contidas na RESOLUCAQO SME N.° 687 de 06 de novembro de
2000,

DETERMINA:

Art. 12 - Os candidatos ao processo sucessorio a
direcdo de Unidades Escolares da Rede Publica do Sistema Municipal de
Ensino do Rio de Janeiro serdo avaliados por Comissao de Avaliacao de
acordo com o determinado no Art. 2° e seus paragrafos, da Resolucao SME
n® 687 de 06 de novembro de 2000.



78

Paragrafo Unico — Na avaliagido dos candidatos sera
levado em consideracdo seu desempenho profissional, observando-se os
seguintes aspectos:

i | — PARA OS ATUAIS OCUPANTES DA FUNCAO
DE DIRECAO DE UNIDADES ESCOLARES:

1. capacidade gerencial e de liderancga;

2. cumprimento da proposta de trabalho
apresentada no ultimo processo sucessorio, levando-se em considera¢ao os
registros provenientes das avaliagbes semestrais realizadas com a
participacao do Conselho Escola-Comunidade - CEC;

; 3. compromisso com o Nucleo Curricular Basico
— MULTIEDUCACAO - propiciando um férum permanente de discussdao com
todos os segmentos da Comunidade Escolar;

4. analise e avaliagdo do desempenho da
Unidade Escolar considerando-se, fundamentalmente, as estratégias
utilizadas a partir das avaliagdes anteriores;

5. construgao do projeto politico-pedagégico da
Unidade Escolar em parceria com a Comunidade Escolar, desde o
planejamento até a avaliag¢ao;

6. participacdo nos projetos da Secretaria
Municipal de Educacao, implementados pela Coordenadoria Regional de
Educacdo, que estejam de acordo com o projeto politico-pedagdgico da
Unidade Escolar;

7. participagao do Conselho Escola-Comunidade
e do Grémio Estudantil nos Conselhos de Classe;



79

8. acesso e permanéncia do aluno na escola,
resguardando o seu direito a educacao, impedindo atitudes arbitrarias;

9. transparéncia nas questdes relacionadas a
matricula, a utilizacao do espaco fisico e recursos humanos;

10. gerenciamento, com a participacdo do
Conselho Escola-Comunidade, dos recursos financeiros administrados pela
Unidade Escolar, nas fases de planejamento, execucao e prestacao de
contas a Comunidade Escolar, priorizando o atendimento direto ao aluno;

11. capacidade de gerenciar, manter e preservar
o prédio e 0s equipamentos colocados sob sua dire¢ao;

12. gerenciamento da merenda escolar,
considerando, principalmente, o atendimento as necessidades nutricionais
dos alunos e a qualidade das refei¢cdes oferecidas;

13. assiduidade e pontualidade nos
compromissos inerentes a fungao de direcao, garantindo um fluxo de
informacoes eficiente, envolvendo a Comunidade Escolar;

14. cumprimento dos prazos estabelecidos para
a entrega de dados solicitados pela Coordenadoria Regional de Educagao,
bem como cuidado na sua transmissao, visando preservar a fidelidade das
informacdes;

15. cumprimento e divulgagdo da legislacao e
normas vigentes.
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) Il - PARA OS PROFISSIONAIS DO MAGJSTERIO,
EM EXERCICIO NA SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO, QUE
DESEJAM SE SUBMETER A CONSULTA A COMUNIDADE ESCOLAR:

1. exercicio do cargo de Professor por, no minimo,
5 (cinco) anos ininterruptos de regéncia de turma na rede publica;

3 2. compromisso com o Nucleo Curricular Béasico —
MULTIEDUCACAOQ;

3. assiduidade e pontualidade em relacdo a seus
compromissos, no desempenho de suas fungoes;

4. atendimento as convoca¢Oes das Unidades
Orgénicas da Secretaria Municipal de Educacao;

5. participagao nas atividades da Unidade Escolar,
principalmente nos Centros de Estudo, Conselhos de Classe e reunides do
Conselho Escola-Comunidade;

6. conhecimento das normas que regulam o
funcionamento da Unidade Escolar;

7. cumprimento dos prazos estabelecidos para
entrega de dados, bem como cuidado na sua transmissao, visando preservar
a fidelidade das informagoes;

8. andlise e avaliacdo do desempenho da (s) turma
(s) sob sua regéncia;

9. auto-avaliacdo do professor em relagdo ao
trabalho desenvolvido com sua (s) turma (s);
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10. clareza, objetividade e operacionalidade da
proposta de trabalho apresentada;

11. cumprimento da legislacao e normas vigentes.

Art. 22 - Nao poderao ser submetidos a avaliagao
prevista no Art.1°2 os candidatos que estejam respondendo a inquérito
administrativo ou tenham participado, comprovadamente, de quaisquer
irregularidades administrativas.

Art. 32 - A Comissdo de Avaliagdo utilizara os
instrumentos de avaliagao ja existentes ou criara novos indicadores capazes
de aferir dados a avaliacdo a que se refere o Art. 19, de forma objetiva,
criteriosa e transparente, resguardando assim, a lisura de todo o processo.

Art. 42 - O resultado da avaliagdo de que trata a
presente Portaria sera divulgado pela Coordenadoria Regional de Educacao.

Art. 52 - Esta Portaria entrara em vigor na data de
sua publicacao, revogadas as disposi¢des em contrario.

Maria de Fatima Montedo da Silva

Assessora-Chefe Técnica da E/AIE
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ANEXO I

PORTARIA E/CDEC N°1 DE 29 DE SETEMBRO DE 1994

ESTABELECE OS CRITERIOS DE
AVALIACAO DOS ATUAIS OCUPANTES
DO CARGO DE DIRETOR DAS UUEE E DA
OUTRAS PROVIDENCIAS

A Coordenadora da Coordenagao dos Distritos de
Educacao e Cultura, no uso das atribuicbes que lhe sao conferidas pela
legislagao em vigor, considerando a necessidade de um procedimento unico
norteador de avaliagao da qualidade dos servigos prestados pela escola a
comunidade a que serve e as disposigoes contidas na Resolugdo SME n°
539 de 29 de setembro de 1994.

Determina:

Art.12 O Diretor de cada Unidade Escolar devera ser
avaliado pela Comissdo de Avaliacdo composta por um representante das
diferentes Divisdes e coordenada pelo Coordenador Regional de Educacgao a
gue esta subordinado de acordo com 0s seguintes critérios:

Atuacao da gestao do diretor em relacao a sua
proposta de trabalho apresentada no ato de sua inscri¢ao;

Capacidade de gerenciar, manter e preservar o
predio e os equipamentos colocados sob sua dire¢ao;

Gerenciamento da merenda escolar levando em
consideragao a relagdo qualidade / custo;

Analise comparativa entre o custo pessoal / aluno e o
indice de aprovagao da Unidade Escolar,;

Equacionamento, de maneira transparente, da questao matricula /

espaco fisico / pessoal / demanda / evasao;

Capacidade gerencial de comando e de liderancga;
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Compromisso com a politica pedagdgica da SME propiciando um
forum permanente de discussao com todos os segmentos da

comunidade escolar, favorecendo a retroalimentacao;

Analise da relacao entre o coeficiente de rendimento da Unidade

Escolar situada dentro da sua area de abrangéncia;

Observancia ao cumprimento das estratégias previamente
discutidas e estabelecidas pela Unidade Escolar e os
Coordenadores Regionais;

Engajamento da Unidade Escolar nos projetos oriundos da SME,
através dos Coordenadores Regionais;

Permanéncia do aluno na escola com o objetivo de resguardar o
seu direito a educacao, evitando atitudes arbitrarias e ou

autoritarias;

Transparéncia na presta¢do de contas a comunidade escolar de
todos os recursos financeiros, priorizando o atendimento direto ao

aluno;
Levantamento de lideranc¢as surgidas no decorrer da gestao;

Assiduidade as convocacoes feitas pelo Coordenador Regional a

Direcao da Unidade Escolar;

Cumprimento dos prazos estabelecidos para entrega de dados
solicitados pela SME e Coordenadores Regionais, preservando a

fidelidade dos mesmos;
Levantamento de parcerias com entidades da comunidade;

Cumprimento de toda a legislagao vigente.
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Art. 2° Cada Comissdao de Avaliagao utilizara
instrumentos ja existentes ou criara novos indicadores capazes de aferir a
avaliacdo a que se refere o Art. 1° de forma objetiva e criteriosa,
resguardando, assim, a lisura de todo o processo.

Art. 3° Esta Portaria entrara em vigor na data de sua
publicacao e revogadas as disposigdes em contrario.
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ANEXO Il

Anexo a Lei n® 2619 de 16 de janeiro de 1998 que dispde sobre a
estrutura organizacional e Administrativa da Rede Publica

Municipal de Educagao do Rio de Janeiro.
ATRIBUICOES ESPECIFICAS
| - DO DIRETOR DE ESCOLA

Cumprir e fazer cumprir a legislacao especifica vigente, a Lei
Organica e o Estatuto do Funcionalismo Publico Municipal do Rio
de Janeiro e as determinacdes emanadas do nivel central e
intermediario da Secretaria Municipal de Educacao, bem como o
Regulamento e o Regimento da Unidade Escolar.

Implementar a proposta pedagogica emanada da Secretaria
Municipal de Educagao;

Organizar e manter atualizado o Regimento Interno da escola,
promovendo, para isso, intercambio entre 0s membros da

comunidade escolar;

Responsabilizar-se pelo desenvolvimento dos recursos humanos

da unidade escolar;

Delegar poderes, distribuir tarefas e atribuir responsabilidades aos
seus funcionarios, tomando decisdes com base em instrumentos e
propostas decorrentes de processo participativo;

Aprovar normas para o desenvolvimento das atividades e estimular

o desempenho dos diferentes setores da escola;
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Divulgar assuntos de interesse da comunidade escolar;

Trabalhar as relagbes interpessoais entre os membros da
comunidade escolar;

Promover a integracdo da escola com a comunidade, buscando
parceria constante;

Responsabilizar-se pelo patriménio publico sob sua guarda;
Gerenciar as a¢des orgcamentario-financeiras da unidade escolar;
Gerenciar Programa de Alimentacao da unidade escolar;

Responder pela execug¢do dos servigos realizados por funcionario

ou mediante contratag¢do de terceiros;

Responsabilizar-se pela documentacao escolar de alunos e ex-

alunos da unidade escolar;
Il - DO DIRETOR ADJUNTO:
Substituir o Diretor em seus impedimentos;

Responsabilizar-se pela coordenacdo administrativa, numa agao

integrada com todos 0s setores e profissionais da unidade escolar;

Planejar, coordenar e gerenciar todos 0s servigos de apoio
administrativo das atividades da escola, supervisionando o0s

responsaveis pelos encargos e servigos gerais;

Viabilizar a utilizagdo do ambiente escolar em consonancia com o
Coordenador Pedagogico, visando ao desempenho das atividades

educacionais e comunitarias;

Oferecer as autoridades competentes as informagdes pertinentes

as inspec¢des administrativas nas unidades escolares;
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Colaborar na destinagdo e no controle da movimentacdo dos
recursos financeiros da escola, em consonancia com as decisdes

da comunidade escolar;

Gerenciar, com o Coordenador Pedagdgico, o trabalho dos
Agentes de Apoio Escolar, a fim de garantir a disciplina necessaria
ao bom desempenho das atividades pedagogicas;

Distribuir e supervisionar as tarefas executadas pelos servidores
da unidade escolar, assim como o0 material administrativo

necessario;

Co-responsabilizar-se  pelo desenvolvimento dos recursos

humanos da unidade escolar;
Il — DO COORDENADOR PEDAGOGICO:

Assessorar 0 Diretor na coordenacao da elaboracao do planejamento,
execugao e avaliagdo curricular e o desenvolvimento do trabalho
pedagdgico, em consonancia com as diretrizes emanadas da Secretaria
Municipal de Educagdo do Rio de Janeiro, de forma a atender a

diversidade da escola;

As unidades escolares dispdem também em sua estrutura organizacional
de outras categorias funcionais nas areas pedagdgica e administrativa
gque atuam em apoio a direcao, desempenhando atividades
indispensaveis ao funcionamento da unidade escolar. Estas categorias
funcionais sao regulamentadas pela mesma Lei em seu artigo nono:

Art. 92 As Unidades Escolares que compdem a Rede Publica
Municipal de Educacgao sao integradas por duas areas de atuacao,
segundo a natureza do trabalho, devendo compor cada uma delas,
de acordo com a conveniéncia administrativa, as seguintes

categorias funcionais:
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| — area pedagdgica:

Professor
Especialista de Educacao

Il — area administrativa:
Agente de Administracao
Agente Auxiliar de Administracao

Agente Escolar

Agente de Apoio Escolar
Merendeira

Inspetor de Alunos

Agente Educador'®

' Diario Oficial do Municipio do RJ - Imprensa da Cidade - 04/10/94
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ANEXO IV

QUESTIONARIO - EQUIPE DE DIREGCAO DE ESCOLA

Titulo da dissertacéao:

Qualidade do Ensino e Gestao da escola publica no Municipio de Rio de

Janeiro.

Aluno: Paulo César O. Rezende
Prof.: Paulo Reis Vieira

EBAP/FGV

Este questionario destina-se a equipe de dire¢do das unidades

escolares municipais da cidade do Rio de Janeiro

O objetivo desta pesquisa é coletar dados que permitam estabelecer a
dimensao da influéncia da gestao escolar na qualidade do ensino. O seu auxilio é
fundamental e indispensavel para o sucesso deste estudo que pretende observar
o pensamento de professores e funcionarios das unidades escolares do municipio
do Rio de Janeiro em relagao a gestao escolar.

Ela esta constituida de um bloco de questbes que visam identificar o
comportamento gerencial da equipe de direcao da escola. Ao responder as
questdes, faga uma avaliacdo global do comportamento destes administradores.

Agradego a colaboragdo e comprometo-me a enviar as minhas conclusoes
para o grupo de professores, funcionarios e dirigentes desta escola.

Nao ha necessidade de identificar-se.
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1. DADOS PESSOAIS
CARGO: FUNCAO Tmatr. () 2 matr. ( )

Tempo que ocupa a fungao: ( )até 5anos ( )até 10 anos ( ) mais de 10 anos
Tempo no magistério municipal: ( ) até 5 anos ( ) até 10 anos ( ) mais de 10 anos

Idade: ( )20 a 30 anos ( )30a40anos( )40 a50anos ( ) mais de 50 anos
Distancia da escola a residéncia em km: ( ) até 1 Km ( ) até 5 Km ( ) mais de 10 Km

2. FORMAGCAO PROFISSIONAL
2.1. Escolaridade

( )2°grau ( ) Superior Completo  ( ) Especializacao ( ) Mestrado ( )Doutorado

2.2. Marque com X 0 numero de cursos de atualizagao técnica que tenha participado
nos ultimos trés anos com mais de 20 horas-aula.

() tcurso () 2a3cursos () mais de 3 cursos
3. ROTINAS PROFISSIONAIS
3.1. Considerando as fun¢des béasicas da equipe de direcao da escola, avalie o grau

de importancia das atividades abaixo relacionadas. Vocé s6 poderd marcar no
maximo 4 vezes em cada coluna.

Muito Sem
importante | Importan | importan
te cia

Formulacao de  projetos  pedagdgicos
destinados a eliminar ou minimizar a evasao e
repeténcia.

Formulagéo do projeto politico pedagdgicos .

Participa com os professores dos centro de
estudo

Supervisdo direta sobre os professores e
funcionarios

Acompanhamento dos indices de evasao e
repeténcia

Participagdo em reunides

Atendimento aos pais

Redacao de documentos e relatérios

Faz leitura e divulgagao das publicagbes de
leis, decretos, portarias e circulares.
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4. AUTONOMIA E ESTILO GERENCIAL

4.1. Nas questbes abaixo, marque com um X na resposta que vocé julgar mais

adequada:

escola, no que se refere:

Em relacao a sua equipe Nenhum Muito
ou Consideravel elevado
pouco
» Que grau de confianga vocé deposita em sua
equipe?
» Que grau de liberdade vocé oferece a sua |
equipe para que eles participem das decisoes
sobre a gestédo da escola?
Em relagao a seus subordinados Ocasionalmen | Fregiientement
Raramente
te e
e Qual a frequiéncia que vocé se reune
com professores e funcionarios para
discutir as suas idéias?
Em relagéo a ] Atr_avgs de Emissio de
professores, Através de emissao de ordens. apés
funcionarios, pais e| emissiode ordens, discussé,o c‘:)om o
alunos ordens solicitando grupo
opinides
e Como sao estabelecidas
as regras de orientagao
em sua escola?
Classifique o ambiente de trabalho de sua| Muito bom Bom Ruim

Relacionamento do grupo

Espirito de equipe

LBEEK]

Solucgao de confiitos
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4.2. Marque com um X, dentre as caracteristicas a seguir, as trés mais importantes
que vocé julga possuir como lider:

julga
possuir

e Capacidade de julgamento
e Criatividade

e Sensibilidade
r Conhecimento

e Disciplina

e Lealdade a instituigdo

4.3. Na sua opiniao, o processo de descentralizagao da SME foi:
( ) Importante para a melhoria da escola
( ) Bom para a melhoria da escola
( ) Muito ruim para a melhoria da escola
4.4, Qual o indice de reprovagao em sua unidade escolar:
( ) Menos de 10%
( YEntre 11 e 25%
( ) Mais de 25%
4.5. Como vocé avalia sua escola em relacao a qualidade do ensino:
( ) Muito boa
( )Boa
( ) Ruim
4.6. Na sua avaliacao, o que caracteriza uma boa escola de ensino fundamental:
( ) A que mantém padrdes rigidos de disciplina
( ) A que exige os conteudos com rigor
( ) A que leva o aluno a refletir
( ) A que prioriza a formagao cidada do aluno
( ) A que procura integrar curriculos e programas a realidade do aluno
4.7. Na sua avaliagao, como devem ser escolhidos os diretores de escola:
( ) Concurso
( ) Consultando a comunidade
( ) Indicagao Politica
( ) Indicagao Técnica
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QUESTIONARIO - EQUIPE DE PROFESSORES

Titulo da dissertacao:

Qualidade do Ensino e Gestao da escola publica no Municipio de Rio de

Janeiro.

Aluno: Paulo César O. Rezende
Prof: Paulo Reis Vieira
EBAP/FGV

Este questionario destina-se a equipe de professores das unidades

escolares municipais da cidade do Rio de Janeiro

O objetivo desta pesquisa é coletar dados que permitam estabelecer a
dimensao da influéncia da gestao escolar na qualidade do ensino. O seu auxilio é
fundamental e indispensavel para o sucesso deste estudo que pretende observar
0 pensamento de professores e funcionarios das unidades escolares do municipio
do Rio de Janeiro em relagao a gestao escolar.

Ela esta constituida de um bloco de questdes a respeito do comportamento
gerencial da equipe de dire¢ao da escola. Ao responder as questdes, faca uma
avaliacao global do comportamento destes administradores.

Agradeco a colaboracdao e comprometo-me a enviar as minhas conclusdes
para o grupo de professores, funcionarios e dirigentes desta escola.

Nao ha necessidade de identificar-se.
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Dados pessoais

Tempo no magistério municipal: ( ) até 5 anos ( ) até 10 anos ( ) mais de 10

anos

Idade: ()20 a 30 anos ( )30 a40anos( )40 A50anos( ) mais de 50 anos

1. FORMACAO PROFISSIONAL

()2%grau () Graduacao () Especializacao
(

) Doutorado

() Mestrado

Marque com um X o numero de cursos de atualizagdo técnica que tenha
participado nos ultimos trés anos com mais de 20 horas-aula.

() 1 curso () 2a3cursos

2. CARGO OCUPADO

()

mais de 3 cursos

() Professor 12 Segmento () Professor de 2° Segmento

3. ROTINAS PROFISSIONAIS

3.1. N® de horas que trabalha em média por semana:

3.2. Costuma levar trabalho para casa

()

() sim

( )nao

3.3. Caso leve, despende, em média, quantas horas, fazendo trabalho da escola:

¢ )

3.4. Nas questdes abaixo, marque com um X na resposta que vocé julgar mais

adequada:

Em relagao a seu diretor

Nenhum
ou
pouco

Consideravel

Muito
elevado

Que grau de confianga vocé deposita em seu
diretor?

Que grau de liberdade vocé tem com seu
diretor para participar de tomadas de decisdes
na gestdo da escola?
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Em relag&o a seu diretor Raramente | Ocasionalmente | Freqiientemente

¢ Qual a freqtiéncia que vocé
se reune com seu diretor
para discutir as suas idéias?

Classifique o ambiente de trabalho de sua| Muito bom | Bom Ruim
escola, no que se refere:

solucao de conflitos

{ Relacionamento do grupo, espirito de equipe e

3.5. Como sao estabelecidas as regras de orientagao em sua escola?
() Através de emissao de ordens
() Através de emisséo de ordens, solicitando opinioes.

( ) Emissao de ordens, ap6s discussdo com o grupo.

3.6. Marque, dentre as caracteristicas a seguir, aquela que vocé julga possuir na sua
vida profissional (maximo de trés):

() Conhecimento
() Sensibilidade
() Disciplina

() Flexibilidade
() Criatividade
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3.7 Na sua opiniao, o processo de descentralizagdo da SME foi:
( ) Muito bom para a melhoria da escola
( ) Bom para a melhoria da escola
( ) Ruim para a melhoria da escola
3.8 Qual o indice de reprovacao em sua turma:
( ) Menos de 10%
( )Entre 11 e 25%
( ) Mais de 25%
3.9 Como vocé avalia sua escola em relacao a qualidade do ensino:
( ) Muito boa
( ) Boa
( ) Ruim
3.10 Na sua avalia¢do, 0 que caracteriza uma boa escola de ensino fundamental:
( ) A que mantém padrdes rigidos de disciplina
( ) A que exige os conteudos com rigor
( ) A que leva o aluno a refletir
( ) A que prioriza a formagao cidada do aluno
( ) A que procura integrar curriculos e programas a realidade do aluno
3.11 Na sua avaliagao, como devem ser escolhidos os diretores de escola?
( ) Concurso
( ) Consultando a comunidade
(
( ) Indicagao Técnica
(

)
) Indicacao Politica
)
)

Outro Qual?



