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Resumo

BROTTI, Maria Gorete. Modelo de avaliacdo do desempenho da administracdo da escola
como organizagdo sob os prismas dos critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia. 2004. 235p. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgéo) — Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia de Produgao, UFSC, Florianopolis.

A partir dos pressupostos de que a administracdo da educacao é multidimensional e
interdisciplinar, e de que o desempenho das organizagdes educacionais deve ser avaliado
por multiplos critérios, esta pesquisa tem como hipéteses que a administracdo da escola
como organizacdo é multidimensional e que sua avaliagdo pode fundamentar-se em
indicadores que caracterizem sua eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia. Eficiéncia e
eficacia sdo critérios essenciais na avaliagdo do desempenho organizacional: eficiéncia,
refletindo a economia dos recursos empregados; eficacia, expressando o cumprimento das
metas. Equidade é objetivo fundamental do setor educacional. Efetividade e relevancia sao
critérios que medem equidade: efetividade, explicitando o atendimento dos anseios sociais;
relevancia, indicando a satisfacdo das expectativas dos participantes do setor. Estudou-se
como avaliar o desempenho da administracdo da escola como organizacao
considerando, simultaneamente, os critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia. Mostra-se que o desempenho da administracao da escola como
organizacao, sob os prismas simultaneos desses critérios, pode ser avaliado através
de uma fronteira de desempenho construida com o emprego de um modelo de
programacao linear, baseado no Modelo Espacial de Analise do Desempenho das
Organizagdes de Quinn e Rohrbaugh e no Paradigma Multidimensional de Administracdo da
Educacao de Sander. O Modelo de Avaliacao do Desempenho da Administragdo da Escola
(MADAE), que esta sendo proposto, agrega indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia em um escore Unico de desempenho e foi aplicado para avaliar o desempenho
da administragdo das escolas catarinenses de ensino médio, empregando dados do Sistema
de Avaliagdo da Educagéao Bésica e do Censo Escolar. Utilizou-se principalmente o método
comparativo quantitativo. A pesquisa classifica-se como avaliagdo predominantemente
somativa. Aspectos qualitativos sdo contemplados na medida em que os resultados sdo
interpretados a partir de reflexbes de natureza qualitativa. As limitagdes tedricas estdo
ligadas a base tedrico-conceitual adotada no estudo: o Modelo Espacial e o Paradigma
Multidimensional. As limitagdes metodoldgicas sao decorrentes das dificuldades proprias do
método comparativo e das teorias de fronteiras de producdo e de programacao linear. As
limitagbes computacionais sdo aquelas tradicionais do simplex e dos métodos lineares de
andlise exploratéria de dados. Os resultados empiricos revelam que os indicadores de
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia construidos representam aspectos distintos do
desempenho da administragao das escolas catarinenses, dada sua relativa independéncia.
A aplicagdo do MADAE calculou escores de desempenho e metas de desempenho
administrativo 6timo para as escolas catarinenses, identificou as escolas de referéncia e a
correspondente fronteira empirica de desempenho administrativo da rede escolar
catarinense. Os resultados demonstraram a validade e a flexibilidade do MADAE como
instrumento de avaliacdo da administragdo da escola como organizagao, visando a melhoria
da qualidade.

Palavras-chave: Organizagdes educacionais — Administracdo — Avaliagcdo; Escolas —
Administracao — Avaliacédo; Avaliacdo — Administracao escolar.



Abstract

BROTTI, Maria Gorete. Modelo de avaliacdo do desempenho da administracdo da escola
como organizacdo sob os prismas dos critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia. 2004. 235p. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgéo) — Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia de Produgao, UFSC, Floriano6polis.

Since the educational administration is multidimensional and interdisciplinary, the
performance of educational organizations management should be evaluated from multiple
criteria. This thesis is founded on the hypothesis that the management performance
evaluation of those organizations should be based on indicators that characterize their
efficiency, efficacy, effectiveness and relevance. Efficiency and efficacy are essential criteria
in the organizational performance evaluation: efficiency reflects the economy of employed
resources; efficacy expresses the accomplishment of goals. Equity is a fundamental
objective of the educational sector. Effectiveness and relevance are criteria that measure
equity: effectiveness expresses the accomplishment of social goals; relevance indicates the
satisfaction of the expectations of the educational sector’s participants. How could we
evaluate the management performance of educational organizations taking into
account the efficiency, efficacy, effectiveness and relevance criteria, simultaneously,
was studied. It is shown that the management performance of educational organizations,
looked at simultaneously under the prisms of those four criteria, can be evaluated
through a performance frontier built on the application of a model of linear
programming, based on the Quinn and Rohrbaugh’'s Spatial Model of Organizational
Analysis, as well as the Sander’s Multidimensional Paradigm of Educational Administration.
The Model for Evaluation of Educational Organizations Management Performance being
proposed joins efficiency, efficacy, effectiveness and relevance indicators in a single
performance score. It was applied to the evaluation of the management performance of high
schools in Santa Catarina State, Brazil. Data was collected from the Educational Basic
Evaluation System and from the National Census of Schools. The research is classified as
an evaluation, predominantly summative and uses a comparative quantitative method. The
measure included qualitative aspects, and the results are interpreted by reflections of a
qualitative nature. The theoretical limitations are related to the theoretical-conceptual base
adopted in the study: the Spatial Model and the Multidimensional Paradigm. The
methodological limitations arise from the inherent difficulties of the comparative method and
of techniques of production frontiers and of linear programming. The computational
limitations are those traditionally related to the use of the simplex and of linear methods of
exploratory analysis of data. The empiric results reveal that efficiency, efficacy, effectiveness
and relevance indicators represent distinct aspects of the management performance of the
evaluated schools, considering their relative independence. The Model provided
performance scores and optimal management performance goals for the evaluated schools,
it also identified the reference schools and correspondent management performance empiric
frontier of the set of schools. Its results demonstrated the validity and flexibility of Model as
an instrument to the evaluation of the management performance for the improvement of the
quality of educational organizations.

Key-words: Educational organizations — Management — Evaluation; Schools — Management
— Evaluation; Evaluation — Management performance of schools.
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1 INTRODUGCAO

No momento atual, a educacdo brasileira busca qualidade nos servigos
educacionais prestados, maior produtividade entre os resultados gerados e os
recursos alocados ao setor educacional, bem como eficiéncia no uso desses
recursos para gerar 0s resultados que correspondam, ao mesmo tempo, as
expectativas da sociedade em geral e dos participantes do setor educacional em
particular. Isso exige competéncia e autonomia na administragdo das instituicdes
educacionais. Por essa razdo, essas instituicbes estdo sendo cada vez mais
pressionadas, tanto por parte do governo quanto da sociedade, a avaliar global e
sistematicamente as suas agdes, uma vez que a pratica da avaliacao é pré-requisito
para elas atingirem e manterem sua qualidade e aumentarem sua produtividade. Em
consequiéncia, o cenario da avaliacdo da educacdo encontra-se demarcado por
preocupacdes relacionadas a qualidade da educacdo e ao desempenho das
organizagdes educacionais.

A qualidade da educacgéao diz respeito a missao das instituicbes educacionais e
esta diretamente relacionada a formag&o social humana e a formagéo profissional
dos estudantes. Assim, a avaliagdo dessa qualidade é muito complexa, pois esta
relacionada ao entendimento de a escola ser um espago de formacdo pela
incorporacao da heranga cultural da humanidade. Por sua vez, o desempenho das
organizagdes educacionais diz respeito a qualidade da administracdo da escola
como organizagado e, portanto, a apenas uma das dimensdes da avaliagdo da
educacao.

Esta pesquisa trata do desempenho das organizagcdées educacionais; mais
precisamente, da qualidade da administracdo da escola como organizacao.

Para Sander (1995), tal desempenho pode ser definido a partir de distintas
perspectivas conceituais e dimensdes analiticas. Nessas perspectivas e dimensdes
estdo refletidos aspectos analiticamente diferentes de um conceito totalizador e
compreensivo de qualidade da administragdo da educagéo. Assim, € possivel avaliar
essa administracdo em termos substantivos, instrumentais, individuais ou coletivos.
Em termos substantivos, a avaliacdo estuda a consecucao dos fins e dos objetivos
politicos sociais; em termos instrumentais, o grau de eficiéncia e eficacia dos

métodos e das tecnologias empregadas no processo educacional; a nivel individual,
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a contribuicdo da educacdo ao desenvolvimento da liberdade subjetiva e do
interesse pessoal; a nivel coletivo, a contribuicdo da educacdo a promocao da
equidade social e do bem comum. A articulagdo dessas dimensdes possibilita a
formulacdo de um conceito de qualidade da administracdo da educacao, onde “a
dimensdo instrumental € subsumida pela dimensdo substantiva e a dimenséo
individual esta estreitamente vinculada a dimenséo coletiva” (p. 154).

O desempenho das organizagdes educacionais, conforme Lapa e Neiva (1996),
diz respeito a maneira como elas se estruturam para atingir os objetivos
educacionais propostos, organizam e alocam recursos, definem processos e
normatizam procedimentos de agédo e controle, e desenvolvem servigos para gerar
os resultados que atendam as demandas sociais e as expectativas dos participantes
do sistema educacional.

Estudiosos, como Sander (1982, 1995), Cameron (1986a) e Lewin e Minton
(1986), sugerem que os estudos do desempenho das organizagcées educacionais
devem incluir multiplos critérios. A eficiéncia e a eficacia sdo freqlentemente
apontadas como critérios essenciais na avaliacdo do desempenho de todo tipo de
organizacao. A eficiéncia, por refletir o uso otimizado dos recursos disponiveis, e a
eficacia, por expressar o cumprimento das metas. Por outro lado, a equidade €
objetivo fundamental do setor educacional, pois ela assegura justica social na
alocagéo dos recursos e na distribuicdo dos resultados. A efetividade e a relevancia
sao critérios que medem equidade. O primeiro, por refletir o atendimento dos
anseios da sociedade; o segundo, por expressar o0 atendimento das expectativas
dos individuos que fazem parte do sistema educacional.

Nesse contexto, sdo basicos o0s pressupostos de que a administragdo da
educacdo é multidimensional e interdisciplinar e de que o desempenho das
organizacdes educacionais deve ser avaliado a partir de mdltiplos critérios. Por
conseguinte, sdo justificadas as hipoteses de que a administragdo da escola como
organizacao é multidimensional e de que sua avaliacdo pode fundamentar-se em
indicadores que caracterizem sua eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.

Embora se observe certo acordo quanto a essencialidade de mudltiplos critérios
na avaliacdo do desempenho de organizacdes educacionais, a pesquisa
bibliografica realizada indicou (i) que existe uma caréncia de modelos quantitativos e
qualitativos que efetuem avaliagbes a luz dos critérios de eficiéncia, eficacia,

efetividade e relevancia aplicados conjuntamente, e, (ii) que se justifica pesquisar



17

formas de avaliar o desempenho da administracao da escola como organizacao
considerando, simultaneamente, os critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade

e relevancia.

Nessa direcao, dentre os estudos recentes que também vém sendo realizados
encontram-se: Ray e Mukherjee (1998), Simons (1999), Ruggiero e Vitaliano (1999),
Ruggiero (2000), Sarrico e Dyson (2000), Stufflebeam, Madaus e Kellaghan (2000),
Mancebon e Molinero (2000), INEP (2000), Grosskopf e Moutray (2001), Marinho e
Facanha (2001), Wittmann e Gracindo (2001), Trindade e Blanquer (2002), Giménez,
Prior e Thieme (2003), Laboratorio Latinoamericano de Evaluacion de la Calidad de
la Educacién (20037?).

A justificativa para a realizagcdo de uma pesquisa com essa finalidade assenta-se
em razdes tedricas e praticas. Teoricamente, ndo foram encontrados estudos que
utiizem mudltiplos critérios de avaliacdo do desempenho de organizacdes
educacionais aplicados conjuntamente. Na pratica, as avaliagcbes que tém sido feitas
nessas organizagdes sao, em geral, fragmentadas e assistematicas e utilizam, na
maioria das vezes, critérios de desempenho ndo-adequados a esse tipo de
organizacao. Tal desvio ocorre principalmente devido as dificuldades, tanto teéricas
quanto metodolégicas, de serem realizados estudos de avaliagdo nessas
organizagdes dada sua natureza e caracteristica peculiares, uma vez que tais
avaliacbes devem ser realizadas empregando-se métodos sistematicos e
procedimentos que possibilitem a apreensdo das suas dimensdes politico-
pedagdgicas, socio-culturais e técnicas. Além disso, tal pesquisa € relevante, do
ponto de vista pratico, porque pareceres sobre o desempenho das organizagdes
educacionais costumam ser emitidos sem o embasamento cientifico necessario,
pois, como apontado por Belloni (1998), tanto a teoria quanto a pratica da avaliagéao,
indicam certa fluidez conceitual e metodoldgica, grande dose de amadorismo e
empirismo, além de pouca clareza sobre sua relevancia ou utilidade, e freqlente

escassez de critérios explicitos e claros.

Nesse quadro, esta pesquisa foi realizada com a finalidade de mostrar que o
desempenho da administracao da escola como organizacao, sob os prismas
simultaneos de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, pode ser avaliado
através de uma fronteira de desempenho.
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A pesquisa realizada para provar essa tese perseguiu 0 objetivo geral de
construir um modelo de avaliacao do desempenho da administracao da escola
como organizacao, baseado na teoria de fronteiras de producao multipla, que
agregasse indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia em um

escore unico, calculado com programacao linear.

O modelo é quantitativo e limita-se a avaliagdo do desempenho da administracdo
da escola como organizacdo. Tal modelo ndo pode ser aplicado para avaliar outras
dimens6es da educagdo, pois ele somente analisa aspectos quantitativos
necessarios para avaliar a administracdo da escola, mas que ndo sdo suficientes

para avaliar a escola como instituicao educacional, uma vez que

[-..] 0 que caracteriza uma instituicdo é a natureza de sua finalidade,
que é definida no plano global ou universal da sociedade. A
instituicao, enquanto pratica social, tem como fim o desenvolvimento
dos valores da sociedade. [...] Ela estd comprometida com os fins
coletivamente reconhecidos e os valores que os sustentam.

Por outro lado, o que caracteriza uma organizacdo € a
instrumentalidade, ou seja, a l6gica da adaptacdo dos meios ao fim
particular a que visa (DIAS SOBRINHO, 2003).

Conforme esse entendimento, o aspecto institucional refere-se aos fins,
enquanto que o aspecto organizacional, refere-se aos meios. O compromisso da
organizacdo € com o saber-fazer instrumental e o resultado pratico; para ela, a

prioridade é a eficiéncia, a eficacia, a gestao, o planejamento.

A pesquisa foi estruturada em duas etapas: (i) a constru¢do de um modelo
teodrico de avaliagdo da administragdo das escolas/organizagdes educacionais e (ii) a

aplicacao empirica do modelo a uma rede escolar brasileira.

Os objetivos especificos da primeira etapa eram:

(i) revisar a literatura sobre a teoria, as metodologias e os modelos de
avaliacao de organizacoes educacionais; e

(ii) construir um modelo matematico que permitisse avaliar o desempenho da
administracao da escola sob os prismas dos critérios de eficiéncia, eficacia,

efetividade e relevancia, simultaneamente.
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Os objetivos especificos da segunda etapa eram:

(i) construir o Banco de Dados da Pesquisa, a partir de bancos de dados
oficiais e disponiveis ao publico em geral;

(i) construir indicadores e medidas de eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia das escolas do Banco de Dados da Pesquisa;

(iii) construir um modelo de programagéao linear que agregasse em um Unico
escore de desempenho administrativo as medidas de eficiéncia, eficacia,
efetividade e relevancia;

(iv) aplicar esse modelo empregando o Banco de Dados da Pesquisa;

(v) analisar os resultados da aplicacéo; e

(vi) ilustrar que o modelo matematico € valido.

Para cumprir as etapas e o0s objetivos descritos acima, foram utilizados
principalmente os procedimentos do método comparativo de pesquisa. Esse método
ocupa-se da explicacdo dos fendmenos analisando o dado concretamente e
deduzindo dele os elementos constantes, abstratos e gerais. Os estudos
comparativos permitem estudar as relagdes entre um grande nimero de variaveis no
contexto de uma amostra de organizacoes. Ele pode ser empregado em estudos de
amplo alcance e de setores concretos, bem como em estudos qualitativos e
quantitativos, e pode ser utilizado em todos os niveis e fases de investiga¢do. Para
Bruyne, Herman e Schoutheete (1977, p. 231):

[...] o quadro que melhor convém ao estudo comparativo das
organizagcbes é o de uma analise sistémica, multidimensional,
repousando em categorias ou conceitos coerentes no plano légico e
permitindo uma pesquisa empirica e um tratamento dos dados
compativeis com os conceitos empregados. Assim concebidos, o0s
estudos comparativos podem abordar, separada  ou
simultaneamente, diversos niveis de analise da organizacao a fim de
estabelecer relacbes entre as caracteristicas de suas estruturas
internas, de seus processos e de seu ambiente.

No caso desta pesquisa, justifica-se a utilizacdo desse método para a
comparagao de um tipo especifico de organizacdo: as organizagdes educacionais
brasileiras, que estao inseridas em um sistema concreto, o educacional. Ademais, a
principal base teorico-conceitual da pesquisa (0 Modelo Espacial de Andlise do

Desempenho das Organizagbes e o Paradigma Multidimensional de Administragéo



20

da Educacédo) € multidimensional e interdisciplinar, e o tratamento e a andlise dos
dados limitam-se aos conceitos compativeis com os empregados nessa base
tedrica.

Pelos seus objetivos, este estudo € uma pesquisa avaliativa. De acordo com
Selltiz, Wrightsman e Cook (1987), a pesquisa de avaliagdo difere das outras formas
de pesquisa, ndo por seus métodos, mas por seus objetivos, por seu emprego e por
sua relagdo com organizagdes politicas e sociais. Ela € um tipo especial de pesquisa
aplicada, conduzida para avaliar programas e projetos de melhorias, geralmente
sociais, como métodos de ensino inovadores e programas de treinamento de
pessoas. Os resultados de pesquisas de avaliagdo sdo usados, na maioria das
vezes, para tomar decisdes sobre, por exemplo, se um determinado programa ou
projeto deve ser parado ou ter continuidade, se os recursos financeiros devem ser
aumentados ou diminuidos, se o desempenho de determinada pessoa ou
organizacdo € bom ou ruim; decisbes essas que devem estar baseadas no
atendimento do programa ou projeto a aquilo a que se destina.

A pesquisa de avaliacdo pode ser somativa (avaliacdo dos resultados) e
formativa (avaliagdo dos processos). A primeira examina os efeitos de um programa
ou projeto (isto é, se ele funciona ou nao) e utiliza delineamentos experimentais,
delineamentos quase-experimentais e levantamentos, bem como andlise estatistica
de dados quantitativos. Por sua vez, a avaliagdo formativa examina o processo (isto
€, 0 que ele é e como funciona) e utiliza, entre outras, técnicas de observagcao
participante; ademais, dado que geralmente ela € pesquisa qualitativa, a avaliagao
formativa utiliza histéria de caso para alcangar seu objetivo.

A partir dessas consideragdes, classifica-se este estudo como pesquisa de
avaliacao predominantemente somativa. Ela € uma pesquisa de avaliagdo visto que
avalia o desempenho da administracdo das escolas brasileiras, sob os prismas
simultaneos de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, fornecendo informacdes
praticas e imediatas que podem subsidiar a tomada de decisao dos administradores
dessas organizacgdes. A avaliagdo é somativa porque a andlise é feita a partir dos
resultados atingidos pelas organizagcdes educacionais, por meio de técnicas de
analises estatisticas tradicionais e de programacdo linear, que possibilitam a

construcao de indicadores para a avaliagao da administracao escolar.
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Os modelos de programagao linear' sdo amplamente empregados na solugéo de
problemas praticos de tomada de decisdo em diversas areas e tipos de
organizagdes, como a distribuicdo de recursos escassos, a compra e fabricacao de
produtos, o planejamento de dietas, a combinacéao e o planejamento da producéo, e
o planejamento financeiro. O algoritmo simplex é um método algébrico que permite a
solugdo de qualquer problema de programacdo linear em um nudmero finito de
passos em um computador. Esse algoritmo, além da solugdo 6tima, fornece
informagbes econdmicas adicionais, como 0s valores dos pregos (pesos), 0s custos
reduzidos, as variaveis de folga e os intervalos de sensibilidade. Existem varios
pacotes computacionais de programacao linear que proporcionam essas
informacdes, como o software LINDO que foi usado nesta pesquisa.

A abordagem Andlise Envoltoria de Dados, conhecida internacionalmente como
Data Envelopment Analysis (DEA)? utiliza programagédo linear na construcdo de
fronteiras nao-paramétricas lineares por partes. Essas fronteiras sdo de especial
interesse por sua aplicacao a organizacées que empregam multiplos recursos para
gerar multiplos resultados nos casos em que ha recursos e resultados sem preco de
mercado ou cujos valores relativos sdo de dificil mensuragdo, como ocorre com o
setor educacional. Além das aplicagdes tradicionais envolvendo medidas de
eficiéncia relativa, a abordagem DEA também tem sido usada para andlise de
situacdes gerais de decisbes que envolvem multiplos critérios. A construcao do
modelo de avaliacdo do desempenho da administracdo da escola, que agrega
indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia em um escore unico, é
baseada na teoria de fronteiras de producdo multipla, mais especificamente, na
abordagem DEA, apresentada em maiores detalhes no Apéndice lll.

O aspecto qualitativo da analise é contemplado na medida em que os resultados
da aplicacdo do modelo de avaliacdo do desempenho da administragcdo da escola
sao interpretados a partir de reflexées de natureza qualitativa.

O objeto de analise é a administracao das escolas brasileiras. O estudo empirico
foi realizado com o conjunto de todas as escolas de ensino médio de Santa Catarina
que participaram do exame do Sistema de Avaliagdo da Educacao Basica (SAEB)

em 2001. Os dados utilizados na aplicacdo do modelo de avaliacdo do desempenho

' Dantzig (1963), Thie (1979) e Wagner (1988) sdo excelentes referéncias.

2 Fried, Lovell e Schmidt (1993) e Cooper, Seiford e Tone (2000) s&o textos de referéncia completos.
Lopes (1998), Belloni (2000), Bonilha (2002) e Nunes (2002) sao exemplos de utilizagdo dessa
abordagem no setor educacional brasileiro.
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da administracao da escola foram extraidos dos bancos de dados do SAEB de 2001
e do Censo Escolar brasileiro de 2002.

A originalidade da pesquisa centra-se na utilizagdo conjunta de multiplos critérios
de avaliacao do desempenho da administracdo das escolas. A principal contribuicao
dela é metodologica.

A primeira etapa da pesquisa objetivou principalmente a constru¢do de um
modelo tedrico de avaliagcdo da administragdo das organizagbes educacionais O
modelo tedrico, apresentado na segéo 3.5, € uma amalgama do Modelo Espacial de
Analise do Desempenho das Organizagdes de Quinn e Rohrbaugh (1983),
apresentado na subsec¢éo 2.2.6, e do Paradigma Multidimensional de Administracéo
da Educacao de Sander (1982), apresentado na se¢éo 3.4.

A segunda etapa da pesquisa objetivou principalmente a aplicagcdo empirica do
modelo tedrico. Para a consecucao desse objetivo, em primeiro lugar, foi construido
o Banco de Dados da Pesquisa, apresentado no Apéndice |. Este Banco é formado
das 49 escolas de ensino médio de Santa Catarina que participaram dos exames do
SAEB em 2001, descritas por 10 variaveis observadas: duas do SAEB 2001 (médias
das notas dos alunos da escola nas provas de portugués e de matematica) e oito do
Censo Escolar 2002 (numero de professores e numero de alunos matriculados,
concluintes, evadidos, aprovados, nao-aprovados, transferidos da escola,
transferidos para a escola). Em segundo lugar, foram construidos os indicadores e
as medidas de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia das escolas do Banco de
Dados da Pesquisa. Cinco indicadores foram construidos e a computagéao deles foi
feita de acordo com a definicdo apresentada na seg¢do 5.1. As medidas desses
indicadores s@o apresentadas nos Quadros 5.1 e 5.2.

Em terceiro lugar, foi construido um modelo de programacdo linear que
agregasse em um unico escore de desempenho administrativo as medidas de
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia. A formulagdo matematica desse modelo
€ apresentada no Quadro 5.9 da secdo 5.2. Em quarto lugar, esse modelo foi
aplicado empregando o Banco de Dados da Pesquisa. A solugcao do problema de
programagao linear do Quadro 5.9 possibilitou a identificacdo das escolas de
desempenho administrativo 6timo (Quadros 5.10 e 5.11), a estimacao dos potenciais
de melhoria desse desempenho (Quadros 5.13 e 5.14) e a determinagdo de metas
de desempenho administrativo 6timo (Quadros 5.20, 5.22 e 5.24) das outras escolas,

bem como, possibilitou a construgdo das fronteiras empiricas de desempenho
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administrativo 6timo (Quadros 5.26, 5.28 e 5.30). Em dltimo lugar, foram analisados
os resultados da aplicacdo do modelo matematico, os quais ilustraram que ele é
vadlido como instrumento de avaliagdo da administracdo de organizagdes
educacionais/escolas sob o prisma de multiplos critérios.

Para alcancar os objetivos propostos, a pesquisa descrita neste relatério
corresponde a um esforco de delimitagdo das questbes centrais, que estdo
organizadas e relatadas em seis partes principais:

e a primeira parte é composta por esta introdugdo que apresenta,
sinteticamente, o problema seminal e a tese proposta, assim como, a
justificativa, os objetivos e os procedimentos metodolégicos da pesquisa;

e a segunda parte apresenta as perspectivas de andlise e 0s modelos
convencionais na avaliagdo do desempenho das organizagdes, bem como,
justifica a adocdo do Modelo Espacial de Andlise do Desempenho das
Organizacées de Quinn e Rohrbaugh (1983), como suporte tedrico da
pesquisa;

e a terceira parte aborda as principais questbes ligadas a avaliacdo do
desempenho das organizagdes educacionais, como qualidade, autonomia,
avaliacao institucional, e, indicadores, metodologias e critérios de avaliacao;
apresenta o Paradigma Multidimensional de Administracdo da Educacao de
Sander (1982); e, aplica esse Paradigma, associado ao Modelo Espacial, na
construcao do Modelo de Avaliacdo do Desempenho da Administracdo da
Escola (MADAE);

e a quarta parte descreve as avaliagdes realizadas na educacdo basica
brasileira através do SAEB e do Censo Escolar, cujos dados foram utilizados
para a aplicagdo do MADAE;

e a quinta parte ilustra a aplicacdgo do MADAE as escolas de ensino médio
catarinenses avaliadas no SAEB 2001; e, relata a constru¢ao dos indicadores,
de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, das medidas desses
indicadores, e, dos escores, das metas e das fronteiras de desempenho
administrativo, com as respectivas analises dos resultados obtidos.

e a sexta parte apresenta as conclusdes, as recomendacgdes e as limitacées da

pesquisa.
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Dada a falta de uniformidade nas definices de alguns conceitos empregados
pelos pesquisadores em estudos da avaliacdo do desempenho das organizacdes

educacionais, sao definidos, a seguir, os principais termos usados nesta pesquisa:

Atributo é o que é proprio, inerente, a um ser. Na avaliagcdo de desempenho das
organiza¢des educacionais, o atributo serve para verificar a maneira como elas se
estruturam, se organizam e alocam recursos para atingir os objetivos educacionais
propostos; como definem processos e normatizam procedimentos de acdo e
controle; e, como desenvolvem servigos para gerar os resultados que atendam as
demandas sociais e as expectativas dos participantes do sistema educacional
(LAPA; NEIVA, 1996).

Constructos sao inferéncias em nivel elevado de abstracdo de eventos
concretos, construidos a partir de conceitos de niveis de abstragdes mais baixos, e
seu significado ndo pode ser tdo facilmente relacionado ao fenémeno que ele
pretende representar; ou seja, “é um conceito consciente e deliberadamente
inventado ou adotado com um propdsito cientifico” (LAKATOS; MARCONI, 1986, p.
100). Constructos, por definicdo, ndo tém objetivos referentes. Eles sdo abstracdes
mentais usadas por individuos para interpretar sua prépria realidade (CAMERON,
1986b).

Desempenho de uma organizacdo educacional esta relacionado a sua
capacidade administrativa de produzir o maximo de resultados com o minimo de
recursos, energia e tempo, de alcancar as metas estabelecidas ou os resultados
propostos, de produzir os resultados que correspondam as expectativas da
sociedade, bem como a significagdo, pertinéncia e valor dos atos e fatos

administrativos para a vida dos participantes do sistema educacional.

7

Efetividade € o critério de desempenho politico associado a capacidade
administrativa de produzir os resultados que correspondam as expectativas da
sociedade, supondo um compromisso real e verdadeiro com os objetivos sociais e
as demandas politicas da comunidade. Na avaliagdo da administracao das escolas,
€ o critério relacionado a consecucdo de um desempenho substantivo externo a
escola, de natureza politica, visando atingir os objetivos mais amplos de
desenvolvimento humano e de qualidade de vida dos participantes do sistema
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educacional e da sociedade como um todo, tendo, assim, uma dimensao politica
(SANDER, 1982).

Eficacia é o critério de desempenho gerencial que revela a capacidade
administrativa para alcancar as metas estabelecidas ou os resultados propostos. Na
avaliacao da administracdo das escolas, € o critério relacionado a consecucéo de
um desempenho instrumental interno a escola, de natureza pedagdgica, medido em
termos de capacidade administrativa para alcancar os objetivos e metas
educacionais propostos, tendo, por conseguinte, uma dimensdao pedagogica
(SANDER, 1982).

Eficiéncia é o critério de desempenho econdmico que revela a capacidade
administrativa de produzir o maximo de resultados com o minimo de recursos,
energia e tempo. Na avaliagdo da administragao das escolas, € o critério relacionado
a consecucao de um desempenho instrumental externo a escola, de natureza
econbmica, medido em termos de capacidade administrativa para alcangar um
elevado grau de produtividade, tendo, portanto, uma dimensdo econdémica
(SANDER, 1982).

Fator “é uma variavel subjacente e ndo observada que presumivelmente ‘explica’
testes, medidas ou itens observados [...] € uma entidade hipotética [...] que se supde
estar subjacente a testes, escalas, itens e, de fato, medidas de qualquer espécie”
(KERLINGER, 1979, p. 203). Nesta pesquisa, o termo fator assume tanto o sentido
de constructo, enquanto conceito tedrico (os fatores que caracterizam as atividades
educacionais), quanto um conceito analitico (as varidveis resultantes das analises

estatisticas tradicionais).

Indicadores “sdo sinais que chamam a atencdo sobre determinados
comportamentos de um sistema” (BOTTANI, 1998, p. 24). Nesta pesquisa, o0 termo
indicador assume um sentido amplo, abrangendo desde variaveis simples como
nuamero de alunos (indicador do porte da organizacao educacional, por exemplo) até
construgbes matematicas complexas como os indicadores de eficiéncia, eficacia,
efetividade e relevancia, e, em decorréncia, o escore global de desempenho

administrativo.



26

Insumos sao conjuntos de disponibilidades materiais, humanas, financeiras e
energéticas que sao consumidas ou transformadas no interior das organizacées

educacionais, nelas incluidos os alunos cujo conhecimento é “transformado” por
meio do aprendizado (LAPA; NEIVA, 1996).

Medida € qualquer funcdo aditiva de um conjunto que s6 € nula quando o seu

argumento é um conjunto vazio.

Modelos “sao representagbes simplificadas da realidade que apresentam, para
determinadas situagcées e enfoques, uma equivaléncia adequada” (GOLDBARG;
LUNA, 2000, p. 2).

Plano de operacao é uma representagao vetorial das quantidades dos diversos
insumos e recursos consumidos e dos produtos e resultados educacionais gerados

pela organizacao educacional.

Produtos intermediarios ou finais sdo bens e servicos gerados pelos processos

educacionais, observaveis em curto e médio prazos de tempo.

Produtividade é conceito associado a comparacao dos produtos e resultados
gerados pela organizacao educacional como 0s insumos e recursos consumidos por
ela nos processos educacionais (LAPA; NEIVA, 1996).

Qualidade “de educacdo pode definir-se a partir de diferentes perspectivas
conceituais e dimensdes analiticas. E possivel valorar a educagdo em termos
substantivos ou politicos e em termos instrumentais ou académicos. A qualidade
substantiva de educacao reflete o nivel de consecucao dos fins e objetivos politicos
da sociedade. A qualidade instrumental define o nivel de eficiéncia e eficacia dos
métodos e tecnologias utilizados no processo educacional. Também € possivel
valorar a educagdo em termos individuais e em termos coletivos. A qualidade
individual define a contribuicdo da educacdo ao desenvolvimento da liberdade
subjetiva e do interesse pessoal. A qualidade coletiva mede a contribuicdo da
educacao a promocao da equidade social e do bem comum” (SANDER, 1995, p.
152).



27

Recursos sao conjuntos de disponibilidades materiais e humanas que nao sao
consumidas ou transformadas nos processos educacionais que ocorrem no interior
das organizagdes, tais como infraestrutura fisica, materiais, servidores docentes e
técnico-administrativos (LAPA; NEIVA, 1996).

Rede catarinense ¢ formada pelo conjunto de todas as escolas publicas (rede
publica) e escolas privadas (rede privada) de ensino médio de Santa Catarina
avaliadas pelo SAEB em 2001.

Relevancia é o critério de desempenho cultural medido em termos de
importancia, significacao, pertinéncia e valor dos atos e fatos administrativos para a
vida dos participantes do sistema educacional. Na avaliagdo da administracéo das
escolas, é o critério relacionado a consecucao de um desempenho substantivo
interno a escola, tendo, por isso, uma dimensao cultural (SANDER, 1982).

Resultados sao transformagdes sociais geradas pelos processos educacionais,
somente observaveis em longo prazo de tempo, como os alunos que sao

transformados nos processos de ensino-aprendizagem (LAPA; NEIVA, 1996).
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2 AVALIACAO DO DESEMPENHO DAS ORGANIZACOES

E permanente o interesse dos cientistas sociais das mais variadas origens pela
analise dos fendmenos organizacionais. Por isso, no estudo das organizacdes, também
sao diversas e diferentes as perspectivas tedricas e metodolégicas que vém sendo
utilizadas. Cada perspectiva reflete o0 emprego de um paradigma ou de um modelo que
direciona a atengdo do pesquisador para aspectos e dimensdes distintas da
organizagao. Essas dimensdes, por sua vez, sdo definidas e delimitadas em fungéo de
algum critério para avaliar e orientar o desempenho dos atos e fatos administrativos.

Na literatura especializada, podem ser identificadas trés perspectivas basicas para
o estudo das organizacdes, cada uma direcionando o seu foco de analise a um
fendmeno organizacional: o individuo, o grupo e a organizacdo (MACHADO DA SILVA,
1984).

Na primeira perspectiva, os estudiosos analisam as caracteristicas, as atitudes e o
comportamento dos individuos na organizagdo. Essa perspectiva € aplicada em
estudos das relagbes entre nivel de satisfacdo dos empregados e seu grau de
desempenho, absenteismo e rotatividade; dos fatores que possam motivar o
empregado a produzir mais; e, das relagdes entre as caracteristicas da personalidade
dos individuos e seu ajustamento e adaptagdo em ambientes organizacionais
especificos. O contexto organizacional €, em geral, considerado constante, ou seja,
ndo ha uma verificacdo das variagbes nos atributos da organizagdo e nas
caracteristicas dos grupos que a constituem. Os trabalhos seminais de Barnard (1938),
Simon (1947), Maslow (1956), Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) e Argyris
(1964) fundamentam essa perspectiva, que considera como unidade de analise o
individuo.

Na segunda perspectiva, 0os pesquisadores examinam a natureza e a estrutura das
relacées sociais entre 0os membros que integram 0s grupos nas organizagfes e 0s
processos de circulacdo de influéncias relacionadas a atitudes, percepcoes e
comportamento. Essa perspectiva € aplicada em estudos das relagdes informais nos
grupos de trabalho e da composi¢ao, coesao e produtividade desses grupos. Variagdes
nos atributos da organizagao e nas caracteristicas dos individuos que a compdéem em
geral sdo consideradas. Os trabalhos seminais de Mayo (1933), McGregor (1960) e

Likert (1961, 1971) fundamentam essa perspectiva, cuja unidade de analise é o grupo.
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Na terceira perspectiva, o0s investigadores analisam os sistemas inter-
relacionados de elementos que caracterizam a organizagdo. Os elementos sao
atributos organizacionais como divisdo/especializagéo do trabalho,
complexidade/diferenciacdo,  centralizacao/descentralizagcdo, formalizagdo e
hierarquia de autoridade. Essa perspectiva orienta estudos das inter-relagdes entre
atributos organizacionais, das relagbes entre atributos organizacionais e ambiente
externo, e das relagcdes entre fatores ambientais, atributos e desempenho
organizacional. O pressuposto é que as caracteristicas dos individuos e dos grupos
que fazem parte da organizagdo nao variam significativamente. Os estudos seminais
de Blau, Heydebrand e Stauffer (1966), Seashore e Yuchtman (1967) e Blau (1973)
fundamentam essa perspectiva, onde o foco de andlise € a organizagao formal.

O investigador, ao optar por uma dessas perspectivas de analise, conduz sua
atencao para problemas distintos, porém relacionados. “A desvantagem ébvia de se
estudar o fendbmeno organizacional orientado pelo referencial teérico ligado a cada
perspectiva em particular € a exclusdo de dimensdes ou aspectos da vida
organizacional que seriam consideradas pela adocao de outra perspectiva”
(MACHADO DA SILVA, 1984, p. 206).

Contudo, as perspectivas abordadas ndo sao mutuamente excludentes. O
problema é que, além de questdes substantivas, dados os diferentes pressupostos e
pontos de referéncia, cada uma apresenta problemas metodolégicos singulares que
impossibilitam a investigacdo empregando os trés niveis de analise em uma mesma
pesquisa (RICHARDSON, 1978). Pesquisas sobre grupos de trabalho de uma
determinada organizacdo normalmente requerem o método de estudo de caso e
técnicas sociométricas. Pesquisas das atitudes e comportamento dos trabalhadores
nas organiza¢des usualmente adotam técnicas de levantamento. Pesquisas sobre a
organizacao formal geralmente utilizam o método comparativo de andlise, haja vista
que explicacdes teoricamente validas a respeito da existéncia de certos atributos
organizacionais e de como eles se inter-relacionam dependem da comparacao
sistematica de um namero razoavel de organizagbes (BLAU, 1965).

No contexto, salienta-se a necessidade de uma perspectiva para avaliar o
desempenho das organizacdes. A distincdo entre organizacao, grupo e individuo é
util para identificar a perspectiva. A perspectiva da organizagao formal, normalmente,
€ adotada como referencial tedrico-metodologico para facilitar o tratamento de

conceitos e a elaboracdo de modelos explicativos da realidade organizacional. Este
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estudo aborda as questdes relativas a avaliagdo do desempenho das organizacoes
educacionais orientadas pela perspectiva em que o foco de andlise € a organizacao
formal, utilizando principalmente o método comparativo de analise.

Grande variedade de modelos tem sido apresentada para avaliar o desempenho
das organizagbes; no entanto, ha pouco consenso quanto aos critérios que devam
ser utilizados. Estudiosos como Cameron (1986a) e Lewin e Minton (1986) sugerem
que os estudos do desempenho organizacional devam incluir maltiplos critérios.

Neste capitulo, sdo apresentados os modelos convencionais ao estudo e a
avaliacdo do desempenho das organizagdes. Um deles, o Modelo Espacial de
Analise do Desempenho das Organizacées de Quinn e Rohrbaugh (1983), é

adotado para a avaliacao do desempenho das organizacdes educacionais.

2.1 Os Modelos de Avaliagao do Desempenho Organizacional®

Os inumeros estudos sobre o desempenho organizacional demonstram a
complexidade e a importancia do tema para efetuar andlises das organizacées, uma
vez que, por meio da analise do seu desempenho, elas podem avaliar e medir a sua
capacidade de sobrevivéncia e manutencao face as exigéncias do ambiente interno
e externo em que estéo inseridas.

A relevancia do assunto reflete a preocupacdo de serem encontradas formas
para melhorar os padrées de desempenho das organizagdes. O desempenho tem
sido tema central em toda analise organizacional e, por isso, € dificil conceber uma
teoria de organizacao que nao inclua a avaliacao do desempenho.

De acordo com Machado da Silva (1984), a crescente atencéo que os cientistas
sociais dispensam ao desempenho organizacional deve-se a fatores de ordem
tedrica e pratica. O conceito de desempenho constitui-se em precioso referencial
para integracdo e convergéncia tedrica das areas compreendidas pela teoria

organizacional, pois provoca confrontacdes substantivas e metodolégicas no estudo

%Yuchtman e Seashore (1967); Steers (1975, 1976, 1977); Campbell (1977); Pennings e Goodman
(1977); Scott (1977); Miles (1980); Seashore (1979); Zey-Ferrel (1979); Van de Ven e Ferry (1980);
Quinn e Rohrbaugh (1983); Lewin e Minton (1986); Cameron (1979, 1986a, 1986b) e outros
estudiosos utilizam a expressdo ‘organizational effectiveness”, cuja tradugdo para o portugués
comumente utilizada significa “eficacia organizacional”’; entretanto, opta-se pela utilizacdo da
expressao “desempenho organizacional”, por ela ser mais adequada ao contexto da pesquisa.
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das organizacdes, que sao desejaveis para o desenvolvimento cientifico da area. O
tratamento do conceito possibilita a geracao de hipdteses de relacdes entre variaveis
que, se tratadas adequadamente, sdo Uteis para o aperfeicoamento da préatica
administrativa quanto ao desempenho das organizagdes.

Para Lewin e Minton (1986), o recorrente interesse no desempenho organizacional
serviu para unificar o tema durante o século XX e para realgar a evolugdo de teorias
concorrentes, valores e visbes sobre gerenciamento, desenhos organizacionais,
definigcbes e critérios de desempenho. Vérias teorias administrativas e organizacionais
estabelecem relagbes entre desempenho e caracteristicas organizacionais ou
principios administrativos e caracterizam o desempenho como variavel dependente nos
estudos organizacionais, conforme Quadro 2.1, apresentado na préxima pagina.

Cameron (1986a) mostra que estudos do desempenho organizacional sao
importantes e necessarios. Porém, alerta para os numerosos problemas na avaliacdo
do desempenho, pois as diferentes abordagens sao produtos de modelos de
organizagOes arbitrarios e diferentes. Apesar da sua popularidade, muita confusédo e
ambiguidade ainda caracterizam o assunto. Problemas de definicdo e identificacdo de
critérios apropriados para avaliar o desempenho continuam na literatura organizacional
e importunam os investigadores. Teoricamente, os principais problemas referem-se ao
fato de os critérios relevantes para avaliar desempenho serem de dificil identificagao.
Apesar disso, na pratica, os administradores freqiientemente séo solicitados a julgar o
desempenho das organizacbes e, para tanto, eles sempre procuram uma forma
racional (um critério), mesmo que esse critério tenha pouca ou nenhuma relagcdo com o
desempenho.

Por outro lado, os pesquisadores ndo aceitam qualquer critério para avaliar o
desempenho organizacional, mas, procuram identificar critérios que possam ser
teoricamente validos e confiaveis. A dificuldade de encontrar tais critérios € maior em
organizagdes cujos objetivos ndo sao claramente definidos (os modelos bésicos de
CAMPBELL, 1977 e de SCOTT, 1977) ou cujos recursos empregados tém pouca ou
nenhuma conexao com os produtos da organizacao (o modelo basico de YUCHTMAN
e SEASHORE, 1967), e aquelas que ignoram as demandas dos componentes
estratégicos (0 modelo béasico de ZAMMUTO, 1982). Nessas organizacoes,
julgamentos sobre o desempenho sdao menos consensuais e mais individualistas,
portanto, o seu significado € menos claro, e também nao é claro o que constitui o
desempenho étimo (CAMERON, 1986a).



Quadro 2.1: As teorias administrativas e o desempenho organizacional
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Teorias Representantes Principios Aspectos do
Administrativas Tedricos Administrativos Desempenho
Administragao Frederick Taylor Estudos de tempo e movimento; importancia de Maximizagao da produgao, minimizagao de custo e
Cientifica (1911) padrdes, planejamento, controle e cooperagao; exceléncia técnica; utilizagdo 6tima de recursos;
organizagao funcional; “a melhor maneira” de especializacdo das tarefas.
administrar.
Principios de Henri Fayol Administragao baseada em regras ou “principios”; | Divisao do trabalho; autoridade e disciplina; unidade de
Administragao (1916) visdo da administragdo como uma habilidade que comando e diregao; ordem e estabilidade; espirito de
se ensina. corporagao.
Relagbes Elton Mayo Importancia de fatores emocionais; trabalhadores Produtividade através da satisfagao dos trabalhadores;
Humanas (1933) satisfeitos sao trabalhadores produtivos; satisfagao através da atengao as necessidades fisicas e
habilidades interpessoais. emocionais dos trabalhadores.
Tomada de Herbert Simon Eficacia sujeita a racionalidade; eficiéncia Redugéo da utilizagao de recursos através do
Decisao (1947) insumo/produto. desenvolvimento racional de objetivos; eficiéncia nos
e Adm. Informacao processos de informagéo.
Sécio-Técnica E. L. Triste Resolugao de demandas organizacionais técnicas | Congruéncia entre aspectos sociais e técnicos.
K. W. Bamforth e sociais; visao da organizagdo como sistema
(1951) social; empresa como sistema aberto.
Administragao Alfred Chandler Estrutura segue a estratégia; integragao vertical e | Congruéncia entre estrutura e estratégia; flexibilidade e
Estratégica (1962) horizontal; racionaliza¢do na utilizagdo de recursos. | adaptagio organizacional.
Recursos D. McGregor (1960) e | Equalizagédo do poder; administragao participativa; | Satisfagao, produtividade, coesao, lealdade, comunicagéo
Humanos R. Likert “trabalhadores satisfeitos sao trabalhadores aberta.
(1961, 1967) produtivos”.
Teoria P. R. Lawrence e | Desenho organizacional baseado em fatores Integragao organizagao e ambiente; habilidade na
Contingencial J. W. Lorsch ambientais; “melhor maneira” condicionada a uma | implementacdo de mudangas.
(1967) variedade de condicoes e situagoes.
Ecologia M. T. Hannan e Importancia relativa da administracéo; Sobrevivéncia como fungéo do ciclo de vida, acaso,
Populacional J. Freeman determinismo ambiental. estratégia e estrutura.
(1977)
Colaboradores Chester Barnard Organizagbes como sistemas cooperativos. Equilibrio interno e ajustes as condi¢des externas;
(1938) lideranga gerencial.
Alfred P. Sloan Administragao descentralizada; estrutura Eficiéncia através de economia de escala; retorno
(1963) multidivisional. divisional no investimento; alcance de objetivos.
T. Peters e Desempenho na estrutura, estratégia, sistemas, Tendéncia para acgao; proximidade com o cliente
R. Waterman habilidades e valores compartilhados. autonomia e empreendedorismo.
(1982)

Fonte: Adaptado de Lewin e Minton (1986, p. 516, tradugao nossa)
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Assim, os problemas mais discutidos em torno do desempenho organizacional
nao sao tedricos, mas, de critérios. A principal tarefa, que todo investigador enfrenta,
é a determinagao de quais sdo os padrdes, os critérios e as medidas apropriadas. “E
a questao da avaliagdo, ndo a questao tedrica, que predomina nas preocupacoes de
avaliadores e administradores™ (CAMERON, 1986b, p. 541, tradugcdo nossa). Em
geral, as pessoas tém nocédo do que elas entendem como eficaz e eficiente, por
exemplo, mas, essas no¢des séo de dificil operacionalizacao.

Reunir uma grande amostra de organizagdes, identificar um conjunto de critérios
potenciais e reduzi-los a fatores satisfatérios de andlise é um processo altamente
dependente da tarefa inicial de selecionar medidas. Quando uma organizacao é
avaliada, os investigadores devem escolher um conjunto preciso de critérios nos
quais embasar suas avaliagdes. Na pesquisa organizacional, esses critérios tém sido
tradicionalmente selecionados e impostos as organizacbes pelos proprios
pesquisadores e avaliadores ou tém sido derivados de entrevistas com membros de
organizacdes-alvo. Em ambos os casos, o critério selecionado usualmente reflete
um desarticulado, mas fundamental, conjunto de valores pessoais subjacentes sobre
a énfase apropriada no desempenho das organiza¢des (CAMPBELL, 1977).

Bennis (1976) também direciona suas preocupacdes para modelos e indicadores
que avaliam e medem o desempenho organizacional, e entende que o maior
problema reside nos critérios de desempenho selecionados para a avaliagdo. Para
ele, as organizagbes devem sempre ser analisadas sob a 6tica de sistemas abertos.

Quinn e Rohrbaugh (1983) argumentam que, dentre os muitos problemas
relacionados ao estudo do desempenho organizacional, h4& um de particular

importéncia: o fato de o desempenho ndo ser um conceito, mas um constructo.

Um conceito é uma abstracdo de eventos observados, as
caracteristicas dos quais sdao também diretamente observaveis e
facilmente medidos. Alguns conceitos, contudo, ndo podem ser tao
facilmente relacionados ao fenbmeno que eles pretendem
representar. Eles séo inferéncias, em um alto nivel de abstracéo de
eventos concretos, e seu significado ndo pode ser facilmente
expressado apontando para ocorréncias especificas. Tais niveis
mais elevados de abstracdes sdo algumas vezes identificados como

* Is the assessment issue, not the theoretical issue, that dominates current concerns of both
evaluators and managers.
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construtos, visto que eles sao construidos a partir de conceitos de
um nivel mais baixo de abstracéo® (p. 363, traducdo nossa).

O problema é que ninguém parece estar certo sobre quais conceitos devam ser
incluidos no constructo desempenho, ou como eles se relacionam. “A natureza
altamente abstrata do constructo e a falta de concordancia quanto a sua estrutura
contribui para a maior parte da confusdo na literatura sobre o desempenho™
(QUINN; ROHRBAUGH, 1983, p. 364, tradugao nossa).

Uma forma de saber a extensao dos problemas relacionados a conceituacao e a
identificacdo dos critérios e das medidas apropriadas na avaliacdo do desempenho
das organizagbes € deduzir os critérios de desempenho implicitos e explicitos nos
trabalhos listados no Quadro 2.1, ja apresentado. Parte do conteudo desses
trabalhos pode ser visualizado no Quadro 2.2, apresentado na proxima pagina, que
mapeia os critérios de desempenho capturados nesses trabalhos, listados de acordo
com as quatro principais fungbes organizacionais: recursos humanos, adaptativa,
integrativa e alcance de objetivos.

Muitos modelos tém sido propostos na tentativa de solucionar os problemas
relacionados a conceituacdo e a identificacdo dos critérios e das medidas
adequadas para avaliacao do desempenho organizacional, dada a sua importancia e
necessidade.

Steers (1975) revisa 17 estudos sobre desempenho organizacional e resume 0s
14 critérios avaliativos mencionados em dois ou mais desses estudos.
Adaptabilidade e flexibilidade s&o mencionadas em metade dos estudos, e
produtividade e satisfacdo no trabalho em um ter¢o deles. Todos os outros critérios
sao citados em menos de um quarto dos estudos. Esse pesquisador atribui a falta de
concordancia quanto aos critérios avaliativos a inadequada atencao dispensada a
certas questdes referentes ao constructo desempenho.

*A concept is an abstraction from observed events, the characteristics of which are either directly
observable or easily measured. Some concepts, however, cannot be so easily related to the
phenomena they are intended to represent. They are inferences, at a higher level of abstraction from
concrete events, and their meaning cannot easily be conveyed by pointing to specific occurrences.
Such higher-level abstractions are sometimes identified as constructs, since they are constructed from
concepts at a lower level of abstraction.

® The highly abstract nature of the construct and the lack of agreement as to its structure accounts for
a major portion of the confusion in the effectiveness literature.
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Funcao Recursos Humanos

Funcao Adaptativa

Equidade (2)
Estabilidade e iniciativa (2)
Espirito de equipe (2)

Produtividade através da satisfagao do trabalhador (3)
Satisfacdo através da atengao as necessidades (3)

Satisfacdo do trabalhador (7)

Coeséo (7)

Lealdade (7)

Sinceridade (7)

Produtividade através das pessoas (12)

Congruéncia estrutura/estratégia (6)
Crescimento organizacional (6)
Controle ambiental (6)
Flexibilidade/adaptacéo (6)
Diferenciagao (8)

Integracao (8)

Adequagéo organizagdo/ambiente (8)
Implementac¢do de mudanga (8)
Adequacao lideranga/contingéncia (8)
Ajuste as condicbes externas (10)
Tendéncia a acao (12)

Proximidade com o cliente (12)

Funcéo Integrativa

Funcao Alcance de Objetivos

Autoridade e disciplina (2)

Unidade de comando e diregao (2)

Ordem (2)

Congruéncia de processos internos (4)
Processo de informacao eficiente (5)
Comunicacgao (7)

Equilibrio interno (10)

Eficiéncia através de economias de escala (11)

Maximizagdo da produgéo (1)
Minimizagéo de custo (1)
Exceléncia técnica (1)

Uso 6timo de recursos (1)
Especializagao das tarefas (1)
Divisao do trabalho (2)
Desenvolvimento de objetivos racionais (5)
Competitividade (6)
Produtividade (7)
Sobrevivéncia (9)

Retorno de investimento (11)
Alcance de objetivos (11)
Lucratividade (11)

Fonte: Adaptado de Lewin e Minton (1986, p. 522, tradugao nossa).

)
) Peters e Waterman (1982)

Legenda:

(1) Taylor (1911) (8) Lawrence e Lorsch (1967)
(2) Fayol (1916) (9) Hannan e Freeman (1977)
(3) Mayo (1933) (10) Barnard (1938)

(4) Trist e Bamforth (1951) (11) Sloan (1963)

(5) Simon (1947) (12

(6) Chandler (1962)

(7) MacGregor (1960) e

Likert (1961, 1967)
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Fundamentado na perspectiva de aquisicdo de recursos de Yuchtman e
Seashore (1967), Steers (1976) esboca um modelo de processo para analisar o
desempenho contendo trés componentes: otimizagdo dos objetivos, perspectiva de
sistema e énfase comportamental. Esse modelo integra os quatro principais fatores
que influenciam o desempenho das organizagbes: as caracteristicas ambientais, as
caracteristicas dos trabalhadores, as caracteristicas organizacionais e politicas, e as
praticas gerenciais. Para a organizagcdo alcancar desempenho o6timo, cada um
desses fatores deve ser consoante com os outros trés. Espera-se que uma
organizagdo que exiba um alto grau de adequacdo ou congruéncia entre seus
componentes tenha um desempenho relativamente melhor. O pesquisador conclui
que o desempenho organizacional deve ser entendido como um processo continuo,
de natureza contingente, ao invés de um estado.

Um esforco para explorar esse processo contingente, da perspectiva dos
recursos humanos, € encontrado em Lorsch e Morse (1974), com foco nas relacdes
entre caracteristicas internas das subunidades organizacionais e a natureza do
trabalho organizacional. Inter-relagcbes das subunidades sao identificadas como
principais determinantes da diferenciagdo e integracdo e, portanto, do bom
desempenho da organizacdo. Assim, o desempenho é mensurado pelo grau de
equilibrio (adequagéo ou congruéncia) entre seus ambientes interno (diferenciagéo e
integracéo) e externo.

Campbell (1977) propde uma abordagem similar a de Steers (1975). Ele revisa a
literatura sobre o desempenho organizacional e identifica uma lista de 30 critérios
diferentes. Para esse estudioso, os critérios para medir o desempenho
organizacional devem ser desenvolvidos de forma a serem usados para comparar
organizagdes, avaliar os efeitos dos esforcos de desenvolvimento organizacional e
determinar que caracteristicas das organizacées sao significativamente associadas
com o desempenho como um constructo base. As organizagdes sao vistas em
termos de dois modelos gerais: modelo de objetivos e modelo de sistema natural. No
primeiro modelo, a analise do desempenho volta-se a avaliacao ou verificacao do
alcance dos objetivos organizacionais (eficacia); no segundo, centra-se na avaliagao
ou verificagdo da viabilidade e “vigor” do sistema organizacional (eficiéncia).

Campbell (1977) apresenta também uma taxionomia dos varios critérios usados
na literatura para considerar as variaveis propostas como indicadoras de

desempenho organizacional. A lista incorpora critérios como os apresentados no
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Quadro 2.3. Assim, desempenho organizacional € o grau de realizacdo dos objetivos

(fins) organizacionais, sujeito a certas restrigoes.

Quadro 2.3: Os critérios de desempenho organizacional

- eficacia - produtividade
- eficiéncia - lucro
- qualidade - contingéncias

- crescimento - absenteismo

- rotatividade - satisfagao no trabalho
- motivagao - moral
- controle - conflito/coeséo

- flexibilidade/adaptacao - planejamento e fixagao de metas

- metas consensuais - internalizagdo das metas organizacionais

- congruéncia entre papéis e normas

- habilidades no gerenciamento de tarefas

- administragdo da informagdo e comunicagcao
- avaliagdes por entidades externas

- participacao e influéncia na tomada de deciséao

- gerenciamento das habilidades interpessoais
- presteza

- utilizacao do ambiente

- estabilidade

- valor do recurso humano

- énfase no empreendimento - énfase no treinamento e desenvolvimento

Fonte: Campbell (1977, p. 36, tradugao nossa).

Pennings e Goodman (1977) do

desempenho organizacional via integracdo das teorias anteriores, comeg¢ando com a

apresentam uma estrutura conceitual

discussdo dos antecedentes do desempenho e incluindo outros fatores, como o
ambiente organizacional. Enfase particular é dada as forgas internas e seus efeitos
no desempenho e a influéncia das operagdes das subunidades como determinantes
do desempenho global. De acordo com esses pesquisadores, o desempenho das
organizagdes € medido pelas restricdes relevantes que podem ser satisfeitas e pelos
resultados aproximarem-se de ou excederem a um conjunto de referéncias para
multiplos objetivos.

Scott (1977), Seashore (1979) e Cameron (1979) tentam integrar a literatura
sobre o0 desempenho organizacional. Para Scott (1977), os diversos critérios de

desempenho podem ser reduzidos a trés modelos basicos: o sistema racional, com
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foco mecanicista e instrumental; o sistema natural, com foco organico e na
manutencao do sistema; e o sistema aberto, com foco na elaboracdo e manutengao
do sistema. No modelo de sistema racional, a premissa é que as organizagdes sao
instrumentos logicamente desenhados para a consecucao de objetivos especificos.
A énfase desse modelo, devido a seu viés mecanicista e instrumental, € no numero
de unidades produzidas em um dado tempo (produtividade) e no numero de
unidades produzidas com uma dada quantidade de unidades de insumo (eficiéncia).
O modelo de sistema natural considera a funcdo instrumental e as atividades
requeridas para manutencdo da organizacdo. Desse ponto de vista organico, a
atencao € focada em propriedades como moral e coesdao. O modelo de sistema
aberto inclui funcdes de elaboragcdo e de manutencdo do sistema. As atividades
enfatizadas por esse modelo sdo adaptabilidade e aquisigcdo de recursos.

Seashore (1979) também propde uma teoria de trés modelos: de objetivos, de
sistema natural e de processo decisério. O modelo de objetivos parece-se com o
modelo racional; o modelo de sistema natural engloba os modelos de sistema
natural e de sistema aberto de Scott (1977), visto que ambos estado relacionados a
manutencao ou sobrevivéncia da organizagdo. Um modelo diferente é adicionado, o
modelo de processo decisério, cujo foco é na aquisicdo e gerenciamento da
informacéo, salientando o papel da informacdo e comunicagao e sua relagdo com o
desempenho organizacional. Nesse modelo, o0 desempenho é medido pelo grau em
que a organizagdao otimiza processos para obter, armazenar, recuperar, alocar,
manipular e descartar informacao.

Cameron (1979) propde uma estrutura de quatro modelos, consistindo dos
modelos de objetivos, de recursos do sistema, de processos internos e de satisfacao
dos participantes. O modelo de objetivos é muito parecido com os modelos racional
de Scott (1977) e de objetivos de Seashore (1979). O modelo de recursos do
sistema € similar ao modelo de sistema aberto de Scott (1977). O modelo de
processos internos parece-se com o modelo de processo decisério de Seashore
(1979). O quarto modelo, satisfacdo dos participantes ou dos componentes
estratégicos, € uma elaboracdo dos modelos de sistema aberto de Scott (1977) e de
sistema natural de Seashore (1979). Nesse modelo, a organizagao € vista como um
sistema designado a satisfazer as expectativas dos individuos, como uma condi¢ao

da sua propria sobrevivéncia.
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Miles (1980) identifica as cinco principais escolas de pensamento do
desempenho organizacional: administracao cientifica, relacdes humanas, sécio-
técnica, desenvolvimento organizacional e teoria econdmica classica da firma. Ele
classifica essas escolas em dois modelos: modelo de alcance de objetivos e modelo
de sistemas; e propde a convergéncia desses modelos em um unico, 0 modelo
ecolégico, no qual o desempenho organizacional é definido como a habilidade da
organizagdo de minimamente satisfazer as expectativas de seus componentes
estratégicos. Na perspectiva ecoldgica, a avaliagdo do desempenho é concebida
COMOo um processo continuo, ndo estatico.

Van de Ven e Ferry (1980) esbogcam e aplicam uma estrutura para conduzir
avaliagcoes continuas dentro de organizacbes complexas, oferecendo um modelo
processual. O objetivo desse modelo é estabelecer um processo incremental para
alcancar e manter, sucessivamente, altos niveis de desempenho. Analises séo
conduzidas em varios niveis na organizacdo e sado enfocadas por meio de cinco
conjuntos de instrumentos de avaliacdo do desempenho, cada qual designado a
medir varias caracteristicas do contexto, da estrutura e do comportamento da
organizagao, dos grupos de trabalho e das tarefas.

Essa abordagem operacionaliza o conceito de componentes estratégicos do
modelo ecolégico de Miles (1980), permitindo a definicdo do desempenho
organizacional para refletir valores dos usuarios (user-values) ao invés de valores
dos especialistas (expert-values). Diferentemente das aplicacbes envolvendo
levantamentos, os pesquisadores facilitam os esfor¢cos dos membros organizacionais
na determinacdo de medidas globais de desempenho para a organizagdo, em sua
percepcao ambiental, naquele ponto em seu ciclo de vida. Essa natureza situacional
do desempenho organizacional é reconhecida por varios pesquisadores que
sugerem a existéncia de multiplos modelos do desempenho.

Nos diferentes modelos ou maneiras de definir e mensurar o desempenho estao
implicitas diferentes visdes sobre a natureza das organizagdes. Em consequliéncia,
esses modelos refletem consensos e conflitos. Cameron (1986b) sumariza as
principais areas de conflitos na avaliagdo do desempenho, que sao tipicas na
literatura.

Primeiro, os avaliadores sempre selecionam arbitrariamente modelos e
critérios nas avaliacbes do desempenho, fiando-se principalmente na

conveniéncia. Ele descobre que 80% dos critérios usados nas avaliagbes do
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desempenho nao coincidem com aqueles usados em outros estudos. A maioria dos
critérios freqiientemente utilizados é um Unico indice global de desempenho
atribuido pelos respondentes dentro da organizagdo. Muito da literatura sobre o
desempenho continua relatando avaliagbes questionaveis e, subsequlientemente,
suas generalizagbes podem ser equivocadas ou erroneas.

Segundo, os indicadores de desempenho selecionados pelos
pesquisadores sao sempre muito limitados ou muito amplos, ou, nao se
relacionam com o desempenho organizacional. Como os critérios apropriados do
desempenho sdo dificeis de serem identificados, eles sdo substituidos por outros
mais facilmente disponiveis. Porém, esses sinbnimos ou aproximagdes (qualidade,
produtividade, eficiéncia, processo de decisdo, cultura, inovacao, responsabilidade
ambiental) muitas vezes tém pouca ou nenhuma relagdo com o desempenho
organizacional.

Terceiro, os resultados sao os tipos dominantes de critérios usados pelos
pesquisadores para avaliar o desempenho, enquanto que efeitos sao mais
freqlientemente considerados nas decisoes politicas e pelo publico. Os efeitos
das acgOes organizacionais sdo sempre tdo complexos e diversos que avalia-los é
praticamente impossivel. Assim, o0s pesquisadores limitam-se a considerar os
resultados no estudo do desempenho, ndo os efeitos, apesar de, no contexto social,
os efeitos serem mais importantes que os resultados.

Cameron (1986b) também sumariza as areas e as caracteristicas consensuais
entre a maioria dos pesquisadores que escrevem sobre desempenho.

Primeiro, apesar da ambigilidade e da confusao em torno do tema, o
constructo desempenho é central para as ciéncias organizacionais e nao pode
ser ignorado em teoria e pesquisa. O desempenho esta inerentemente ligado a
todas as teorias organizacionais. Empiricamente, o desempenho é geralmente a
variavel dependente fundamental das pesquisas nas organizagdes. Estudos sobre
as relagdes entre estrutura e ambiente, desenho e inovacdo, ou adaptacdo e
incerteza, por exemplo, sdo importantes porque seus resultados conduzem ao
desempenho organizacional. Na pratica, consumidores, clientes, fornecedores de
recursos, gerentes, consultores, acionistas e outros membros da organizacao estao
continuamente em face de julgamentos sobre desempenho.

Segundo, dado que nenhuma conceituacao de organizacao é abrangente,

nenhuma conceituacao de desempenho organizacional é abrangente. Como as
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metaforas (dos sistemas abertos da biologia, dos contratos sociais da ciéncia
politica, dos custos de transacées da economia) que descrevem uma organizacao
mudam, a definicdo, o modelo apropriado de desempenho organizacional e os
critérios de desempenho também mudam.

Terceiro, consenso em relacao ao melhor, ou suficiente, conjunto de
indicadores do desempenho organizacional é dificil de se obter; critérios sao
baseados em valores e em preferéncias de individuos; e, nao existem limites
especificaveis do constructo. Constructos, por definicdo, ndo tém objetivos
referentes. Eles sdo abstragbes mentais usadas por individuos para interpretar sua
propria realidade. Julgamentos sobre o desempenho sdo baseados nos valores e
nas preferéncias individuais, que variam e sao freqlentemente contraditorias. As
preferéncias sdo dificeis para os proprios individuos identificarem acuradamente.
Muitas vezes ha grande diferenca entre o que eles dizem preferir € 0 qué o
comportamento deles sugere que preferem. E comum, nas organizagdes, 0s
individuos preferirem, ao mesmo tempo, crescimento e estabilidade, eficiéncia e
flexibilidade, altos investimentos em capital e altos retornos para os acionistas,
autonomia e controle.

Por fim, modelos diferentes de desempenho sao Uteis para a pesquisa em
diferentes circunstancias; e sua utilidade depende dos propodsitos e das
restricoes colocadas na investigacao do desempenho organizacional. Nenhum
modelo cobre todas as contingéncias ou se aplica a todos os cenarios. Cada um tem
seu proprio foco e for¢gas. Como ndo existe um Unico modelo ou conjunto de critérios
para o desempenho organizacional, ndo pode haver uma unica teoria sobre
desempenho. Isso ndo implica que multiplas teorias ndo possam ser desenvolvidas
para certos modelos de desempenho, mas apenas que variaveis e relacdes
relevantes para um modelo podem nao ser aplicaveis a outros.

Os esforgos para integrar a literatura sobre desempenho organizacional refletem
consensos e desacordos. Porém, mesmo que cada pesquisador ofereca uma
proposta de integracdo que difira de alguma forma das propostas de outros
pesquisadores, verifica-se a existéncia das seguintes abordagens ou modelos
predominantes: modelo de objetivos; modelo de aquisi¢cdao de recursos ou modelo de
sistema-recursos; modelo de processos internos ou modelo de objetivos-recursos;

modelo de relagdes humanas ou modelo de satisfacdo dos participantes; modelo de
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contradicdo; e, modelo espacial ou de valores competitivos. O Quadro 2.4 lista tais

modelos e apresenta o resumo das circunstancias em que cada um é mais util.

Quadro 2.4: Os modelos de desempenho organizacional

Modelo Definicao Utilidade
O desempenho de uma O modelo é mais preferido quando...
organizagdo & maior na medida
que...

Objetivos Ela realiza os objetivos fixados. Os objetivos sédo claros,

consensuais, limitados no tempo,
mensuraveis.

Aquisicao de Recursos | Ela obtém os recursos Existe uma clara conex&o entre
ou necessarios. insumos e desempenho.
Sistema-Recursos

Processos Internos Nao existem tensdes internas. Existe uma clara conexao entre
ou processos e desempenho.
Objetivos-Recursos

Satisfagdo dos Todas as coalizdes ou Os componentes tém grande
Participantes componentes estratégicos sao influéncia na organizagao e ela tem
ou minimamente satisfeitos. de responder as suas demandas.

Relagdes Humanas

Contradigao Tem objetivos multiplos e Ha contradi¢cdes nas metas, nas
conflitantes; enfrenta restrigbes restricoes ambientais, nos grupos
ambientais multiplas e constituintes internos e externos e
conflitantes; satisfaz grupos no tempo.

constituintes multiplos e
conflitantes; tém estruturas
temporais mdltiplas e conflitantes

Valores Competitivos | Enfatiza diferentes critérios, em A organizagao néo esté certa dos

ou quatro dimensdes-valor, conforme | seus proprios critérios, ou muda os
Espacial as preferéncias dos critérios conforme os interesses dos
componentes. componentes.

Fonte: Adaptado de Cameron (1986b, p. 542, tradugdo nossa).
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2.1.1 Modelo de objetivos

E 0 modelo mais antigo e o de maior destaque na literatura especializada. Os
objetivos organizacionais sdo variaveis importantes no estudo do desempenho. Um
objetivo € uma situacao desejada que a organizagdo procura atingir e pode servir de
parametro para avaliar o seu desempenho. O estudo dos objetivos precede a andlise
das abordagens de desempenho organizacional, visto que eles sao pontos de
referéncia para o funcionamento interno das organizagoes.

Esse tipo de abordagem parte do pressuposto que uma organizacao pode ser
dirigida por um conjunto racional de pessoas que, com base nessa racionalidade,
elege um conjunto bem definido e ndo muito grande de metas, capazes de serem
inteiramente apreendidas por todos os membros da organizagao.

Na literatura especializada dois objetivos sdo normalmente ressaltados: oficiais e
operacionais. Os primeiros sdo 0s propdsitos gerais da organizagdo, e constam em
relatérios anuais, comunicados e declaragdes publicas de autoridades. Eles existem
para legitimar a organizagdo frente a seu publico ou ambiente de interesse. Os
ultimos sdo aqueles verdadeiramente perseguidos por meio das politicas, planos e
acdes da organizacao, independente dos objetivos oficiais. Eles designam os fins
procurados por meio das politicas operacionais da organizagdo e demonstram o que
ela realmente esta fazendo (KEELEY, 1978; HALL, 1984).

No contexto da abordagem de objetivos, 0 desempenho é basicamente definido
em termos do grau ou medida da eficacia organizacional. Uma organizagao é eficaz
quando alcanca os objetivos fixados. Contudo, essa abordagem reconhece que o
desempenho pode ser influenciado por aspectos do ambiente e da estrutura interna
da organizagao.

A abordagem de objetivos sofreu criticas de varios cientistas sociais, em especial
de Yuchtman e Seashore (1967), Etzioni (1976), Cameron (1984) e Katz e Kahn
(1987). A critica ao conceito de objetivos oficiais baseia-se em seu carater nao-
operacional, isto €, eles refletem futuros estados muito vagamente definidos para
servirem como critério de avaliagdo do desempenho organizacional. Quanto aos
objetivos operacionais, duas s&o as criticas principais: as organizagdes usualmente
tém objetivos multiplos e conflitantes que as impedem de atingirem desempenho

pleno; e, os diversos grupos (membros da cupula diretiva, gerentes em niveis médio
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e operacional, conselhos executivos e deliberativos, clientes) podem valorar
objetivos operacionais diferentes para avaliacdo do desempenho organizacional
(KEELEY, 1978; HALL, 1984).

Para Machado da Silva (1984), a abordagem de objetivos circunscreve-se a
estratégia de sistema fechado, onde o desempenho e o0s objetivos organizacionais
sao vistos como resultados de atributos (estrutura e tecnologia) e processos
internos, os quais sao considerados variaveis explicativas. O entendimento é que o
desempenho organizacional é passivel de explicagdo dentro da organizacao, que é
vista como um sistema de légica fechado. O pressuposto € que, se a organizagao é
devidamente estruturada, ela funcionara como um sistema integrado e com elevado
nivel de desempenho (THOMPSON, 1976; ZEY-FERREL, 1979; HALL, 1984). A
estratégia de sistema fechado facilita a pesquisa, pois nela ndo ha preocupagédo com
a relacdo dindmica entre a organizacdo e o0 seu ambiente externo; porém, o
conhecimento resultante ndo sera completo e, invariavelmente, sera incorreto.

Ademais, conforme Cameron (1984, p. 190), esse é um modelo bastante util
“quando os objetivos sao claros, mensuraveis, realizaveis dentro do tempo previsto,
consensual em todos os niveis, e quando os objetivos oficiais estabelecidos vao ao
encontro dos objetivos nao-oficiais”. Porém, em muitas organizacées isso nao
ocorre. Nas organizagdes educacionais, por exemplo, pode-se falar a respeito dos
objetivos dessas organizagbes, mas ndo se sabe realmente em que eles consistem.

Modelos de objetivos ndo sado Uteis para esse tipo de organizacao.

2.1.2 Modelo de aquisicédo de recursos

Um quadro de referéncia conceitual alternativo para estudar o desempenho
organizacional é a abordagem de aquisi¢cao de recursos, apresentada por Yuchtman
e Seashore (1967), que se baseia na estratégia de sistema aberto. Essa linha de
analise considera que as organizacbes sao dependentes de fatores do ambiente
externo (variaveis explicativas), ou seja, que os fatores externos sdo capazes de
explicar os fatores internos. Ha uma inter-relacdo dindmica e constante entre os
sistemas externo e interno. O esforgo continuo da organizacdo em relacionar-se com
0 ambiente externo exprime-se nos atributos (estrutura e tecnologia), processos e

desempenho organizacionais. A organizagdo é vista ndao apenas em termos de
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alcance de objetivos, mas como um sistema social que procura atender suas
necessidades de adaptacdo e sobrevivéncia (THOMPSON, 1976; ZEY-FERREL,
1979; HALL, 1984).

O desempenho é definido em termos da posicao de barganha da organizacao,
que € reflexo de sua capacidade para explorar o seu ambiente na aquisicao de
recursos escassos e valiosos. O processo permanente de competicdo entre as
organizagdes por esses recursos determina a posicao relativa de cada uma na
sociedade. E nesse contexto societario que o desempenho das organizagdes pode
ser avaliado comparativamente; sendo medido pela capacidade de a organizagao
maximizar a sua posicdo de barganha e otimizar a obtengdo de recursos. Isso
implica a exclusdo de objetivos especificos na avaliacdo do desempenho
organizacional.

A abordagem de aquisicao de recursos foi criticada por pesquisadores como
Price (1972), Mohr (1973), Steers (1977); Keeley (1978), Zey-Ferrel (1979), Hall
(1984) e Cameron (1984). As criticas direcionam-se a exclusdao do conceito de
objetivos para avaliar o desempenho organizacional. Seus defensores nao
conseguiram avaliar adequadamente o desempenho, pois, evitaram a esséncia da
controvérsia ao enfatizarem a utilizagdo de meios e estratégias sem referéncia a
objetivos organizacionais. Todavia, sem o0 conceito de objetivos, a aquisicdo de
recursos nao satisfaz como critério de desempenho, uma vez que a determinacao
dos recursos necessarios ou sera arbitraria ou precisara recorrer ao conceito de

objetivo organizacional (MOHR, 1973). Além disso:

Esse é também um modelo Util se for possivel relacionar os recursos
que uma organizagdo obtém com os resultados da sua funcao
primeira. Por exemplo, uma organizacdo nao pode ser considerada
eficaz se estiver simplesmente obtendo recursos e ndo fazendo nada
com eles, ou desperdicando-os, ou simplesmente acumulando-os.
Portanto, é preciso que haja uma correlagdo entre 0s insumos e 0s
produtos [...]. Esse modelo é igualmente util se houver uma relagao
entre os procedimentos e os resultados, onde o bom funcionamento
€ um resultado desejavel (CAMERON, 1984, p. 190).

Observe-se que, nas organizagdes educacionais, em geral, ndo €& possivel
estabelecer correlacdes fidedignas entre os recursos empregados e os resultados da
atividade escolar, uma vez que sado escassos 0s dados que permitam isolar o

impacto dos recursos escolares nos resultados qualitativos do ensino, como na
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ascensao social e no sucesso profissional dos formados. Assim, o modelo de
aquisicao de recursos também nao é adequado para avaliar o desempenho desse
tipo de organizagéo.

As consideracdes anteriores levaram alguns pesquisadores a considerarem as
abordagens de objetivos e de aquisicdo de recursos incompletas, sendo o ponto
fraco de uma o ponto forte da outra. A forca da primeira esta na importancia
atribuida ao conceito de objetivos organizacionais, principalmente os operacionais,
pois, apesar de o0s objetivos variarem entre as organizacoes, eles sdo pontos de
referéncia conceitual para o estudo do desempenho (KEELEY, 1978). A fraqueza da
abordagem de objetivos, por sua vez, € a organizacao nao dar atencdao ao seu
ambiente externo, visto que ela adota a estratégia de sistema fechado na tentativa
de atingir um alto grau de racionalidade funcional. A forca da abordagem de
aquisicao de recursos, contrariamente, € exatamente a énfase no relacionamento
entre a organizacdo e o seu ambiente externo, pois ela opta pela estratégia de
sistema aberto e procura inserir a incerteza do sistema externo no contexto das suas
preocupacdes. A fraqueza dessa abordagem, por outro lado, é subestimar a
importancia e utilidade do conceito de objetivos na avaliagdo do desempenho das
organizagdes, tendo em vista o seu carater controverso e problematico.

Por isso, Steers (1977) e Zey-Ferrell (1979) reconheceram a complementaridade
das abordagens e sugerem a combinagdo das duas para criar um referencial
conceitual mais consistente ao estudo do desempenho organizacional. O resultado
da combinagdo das duas abordagens € denominado por Machado da Silva (1984)
de abordagem de objetivos-recursos para o estudo do desempenho organizacional.

2.1.3 Modelo de objetivos-recursos

Essa abordagem busca a combinacdo dos pontos fortes das abordagens de
aquisicdo de recursos e de objetivos, dai sua denominacdo. Ela considera as
caracteristicas dos processos organizacionais internos como definidoras do
desempenho e procura verificar o desempenho no processo de aquisicao e
utilizagao de recursos, ao invés de verifica-lo no estado final; por isso, ela é também

denominada de modelo de processos internos.
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No contexto dessa abordagem, o desempenho pode ser definido como a
habilidade de a organizagdo adquirir e utilizar racionalmente recursos escassos e
valiosos na consecugao de seus objetivos operacionais (STEERS, 1977). A definicao
de desempenho nesses termos fundamenta-se na estratégia de sistema aberto, bem
como na estratégia de sistema fechado. A organizacdo é entendida como uma
unidade social intencionalmente orientada para a consecugdo de objetivos e esta
continuamente ajustando-se ao contexto social em que se insere. Ela pode definir,
avaliar e tratar constantemente os elementos de incerteza do ambiente externo, mas
precisa, ao mesmo tempo, submeter-se a necessidade de racionalidade funcional
(comportamento dirigido para objetivos), requerendo previsibilidade e certeza para
poder sobreviver (THOMPSON, 1976; STEERS, 1977; ZEY-FERRELL, 1979).

A abordagem de objetivos-recursos permite reconhecer os fatores do ambiente
externo e os atributos (estrutura e tecnologia) organizacionais que agem no sentido
de facilitar ou inibir o desempenho da organizacdo no alcance de seus objetivos
operacionais. A relacdo de causalidade entre os trés grupos de variaveis obedece,
conforme a Figura 2.1, a sequéncia: fatores ambientais, atributos organizacionais e

objetivos operativos.

Figura 2.1: A relacao de causalidade do modelo de objetivos-recursos

FATORES ATRIBUTOS OBJETIVOS
I < —>
AMBIENTAIS ORGANIZACIONAIS OPERATIVOS
| 4

Fonte: Machado da Silva (1984, p. 210).

Esse modelo requer, primeiramente, a definicdo dos objetivos da organizacgéao,
tendo em vista eles serem o parametro para avaliar o desempenho. E a partir dessa
definicdo que se selecionam os atributos organizacionais e os fatores ambientais
que com eles se relacionam. O pressuposto basico é a concepc¢ado de que os
atributos organizacionais sdo, em certo grau, mediadores das relagbes entre os

fatores ambientais e os objetivos operativos.
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O nexo das relacbes e inter-relacbes entre as variaveis que
compdem estes trés blocos é dado pelo referencial teérico e
empirico utilizado pelo pesquisador, quando procura analisar tipos
ou categorias de organizagbes concretas. A partir desta forma mais
simples de relagdo causa-efeito e informado pelo referencial tedrico
e empirico, o pesquisador podera, se necessario, estabelecer
esquemas de vinculos cada vez mais complexos (MACHADO DA
SILVA,1984, p. 210)

Essa abordagem foi criticada especialmente por elevar o “status” dos objetivos
operacionais a um nivel normativo, isto é, os objetivos operacionais adotados em um
determinado momento sdo assumidos como indicadores do curso apropriado para a
organizacao (KEELEY, 1978). Apesar do exemplo bem elaborado por Machado da
Silva (1984) de utilizacdo dessa abordagem na avaliagdo do desempenho
organizacional, uma questao permanece nao resolvida e refere-se a determinagao

de quais s&o os objetivos de determinada organizagéo.

2.1.4 Modelo de satisfacao dos participantes

Diversas abordagens consideram os participantes da organizacdo como critério
para medir o desempenho. Para o modelo de recursos humanos, o desempenho da
organizacao depende da satisfagdo de seus integrantes. Conforme Hall (1984), esse
modelo baseia-se nas analises de Barnard (1971), que percebe as organizacdes
como corporacdes de pessoas que atuam simultaneamente para um fim. A
sobrevivéncia e sucesso da organizacdo dependem da motivacao e satisfacdo das
pessoas que nela trabalham. Os objetivos organizacionais sdo importantes quando
resultam em beneficios para os integrantes da organizacao; e, para obter sucesso,
ela deve |Ihes oferecer recompensas e incentivos. Lucratividade e produtividade sdo
consideradas apenas condi¢cdes necessarias para a manutengao da organizagao.

Nessa mesma linha, outra abordagem de destaque € a de Georgiou (1973), cujo
pressuposto basico € que, quanto maior o numero de incentivos oferecidos pela
organizacao aos individuos, mais cooperativos eles se tornam. O desempenho é
medido pelo grau de atendimento dos interesses dos individuos da organizagdo. O
desempenho é visto como resultado da interacao individuo/organizacao na troca de

cooperagao, de um lado, por incentivos, de outro. Cummings (1983) também segue
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essa corrente de pensamento. Para ele, quanto maior o grau de utilidade
organizacional percebido pelos participantes, maior o desempenho da organizacao.

O modelo de componentes estratégicos sugere que uma organizagdao obtém
melhor desempenho se satisfaz, ao menos, aos grupos mais influentes ou aos
responsaveis pelos recursos. O desempenho associa-se a capacidade de a
organizacao satisfazer cada grupo de interesse (CAMERON, 1981, 1984). Esse
modelo assemelha-se ao modelo ecoldgico apresentado por Miles (1980).

Pennings e Goodman (1977) abordam a satisfagdo dos participantes como
critério de avaliagdo organizacional, ndo da perspectiva do individuo, mas da
coalizdo dominante. Com isso, eles agregam uma contribuicdo importante a
compreensao do desempenho organizacional: a inclusdo das metas multiplas; bem
como o reconhecimento de que a organizagao tem grupos constituintes internos e
externos, os quais compdem a coalizdo dominante, que decidem acerca das metas e
determinam as restri¢oes.

A principal critica ao modelo de satisfagao dos participantes € ele nao considerar
a origem e a natureza dos incentivos, nem o modo como eles se inserem na
organizagdo. Destacam-se, ainda, outros problemas basicos. Primeiro, a énfase nas
formulagbes psicoldgicas, atribuindo maior importancia aos interesses do individuo
em detrimento dos propositos da organizagdo. As atividades ou operacdes da
organizacdo como um todo, bem como sua relagdo com o ambiente, ndo s&o
priorizados. Segundo, o conflito existente entre metas e decisdes necessarias frente
as pressdes do ambiente ndo € considerado. O envolvimento dos participantes na
organizac¢ao pode variar de alienada a calculista ou moral, dificultando a congruéncia
entre os objetivos dos individuos e as metas organizacionais e, consequentemente,
a avaliagdo do desempenho. Por ultimo, desconsidera que individuos que estdo fora
da organizacdao também sao afetados por ela e devem fazer parte da avaliacdo do
desempenho.

2.1.5 Modelo de contradicao

Esse modelo parte do principio que o desempenho organizacional ndo pode ser
entendido de forma unitaria, mas global. Para Hall (1984), o modelo de contradi¢cao

considera o desempenho das organizacdes com relacdo a variedade de metas que
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elas buscam atingir, de recursos que tentam obter, de constituintes dentro e fora da
organizacao, e de intervalos de tempo através dos quais o desempenho € avaliado.

As principais caracteristicas dessa abordagem sdo que as organizagdes
enfrentam restricbes ambientais multiplas e conflitantes; possuem metas mdltiplas e
conflitantes, que diferem nos seus varios niveis; tém multiplos e conflitantes grupos
de participantes externos e internos, e multiplas e conflitantes estruturas temporais.
Assim, o modelo enfoca as contradigdes nas metas, nas restricbes ambientais, nos
grupos constituintes internos e externos, € no tempo. Ele preocupa-se com o
desempenho organizacional de forma global, procurando abranger todos os
aspectos uteis para medir o desempenho. Isso dificulta sua operacionalizagao.

Para Cameron (1986b), o desempenho organizacional é inerentemente
paradoxal. Um paradoxo envolve contradi¢do, elementos mutuamente exclusivos
que estao presentes e operam igualmente e ao mesmo tempo. Difere de conceitos
(dilema, ironia, dialética, ambivaléncia, conflito) em que nenhuma escolha precisa
ser feita entre duas ou mais contradicées. Em um paradoxo, as contradicbes estao
presentes, sdo aceitas e operam concomitantemente. Na avaliagdo do desempenho
deve-se verificar os atributos organizacionais que sejam, simultaneamente,
contraditérios e mutuamente exclusivos, tais como:

(i) Ligacao fraca (loose-coupling), que encoraja a pesquisa, a iniciativa, a
inovacdo e a autonomia; bem como ligacado forte (tight-coupling), que
encoraja a execucao rapida, a implementacao da inovacao e a reciprocidade
funcional;

(i) Elevada especializagao de papéis (high specialization of roles), que reforca a
especializagdo e a eficiéncia; bem como elevada generalizacdo de papéis
(high generality of roles), que reforga a flexibilidade e a interdependéncia;

(iii) Continuidade de lideranca (continuity of leadership), que permite a
estabilidade, o planejamento em longo prazo e a memaria organizacional,
junto com a infusdo de novos lideres, que permite aumentar a inovacao e a
adaptabilidade;

(iv) Ampliacdo de processos divergentes (deviation amplifying process), que
encoraja os conflitos e as oposi¢des produtivas que energizam e fortalecem
as organizagdes; assim como reducdo de processos divergentes (deviation
reducing process), que encoraja a necessidade de harmonia e de consenso

para produzir fluxos de informagdes confiaveis;
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(v) Expansao da pesquisa na tomada de decisdo (expanded search in decision
making), que permite explorar mais amplamente o ambiente, acessar mais
informagdes e produtos diferentes; assim como a criacao de inibidores de
sobrecarga de informacdo, que reduzem e filram a quantidade de
informagéo e conduzem a convergéncia na tomada de decisao;

(vi) Desprendimento e desapego (disengagement and disidentification) de
estratégias passadas, que promove novas perspectivas e inovagdes e inibe a
definicdo de novos problemas simplesmente como variagées nos velhos
problemas; bem como reintegracdo e reforco, que promove confiangca e
identidade com a missao organizacional e com as estratégias passadas.

Trés principios resumem a relacado entre desempenho organizacional e paradoxo
(CAMERON, 1986b):

Primeiro, extremidade em qualquer critério de desempenho cria linearidade
e disfuncdo. Organizagbes de melhor desempenho demonstram ao mesmo tempo
pro-atividade e empreendedorismo, bem como, estabilidade e controle. Na selegéo
de critérios de desempenho, os investigadores devem equilibrar indicadores opostos.

Segundo, sintese é desejavel, mas nao necessaria para a exceléncia, e o
paradoxo nao precisa ser solucionado para ser adaptado. Contradicdes nao
precisam ser reconciliadas para aumentar o desempenho porque paradoxos ndo sao
necessariamente dialéticos. A necessidade de resolver todas as contradicées pode
inibir a exceléncia por eliminar a tensao criativa que o paradoxo produz. Na selecao
dos critérios de desempenho, os avaliadores ndo devem estar tdo preocupados com
a intersecao entre critérios paradoxais quanto com a presenca deles.

Terceiro, paradoxos sao paradoxais. Eles sdo ao mesmo tempo confusos e
compreensivos, comuns e surpreendentes. Quinn e Cameron (1983) descobrem que
organizacbes com desempenho elevado nado enfatizam apenas critérios
relacionados a estabilidade ou a flexibilidade, mas mantém certo equilibrio entre os

dois. Logo, critérios paradoxais devem ser incluidos na avaliagdo do desempenho.
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2.1.6 Modelo espacial

Para varios especialistas, 0 desempenho € um constructo, e o estabelecimento
de seu significado e avaliacao estdo baseados em valores e preferéncias individuais
(CAMPBELL, 1977; SCOTT, 1977; SEASHORE, 1983; CUMMINGS, 1983).

Entretanto, a nogdo de “concepcdes””

de desempenho s6 comecga a ser trabalhada a
partir do modelo de valores competitivos proposto por Quinn e Rohrbaugh (1983).

De acordo com esses pesquisadores, o constructo desempenho, como estava
sendo empregado, era vago o suficiente para gerar divergéncias, como por exemplo,
sobre quais conceitos fazem parte do constructo e como eles se relacionam. Os
métodos tradicionais ndo eram apropriados para resolver esse problema. Por esse
motivo, Quinn e Rohrbaugh (1983) criaram o Modelo Espacial de Andlise do
Desempenho das Organizagbes, na direcdo de uma abordagem de valores
competitivos da analise organizacional. O Modelo Espacial rompeu com os fatores
analiticos empregados nos estudos anteriores do desempenho organizacional, e
tornou explicitas e precisas nog¢des implicitas e abstratas de varios tedéricos, ou seja,
0 qué eles realmente pensavam sobre o constructo desempenho.

Para construir o Modelo Espacial, Quinn e Rohrbaugh solicitaram a um grupo de
tedricos organizacionais para considerarem os 30 critérios listados em Campbell
(1977), eliminarem os que se sobrepunham, e avaliarem as similaridades dos
possiveis pares restantes. Assim, a lista de Campbell foi reduzida a 17 critérios,
cujas similaridades foram submetidas a uma escala multidimensional para identificar
as dimensodes fundamentais do desempenho organizacional.

No Modelo Espacial, o foco é na estrutura cognitiva dos teéricos organizacionais
e nao na estrutura operacional da organizagdo, pois, ele evidencia a estrutura
tedrica que os pesquisadores implicitamente tém em comum e, conseqientemente,
classifica os critérios do desempenho organizacional de acordo com trés dimensoes:
a primeira, relacionando-se a estrutura organizacional, que passa de uma énfase na
estabilidade para uma énfase na flexibilidade; a segunda, relacionando-se ao foco
organizacional, que passa de uma énfase micro e interna no bem estar e
desenvolvimento das pessoas na organizacao para uma énfase macro no bem estar

e desenvolvimento da propria organizacao; e, a terceira, relacionando-se aos fins e

’ Abstracdes mentais ou quadros de referéncias carregadas na mente dos individuos para interpretar
suas proprias realidades (CAMERON, 1986b).
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meios organizacionais, que passa de uma énfase nos processos importantes (a
exemplo, planejamento e metas fixadas) para uma énfase nos resultados finais (a
exemplo, produtividade). Essas dimensbdes sdo ortogonais entre si e representam
propriedades  estruturais da  organizacdo  (centralizacdo/descentralizacao),
orientagdes da atengédo da organizagao (foco interno/externo), e relagdo entre meios
e fins organizacionais para alcangar resultados desejados.

Tais dimensdes formam conjuntos de valores que sdo reconhecidos dilemas na
literatura e na vida organizacional. O primeiro conjunto expressa as competicdes
flexibilidade versus estabilidade; ordem e controle versus mudangas e inovagao;
autoridade, estrutura e coordenagédo versus diversidade, iniciativa individual e
adaptabilidade organizacional, que estdo no @mago da maioria dos debates em
sociologia, ciéncia politica e psicologia. Sobre esses dilemas, estudo de Lawrence e
Lorsch (1973) descobre que aquelas organizagdes que sao capazes de melhor
equilibrar integracao e diferenciagdo sao também as de melhores desempenhos.

O segundo conjunto de valores expressa a competicdo interno versus externo.
Do ponto de vista externo, a organizacao € uma ferramenta logicamente desenhada
com o objetivo ultimo de realizar suas tarefas, adquirindo os recursos necessarios. A
énfase esta na competitividade global da organizagdo e, algumas vezes, nas
mudancas ambientais. Do ponto de vista interno, a organizacdo € um sistema socio-
técnico. Os participantes tém sentimentos e gostos individuais e requerem
consideracdo, informacao apropriada e estabilidade em seu local de trabalho. A
énfase interna no equilibrio socio-técnico tende a ser reduzida quando o valor
externo na organizagdo como um todo é maximizado e, quando a énfase na
harmonia interna tende a crescer, a organizagdao tende a reduzir sua énfase a
competitividade global. O terceiro conjunto expressa a competicdo meios versus fins.
Para Georgopoulos e Tannenbaum (1957), definicbes de desempenho
organizacional devem levar em consideracdo esses dois aspectos: 0os objetivos da
organizacao e 0S meios necessarios para ela se manter e alcancar seus objetivos.
Lawrence e Lorsch (1973) e Katz e Kahn (1987) também discutem o dilema de
equilibrar os meios e os fins organizacionais.

A integracdo dessas trés dimensGes no Modelo Espacial torna possivel a
identificacdo de quatro modelos béasicos (abordagens intermediarias) do
desempenho organizacional. O primeiro, o Modelo de Relagcbes Humanas, coloca

énfase na flexibilidade e no foco interno, e d4 importancia a caracteristicas como
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coesao e moral (meios) e valorizacdo e desenvolvimento de recursos humanos
(fins). O segundo, o Modelo de Sistema Aberto, poe énfase na flexibilidade e no foco
externo, e confere importancia a caracteristicas como flexibilidade e presteza
(meios) e crescimento, aquisicdo de recursos e suporte externo (fins). O terceiro, 0
Modelo de Objetivo Racional, da énfase ao controle e ao foco externo, e importancia
a caracteristicas como planejamento e metas fixadas (meios) e produtividade e
eficiéncia (fins). O quarto, o Modelo de Processo Interno, pée énfase no controle e
no foco interno, e da importdncia a caracteristicas como gerenciamento da
informagao e comunicagéo (meios) e estabilidade e controle (fins).

Em consequéncia, a estrutura do Modelo Espacial contempla cada um desses
quatro modelos basicos e, assim, engloba um conjunto particular de valores
competitivos, cada um deles associado a um modelo polar oposto com énfases
contrastantes. O Modelo de Relagbes Humanas, com seu critério de desempenho
refletindo flexibilidade e foco interno, contrasta fortemente com o Modelo Racional
que enfatiza controle e foco externo. O Modelo de Sistema Aberto, baseado na
flexibilidade e foco externo, contraria o Modelo de Processo Interno com seu critério
de desempenho refletindo controle e foco interno. Os paralelos entre os modelos
também sado importantes. Os modelos de Relagdes Humanas e Sistema Aberto tém
em comum a énfase na flexibilidade. Os modelos de Sistema Aberto e Objetivo
Racional interessam-se principalmente no foco externo. Os modelos de Objetivo
Racional e Processo Interno fixam-se no controle. E, os modelos de Processo
Interno e Relagbes Humanas tém em comum o foco interno.

Outra caracteristica interessante dos quatro modelos é seu grau de
diferenciagcédo. De todas as combinagdes possiveis dos quatro, as mais similares sao
as dos modelos de Processo Interno e Objetivo Racional. Esses dois modelos néao
sdo tdo diferenciados na dimensao interna—externa quanto sdo os modelos de
Rela¢cdes Humanas e Sistema Aberto. Embora o Modelo de Processo Interno seja
mais interno e o Modelo Racional mais externo, eles estdo conceitualmente
préoximos um do outro. Isso ajuda a explicar porque o Modelo de Processo Interno
muitas vezes é identificado separadamente do Modelo de Objetivo Racional
(SCOTT, 1977; SEASHORE, 1979; CAMERON, 1979).

Quinn e Rohrbaugh observam que o critério qualidade esta isolado no espaco
tridimensional. Isso sugere que a qualidade ndo se encaixa a um modelo particular

do desempenho organizacional e que ela pode ser um elemento importante de
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algum ou de todos os modelos. O Modelo Espacial também torna clara a relagao
entre os quatro modelos e os dois paradigmas mais gerais usados na andlise
organizacional: o Modelo Racional e o Modelo de Sistema Natural.

O Modelo Espacial € um tipo de oximoro, isto €, uma combinagdo de conceitos
aparentemente contraditérios ou incongruentes. Embora certos pares de conceitos
estejam em lugares opostos no espago de valores, sendo, portanto, paradoxais por
natureza, nao significa que, no ambiente organizacional real, eles sejam

empiricamente opostos e mutuamente exclusivos.

De fato, uma organizacao pode ser coercitiva e produtiva ou estavel
e flexivel [...]. Proposi¢cbes derivadas de abordagens de valores
competitivos nao precisam ser contraditérias; elas necessitam
apenas levar em conta as possiveis contradicbes em todo o
ambiente organizacional® (QUINN; ROHRBAUGH, 1983, p. 374,
traducao nossa).

Tendo em vista que o constructo desempenho defronta-se com diferentes
conceitos, pode-se pensar que a inexisténcia de uma forma de combina-los em uma
unica variavel dependente acarreta a inexisténcia também de uma forma de
desenvolver uma teoria que prediga o desempenho organizacional. Sobre isso,
Quinn e Rohrbaugh argumentam que, como o Modelo Espacial torna explicitos os
valores do constructo desempenho, ele permite aos pesquisadores estarem
informados sobre a escolha dos valores que deve ser feita. Isso, porém, nao
soluciona o problema de combinar mdultiplas medidas; esses dois pesquisadores
apresentam uma metodologia para resolver tal problema.

No ambiente administrativo, conforme esses estudiosos, as pessoas realmente
fazem julgamentos sobre o desempenho organizacional; para tanto, empregam
certos critérios (muitas vezes desarticulados), atribuem pesos a esses critérios e
integram-nos para avaliar globalmente o desempenho. Quinn e Rohrbaugh
demonstram que é possivel realizar avaliacbes de natureza global empregando
critérios similares aqueles apresentados no Modelo Espacial e uma técnica chamada
analise de julgamento social.

A Figura 2.2 sintetiza a discussdo e mostra explicitamente os valores e

orientagdes que guiam a literatura na andlise organizacional.

8 Indeed, an organization might be cohesive and productive or stable and flexible [...]. Propositions
derived from this competing values approach need not be contradictory; they need only take into
account the possible contradictions in every organizational setting.



Figura 2.2: O modelo espacial de analise do desempenho das organizacoes
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Fonte: Adaptado de Quinn e Rohrbaugh (1983, p. 374, tradu¢@o nossa).
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Em nivel mais geral, encontram-se os modelos Racional e de Sistema Natural.
Enquanto o primeiro é orientado para valores como integracado, formalizagédo e
controle, o segundo é orientado para diferenciagéo, espontaneidade e flexibilidade.
No préximo nivel aparecem os quatro modelos discutidos anteriormente. Os modelos
de Objetivo Racional e de Processo Interno sdo subconjuntos do Modelo Racional; o
primeiro tem foco mais externo e macro, enquanto que o segundo tem foco mais
interno e micro. Os modelos de Sistema Aberto e de Relagbes Humanas sao
subconjuntos do Modelo de Sistema Natural; o primeiro tem foco mais externo, mas
o segundo tem foco mais interno. Cada modelo é util para explicar determinados
aspectos do comportamento da organizagdo. Por esse motivo, ignorar qualquer um
deles é ter apenas uma visdo parcial do desempenho. Isso sugere que as
organizagdes devem desempenhar-se bem em todos os quatro conjuntos de
critérios. Porém, em um dado momento, provavelmente havera necessidade de
optar por um critério e dar maior énfase a ele. Isso, por sua vez, sugere uma visao
conflituosa e dialética da natureza das organizagdes.

O Modelo Espacial de Analise do Desempenho das Organizacdes, em sintese,
reflete uma estrutura de modelos competitivos de meios, fins, valores gerenciais e
preferéncias estruturais. Ele da suporte as conclusbées de que ndo ha um unico
modelo universal do desempenho organizacional (CAMERON; WHETTEN, 1983) e
de que o desempenho envolve trocas e gerenciamento de paradoxos (CAMERON,
1986b). A hip6tese implicita no Modelo é que ele representa um constructo
compartilhado ou um conjunto de cogni¢des compartilhadas. Logo, boa parte do que
€ compartilhado captura ou reflete os critérios de Campbell (1977), bem como a
exposicdo do que é comum em trabalhos anteriores. Os meios, fins e valores
ilustrados pelo Modelo tém seus antecedentes em principios, diretrizes e filosofias
de pesquisas anteriores.

Segundo Lewin e Minton (1986), um caminho para verificar os trabalhos prévios
contemplados pelo Modelo Espacial é capturar os critérios de desempenho implicitos
e explicitos nesses trabalhos e mapea-los no Modelo. Observando os Quadros 2.1 e
2.2, apresentados anteriormente, verifica-se que a maioria dos critérios de
desempenho listados pode ser mapeada dentro do Modelo, mas nem todos. A
lideranca gerencial de Barnard (1971), por exemplo, ndo pode ser claramente
mapeada. O Modelo também n&o trata dos atributos da cultura organizacional em

relacdo ao desempenho. Porém, como afirmam Cameron e Whetten (1983, p. 3-19):
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“Nenhuma abordagem do desempenho é inerentemente superior a outra [devido as]
multiplas concepgdes de organizagdes, espaco ilimitado do constructo, e auséncia
de critérios consensuais™ (tradugdo nossa).

Cameron e Whetten (1983) fornecem diretrizes para limitar e avaliar modelos de
desempenho na forma de sete questdes criticas: (i) Sob qual perspectiva o
desempenho estd sendo avaliado? (i) Qual o nivel de andlise que esta sendo
usado? (iii) Em qual dominio da atividade a avaliagdo esta focada? (iv) Qual € o
proposito para avaliar o desempenho? (v) Que tempo da estrutura esta sendo
empregado? (vi) Que tipos de dados estdo sendo usados para as avaliagdes? (vii)
Qual é a referéncia em relagéo a qual a avaliagdo € julgada?

Responder a essas questdes de diferentes formas faz com que modelos e
critérios diferentes de desempenho sejam aplicados. O desafio reside na
determinacdo das respostas mais apropriadas para um cenario de pesquisa
particular. Além disso, as areas de acordos e desacordos, citadas por Cameron
(1986b), conduzem a conclusdo de que a questdo central relacionada ao
desempenho é combinar um modelo apropriado, incluindo seu conjunto de critérios,

com as circunstancias apropriadas.

Essas conclusGes sobre os consensos e conflitos que envolvem o
desempenho conduzem a compreensdo de que acordo sobre
desempenho é principalmente concordar com o desacordo. A maior
parte dos escritores agora concorda que flexibilidade e prudéncia
devem caracterizar a selegdo de critérios e modelos na pesquisa do
desempenho, de forma que as selecbes feitas pelos investigadores
sejam racionalmente limitadas e justificadas. A Unica restricao é que
eles devem ser apropriados aos seus contextos'® (CAMERON,
1986b, p. 544, traducado nossa).

Esta pesquisa responde as trés primeiras questdes formuladas acima, uma vez
que, no que se refere as perspectivas basicas de andlise para o estudo das
organizagdes, ela direciona o foco de andlise, primordialmente, ao nivel da

organizagao formal, no dominio da atividade educacional.

® No one approach to effectiveness is inherently superior to another [devido as] multiple

conceptualizations of organizations, unbounded construct space, and an absence of consensual
criteria.

"0 These conclusions about the consensus and conflict that surround effectiveness lead to de
realization that agreement about effectiveness is mainly an agreement to disagree. Writers now mostly
agree that flexibility and discretion must characterize the selection of criteria and models in
effectiveness research, so long as the selections made by investigators are rationally bounded and
justified. The only constraint is that they must be appropriate to their contexts.
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As quatro questdes seguintes sdo contempladas na medida em que a pesquisa
(i) estuda o problema de encontrar formas de avaliar o desempenho da
administracdo da escola como organizagdo considerando, simultaneamente, quatro
critérios; (ii) responde a esse problema provando a tese de que o desempenho da
administracdo da escola como organizagcdo, sob o0s prismas simultdneos de
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, pode ser avaliado através de uma
fronteira de desempenho; e, (iii) constr6i um modelo de avaliagcdo do desempenho
da administragdo da escola como organizagédo, baseado na teoria de fronteiras de
produgdo multipla, que agrega indicadores de eficiéncia, eficicia, efetividade e
relevancia em um escore Unico, calculado com programacao linear, que é validado
empregando dados do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagédo Basica e do
Censo Escolar brasileiro.

Dado o contexto, adota-se o Modelo Espacial de Quinn e Rohrbaugh (1983)
como suporte tedrico para a avaliacdo do desempenho das organizacdes, assim
como referéncia para a discussao do Paradigma Multidimensional de Administracao
da Educacdo de Sander (1982) para avaliacdo do desempenho administrativo das

organizacdes educacionais, que é apresentado no capitulo seguinte.
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3 AVALIACAO DO DESEMPENHO DAS ORGANIZACOES
EDUCACIONAIS

E enorme a complexidade das questdes que envolvem as organizacdes
educacionais e grande a dificuldade de caracteriza-las quanto ao seu papel e
compromisso frente as transformagdes que se operam na moderna sociedade. As
organizacdes do setor educacional, desde o nivel basico até o nivel superior,
convivem com permanentes contradicbes que geram crise de hegemonia, de
legitimidade e de carater institucional. Elas lidam com assuntos que abrangem, ao
mesmo tempo, tradicdo e mudancga. Longe de ser a harmonia, € a tensdo a marca
dominante dessas organizagoes.

Formacao geral ou profissional? Desenvolvimento e atualizagéo histérico-cultural
dos individuos ou preparacdo para o mercado de trabalho? Dois extremos
contraditérios que precisam ser harmonizados, pois as organizagdes educacionais
nao tém que decidir entre uma funcdo ou outra, mas, construir uma linha
intermediaria entre esses extremos e preservar as contradicoes.

No Brasil, 0 momento atual na educacgéo € o de busca de maior produtividade e
qualidade dos servigos educacionais prestados. Isso exige maior competéncia e
autonomia na administracdo das organizacées educacionais. A administracdo da
educacao, entendida no sentido amplo, compreende “a politica, o planejamento, a
gestdo e a avaliacdo da educacado” (WITTMANN, 2000, p. 90). As organizagées
educacionais conscientizam-se, cada vez mais, da necessidade de avaliar global e
sistematicamente as suas agdes. Avaliar é, em esséncia, fazer um julgamento de
valor sobre a qualidade e a utilidade de algum bem ou servico. Na educacao, a
avaliacdo das organizagdes € pré-requisito para elas atingirem maior qualidade e
produtividade. Avaliagdo educacional é a investigacdo sistematica e objetiva do
mérito e do valor de um objeto (instituicdes, sistemas, programas, processos,
projetos, produtos e materiais educacionais), assim como dos participantes do
sistema educacional (SCRIVEN, 1978; JOINT COMMITTEE ON STANDARDS FOR
EDUCATIONAL EVALUATION, 1994).
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A avaliagdo do desempenho de uma instituicdo educacional é organizacional,
quando realizada sob a perspectiva de critérios relativos aos seus objetivos,
programas e metas, aos seus recursos e resultados, bem como, as relagcbes de
gestao e producao que ocorrem no seu interior (BELLONI, 2000). Ressalta-se que
este estudo trata da avaliacdo do desempenho da administragdo da escola enquanto
organizagao.

Uma variedade de modelos tem sido apresentada para avaliar o desempenho de
todo tipo de organizagao. No entanto, ha pouco consenso quanto aos critérios que
devam ser utilizados para avaliar o desempenho das organizagbes educacionais.
Estudiosos sugerem que os estudos de desempenho organizacional devam incluir
multiplos critérios. Eficiéncia e eficacia sao freqlientemente apontadas como critérios
essenciais na avaliacdo do desempenho de todo tipo de organizagédo. A eficiéncia,
por refletir o uso econémico dos recursos disponiveis, e a eficacia, por expressar o
cumprimento das metas. Por outro lado, eqiidade é objetivo fundamental do setor
publico, pois ela assegura justica social na alocacao dos recursos e na distribuicao
dos resultados das atividades das organizacoes desse setor. Efetividade e
relevancia s&o dois critérios que medem equidade. O primeiro, por refletir o
atendimento dos anseios da sociedade; o segundo, por representar as expectativas
dos participantes da organizacao.

O cenario dentro do qual se discute a avaliagdo do desempenho das
organizacdes do setor da educacado € bastante complexo. Por essa razdo, com o
proposito de melhor delinear e compreender tal cenario, o presente capitulo,
primeiramente, aborda as principais questdes ligadas ao tema: qualidade, autonomia
e avaliagao institucional. Na sequéncia, discute os indicadores e as metodologias de
avaliacao de desempenho que foram encontradas na literatura pesquisada, e aborda
0s principais critérios que sao citados e utilizados na avaliagdo do desempenho das
organizagdes educacionais. Depois, apresenta o Paradigma Multidimensional de
Administracdo da Educacdo de Sander (1982) que, associado ao Modelo Espacial
de Andlise do Desempenho das Organizacbes de Quinn e Rohrbaugh (1983),
constituem referencial teérico para a construcdo do Modelo de Avaliagdo do

Desempenho da Administracao da Escola, que € apresentado no final do capitulo.
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3.1 Qualidade, Autonomia e Avaliacao Institucional

Originaria da avaliagdo, campo tradicional nos dominios educacionais, a
avaliacao institucional apresenta como novidade a sua abrangéncia, pois ultrapassa
a tradicional questdo das aprendizagens individuais e busca a compreensao das
relagdes e das estruturas. Avaliacao institucional € um empreendimento sistematico
que busca a compreensdao global das organizagbes educacionais, pelo
reconhecimento e pela integracdo de suas diversas dimensdes (DIAS SOBRINHO;
BALZAN, 1995). Ela é “um processo de afericdo do desenvolvimento de agdes, que
permite 0 autoconhecimento institucional, a correcéo e o aperfeicoamento das acdes
institucionais” (BELLONI et. al., 1995, p. 89).

Conforme Belloni (2000), o adjetivo “institucional” refere-se tanto ao objeto
quanto ao sujeito da avaliagdo. O objeto da avaliacado é institucional no sentido de
considerar a organizagao educacional em todas as suas dimensodes e inter-relagées,
bem como de contemplar as caracteristicas de cada organizagdo em respeito a sua
identidade. O sujeito da avaliagédo € institucional no sentido de que sao os proprios
componentes da organizagdo educacional e da comunidade académica que
projetam e realizam a avaliacéo.

No Brasil, nos ultimos anos, o tema avaliacdo tem despertado o interesse cada
vez maior dos envolvidos com a educacdo. Na década de 80, as comunidades
cientifica e académica brasileiras, as agéncias governamentais € 0s movimentos
docentes, embora com razées e motivagdes diferentes, comecaram a discutir a
necessidade da avaliacao institucional das organizagdes educacionais.

Na década de 90, ligada as questdes de autonomia e de qualidade, a teméatica
da avaliacao institucional se avolumou e ganhou consisténcia. Atualmente, ndo mais
se discute a sua necessidade ou conveniéncia, ja existe essa consciéncia. Trata-se,
agora, de consolidar o consenso sobre seus principios e caracteristicas, com vistas
a desenvolver processos de avaliagdo das organizagées de educagdo. Conforme
Vahl (1993), o problema ndo é mais avaliar ou ndo avaliar, mas como, quando, o
qué e a quem cabe avaliar.

Embora permanegam os argumentos vinculados as exigéncias da sociedade e
do Estado, a concepc¢ao da avaliagdo como instrumento de melhoria e de construcao
da qualidade se fortalece. A avaliagdo, como método para se atingir a qualidade, é
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fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes educacionais. A maioria dos
pesquisadores concorda que o objetivo central da avaliacao é a qualidade, como se
observa nas colocagdes que seguem.

Para Schwartzman (1989, p. 17), “a principal funcdo dos processos avaliativos &
trazer a questdo da qualidade para o primeiro nivel das preocupagbes de todos os
que se interessam e participam da vida das [organizagOes educacionais]”. Segundo
Ristoff (1995), a qualidade transcende a todos os modismos, pois ela pertence a
propria natureza das organizagdes educacionais. “Falarmos em qualidade estamos
necessariamente falando também de avaliagdo, pois ao avaliarmos estamos sempre
imprimindo sobre o objeto da avaliacdo as virtudes e os valores que prezamos” (p.
65).

Para Trindade (1995), a avaliagdo institucional é essencial ndo apenas para
conhecer o desempenho das atividades das organizacbes educacionais, mas
também para melhorar a qualidade da sua administracdo; sendo indispensavel para
a definicdo de politicas e para o planejamento estratégico delas. “Avaliacdo e
qualidade apresentam-se, pois, como dois segmentos que se completam de modo
indissociavel” (BALZAN, 1995, p. 119).

E possivel desenvolver uma sistematica de avaliagdo que vise o
aperfeicoamento da qualidade da educagéo — isto €, do ensino, da
aprendizagem, da pesquisa e da gestdo [..]. Considera-se a
avaliacdo como um processo sistematico de busca de subsidios para
melhoria e aperfeicoamento da qualidade da instituicAo em face de
sua missao [...] (BELLONI, 1998, p. 3).

Para Dias Sobrinho (1995), a avaliagdo institucional deve ser uma atividade
sistematica e permanente na vida das organizagdes educacionais, € um instrumento
de melhoria da qualidade dos seus aspectos cientifico, administrativo, pedagdgico e
politico. Essas organiza¢des precisam exercer continuamente os seus julgamentos
de valor a respeito das finalidades de seu trabalho, das rela¢cdes que tecem o seu
conjunto e das suas inter-relagdes com a sociedade.

O desenvolvimento de uma politica de avaliacao institucional continua, global e
formativa permite as organizagdes educacionais adensarem suas relagdes sociais e
pedagdgicas, contribuindo para uma melhor definicdo dos papéis dos individuos nas

relagdes sociais. Entendida como uma produgédo social, autbnoma e publica, a
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avaliacao institucional revitaliza o papel da democracia e tonifica as prioridades
sociais das organizag6es educacionais (ZAINKO, 1994).
Do exposto, verifica-se que a avaliagéo institucional firma-se como meio para

identificar, manter e melhorar a qualidade das organizagdes educacionais.

Enfim, a questdo essencial da [...] escola hoje refere-se a sua
qualidade e a uma nova abordagem da qualidade. E a qualidade
esta diretamente relacionada com os pequenos projetos das proprias
escolas, que sdo muito mais eficazes na conquista dessa qualidade
do que grandes projetos — anénimos e distantes do dia-a-dia das
escolas (GADOTTI; ROMAO, 1997, p. 50).

Martins (1996, p. 19) também afirma que “qualidade e avaliacdo s@o temas
axiais, imantadores, magnetizadores da reflexdo e acao educacional e empresarial
hodiernas”, e que a qualidade é um requisito para o exercicio da autonomia nas
organizagdes educacionais e vice-versa.

A autonomia das organizacdes educacionais €, pois, outra questdao que tém
relacdo direta com a qualidade e com a avaliacdo dessas organizagdes. A
autonomia esta na capacidade de uma organizacao educacional autogerir-se a partir

dos meios necessarios e suficientes para que possa cumprir seus objetivos.

Portanto, a existéncia da qualidade se apresenta, no minimo, como
um meio necessario e suficiente para que a instituicao seja capaz de
autogerir-se, vale dizer, para que ela goze de autonomia. Assim,
teoricamente raciocinando, a qualidade é requisito, condicdo sine
quo non para a obtengao da autonomia” (MARTINS, 1996, p. 22).

Todavia, autonomia obtida ndo ¢é autonomia mantida; para manté-la a
organizacao educacional precisa de qualidade em suas atividades. A qualidade é
causa material da autonomia conquistada, ou seja, a autonomia de fato passa a
existir por forca da qualidade de que é constituida. Por outro lado, a autonomia €
requisito para a qualidade. Martins (1996, p. 23) coloca que “a faceta essencial da
autonomia é a capacidade de autogeréncia, de independéncia e liberdade para
escolher os meios para o atingimento de seus objetivos e missdo”. A autonomia é
nao sO ocasidao, mas condi¢cdo para o crescimento qualitativo de uma organizacao
educacional. Qualidade e autonomia se condicionam mutuamente.

Segundo Wittmann (2000, p. 88-94):
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[...] a construcdo de um processo educativo de qualidade para todos
implica a construgdo co-responsavel e compartilhada do projeto
politico-pedagdgico, no ambito da escola. Isto implica a autonomia
da escola e sua gestdo democratica. [...] Portanto, autonomia da
escola e gestdo democratica sdo duas dimensdes indissociaveis e
inalienaveis na construgcdo de uma pratica educativa de qualidade.
[...] A pratica educativa emancipatéria, universal e de qualidade
exige uma escola autbnoma, democraticamente gerida.

Para Demo (2001, p. 113-115):

Cada vez mais reconhece-se que a escola precisa de autonomia [...].
Esta autonomia nao inclui sé condicbes mais flexiveis de
administracdo, mas igualmente capacidade de gerenciamento de
recursos financeiros, de maneira colegiada. [...] Idéia central de
autonomia é a construgdo coletiva entre os professores de um
projeto pedagdgico proprio. [...] A autonomia seria, por esta via,
conquistada, a medida que o projeto pedagdgico indica,
concretamente, o que se deseja fazer da escola, como geri-la melhor
e com a comunidade, o que se oferece aos alunos, como avaliar etc.

Nessa linha, em Gadotti e Romao (1997, p. 35): “A autonomia e a gestao
democratica da escola fazem parte da prépria natureza do ato pedagégico. A
gestdo democratica da escola é, portanto, uma exigéncia de seu projeto politico-
pedagogico”. Todavia, autonomia ndo deve ser confundida com autogestao que, por
sua vez, nao deve ser confundida com participacdo, pois “participar significa engajar-
se numa atividade ja existente com sua prépria estrutura e finalidade. A autogestao

visa a transformacao, e nao a participacao (p. 45).

E preciso, entretanto, estar atento para, com relagdo & autonomia
administrativa, ndo confundir descentralizacdo de poder com
“desconcentracdo''” de tarefas; e, no que concerne & gestdo
financeira, ndo identificar autonomia com abandono e privatizacao.
[...] No que concerne a autonomia pedagogica [...] & preciso ter
presente que ela deve se fazer sobre bases minimas de conteldos
curriculares, nacionalmente estabelecidos, ndo deixando os reais
objetivos da educagédo escolar ao sabor de interesses meramente
paroquiais deste ou daquele grupo na gestdo da escola (PARO,
2001, p. 57-58)

" “[...] é o ato de conferir autoridade a um agente situado em um nivel inferior na mesma hierarquia e

localizado mais préximo dos usuarios do servigo, com o entendimento de que esses agentes mantém-
se sob o controle hierarquico do governo central (LORESTAL; COOPER, 1997 apud LUCK, 2000, p.
19). A desconcentragdo apenas muda o lugar da decisdo centralizada, permitindo que ela seja
tomada fora do centro, mas por este predeterminada” (WITTMANN, 2000, p. 92).
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Em sintese:

[...] autonomia, no contexto da educacao, consiste na ampliacdo do
espaco de decisdo, voltada para o fortalecimento da escola como
organizacao social comprometida reciprocamente com a sociedade,
tendo como objetivo a melhoria da qualidade do ensino. Autonomia é
a caracteristica de um processo de gestdo participativa que se
expressa, quando se assume com competéncia a responsabilidade
social de promover a formacao de jovens adequada as demandas de
uma sociedade democratica em desenvolvimento, mediante
aprendizagens significativas (LUCK, 2000, p. 21).

No entendimento de Oliveira (1996), embora a autonomia seja primordial para o
exercicio da plena democracia e para o “desabrochar” da qualidade e da eficiéncia,
assim como para garantir competitividade, ela ndo é suficiente. Sdo necessarios
mecanismos de controle, sinalizagcdo e estimulo a qualidade e o desafio &
estabelecer quem e como operar tais mecanismos. Dito de outra forma, para se ter
autonomia e qualidade, deve-se efetuar a avaliagcdo institucional, estabelecendo
claramente o que (objeto) se vai avaliar, quem deve avaliar, com que instrumentos e

como proceder.

[...] a avaliagdo é o avalista da autonomia, pois esta s6 se sustentara
pelo monitoramento de processos e resultados, buscando assegurar
a qualidade académica, a eficiéncia administrativa e a eficacia
institucional. Sem avaliacdo constante e abrangente ficaremos
escravizados a meia duzia de indicadores definidos pelo imediatismo
do mundo empresarial (RISTOFF,1999, p. 148):

Para Botomé (1992), a critica constante apoiada por dados de avaliacdo é
condigdo essencial de autonomia. Nessa perspectiva, a avaliagdo é colocada como
suporte da autonomia, uma vez que é condicdo basica para a organizacao
educacional planejar-se, desenvolver-se, tornar-se capaz e autbnoma. Dias Sobrinho

(1999, p. 1), por sua vez, argumenta que

[...] a retérica da exceléncia e da qualidade edulcoram a idéia de
produtividade segundo a légica do mercado: aumentar a quantidade
de rendimentos, com menores custos. Sobretudo nos paises mais
avancgados, a féormula é: a combinagéo de maior autonomia e maior
responsabilizacdo (accountability)’* gera maior produtividade e
eficiéncia.

'2 «Accountability, uma extensdo conceitual da administragdo cientifica da escola classica, é
traduzida em termos de responsabilidade e confiabilidade administrativa tentando vincular os
principios cléssicos de eficiéncia e precisédo na utilizagdo dos recursos com resultados substantivos
mensuraveis” (SANDER, 1982, p. 25).
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A avaliacao é, portanto, uma exigéncia permanente para que as organizacdes
educacionais saibam se os seus resultados estao, de fato, atingindo a sociedade e
para que possam tomar medidas que garantam a sua eficacia social. E papel dessas
organizagdes investigar as demandas sociais e buscar solucbes para os problemas
emergentes de transformagéo social.

Uma organizagédo educacional, enquanto instituicdo, deve ser avaliada nas suas
funcbes académicas e administrativas. Deve-se dar preferéncia a uma avaliagdo
global, pois, a compreensao da sua natureza e do seu papel € fruto da avaliagdo
concebida como processo global e interativo; e, deve-se, em especial, observar suas
especificidades, pois “se 0s pontos de partida histéricos e culturais sao distintos e
distinto é o cotidiano das instituicdes, s6 podemos encaminhar respostas adequadas
atendo-nos as diferengas e as circunstancias que as instituem” (LEITE; BORBAS,
1994, p. 111).

As instituicOes educacionais devem, portanto, ser avaliadas levando-se em
consideracdo o contexto onde estao inseridas e o papel social que desempenham
para a comunidade local, bem como os recursos humanos, materiais e financeiros
que dispéem, sem perder de vista os objetivos, as caracteristicas e os principios
basicos de um processo de avaliagao.

Belloni (1996) argumenta que a avaliagcdo tem como objetivos basicos o
autoconhecimento e a tomada de decisdo com a finalidade de aperfeicoar seu
funcionamento e seus resultados. A avaliacdo é um processo de auto-avaliagdo e de
avaliacao externa, que deve ser sistematico, desenvolvido ao longo do tempo,
integrante e presente no cotidiano da organizagcdo educacional, e ser tecnicamente
competente e politicamente legitimo. E necessario institucionalizar a rotina e a
cultura da avaliagdo como parte do processo de reflexdo e de tomada de decisao.

Dias Sobrinho (1995), considera os seguintes principios para o processo de
avaliacao institucional:

(i) totalidade: ser uma acao sistematica e global, que questione rigorosamente
todas as atividades da organizagdo educacional, seus fins e meios, sua
administracao e infra-estrutura, e, suas condicdes gerais de trabalho;

(ii) integracao: nao se restringir ao conhecimento isolado de departamentos,
cursos ou docentes, mas procurar a compreensao de areas e estruturas mais
abrangentes, para chegar a uma visao o quanto possivel coerente, mediante

posturas integradoras;
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(iii) processo: ndo se extinguir com a elaboracdo de relatérios ou com o
julgamento de resultados, mas inscrever-se na vida total da organizagao
educacional e realizar-se como cultura;

(iv) pedagogia: produzir, organizar, consolidar e sistematizar os conhecimentos,
bem como coordenar e instigar os juizos criticos internos e externos, para
intervir qualitativamente no desenvolvimento dos processos e nas estruturas
comunicativas da organizacdo educacional, atuando como dispositivo
educativo-pedagogico das pessoas envolvidas;

(v) orientacao formativa: ter fungdo instrumental e pré-ativa, isto é, o processo
de elaboracdo do conhecimento e de critica, que constitui a avaliagéo,
também produz no interior de seu desenvolvimento a consciéncia da
necessidade de sua propria transformacao e de seus componentes, e projeta
0 que é necessario para melhorar a organizagao educacional;

(vi)qualidade: adotar énfase qualitativa como procedimento metodoldgico
privilegiado sem menosprezar a importancia de estudos quantitativos, que
sdo pontos de partida para qualquer intervencado qualitativa pois fornecem
informacgobes Uteis para a agao;

(vii) flexibilidade: comportar certos graus de flexibilidade e adaptabilidade para
que o processo de avaliacdo possa ser ajustado e acertado;

(viii)credibilidade: & de fundamental importancia que os envolvidos sintam
seguranca na direcao tracada e confiem nos articuladores do processo;

(ix) comparabilidade: comparar o planejado com o realizado pela organizagao
educacional, seu passado e presente, aquilo que estd sendo e o que julga
dever ser; 0s juizos de valor sobre si mesma devem ser fundamentados nas
nogbes de qualidade das organizagbes educacionais mais consolidadas e
referenciadas;

(x) institucionalidade: desenvolver o processo avaliativo sobre toda a
organizacao educacional, com o apoio oficial e pelos caminhos formalmente
instituidos;

(xi) permanéncia: ter permanéncia assegurada na vida da organizagao

educacional para além de projetos especificos de uma dada diretoria.

Para Ristoff (1995), explicita ou implicitamente, a avaliacdo institucional

permeiam 0s seguintes principios, que sao também os que construiram a proposta
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do Programa de Avaliacdo Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB) do

MEC (1994) e que, parcialmente, se superpdem aos anteriores:

(i)

(ii)

(iif)

(iv)

(v)

(vi)

globalidade: contemplar todas as atividades e elementos que compdem a
vida da organizagao educacional, evitando avaliagbes parcializadas;
comparabilidade: uniformizar as metodologias e os indicadores, visando a
comparabilidade dos dados;

respeito a identidade institucional: contemplar as caracteristicas préprias
das organizagbes educacionais, visualizando-as no contexto das inumeras
diferencas;

nao-premiacao ou punigcao: desvincular o processo de avaliagdo de
mecanismos de punicdo ou premiacgao;

adesao voluntaria: estabelecer uma cultura de avaliagdo com a intensa
participacao de todos os membros nos procedimentos, implementacao e
utilizacao de seus resultado, visando garantir legitimidade politica;
legitimidade: construir indicadores adequados, acompanhados de uma
abordagem analitico-interpretativa capaz de dar significado as informacoes,
as quais devem ser fidedignas e transmitidas de forma a serem absorvidas
pela comunidade académica, visando garantir legitimidade técnica;

(vii) continuidade: garantir a construcdo da cultura da avaliacdo, permitir a

comparabilidade dos dados de um momento com outro e testar a
confiabilidade dos instrumentos e dos resultados.

Trindade (1995) também propde principios como globalidade, comparabilidade,

respeito a identidade institucional, ades&o voluntaria e continuidade para nortear o

processo avaliativo. Igualmente, Yarzabal (1998) argumenta que a avaliacdo deve

ser transformadora, participativa, global, continua e obedecer a requisitos como

interesse e compromisso dos dirigentes em longo prazo; motivagdo interna e

atmosfera de confianga; capacidade técnica quanto aos métodos de avaliagao;

sistema de informacdo adequado e A&gil; disponibilidade de recursos humanos e

financeiros. Ela deve ainda seguir etapas como sensibilizacdo, auto-avaliacao,

avaliacdo externa, tomada de decisbes e reavaliacdo permanente. Assim, o

processo pode ter resultado formativo, permitindo determinar se uma organizagao

educacional usa bem seus recursos, se estd oferecendo uma educacdo de

qualidade e se sua fungéo é socialmente relevante.
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Dias Sobrinho (1995) indica pré-requisitos para a implementacdo de um
processo de avaliacao institucional. A organizacao educacional deve ter estrutura
administrativa consolidada e vida democratica formalmente assegurada, para a
avaliacao contar com a decisao politica e o apoio logistico oficial, e com a garantia
da estrutura formal e da cultura institucional; autonomia, para socializar a nogao dos
limites e agugar a exigéncia da qualidade; (iv) projeto institucional, para nortear seus
anseios. Ademais, visto que cada organizagdo educacional tem caracteristicas
peculiares, outros requisitos, particulares a cada uma, devem, eventualmente, ser
levados em consideracao.

Finger (1996) sugere que a avaliacdo em organiza¢des educacionais deva ser
processada com énfase nos resultados, nos recursos, N0s processos e no ambiente,
e conduzida por membros internos e externos a organizagdo. A avaliagcdo interna
permite maior (i) participagdo dos membros da organizagcdo na solugdo dos
problemas, (ii) interacdo entre avaliadores e estruturas de deciséao, (iii) facilidade de
aceitacao dos resultados, e, (iv) comprometimento dos avaliadores com 0 sucesso
da organizacdo. Porém, o conhecimento entre avaliadores e direcdo pode reduzir a
independéncia e o juizo dos avaliadores; a parcialidade dos julgadores pode levar a
parcialidade do julgamento; e, ademais, nesse tipo de avaliacdo poderdao nao existir
padrées de comparacdo entre as organizagdes e garantias de que as acdes
apontadas serdo executadas. Na avaliacado externa, ndo ha vinculo dos avaliadores
com a organizagdo, ha independéncia entre avaliadores e dirigentes e maior
objetividade no estudo; ademais, como os avaliadores ndo tém comprometimento
com as conclusdes, os resultados podem ser mais confiaveis. Todavia, os membros
da organizagdo nao participam do processo avaliativo; a diregdo pode ignorar as
observacdes dos avaliadores; a avaliacdo pode se tornar apenas uma atividade
indbcua, sem conduzir a agdes efetivas; e, o0s resultados podem permanecer

desconhecidos da maioria dos interessados.

3.2 Indicadores e Metodologias de Avaliacao de Desempenho

O Joint Committee on Standards for Educational Evaluation (1994) ressalta os
indicadores gerais para guiar avaliacées tanto de instituicdes, sistemas, programas,

processos, projetos e materiais educacionais quanto de pessoas, nas suas mais
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amplas dimensodes (politicas, sociais, culturais, pedagdgicas e técnicas) que dao os
fundamentos essenciais para avaliar a propria avaliagcdo. Tais indicadores somam
um elenco de 30 padrdes agrupados em quatro categorias:

(i) utilidade — enfatizando que o processo deve ser til a todos os envolvidos, e
englobando padrées como identificagdo dos grupos de interesse,
credibilidade dos avaliadores, identificagdo de valores, impacto da avaliagéo,
e, clareza, oportunidade e disseminagao dos relatoérios;

(if) viabilidade técnica, administrativa, politica, académica e social -
possibilitando a execucdo do processo no tempo, no espago € nas
condigbes, e, incorporando padrées como procedimentos praticos,
viabilidade politica, custo-beneficio;

(iii) propriedade — realizando o processo de forma ética, apropriada, justa, sem
ferir valores, com transparéncia e respeito aos participantes, e, incorporando
padrées como orientacdo para o trabalho, acordos formais, direitos dos
sujeitos, interagbes humanas, apresentacdo de resultados, e
responsabilidade fiscal;

(iv)exatidao — conduzindo o processo com instrumentos adequados a
informacdo a ser obtida, garantindo uma clara comunicagcdo entre os
envolvidos, e, englobando padrées como documentacdo do programa,
propositos e procedimentos descritos, informacdo valida, confiavel e
sistematica, analises de contexto e de informagdes quantitativas e

qualitativas, conclusdes justificadas.

Schwartzman (1997) distingue trés tipos de indicadores para a avaliagdo de
organizagdes educacionais. Os primeiros sdo os indicadores simples, que fornecem
uma descricdo, em numeros absolutos, de uma situagao ou processo. Os segundos
sao os indicadores de desempenho, que expressam, em numeros relativos, um
marco de referéncia, uma comparacdo ou uma avaliagdo. Os demais sdo o0s
indicadores gerais, que se baseiam normalmente em opinides, levantamentos e
estatisticas externas a organizacdo. Os indicadores de desempenho sdo os que
melhor auxiliam em questdes relacionadas a avaliacao da alocacao de recursos.

Esse pesquisador apresenta também uma abordagem econdémica para o estudo
desses indicadores e identifica os insumos (tempo, instalacbes fisicas,

equipamentos, materiais de consumo); os produtos (produgdo de pesquisa,
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formacdo de mao-de-obra qualificada, satisfacdo das necessidades culturais do
usuario); e, os processos (métodos pedagdgicos de ensino, combinacao de ensino e
pesquisa), que sdo maneiras pelas quais se combinam os insumos. Os indicadores
de desempenho sado classificados em eficiéncia, produtividade e eficacia. A
eficiéncia relaciona os insumos e produtos, onde os insumos sdao medidos em
unidades monetarias e os produtos em unidades fisicas (custo por aluno formado,
custo para produzir uma tese). A produtividade relaciona insumos e produtos, ambos
medidos em unidades fisicas (diplomados/ingressantes, publicagbes/professor). A
eficacia mostra até que ponto os objetivos organizacionais foram atingidos.

Schwartzman (1997, p. 155) argumenta que, em geral, os indicadores sao
construidos de relagdes entre insumos e produtos, que sao variaveis mais faceis de
serem localizadas e quantificadas. Mas, o fato de as organizagbes educacionais,
normalmente, “terem multiplos fins, de ser dificil controlar a qualidade de insumos e
produtos e de ndo se conhecer o impacto de variaveis de processo e externas e de
nao existir em nivel internacional um conjunto de indicadores que possa ser
considerado consensual [...]”, provoca certa confusdo na interpretacdo dos
indicadores. Apesar do detalhamento que faz sobre a construgdo de indicadores de
desempenho, utilizando uma abordagem econdmica, esse pesquisador também
reconhece as dificuldades dessa tarefa.

Ludke (1989) e Schwartzman (1989) tratam das metodologias disponiveis e do
desenvolvimento de recursos metodolégicos para efetuar processos de avaliagao.

Conforme Schwartzman (1989, p. 13):

Nao existe, em nenhuma parte do mundo, metodologias de
avaliagdo que estejam livres de questionamentos e discussdes.
Seria utépico imaginar que fosse possivel chegar a uma metodologia
de avaliacdo tao objetiva e perfeita que pudesse, por si mesma,
eliminar as ambiglidades e contradicées [...]. Avaliacbes, por
melhores que sejam, refletirdo sempre valores de pessoas, e sempre
existirdo outras que pensardo de forma distinta.

Da mesma forma que ha coisas distintas a serem avaliadas, existem diferentes
metodologias que podem ser utilizadas. Para avaliar adequadamente uma
organizagdao educacional € importante saber o que ela €, o que faz e o modo
peculiar como exerce suas funcdes. A natureza especifica da organizacdo deve
determinar o tipo de metodologia de avaliagao que lhe é adequado e coerente.
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Para Leite (1998, p. 10), as metodologias e as finalidades da avaliagdo devem
estar estreitamente ligadas, pois “...] tanto metodologias quantitativas, quanto
qualitativas constroem processos de avaliagdo que respondem a diferentes
finalidades”. Segundo Schwartzman (1989), os métodos quantitativos comparam,
sistematicamente, qualidades, que sdo transformadas em escalas e mensuragdes de
diversos tipos. Os métodos qualitativos visam analisar, descrever e formular
recomendacdes pelo exame aprofundado e amplo de informagdes, sem preocupar-
se em associar valores ou escalas quantificaveis.

A utilizacado de métodos qualitativos na avaliagdo das organizagdes educacionais
tem merecido maior atencao recentemente. Estudos sobre o tema, que usam esses
métodos, ja sdo encontrados na literatura. Alguns estudiosos julgam os métodos
qualitativos mais apropriados porque muitos aspectos da avaliagdo séao
inconscientes, subjetivos, idiossincraticos e Unicos, e, portanto, requerem um
aprofundamento interativo e avaliagées nao-padronizadas.

Na avaliacdao educacional, como na pesquisa social em geral, dada sua
multidimensionalidade, técnicas isoladas pouco contribuem para a sua
compreensdo. Por essa razdo, no processo avaliativo, é adequada a triangulagéao
dos dados coletados, visto que possibilita selecionar técnicas capazes de equilibrar
deficiéncias e potencialidades, captar dimensdes relevantes e fornecer o desenho
holistico da avaliagdo. A triangulagdo metodolégica possibilita a utilizacdo de
métodos diferentes, verificando sua congruéncia e desenvolvendo dados
comparaveis para testar o grau de validade externa. A utilizagdo de multiplas
técnicas, dentro de um determinado método, para coletar e interpretar dados permite
a verificagao cruzada de consisténcia interna e de confiabilidade.

Esse mixe de técnicas de coleta e analise de dados, isto €, a utilizacdo da
metodologia quantitativa conjuntamente com a metodologia qualitativa, tem sido
recomendado para otimizar o tempo investido e para aprofundar o estudo dos dados
coletados, comparando-os e analisando-os de forma a identificar contradi¢oes.

Existem varias outras metodologias que sdo comumente
empregadas em avaliagdo e que ocupam espagos variados no
continuo formado pelos extremos das metodologias quantitativas e
qualitativas, internas e externas. Questionarios de multipla escolha,
entrevistas abertas, seminarios conduzidos por técnicas de dinamica
de grupo, observagao participante, enfim, todo o repertério usual de
instrumentos para a pesquisa social pode ser utilizado
(SCHWARTZMAN, 1989, p. 48).
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Apesar das dificuldades e dos problemas relacionados a avaliacdo das
organizac¢des do setor educacional, ela é necessaria para o crescimento quantitativo
e o desenvolvimento qualitativo dessas organizacées. Um dos maiores problemas
para a implementacdo de processos de avaliacdo é, pelos motivos expostos, a
construcdo de indicadores e a elaboracdo de metodologias de avaliacdo de
desempenho'®. Por essa razdo, um esforco nesse sentido deve ser empreendido.
Sao necessarios o0 aperfeicoamento dos indicadores existentes e o desenvolvimento
de novas metodologias que contribuam para melhorar o processo avaliativo. E, sdo
necessarios critérios claros para efetuar a avaliagdo do desempenho das
organizagdes educacionais. Fica evidenciado o consenso sobre os principios e as
caracteristicas que devem nortear a avaliacdo das organizagdes e 0S seus
procedimentos avaliativos. No entanto, ainda n&o se encontram procedimentos
claramente definidos que transformem esses principios e caracteristicas em critérios

aceitaveis de avaliagdo do desempenho dessas organizacoes.

3.3 Critérios de Avaliacao de Desempenho

A ambiglidade demonstrada por Cameron (1986a) com relagdo ao que constitui
o desempenho 6timo é caracteristica das organizacdes educacionais. Esse
pesquisador, um estudioso do desempenho dessas organizagdes, argumenta sobre
a dificuldade de identificacdo dos objetivos delas, face sua natureza vaga e
ambigua, e sobre a importancia relativa de tais objetivos para diferentes grupos de
interesse. Além desses aspectos, nessas organizacdes, os recursos adquiridos tém
pouca conexao com seus resultados e elas tém tradicdo em resistir as avaliagoes.

As organizacdes educacionais sao diferentes de outros tipos de organizagoes;
assim, abordagens tradicionais para avaliar o desempenho delas ndo séo aplicaveis
(WEICK, 1976); ademais, dada sua natureza singular, avaliagbes comparativas entre
elas sdo questionaveis. E, embora julgamentos sobre o desempenho dessas

organizagdes ocorram regularmente por agéncias de (re)credenciamento,

3 Nessa direcdo, encontram-se os estudos de Rousseau (1998), Bonniol e Vial (2001), Villamonte (2001),
Arancibia (2003?), Castro e Ramirez (2003), Casassus (2003?), Instituto de Estadistica de la UNESCO (2001,
2002, 2003).



75

financiadores, docentes, estudantes e pais, critérios de desempenho aceitaveis sao
dificeis de serem identificados. Por isso, impressdes individualistas ou julgamentos
baseados em critérios questionaveis sdo tipicos da avaliagcdo do desempenho nas
organizagdes educacionais. “E sem uma avaliagdo sistematica e rigorosa nessas
organizagdes ha pouca informagéo disponivel sobre como melhorar o desempenho”
'* (CAMERON, 198643, p. 89, tradugdo nossa).

As tentativas de avaliar o desempenho das organizagées educacionais sao
problematicas, bem como, a identificagdo de fatores relevantes que possam guiar
essas organizagbes no entendimento ou na melhoria do seu desempenho. Nesse
sentido, o trabalho de Cameron (1986a) propde que quatro questbes sejam
consideradas:

(i) O desempenho pode ser avaliado de forma a ser associado com indicadores
de viabilidade organizacional em longo prazo? Responder a essa questao
pode assegurar se 0 que esta sendo medido tem, de fato, alguma relagao
com a melhoria do desempenho da organizagao em longo prazo;

(ii) Quais sao os principais fatores indicadores do desempenho de organizacoes
educacionais? Responder a essa questao pode auxiliar no entendimento do
porqué algumas organizacoes tém melhores desempenhos que outras;

(iii) Quais fatores devem ser considerados para a melhoria do desempenho da
organizagao ao longo do tempo? Responder a essa questao poder tornar a
avaliagdo mais dinamica e menos estatica;

(iv) Em que as organizagbes que melhoraram o desempenho ao longo do tempo
diferem daquelas que pioraram? Responder a essa questdo pode direcionar
o foco da avaliacdo para os fatores que diferenciam as organizagbes que
melhoraram daquelas que pioraram seu desempenho relativo em relagédo ao

desempenho global.

O estudo de Cameron (1986a), com organizacbes educacionais, identificou
dimensées do desempenho organizacional como satisfacdo educacional e
desenvolvimento académico, profissional e pessoal dos estudantes; satisfacao dos
docentes, administradores e funcionarios; desenvolvimento profissional e qualidade

dos docentes; interagdo com a comunidade; e, habilidade na obtengdo de recursos.

' And without systematic and rigorous assessments in these organizations, there is little information
available about how to improve performance.
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Foram identificados também os principais fatores do desempenho: ambiente externo,
estrutura, estratégia, demografia e finangas organizacionais. A validade externa das
dimensdes identificadas foi testada verificando em que medida os critérios de
desempenho usados na avaliacdo estdo associados com outros indicadores de
desempenho em longo prazo. Os resultados das correlagdes entre os escores das
dimensdes com os indicadores de desempenho: (i) finangas organizacionais
(independéncia, flexibilidade, captacdo de recursos e doacgdes), (i) tendéncia de
matriculados, e (iii) outros (qualificacbes, experiéncias e produtividade dos
docentes), evidenciaram a validade externa desses indicadores, bem como, a sua
utilizacdo na avaliacdo do desempenho de organiza¢des educacionais.

A correlacao das principais variaveis, dentro de cada indicador, em cada uma
das dimensdes, identificou quais fatores aumentam os escores de desempenho
organizacional. Os resultados demonstraram que dimensdes compreendendo o
dominio moral sdo fortemente associadas com estratégias orientadas para questoes
académicas e de estudantes, e componentes externos. Dimensées compreendendo
o dominio académico sao fortemente associadas com estratégias pré-ativas
orientadas para componentes externos e questdes académicas. Dimensdes
compreendendo o dominio adaptacdo externa sao fortemente associadas com
estratégias pro-ativas orientadas externamente e com fontes mdultiplas de receita.

De todas as categorias de variaveis avaliadas, os fatores mais fortemente
associados com o desempenho nas organizacdes educacionais estudadas tendem a
ser aqueles sob o controle dos administradores. “Isto €, as orientagbes estratégicas
dos administradores, sua postura pro-ativa ao invés de reativa, e a qualidade dos
estudantes que eles podem atrair estdo entre as variaveis de maior influéncia na
previsdo daquilo que aumenta os escores das organizagbes nas dimensdes do
desempenho”’® (CAMERON, 1986a, p. 101, tradugdo nossa). Sdo as estratégias dos
administradores que diferenciam organizacées de melhores desempenhos das de
piores desempenhos. Essa descoberta € muito importante, pois, geralmente, tém
sido considerados como determinantes do desempenho o0 meio ambiente, o carater
publico ou particular da organizacdo educacional, a demografia, os alunos, a

localizacdo, isto €, uma série de fatores que ndo podem ser controlados

'® That is, manager’s strategic orientations, their stance toward proactivity rather than reactivity, and
the quality of students they can attract are among the most influential variables in predicting to what
extent the institutions score high on the effectiveness dimensions.
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inteiramente. Todavia, a “turbuléncia ambiental, um fator largamente incontrolavel,
parece ser a principal restricdo ao desempenho”'® (p. 101, tradugéo nossa), uma vez
que as organizagoes que decaem geralmente encontram-se em um meio ambiente
relativamente turbulento, onde as mudancas ambientais ocorrem constantemente e
as organizagdes passam por dificuldades para controlar os impactos dessas
mudangas. Ha uma relacdo negativa muito forte entre um meio ambiente externo
turbulento e o aprimoramento do desempenho. Os resultados indicam que tanto
forcas ambientais incontrolaveis como estratégias gerenciais tém relagbes
significantes com mudangas no desempenho; a primeira largamente negativa e a
ultima largamente positiva. “Isso sugere que estratégias podem conduzir mudancgas
positivas no desempenho em algumas dimensdes, mas que mudancas ambientais
podem ser mais um resultado que um precursor de mudancas no desempenho™’ (p.
104, traducao nossa). Os fatores mais positivos sao as estratégias organizacionais.

Outro aspecto importante é a cultura organizacional, que influencia sobremaneira
0 sucesso das organizagoes educacionais. O sentido claro da missdao é mantido nas
organizagdes de melhores desempenhos. Mudancas em demasia, que resultam em
perda de identidade, sao prejudiciais. Para ter indices elevados de desempenho as
organizacdes educacionais tém de deixar claro quem sdo e serem sempre
coerentes. Também nesse aspecto evidencia-se a influéncia dos administradores
(CAMERON, 1984).

O estudo de Cameron (1986a) tenta superar as maiores fraquezas de estudos
anteriores no uso do desempenho organizacional como uma variavel dependente,
bem como, procura identificar os principais fatores que estdo associados com
elevados niveis de desempenho em organizagbes educacionais. As principais
criticas feitas por esse pesquisador aos estudos prévios referem-se ao fato de os
critérios de desempenho serem arbitrariamente selecionados e, em geral, nao
claramente associados com desempenho organizacional, e de os principais fatores
que indicam ou predizem o desempenho também nao terem sido especificados.

Trés proposigdes principais foram derivadas das descobertas de Cameron (1984,
1986a). Primeira, os fatores mais importantes associados com avaliagdes estatica e

dindmica do desempenho sao fatores ambientais e estratégias gerenciais; mas, sua

'8 Environmental turbulence, a largely uncontrollable factor, appear to be the major constraint on
performance.

" This suggests that strategies may lead to positive change in effectiveness on some dimensions, but
that environmental changes may be more of a result than a precursor to changes in effectiveness.
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importancia difere de acordo com a dimensao particular do desempenho que esta
sendo considerada e de acordo com o ano em que foram realizadas as avaliagdes.
Segunda, estratégias pro-ativas e aquelas com énfase externa sdao mais bem
sucedidas que estratégias reativas e aquelas orientadas para questoes
organizacionais internas. Estratégias pro-ativas orientadas para o meio externo
estdo relacionadas com desempenho elevado, enquanto estratégias reativas estao
relacionadas com baixo desempenho. Terceira, estratégias administrativas
multifacetadas sdo necessérias a fim de que as organizagdes tenham desempenho
elevado. Flexibilidade politica, legitimidade e esforgcos para atrair novos alunos séao
caracteristicas importantes das organizagdes com elevados niveis de desempenho.
As relagcbes interpessoais, 0 meio e as oportunidades para o crescimento do
individuo sé&o fatores importantes para melhorar o desempenho organizacional.

Resumindo, é bastante dificil identificar critérios para avaliar o desempenho de
organizacdes educacionais. Os objetivos, por si sé, ndo fornecem uma maneira
muito precisa de como avaliar essas organizagdes. Dependendo da maneira como
se observa um fendmeno, linhas diferentes, critérios diferentes ou fenémenos
diferentes surgem. Por isso, ndo ha um conjunto Unico de critérios para avaliar o
desempenho dessas organizacdes. Ademais, os modelos de analise e de avaliagao
do desempenho, como os apresentados no Capitulo 2, desenvolvidos para outros
tipos de organizac¢des, podem néo ser aplicaveis as organizagdes educacionais.

O Modelo de Objetivos, conforme Cameron (1984, p. 190), é bastante (til
“gquando os objetivos s&o claros, mensuraveis, realizaveis dentro do tempo previsto,
consensual em todos os niveis, e quando os objetivos oficiais estabelecidos vao ao
encontro dos objetivos nao oficiais”. Nas organiza¢des educacionais, ndo se sabe
realmente em que consistem o0s seus objetivos. Assim, modelos de objetivos nao
sao Uteis para avaliar essas organizagdes. Quanto ao Modelo de Aquisicdo de
Recursos, esse pesquisador salienta que, em organizagdes educacionais, ndo ha
correlacdes fidedignas entre os procedimentos aos quais os alunos sdo submetidos
e os resultados: notas, sucesso na carreira, salarios. Assim, modelos de aquisicao
de recursos também ndo sdao adequados para avaliar o desempenho de
organizagdes educacionais.

No contexto do Modelo de Objetivos-recursos, Machado da Silva (1984) percebe
que um obijetivo identificado por varias pesquisas como sendo importante e comum

as organizagdes educacionais € aquele que se relaciona ao desempenho académico
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dos estudantes. Assim, tal desempenho pode ser uma variavel-critério na avaliagao
do desempenho dessas organizacdes. Apos a escolha da variavel-critério deve-se
identificar os atributos organizacionais (variaveis enddgenas) e os fatores ambientais
(variaveis exégenas) que se relacionam com o desempenho dos estudantes. Na
seqléncia, deve-se verificar os fatores ambientais (total de alunos matriculados
anualmente, total de recursos financeiros recebidos/coletados anualmente, nivel
sécio-econdmico dos alunos) que se vinculam com os atributos organizacionais
(proporcdo de alunos ou de administradores por professor, qualificagdo dos
professores). Uma vez selecionadas as variaveis, deve-se estabelecer, com base no
referencial tedrico e empirico, as relagdes e inter-relagdes entre elas.

A explicagao das relagdes contidas no modelo causal recursivo de desempenho
organizacional de Machado da Silva (1984), apresentado no Capitulo 2, parte do
pressuposto que as organizacdes educacionais funcionam com base em uma logica
de sistema semi-aberto. Por isso, um dos principais problemas que elas enfrentam é
como transformar determinados insumos (fatores ambientais) em produtos
(variaveis-critério) requeridos pelo ambiente externo, dentro dos limites
estabelecidos pelas leis e politicas publicas.

Apesar desse exemplo bem elaborado de utilizacdo do Modelo de Obijetivos-
recursos na avaliacdo do desempenho de organizacdes do setor de educacao, uma
questao permanece nao resolvida: quais sdo os objetivos dessas organiza¢des. No
exemplo, o pesquisador capta um objetivo identificavel em qualquer organizacao
académica do mundo, o desempenho académico dos estudantes, o que conduz ao
questionamento da validade dessa abordagem para uma avaliagdo global do
desempenho em organizagdes educacionais.

Lapa e Neiva (1996) classificam os critérios mais usuais para avaliagdo de
organizacdes educacionais em dois grandes grupos. O primeiro € composto por
critérios ligados ao desempenho (produtividade, eficiéncia, eficacia e efetividade). No
segundo estdo os critérios ligados a qualidade (utilidade e relevancia). Para esses

pesquisadores,

[...] as medidas de desempenho servem para apurar “qualidades
formais”, ou seja, aqueles atributos que sao inerentes a instituicao,
isto ¢, ao modo como ela se estrutura para alcancar os seus
objetivos, organiza e distribui quantitativamente os seus recursos e
insumos, define 0s seus processos, normatiza procedimentos e agdo
de controle, e, por fim, opera seus servicos para gerar produtos e
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resultados [...]. A qualidade, considerada do ponto de vista da
utilidade ou da relevancia, é conceito associado a visdes relacionais
de intencdo ou satisfacdo. Portanto, os julgamentos de qualidade,
tanto por parte da comunidade académica quanto da sociedade,
estdo ligados a visdes “politicas” de valor (LAPA; NEIVA, 1996, p.
218-19).

De acordo com Belloni (2000), as mengdes a critérios de avaliagdo encontrados
na literatura ndo seguem um padrdo uniforme de definicbes e conteudo, mas,
estabelecem duas grandes referéncias. Primeira, ha um conjunto de critérios
substantivos como qualidade, pertinéncia, relevancia, eficacia social, importancia e
utilidade, que se referem a compromissos organizacionais ante as necessidades
politicas e culturais da sociedade e que estdo associadas a um constructo
denominado qualidade institucional. Segunda, ha um conjunto de critérios
instrumentais como produtividade, eficiéncia, eficacia e efetividade, que se referem a
objetivos e processos internos a organizacdo e que estdo associados a um
constructo chamado desempenho organizacional.

A avaliacdo centralizada no desempenho organizacional e direcionada as
qualidades organizacionais é decorrente do entendimento de que a organizagcao

educacional deve ser administrada a partir de duas grandes referéncias:

i) os objetivos a que se propdéem a instituicdo e os individuos e
grupos que dela participam, portanto, a visao dos publicos internos,
ai considerados todos aqueles que, individual ou coletivamente,
observam e julgam a instituicAo segundo a sua missdo, seus
objetivos e metas, seus recursos e resultados, e todas as relagdes
de gestdo que ocorrem em seu interior; e, ii) as expectativas
daqueles que dependem ou sdo beneficiarios do trabalho que se
desenvolve na instituicdo, dos produtos que ela gera e dos
resultados que sdo acumulados ao longo do tempo, portanto, a partir
de uma visao dos publicos externos, ai incluidos todos aqueles que,
individual ou coletivamente, observam e julgam a instituicdo segundo
a sua funcgéo institucional e a fungéo dos produtos e resultados por
ela gerados, em relacdo a interesses, necessidades e expectativas
forjadas fora dela (BELLONI, 2000, p. 32).

A avaliacdo direciona seus objetivos as referéncias externas a organizacao
educacional (projeto politico-pedagdgico, qualidade e pertinéncia das atividades,
compromissos sociais, importancia e utilidade dos resultados, legitimacao junto a
sociedade) e faz uso da avaliacdo do desempenho organizacional (interno a

organizagdao) como meio para alcancar esses objetivos. O desempenho relaciona-se
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a forma como a organizacdo se organiza para atender as necessidades e

o)

expectativas da sociedade. A perspectiva da avaliacgdo do desempenho
organizacional, com referéncias internas, julgando a organizagdo educacional a

[P

partir de critérios relativos “a missao institucional, objetivos, programas e metas,
recursos, resultados e todas as relagdes de gestao e produgdo que ocorrem no seu
interior” (BELLONI, 2000, p. 32). Dai decorrem trés dimensdes da avaliagdo do
desempenho de uma organizagado educacional, definidas por trés formas distintas de

observar o objeto:

= Dimensdo técnico-operacional, que procura conhecer o0s
recursos, os resultados e as relagdes de produgdo que ocorrem
no interior da [organizagao], e cujos critérios de avaliacdo séo a
produtividade e a eficiéncia.

= Dimensado pedagdgica, que esta relacionada com os processos
educacionais propriamente ditos, e tem como referéncia os
objetivos e as metas organizacionais, cujo critério de avaliacao é
a eficacia.

» Dimensdao politica, que busca aferir em que medida a instituigao
consegue responder aos desafios que |he sdo impostos, em
termos do cumprimento da missao institucional. O critério de
avaliagao é a efetividade (BELLONI, 2000, p. 32).

Em sintese, apesar das dificuldades de identificar critérios para avaliar o
desempenho organizacional, alguns critérios sdo considerados primordiais.
Eficiéncia e eficacia sdo normalmente consideradas como dimensdes e/ou critérios
essenciais na avaliagdo do desempenho de todos os tipos de organizagdes. A
preocupacdo com esses fatores tem sido enfatizada na literatura pela maioria dos
pesquisadores da avaliagdo organizacional. Efetividade e relevancia tém sido
apontadas como critérios essenciais na avaliacado do desempenho das organizagoes
educacionais.

Existe uma confusdo conceitual entre os diferentes critérios de desempenho.
Eficiéncia muitas vezes é tratada como sendo eficacia; eficacia confundida com
efetividade; efetividade com relevancia, como pode ser observado na discussao que

segue.
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3.3.1 Eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia na avaliacdo de
desempenho

No contexto organizacional, a nocao de eficiéncia surge com a Revolugéao
Industrial, estando sempre presente, implicita ou explicitamente, nas discussdes
teodricas da Escola Classica da Administracdo. A preocupacao € com a velocidade, a
simplificacdo de esforgos, a diminuicdo do tempo para execugao das tarefas, e o
estabelecimento de normas e principios que possam ser adotados como regras
universais dos processos de trabalhos industriais. Nesse contexto, define-se como
eficiente a organizacdo que tem a capacidade de maximizar a produgdo e
simultaneamente minimizar o consumo. Assim, a eficiéncia pode ser avaliada
comparando as quantidades de produtos geradas por uma determinada organizagao
com as quantidades maximas de produtos possiveis de serem geradas, de acordo
com a tecnologia produtiva vigente e com as quantidades de insumos consumidas.

Apesar dessa clareza conceitual, grande nimero de estudos educacionais nao
distingue conceitos de eficiéncia e eficacia. Zey-Ferrel (1979) comenta que, embora
a eficiéncia seja freqientemente usada como uma medida da eficacia, os dois
conceitos ndo sao sinbnimos e nao podem ser usados para referir-se a0 mesmo
fendmeno, pois, a eficiéncia é normalmente medida em termos de custos de
producdo, lucro e produtividade dos empregados, enquanto que a eficacia
representa a capacidade de a organizagdo adquirir e utilizar os recursos escassos e
importantes na persecucado de seus objetivos. Para essa pesquisadora, o porte, a
tecnologia, 0 ambiente e a estrutura interna podem inibir ou facilitar a aquisicao de
recursos e o alcance dos objetivos; assim, o alcance dos objetivos depende, em
grande parte, da congruéncia entre estrutura e tecnologia organizacional.

Por outro lado, Georgopoulos e Tannenbaum (1957) definem eficiéncia como um
dos aspectos ou como um indicador do constructo mais amplo da eficacia. Seashore
e Yuchtman (1967) incluem os indicadores de eficiéncia como medidas da eficacia.
Price (1972) define produtividade como o principal indicador da eficacia. Argyris
(1975) define eficacia como a relagdo entre insumos e produtos, caracterizando-a
como a condicdo na qual a organizacao, através do tempo, aumenta a producao
mantendo o consumo constante ou decrescendo-o. Para esse investigador, a

eficiéncia de uma organizacdo € maximizada quando existe maior produgédo com o



83

mesmo consumo; quando a producao permanece inalterada, porém, sendo gerada
com menor consumo; e, quando qualquer dessas situagdes ocorre regularmente.

Weber (1978), embora ndo tenha definido eficiéncia explicitamente, parece ter
concebido a burocracia racionalista como ideal de eficiéncia técnica. Katz e Kahn
(1987) definem eficiéncia, como o quociente entre a quantidade de energia de
produtos e a quantidade de energia de insumos, e eficacia, em termos de eficiéncia
e eficacia politica. Nessa perspectiva, a eficiéncia indica a forma pela qual a
organizacao utiliza a energia disponivel, ou seja, quanto de energia é necessario
para obter a produgédo, enquanto que a eficacia politica consiste na maximizagéo,
em curto prazo, de retornos para a organizagdo por meio de transagdes vantajosas
com agéncias e grupos externos, e com os membros da organizacdo. Esses dois
cientistas avaliam o desempenho organizacional sob o ponto de vista da
sobrevivéncia das organizacées em ambiente de recursos e oportunidades limitadas.
Assim, quanto menor a quantidade de energia consumida internamente pela
organizacao, maior sera seu indice de eficiéncia.

Segundo Etzioni (1976), a eficiéncia trata de aspectos especificos da eficacia e é
medida pela quantidade de recursos usados para produzir uma unidade de produto.
A eficiéncia de uma organizacado é determinada pela medida em que atinge seus
objetivos e relaciona-se a reducdo dos custos dos produtos ou servicos. Essa
abordagem direciona-se a otimizacdo da relagcdo insumo-produto e refere-se ao
desempenho interno da organizacao, cujo critério dominante é a redugédo dos seus
custos internos. Pela eficiéncia, visa-se assegurar, em longo prazo, a sobrevivéncia
e o0 crescimento da organizagao.

Para Gibson, lvancevich e Donnelly (1981), o problema da eficicia esta ligado ao
desempenho, que significa a execucdo de um ato. Os processos de planejar,
organizar e controlar sdo a materializagdo do conceito de desempenho. O planejar
estabelece as expectativas, o organizar implanta as expectativas e o controlar avalia
o desempenho das expectativas estabelecidas e implantadas. Assim, a eficacia
pode ser considerada como um julgamento que os administradores fazem ao
exercerem a fungao de controle.

A diferenca entre os conceitos de eficacia e efetividade reside no fato de que o
primeiro mede a capacidade de alcance dos objetivos da organizacdo propriamente
dita, enquanto que o segundo procura medir a sua capacidade de atingir objetivos

socialmente desejaveis. A efetividade prioriza o impacto social da organizacao e é
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mensurada pelo grau de aceitacdo dos resultados que ela oferece & sociedade. E
comum a efetividade ser denominada eficicia social, como em Belloni (2000). De
acordo com esse pesquisador, a efetividade muitas vezes ndo € considerada um
critério de avaliacdo do desempenho, pois, associa-se as necessidades e aos
objetivos politicos da sociedade. A utilizagdo da efetividade como critério de
desempenho

pressupde que tais necessidades e objetivos estejam refletidos na
missao institucional que constitui, assim, referéncia (interna) para a
avaliacao da efetividade [...]. Para mensurar a efetividade é
necessario que se conhecam a missao e os objetivos institucionais e
sua relagdo com os recursos disponiveis, com 0S processos
académicos utilizados e com os resultados alcangados (Belloni,
2000, p. 33).

Lindsay (1982), por exemplo, ndo incorpora a efetividade como critério de
desempenho. Ele descreve o desempenho organizacional apenas a partir das
dimensbes da eficacia e da eficiéncia. Wittmann (1981) adota o conceito de
relevancia ao invés do de efetividade para descrever o grau de compromisso politico
da administracdo da educacao.

A relevancia, como orientadora da conduta administrativa, € um critério que
surge a partir do enfoque neoclassico das ciéncias gerenciais e das teorias criticas
néo-consolidadas, alicergcadas na fenomenologia, existencialismo e método dialético.
Ela baseia-se em aspectos politicos e antropoldgicos das atividades da organizacao,
que consideram tanto a administracdo como a qualidade de vida dos participantes
da organizacdo (Sander, 1982), e s6 mais recentemente tem sido incluida nos
estudos de desempenho organizacional. Esse pesquisador, diferentemente de
Wittmann (1981), concebe a relevancia a partir de uma perspectiva cultural,
enquanto a efetividade de uma perspectiva politica.

Essa confusédo conceitual na aplicacdo de diferentes critérios na avaliagdo do
desempenho organizacional exige a adocado de conceitos claros dos critérios de
desempenho empregados neste estudo. Por isso, apresenta-se a seguir 0
Paradigma Multidimensional de Administracdo da Educac&o, proposto por Sander
(1982), que é adotado como base tedrico-conceitual da pesquisa.
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3.4 O Paradigma Multidimensional de Administracao da Educacao

Sander (1982, 1995) propde um paradigma heuristico multidimensional para
estudar a administracdo da educagdo na América Latina e, em particular, no Brasil.
Partindo de uma visdo histérica da teoria administrativa, sintetizada do Quadro 3.1,
na pagina seguinte, de sua evolucéo e de sua presenca na educacgao brasileira, ele
delineia quatro paradigmas diferentes de administragdo educacional: administracéo
para a eficiéncia; administracao para a eficacia; administracao para a efetividade; e,
administracdo para a relevancia. “Esses quatro paradigmas sado definidos e
delimitados em funcdo dos quatro critérios adotados historicamente para avaliar e
orientar o desempenho dos atos e fatos administrativos: a eficiéncia, a eficacia, a
efetividade e a relevancia” (p. 10). Dada a confusdo terminolégica e seméantica
subjacente, para o delineamento teérico de cada um dos quatro paradigmas, esse
pesquisador entende que € necessaria a definicdo da natureza dos respectivos
critérios de desempenho adotados na avaliagcao e administragdo da educacao.

A eficiéncia esta orientada na diregao de otimizar a relagéo produgao/consumo:
refere-se ao desempenho interno da organizagdo, alcangavel através de uma
orientagdo predominante para métodos, normas e técnicas que enfatizam a
execugao mais rapida dos processos produtivos, com menor esforco e com menores
custos. O critério dominante é a minimizacao dos custos internos da organizagao.

Eficiéncia é, em sintese, o critério de desempenho econdébmico que revela a
capacidade administrativa de produzir o maximo de resultados com o minimo de
recursos, energia e tempo. O conceito de eficiéncia estd associado ao de
racionalidade econémica, pois, a preocupacao € buscar meios e procedimentos mais
adequados para atingir metas e resultados. “O valor supremo da eficiéncia é a
produtividade [...]. E eficiente aquele que produz o maximo com o minimo de
desperdicio, de custo e de esforco, ou seja, aquele que, na sua atuacao, apresenta
uma elevada relagao produto/insumo” (Sander, 1995, p. 44).



Quadro 3.1: A perspectiva histérica da teoria administrativa e da gestdo da educacao
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- . Orientacao -
Escolas Epoca Protagonistas Intelectual Caracteristicas
- . Tese:
Inicio do século T - 5 i e s . - . .
. XX aylor — Administragdo Cientifica Enfoque Orggn!zagao como sistema mecanico e ra‘0|_qnalz
Classica (Revolucao Fayol — Administragao Geral Tecnocratico Administragéao se pauta pelo critério de eficiéncia
¢ Weber — Administragao Burocratica econdmica.
Industrial)
Antitese:
. . Mayo, Roethlisberger e Dickson — Organizagao como sistema orgénico e natural;
Final da década . ~ - ~ . ~ .
Psicossocial de 20 Movimento das Relagées Humanas Enfoque Administragdo se preocupa com integragao funcional dos
(RecessAo) Barnard e Simon — Comportamento Comportamental | seus componentes a luz do critério da eficacia técnica
Administrativo aliado a eficiéncia econdmica.
Bennis — Desenvolvimento
Organizacional
Heady — Administragdo para o
Desenvolvimento Sintese:
Contempo- P6s Il Guerra Elsgrgzr:eES?;?eddlgnéZE;ﬁt)llx?mento Enfoque ;’g;too_u gllthFi)cear?r as teorias anteriores a luz da efetividade
ranea Mundial o Desenvolvimentista 1P ' 5 s R .
Institucional Atribuiu especial atengao as variaveis situacionais do
Lawrence e Lorsch — Teoria da ambiente externo que afetam as organizagoes.
Contingéncia
Drucker — Ciéncia do Management
Final da década Autores que desenvolveram estudos o ] o .
. baseados na fenomenologia, A relevancia humana é o critério-chave para orientar os
Teorias de 70 existencialismo, dialética, antropologia Enfoque atos e fatos administrativos, a luz do qual sao analisados
Criticas | Inicio da década ’ ’ polog Socioldgico ) q

de 80

e politica.

os critérios de eficiéncia, eficacia e efetividade.
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Na avaliagdo da educacdo, esse critério relaciona-se a consecucao de um
desempenho instrumental externo a organizacdo educacional, de natureza
econbmica, medido em termos de capacidade administrativa para alcangar um
elevado grau de produtividade, tendo, portanto, uma dimensdao econbémica. “A
administracao sera eficiente na medida que ela for capaz de maximizar a captagéo e
utilizagcdo de recursos financeiros e instrumentos tecnolégicos no sistema
educacional e em suas escolas e universidades” (Sander, 1995, p. 50).

Conforme Belloni (2000), os procedimentos de avaliagdo da eficiéncia de uma
organizagdo educacional sdo baseados em informacdes referentes aos recursos
utiizados e aos resultados obtidos pela organizacdo e por um conjunto de
organizacdes semelhantes tomadas como referéncias. Sao informacdes existentes
nos sistemas académico e contabil das organiza¢des e, em geral, disponiveis em
publicagdes oficiais. Ele alerta que a eficiéncia € um termo mal visto por alguns
segmentos da comunidade académica e, por isso, tem sido oferecida forte
resisténcia ao uso desse critério na avaliacdo das organizacdes educacionais. As

objecdes

[...] se referem tanto a origem e contetdo do termo, associando-o a
idéia de lucratividade empresarial, quanto a dificuldade de
reconceitua-lo diante das especificidades das atividades
académicas, caracterizadas por recursos e resultados de dificil
quantificagdo para os quais ndo sdo conhecidos valores relativos
universalmente aceitos (BELLONI, 2000, p. 34).

Restricdes do tipo qualidade versus quantidade tém também sido postas para
rejeitar andlises quantitativas de qualquer natureza. Tais restricbes vém sendo
vencidas, pois cada vez mais se admite a legitimidade técnica da anélise quantitativa
e a intercomplementariedade das avaliagdes qualitativa e quantitativa (FREITAS;
SILVEIRA, 1997).

Eficacia é o critério de desempenho gerencial que revela a capacidade
administrativa para alcancar as metas estabelecidas ou os resultados propostos. “No
caso da educacgao, a eficacia da administracao preocupa-se essencialmente com a
consecucao dos objetivos intrinsecamente educacionais, estando dessa forma
estreitamente vinculada aos aspectos pedagdégicos das escolas, universidades e
sistemas de ensino” (SANDER, 1995, p. 46). Esse critério relaciona-se a consecugao

de um desempenho instrumental interno a organizacdo educacional, de natureza
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pedagogica, medido em termos de capacidade administrativa para alcancar os
objetivos e metas educacionais propostos, tendo, por conseguinte, uma dimensao
pedagogica. “A administracdo sera tanto mais eficaz quanto maior for o seu sucesso
no alcance dos objetivos educacionais” (SANDER, 1982, p. 19).

Para Belloni (2000, p. 33): “A avaliagcdo da eficacia, enquanto critério associado a
dimensdo pedagdgica, se da pela confrontagdo dos processos académicos
utilizados e dos resultados alcangados com as metas e os objetivos [...]". Ela
pressupde que estejam explicitados as politicas e os projetos pedagdgicos, os
curriculos de cursos e de programas, e outros documentos que definem as metas e
0s objetivos académicos, e suas relagdes com os resultados alcangados.

Efetividade € o critério de desempenho politico associado a capacidade de
produzir os resultados que correspondam as expectativas da sociedade. A nogéo de
efetividade supée um compromisso real e verdadeiro com 0s objetivos sociais e as
demandas politicas da comunidade. “Quanto maior o grau de participacao solidaria
dos membros da comunidade, direta ou indiretamente comprometidos com a
administracdo da educacdo, maior sera sua efetividade e maior sua capacidade
politica para responder concreta e imediatamente as necessidades e aspira¢des
sociais” (SANDER, 1995, p. 49).

Na educacao, esse critério relaciona-se a consecug¢do de um desempenho
substantivo externo a organizagdo educacional, de natureza politica, visando atingir
0s objetivos mais amplos de desenvolvimento humano e a qualidade de vida dos
participantes do sistema educacional e da sociedade como um todo, tendo, assim,
uma dimensao politica. “A administracdo sera tanto mais efetiva quanto maior for
sua capacidade estratégica para atender as necessidades sociais e as demandas
politicas da comunidade em que o sistema educacional esta inserido” (SANDER,
1995, p. 63).

Relevancia é o critério de desempenho cultural medido em termos de
importancia, significacdo, pertinéncia e valor dos atos e fatos administrativos para a
vida dos participantes do sistema educacional. Na avaliacdo da educagao, esse
critério relaciona-se a consecucdo de um desempenho substantivo interno a
organizacdao educacional, tendo, por isso, uma dimensdo antropolégica. “Uma
administracdo educacional relevante avalia-se em termos dos significados e das
consequéncias de sua atuacao para a melhoria do desenvolvimento humano e da
qualidade de vida na escola e na sociedade” (SANDER, 1995, p. 50).
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O Paradigma Multidimensional de Administracdo da Educacado é, pois,
constituido por quatro dimensdes dialeticamente articuladas: econdmica,
pedagdgica, politica e cultural. A cada uma dessas dimensbes analiticas
corresponde seu respectivo critério de desempenho administrativo: eficiéncia,
eficacia, efetividade e relevancia. Essas quatro dimensdes devem estar presentes
quando se tratar da competéncia dos administradores educacionais.

A concepcao desse Paradigma parte de quatro pressupostos basicos. Primeiro,
a educacao e a administracdo sdo concebidas como realidades globais que, para
efeitos analiticos, podem ser constituidas por dimensdes mudltiplas dialeticamente
articuladas entre si. Os fenbmenos e os fatos administrativos séo realidades globais
formadas de dimensdes multicéntricas com énfases ora opostas ora
complementares. Segundo, no sistema educacional ha preocupagdes substantivas
ou ideolodgicas, de natureza cultural e politica, e preocupacdes instrumentais ou
técnicas, de carater pedagdgico e econdbmico; e, terceiro, preocupacdes internas, de
natureza antropologica e pedagdgica, e externas relacionadas com a economia € a
sociedade mais ampla. Quarto, o ser humano individual e social, politicamente
engajado e historicamente responsavel pela construcdo da sociedade e de suas
organizacdes, constitui a razdo da existéncia do sistema educacional. Esses
conceitos sao resumidos nas Figuras 3.1 e 3.2 e sao traduzidos em um esquema
multicéntrico no qual duas dimensdes substantivas e duas instrumentais se articulam

com duas dimensoes intrinsecas e duas extrinsecas.

Figura 3.1: O paradigma multidimensional de administracdo da educacao

Dimensoes Dimensbes Dimensbes
Analiticas Substantivas Instrumentais
Dimensoes Dimensao Cultural Dimensao Pedagégica
Intrinsecas (Critério de Relevancia) (Critério de Eficacia)
Dimensoes Dimensao Politica Dimensao Econdémica
Extrinsecas (Critério de Efetividade) (Critério de Eficiéncia)

Fonte: Sander (1995, p. 57)
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Figura 3.2: A administragcdo da educacao no centro das confluéncias e contradigdes
interdimensionais

Dimenséao Dimenséo
Substantiva Instrumental
Dimenséao Antropoldgica < > Pedagégica
Intrinseca (Relevéncia) (Eficécia)
? Administracao 1
. ~ da Educacao
Dimenséo #
) Politica A< >A Econdmica
Extrinseca (Efetividade) (Eficiéncia)

Fonte: Sander (1982, p. 17)

Em sintese, o Paradigma Multidimensional parte de uma definicao filoséfica,
compreensiva e totalizadora da administracdo da educacgdo, segundo a qual as
dimensbes instrumentais: econdmica (eficiéncia) e pedagdgica (eficacia) séo
reguladas pelas substantivas: politica (efetividade) e cultural (relevancia); ha
predominancia das dimensbes intrinsecas: pedagdgica (eficacia) e cultural
(relevancia) sobre as extrinsecas: econémica (eficiéncia) e politica (efetividade); e, a
eficiéncia € subsumida pela eficacia, a eficiéncia e a eficacia pela efetividade e a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade pela relevancia. Ele orienta-se por conteudos
substantivos e éticos de validade geral construidos coletivamente, como a liberdade
e a equidade, capazes de promover a continua realizagdo do ser humano que
participa da transformacdo do sistema educacional com espirito de equidade e
responsabilidade social. Requer uma visao interdisciplinar que permita explicar a
realidade em termos globais.

Do exposto, esta pesquisa considera o Paradigma Multidimensional base teorico-
conceitual adequada para avaliar o desempenho da administracdo da escola como
organizagdo considerando, simultaneamente, os critérios de eficiéncia, eficacia,
efetividade e relevancia. Ademais, ele atende tanto as exigéncias especificas de
administracdo da educagado quanto as exigéncias da teoria geral da administragéao,
pois, encaixa-se dentro do Modelo Espacial de Andlise do Desempenho das
Organizagbes, visto no Capitulo 2, que conjuntamente constituem o Modelo de
Avaliagdo do Desempenho da Administragao da Escola (MADAE).
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3.5 O Modelo de Avaliacao do Desempenho da Administracao da
Escola

A estrutura de valores competitivos do Modelo Espacial associa-se aos critérios
de desempenho administrativo apontados pelo Paradigma Multidimensional, como
mostra a Figura 3.3, na pagina seguinte.

As caracteristicas do Modelo de Objetivo Racional em organizagbes
educacionais, que se preocupa com a competitividade (dimensdo extrinseca) e
busca a produtividade e a eficiéncia das atividades escolares através do
planejamento (dimens&o instrumental), associam-se a dimensdo econdmica do
Paradigma Multidimensional e, portanto, esse Modelo enfatiza a eficiéncia.

As caracteristicas do Modelo de Processo Interno em organizagdes
educacionais, que se preocupa com a harmonia interna da escola (dimensao
intrinseca) e busca o atingimento das metas escolares atraves da estabilidade, do
equilibrio e do controle das atividades escolares (dimensao instrumental), associam-
se a dimensao pedagdgica e, portanto, esse Modelo enfatiza a eficacia.

As caracteristicas do Modelo de Sistema Aberto em organizacbes educacionais,
que se preocupa com a competitividade (dimensao externa) e busca atingir os
objetivos sociais da escola através da aquisicdo de recursos e do suporte externo
(dimensdo substantiva), associam-se a dimensao politica do Paradigma
Multidimensional e, portanto, esse Modelo enfatiza a efetividade.

As caracteristicas do Modelo de Relagbes Humanas em organizagdes
educacionais, que se preocupa com a harmonia interna da escola (dimenséo
interna) e busca a satisfacdo dos participantes pela valorizagdo dos recursos
humanos (dimensao substantiva), associam-se a dimensao cultural e, portanto, esse
Modelo enfatiza a relevancia.
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Figura 3.3: O modelo de avaliagao do desempenho da administracdo da escola
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Teoricamente, na estrutura de valores competitivos, apesar de os pontos finais
das dimensdes dos modelos serem opostos, eles ndo sdo necessariamente opostos
empiricamente. A eficiéncia é mais bem representada pelo Modelo de Objetivo
Racional e a eficacia pelo Modelo de Processo Interno; mas podem possuir algumas
caracteristicas desses dois modelos e/ou dos dois modelos subjacentes: Modelo de
Sistema Aberto e Modelo de Relagbes Humanas. A efetividade é mais bem
representada pelo Modelo de Sistema Aberto e a relevancia pelo Modelo de
Relagdes Humanas; mas podem ter caracteristicas tanto desses dois modelos
quanto dos dois outros: Modelo de Objetivo Racional e Modelo de Processo Interno.
Configuracdes diferentes das caracteristicas das organizagdes educacionais séo
hipoteticamente diferentes em relacao a eficacia, a eficiéncia, a efetividade e a
relevancia. A utilizagcdo de um determinado modelo permite delinear diferentes
configuragdes dos atributos organizacionais que podem caracterizar empiricamente
o desempenho administrativo em termos desses quatro critérios.

A Figura 3.4, mostrada na préxima pagina, ilustra a estrutura geral do Modelo de
Avaliagdo do Desempenho da Administracdo da Escola e destaca claramente sob
quais critérios a administracdo das organizagdes educacionais € avaliada.

O MADAE computa escores de desempenho conceitualmente claros e
operacionalmente aplicaveis na identificacdo das organizacdes educacionais cuja
administracdo €, simultaneamente, eficiente, eficaz, efetiva e relevante. Tais
organizagdes caracterizam a fronteira de desempenho administrativo. Resultados
adicionais da computagdo do escore de desempenho da administragdo de cada
organizacdo em relagdo a essa fronteira determinam estratégias e acdes
administrativas que permitem melhorar a qualidade dos resultados educacionais e
minimizar o uso dos recursos, tempo e tecnologia, de forma a atender os anseios
sociais e a satisfazer as expectativas dos participantes do sistema educacional.

Nesta pesquisa os escores de desempenho administrativo e os indicadores de
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia sdo computados a partir de dados ja
coletados, 0 que limita a pesquisa empirica aos bancos de dados disponiveis do
Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacao Basica e do Censo Escolar brasileiro.
Tais avaliagcdes sao apresentadas no Capitulo 4 e 0 Banco de Dados da Pesquisa é

construido no Apéndice I.



Figura 3.4: Os critérios de avaliacdo do desempenho administrativo
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A utilizacdo de programacao linear na concretizacdo empirica do MADAE
permite aplica-lo a situacdes reais de avaliar o desempenho da administracdo de
cada organizagdo educacional. Para tanto, dois modelos empiricos complementares
sao usados na computacdo dos indicadores de €eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia de cada organizacdao e, a partir deles, no célculo do escore de
desempenho de cada uma delas e na construgdo da fronteira de desempenho
administrativo de todas as organizacoes.

O Modelo 1, ilustrado na Figura 3.5, mostra que os indicadores de eficiéncia,
eficacia, efetividade e relevancia sdo determinados por medidas especificas que
associam 0s recursos aos resultados observados. A pesquisa empirica utiliza os
indicadores descritos e construidos no Capitulo 5, visto que eles aproximam-se
substancialmente da realidade brasileira.

O Modelo 2, ilustrado na Figura 3.6, mostra o escore de desempenho da
administracdo de cada organizacdo educacional como funcdo dos indicadores de
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia. Tal funcao corresponde a fronteira de
desempenho administrativo, descrita na se¢do 5.2 do Capitulo 5, construida com o
emprego de programacao linear, que permite trabalhar simultaneamente com varios
indicadores de desempenho, bem como, possibilita considerar a hierarquia de
importancia relativa entre os critérios e entre seus indicadores.

O MADAE, apesar de ndo captar toda a complexidade de uma organizagao
educacional, reflete uma aproximacao realista a analise dos resultados do processo
de alocagédo de recursos educacionais, cujas unidades basicas de estudo séo as
organizac¢des educacionais brasileiras visualizadas do ponto de vista produtivo como
sistemas que:

(i) utilizam recursos, entendidos como o conjunto de disponibilidades materiais

e humanas ndo consumidas ou transformadas nos processos de ensino-
aprendizagem que ocorrem no seu interior, como infraestrutura fisica,
materiais, servidores docentes e técnico-administrativos; e insumos,
entendidos como o conjunto de disponibilidades materiais, humanas,
financeiras e energéticas consumidas ou transformadas, nelas incluidos os

alunos cujo conhecimento é “transformado” através do aprendizado;



Figura 3.5: Modelo 1 — os indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia
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Figura 3.6: Modelo 2 — a fronteira e o escore de desempenho administrativo
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(i) geram produtos intermediarios e finais, observaveis em curto e médio
prazos de tempo, e resultados, somente observaveis em longo prazo de
tempo (LAPA; NEIVA, 1996).

Apesar da distingdo econémica entre recursos e insumos e entre resultados e
produtos, ndo ha motivo para os distinguir do ponto de vista pedagdgico e por essa
razdo, nesta pesquisa, os primeiros sdo chamados indistintamente de recursos e os
ultimos de resultados, como indicado na Figura 3.5, mostrada anteriormente, de
modo a facilitar a exposicéo e a analise.

A construgdo do MADAE comeca com a definicdo e computagéo dos indicadores
de desempenho, que é concretizada em trés etapas. A primeira identifica os fatores
educacionais presentes nos dados disponiveis, suas inter-rela¢gdes e suas principais
variaveis descritoras, com o emprego de técnicas estatisticas tradicionais de analise
exploratéria dos dados. A segunda cria medidas de eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia baseadas nessas variaveis. Nessa etapa, é selecionado, para cada
critério, um elenco de varidveis descritoras relevantes para a andlise do
desempenho administrativo, que viabilizam a construcdo dos indicadores do critério
e a determinacdo das limitacbes a sua andlise. A terceira etapa corresponde a
interpretacéo dos indicadores computados.

A pesquisa empirica foi realizada com cinco indicadores: dois para a eficicia e
um para cada critério alternativo. O indicador de eficiéncia é a razao entre 0 numero
total de alunos concluintes e o numero total de professores, que indica a habilidade
da administracdo da escola de transformar em resultados os recursos disponiveis.
Os indicadores de eficacia sdao as notas das provas dos alunos em lingua
portuguesa e matematica no SAEB 2001, que indicam a habilidade da escola em
ensinar aos alunos os contetudos programaticos requeridos nessas disciplinas. O
indicador de efetividade é o tempo médio de permanéncia do aluno na escola, que
indica a capacidade da administracdo da escola em atender ao anseio dos pais e
dos professores de verem os alunos avangando em sua formacao da forma prevista
e programada pela sociedade. O indicador de relevancia é a razdo entre o nimero
total de alunos concluintes e o nimero total de alunos matriculados, que representa
a satisfacdo dos alunos, dos professores, dos pais e da sociedade como um todo

pela escola ter atendido as suas expectativas de formar todos os ingressantes.
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Nessa direcdo, conclui-se que o MADAE reflete (i) os pressupostos de que a
administracdo da educacdo é multidimensional e interdisciplinar e de que o
desempenho das organizacdes educacionais deve ser avaliado a partir de multiplos
critérios; (ii) as hipéteses de que a administragdo da escola como organizagéo é
multidimensional e de que sua avaliagdo deve fundamentar-se em indicadores que
caracterizem sua eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia; e, (iii) a tese de que o
desempenho da administracao da escola como organizacao, sob os prismas
simultaneos de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, pode ser avaliado

através de uma fronteira de desempenho.
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4 AVALIACAO DA EDUCACAO BASICA

O Modelo de Avaliacao do Desempenho da Administragdo da Escola é ilustrado
com uma aplicacdo as escolas brasileiras de educacao basica empregando dados
do Sistema Nacional de Avaliacao da Educacao Basica (SAEB) e do Censo Escolar
brasileiro. Por essa razao, o proposito deste capitulo é discorrer sobre esses dois

processos de avaliagéo.

4.1 O Sistema Nacional de Avaliacao da Educacao Basica

O SAEB foi construido com base no modelo de avaliacdo Contexto, Insumo,
Processo e Produto (CIPP), desenvolvido por Stufflebeam (1967). Principios de uma
sociedade livre, justa e igualitaria, assim como os conceitos-chave de avaliacao e

padrées, guiam o CIPP.

Uma avaliacdo € uma investigagao sistematica do mérito e/ou valor
de um programa, projeto, servico ou de outro objeto de interesse.
Operacionalmente, avaliagdo é o processo de delinear, obter, relatar
e aplicar informacao descritiva e de julgamento sobre o mérito e o
valor de algum objeto para guiar a tomada de decisdo, embasar
accountability, disseminar praticas eficazes e aumentar o
conhecimento dos fendmenos envolvidos. Padrées profissionais
para avaliagdes sao principios comumente aceitos por especialistas
na conducdo e uso da avaliacdo para a medida do valor ou da
qualidade de uma avaliagdo' (STUFFLEBEAM, 2000, p. 280,
traducdo nossa).

'® An evaluation is a systematic investigation of the merit and/or worth of a program, project, service
or other object of interest. Operationally, evaluation is the process of delineating, obtaining, reporting,
and applying descriptive and judgmental information about some object’s merit and worth in order to
guide decision making, support accountability, disseminate effective practices, and increase
understanding of the involved phenomena. Professional standards for evaluation are principles
commonly agreed to by specialists in the conduct and use of evaluation for the measure of an
evaluation’s value or quality.
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Conforme o CIPP, as avaliagdes educacionais devem ser conduzidas de acordo

com padrées como utilidade, viabilidade/exequibilidade, propriedade/adequacao e

exatidao/acuracidade, e devem ser submetidas a meta-avaliagdes'®. Quatro sdo os

tipos de avaliagao previstas nesse Modelo:

(i)

(ii)

(iif)

(iv)

as avaliagbes de contexto, que servem para dar suporte as decisbes de
planejamento e para julgar a significAncia dos resultados, levantam
necessidades, problemas e oportunidades, visando identificar metas e
prioridades;

as avaliagdes de insumo, que projetam e analisam esquemas alternativos
de procedimentos, com foco nas decisbes de estruturagdo, utilizam
abordagens alternativas para levantar necessidades como forma de planejar
programas e alocar recursos;

as avaliac6es de processo, que acompanham as etapas de implementacéo
e avaliam a execucdo de planos para guiar e, posteriormente, ajudar a
explicar resultados;

as avaliacbes de produto, que apreciam os resultados, identificando os
resultados indesejados e as medidas para ajudar a manter o processo em

andamento e assegurar a eficacia.

As principais caracteristicas desses quatro tipos de avaliagcdo, conforme seus

objetivos, métodos e relacdo com o processo de tomada de decisdo, estdo

sumarizadas no Quadro 4.1.

O termo essencial na avaliagdo € valor, significando um ideal a ser alcangado

por uma sociedade, grupo ou individuo, ou um atributo do mérito, da importancia ou

da utilidade relativa de um objeto (instituicdes, sistemas, programas, processos,

projetos, produtos e materiais). Os valores fornecem o fundamento para derivar

critérios avaliativos.

¥ Uma meta-avaliacdo é a avaliacdo de uma avaliacdo por meio de um conjunto apropriado de
padrdes profissionais de avaliagao (STUFFLEBEAM, 2000).



Quadro 4.1: Os quatro tipos de avaliacdo do modelo CIPP
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Avaliacao de Contexto

Avaliacao de Insumo

Avaliacao de Processo

Avaliacao de Produto

e Definir o contexto organizacional;
e |dentificar a populagao alvo e

levantar suas necessidades;
Identificar areas pertinentes e

® |dentificar e avaliar capacidades
e estratégias alternativas;

¢ Examinar cuidadosamente
procedimentos, orgamentos e

Identificar ou predizer defeitos
no desenho de procedimento ou
na sua implementagéo;
Fornecer informagdes para as

e Coletar descrigoes e
julgamentos dos resultados;

® Relatar resultados para as
metas e informagodes do

Objetivo oportunidades de recursos; escalas para implementar a decisbes programadas; contexto, insumo e processo;
Diagnosticar problemas; estratégia escolhida. Registrar eventos e atividades | ® Interpretar o mérito e valor
Julgar se as metas séo de procedimentos para analises dos esforgos.
suficientemente responsivas para e julgamentos posteriores.
as necessidades identificadas.
Uso de métodos como ® | evantamento e andlise dos Monitoramento das barreiras de | ® Definicido e mensuracao
levantamentos, reviséao de recursos humanos e materiais procedimentos das atividades operacional dos resultados;
docume’n?os, ané}is~e de dados disponiveis; potenciais; * Coleta de julgamentos de
secundarios, audicdes, ¢ Uso de métodos como pesquisa Obtengéo de informagdes resultados dos stakeholders;
entrevistas, testes diagnosticos, na literatura, visitas a programas |  especificas para decisdes e Realizacdo de andlises tanto
analises de sistema e a técnica exemplares e testes pilotos para programadas; qualitativas quanto
Método | DePhi- identificar e examinar solugoes Entrevistas com beneficiarios, quantitativas;
estratégicas promissoras; descrigdo do processo, ¢ Comparagéo dos resultados
® Desenhos de procedimentos interacao e observacao continua com as necessidades
criticos para a relevancia, das atividades do staff e dos levantadas, metas e outros
exiquidade, custo e economia. beneficiarios. padrdes pertinentes.
Decidir o cenério a ser atendido; | ® Selecionar fontes de suporte e Implementar e refinar os ® Decidir continuar, terminar ou
Definir metas e prioridades; estratégias de solugao; desenhos dos procedimentos modificar atividades;
Relagcao Atender as necessidades e Explicar um desenho de para efetuar o processo de ® Apresentar um registro claro
como levantadas como base para julgar procedimento, incluindo um controle; dos efeitos (pretendidos e néao
processo resultados. orgamento, escala e plano de Registrar os processos para pretendidos, positivos e
de staff, prover uma base de julgamento negativos);
decisio ® Fornecer uma base para a e interpretacao dos resultados. | e Julgar o mérito e o valor dos

implementagao de
monitoramento e julgamento.

esforgos.

Fonte: Adaptado de Stufflebeam (2000, p. 302, tradugao nossa).
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O CIPP aconselha os avaliadores a trabalharem com sete niveis ou conjuntos de
critérios. Nos dois primeiros niveis encontram-se 0s critérios associados aos valores
sociais basicos, ao mérito e a importancia do objeto, que definem o prisma da
avaliacdo. Os valores sociais basicos fundamentais para preservar, proteger e
conduzir o bem estar social sdo a igualdade de oportunidade para todos os
individuos; a eficacia em servir as necessidades e em manter a seguranga dos
cidadaos; a conservacao dos recursos naturais e econdmicos; e, a exceléncia em
todos os empreendimentos. O mérito denota a qualidade intrinseca do objeto. A
importancia envolve a qualidade extrinseca do objeto ou a sua utilidade no
atendimento das necessidades de um grupo de beneficiarios.

No terceiro conjunto situam-se os critérios definidos para as avaliagbes de
contexto, insumo, processo e produto, que sdo as necessidades dos beneficiarios; a
qualidade, exiguidade e responsividade dos planos para levantar e atender as
necessidades; a congruéncia entre atividades e planos; e, a qualidade, significancia,
seguranca e custo-beneficio dos resultados.

O quarto conjunto é formado pelos valores institucionais, como a missao e os
objetivos, enquanto que o quinto incorpora os padrdes técnicos pertinentes e o sexto
contempla as obrigacbes pessoais para as quais os critérios importantes sao as
obrigacdes profissionais e as responsabilidades organizacionais, por exemplo. O
sétimo conjunto é formado pelos critérios idiossincraticos ou ground-level, que sao
aqueles que nao podem ser definidos com antecedéncia mas que o0 sdao na
consideracéo dos detalhes operacionais da avaliagéo.

Em sintese, as avaliagbes do CIPP fornecem informagdes que ajudam a avaliar
e melhorar os servigos e a tornar eficaz e eficiente o uso dos recursos, do tempo e
da tecnologia, a fim de apropriada e equitativamente servir ao bem estar dos
legitimos beneficiarios dos servicos. Com as devidas adaptacdes, esse Modelo pode
ser aplicado em avaliagdes de qualquer objeto, seja ele material, produto, projeto,
processo, programa, sistema, instituicdo ou pessoa. Ele estd em linha com uma
visdo de sistemas de educacdo e de servicos humanos, concentrando-se tanto em
conduzir estudos de individuos como também em fornecer avaliagdo continua para
tomadores de decisbes e outros stakeholders. Fundamentalmente, o CIPP é
destinado a promover o crescimento, posto que ele é baseado na visdo de que o
proposito mais importante da avaliacdo nao é provar, mas melhorar (is not to prove,

but to improve).
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Desde a promulgacdo da Constituicdo Federal em 1988 (BRASIL, 1988), o
Ministério da Educacdo vem estruturando um processo de avaliacdo em escala
nacional com o propdésito de estabelecer um sistema de controle e acompanhamento
dos conteudos minimos e dos padroes de qualidade da educacdo basica, previsto
nos artigos 210 e 214 da Constituicdo e na Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (BRASIL, 1996). Dada a necessidade de obter informagdes mais gerais
sobre a educagado em todos os niveis no Pais, o MEC implantou em 1990 o Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educacgédo Baésica, que tem como principal finalidade
“contribuir para a melhoria da qualidade da educagdo brasileira e para a
universalizagdo do acesso a escola, oferecendo subsidios concretos para a
formulacao, reformulacdo e monitoramento das politicas publicas voltadas para a
educacao basica” (INEP, 2002, p. 9). O SAEB busca ainda:

¢ oferecer dados e indicadores que possibilitem maior compreensao
dos fatores que influenciam o desempenho dos alunos, nas
diversas séries e disciplinas;

e proporcionar aos agentes educacionais e a sociedade uma visao
clara e concreta dos resultados dos processos de ensino e
aprendizagem e das condi¢cdes em que sao desenvolvidos;

e desenvolver competéncia técnica e cientifica na area de avaliacao
educacional, incentivando o intercAmbio entre instituicbes de
ensino e pesquisa e administragdes educacionais; e

e consolidar uma cultura de avaliacao nas redes e instituicoes de
ensino.

Os objetivos desse Sistema envolvem uma complexa cadeia de agdes, que

incluem a implementacao de procedimentos voltados para:

e 0 acompanhamento do que o0s estudantes brasileiros estao
aprendendo;

e 0 acompanhamento de como os resultados educacionais
distribuem-se em func¢ao da origem social dos alunos;

e 0 acompanhamento de como evoluem as condi¢cdes de qualidade
da escolarizagéo;

e 0 acompanhamento de como as condicdes de qualidade da
escolarizacdo se distribuem em fungdo da origem social dos
alunos;

¢ a investigacao sobre quais fatores escolares promovem eficécia e
eqglidade na educagéo brasileira.

7

Para a implementacdo desses procedimentos € necessaria a obtengcdo de
medidas que captem o que os alunos aprenderam (medidas cognitivas) e de
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medidas que refltam a origem social dos alunos e as condicbes em que eles
estudam (medidas contextuais). As medidas cognitivas s&o obtidas a partir da
aplicacdo das provas do SAEB. As medidas contextuais s&o obtidas a partir da
aplicacao dos questionarios junto aos alunos, turmas, professores, diretores e
escolas. O referencial teérico e os procedimentos metodolégicos usados para a
construgdo e aplicacdo do instrumento asseguram que as informagdes geradas
“permitem inferéncias sobre o sistema educacional brasileiro e ndo sobre os
conhecimentos individuais de cada aluno” (INEP, 2002, p. 31).

O fato de a estruturacdo do SAEB estar fundamentada no CIPP permite que
sejam identificados sete principios sobre os quais 0 SAEB se assenta: globalidade,
comparabilidade, respeito a identidade institucional, ndo-premiacdo ou punigéao,
adesao voluntéria, legitimidade e continuidade; e quatro critérios: eqlidade, eficacia,
eficiéncia e efetividade.

As avaliacbes do SAEB sao globais pois contemplam todas as atividades e
elementos que compdem a vida das escolas. As varidveis selecionadas associam-se
a constructos que incorporam dados sobre os alunos, os professores, as turmas, os
diretores e as escolas. No constructo relacionado aos alunos séo privilegiados a
caracterizacao sociodemografica, o capital social, a motivacdo e auto-estima, as
praticas de estudo e a trajetéria escolar. No constructo relacionado as turmas, dada
a importancia do papel desempenhado pelo professor, considera-se a
caracterizacdo sociodemografica dos professores: formacdo, experiéncia
profissional, condi¢ces de trabalho, estilo pedagdgico e expectativa em relagdo aos
alunos. Para a escola, os constructos abordam a caracterizagdo sociodemografica
do diretor: formagéo, experiéncia e lideranca, condicées de trabalho dele e de sua
equipe, grau do trabalho colaborativo, organizacdo do ensino e politicas de
promocao, clima escolar, clima disciplinar, recursos pedagdgicos disponiveis,
situacao das instalagbes e equipamentos e atividades extracurriculares.

A uniformidade das metodologias, dos indicadores e dos critérios de avaliacao
empregados pelo SAEB possibilita a comparabilidade dos dados. Sao utilizadas
Matrizes de Referéncia e um modelo de prova que prioriza determinados Tépicos e
Temas dos conteudos a serem avaliados em lingua portuguesa e matematica,
informando as competéncias e habilidades definidas e esperadas dos alunos para as
diferentes séries e disciplinas. Os cadernos de provas para cada série e disciplina

adotam uma amostragem matricial de conteddos, conjugada a metodologia de
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construcao de provas denominada Blocos Incompletos Balanceados, que permite
cobrir as Matrizes de Referéncia em cada série e disciplina. Os resultados sao
analisados utilizando-se a Teoria da Resposta ao ltem, que permite a comparagéo e
a colocacao dos resultados em uma mesma escala de desempenho, avaliando o
nivel médio do desempenho dos alunos nas areas selecionadas, mesmo que nem
todos eles tenham respondido a todos os itens. Para garantir a comparabilidade com
anos anteriores sdo mantidos alguns blocos e itens comuns aplicados em outros
ciclos de avaliagdo do SAEB. Para garantir a comparabilidade do desempenho dos
alunos entre as trés séries avaliadas aplicam-se blocos da 42 série do ensino
fundamental na 82 série do ensino fundamental, e blocos da 82 série do ensino
fundamental na 32 série do ensino médio.

Em respeito a identidade institucional das escolas o SAEB procura
contemplar as caracteristicas proprias de cada uma, visualizando-as no contexto das
inameras diferengas existentes no sistema de educagdo bdésica brasileiro. O
processo de avaliagdo também nao esta vinculado a mecanismos de punicao ou
premiacao, mas a melhoria continua da qualidade da educagéao basica brasileira.

A adesdo ao SAEB ¢é voluntaria na medida em que ele visa estabelecer uma
cultura de avaliacdo com a intensa participacdo de todos os membros nos
procedimentos e na implementacdao do processo, e na utilizacao de seus resultados.
Em 2001, a exemplo, foi realizada uma consulta junto as unidades da Federacao
para que suas equipes de ensino e professores regentes de turmas das ultimas
séries dos ensinos fundamental e médio (aproximadamente 500 professores de 12
unidades da Federagdo em 5 regides do Pais) verificassem a compatibilidade entre
as Matrizes de Referéncia vigentes e o curriculo proposto pelos sistemas estaduais
para as disciplinas de lingua portuguesa e matematica. A partir disso foi possivel a
atualizacdo das Matrizes.

Esse processo de avaliagdo possui legitimidade técnica pois, para coletar os
dados e gerar as informagdes sobre o desempenho dos alunos e sobre as condi¢des
internas e externas que interferem no processo de ensino-aprendizagem, o SAEB
utiliza procedimentos metodoldgicos de pesquisa, formais e cientificos, que
garantem sua confiabilidade. Tais procedimentos possibilitam a construcao de
indicadores adequados, passiveis de abordagem analitico-interpretativa capaz de
dar significado as informacgdes, e a obtencao de informacdes fidedignas capazes de

serem absorvidas pela comunidade escolar.
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A continuidade do SAEB garante a construcdo da cultura da avaliagao, permite
a comparabilidade dos dados de um momento com outro e testa a confiabilidade dos
instrumentos e dos resultados. A implantagdo do SAEB ocorreu em 1990 quando,
pela primeira vez, aplicaram-se as provas e levantaram-se dados em nivel nacional.
Em 1993, as provas foram realizadas pela segunda vez e estavam estruturadas em
trés eixos de estudo: rendimento do aluno, perfil e praticas docentes, perfil e formas
de gestao escolar dos diretores. Em 1995, fez-se a terceira aplicagcdo do SAEB, que
apresentou varias inovagoes: incluiu na amostra o ensino medio e a rede particular
de ensino; adotou técnicas mais modernas de medicdo do desempenho dos alunos;
incorporou instrumentos de levantamentos de dados sobre as caracteristicas
socioecondmicas e culturais e sobre os habitos de estudos dos alunos; e, redefiniu
as séries avaliadas, selecionando aquelas conclusivas de um determinado ciclo
escolar (42 e 8?2 séries do ensino fundamental e 32 série do ensino médio). Em 1997,
na quarta aplicacao, o SAEB incorporou uma novidade: a construgdo das Matrizes
de Referéncia, que iniciou uma ampla consulta nacional sobre os conteludos
praticados nas escolas brasileiras de ensinos fundamental e médio, incorporando a
analise de professores, pesquisadores e especialistas sobre a produgao cientifica
em cada area. Em 1999, na quinta aplicacao, esse formato foi novamente usado e,
em 2001, o SAEB foi aplicado pela sexta vez. Visando o seu aprimoramento, novas
modificagdes foram implantadas. A principal delas foi a atualizacdo das Matrizes de
Referéncia, que reuniram o conteudo a ser avaliado em cada disciplina e série,
informando as competéncias e habilidades esperadas dos alunos.

Como ja mencionado, também foram identificados os quatro principais critérios

utilizados pelo SAEB: equidade, eficacia, eficiéncia e efetividade.

Os constructos relacionados aos alunos cumprem duas fungbes em
relagdo a avaliacdo de sistemas educacionais: permitir que a
pesquisa aborde questdes relativas a eqlidade; e oferecer controles
adicionais para a investigacao de fatores escolares que promovem a
eficacia escolar (INEP, 2002, p. 46).

Para verificar a equidade o SAEB coleta dados relacionados a fatores sociais,
econdmicos e demograficos, e procura mensurar caracteristicas dos alunos e das
suas familias que sejam relacionadas com o desempenho educacional. A equidade
€ garantida pela comparagdo entre o resultado obtido pelo aluno, em termos de
aprendizagem, competéncias ou habilidades, consideradas ainda as caracteristicas
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(insumo/contexto/processos) da escola em que o ensino € ministrado e a distribuicao
das escolas nas diversas regides e redes de ensino.

O SAEB considera o trabalho colaborativo dos professores como um importante
fator associado a eficacia da escola. Por isso, constructos relacionados com
colaboracdo, com énfase académica e com clima disciplinar da escola s&o
priorizados pelos questionarios. A eficdcia € a medida do rendimento (resultado)
obtido pelo aluno, expresso em termos de aprendizagem, competéncias ou
habilidades adquiridas.

A eficiéncia € medida pela relagao entre o rendimento dos alunos e os insumos,
e entre 0 contexto e 0s processos que a escola utiliza para obté-los. Nesse sentido,
os questionarios do SAEB contemplam constructos relacionados aos recursos
pedagogicos disponiveis, a utilizagdo da biblioteca, a conservacao das instalagdes e
as condicdes de seguranca da escola.

A efetividade é garantida pela divulgacdo das informagdes coletadas e
produzidas pelo SAEB, que permitem aos sistemas educacionais prestarem contas
da sua atuacdo a alunos, professores, pais e a sociedade em geral. A efetividade é
medida pelo grau de atendimento das necessidades sociais e das demandas
politicas da comunidade em que a escola esta inserida.

Ressalta-se que, como visto no Capitulo 3, os principios € os critérios abordados
acima sao considerados essenciais a todo tipo de avaliagdo, especialmente na
avaliacao de sistemas educacionais.

Na perspectiva do Modelo CIPP, o SAEB pode ser observado da forma como se
apresenta no Quadro 4.2.



Quadro 4.2: O SAEB na perspectiva do Modelo CIPP
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Avaliacao | Critério Indicador/Variaveis Instrumento
Efetividade |e Nivel socioecondmico dos alunos Questionarios sobre:
(dimens&o | e Perfil ¢ condigées de trabalho dos docentes e | ® alunos
substantiva, dos diretores * professores

Contexto |Politica, ® Tipo de escola e diretores
extrinseca) |, Grau de autonomia da escola ® escolas

Matriz organizacional da escola

Eficiéncia
(dimensao
instrumental,
econdmica,

extrinseca)

Taxas de acesso
Taxas de escolarizagéo
Taxas de produtividade
Taxas de transicao

Taxas de eficiéncia interna

Questionarios de coleta
do Censo Escolar

Insumo
Infra-estrutura (adequagao, manutengao e Questionario sobre
conservagao): condigdes da escola
® espagco fisico e instalagdes
® equipamentos
® recursos e materiais didaticos
Eficacia * Planejamento do ensino e da escola * alunos
(dimensdo | e Pprojeto pedagdgico e professores
Processo instrumental, | Relacao entre conteldos e diretores
pedagdgica, propostos/ensinados e conteudos e escolas
intrinseca) ensinados/aprendidos
e Utilizagao do tempo pedagdgico
e Estratégias e técnicas de ensino utilizadas
Desempenho do aluno, em termos de: Testes de rendimento
e aprendizagem de contelidos por disciplina
Produto

desenvolvimento de habilidades de

competéncias

Fonte: Adaptado de PESTANA (2001, p. 60).
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4.2 O Censo Escolar Brasileiro

A ConstituicAo Federal em seu Artigo 208 estabelece o levantamento de
informacbes e estatisticas como sendo parte do dever do Estado para com a
educacao, por meio da realizagdo do Censo Escolar. A Lei de Diretrizes e Bases em
seus Artigos 5° e 92 determina que o Censo € uma responsabilidade que deve ser
compartilhada pelas trés esferas de governo: Estados, Municipios e Unido. Por essa
razao, ele esta entre as estatisticas e avaliagdes produzidas pelo INEP e que visam
fornecer subsidios para a formulacao e implementacao de politicas voltadas para a
melhoria continua da educagéo brasileira.

O Censo Escolar € um levantamento de informacdes estatistico-educacionais de
ambito nacional e abrange a educagao basica, em seus diferentes niveis: educagao
infantil, ensino fundamental e ensino médio; e modalidades: educacao regular,
educacao especial e educagao de jovens e adultos.

A Portaria MEC n® 1.496, de dezembro de 1995, instituiu que, anualmente, a
ultima quarta-feira do més de marco é reservada como data referéncia para as
escolas fornecerem informagbes sobre sua situacdo, a partir do registro nos
questionarios dos dados dos alunos e dos professores existentes nos diferentes
niveis e modalidades educacionais.

As informacdes estatisticas e educacionais, produzidas pelo Censo Escolar,
contribuem para a eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia dos programas
governamentais, pois, elas sao utilizadas em varios programas do MEC, como os
Programas Nacionais do Livro Didatico e de Alimentacao Escolar. Tais informacdes
constituem relevante instrumento de administracdo e de avaliagdo da educacao no
Pais e confirmam significativas mudancas na educacdo brasileira, como o
crescimento da matricula na educagéo infantil, o retorno as aulas da populagédo
acima dos 15 anos e aumentos na municipalizacdo do ensino fundamental (INEP,
2003).

A Lei n® 9.424 de 1996, que trata do Fundo de Manutencao e Desenvolvimento
do Ensino Fundamental (FUNDEF), fixa, como base para a distribuicdo dos recursos
do Fundo, os dados oficiais do Censo Escolar sobre a matricula no ensino

fundamental, e determina que as estatisticas necessarias para o célculo do valor
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anual minimo por aluno, inclusive as estimativas de matriculas, também terdo como
base o Censo.

O questionario do Censo ¢é aplicado em todas as escolas de educacao basica do
Pais e seu preenchimento é obrigatorio para todas as escolas publicas e privadas. O
questionario é dividido em 11 blocos, cada um identificando um tipo de ensino e/ou
modalidade. No bloco 1 € realizada a identificacdo basica da escola, o cadastro; no
bloco 2; a caracterizacdo fisica; no bloco 3, a coleta dos dados gerais da escola,
salas de aula e pessoal. O cadastro de escolas do Censo € um banco de dados da
educacao basica que disponibiliza informagdes sobre as instituicées rurais e urbanas
dos variados niveis e modalidades de ensino (da creche ao ensino médio), dos
ambitos federal, estadual, municipal ou particular.

No bloco 4 séo coletadas as informagdes sobre a educacao infantil; no bloco 5,
as classes de alfabetizacéo; no bloco 6, o ensino fundamental; no bloco 7, o ensino
médio (2° grau/ensino regular) e médio profissionalizante; no bloco 8, os cursos
normal em nivel médio; no bloco 9, a educacao especial; no bloco 10, a educacao
de jovens e adultos (ensino supletivo); e, no bloco 11, a educacgéo profissional em
nivel técnico. As informagbes do bloco 7, referente ao ensino médio, sdo de especial
interesse desta pesquisa, como numero de alunos matriculados, promovidos,
repetentes, evadidos, transferidos, concluintes, por série e escola; assim como, as
informagbes do bloco 3, referentes ao numero de professores do ensino médio por
escola.

O INEP vem, ano a ano, aprimorando os processos de coleta das informagdes
do Censo Escolar. Em 2003, o Instituto criou a Pesquisa Amostral de Verificagdo nas
Escolas (PAVES), que é um sistema de controle de qualidade dos dados gerados,
com analises da consisténcia interna das estatisticas, e tem realizado pesquisa in
loco para verificar a veracidade das informacdes prestadas pelas escolas. O INEP
esta também desenvolvendo projeto com objetivo de mudar a sistematica de
realizacdo do Censo para que a coleta de informacdes passe a ter como foco o
aluno e ndo a escola. Cada estudante possuira um cadastro pessoal com
informacbes béasicas que permitirdo 0 acompanhamento de sua trajetéria escolar.
Atualmente, as escolas informam somente a situacdo do conjunto dos seus
estudantes. Com a mudanca, além dos dados do conjunto dos estudantes, sera

possivel acompanhar a trajetéria individual de cada um deles.
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Do exposto, conclui-se que as informacdes fornecidas pelo banco de dados do
Censo Escolar 2002, complementadas pelos dados da avaliacao do SAEB 2001, sao
consistentes e possibilitam a aplicacdo empirica do MADAE. Com esses dados foi
possivel selecionar, para cada critério do Modelo, um elenco de variaveis
representativas dos indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia das
escolas de ensino médio de Santa Catarina, avaliadas pelo SAEB em 2001. Tais
indicadores foram, posteriormente, empregados nos calculos das medidas de
eficiéncia, eficécia, efetividade e relevancia, no célculo dos escores de desempenho
administrativo e na constru¢cdo da fronteira de desempenho. Para tanto, foram
aplicadas, conjuntamente, técnicas de analises estatisticas e programacao linear.

O detalhamento da construcdo do Banco de Dados da Pesquisa consta no
Apéndice I.

Esse Banco contempla 49 escolas da rede catarinense (28 escolas publicas, as
escolas G1 a G28 da rede publica, e 21 escolas privadas, as escolas P1 a P21 da
rede privada), descritas por 10 variaveis, duas extraidas dos relatérios do SAEB
2001 (INEP, 2001) e oito do Censo Escolar 2002 (INEP, 2002). As variaveis do
SAEB sao as médias das notas dos alunos no exame de portugués (POR) e no
exame de matematica (MAT). As variaveis do Censo Escolar sdo o numero de
professores (PROF) e o numero de alunos matriculados (MATR) na escola, no inicio
do ano de 2002, o numero de alunos aprovados (APROV) e o numero de alunos
nao-aprovados (NAPROV) na escola, o numero de alunos concluintes (CONC), o
numero de alunos evadidos (EVAD) e o nimero de alunos transferidos (TRANSD)
da escola, e o numero de alunos transferidos para a escola (TRANSP), no ano de
2001. Os dados censitarios estdo em forma globalizada por escola e em forma
desagregada por série de ensino. O descompasso temporal (final de 2001 e inicio de
2002) deve-se a rotina operacional do Censo Escolar, que realiza a coleta na ultima
quarta-feira do més de margo.
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5 AVALIACAO DO DESEMPENHO DA ADMINISTRACAO DAS
ESCOLAS DE ENSINO MEDIO CATARINENSES

Este capitulo ilustra a aplicacdo do Modelo de Avaliagdo do Desempenho da
Administragdo da Escola as escolas de ensino médio catarinenses, avaliadas no
SAEB 2001. A primeira se¢ao descreve a construcao dos indicadores e das medidas
de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia das escolas da rede catarinense
como um todo, e das escolas da rede publica e da rede privada separadamente. Tal
construgdo atende aos propédsitos da ilustracdo uma vez que os indicadores sao
corretamente associados aos critérios do MADAE e podem representa-los
adequadamente por serem relativamente independentes. Tratando-se de uma
ilustragdo, nao foram realizados testes rigorosos de confiabilidade estatistica e de
sensibilidade aos valores discrepantes. A segunda se¢ao descreve a construgao dos
escores, da fronteira e das metas de desempenho administrativo das escolas
estudadas.

5.1 Os Indicadores de Eficiéncia, Eficacia, Efetividade e Relevancia

Esta secgao relata a construgéo dos indicadores e das medidas de eficiéncia, de
eficacia, de efetividade e de relevancia empregadas no MADAE as escolas de
ensino médio de Santa Catarina. Tal construcdo empregou o Banco de Dados da
Pesquisa, de que trata o Apéndice I.

Cinco indicadores foram construidos: EFICIE, EFICAP, EFICAM, EFETIV E
RELEV. Os Quadros 5.1 e 5.2 apresentam as medidas desse indicadores, que foram
computados de acordo com a seguinte definicéo:

e EFICIE — indicador de eficiéncia, calculado pela razdo entre o nimero de
alunos concluintes (CONC) e o numero de professores (PROF) da
escola, relativizado pelo maior indicador observado.

e EFICAP — indicador de eficacia em portugués, calculado pela razdo entre a
nota média da escola em portugués (POR) e a maior nota média
em portugués observada no SAEB 2001.
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Quadro 5.1: As medidas de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia das escolas

da rede publica

CODESC EFICIE EFICAP | EFICAM | EFETIV RELEV
G1 0,391 0,833 0,698 0,619 0,425
G2 0,273 0,806 0,716 0,499 0,382
G3 0,222 0,821 0,694 0,900 0,375
G4 0,168 0,838 0,740 0,915 0,359
G5 0,129 0,752 0,702 0,955 0,303
G6 0,616 0,777 0,700 0,898 0,299
G7 0,244 0,830 0,760 0,435 0,329
G8 0,282 0,793 0,656 0,875 0,451
G9 0,315 0,808 0,732 0,788 0,258
G10 0,260 0,838 0,728 0,737 0,379
G11 0,130 0,778 0,706 1,000 0,280
G12 0,360 0,810 0,712 0,914 0,413
G13 0,351 0,769 0,650 0,918 0,361
G14 0,311 0,814 0,762 0,704 0,382
G15 0,618 0,802 0,775 0,696 0,453
G16 0,521 0,790 0,699 1,000 0,509
G17 0,383 0,728 0,648 0,935 0,546
G18 0,959 0,766 0,710 0,990 0,850
G19 0,265 0,650 0,718 1,000 0,638
G20 0,184 0,799 0,706 0,975 0,395
G21 0,261 0,730 0,752 0,973 0,591
G22 0,297 0,777 0,654 0,854 0,618
G23 0,320 0,746 0,710 0,977 0,458
G24 0,288 0,749 0,693 0,836 0,267
G25 0,136 0,772 0,705 0,929 0,224
G26 0,408 0,795 0,711 0,791 0,402
Ga27 0,226 0,846 0,727 0,905 0,333
G28 0,153 0,770 0,756 0,869 0,289
MEDIA 0,324 0,785 0,711 0,853 0,413
DESVIO PADRAO 0,178 0,042 0,033 0,148 0,137
MINIMO 0,129 0,649 0,648 0,435 0,224
12 QUARTIL 0,223 0,766 0,698 0,788 0,309
MEDIANA 0,285 0,791 0,709 0,902 0,382
32 QUARTIL 0,377 0,813 0,731 0,968 0,456
MAXIMO 0,959 0,846 0,775 1,000 0,850
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Quadro 5.2: As medidas de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia das escolas
da rede privada

CODESC EFICIE EFICAP | EFICAM | EFETIV RELEV
P1 1,000 0,900 0,820 0,873 0,895
P2 0,474 1,000 0,999 0,855 0,557
P3 0,460 0,993 0,915 0,949 0,748
P4 0,122 0,783 0,654 0,863 0,410
P5 0,411 0,993 0,922 0,894 0,819
P6 0,694 0,973 1,000 0,910 0,925
P7 0,336 0,918 0,882 0,868 0,595
P8 0,288 0,953 0,899 0,801 0,599
P9 0,227 0,939 0,934 0,819 0,647
P10 0,171 0,992 0,871 0,892 0,621
P11 0,715 0,867 0,795 0,861 0,818
P12 0,080 0,801 0,875 0,775 0,377
P13 0,154 0,938 0,990 0,875 0,744
P14 0,188 0,842 0,794 0,779 0,525
P15 0,488 0,986 0,882 0,960 1,000
P16 0,116 0,974 0,886 0,730 0,629
P17 0,556 0,950 0,952 0,803 0,883
P18 0,747 0,944 0,922 0,871 0,805
P19 0,125 0,874 0,959 0,701 0,568
P20 0,316 0,906 0,840 0,773 0,769
P21 0,663 0,840 0,795 0,869 0,866
MEDIA 0,396 0,922 0,885 0,843 0,704
DESVIO PADRAO 0,257 0,065 0,083 0,067 0,170
MINIMO 0,080 0,783 0,654 0,701 0,377
12 QUARTIL 0,162 0,870 0,829 0,789 0,581
MEDIANA 0,336 0,939 0,886 0,862 0,744
32 QUARTIL 0,609 0,979 0,943 0,883 0,842
MAXIMO 1,000 1,000 1,000 0,960 1,000




116

e EFICAM - indicador de eficacia em matematica, calculado pela razéo entre a
nota média da escola em matematica (MAT) e a maior nota média
em matematica observada no SAEB 2001.

e EFETIV — indicador de efetividade, calculado pela razdo entre o tempo
minimo previsto para o aluno freqiientar a escola e concluir o curso
e o tempo médio que o aluno freqlenta a escola até concluir o
curso; o Apéndice Il detalha a construgéo deste indicador.

e RELEV - indicador de relevancia, calculado pela razdo entre o numero de
alunos concluintes (CONC) e o numero de alunos matriculados
(MATR) na escola, relativizado pelo maior indicador observado.

As estatisticas basicas dos Quadros 5.1 e 5.2 indicam que as medidas desses
cinco indicadores sao assimétricas, tanto na rede escolar publica como na rede
escolar privada. Tal fato recomenda submeté-los a uma andlise exploratéria
estatistica mais detalhada. A subsecdo 5.1.1 descreve a andlise realizada. Os
Quadros 5.3 a 5.6 sintetizam os resultados dessa andlise e mostram que esses
cinco indicadores podem ser empregados para representar os critério de eficiéncia,
eficacia, efetividade e relevancia no MADAE, visto ndo serem fortemente
correlacionados e existirem indicios de serem conflitantes.

Em sintese, a analise estatistica exploratéria revelou que as medidas dos
indicadores EFICIE, EFICAP, EFICAM, EFETIV e RELEV, construidos para serem
empregados na aplicagdo do MADAE as escolas de ensino médio de Santa
Catarina, sao relativamente independentes umas das outras, ndo possuem fortes
relacionamentos entre si, apresentam correlagdes fracas e distribuices
assimétricas. Adicionalmente, é possivel inferir que os administradores das escolas
da rede publica e das escolas da rede privada, consideradas isoladamente ou
conjuntamente, dao prioridade a eficacia e a efetividade. Contudo, os
administradores das escolas privadas tendem a ser mais produtivos, eficazes e
relevantes enquanto que os das escolas publicas tendem a ser mais efetivos. Entre
as escolas de melhor desempenho administrativo, seis sdo privadas e quatro sédo
publicas. Ha uma escola privada e trés escolas publicas discrepantes em relacao as
demais. Tais escolas poderiam, eventualmente, ser estudadas separadas das
demais. Todavia, optou-se por manté-las no estudo, uma vez que elas sao reais e

foram observadas.
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Quadro 5.3: (As)simetria e discrepancia das distribuicbes das medidas dos indicadores das escolas das redes publica, privada e

INDICADORES REDE PUBLICA REDE PRIVADA REDE CATARINENSE
Distribuicédo Discrepancia Distribuicao Discrepancia Distribuicao Discrepancia
EFICIE Assimétrica G6, G15, G18 Assimétrica - Assimétrica G18, P1
EFICAP Razoavelmente G19 Assimétrica : Assimétrica :
EFICAM Assimétrica G13, G17 Simétrica P4 Assimétrica -
EFETIV Assimétrica G2, G7 Assimétrica - Assimétrica G2, G7
RELEV Razoavelmente G18 Assimétrica : Assimétrica .
Quadro 5.4: Correlacao, énfase, desempenho e discrepancia das medidas dos indicadores das escolas da rede publica
ASSOCIAGAO CORRELAGCAO MAIOR ENFASE MELHOR DESEMPENHO DISCREPANCIA
EFICIE-EFICAP Negativa fraca EFICAP G1, G18, G27 G18,G19
EFICIE-EFICAM Negativa fraca EFICAM G15,G18 G8, G13, G15, G17, G18, G22
EFICIE-EFETIV Positiva fraca EFETIV G11, G16, G18, G19 -
EFICIE-RELEV Positiva fraca RELEV G18 -
EFICAP-EFICAM Positiva fraca EFICAM G7,G15, G27 G19
EFICAP-EFETIV Negativa fraca EFETIV G4, G11, G16, G19, G27 G2, G7
EFICAP-RELEV Negativa fraca EFICAP G1, G18, G27 G18,G19
EFICAM-EFETIV Negativa fraca EFETIV G11, G15, G16, G19, G21 G8, G13, G17, G22
EFICAM-RELEV Negativa fraca EFICAM G15, G18, G21 G8, G13, G17, G18, G22
EFETIV-RELEV Positiva fraca EFETIV G11, G16, G18, G19 G2, G7
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ASSOCIACAO CORRELACAO MAIOR ENFASE MELHOR DESEMPENHO DISCREPANCIA
EFICIE-EFICAP Positiva fraca EFICAP P1, P2, P6 P1, P11, P21
EFICIE-EFICAM Positiva fraca EFICAM P1, P2, P6 P1, P4, P11, P21
EFICIE-EFETIV Positiva moderada EFETIV P1, P15 P1
EFICIE-RELEV Positiva* RELEV P1, P15 -
EFICAP-EFICAM Positiva* EFICAP P2, P6 P4
EFICAP-EFETIV Positiva fraca EFICAP P2, P3, P15 -
EFICAP-RELEV Positiva moderada EFICAP P2, P3, P5, P15 P4, P12
EFICAM-EFETIV Positiva fraca EFICAM P2, P3, P6, P15 P4
EFICAM-RELEV Positiva fraca EFICAM P2, P6, P15 P4, P12
EFETIV-RELEV Positiva moderada EFETIV P15 -

* Significante ao nivel de 0,01.

Quadro 5.6: Correlacao, énfase, desempenho

e discrepancia das medidas dos indicadores das escol

as da rede catarinense

ASSOCIAGAO CORRELAQAO MAIOR ENFASE MELHOR DESEMPENHO DISCREPANCIA
EFICIE-EFICAP Positiva fraca EFICAP G18, P1, P2, P6 G18, P1
EFICIE-EFICAM Positiva fraca EFICAM P1, P2, P6 G18, P1
EFICIE-EFETIV Positiva fraca EFETIV G11,G16, G18, G19, P1 -
EFICIE-RELEV Positiva* RELEV P1, P15 -
EFICAP-EFICAM Positiva* EFICAM P2, P6 -
EFICAP-EFETIV Negativa fraca EFICAP G11, G16, G19, P2, P3, P15 G2, G7
EFICAP-RELEV Positiva* EFICAP P2, P3, P5, P15 G19
EFICAM-EFETIV Negativa fraca EFETIV G11, G16, G19, P2, P3, P6, P15 G1, G2, G7
EFICAM-RELEV Positiva* EFICAM P2, P6, P15 -
EFETIV-RELEV Positiva fraca EFETIV G11, G16, G18, G19, P15 G2, G7

* Significante ao nivel de 0,01.
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5.1.1 A analise estatistica exploratéria das medidas dos indicadores de
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia

Esta andlise gerou dois quadros e oito figuras adicionalmente aos Quadros 5.3 a
5.6, j& mencionados. Os Quadros 5.7 e 5.8 apresentam, respectivamente, as
estatisticas basicas das medidas dos indicadores EFICIE, EFICAP, EFICAM, EFETIV e
RELEV, e as correlagdes lineares entre elas, para a rede publica (28 escolas publicas),
a rede privada (21 escolas privadas) e a rede catarinense (49 escolas publicas e
privadas). As Figuras 5.1 a 5.8 apresentam os diagramas em caixa e diagramas de
dispersdo das medidas desses cinco indicadores, para as redes publica, privada e
catarinense.

O Quadro 5.7 também indica assimetria nas medidas dos indicadores EFICIE,
EFICAM, EFICAP, EFETIV e RELEV, quando considerada a rede catarinense. Tal
indicagao recomenda o aprofundamento do estudo dessa assimetria. Os diagramas em
caixa desenhados nas Figuras 5.1 a 5.5 comprovam a assimetria das medidas desses
cinco indicadores, para as redes publica e privada e para a rede catarinense. Tal
assimetria € muito forte e recomenda cuidado nas inferéncias realizadas através das
médias, desvios-padrao e correlagdes lineares.

O Quadro 5.8 indica independéncia ou correlagdo fraca entre as medidas dos

indicadores EFICIE, EFICAP, EFICAM, EFETIV e RELEV, quando consideradas a rede
publica, a rede privada e a rede catarinense. Essas indicacdes, aliadas as assimetrias
das medidas desses indicadores, sugerem uma analise mais detalhada da associagao
entre elas. Os diagramas de dispersao desenhados nas Figuras 5.6, 5.7 e 5.8 mostram,
respectivamente, a associagdo entre as medidas dos cinco indicadores, para a rede
publica, a rede privada e a rede catarinense.
Os Quadros 5.1, 5.2 e 5.7 sugerem que os administradores das escolas catarinenses
dao prioridade ao aprendizado do conteldo programatico exigido dentro do prazo
estipulado para ensina-lo, haja vista os elevados valores das médias das medidas dos
indicadores EFICAP, EFICAM e EFETIV, para as escolas publicas (0,785; 0,711;
0,853), e para as escolas privadas (0,922; 0,885; 0,843). Por outro lado, produtividade
parece nao ser enfatizada, quer nas escolas publicas, cuja média do indicador EFICIE
€ 0,324, quer nas escolas privadas, cuja média é 0,396. A comparacao dessas médias
com o0s correspondentes desvios-padrdo indica que esse comportamento permeia a
guase totalidade dos administradores das escolas catarinenses estudadas.
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Quadro 5.7: As estatisticas basicas das medidas dos indicadores EFICIE, EFICAP,

EFICAM, EFETIV e RELEV das escolas da rede catarinense

EFICIE EFICAP EFICAM EFETIV RELEV
MEDIA 0,355 0,843 0,785 0,849 0,538
DESVIO PADRAO 0,216 0,086 0,105 0,119 0,209
MINIMO 0,080 0,649 0,648 0,435 0,224
12 QUARTIL 0,185 0,777 0,705 0,789 0,376
MEDIANA 0,296 0,820 0,751 0,871 0,508
32 QUARTIL 0,466 0,928 0,882 0,923 0,695
MAXIMO 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000

Quadro 5.8: As correlagdes lineares das medidas dos indicadores EFICIE, EFICAP,
EFICAM, EFETIV e RELEV das escolas das redes publica, privada e

catarinense

EFICIE EFICAP EFICAM EFETIV

Rede Publica

EFICAP -0,051

EFICAM -0,037 0,248

EFETIV 0,018 -0,509** -0,352

RELEV 0,593** -0,396* -0,165 0,251
Rede Privada

EFICAP 0,174

EFICAM 0,031 0,693**

EFETIV 0,485* 0,378 0,014

RELEV 0,748 0,449 0,239 0,515*

Rede Catarinense

EFICAP 0,187

EFICAM 0,146 0,849**

EFETIV 0,139 -0,137 -0,107

RELEV 0,598 0,595** 0,619** 0,186

** Correlagao é significante ao nivel de 0,01 (2 caudas).
* Correlagéo é significante ao nivel de 0,05 (2 caudas).



Figura 5.1: Os diagramas em caixa das medidas dos indicadores EFICIE nas escolas das redes publica, privada e catarinense
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Figura 5.2: Os diagramas em caixa das medidas dos indicadores EFICAP nas escolas das redes publica, privada e catarinense
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Figura 5.3: Os diagramas em caixa das medidas dos indicadores EFICAM nas escolas das redes publica, privada e catarinense
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Figura 5.4: Os diagramas em caixa das medidas dos indicadores EFETIV nas escolas das redes publica, privada e catarinense
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Figura 5.5: Os diagramas em caixa das medidas dos indicadores RELEV nas escolas das redes publica, privada e catarinense
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Figura 5.6: Os diagramas de dispersdao das medidas dos indicadores EFICIE,
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Figura 5.7: Os diagramas de dispersdao das medidas dos indicadores EFICIE,
EFICAP, EFICAM, EFETIV, RELEV nas escolas da rede privada
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Figura 5.8: Os diagramas de dispersdo das medidas dos indicadores EFICIE, EFICAP,

EFETIV
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O baixo valor do 3° quartil da medida do indicador EFICIE (0,377, para as
escolas publicas, e 0,609, para as privadas) recomenda precau¢ao ao tomar a unica
escola eficiente (P1) como padrdo de comparagcdo para as demais escolas
catarinenses, principalmente considerando que somente quatro escolas
apresentaram produtividade superior a 0,7 (P1: 1,000; G18: 0,959; P18: 0,747; P11:
0,715), uma vez que essa discrepancia pode resultar de fatores ndo contemplados
na construgdo da medida desse indicador. Cuidado semelhante deve ser tomado
com o indicador RELEV das escolas publicas, haja vista que a mediana, o 3° quartil
e 0 maximo da medida desse indicador séo 0,382, 0,456 e 0,850. Tais constatacées
sugerem uma auditoria dos dados observados e, possivelmente, a construcdo de
indicadores de eficiéncia e de relevancia mais complexos.

A (as)simetria e as escolas discrepantes das distribuicbes das medidas dos
indicadores EFICIE, EFICAP, EFICAM, EFETIV e RELEV sdo facilmente
visualizadas nos diagramas em caixa desenhados nas Figuras 5.1 a 5.5. A analise
dessas Figuras mostra que a escola G18 é altamente discrepante dentre as escolas
da rede publica e que as escolas G18 e P1 sdo razoavelmente discrepantes na rede
catarinense, no que diz respeito ao indicador EFICIE; que a escola G19 é altamente
discrepante na rede publica, quanto ao indicador EFICAP; que as escolas G13 e
G17 sao altamente discrepantes na rede publica e a escola P4, na rede privada,
relativamente ao indicador EFICAM; que as escolas G2 e G7 sao altamente
discrepantes na rede publica, e também na rede catarinense, no que diz respeito ao
indicador EFETIV; e que a escola G18 também é discrepante na rede publica,
relativamente ao indicador RELEV. O Quadro 5.3 resume a analise desses
diagramas.

O Quadro 5.8 indica (aparentemente devido a assimetria) que as medidas dos
indicadores EFICIE, EFICAP, EFICAM, EFETIV e RELEV se associam como o
esperado na teoria pois suas correlagbes sao fracas e irrelevantes, em sua maioria.
Por conseguinte, esses cinco indicadores sao relativamente independentes e podem
ser usados para representar os quatro critérios de desempenho do MADAE.
Observe-se que as 10 correlagbes da rede publica sao fracas; ademais, como seis
delas sdo negativas, ha indicios desses indicadores serem concorrentes. Porém, na
rede privada, todas as 10 correlagdes sao fracas e positivas. Todavia, na rede
catarinense, a correlagdo entre as medidas dos indicadores de eficacia (EFICAP-

EFICAM) é forte, positiva e significante, que € uma constatacdo relevante. Os
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diagramas de dispersdao desenhados nas Figuras 5.6 a 5.8 evidenciam as
associacoes entre as medidas dos indicadores EFICIE, EFICAP, EFICAM, EFETIV e
RELEV.

Os diagramas da Figura 5.6 indicam que, nas escolas da rede publica, as
medidas dos indicadores EFICIE, EFICAP, EFICAM, EFETIV e RELEV néao estao
associadas, pois valores pequenos de um indicador ndo estdo associados quer com
valores pequenos, quer com valores grandes do outro. Observe-se que nessas
escolas os administradores tendem a dar maior prioridade a efetividade e a eficacia.
Os administradores das escolas G11, G16 e G19 s&o efetivos; a escola G18 € a de
melhor desempenho administrativo em sete desses 10 diagramas de dispersao; as
escolas G11, G15, G16, G19 e G27 o sdao em quatro diagramas. A escola G18 é
discrepante em quatro e as escolas G13, G19 e G22 sao discrepantes em trés dos
10 diagramas.

Os diagramas da Figura 5.7 também mostram que, na escolas da rede privada,
as medidas dos cinco indicadores ndo estdo associadas e que os administradores
dessas escolas também tendem a priorizar a efetividade e a eficacia. A
administracdo da escola P1 é eficiente, da escola P2 é eficaz em portugués, da
escola P6 é eficaz em matematica, e da escola P15 € relevante. As escolas P2 e
P15 sdo as de melhores desempenho administrativo em sete dos 10 diagramas de
dispersdo; a escola P6 e P1, em cinco e quatro diagramas, respectivamente. As
escolas P4 e P1 sao discrepantes em cinco e trés diagramas de disperséo,
respectivamente.

Os diagramas da Figura 5.8 também mostram que, na rede catarinense, as
medidas dos cinco indicadores ndo estdo associadas entre si, com exce¢ao do par
EFICAP-EFICAM. Nessa rede, a administracdo da escola P1 é eficiente, da escola
P2 é eficaz em portugués, da escola P6 é eficaz em matemética, das escolas G11,
G16 e G19 sdo efetivas e da escola P15 é relevante. As escolas P2, P15 e P6 sdo
aquelas que apresentam os melhores desempenho administrativo em sete, seis e
cinco pares de indicadores, respectivamente. As escolas G2 e G7 sao discrepantes
em trés pares de indicadores e as escolas G18 e P1 em dois pares.

Os Quadros 5.4 a 5.6, apresentados anteriormente, sintetizam esses resultados.
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5.2 Os Escores de Desempenho Administrativo

Relata-se nesta secdo a aplicagdo do MADAE para avaliar o desempenho da
administracdo das escolas de ensino medido de Santa Catarina, participantes do
SAEB 2001, em termos de sua eficiéncia, eficacia em portugués, eficacia em
matematica, efetividade e relevancia.

Esta secdo tem trés subsecdes. A primeira estuda os escores de desempenho
administrativo gerados pela aplicacdo do Modelo as 49 escolas da rede catarinense;
sendo identificadas as escolas de desempenho administrativo étimo e estimados os
potenciais de melhoria das outras escolas. A segunda subsecao: (i) determina, para
cada escola EE°, as metas de desempenho administrativo 6timo (EFICIE®,
EFICAP®, EFICAM®*, EFETIV®*, RELEV®) que possibilitam & escola EE® passar a
operar com desempenho igual ao melhor desempenho observado na rede
catarinense, e (ii) identifica as escolas de desempenho administrativo 6timo que
definem a fronteira de desempenho 6timo e que devem ser tomadas como referéncia
por cada escola EE® da rede catarinense. A terceira subsecao concretiza a fronteira
empirica de desempenho administrativo 6timo através de facetas definidas pelas
valoragbes Otimas observadas (eficie®, eficap*, eficam*, efetiv*, relev) e pelas
escolas de desempenho 6timo.

O Quadro 5.9 apresenta a formulacao matematica do MADAE quando aplicado
para avaliar o desempenho administrativo da escola EE® na rede catarinense. Essa
formulagdo, devidamente modificada, transforma-se na formulagdo mateméatica do
Modelo para avaliagdo do desempenho administrativo das escolas publicas na rede
publica (com a exclusdo das 21 restricées Pi, i = 1, 2 ... 21) ou, alternativamente,
para avaliagdo do desempenho administrativo das escolas privadas na rede privada
(com a exclusao das 28 restrigdes Gj, j =1, 2 ... 28).
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Quadro 5.9: A formulagdo matematica do MADAE para avaliagdo do desempenho
administrativo das escolas da rede catarinense

IDEE” = Maximo IDEE® = EFICIE® x eficie + EFICAP® x eficap + EFICAM® x eficam +
EFETIVC x efetiv + RELEV® x relev

Sujeito a

0,391 eficie + 0,833 eficap + 0,698 eficam + 0,619 efetiv + 0,425 relev <
0,273 eficie + 0,806 eficap + 0,716 eficam + 0,499 efetiv + 0,382 relev <
0,222 eficie + 0,821 eficap + 0,694 eficam + 0,900 efetiv + 0,375 relev <
0,168 eficie + 0,838 eficap + 0,740 eficam + 0,915 efetiv + 0,359 relev <

) 1

) 1

) 1

) 1
G5) 0,129 eficie + 0,752 eficap + 0,702 eficam + 0,955 efetiv + 0,303 relev <= 1

) 1

)

)

)

0,616 eficie + 0,777 eficap + 0,700 eficam + 0,898 efetiv + 0,299 relev <
0,244 eficie + 0,830 eficap + 0,760 eficam + 0,435 efetiv + 0,329 relev <= 1
0,282 eficie + 0,793 eficap + 0,656 eficam + 0,875 efetiv + 0,451 relev <= 1
0,315 eficie + 0,808 eficap + 0,732 eficam + 0,788 efetiv + 0,258 relev <= 1
G10) 0,260 eficie + 0,838 eficap + 0,728 eficam + 0,737 efetiv + 0,379 relev <= 1
G11) 0,130 eficie + 0,778 eficap + 0,706 eficam + 1,000 efetiv + 0,280 relev <= 1
G12) 0,360 eficie + 0,810 eficap + 0,712 eficam + 0,914 efetiv + 0,413 relev <= 1
G13) 0,351 eficie + 0,769 eficap + 0,650 eficam + 0,918 efetiv + 0,361 relev <= 1
G14) 0,311 eficie + 0,814 eficap + 0,762 eficam + 0,704 efetiv + 0,382 relev <= 1
G15) 0,618 eficie + 0,802 eficap + 0,775 eficam + 0,696 efetiv + 0,453 relev <= 1
G16) 0,521 eficie + 0,790 eficap + 0,699 eficam + 1,000 efetiv + 0,509 relev <= 1
G17) 0,383 eficie + 0,728 eficap + 0,648 eficam + 0,935 efetiv + 0,546 relev <= 1
G18) 0,959 eficie + 0,766 eficap + 0,710 eficam + 0,990 efetiv + 0,850 relev <= 1
G19) 0,265 eficie + 0,650 eficap + 0,718 eficam + 1,000 efetiv + 0,638 relev <= 1
G20) 0,184 eficie + 0,799 eficap + 0,706 eficam + 0,975 efetiv + 0,395 relev <= 1
G21) 0,261 eficie + 0,730 eficap + 0,752 eficam + 0,973 efetiv + 0,591 relev <= 1
G22) 0,297 eficie + 0,777 eficap + 0,654 eficam + 0,854 efetiv + 0,618 relev <= 1
G23) 0,320 eficie + 0,746 eficap + 0,710 eficam + 0,977 efetiv + 0,458 relev <= 1
G24) 0,288 eficie + 0,749 eficap + 0,693 eficam + 0,836 efetiv + 0,267 relev <= 1
G25) 0,136 eficie + 0,772 eficap + 0,705 eficam + 0,929 efetiv + 0,224 relev <= 1
G26) 0,408 eficie + 0,795 eficap + 0,711 eficam + 0,791 efetiv + 0,402 relev <= 1
G27) 0,226 eficie + 0,846 eficap + 0,727 eficam + 0,905 efetiv + 0,333 relev <= 1
G28) 0,153 eficie + 0,770 eficap + 0,756 eficam + 0,869 efetiv + 0,289 relev <= 1
) 1,000 eficie + 0,900 eficap + 0,820 eficam + 0,873 efetiv + 0,895 relev <= 1
) 0,474 eficie + 1,000 eficap + 0,999 eficam + 0,855 efetiv + 0,557 relev <= 1
) 0,460 eficie + 0,993 eficap + 0,915 eficam + 0,949 efetiv + 0,748 relev <= 1
) 0,122 eficie + 0,783 eficap + 0,654 eficam + 0,863 efetiv + 0,410 relev <= 1
P5) 0,411 eficie + 0,993 eficap + 0,922 eficam + 0,894 efetiv + 0,819 relev <= 1
) 0,694 eficie + 0,973 eficap + 1,000 eficam + 0,910 efetiv + 0,925 relev <= 1
) 0,336 eficie + 0,918 eficap + 0,882 eficam + 0,868 efetiv + 0,595 relev <= 1
) 0,288 eficie + 0,953 eficap + 0,899 eficam + 0,801 efetiv + 0,599 relev <= 1
) 0,227 eficie + 0,939 eficap + 0,934 eficam + 0,819 efetiv + 0,647 relev <= 1
P10) 0,171 eficie + 0,992 eficap + 0,871 eficam + 0,892 efetiv + 0,621 relev <= 1
P11) 0,715 eficie + 0,867 eficap + 0,795 eficam + 0,861 efetiv + 0,818 relev <= 1
P12) 0,080 eficie + 0,801 eficap + 0,875 eficam + 0,775 efetiv + 0,377 relev <= 1
P13) 0,154 eficie + 0,938 eficap + 0,990 eficam + 0,875 efetiv + 0,744 relev <= 1
P14) 0,188 eficie + 0,842 eficap + 0,794 eficam + 0,779 efetiv + 0,525 relev <= 1
P15) 0,488 eficie + 0,986 eficap + 0,882 eficam + 0,960 efetiv + 1,000 relev <= 1
P16) 0,116 eficie + 0,974 eficap + 0,886 eficam + 0,730 efetiv + 0,629 relev <= 1
P17) 0,556 eficie + 0,950 eficap + 0,952 eficam + 0,803 efetiv + 0,883 relev <= 1
P18) 0,747 eficie + 0,944 eficap + 0,922 eficam + 0,871 efetiv + 0,805 relev <= 1
P19) 0,125 eficie + 0,874 eficap + 0,959 eficam + 0,701 efetiv + 0,568 relev <= 1
P20) 0,316 eficie + 0,906 eficap + 0,840 eficam + 0,773 efetiv + 0,769 relev <= 1
P21) 0,663 eficie + 0,840 eficap + 0,795 eficam + 0,869 efetiv + 0,866 relev <= 1
Restricao 50) eficie - eficap <= 0
Restricao 51) eficie - eficam <=0
Restricao 52) eficap - efetiv <=0
Restricao 53) eficam - efetiv <= 0
Restricao 54) efetiv - relev <= 0
Restrigéo 55) eficie >=0
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O Modelo apresentado no Quadro 5.9 € um problema de programacao linear que
calcula o escore IDEE®, que expressa o maior valor que pode ser atribuido ao
desempenho relativo®® da administracdo da escola EE°, cujos indicadores de
eficiéncia, eficacia em portugués, eficacia em matematica, efetividade e relevancia
sdo EFICIE®, EFICAP®, EFICAM®, EFETIV® e RELEV?, respectivamente. O elenco de
variaveis de decisao (eficie, eficap, eficam, efetiv, relev) corresponde a valoragao
que os administradores da escola EE° podem atribuir aos critérios de eficiéncia,
eficacia em portugués, eficacia em matematica, efetividade e relevancia.

As restricoes 50 a 55 expressam o ordenamento da valoragdo dos critérios de
eficiéncia, eficacia em portugués, eficacia em matematica, efetividade e relevancia
do Paradigma Multidimensional de Sander (1982), ou seja: a eficiéncia é subsumida
pela eficacia, que sdo subsumidas pela efetividade, que sdo subsumidas pela
relevancia. A restricdo Gj expressa o desempenho administrativo da escola publica
Gj,j=1, 2 ... 28, e a restricao Pi expressa o desempenho administrativo da escola
privada Pi, i = 1, 2 ... 21, comparativamente ao melhor desempenho observado nas
49 escolas que formam a rede catarinense, quando avaliadas sob a otica dos
administradores da escola EE?, isto &, quando tais desempenhos sdo medidos com
a valoracao (eficie, eficap, eficam, efetiv, relev) que os administradores da escola
EE® atribuem aos critérios de eficiéncia, de eficacia em portugués, de eficicia em
matematica, de efetividade e de relevancia. Por conseguinte, IDEE®* corresponde ao
desempenho relativo maximo que pode ser atribuido a administracéo da escola EE,
independentemente da valoracdo que os administradores da escola EE® possam ter
realmente atribuido a eficiéncia, a eficacia em portugués, a eficacia em matemética,
a efetividade e a relevancia dessa escola.

A solucao do problema de programacéo linear do Quadro 5.9 gera os seguintes
resultados:

IDEE®

O valor maximo que pode ser dado ao desempenho relativo da administracao da
escola EE®, comparativamente as demais escolas da rede catarinense, quando a
escola EE? é avaliada sob a 6tica dos seus administradores. Assim, quando IDEE®*

= 1, a escola EE° tem o melhor desempenho administrativo observado na rede

2 Em relacdo as demais escolas da rede catarinense.
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catarinense sob o prisma dos administradores de EE®. Porém, quando IDEE® < 1,
sempre ha pelo menos uma escola na rede catarinense com desempenho
administrativo (1 / IDEE®) maior que o desempenho observado da escola EE°,
qualquer que seja a valoracao (eficie, eficap, eficam, efetiv, relev) assumida pelos
administradores de EE°.

eficie”, eficap®, eficam?, efetiv*, relev”

A valoragdo 6tima dos critérios de eficiéncia, de eficacia em portugués, de
efichcia em matematica, de efetividade e de relevancia, que determina o valor
maximo IDEE®™ do desempenho relativo da administragdo da escola EE® na rede
catarinense. Portanto, ndo existe uma valoracao (eficie, eficap, eficam, efetiv, relev)
que dé uma melhor avaliagdo para o desempenho relativo da administracdo da

escola EE® comparativamente as demais escolas da rede catarinense.

2! ,t=1,2..49 (28 + 21)

Solugdes duais, que correspondem aos coeficientes de agregacao dos planos de
operacdo observados (EFICIE', EFICAP', EFICAM', EFETIV!, RELEV") das 49
escolas que formam a rede catarinense e que determinam as metas 6timas da
escola EE?, a saber:

EFICIE®™ = ¥ 2" x EFICIE'

EFICAP% =¥ 7" x EFICAP
EFICAM® = ¥ 2" x EFICAM'
EFETIV® = ¥ 2" x EFETIV!

RELEV® = ¥z x RELEV'

Os resultados da solucdo desses problemas de programacao linear possibilitam
a identificagdo das escolas de desempenho administrativo 6timo, bem como a
estimacdo dos potenciais de melhoria do desempenho das outras escolas e a
determinagcdo de metas de desempenho administrativo 6timo, em termos dos
indicadores de eficiéncia, eficacia em portugués, eficacia em matematica, efetividade
e relevancia, que concretizam tais potenciais de melhoria, como discutido neste

capitulo.
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5.2.1 O escore de desempenho administrativo 6timo

Este escore permite identificar as escolas de desempenho administrativo 6timo e
quantificar a melhoria maxima, do ponto de vista empirico, que as demais escolas
podem alcangar.

O escore de desempenho IDEE®™ da administracdo da escola EE° pode ser
interpretado como a proporcao entre o desempenho administrativo dessa escola e o
desempenho méaximo observado na rede catarinense estudada. Quando IDEE® = 1,
nao ha indicio empirico do desempenho administrativo dessa escola poder ser
aumentado, ndo sendo possivel determinar formas de melhorar seu desempenho a
partir de mudangas nos indicadores de eficiéncia, de eficdcia em portugués, de
eficacia em matematica, de efetividade e de relevancia. Quando IDEE® < 1, ha
indicio empirico do desempenho administrativo dessa escola poder ser aumentado
(1 / IDEE®) vezes.

O conjunto de escolas de desempenho administrativo 6timo (IDEE™ = 1)
determina uma fronteira empirica de desempenho em relacdo a qual séo
mensurados os desempenhos das administragdes das demais escolas (IDEE* < 1).
As caracteristicas das escolas de desempenho administrativo 6timo determinam as
caracteristicas dessa fronteira e refletem-se na determinacdo das metas 6timas para
as outras escolas.

Os Quadros 5.10 e 5.11 apresentam, respectivamente, os escores de
desempenho administrativo calculados para cada escola publica (nas redes publica
e catarinense) e para cada escola privada (nas redes privada e catarinense). O
Quadro 5.12 mostra as estatisticas basicas desses escores e a Figura 5.9 os
correspondentes diagramas em caixa. A analise desses quadros e figura mostra
que:

e ha uma escola com desempenho administrativo 6timo na rede publica: a

escola G18;

e ha duas escolas com desempenho administrativo étimo na rede privada: as

escolas P6 e P15;

e ha duas escolas com desempenho administrativo étimo na rede catarinense:

as escolas P6 e P15, que tém desempenho 6timo na rede privada;
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Quadro 5.10: Os escores de desempenho administrativo das escolas publicas nas

redes publica e catarinense

Escola Rede Publica Rede Catarinense
CODESC IDEG IDEE
G1 0,7765380 0,6742467
G2 0,7246683 0,6277429
G3 0,8413752 0,7288401
G4 0,8600724 0,7450365
G5 0,8178529 0,7084640
G6 0,8063933 0,7307863
G7 0,7098914 0,6149426
G8 0,8368517 0,7249216
G9 0,7798553 0,6755486
G10 0,8088058 0,7006270
G11 0,8335344 0,7220480
G12 0,8591677 0,7442529
G13 0,8136309 0,7049834
G14 0,8027744 0,6954023
G15 0,8220748 0,7427810
G16 0,9041013 0,7985876
G17 0,8615802 0,7556123
G18* 1,000000 0,9696425
G19 0,9239216 0,8357143
G20 0,8670084 0,7510449
G21 0,9185766 0,8149191
G22 0,8754523 0,7634080
G23 0,8718336 0,7552246
G24 0,7674910 0,6648380
G25 0,7931243 0,6870428
G26 0,8139325 0,7066694
G27 0,8477081 0,7343260
G28 0,8094090 0,7011494

* Escola de desempenho administrativo étimo.
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Quadro 5.11: Os escores de desempenho administrativo das escolas privadas nas
redes privada e catarinense

Escola Rede Privada Rede Catarinense
CODESC IDEP IDEE
P1 0,9968902 0,9968902
P2 0,8920469 0,8920469
P3 0,9417558 0,9417558
P4 0,7079415 0,7079415
P5 0,9477534 0,9477534
P6* 1,000000 1,000000
P7 0,8524033 0,8524033
P8 0,8495297 0,8495297
P9 0,8722571 0,8722571
P10 0,8819227 0,8819227
P11 0,9062385 0,9062385
P12 0,7387670 0,7387670
P13 0,9265935 0,9265935
P14 0,7680251 0,7680251
P15* 1,000000 1,000000
P16 0,8409091 0,8409091
P17 0,9397742 0,9397742
P18 0,9526877 0,9526877
P19 0,8103448 0,8103448
P20 0,8589342 0,8589342
P21 0,9145798 0,9145798

* Escolas de desempenho administrativo 6timo.



136

Quadro 5.12: As estatisticas basicas dos escores de desempenho administrativo das escolas publicas: nas redes publica e
catarinense; das escolas privadas: nas redes privada e catarinense; e das escolas da rede catarinense

ESCOLAS

ESTATISTICAS ESCOLAS PUBLICAS ESCOLAS PRIVADAS CATARINENSES

BASICAS Rede Publica Rede Catarinense Rede Privada Rede Catarinense Rede Catarinense
MEDIA 0,83384 0,73139 0,88568 0,88568 0,79751
DESVIO PADRAO 0,06029 0,06787 0,08182 0,08182 0,10646
MINIMO 0,71000 0,61500 0,70800 0,70800 0,61500
12 QUARTIL 0,80368 0,69671 0,84522 0,84522 0,70820
MEDIANA 0,82780 0,72688 0,89205 0,89205 0,75561
32 QUARTIL 0,86565 0,75418 0,94475 0,94475 0,88698
MAXIMO 1,00000 0,97000 1,00000 1,00000 1,00000

Figura 5.9: Os diagramas em caixa dos escores de desempenho administrativo das escolas publicas: nas redes publica e
catarinense; das escolas privadas: nas redes privada e catarinense; e das escolas da rede catarinense
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e na rede publica, as escolas G7 e G18, que sdo as escolas de pior e de melhor
desempenho administrativo observado, caracterizam-se como discrepantes em
relacdo as demais escolas publicas e, por essa razdo, deveriam ser objeto de
analise estatistica exploratéria mais aprofundada, especialmente a escola G18,
que pode vir a ser tomada como referéncia na rede publica;

e na rede privada, a escola P4, que € a escola de pior desempenho administrativo
observado, caracteriza-se como discrepante em relacdo as demais escolas
privadas e também deve ser objeto de andlise estatistica exploratéria mais
aprofundada; por sua vez, as escolas P6 e P15, que sédo as escolas de melhor
desempenho, também deveriam ser objeto de andlise estatistica exploratoria
mais detalhada, visto elas poderem vir a ser tomadas como referéncia, tanto na
rede privada como na rede catarinense;

e a escola G1, por exemplo®', poderia tomar medidas para melhorar o seu
desempenho administrativo: (i) comparativamente as demais escolas publicas,
ela teria condigdes de aumentar o seu desempenho de 28,8%, haja vista o seu
desempenho relativamente & escola G18 ser 0,7765380%; (ii) comparativamente
a todas as escolas catarinenses, ela teria condi¢des de aumentar o seu
desempenho de 48,3%, haja vista o seu desempenho relativamente as escolas
P6 e P15 ser 0,6742467%;

e a escola publica G18, apesar de ser a escola de melhor desempenho
administrativo na rede publica, poderia ter seu desempenho aumentado em
3,1%, visto que o seu desempenho relativo é 0,9696425%*, quando analisada no

contexto da rede catarinense.

O Quadro 5.13 mostra as melhorias nos escores de desempenho administrativo
que as escolas publicas poderiam ter quando analisadas nas redes publica e
catarinense. De modo similar, o Quadro 5.14 mostra as melhorias nos escores de
desempenho que as escolas privadas poderiam ter quando analisadas nas redes
privada e catarinense. O Quadro 5.15 mostra as estatisticas basicas dessas

melhorias e a Figura 5.10 os correspondentes diagramas em caixa.

& Calculos semelhantes podem ser realizados para todas as escolas da rede publica.
#24/0,7765380 = 1,2877669
%% 1/0,6742467 = 1,4831366
24 1/0,9696425 = 1,0313079
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Quadro 5.13: As melhorias nos escores de desempenho administrativo das escolas
publicas nas redes publica e catarinense

Escola Rede Publica Rede Catarinense
CODESC IDEG IDEE
% %
G1 28,78 48,31
G2 37,99 59,30
G3 18,85 37,20
G4 16,27 34,22
G5 22,27 41,15
G6 24,01 36,84
G7 40,87 62,62
G8 19,50 37,95
G9 28,23 48,03
G10 23,64 42,73
G11 19,97 38,49
G12 16,39 34,36
G13 22,91 41,85
G14 24,57 43,80
G15 21,64 34,63
G16 10,61 25,22
G17 16,07 32,34
G18* 0,00 3,13
G19 8,23 19,66
G20 15,34 33,15
G21 8,86 22,71
G22 14,23 30,99
G23 14,70 32,41
G24 30,29 50,41
G25 26,08 45,55
G26 22,86 41,51
G27 17,97 36,18
G28 23,55 42,62

* Escola de desempenho administrativo 6timo.
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Quadro 5.14: As melhorias nos escores de desempenho administrativo das escolas

Escola Rede Privada Rede Catarinense
CODESC IDEP IDEE
% %
P1 0,31 0,31
P2 12,10 12,10
P3 6,18 6,18
P4 41,25 41,25
P5 5,51 5,51
P6* 0,00 0,00
P7 17,32 17,32
P8 17,71 17,71
P9 14,65 14,65
P10 13,39 13,39
P11 10,35 10,35
P12 35,36 35,36
P13 7,92 7,92
P14 30,20 30,20
P15* 0,00 0,00
P16 18,92 18,92
P17 6,41 6,41
P18 4,97 4,97
P19 23,40 23,40
P20 16,42 16,42
P21 9,34 9,34

* Escolas de desempenho administrativo 6timo.
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Quadro 5.15: As estatisticas basicas das melhorias nos escores de desempenho administrativo das escolas publicas: nas redes
publica e catarinense; das escolas privadas: nas redes privada e catarinense; e das escolas da rede catarinense

ESCOLAS

ESTATiSTIC AS ESCOLAS PUBLICAS ESCOLAS PRIVADAS CATARINENSES
BASICAS Rede Publica Rede Catarinense Rede Privada Rede Catarinense Rede Catarinense
% % % % %
MEDIA 20,52 37,76 13,89 13,89 27,53
DESVIO PADRAO 8,62 11,74 11,25 11,25 16,51
MINIMO 0,00 3,13 0,00 0,00 0,00
12 QUARTIL 15,52 32,60 5,85 5,85 12,75
MEDIANA 20,81 37,58 12,10 12,10 32,34
32 QUARTIL 24,43 43,53 18,32 18,32 41,20
MAXIMO 40,87 62,62 41,25 41,25 62,62

Figura 5.10: Os diagramas em caixa das melhorias nos escores de desempenho administrativo das escolas publicas: nas redes
publica e catarinense; das escolas privadas: nas redes privada e catarinense; e das escolas da rede catarinense

G7

40- o)
c]

° G18

ESCOLA PUBLICA
Rede Pliica

G7
o}
0G2

0 G18

4

0 P4

0
P12

L

4

0 P4

op12

L

T

il

ESCOLA'PUBLICA
Rede Catarinense

ES

21
COLA PRIVADA
Rede Privada

ESCOLA PRIVADA
Rede Catarinense

49
ESCOLAS CATARINENSES
Rada Matarinanca



141

5.2.2 As metas de desempenho administrativo 6timo

O célculo da meta de desempenho administrativo 6timo da escola EE° requer o
conhecimento dos coeficientes de agregacdo z e dos planos de operagéo
observados (EFICIE', EFICAP!, EFICAM', EFETIV', RELEV") das escolas EE' que
formam a rede das escolas catarinenses estudadas.

O Quadro 5.16 transcreve os coeficientes z!" # 0 para cada escola publica,

quando avaliadas relativamente as redes publica e catarinense. O Quadro 5.17

transcreve os coeficientes z” para cada escola privada quando avaliadas

relativamente as redes privada e catarinense.

O Quadro 5.18 transcreve os planos de operacao das escolas de desempenho
administrativo 6timo G18, P6 e P15. O Quadro 5.19 transcreve as metas de
desempenho administrativo 6timo (EFICIE*, EFICAP* EFICAM*, EFETIV*, RELEV?)
da escola publica G1, quando avaliada relativamente as redes publica e catarinense.
Observe-se que, como na rede publica ha uma Unica escola com desempenho
administrativo 6timo (a escola G18), entdo, a meta de desempenho administrativo

6timo da escola publica G1 é calculada pela seguinte computacao:

EFICIE* = z,, x EFICIE®'® = (0,776538) x (0,959) = 0,745
EFICAP* = z,,,, x EFICAP®'® = (0,776538) x (0,766) = 0,595
EFICAM* = z_, . x EFICAM®'® = (0,776538) x (0,710) = 0,551
EFETIV* = z;,,, x EFETIV ©'® = (0,776538) x (0,990) = 0,769
RELEV* = z,,, x RELEV ©'® = (0,776538) x (0,850) = 0,660
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Quadro 5.16: Os coeficientes de agregagdo z, das escolas publicas quando

avaliadas relativamente as redes publica e catarinense

ESCOLA COEFICIENTES DE AGREGAQZ\O (Z'f #0)
Rede Publica Rede Catarinense
CODESC " - p
Zgis Zpg Zps
G1 0,776538 0,300814 0,373433
G2 0,724668 0,627743
G3 0,841375 0,728840
G4 0,860072 0,745037
G5 0,817853 0,708464
G6 0,806393 0,730786
G7 0,709891 0,614943
G8 0,836852 0,724922
G9 0,779855 0,675549
G10 0,808806 0,700627
G11 0,833534 0,722048
G12 0,859168 0,744253
G13 0,813631 0,033826 0,671158
G14 0,802774 0,695402
G15 0,822075 0,742781
G16 0,904101 0,388688 0,409899
G17 0,86158 0,755612
G18 1,000000 0,483994 0,485648
G19 0,923922 0,835714
G20 0,867008 0,751045
G21 0,918577 0,814919
G22 0,875452 0,763408
G23 0,871834 0,755225
G24 0,767491 0,664838
G25 0,793124 0,687043
G26 0,813932 0,306531 0,400139
G27 0,847708 0,734326
G28 0,809409 0,701149
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Quadro 5.17: Os coeficientes de agregagdo z, das escolas privadas quando

avaliadas relativamente as redes privada e catarinense

ESCOLA COEFICIENTES DE AGREGAC_‘,Z\O (zf #0)
CODESC : Rede Privada : I:lede Catarinens:_\
Zpg Zps Zpg Zps

P1 0,996890 0,996890

P2 0,187772 0,704274 0,187772 0,704274
P3 0,002054 0,939701 0,002054 0,939701
P4 0,707941 0,707941
P5 0,947753 0,947753
P6 1,000000 1,000000

P7 0,852403 0,852403
P8 0,849530 0,849530
P9 0,872257 0,872257
P10 0,881923 0,881923
P11 0,777820 0,128419 0,777820 0,128419
P12 0,738767 0,738767
P13 0,926594 0,926594
P14 0,768025 0,768025
P15 1,000000 1,000000
P16 0,840909 0,840909
P17 0,472768 0,467006 0,472768 0,467006
P18 0,952688 0,952688

P19 0,810345 0,810345
P20 0,858934 0,858934
P21 0,460611 0,453969 0,460611 0,453969
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Quadro 5.18: Os planos de operacdo observados das escolas de desempenho
administrativo 6timo

Escolas
G18 P6 P15
EFICIE 0,959 0,694 0,488
EFICAP 0,766 0,973 0,986
EFICAM 0,710 1,000 0,882
EFETIV 0,990 0,910 0,960
RELEV 0,850 0,925 1,000

Quadro 5.19: As metas de desempenho administrativo 6timo da escola publica G1
nas redes publica e catarinense

Rede Publica Rede Catarinense
EFICIE* 0,745 0,391
EFICAP* 0,595 0,661
EFICAM* 0,551 0,630
EFETIV* 0,769 0,632
RELEV* 0,660 0,652

Por outro lado, como na rede catarinense ha duas escolas com desempenho
administrativo 6timo (as escolas privadas P6 e P15), entdo, a meta de desempenho
administrativo étimo da escola publica G1 é calculado pela seguinte computacao:

EFICIE* = z,, x EFICIE?® + 7, x EFICIE""®

= (0,300814 x 0,694) + (0,373433 x 0,488) = 0,391

EFICAP* = z,, x EFAP™® + z, . x EFICAP™'

= (0,300814 x 0,973) + (0,373433 x 0,986) = 0,661

EFICAM* = z,, x EFICAM™® + z, . x EFICAM""®

= (0,300814 x 1,000) + (0,373433 x 0,882) = 0,630

EFETIV* = z,, x EFETIV"® + z, . x EFETIVP™

= (0,300814 x 0,910) + (0,373433 x 0,960) = 0,632

RELEV* = z,, x RELEV"® + z, . x RELEV""®

= (0,300814 x 0,925) + (0,373433 x 1,000) = 0,652
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O Quadro 5.20 apresenta as metas de desempenho administrativo étimo das 28
escolas publicas quando avaliadas na rede publica. O Quadro 5.21 apresenta as
estatisticas basicas dessas metas e dos planos de operagdo observados das 28
escolas publicas. O Quadro 5.22 apresenta as metas de desempenho administrativo
6timo das 21 escolas privadas quando avaliadas na rede privada. O Quadro 5.23
apresenta as estatisticas basicas dessas metas e dos planos de operagao
observados das 21 escolas privadas. O Quadro 5.24 apresenta as metas de
desempenho administrativo 6timo das 49 escolas da rede catarinense. O Quadro
5.25 apresenta as estatisticas basicas das metas e dos planos de operagao
observados das 49 escolas da rede catarinense.

Os Quadros 5.20 a 5.25 mostram que, de um modo geral, os administradores
das escolas catarinenses, tanto publicas como privadas, deveriam mudar suas
prioridades, orientando suas decisdes para a eficiéncia e a relevancia, mesmo que,
para tal, seja necessario reduzir a eficacia e a efetividade da rede catarinense.
Observe-se que esse resultado ndo é surpreendente, haja vista o ordenamento da
valoracao atribuida aos critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia no
Paradigma Multidimensional de Sander (1982) adotado na constru¢do do Modelo de
Avaliagdo do Desempenho da Administragao da Escola.

Os Quadro 5.16 e 5.17 identificam as escolas de desempenho administrativo
o6timo que sao referéncias para cada escola da rede escolar catarinense. Por
exemplo, para a escola publica G1, a escola G18 é sua referéncia quando
considerada a rede publica, mas suas referéncias passam a ser as escolas P6 e P15
quando considerada a rede catarinense. Observe-se que, quando considerada a
rede catarinense, somente a escola P15 é referéncia para a escola G2 e somente a
escola P6 € referéncia para a escola G6. Note-se também que, na rede privada, a
escola P1 tem somente a escola P6 como referéncia, enquanto que a escola P2 tem
as escolas P6 e P15 como referéncia e a escola P4 tem somente a escola P15.
Complementarmente, esses dois quadros indicam que a fronteira empirica de
desempenho administrativo 6timo da rede publica é definida apenas pela escola
publica G18, enquanto que tanto a fronteira empirica de desempenho administrativo

6timo da rede privada, como da rede catarinense, é definida pelas escolas P6 e P15.
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Quadro 5.20: As metas de desempenho administrativo 6timo das escolas da rede

publica
Escola Metas Otimas
CODESC EFICIE* EFICAP* EFICAM* EFETIV* RELEV*
G1 0,744700 0,594828 0,551342 0,768773 0,660057
G2 0,694957 0,555096 0,514514 0,717421 0,615968
G3 0,806879 0,644493 0,597376 0,832961 0,715169
G4 0,824809 0,658815 0,610651 0,851471 0,731061
G5 0,784321 0,626475 0,580676 0,809674 0,695175
G6 0,773331 0,617697 0,572539 0,798329 0,685434
G7 0,680785 0,543777 0,504023 0,702792 0,603407
G8 0,802541 0,641029 0,594165 0,828483 0,711324
G9 0,747881 0,597369 0,553697 0,772056 0,662877
G10 0,775645 0,619545 0,574252 0,800718 0,687485
G11 0,799359 0,638487 0,591809 0,825199 0,708504
Gi12 0,823942 0,658123 0,610009 0,850576 0,730293
G13 0,780272 0,623241 0,577678 0,805495 0,691586
G14 0,769860 0,614925 0,569970 0,794746 0,682358
G15 0,788370 0,629709 0,583673 0,813854 0,698764
G16 0,867033 0,692541 0,641912 0,895060 0,768486
G17 0,826255 0,659970 0,611722 0,852964 0,732343
G18 0,959000 0,766000 0,710000 0,990000 0,850000
G19 0,886041 0,707724 0,655985 0,914683 0,785334
G20 0,831461 0,664128 0,615576 0,858338 0,736957
G21 0,880915 0,703630 0,652190 0,909391 0,780790
G22 0,839558 0,670596 0,621571 0,866697 0,744134
G23 0,836089 0,667825 0,619002 0,863116 0,741059
G24 0,736024 0,587898 0,544919 0,759816 0,652367
G25 0,760606 0,607533 0,563118 0,785193 0,674155
G26 0,780561 0,623472 0,577892 0,805793 0,691842
G27 0,812952 0,649344 0,601873 0,839231 0,720552
G28 0,776223 0,620007 0,574680 0,801315 0,687998
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Quadro 5.21: As estatisticas basicas dos dados originais e das metas de desempenho administrativo 6timo das escolas da rede

publica
. Dados Originais Metas Otimas
Estatisticas

EFICIE EFICAP EFICAM EFETIV RELEV EFICIE” EFICAP* EFICAM* EFETIV* RELEV*
MEDIA 0,32400 0,78514 0,71139 0,85303 0,41319 0,799656 | 0,638724 | 0,592029 | 0,825505 | 0,708767
DESVIO PADRAO 0,17843 0,04220 0,03326 0,14829 0,13748 | 0,057821 | 0,046184 | 0,0428085 | 0,059690 | 0,051249
MINIMO 0,12900 0,64900 0,64800 0,43500 0,22400 0,680785 | 0,543777 | 0,504023 | 0,702792 | 0,603407
12 QUARTIL 0,22314 0,76662 0,69801 0,78857 0,30966 | 0,770727 | 0,615617 | 0,570611 | 0,795641 | 0,683126
MEDIANA 0,28539 0,79125 0,70991 0,90265 0,38204 | 0,793864 | 0,634098 | 0,587741 | 0,819526 | 0,703633
32 QUARTIL 0,37767 0,81318 0,73102 0,96837 0,45666 0,830159 | 0,663088 | 0,614612 | 0,856994 | 0,735803
MAXIMO 0,95900 0,84600 0,77500 1,00000 0,85000 0,959000 | 0,766000 | 0,710000 | 0,990000 | 0,850000
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Quadro 5.22: As metas de desempenho administrativo 6timo das escolas da rede

privada
Escola Metas Otimas
CODESC EFICIE* EFICAP* EFICAM* EFETIV* RELEV*
P1 0,691842 0,969974 0,996890 0,907170 0,922123
P2 0,473999 0,877116 0,808942 0,846976 0,877963
P3 0,460000 0,928544 0,830870 0,903982 0,941601
P4 0,345475 0,698030 0,624404 0,679623 0,707941
P5 0,462503 0,934484 0,835918 0,909843 0,947753
P6 0,694000 0,973000 1,000000 0,910000 0,925000
P7 0,415973 0,840469 0,751819 0,818307 0,852403
P8 0,414571 0,837637 0,749285 0,815549 0,849530
P9 0,425661 0,860045 0,769331 0,837367 0,872257
P10 0,430378 0,869576 0,777856 0,846646 0,881923
P11 0,602476 0,883440 0,891086 0,831098 0,847903
P12 0,360518 0,728424 0,651592 0,709216 0,738767
P13 0,452178 0,913622 0,817256 0,889530 0,926594
P14 0,374796 0,757273 0,677398 0,737304 0,768025
P15 0,488000 0,986000 0,882000 0,960000 1,000000
P16 0,410364 0,829136 0,741682 0,807273 0,840909
P17 0,556000 0,920471 0,884667 0,878545 0,904316
P18 0,661165 0,926965 0,952688 0,866946 0,881236
P19 0,395448 0,799000 0,714724 0,777931 0,810345
P20 0,419160 0,846909 0,757580 0,824577 0,858934
P21 0,541201 0,895788 0,861012 0,854966 0,880034
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Quadro 5.23: As estatisticas basicas dos dados originais e das metas de desempenho administrativo 6timo das escolas da rede

privada
o Dados Originais Metas Otimas
Estatisticas

EFICIE EFICAP EFICAM EFETIV RELEV EFICIE* EFICAP* EFICAM* EFETIV* RELEV*
MEDIA 0,39677 0,92228 0,88512 0,84386 0,70478 0,479795 0,870281 0,808428 0,838707 0,868359
DESVIO PADRAO 0,25723 0,06565 0,08302 0,06697 0,17017 0,105482 0,078045 | 0,103876 0,069791 0,070072
MINIMO 0,08000 0,78300 0,65400 0,70100 0,37700 0,345475 | 0,698030 | 0,624404 | 0,679623 | 0,707941
12 QUARTIL 0,16272 0,87077 0,82964 0,78976 0,58139 0,412467 | 0,833386 | 0,745483 | 0,811410 | 0,844405
MEDIANA 0,33613 0,93901 0,88636 0,86250 0,74407 | 0,452177 | 0,877116 | 0,808941 | 0,846646 | 0,877963
32 QUARTIL 0,60909 0,97987 0,94314 0,88313 0,84278 | 0,548600 | 0,927754 | 0,883333 | 0,896756 | 0,923561
MAXIMO 1,00000 1,00000 1,00000 0,96000 1,00000 0,694000 | 0,986000 | 1,000000 | 0,960000 | 1,000000
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Quadro 5.24: As metas de desempenho administrativo 6timo das escolas da rede

catarinense

Escola Metas Otimas
CODESC EFICIE* EFICAP* EFICAM* EFETIV* RELEV*
G1 0,391000 0,660897 0,630182 0,632236 0,651686
G2 0,306339 0,618955 0,553669 0,602633 0,627743
G3 0,355674 0,718636 0,642837 0,699686 0,728840
G4 0,363578 0,734606 0,657123 0,715236 0,745037
G5 0,345730 0,698546 0,624865 0,680125 0,708464
G6 0,507165 0,711055 0,730786 0,665015 0,675977
G7 0,300092 0,606334 0,542380 0,590345 0,614943
G8 0,353762 0,714773 0,639381 0,695925 0,724922
G9 0,329668 0,666091 0,595834 0,648527 0,675549
G10 0,341906 0,690818 0,617953 0,672602 0,700627
G11 0,352359 0,711939 0,636846 0,693166 0,722048
G12 0,363195 0,733833 0,656431 0,714483 0,744253
G13 0,351000 0,694674 0,625787 0,675093 0,702447
G14 0,339356 0,685666 0,613345 0,667586 0,695402
G15 0,515490 0,722726 0,742781 0,675931 0,687072
G16 0,469780 0,782354 0,750219 0,747209 0,769435
G17 0,368739 0,745033 0,666450 0,725388 0,755612
G18 0,572888 0,949775 0,912336 0,906657 0,933342
G19 0,407828 0,824014 0,737100 0,802285 0,835714
G20 0,366510 0,740530 0,662422 0,721003 0,751045
G21 0,397680 0,803510 0,718759 0,782322 0,814919
G22 0,372543 0,752720 0,673326 0,732872 0,763408
G23 0,368550 0,744652 0,666108 0,725016 0,755225
G24 0,324441 0,655530 0,586387 0,638244 0,664838
G25 0,335277 0,677424 0,605972 0,659561 0,687043
G26 0,408000 0,692792 0,659454 0,663077 0,683680
G27 0,358351 0,724045 0,647676 0,704953 0,734326
G28 0,342161 0,691333 0,618413 0,673103 0,701149




151

Quadro 5.24: As metas de desempenho administrativo 6timo das escolas da rede
catarinense (continuagéo)

Escola Metas Otimas
CODESC EFICIE* EFICAP* EFICAM* EFETIV* RELEV*
P1 0,691842 0,969974 0,996890 0,907170 0,922123
P2 0,473999 0,877116 0,808942 0,846976 0,877963
P3 0,460000 0,928544 0,830870 0,903982 0,941601
P4 0,345475 0,698030 0,624404 0,679623 0,707941
P5 0,462503 0,934484 0,835918 0,909843 0,947753
P6 0,694000 0,973000 1,000000 0,910000 0,925000
P7 0,415973 0,840469 0,751819 0,818307 0,852403
P8 0,414571 0,837637 0,749285 0,815549 0,849530
P9 0,425661 0,860045 0,769331 0,837367 0,872257
P10 0,430378 0,869576 0,777856 0,846646 0,881923
P11 0,602476 0,883440 0,891086 0,831098 0,847903
P12 0,360518 0,728424 0,651592 0,709216 0,738767
P13 0,452178 0,913622 0,817256 0,889530 0,926594
P14 0,374796 0,757273 0,677398 0,737304 0,768025
P15 0,488000 0,986000 0,882000 0,960000 1,000000
P16 0,410364 0,829136 0,741682 0,807273 0,840909
P17 0,556000 0,920471 0,884667 0,878545 0,904316
P18 0,661165 0,926965 0,952688 0,866946 0,881236
P19 0,395448 0,799000 0,714724 0,777931 0,810345
P20 0,419160 0,846909 0,757580 0,824577 0,858934
P21 0,541201 0,895788 0,861012 0,854966 0,880034
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Quadro 5.25: As estatisticas basicas dos dados originais e das metas de desempenho administrativo 6timo das escolas da rede
catarinense

Estatisticas Dados Originais Metas Otimas

EFICIE EFICAP EFICAM EFETIV RELEV EFICIE* EFICAP* EFICAM* EFETIV* RELEV*
MEDIA 0,35519 0,84392 0,78585 0,84910 0,53816 | 0,422138 | 0,784268 | 0,722282 | 0,757614 | 0,785516
DESVIO PADRAO 0,21634 | 0,086598 | 0,10507 0,11942 0,20965 | 0,097467 | 0,103249 | 0,114538 | 0,096306 | 0,098295
MINIMO 0,08000 0,64900 0,64800 0,43500 0,22400 | 0,300092 | 0,606334 | 0,542380 | 0,590345 | 0,614943
12 QUARTIL 0,18588 0,77731 0,70561 0,78948 0,37635 0,353060 | 0,698287 | 0,633514 | 0,675512 | 0,701798
MEDIANA 0,29683 0,82075 0,75161 0,87127 0,50895 0,395448 | 0,745033 | 0,677398 | 0,725387 | 0,755612
32 QUARTIL 0,46690 0,92845 0,88200 0,92318 0,69539 | 0,466141 | 0,873346 | 0,793398 | 0,842006 | 0,875110
MAXIMO 1,00000 1,00000 1,00000 1,00000 1,00000 | 0,694000 | 0,986000 | 1,000000 | 0,960000 | 1,000000
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5.2.3 As fronteiras empiricas de desempenho administrativo 6timo

Essas fronteiras sdo determinadas por facetas lineares, definidas pelas escolas
de desempenho administrativo 6timo e caracterizadas pelas valoragbes oOtimas
identificadas. As facetas de desempenho administrativo 6timo permitem estudar o
significado dos escores de desempenho obtidos e a viabilidade das metas
projetadas para cada escola. Os escores relativos de desempenho computados para
cada escola correspondem a distancia entre o desempenho realizado e a fronteira
de desempenho. Tal fronteira é composta das facetas de desempenho,
determinadas pelas combinagcées convexas de subconjuntos de escolas de
desempenho administrativo étimo. A cada escola corresponde uma faceta de
desempenho administrativo 6timo em relagdo a qual seu escore de desempenho é
calculado e na qual sua meta é projetada.

As facetas caracterizam-se por um conjunto de vértices e um conjunto de taxas
de substituicdo (valoracdo 6tima) entre os indicadores EFICIE, EFICAP, EFICAM,
EFETIV e RELEV.

Os vértices de cada faceta sao escolas de desempenho administrativo 6timo, ou
seja, a faceta da escola EE' é definida por suas escolas de referéncia. A meta

projetada para essa escola € a combinagdo convexa dos planos de operacdo de

suas escolas de referéncia formada com os pesos de agregacdo z,. As referéncias

caracterizam-se como o0s planos de operagdo mais similares a escola avaliada e
constituem informacéo relevante para a administracdo escolar na identificacdo de
politicas e procedimentos que visem melhorar o desempenho.

A valoracéo 6tima associada a escola EE' esta expressa nos coeficientes eficie*,
eficap”, eficam®, efetiv* e relev*. Essa valoracado define o escore de desempenho e
determina a faceta da fronteira de desempenho administrativo étimo associada a
escola EE'. Para cada escola EE' avaliada, a valoracdo descreve as taxas de
substituicdo étimas entre os indicadores de desempenho, dadas as caracteristicas
dos administradores de EE' reveladas pelo plano de operagdo (EFICIE', EFICAP,
EFICAM', EFETIV', RELEV").

Trés fronteiras foram construidas nesta aplicagdo: uma para a rede publica, outra
para a rede privada, e a terceira para a rede catarinense.
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5.2.3.1 A fronteira da rede publica

Esta fronteira € muito especial, pois ha uma unica escola com desempenho
administrativo 6timo na rede publica: a escola G18, caracterizada pelos indicadores
EFICIE = 0,959; EFICAP = 0,766; EFICAM = 0,710; EFETIV = 0,990 e RELEV =
0,850. Esses indicadores, aliados aos diagramas em caixa das Figuras 5.1 a 5.5,
indicam que a administracdo dessa escola estd dando prioridade a eficiéncia e a
efetividade.

O Quadro 5.27, apresentado na préxima pagina, transcreve a valoragao étima de
cada escola publica®® e indica que a fronteira empirica de desempenho
administrativo da rede publica é formada de duas facetas, como indicado no Quadro

5.26, a sequir:

Quadro 5.26: As facetas da fronteira de desempenho administrativo das escolas da

rede publica
Valoracédo Otim
Facetas Escolas aloragao Otima Escolas
Referéncia | e | eficap* | eficam* | efetiv* | relev* | Associadas
Todas, exceto
1 G18 0,000 0,302 0,302 0,302 0,302 Gi8e G19
2 G18 0,000 0,000 0,392 0,392 0,392 G19

O quadro acima indica que a administracdo de todas as escolas, com exce¢ao
de G18 e G19, da maior énfase a eficacia em portugués. Por sua vez, a
administracdo da escola G19 d4 maior énfase a eficacia em matematica. O valor
zero dos critérios de eficiéncia e eficacia em portugués na Faceta 2 indica que
sempre havera uma escola com melhor desempenho administrativo relativo que G19
nesses dois critérios, independentemente da valoragao atribuida aos indicadores.

Esta fronteira indica que ha duas condi¢des de desempenho administrativo 6timo
alternativas. Planos de operacao que nao satisfacam a uma dessas condigdes néo
podem ser de desempenho administrativo 6timo na rede publica. Tais condicdes
séo:

0,000 EFICIE + 0,302 EFICAP + 0,302 EFICAM + 0,302 EFETIV + 0,302 RELEV = 1

0,000 EFICIE + 0,000 EFICAP + 0,392 EFICAM + 0,392 EFETIV + 0,392 RELEV = 1

% Este Quadro também transcreve as valoracdes 6timas das escolas publicas na rede catarinense,
que serao analisadas na subsecéo 5.2.3.3.
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Escola Valoracdo Otima
CODESC Rede Publica Rede Catarinense
eficie eficap eficam efetiv relev eficie eficap eficam efetiv relev
G1 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,025052 0,258039 0,258039 0,258039 0,258039
G2 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G3 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G4 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G5 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G6 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,222124 0,222124 0,222124 0,222124 0,222124
G7 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G8 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G9 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G10 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G11 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G12 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G13 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,025052 0,258039 0,258039 0,258039 0,258039
G14 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G15 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,222124 0,222124 0,222124 0,222124 0,222124
G16 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,120675 0,283325 0,120675 0,283325 0,283325
G17 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,000000 0,000000 0,510204 0,510204
G18 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,138265 0,138265 0,138265 0,344004 0,344004
G19 0,000000 0,000000 0,392157 0,392157 0,392157 0,000000 0,000000 0,000000 0,510204 0,510204
G20 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G21 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,000000 0,351865 0,351865 0,351865
G22 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,339443 0,000000 0,339443 0,339443
G23 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G24 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G25 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G26 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,025052 0,258039 0,258039 0,258039 0,258039
G27 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
G28 0,000000 0,301568 0,301568 0,301568 0,301568 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
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5.2.3.2 A fronteira da rede privada

Esta fronteira é definida por duas escolas privadas: as escolas P6 e P15 de
desempenho administrativo 6timo que sdo caracterizadas pelos seguintes
indicadores:

EFICIE EFICAP EFICAM EFETIV RELEV
P6 0,694 0,973 1,000 0,910 0,925
P15 0,488 0,986 0,882 0,960 1,000

Esses indicadores, aliados aos diagramas em caixa das Figuras 5.1 a 5.5,
sugerem que essas escolas sdo as de melhores desempenho administrativo na rede
privada, visto os seus indicadores serem os maiores ou estarem entre os melhores
nos cinco critérios.

O Quadro 5.29, apresentado na préxima pagina, transcreve a valoragao étima de
cada escola privada nesta rede escolar e indica que quatro facetas formam a
fronteira empirica de desempenho administrativo da rede privada, como mostrado no

Quadro 5.28, a seguir:

Quadro 5.28: As facetas da fronteira de desempenho administrativo das escolas da
rede privada e da rede catarinense

Valoracdo Otima

Escolas Escolas

Facetas Referénci A iad
eterencia eficie* | eficap* | eficam® | efetiv* relev* Ssocladas

1 P6 e P15 0,222 0,222 0,222 0,222 0,222 P1, P18
2 P6 e P15 0,025 0,258 0,258 0,258 0,258 P2, P3, P17

3 P6 e P15 0,138 0,138 0,138 0,344 0,344 P11, P21
4 P6 e P15 0,000 0,261 0,261 0,261 0,261 Todas, exceto
as ja citadas

O quadro acima indica que a administragdo das escolas P1 e P18 da maior
énfase a eficiéncia; das escolas P11 e P21 da maior énfase a efetividade; e, das

demais escolas da maior énfase a eficacia em portugués.
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Quadro 5.29: A valoracdo Otima das escolas privadas nas redes privada e
catarinense

Escola Valoracao Otima
CODESC eficie eficap eficam efetiv relev
P1 0,222124 0,222124 0,222124 0,222124 0,222124
P2 0,025052 0,258039 0,258039 0,258039 0,258039
P3 0,025052 0,258039 0,258039 0,258039 0,258039
P4 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P5 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P6 0,025052 0,258039 0,258039 0,258039 0,258039
P7 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P8 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P9 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P10 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P11 0,138265 0,138265 0,138265 0,344004 0,344004
P12 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P13 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P14 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P15 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P16 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P17 0,025052 0,258039 0,258039 0,258039 0,258039
P18 0,222124 0,222124 0,222124 0,222124 0,222124
P19 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P20 0,000000 0,261233 0,261233 0,261233 0,261233
P21 0,138265 0,138265 0,138265 0,344004 0,344004

Esta fronteira indica que ha quatro condicdes de desempenho administrativo
otimo alternativas. Planos de operacdo que ndo satisfacam a pelo menos uma
dessas condi¢des ndo podem ter desempenho administrativo 6timo na rede privada.
Tais condi¢des séo:

0,222 EFICIE + 0,222 EFICAP + 0,222 EFICAM + 0,222 EFETIV + 0,222 RELEV =1
0,025 EFICIE + 0,258 EFICAP + 0,258 EFICAM + 0,258 EFETIV + 0,258 RELEV =1
0,138 EFICIE + 0,138 EFICAP + 0,138 EFICAM + 0,344 EFETIV + 0,344 RELEV =1
0,000 EFICIE + 0,261 EFICAP + 0,261 EFICAM + 0,261 EFETIV + 0,261 RELEV =1
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5.2.3.3 A fronteira da rede catarinense

7

Esta fronteira é definida pelas duas escolas privadas de desempenho
administrativo 6timo P6 e P15, que também determinam a fronteira da rede privada.
Porém, a fronteira da rede catarinense tem oito facetas, como explicitado no Quadro
5.30.

Quadro 5.30: As facetas da fronteira de desempenho administrativo das escolas da
rede catarinense

Valoracao Otima
Facetas REfSecrglna;a : A:ss:glaadsas
eficie* | eficap* | eficam™ | efetiv* | relev”
1 P6, P15 0,222 0,222 0,222 0,222 0,222 G6, G15,
P1, P18
2 P6, P15 0,000 0,261 0,261 0,261 0,261 Todas, exceto
as citadas em
outra faceta
3 P6, P15 0,138 0,138 0,138 0,344 0,344 G18, P11, P21
4 P6, P15 0,025 0,258 0,258 0,258 0,258 G1, G13, G26,
P2, P3, P17
5 P6, P15 0,121 0,283 0,121 0,283 0,283 G16
6 P6, P15 0,000 0,000 0,000 0,510 0,510 G17, G19
7 P6, P15 0,000 0,000 0,352 0,352 0,352 G21
8 P6, P15 0,000 0,339 0,000 0,339 0,339 G22

O quadro acima indica que:

e as quatro primeiras facetas sdo as mesmas facetas que formam a fronteira da
rede privada;

e as outras quatro facetas estao associadas somente a escolas publicas;

e a administracdo da escola publica G16 d& maior énfase a eficacia em
portugués; das escolas publicas G17 e G19, a efetividade; da escola publica
G21, a eficacia em matematica; da escola publica G22, a eficacia em
portugués; por sua vez, a administracdo das outras escolas publicas da maior
énfase de acordo com a faceta a que se associam, ja discutidas na subsecao
5.2.3.1;

e ha oito condicbes que caracterizam o desempenho administrativo étimo na

rede catarinense:
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0,222 EFICIE + 0,222 EFICAP + 0,222 EFICAM + 0,222 EFETIV + 0,222 RELEV = 1
0,000 EFICIE + 0,261 EFICAP + 0,261 EFICAM + 0,261 EFETIV + 0,261 RELEV =1
0,138 EFICIE + 0,138 EFICAP + 0,138 EFICAM + 0,344 EFETIV + 0,344 RELEV =1
0,025 EFICIE + 0,258 EFICAP + 0,258 EFICAM + 0,258 EFETIV + 0,258 RELEV = 1
0,121 EFICIE + 0,283 EFICAP + 0,121 EFICAM + 0,283 EFETIV + 0,283 RELEV = 1
0,000 EFICIE + 0,000 EFICAP + 0,000 EFICAM + 0,510 EFETIV + 0,510 RELEV =1
0,000 EFICIE + 0,000 EFICAP + 0,352 EFICAM + 0,352 EFETIV + 0,352 RELEV = 1
0,000 EFICIE + 0,339 EFICAP + 0,000 EFICAM + 0,339 EFETIV + 0,339 RELEV =1

5.2.4 As fronteiras empiricas de desempenho administrativo 6timo
alternativas

O MADAE, em decorréncia do Paradigma Multidimensional de Sander (1982),
tem como axioma a hip6tese de que a eficiéncia é subsumida pela eficacia, que sao
subsumidas pela efetividade, que sdo subsumidas pela relevancia. As restricdes 50
a 55 da formulacdo matematica do MADAE do Quadro 5.9 representam essa
hipétese. Alteragbes dessas restricoes flexibilizam a construcdo da fronteira de
desempenho administrativo étimo.

Dentre as varias opgdes de flexibilizagdo, uma tem especial interesse: aquela
que nao estabelece qualquer restricdo a valoragdo dos indicadores de eficiéncia,
eficacia, efetividade e relevancia, salvo ser ndo-negativa. Essa alternativa pode ser
introduzida no programa linear do Quadro 5.9, substituindo as restricbes 50 a 55
pelas seguintes restricoes:

eficie > 0, eficap > 0, eficam > 0, efetiv > 0, relev > 0

Todavia, essas restricdes apresentam um grande problema computacional, pois,
0 programa linear tende a atribuir valoracdo zero aos indicadores de pior
desempenho administrativo. Para eliminar esse inconveniente foram adotadas, para
exemplificar a flexibilizacdo da valoracdo, as seguintes restricdes para substituir as
restricdes 50 a 55 do Quadro 5.9:
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eficie
— . : , 20,1
eficie + eficap + eficam+ efetiv + relev
efica
— P >0,1
eficie + eficap + eficam + efetiv + relev
eficam
— , : : 20,1
eficie + eficap + eficam + efetiv + relev
efetiv
>0,1

eficie + eficap + eficam + efetiv + relev

relev

>0,1
eficie + eficap + eficam + efetiv + relev

eficie> 0,eficap=> 0,eficam> 0, efetiv> 0,relev>0

ou seja

— 0,9 eficie + 0,1 eficap + 0,1 eficam + 0,1 efetiv + 0,1 relev < 0
0,1 eficie — 0,9 eficap + 0,1 eficam + 0,1 efetiv + 0,1 relev < 0
0,1 eficie + 0,1 eficap — 0,9 eficam + 0,1 efetiv + 0,1 relev < 0
0,1 eficie + 0,1 eficap + 0,1 eficam — 0,9 efetiv + 0,1 relev < 0
0,1 eficie + 0,1 eficap + 0,1 eficam + 0,1 efetiv—0,9 relev < 0
eficie =20, eficap = 0, eficam > 0, efetiv > 0, relev > 0

Os Quadros 5.31, 5.32 e 5.33 apresentam, respectivamente, o0s escores
alternativos de desempenho administrativo, a valoragcdo Otima alternativa e as
facetas da fronteira alternativa de desempenho administrativo das escolas publicas
nas redes publica e catarinense. Os Quadros 5.34, 5.35 e 5.36 apresentam,
respectivamente, os escores alternativos de desempenho administrativo, a valoragao
otima alternativa e as facetas da fronteira alternativa de desempenho administrativo
das escolas privadas nas redes privada e catarinense. Esses quadros estdo
dispostos nas paginas seguintes.

Os quadro 5.31 e 5.34 indicam que, com as restricobes acima, ha uma escola
com desempenho administrativo 6timo na rede publica: G18; trés escolas com
desempenho administrativo 6timo na rede privada: P1, P6 e P15; quatro escolas
com desempenho administrativo 6timo na rede catarinense: G18, P1, P6 e P15, que

também tém desempenho étimo nas redes publica e privada, respectivamente.



161

Quadro 5.31: Os escores alternativos de desempenho administrativo das escolas
Ublicas nas redes publica e catarinense

Escola Rede Publica Rede Catarinense
CODESC IDEG IDEE

G1 0.8798273 0.7612897
G2 0.8273905 0.7159176
G3 0.8780999 0.8192484
G4 0.8895743 0.8284376
G5 0.8255826 0.8255826
G6 0.8852561 0.8466045
G7 0.8325725 0.7204014
G8 0.8663788 0.8103403
G9 0.8563850 0.7505438
G10 0.8799506 0.7505438
G11 0.8557181 0.8557181
G12 0.8956200 0.8473070
G13 0.8505861 0.8298189
G14 0.8689698 0.7518950
G15 0.9225559 0.7889525
G16 0.9234688 0.9234688
G17 0.8579946 0.8579946
G18* 1.000000 1.000000
G19 0.8965853 0.8965853
G20 0.8703270 0.8608497
G21 0.9031309 0.8872439
G22 0.8741518 0.8147424
G23 0.8776152 0.8776152
G24 0.8115978 0.7643082
G25 0.8175201 0.8044569
G26 0.8737817 0.7739108
G27 0.8966070 0.8256819
G28 0.8456230 0.7839346

* Escola de desempenho administrativo étimo.
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Escola Valoracdo Otima
Rede Publica Rede Catarinense
CODESC — - - - — - : -
eficie eficap eficam efetiv relev eficie eficap eficam efetiv relev
G1 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
G2 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
G3 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109561 0.109561 0.109561 0.609597 0.109561
G4 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109561 0.157330 0.109561 0.609597 0.109561
G5 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401
G6 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109561 0.157330 0.109561 0.609597 0.109561
G7 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
G8 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109561 0.157330 0.109561 0.609597 0.109561
G9 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109974 0.127124 0.148093 0.604579 0.109974
G10 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
G11 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401
G12 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109561 0.157330 0.109561 0.609597 0.109561
G13 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109561 0.157330 0.109561 0.609597 0.109561
G14 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
G15 0.127796 0.127796 0.766773 0.127796 0.127796 0.220070 0.550176 0.110035 0.110035 0.110035
G16 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401
G17 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401
G18 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401
G19 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401
G20 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109561 0.157330 0.109561 0.609597 0.109561
G21 0.127796 0.127796 0.766773 0.127796 0.127796 0.109962 0.109962 0.161376 0.608355 0.109962
G22 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109561 0.157330 0.109561 0.609597 0.109561
G23 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401 0.108401 0.108401 0.108401 0.650406 0.108401
G24 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109974 0.127124 0.148093 0.604579 0.109974
G25 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109561 0.157330 0.109561 0.609597 0.109561
G26 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109561 0.157330 0.109561 0.609597 0.109561
G27 0.123381 0.740284 0.123381 0.123381 0.123381 0.109561 0.157330 0.109561 0.609597 0.109561
G28 0.127796 0.127796 0.766773 0.127796 0.127796 0.109962 0.109962 0.161376 0.608355 0.109962
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O Quadro 5.32 mostra que a fronteira empirica alternativa de desempenho
administrativo 6timo da rede publica tem duas facetas, definidas por uma escola de
referéncia, como indicado no Quadro 5.33, que evidencia que a administragcdo das
escolas associadas a Faceta 1 da maior énfase a eficacia em portugués; a Escola de
Referéncia G18 da maior énfase a efetividade; a Faceta 2 d4 maior énfase a eficacia
em matematica. Esta fronteira indica que ha trés condi¢bes de desempenho
administrativo 6timo alternativas. Planos de operagdo que néo satisfagam a uma
dessas condigbes ndo podem ser de desempenho administrativo étimo na rede
publica.

Quadro 5.33: As facetas da fronteira alternativa de desempenho administrativo das
escolas da rede publica

Valoracdo Otima
Facetas Escglas_ Esco_las

Referéncia eficie* | eficap* | eficam™ | efetiv* | relev” Associadas

1 G18 0.123 0.740 0.123 0.123 0.123 Todas, exceto

as ja citadas
G18 0.108 0.108 0.108 0.650 0.108 G18,

G5, G11, G186,

G17, G19, G23

2 G18 0.127 0.127 0.766 0.127 0.127 G15, G21, G28
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Quadro 5.34: Os escores alternativos de desempenho administrativo das escolas

rivadas nas redes privada e catarinense

Escola Rede Privada Rede Catarinense
CODESC IDEP IDEE
P1* 1.000000 1.000000
p2* 0.9485428 0.9485428
P3 0.9699961 0.9699961
P4 0.7840061 0.7792109
P5 0.9612469 0.9612469
P6* 1.000000 1.000000
P7 0.8760517 0.8760517
P8 0.8866233 0.8866233
P9 0.8819259 0.8819259
P10 0.9081883 0.9081883
P11 0.9271411 0.9216845
P12 0.7664702 0.7664702
P13 0.9104399 0.9104399
P14 0.7833885 0.7833885
P15* 1.000000 1.000000
P16 0.8759475 0.8759475
P17 0.9495036 0.9495036
P18 0.9696303 0.9495036
P19 0.8442433 0.8442433
P20 0.8683677 0.8683677
P21 0.9253723 0.9222588

* Escolas de desempenho administrativo 6timo.
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Escola Valoracao
CODESC Rede Privada Rede Catarinense
eficie eficap eficam efetiv relev eficie eficap eficam efetiv relev
P1 0.632378 0.105396 0.105396 0.105396 0.105396 0.221722 0.112024 0.219252 0.455220 0.112024
P2 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
P3 0.109159 0.297974 0.109159 0.466137 0.109159 0.109159 0.297974 0.109159 0.466137 0.109159
P4 0.109697 0.109697 0.109697 0.658183 0.109697 0.109561 0.157330 0.109561 0.609597 0.109561
P5 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
P6 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
P7 0.109159 0.297974 0.109159 0.466137 0.109159 0.109159 0.297974 0.109159 0.466137 0.109159
P8 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
P9 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
P10 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
P11 0.177017 0.112024 0.112024 0.607149 0.112024 0.188443 0.228304 0.111496 0.475221 0.111496
P12 0.105241 0.105241 0.631446 0.105241 0.105241 0.105241 0.105241 0.631446 0.105241 0.105241
P13 0.105241 0.105241 0.631446 0.105241 0.105241 0.105241 0.105241 0.631446 0.105241 0.105241
P14 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
P15 0.107836 0.436563 0.107836 0.107836 0.318291 0.107836 0.436563 0.107836 0.107836 0.318291
P16 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
P17 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
P18 0.220070 0.550176 0.110035 0.110035 0.110035 0.220070 0.550176 0.110035 0.110035 0.110035
P19 0.105241 0.105241 0.631446 0.105241 0.105241 0.105241 0.105241 0.631446 0.105241 0.105241
P20 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758 0.106758 0.640547 0.106758 0.106758 0.106758
P21 0.138920 0.111136 0.111136 0.639031 0.111136 0.156467 0.111256 0.111256 0.444191 0.289394
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O Quadro 5.35 mostra que a fronteira empirica alternativa de desempenho

administrativo 6timo da rede privada tem seis facetas, definidas por trés escolas de

referéncia, como indicado no Quadro 5.36, que evidencia que a administracdo das

escolas associadas a Escola de Referéncia P1 da maior énfase a eficiéncia; as

Escolas de Referéncia P6 e P15 e a Faceta 5 a eficacia em portugués; as Facetas 1,

2, 3 e 6 a efetividade; a Faceta 4 a eficacia em matematica. Esta fronteira indica que

ha nove condicdes de desempenho administrativo 6timo alternativas. Planos de

operacdo que nao satisfagam a uma dessas condicoes nao podem ser de

desempenho administrativo 6timo na rede privada.

Quadro 5.36:

As facetas da fronteira alternativa de desempenho administrativo das
escolas da rede privada

Valoracdo Otima
Facetas Escglas_ Esco_las
Referéncia eficie* | eficap* | eficam® | efetiv* relev*® Associadas
P1, P6 e P15 0,632 0,105 0,105 0,105 0,105 P1
P1,P6 e P15 0,107 0,436 0,107 0,107 0,318 P15
P1, P6 e P15 0,106 0,640 0,106 0,106 0,106 P6
e as demais
nao citadas
1 P1, P6 e P15 0,109 0,297 0,109 0,466 0,109 P3, P7
2 P1, P6 e P15 0,109 0,109 0,109 0,658 0,109 P4
3 P1,P6 e P15 0,177 0,112 0,112 0,607 0,112 P11
4 P1, P6 e P15 0,105 0,105 0,631 0,105 0,105 P12, P13, P19
5 P1, P6 e P15 0,220 0,550 0,110 0,110 0,110 P18
6 P1, P6 e P15 0,138 0,111 0,111 0,639 0,111 P21
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A fronteira empirica alternativa de desempenho administrativo étimo da rede

catarinense tem quatro escolas de referéncia e oito facetas, como explicitado no

Quadro 5.37,

evidenciando que a administracdo das escolas associadas as Escolas

de Referéncia P6 e P15 e a Faceta 3 da maior énfase a eficacia em portugués; as

Escolas de Referéncia G18 e P1 e as Facetas 1, 2, 4, 5, 6 e 8, a efetividade; a

Faceta 7 a eficacia em matematica. Esta fronteira indica que ha 12 condi¢cbes de

desempenho

administrativo 6timo alternativas. Planos de operacdo que nao

satisfacam a uma dessas condi¢ées ndo podem ser de desempenho administrativo

6timo na rede catarinense.

Quadro 5.37:

As facetas da fronteira alternativa de desempenho administrativo das
escolas da rede catarinense

Valoracdo Otima
Facetas Escglas_ Esco_las
Referéncia eficie* | eficap* | eficam® | efetiv* relev*® Associadas
G18, 0,106 0,640 0,106 0,106 0,106 G1, G2, G7,
P1,P6e P15 G10, G14, P2,
P5, P6, P8, P9,
P10, P14, P16,
P17, P20
1 G18, 0,109 0,109 0,109 0,609 0,109 | G3, G4, G6, G8,
P1, P6 e P15 G12, G13, G20,
G22, G25, G26,
G27, P4
G18, 0,108 0,108 0,108 0,650 0,108 G5, G11, G16,
P1, P6 e P15 G17, G18, G19,
G23
2 G18, 0,109 0,127 0,148 0,604 0,109 G9, G24
P1,P6 e P15
3 G18, 0,220 0,550 0,110 0,110 0,110 G15, P18
P1, P6 e P15
4 G18, 0,109 0,109 0,161 0,608 0,109 G21, G28
P1, P6 e P15
G18, 0,221 0,112 0,219 0,455 0,112 P1
P1, P6 e P15
5 G18, 0,109 0,297 0,109 0,466 0,109 P3, P7
P1,P6 e P15
6 G18, 0,188 0,228 0,111 0,475 0,111 P11
P1,P6 e P15
7 G18, 0,105 0,105 0,631 0,105 0,105 P12, P13, P19
P1,P6 e P15
G18, 0,107 0,436 0,107 0,107 0,318 P15
P1,P6e P15
8 G18, 0,156 0,111 0,111 0,444 0,289 P21
P1,P6 e P15
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Ressalta-se, por fim, que este relatério de pesquisa nao discute a transformacéao
das metas de desempenho administrativo 6timo projetadas (EFICIE*, EFICAP*,
EFICAM*, EFETIV*, RELEV*) em metas operacionais 6timas de melhoria do
desempenho da administracdo das organizacdes educacionais, haja vista que essa
transformagdo implica analisar uma miriade de possibilidades de solugbes
(alternativas de alteragbes nas quantidades de recursos e nos volumes de
resultados) sob a ética da valoragdo especifica que os administradores de cada
organizacao dao a eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a relevancia.

Observe-se que metas operacionais de eficiéncia implicam em agdes
administrativas direcionadas aos resultados e aos recursos, e dizem respeito, de
forma mais especifica, aos recursos materiais, humanos e pedagdgicos disponiveis.
No caso das variaveis desta pesquisa, se a escola esta utilizando mais recursos
(professores) que o necessario para formar os alunos (resultados), entdo ha indicios
de que as metas operacionais devem conduzir a diminuicdo das quantidades de
recursos empregadas, podendo, inclusive, levar a reducao do corpo docente.

As metas operacionais de eficacia implicam em acdes administrativas
diretamente relacionadas aos objetivos pedagégicos de cada organizagdo
educacional. O estabelecimento de tais metas pressupbe o conhecimento dos
objetivos pedagogicos dessas organizagdes, que, no caso das variaveis desta
pesquisa, sao representados pela maximizacdo das notas dos alunos nos exames
de portugués e de matematica. Tais metas podem requerer redefinicdo do
planejamento, revisdo das metodologias de ensino-aprendizagem (programas,
conteudos, curriculos), capacitacdo e qualificagdo de professores, e mudanca do
projeto politico-pedagédgico. Tais acdes sdo complementares e competitivas com as
acOes orientadas pelas metas de eficiéncia.

As metas operacionais de efetividade implicam em ag¢des administrativas ligadas
aos desejos sociais. Para tanto, é necessario “abrir” a organiza¢gdo educacional a
comunidade onde ela esta inserida, ou seja, aproximar a comunidade das questoes
escolares, através do incentivo a participacdo dos pais e alunos nos conselhos
escolares e nas eleicdes dos diretores, a exemplo. No caso das variaveis desta
pesquisa, esses desejos sao representados pelo anseio da comunidade de que
todos os alunos concluam seus estudos da forma prevista e programada, isto €, de
que o tempo de permanéncia dos alunos na escola seja 0 menor possivel. Nessa

direcdo, agbes podem ser tomadas, por exemplo, para eliminar as causas da
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repeténcia e da evasdo, atuando, possivelmente, nas condicées de alimentagédo e
saude dos alunos e de acompanhamento e participacdo dos pais. As acbes para a
efetividade sdo complementares e competitivas com as ag¢bes direcionadas a
eficiéncia e a eficacia.

As metas operacionais de relevancia implicam em conceber e implantar solugbes
para a promogao qualitativa da vida humana que possibilite a plena realizagéo e
desenvolvimento dos participantes internos da organizagado educacional. Para tal é
necessario “abri-la” a comunidade interna e tais metas podem requerer acdes
voltadas, por exemplo, para mudangas na estrutura organizacional e deciséria, nos
planos de cargos e salarios dos professores e funcionarios, e no ambiente de
trabalho da organizagédo educacional. As acdes para relevancia sdo complementares
e competitivas com as agdes voltadas para a eficiéncia, eficacia e efetividade.

O estudo dessas alternativas de acado nao estava nos objetivos da pesquisa

realizada e, por essa razao, nao esta incluido neste relatério.
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6 RESULTADOS, CONCLUSOES, LIMITACOES E RECOMENDAGOES
DA PESQUISA

Neste novo milénio, cientistas e governos de varios paises, incluindo os do
Brasil, vém dispensando maior atencdo as politicas de educagdo, ciéncia e
tecnologia. Os esforgos centram-se na busca de novos e validos paradigmas que
contribuam para a melhoria da qualidade educacional e, consequentemente, da
qualidade de vida humana e social. A nova ordem mundial apdia-se no
desenvolvimento da educagéo, da ciéncia e da tecnologia.

Por essa razao, o desafio que se coloca as organizagdes educacionais é que
elas busquem, permanentemente, meios que possibilitem, ao mesmo tempo,
melhorar a qualidade dos servicos prestados, aumentar a produtividade, tornar
eficiente a utilizacdo dos recursos disponiveis para gerar resultados que
correspondam as necessidades e as expectativas de desenvolvimento da
sociedade. Para tanto, é fundamental que essas organizagdes tenham autonomia
didatico-pedagdgica e administrativa.

Todavia, a autonomia por si sé ndo garante a qualidade na educagdo. E
necessario que as organizagdes educacionais estabelecam processos continuos e
sistematicos de avaliagdo do desempenho das suas diversas atividades, para que
possam detectar focos de ineficiéncias e desvios dos objetivos, assim como, adotar
medidas que garantam que seus resultados atinjam a sociedade.

Dadas as peculiaridades e a natureza singular das organizag6es educacionais, a
avaliacdo do seu desempenho deve atender as seguintes condicbes para exibir
utilidade, viabilidade, propriedade e exatiddo: (i) atender aos principios de
globalidade, comparabilidade, respeito a identidade institucional, ndo-premiacédo ou
punicdo, adesdo voluntéria, legitimidade e continuidade; (ii) estar fundamentada em
metodologias que possibilitem a apreensdo das suas dimensbes politico-
pedagogicas, socio-culturais e técnicas; e (iii) empregar indicadores que expressem
a sua eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.

A observada caréncia de avaliagbes que atendam a esses atributos, principios e
critérios nos sistemas de avaliacdo educacional brasileiros, motivou a investigacao

de formas de
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avaliar o desempenho da administracao da escola como organizacao
considerando, simultaneamente, os critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade

e relevancia.

Como resposta a esse problema, provou-se a tese de que o desempenho da
administracdo da escola como organizacao, sob os prismas simultaneos de
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, pode ser avaliado através de uma
fronteira de desempenho, estruturada de acordo com o Modelo Espacial de
Analise do Desempenho das Organizagdes de Quinn e Rohrbaugh (1983) e com o
Paradigma Multidimensional de Administracdo da Educacao de Sander (1982).

Para provar essa tese foram assumidos dois pressupostos. O primeiro é de que
a administracdo da educacao € multidimensional e interdisciplinar. O segundo, de
que o desempenho das organizacdes educacionais deve ser avaliado a partir de
multiplos critérios. Adotou-se também a hipétese de que a avaliacdo da
administracdo da escola como organizacdo pode fundamentar-se em indicadores

que caracterizem sua eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.

Nesse quadro, foi desenvolvida a pesquisa relatada neste relatério, cujo objetivo
era construir um modelo de avaliacao do desempenho da administracao da
escola como organizacao, baseado na teoria de fronteiras de producao
multipla, que agregasse indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia em um escore unico, calculado com programacao linear.

Esse objetivo foi alcangado com estudos realizados em duas etapas
complementares: a construcdo do Modelo de Avaliacdo do Desempenho da
Administragdo da Escola (MADAE), descrita nos capitulos 2 e 3, e a aplicagao
empirica desse modelo, descrita nos capitulos 4 e 5.

O MADAE, representado pictoricamente nas Figuras 3.3 a 3.6, € o modelo
tedrico de avaliacdo organizacional fixado como objetivo da primeira etapa do
estudo. Esse Modelo estd fundamentado no Modelo Espacial de Quinn e
Rohrbaugh, que é uma abordagem de valores e orientagdes que guiam a literatura
da andlise do desempenho organizacional, e no Paradigma Multidimensional de
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Administracdo da Educacao de Sander, que expressa uma sintese teédrica e pratica
da administracao da educacéao ao longo da histéria pedagdégica do século XX.

Observe-se que o MADAE corresponde a uma amalgama do Modelo Espacial
com o Paradigma Multidimensional, pois, permite que a estrutura de valores
competitivos do Modelo Espacial seja usada para delinear diferentes configuragcoes
dos critérios de desempenho organizacional apontados pelo Paradigma
Multidimensional.

Note-se, em primeiro lugar, que o MADAE, apesar de exigir que 0s
administradores das organizagbes educacionais tenham preocupagdo com a
eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a relevancia de suas organiza¢des, também
reflete a realidade de os administradores darem diferentes énfases a esses critérios.
Por conseguinte, o MADAE permite: (i) que o critério de eficiéncia seja mais
valorizado nas organizagdes educacionais cuja administracdo € orientada pelo
Modelo de Objetivo Racional, pois nelas, os administradores concentram-se nas
dimensdes instrumental e externa da organizacdo e direcionam 0s recursos para
melhorar o desempenho administrativo aumentando a produtividade educacional, no
sentido econdmico; (ii) que o critério de eficacia seja enfatizado nas organizacdes
educacionais cuja administracao é orientada pelo Modelo de Processo Interno, uma
vez que nelas, os administradores concentram-se nas dimensdes instrumental e
interna da organizagcdo e direcionam os recursos para melhorar o desempenho
administrativo pelo atingimento de metas e objetivos pedagdgicos; (iii) que o critério
de efetividade seja valorizado nas organiza¢des educacionais onde a administragao
é orientada pelo Modelo de Sistema Aberto, pois nelas, os administradores
concentram-se nas dimensdes substantiva e externa da organiza¢do e direcionam
0S recursos para o atendimento dos objetivos da sociedade, no sentido politico; e,
(iv) que o critério de relevancia seja enfatizado nas organizacdes educacionais cuja
administracédo € voltada para o Modelo de Relagbes Humanas, uma vez que nelas,
0s administradores concentram-se nas dimensdes substantiva e interna da
organizagcao e direcionam os recursos para melhorar o desempenho administrativo
pelo atendimento das necessidades de desenvolvimento humano dos participantes
internos dela.

Em segundo lugar, note-se que o MADAE computa escores de desempenho,
esclarecidos conceitualmente e operacionalmente aplicaveis na identificacdo das

organizagdes educacionais cuja administragdo €, simultaneamente, eficiente, eficaz,
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efetiva e relevante. Essas organizagdes caracterizam a fronteira de desempenho
administrativo da rede escolar estudada. Outros resultados da computacdo do
escore de desempenho da administracdo de cada organizacdo educacional em
relacdo a essa fronteira indicam estratégias e acbes para os administradores de
cada organizagdo buscarem atingir as metas 6timas estabelecidas pelo MADAE e
para os administradores da rede escolar estabelecerem estratégias e ac¢des para
otimizar as atividades da rede, de forma a atender aos anseios sociais e a satisfazer
as expectativas dos participantes do sistema educacional. Portanto, o MADAE
identifica estratégias e ag¢des, no nivel individual de cada organizagcdo educacional e
no nivel global da rede escolar, que permitem a melhoria da qualidade dos
resultados educacionais, de cada organizacao e da rede escolar.

O Capitulo 4 iniciou o relato das atividades realizadas na segunda etapa da
pesquisa: a aplicacdo empirica do MADAE. Esse capitulo trata das avaliacoes
realizadas na educacado basica brasileira pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais, por meio do SAEB e do Censo Escolar. O Apéndice | relata
o emprego dos bancos de dados do SAEB 2001 e do Censo Escolar 2002 na
construgao do Banco de Dados da Pesquisa, que € formado de 28 escolas publicas
e 21 escolas privadas de ensino médio de Santa Catarina.

As variaveis do SAEB que integram o Banco de Dados da Pesquisa sdo as notas
dos alunos nos exames de portugués (POR) e de matematica (MAT); as variaveis do
Censo Escolar sdo o numero de: professores (PROF); matriculados (MATR);
aprovados (APROV); néo-aprovados (NAPROV); concluintes (CONC); evadidos
(EVAD); transferidos da escola (TRANSD); e transferidos para a escola (TRANSP).
Esse Banco representa o atingimento do primeiro objetivo especifico fixado para a
segunda etapa da pesquisa.

Por sua vez, o Capitulo 5 relata a construcao dos indicadores e das medidas de
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, que era o segundo objetivo especifico
da segunda etapa de pesquisa. Os indicadores construidos EFICIE, EFICAP,
EFICAM, EFETIV e RELEV estao descritos logo abaixo, enquanto que as medidas

estdo transcritas nos Quadros 5.1 e 5.2.
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e EFICIE é o indicador de eficiéncia, calculado pela razdo entre as variaveis
CONC e PROF, relativizado pelo maior indicador observado. Ele expressa a
habilidade de a administracdo da escola transformar os recursos disponiveis
em resultados.

e EFICAP é o indicador de eficacia em portugués, calculado pela razao entre as
variaveis: nota média em POR e maior nota média em POR observada. Ele
expressa a habilidade de a escola ensinar aos alunos os conteudos
programaticos requeridos em portugués.

e EFICAM é o indicador de eficacia em matematica, calculado pela razdo entre
as variaveis: nota média em MAT e maior nota média em MAT observada. Ele
expressa a habilidade de a escola ensinar aos alunos os conteudos
programaticos requeridos em matemética.

e EFETIV é o indicador de efetividade que calcula o tempo de permanéncia do
aluno na escola (TPE). Ele expressa a capacidade de a administracdo da
escola atender aos anseios dos pais e professores de verem os alunos
avancando em sua formacéao da forma prevista e programada pela sociedade.

e RELEV é o indicador de relevancia, calculado pela razdo entre as variaveis
CONC e MATR, relativizado pelo maior indicador observado. Ele expressa a
satisfacao dos alunos, professores e pais com a escola, por ela ter atendido

as expectativas de formagéao de todos os ingressantes.

O Capitulo 5 também apresenta, no Quadro 5.9, a formulagdo mateméatica do
MADAE, aplicado ao Banco de Dados da Pesquisa, que corresponde ao terceiro
objetivo especifico da segunda etapa da pesquisa, e, nos Quadros 5.10 e 5.11, os
resultados da aplicagdo do Modelo ao Banco de Dados da Pesquisa, que
caracterizam o atingimento do quarto objetivo especifico dessa etapa. Tais
resultados, juntamente com os dos Quadros 5.13, 5.14, 5.18, 5.20, 5.22, 5.24, 5.26,
5.28, 5.30, mostram que a aplicacdo do Modelo ao Banco de Dados da Pesquisa
avaliou o desempenho da administragdo das escolas catarinenses de ensino médio
sob os prismas da eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, simultaneamente.

Por conseguinte, o MADAE ¢é uma resposta ao problema de avaliar o
desempenho da administragdo da escola como organizacdo considerando,

simultaneamente, os critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia.
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6.1 Conclusoes

Dois aspectos, comuns as aplicagdes do MADAE, sdo comentados: a analise
exploratoria e a selecdo dos indicadores e medidas de eficiéncia, eficacia,
efetividade e relevancia.

A analise estatistica exploratéria das medidas dos indicadores de eficiéncia,
eficacia, efetividade e relevancia permite inferir caracteristicas comportamentais dos
administradores das escolas. Por exemplo, a analise das medidas construidas para
as escolas catarinenses de ensino médio indicou que elas sao relativamente
independentes e que apresentam correlagdes fracas e distribuicbes assimétricas.
Portanto, os indicadores escolhidos representam aspectos diferentes do
desempenho da administragdo das escolas e, por essa razdo, eles podem ser
utilizados para representar as diferentes dimensoes e critérios exigidos pelo MADAE.
Ademais, é possivel inferir que os administradores, tanto das escolas da rede
publica como da rede privada, priorizam a eficacia e a efetividade. Porém que, nas
escolas privadas, a administracdo tende a priorizar a eficiéncia, a eficacia e a
relevancia em detrimento da efetividade, enquanto que, nas escolas publicas, ela
tende a priorizar a efetividade.

Tal inferéncia indica que administracdo das escolas privadas catarinenses
prefere otimizar o emprego dos recursos para atingir os resultados esperados
(eficiéncia), dando maior énfase a preparacdo dos alunos para a continuidade nos
estudos (eficacia), como indica o fato de os alunos dessas escolas terem obtido
notas melhores em portugués e matematica, cujo dominio é fundamental para o
desenvolvimento das competéncias e habilidades necessarias para deixar os
formados preparados para 0s processos seletivos de acesso ao ensino superior.
Ademais, a administracdo das escolas privadas também esta mais preocupada que
a administragdo das publicas com o atendimento das necessidades de seus
participantes internos (relevancia), pois, a satisfacdo deles no trabalho influi
positivamente na produtividade escolar.

Observe-se, porém, que a maior énfase a efetividade observada na
administracdo das escolas publicas pode ser reflexo da politica governamental do
Estado de Santa Catarina, que levou essas escolas a adotarem regime nao-seriado,

no qual o aluno é aprovado de uma série para a outra, independentemente de seu
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desempenho escolar, com excec¢ao da ultima série, na qual ele é submetido a uma
avaliagdo global. A aparente falta de énfase ao critério de relevancia na
administracdo das escolas publicas pode ser reflexo de seus administradores nao
terem autonomia para tomar decisbes sobre investimentos que melhorem as
condi¢gdes de trabalho e de remuneragédo dos professores e demais servidores, fato
que tem gerado insatisfagcbes no ambiente escolar interno, como indicam os
freqlientes movimentos de greve na rede publica.

Note-se que esses resultados, em parte, ndo corroboram o senso comum de que
a administragdo das escolas publicas tende a ser orientada para a efetividade e a
relevancia e de que a administragdo das escolas privadas, para a eficiéncia e a
eficacia, visto as observacdes indicarem a relevancia nao ser priorizada pelos
administradores das escolas publicas, mas ser priorizada pelos administradores das
escolas privadas.

Adicionalmente, a analise estatistica exploratéria das medidas dos cinco
indicadores revela que a administracdo das escolas privadas tende a ter
desempenho melhor que a das publicas, haja vista que entre as 10 escolas de
melhor desempenho administrativo, em algum critério, h& seis na rede de 21 escolas
privadas e quatro na rede de 28 escolas publicas, resultado que ndo surpreende
devido a maior autonomia da administragdo das escolas privadas.

A selecdo dos indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, assim
como a analise exploratéria das medidas correspondentes, sdo também pré-
requisitos para a definicdo e a aplicagdo do Modelo de Avaliagdo do Desempenho
da Administracdo da Escola. Note-se que sdo essas medidas e indicadores
construidos pelo MADAE que permitem identificar as escolas de desempenho
administrativo 6timo (referéncias) e quantificar a melhoria méaxima que as demais
podem alcancar. Ademais, € tal identificacdo que permite estudar possibilidades
reais de melhoria do desempenho administrativo das escolas (que trabalham com
condicbes ambientais semelhantes e sob as mesmas restricdes operacionais), bem
como, que permite projetar metas de desempenho administrativo étimo (que
conduzem cada escola a passar a operar com desempenho igual ao maior
desempenho administrativo observado de escolas similares).

Por exemplo, com a aplicagdo do MADAE ao Banco de Dados da Pesquisa

foram:
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(i) identificados o desempenho administrativo 6timo da escola G18 na rede
publica e das escolas P6 e P15, nas redes privada e catarinense;

(i) construidas trés fronteiras empiricas de desempenho administrativo 6timo,
uma para a rede publica, definida por duas facetas; uma para a rede
privada, definida por quatro facetas; e uma terceira para a rede catarinense,
definida por oito facetas;

(iii) determinadas, para a administragédo de cada escola

e a valoragao dos critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia
que otimizam o desempenho administrativo da escola e que expressam
a énfase comportamental dos seus administradores relativamente a
esses critérios;

e metas que tornam 6tima a administracdo da escola, respeitada a énfase
comportamental dos seus administradores;

sob duas alternativas de hierarquizacao dos critérios de eficiéncia, eficacia,

efetividade e relevancia: a primeira, inerente ao MADAE, que expressa o

Paradigma Multidimensional de Sander, pelo qual, a eficiéncia é subsumida

pela eficacia, que sdo subsumidas pela efetividade, que sdo subsumidas

pela relevancia; a segunda, que nao estabelece hierarquia entre os critérios

e que foi realizada para exemplificar a possibilidade de flexibilizagdo do

Modelo.

Ademais, as metas projetadas para as escolas de ensino médio da rede
catarinense também mostram que, em geral, os administradores das escolas das
redes publica e privada, para melhorarem o seu desempenho, deveriam redirecionar
suas prioridades e orientar suas decisdes para a eficiéncia e para a relevancia. 1sso
implica em uma maior preocupagdo com 0 uso otimizado dos recursos e em uma
maior atencao as expectativas dos individuos internos.

Assim, esses aspectos também mostram que o MADAE pode ser usado para
avaliar o desempenho da administracdo da escola como organizagao considerando,
simultaneamente, os critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, sendo,

por conseguinte, uma resposta ao problema de pesquisa.
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6.2 Limitacoes e Recomendacoes

A principal limitacdo do Modelo de Avaliagdo do Desempenho da Administracao
da Escola é ele ser quantitativo e valido apenas para avaliar o desempenho da
administracdo da escola como organizagcdo, pois, 0 Modelo somente estuda
aspectos quantitativos necessarios para avaliar a administracao da escola, mas, que
nao sao suficientes para avaliar a escola enquanto instituicdo educacional. Por essa
razao, cuidados devem ser tomados em relacdo a ma utilizagdo do Modelo para
avaliar as instituicbes educacionais como um todo. Recomendam-se estudos que
capturem aspectos qualitativos, bem como, outras dimensdes da avaliacdo da
educacao.

Além dessa limitacdo, o Modelo apresenta limitagdes teoricas, metodoldgicas,
computacionais e empiricas.

As limitagdes tedricas principais estdo diretamente ligadas a adogdo do Modelo
Espacial de Andlise do Desempenho das Organizagdes de Quinn e Rohrbaugh e do
Paradigma Multidimensional de Administracdo da Educagdo de Sander como
pressupostos para a construgdo do MADAE; sendo assim, a andlise e o tratamento
dos dados estao limitados as dimensdes e aos conceitos compativeis com aqueles
empregados nessa base tedrico-conceitual.

O Modelo Espacial captura e reflete a maioria dos critérios de desempenho
organizacional implicitos e explicitos em pesquisas anteriores, mas nao todos. A
lideranca gerencial de Barnard (1971), a exemplo, ndo pode ser claramente
identificada. Esse Modelo também nao trata dos atributos da cultura organizacional
em relacdo ao desempenho. Estudos nessa direcao podem ser realizados.

O Paradigma Multidimensional apresenta duas limitagdes: (i) o desempenho
administrativo ser medido pelos critérios de eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia simultaneamente, e, (ii) a hierarquizacdo de a eficiéncia ser subsumida
pela eficacia, de a eficiéncia e a eficacia serem subsumidas pela efetividade, e de a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade serem subsumidas pela relevancia. Outros
paradigmas, como o de Cameron (1981), podem ser usados para construir modelos
de avaliacdo do desempenho administrativo, desde que seja possivel definir
indicadores para os seus critérios. Por outro lado, a limitacdo da hierarquizacao dos
critérios foi tratada na pesquisa no contexto da flexibilizagdo da valoragcédo dual do
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MADAE, nao sendo, portanto, limitacdo severa, desde que a hierarquizacdo dos
critérios possa ser representada matematicamente pela valoragdo relativa dos
critérios.

As limitacbes metodoldgicas mais relevantes sdo duas: (i) a adogdo do método
comparativo quantitativo, e, (i) a opcao de ser somativa (ex-post-facto) a avaliagao
realizada.

Uma dificuldade, que € inerente aos estudos comparativos quantitativos, reside
na definicdo e na medida dos dados e na constru¢do das varidveis. Os dados do
SAEB e do Censo Escolar s&o consistentes e volumosos; todavia, eles foram usados
para selecionar variaveis representativas para apenas dois indicadores de eficacia,
um indicador de eficiéncia, um de efetividade e um de relevancia. Ademais, o fato de
os dados, de cada uma das fontes, serem de um unico ano (SAEB 2001 e Censo
Escolar 2002) dificultou a construgcdo do indicador de efetividade: tempo de
permanéncia na escola.

O MADAE aplica-se a dados ja coletados, portanto, a avaliagdo é somativa (ex-
post-facto). Recomenda-se a realizagdo de estudos que incluam avaliagdes
formativas (processo).

As limitacbes computacionais mais relevantes sdo trés: (i) o emprego de
programagao linear, que € uma técnica deterministica, para agregar os indicadores
de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia em um escore Unico de desempenho
administrativo; (i) o calculo das medidas de eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia e do escore de desempenho administrativo é relativo, por quanto
realizado somente com os planos de operagdo observados; e, (i) os escores de
desempenho sao calculados empregando, como referéncias, diferentes conjuntos de
organizagdes educacionais cuja administracdo tem desempenho étimo e, portanto,
nao servem para classificar as organiza¢des educacionais pelo desempenho de sua
administragéo.

A construcao do modelo matematico desta pesquisa utilizou programagéo linear.
Modelos que utilizam programacédo linear sdo limitados por sua capacidade para
identificar e formular problemas. As dificuldades de formular um problema sao
semelhantes a de representar adequadamente a realidade. Nenhum modelo é capaz
de capturar toda a complexidade de uma organizacdo. Eles sédo representacdes

simplificadas da realidade e servem para diagnosticar as organizacées. Dadas as
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limitagbes tradicionais dessa técnica, recomenda-se que estudos futuros construam
modelos de programacao nao-linear.

O MADAE é deterministico, portanto, ele pressupde que todas as informagdes
necessarias para solucionar o problema sado conhecidas e, assim, ndo considera
aspectos aleatorios que afetam o desempenho administrativo, 0 que impede
inferéncias probabilisticas sobre o desempenho futuro da organizagdo educacional.
Sao recomendados estudos que incluam variaveis estocasticas ao Modelo.

Os escores de desempenho administrativo gerados pelo MADAE sao relativos as
melhores organizagdes educacionais da amostra; a inclusdo de outras organizacdes
pode alterar os resultados da avaliacdo. O desempenho medido pelo Modelo refere-
se a administragdo de cada escola individualmente; assim, o desempenho
administrativo da rede educacional como um todo € medido indiretamente. Tal
limitacdo é inerente ao foco da pesquisa: a administracdo da escola como
organizagao.

Ressalta-se que comparacdes dos escores de desempenho administrativo de
dois estudos diferentes devem ser cuidadosas, pois, eles refletem o desempenho
relativo dentro das observagdes consideradas em cada estudo e, portanto, podem
nao dizer nada sobre o desempenho resultante de um estudo em relacdo ao
desempenho resultante do outro.

Outras limitacbes e possiveis problemas na conducdo de estudos dessa
natureza utilizando programacao linear sao: (i) os erros de observacao e outros
ruidos existentes nos dados, que podem influenciar a curvatura e a posicao da
fronteira de desempenho; (ii) as observacgdes discrepantes, que podem influenciar os
resultados; (iii) a desconsideragdo das diferengas ambientais, que pode fornecer
indicagdes errbneas da competéncia administrativa.

As limitagbes empiricas mais relevantes decorrem da aplicagdo do MADAE ao
Banco de Dados da Pesquisa. De um modo geral elas sdo encontradas em toda
aplicacao, a saber: (i) as fontes de dados (no caso, o SAEB 2001 e o Censo Escolar
2002); (ii) o emprego de técnicas de regressao e correlagdo lineares na andlise
exploratéria de dados; (iii) 0 nimero de indicadores para representar cada critério de
desempenho (no caso, um para eficiéncia, dois para eficacia, um para efetividade,
um para relevancia); (iv) a selecdo das variaveis observadas para definir os
indicadores de €eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia (no caso, oito do Censo

Escolar — numero de professores, numero de alunos matriculados, nimero de alunos
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concluintes, numero de alunos evadidos, numero de alunos aprovados, numero de
alunos nao-aprovados, numero de alunos transferidos da escola, nimero de alunos
transferidos para a escola, e, duas do SAEB — médias das notas dos alunos da
escola na prova de portugués e na prova de matematica). Ressalta-se que, por
tratar-se de uma ilustracdo da aplicagdo do MADAE, ndo foram feitos testes
rigorosos de confiabilidade estatistica e de sensibilidade aos valores discrepantes.
Recomenda-se que em aplicagdes reais tais testes sejam realizados.

Uma limitacdo importante diz respeito as informagbes geradas nos bancos de
dados. No caso, os dados do SAEB proporcionam informacdes relativas as
aprendizagens, as competéncias e as habilidades definidas e esperadas dos alunos
somente em duas areas: lingua portuguesa e matematica. O SAEB nao inclui
informagdes de aprendizagens, competéncias e habilidades de carater mais
humanistico. Nesse sentido, sdo recomendados estudos que utilizem bancos de
dados mais completos para gerar os indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade e
relevancia e que utilizem analise discriminante para possibilitar a inclusao de fatores
subjetivos. Ressalta-se que a estrutura geral do MADAE possibilita a inclusdo de
varios e diferentes indicadores de desempenho.

6.3 Consideracoes Finais

Determinados cuidados devem ser tomados no emprego dos resultados de uma
aplicacao do MADAE. Dentre eles dois merecem destaque especial.

As organiza¢des educacionais de desempenho administrativo 6timo, além de
definirem a fronteira de desempenho da rede escolar estudada e suas respectivas
facetas, também sdo tomadas como referéncia para a administragdo das demais
organizacdes educacionais, sendo empregadas para identificar metas 6timas para
elas. Por essa razdo s&o recomendaveis, para cada organizagdo de desempenho
administrativo 6timo:

e verificar a acuidade dos dados observados;

e realizar uma andlise de sensibilidade dos indicadores de eficiéncia, eficacia,

efetividade e relevancia relativamente aos valores observados.
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e realizar uma andlise de sensibilidade da fronteira empirica de desempenho
relativamente as medidas de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia
calculadas; e,

e conhecer com maior profundidade as condicbes operacionais de cada
organizagdo de desempenho 6timo, de modo a analisar a real possibilidade
de a administragdo dela servir de referéncia para as organizagoes
educacionais apontadas para tomarem-na como referéncia.

Como as metas e a valoragdo 6tima de cada organizagdo educacional de
desempenho administrativo n&o-6timo sdo determinadas pelas suas escolas de
referéncia, entdo sdo recomendaveis, para cada escola de desempenho
administrativo ndo-6timo:

o verificar se ela é operacionalmente semelhante as organizacoes de

desempenho 6timo que foram apontadas como referéncia para ela;

e quando o seu escore de desempenho for baixo, verificar a acuidade dos
dados observados dela, bem como, se a selegdo das variaveis observadas,
que compdéem o Modelo, excluiu algum resultado que é positivamente
relevante para o desempenho da administragdo dessa escola ou algum

recurso que é negativamente relevante para as escolas de referéncia dela.

Para concluir, ressalta-se que estudos dessa natureza podem auxiliar os
administradores (educadores, diretores, secretarios de educag¢do) a implementar
acOes para a melhoria da rede escolar. E, que o modelo MADAE, com as devidas
adaptacgdes, pode ser utilizado na avaliagcao de outros objetos educacionais.
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APENDICE | — O Banco de Dados da Pesquisa

Este banco de dados é formado de 49 escolas de ensino médio descritas por 10
variaveis observadas: duas das avaliacbes do SAEB 2001 e oito do Censo Escolar
2002. As variaveis do SAEB s&o as médias das notas dos alunos da escola nas
provas de portugués (POR) e de matematica (MAT) aplicados pelo INEP em 2001. A
fonte desses dados € o CD-ROM: Micro-dados SAEB 1995/1997/1999/2001 (INEP,
2001). As variaveis censitarias sdo o numero de professores (PROF), o nimero de
alunos matriculados (MATR) no inicio do ano, o numero de alunos concluintes
(CONC), o numero de alunos evadidos (EVAD), o numero de alunos aprovados
(APRQOV), o numero de alunos nao-aprovados (NAPROV), o numero de alunos
transferidos (TRANSD) da escola, e o numero de alunos transferidos (TRANSP)
para a escola. Essas oito variaveis sao apresentadas pelo total da escola; sendo que
as variaveis MATR, EVAD, APROV, NAPROV, TRANSD e TRANSP também sao
apresentadas de forma desagregada pelas séries. Observe-se que, dada a rotina do
Censo Escolar, as variaveis PROF e MATR dizem respeito ao inicio do ano 2002,
enquanto que as demais dizem respeito ao final de 2001.

A construcdo do Banco de Dados da Pesquisa comecou com as 60 escolas de
ensino médio de Santa Catarina que participaram dos exames do SAEB 2001: 32
escolas publicas e 28 privadas. Trés escolas foram excluidas por insuficiéncia de
dados e outras oito por inconsisténcia ou inadequacao dos dados observados.

Este Apéndice descreve a construgdo do Banco de Dados da Pesquisa. Essa
construcao € apoiada em 16 quadros e trés figuras; como a maioria deles é muito
grande, optou-se por coloca-los no final do Apéndice, de modo a facilitar a exposicéo

e a consulta. Os quadros aparecem primeiro e sao:

Quadro I.1: Notas-média de portugués e de matematica das 32 escolas publicas de
ensino médio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001.

Quadro I.2: Notas-média de portugués e de matematica das 28 escolas privadas de
ensino médio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001.

Quadro 1.3: Valores das oito variaveis censitarias das 32 escolas publicas de ensino

médio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001.



Quadro |.4:

Quadro 1.5:

Quadro 1.6:

Quadro .7:

Quadro 1.8:

Quadro 1.9:
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Valores das oito variaveis censitarias das 28 escolas privadas de ensino
médio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001.

Fluxo escolar transversal das 32 escolas publicas de ensino médio de
Santa Catarina que participaram do SAEB 2001.

Fluxo escolar transversal das 28 escolas privadas de ensino médio de
Santa Catarina que participaram do SAEB 2001.

Estatisticas basicas das 10 variaveis da pesquisa, referentes as 30
escolas publicas da populacéo inicial de 55 escolas.

Estatisticas basicas das 10 varidveis da pesquisa, referentes as 25
escolas privadas da populagéo inicial de 55 escolas.

Estatisticas basicas das 10 variaveis da pesquisa, referentes a
populacgao inicial de 55 escolas.

Quadro 1.10: Escolas com porte discrepante na populacéo inicial de 55 escolas.

Quadro I.11: Correlacdes lineares entre as 10 variaveis da pesquisa, referentes a

populacgao inicial de 55 escolas.

Quadro 1.12: Escolas com associagao de variaveis discrepantes na populagao inicial

de 55 escolas.

Quadro I.13: Estatisticas basicas das 10 variaveis da pesquisa, referentes a

populacao de 49 escolas do Banco de Dados da Pesquisa.

Quadro I.14: Escolas com porte discrepante na populagéo de 49 escolas do Banco

de Dados da Pesquisa.

Quadro I.15: Correlagdes lineares entre as 10 variaveis da pesquisa, referentes a

populacao de 49 escolas do Banco de Dados da Pesquisa.

Quadro 1.16: Escolas com associagao de variaveis discrepantes na populagéao de 49

escolas no Banco de Dados da Pesquisa.

As trés figuras séo:

Figura I.1:

Figura |.2:

Figura 1.3:

Diagramas em caixa das 10 varidveis da pesquisa, referentes a
populacao inicial de 55 escolas publicas e privadas.
Diagramas de dispersao entre as 10 variaveis da pesquisa, referentes a
populacao inicial de 55 escolas publicas e privadas.
Diagramas em caixa das 10 varidveis da pesquisa, referentes a

populacéao de 49 escolas do Banco de Dados da Pesquisa.
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Os Quadros I.1 e I.2 transcrevem, respectivamente para as escolas publicas e
privadas, as médias das notas dos alunos em portugués (POR) e em matemética
(MAT), e os seus codigos de identificacdo do INEP (MASCARA), do SAEB
(CODSAEB) e do Censo Escolar (CODCENSOQO). A primeira coluna desses quadros
associa a cada escola um quarto codigo (CODESC), especifico deste relatério de
pesquisa: as escolas publicas sédo codificadas de G1 a G32 e as escolas privadas de
P1aP28.

Os Quadros 1.3 e 1.4 transcrevem, respectivamente para as escolas publicas e
privadas, as oito varidveis censitdrias da pesquisa, em sua forma agregada. A
analise visual desses dois quadros determina a exclusdo das escolas G31, G32 e
P28, devido a insuficiéncia de dados.

Os Quadro 1.5 e .6 transcrevem, respectivamente para as escolas publicas e
privadas, as variaveis censitarias da pesquisa (MATR, TRANSP, EVAD, TRANSD,
APROV, NAPROV), em sua forma desagregada, onde: Mls € o niumero de alunos
matriculados na série s = 12,..., 42 e MINS € o nimero de matriculas ndo-seriadas da
escola, no inicio do ano 2002; TPs é o numero de alunos transferidos para a escola
na série s = 14,..., 42, no final de 2001; EVs € o numero de alunos evadidos, TDs é o
namero de alunos transferidos, APs € o niumero de alunos aprovados e NPg é o
nuamero de alunos nao-aprovados da escola na série s = 12,..., 42, no final de 2001. A
analise visual desses quadros recomenda a exclusao das escolas P26 e P27, devido
a clara inconsisténcia entre os dados do fluxo do final de 2001 e os dados do fluxo
do inicio de 2002, que impede a modelagem do fluxo anual.

Excluindo-se essas cinco escolas (G31, G32, P26, P27 e P28), a populagao
inicial de escolas de ensino médio de Santa Catarina submetidas a analise
estatistica exploratéria compreende 55 escolas: 30 publicas e 25 privadas.

Os Quadro .7 a 1.9 apresentam, respectivamente, as estatisticas basicas
(MEDIA, DESVIO PADRAO, MINIMO, 1° QUARTIL, MEDIANA, 3¢ QUARTIL,
MAXIMO) das 30 escolas publicas, das 25 escolas privadas e das 55 escolas
(publicas e privadas), que formam a populagéo inicial. A analise desses quadros
mostra que as variaveis censitarias sdo fortemente assimétricas, como mostrado
pelas distribuicdes quartis e sugerido pelo fato de as variaveis serem nao-negativas
e com desvio padrao superior a média (com excecao da variavel PROF, cujo desvio
padrao das 25 escolas privadas e da populacao inicial de 55 escolas publicas e

privadas é proximo da média). Tal assimetria recomenda que especial atencao seja



195

dispensada as escolas G7, G9, G15, G30, P1, P2, P22, P23 e P24, que apresentam
porte discrepante, como também mostrado nos diagramas em caixa da Figura 1.1 e
sintetizado no Quadro 1.10.

O Quadro I.11 apresenta as correlacdes lineares entre as 10 variaveis da
pesquisa, referentes a populagéo inicial de 55 escolas. Trés inferéncias principais
ressaltam desse quadro: (i) a clara independéncia entre as variaveis censitérias e as
notas do SAEB; (ii) a elevada correlagdo entre as duas notas do SAEB; (ii) a
razoavel correlagdo entre as variaveis censitarias. Todavia, a forte assimetria das
variaveis censitarias recomenda uma analise mais detalhada da associacao entre as
variaveis da pesquisa.

A Figura 1.2 apresenta os diagramas de dispersao entre as 10 variaveis da
pesquisa, na populacdo inicial de 55 escolas. A analise desses diagramas
recomenda que seja dada especial atencdo as escolas G7, G30, P22 e P23.
Observe-se, no Quadro .12, que essas quatro escolas sdo discrepantes em um
namero grande de pares de variaveis (9, 28, 9, 10, respectivamente).

Embora essas quatro escolas também mostrem discrepancia de porte, optou-se
por manter a escola G7 e por excluir da pesquisa empirica as escolas G30, P22 e
P23, uma vez que essas trés escolas sao discrepantes na maioria das variaveis
indicadoras de porte e, em principio, ndo deverem ser tomadas como referéncia
pelas demais escolas da populacéo inicial e as demais escolas nao deverem buscar
comparar-se com elas.

Trés outros pontos merecem ser observados. A escola G29 é a unica que indica
alunos aprovados na 42 série. Por essa razdo ela foi excluida da pesquisa empirica.
A escola P24 é a unica escola privada de ensino ndo-seriado; ela ndo reporta alunos
matriculados na 12 série e aponta 68 matriculados e 44 evadidos na 22 série. Por
essa razao ela foi excluida da pesquisa. A escola P25 é uma escola seriada que tem
alunos transferidos, evadidos, aprovados e nao-aprovados na 12, 22 e 32 séries.
Todavia, ela tem 73 alunos matriculados, todos na 32 série. E evidente que ha erro
nos dados dessa escola, pois ela ndo teria alunos matriculados na 12 e 22 séries. Por
essa razao essa escola também foi excluida da pesquisa.

Em sintese, a andlise estatistica exploratéria indica que 49 escolas devem ser
consideradas para formar o Banco de Dados da Pesquisa: as escolas publicas G1 a
G28 e as escola privadas P1 a P21. Para essas 49 escolas, o Quadro |.13 apresenta

as estatisticas bésicas; a Figura 1.3, os diagramas em caixa; o Quadro .14, as
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escolas com porte discrepante; o Quadro 1.15, as correlacdes lineares; o Quadro
[.16, as escolas com associacao de variaveis discrepantes.

O ensino de nivel médio em Santa Catarina pode ser seriado e nao-seriado. Para
as escolas que adotam ensino seriado, o Censo Escolar disponibiliza as variaveis da
pesquisa desagregadas por série. Todavia, tal disponibilidade ndo ocorre para as
escolas que adotam ensino ndo-seriado. Para essas escolas foram adotadas as
seguintes regras: (i) escolas que indicam matriculas ndo-seriadas e matriculas na 32
série, como a G1 (Quadro 1.5): metade do numero de matriculas nao-seriada foi
alocada a 12 e a 22 séries; (ii) escolas que indicam somente 0 numero de matriculas
nao-seriadas, como a G3 (Quadro 1.5): um ter¢o desse numero foi alocado as 12, 22

e 32 séries.
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Quadro I.1: Notas-média de portugués e de matematica das 32 escolas publicas de

ensino medio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001

CODESC MASCARA CODSAEB CODCENSO POR MAT
G1 22884699 42051399 42000203 283 276
G2 22884700 42051397 42000220 274 283
G3 22884704 42051348 42000718 279 274
G4 22884713 42051284 42001358 285 293
G5 22884714 42051279 42001404 256 278
G6 22884715 42051278 42001412 264 277
G7 22884718 42051245 42001757 282 300
G8 22884719 42051244 42001765 269 259
G9 22884727 42051213 42002079 275 289

G10 22884793 42050713 42007143 285 288
G11 22884816 42050471 42009626 264 279
G12 22901846 42050109 42013437 275 281
G13 22917777 42049415 42020441 261 257
G14 22917780 42049408 42020514 277 301
G15 22908551 42049401 42020581 273 306
G16 22917786 42049381 42020786 268 276
G17 22932439 42048374 42031060 247 256
G18 22932471 42047650 42038421 260 281
G19 22971179 42045476 42060567 221 284
G20 22971215 42044993 42065593 272 279
G21 22971219 42044882 42066735 248 297
G22 22983778 42043986 42076447 264 259
G23 22994761 42043564 42080754 253 281
G24 22994826 42042739 42089344 254 274
G25 22994828 42042689 42089840 262 279
G26 23012564 42041441 42102499 270 281
G27 23012572 42041086 42106206 287 287
G28 23017513 42040434 42113091 262 299
G29 22983735 42044199 42074185 274 270
G30 22871079 42051418 42000017 316 330
G31 22884725 42051215 42002052 261 283
G32 22994821 42042799 42088690 256 260

Fonte: INEP (2001).
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Quadro I.2: Notas-média de portugués e de matematica das 28 escolas privadas de

ensino medio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001

CODESC MASCARA CODSAEB CODCENSO POR MAT
P1 22874212 42051396 42000238 306 324
P2 22874217 42051352 42000670 340 395
P3 22884705 42051347 42000726 337 362
P4 22874224 42051039 42003822 266 259
P5 22892327 42050285 42011620 337 365
P6 22892338 42049844 42016142 331 395
P7 22900621 42049832 42016266 312 349
P8 22908805 42048579 42028990 324 355
P9 22938269 42046647 42048630 319 369
P10 22952689 42046177 42053480 337 344
P11 22965175 42044695 42068665 295 314
P12 22977461 42044348 42072360 272 346
P13 22977468 42043848 42077842 319 392
P14 22999682 42042615 42090598 286 314
P15 22999685 42042535 42091403 335 349
P16 22999689 42042284 42093937 331 350
P17 23008554 42041075 42106311 323 376
P18 23026603 42039707 42121191 321 365
P19 23025368 42039495 42123372 297 379
P20 23026611 42039251 42125901 308 332
P21 23026612 42039225 42126169 285 314
P22 22916602 42049393 42020662 325 362
P23 23008557 42040797 42109230 322 378
P24 22884093 42051386 42000335 291 291
P25 22982627 42044075 42075475 301 286
P26 22952694 42045853 42056780 252 284
P27 22989290 42043498 42081424 269 272
P28 22989293 42043035 42086191 244 308

Fonte: INEP (2001).
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Quadro 1.3: Valores das oito variaveis censitarias das 32 escolas publicas de ensino
médio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001

CODESC PROF CONC MATR| TRANSP EVAD, TRANSD| APROV| NAPROV
G1 19 79 446 0 2 54 327 7
G2 21 61 383 4 12 56 295 10
G3 36 85 543 10 10 10 452 0
G4 14 25 167 4 2 4 137 1
G5 16 22 174 0 0 1 137 0
G6 20 131 1049 20 17 19 886 15
G7 71 184 1340 49 194 75 913 56
G8 20 60 319 11 8 11 274
G9 57 191 1774 0 12 37 1386 17

G10 25 69 437 3 20 365

G11 13 18 154 0 0 121

G12 35 134 777 3 3 10 652

G13 29 108 717 0 0 586

G14 20 66 414 5 6 22 342 14
G15 51 335 1774 38 87 95 1518 7
G16 15 83 391 0 344 0
G17 27 110 483 8 432 5
G18 16 163 460 2 470 2
G18 16 45 169 14 4 10 151 0
G20 20 39 237 2 197 3
G21 13 36 146 2 1 2 134 0
G22 13 41 159 3 147 0
G23 25 85 445 3 382 3
G24 31 95 852 9 16 10 663 5
G25 18 26 278 1 212 0
G26 21 91 543 6 18 12 453 0
G27 20 48 346 10 279 3
G28 16 26 216 2 175 2
G29 23 75 348 0 21 23 329 18
G30 186 609 3544 137 249 381 3404 696
G31 0 111 - 18 8 9 111 9
G32 0 38 - 3 1 4 38 2

Fonte: INEP(2002).
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Quadro 1.4: Valores das oito variaveis censitarias das 28 escolas privadas de ensino
médio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001

CODESC PROF CONC MATR| TRANSP EVAD, TRANSD| APROV| NAPROV
P1 32 340 911 36 5 60 944 60
P2 61 307 1321 45 0 131 1089 46
P3 18 88 282 0 5 261 29
P4 10 13 76 0 13 193 6
P5 22 96 281 0 21 292 11
P6 16 118 306 0 18 317 2
P7 28 100 403 18 1 18 305 27
P8 17 52 208 0 22 191 13
P9 17 41 152 0 8 137

P10 28 51 197 0 14 203

P11 25 190 557 33 12 52 552 22
P12 20 17 108 4 16 491 10
P13 11 18 58 0 0 73 1
P14 15 30 137 1 13 101 9
P15 16 83 199 1 9 214 5
P16 13 16 61 2 10 67 2
P17 31 183 497 37 9 75 505 15
P18 17 135 402 21 0 41 366 6
P19 27 36 152 12 0 28 113 0
P20 28 94 293 11 0 36 202 19
P21 25 176 487 23 16 35 536 11
P22 126 582 1728 0 0 61 1783 0
P23 57 837 1811 98 9 182 1757 89
P24 37 138 244 10 49 56 338 33
P25 19 88 73 15 28 9 180 10
P26 10 9 55 5 49

P27 25 127 242 20 10 314

P28 0 0 - 0 0 10

Fonte: INEP (2002).
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Quadro I.5: Fluxo escolar transversal das 32 escolas publicas de ensino médio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001

CODESC| MATR Ml Ml MI- Ml;; MINS TRANSP| TP, TP, TP3, TP, EVAD EV;: EV,: EVs EV,
G1 446 167 167 112 0 334 0 0 0 0 0 2 0 2 0 0
G2 383 162 161 60 0 323 4 0 3 1 0 12 0 12 0 0
G3 543 181 181 181 0 543 10 0 0 10 0 10 0 0 10 0
G4 167 56 56 55 0 167 4 0 0 4 0 2 0 0 2 0
G5 174 58 58 58 0 174 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
G6 1049 350 350 349 0 1049 20 0 0 20 0 17 0 0 17 0
G7 1340 518 518 304 0 1036 49 0 42 7] 0 194 0 104 90 0
G8 319 107 106 106 0 319 11 0 0 11 0 8 0 0 8 0
G9 1774 592 591 591 0 1774 0 0 0 0 0 12 0 0 12 0

G10 437 146 146 145 0 437 3 0 0 3 0 20 0 0 20 0
G11 154 52 51 51 0 154 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
G12 777 259 259 259 0 777 3 0 0 3 0 3 0 0 3 0
G13 717 239 239 239 0 717 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
G14 414 138 138 138 0 414 5 0 0 5 0 6 0 0 6 0
G15 1774 592 591 591 0 1774 38 0 0 38 0 87 0 0 87 0
G16 391 131 130 130 0 391 5 0 0 5 0 0 0 0 0 0
G17 483 161 161 161 0 483 5 0 0 5 0 8 0 0 8 0
G18 460 154 153 153 0 460 1 0 0 1 0 2 0 0 2 0
G19 169 57 56 56 0 169 14 0 0 14 0 4 0 0 4 0
G20 237 79 79 79 0 237 3 0 0 3 0 2 0 0 2 0
G21 146 49 49 48 0 146 2 0 0 2 0 1 0 0 1 0
G22 159 53 53 53 0 159 3 0 0 3 0 6 0 0 6 0
G23 445 149 148 148 0 445 3 0 0 3 0 2 0 0 2 0
G24 852 284 284 284 0 852 9 0 0 9 0 16 0 0 16 0
G25 278 93 93 92 0 278 1 0 0 1 0 1 0 0 1 0
G26 543 181 181 181 0 543 6 0 0 6 0 18 0 0 18 0
G27 346 116 115 115 0 346 10 0 0 10 0 9 0 0 9 0
G28 216 72 72 72 0 216 2 0 0 2 0 5 0 0 5 0
G29 348 116 116 116 0 348 0 0 0 0 0 21 0 0 21 0
G30 3544 1640 993 911 0 0 137 56 29 52 0 249 125 75 49 0
G31 18 0 0 18 0 8 0 0 8 0
G32 3 0 0 3 0 1 0 0 1 0

Fonte: INEP (2002

).
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Quadro I.5: Fluxo escolar transversal das 32 escolas publicas de ensino médio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001
(continuacéao)

CODESC| TRANSD TD+: TD,: TD3: TD,{ APROV| AP;: AP, AP3; AP, NAPROV| NP, NP, NP3 NP,
G1 54 0 40 14 0 327 167 81 79 0 7] 0 2 5 0
G2 56 0 28 28 0 295 162 70 63 0 10 0 7 3 0
G3 10 0 0 10 0 452 181 181 90 0 0 0 0 0 0
G4 4 0 0 4 0 137 56 56 25 0 1 0 0 1 0
G5 1 0 0 1 0 137 58 58 21 0 0 0 0 0 0
G6 19 0 0 19 0 886 350 350 186 0 15 0 0 15 0
G7 75 0 30 45 0 913 518 193 202 0 56 0 30 26 0
G8 11 0 0 11 0 274 107 106 61 0 2 0 0 2 0
G9 37 0 0 37 0 1386 592 591 203 0 17 0 0 17 0

G10 6 0 0 6 0 365 146 146 73 0 9 0 0 9 0
G11 0 0 0 0 0 121 52 51 18 0 0 0 0 0 0
G12 10 0 0 10 0 652 259 259 134 0 8 0 0 8 0
G13 8 0 0 8 0 586 239 239 108 0 5 0 0 5 0
G14 22 0 0 22 0 342 138 138 66 0 14 0 0 14 0
G15 95 0 0 95 0 1518 592 591 335 0 7] 0 0 7 0
G16 5 0 0 5 0 344 131 130 83 0 0 0 0 0 0
G17 3 0 0 3 0 432 161 161 110 0 5 0 0 5 0
G18 0 0 0 0 0 470 154 153 163 0 2 0 0 2 0
G19 10 0 0 10 0 151 57 56 38 0 0 0 0 0 0
G20 1 0 0 1 0 197 79 79 39 0 3 0 0 3 0
G21 2 0 0 2 0 134 49 49 36 0 0 0 0 0 0
G22 4 0 0 4 0 147 53 53 41 0 0 0 0 0 0
G23 2 0 0 2 0 382 149 148 85 0 3 0 0 3 0
G24 10 0 0 10 0 663 284 284 95 0 5 0 0 5 0
G25 2 0 0 2 0 212 93 93 26 0 0 0 0 0 0
G26 12 0 0 12 0 453 181 181 91 0 0 0 0 0 0
G27 5 0 0 5 0 279 116 115 48 0 3 0 0 3 0
G28 1 0 0 1 0 175 72 72 31 0 2 0 0 2 0
G29 23 0 0 23 0 329 116 116 75 22 18 0 0 18 0
G30 381 169 98 114 0 3404 1143 1103 998 160 696 321 262 113 0
G31 9 0 0 9 0 111 0 0 111 0 9 0 0 9 0
G32 4 0 0 4 0 38 0 0 38 0 2 0 0 2 0

Fonte: INEP (2002).
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Quadro |.6: Fluxo escolar transversal das 28 escolas privadas de ensino médio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001

CODESC| MATR MI;] M Ml;J  MI,{ MINS TRANSP| TP, TP, TPs] TP, EVAD| EV,] EVy EVi] EV,
P1 911 342l 263 306 0 0 36 16 13 7 0 5 1 2 2 0
P2 1321 512| 435 374 0 0 45 16 18 11 0 0 0 0 0 0
P3 282 86 115 81 0 0 9 4 3 2 0 0 0 0 0 0
P4 76 32 18 26 0 0 8 2 3 3 0 0 0 0 0 0
P5 281 11§ 80 83 0 0 6 4 1 1 0 0 0 0 0 0
P6 306 131 98 77 0 0 3 1 1 1 0 0 0 0 0 0
P7 403 174 122 107, 0 0 18 10 4 4 0 1 1 0 0 0
P8 208 71 75 62 0 0 9 3 6 0 0 0 0 0 0 0
P9 152 64 58 30 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

P10 197, 90 64 43 0 0 3 1 1 1 0 0 0 0 0 0
P11 5571 203 191 163 0 0 33 8 17 8 0 12 4 5 3 0
P12 108 48 33 27, 0 0 4 1 1 2 0 16 1 15 0 0
P13 58 26 22 10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P14 137, 57, 39 41 0 0 8 1 8 1 0 1 0 0 1 0
P15 199 90 66 43 0 0 9 2 3 4 0 1 0 0 1 0
P16 61 25 24 12 0 0 2 1 0 1 0 2 0 1 1 0
P17 497 144 157, 19§ 0 0 37 14 15 8 0 9 0 0 9 0
P18 402 109 128 165 0 0 21 11 6 4 0 0 0 0 0 0
P19 152 47, 48 57, 0 0 12 5 3 4 0 0 0 0 0 0
P20 293 104 81 108 0 0 11 2 5 4 0 0 0 0 0 0
P21 487 12§ 155 206 0 0 23 9 13 1 0 16 5 3 8 0
P22 1728 611 465 405 247 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
P23 1811 399 526 886§ 0 0 98 10 26 62 0 9 3 2 4 0
P24 244 . 68 152 0 24 10 8 2 0 0 49 1 44 4 0
P25 73 0 0 73 0 0 15 5 7 3 0 28 10 17 1 0
P26 55 20 16 19 0 0 5 1 4 0 0 0 0 0 0 0
P27 242 86 85 71 0 0 20 11 5 4 0 3 0 0 3 0
P28 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: INEP (2002

).
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Quadro |.6: Fluxo escolar transversal das 28 escolas privadas de ensino médio de Santa Catarina que participaram do SAEB 2001
(continuagéo).

CODESC| TRANSD] TD,/ TD,] TDs 7TD, APROV| AP,/ AP,J] AP, AP,/ NAPROV NP,{ NP, NP NP,
P1 60 18 28 14 0 944 284 320 340 0 60 21 36 3 0
P2 131 54 63 14 0 1089 402 380 307 0 46 31 7 8 0
P3 5 3 0 2 0 261 98 75 88 0 29 23 5 1 0
P4 13 7 3 3 0 193 23 72 98 0 6 6 0 0 0
P5 21 14 6 1 0 292 95 101 96 0 11 4 2 5 0
P6 18 7 6 5 0 317 105 93 119 0 2 2 0 0 0
P7 18 4 9 5 0 305 113 92 100 0 27, 8 15 4 0
P8 22 8 6 8 0 191 68 71 52 0 13 9 3 1 0
P9 8 1 5 2 0 137, 59 37, 41 0 9 6 3 0 0

P10 14 3 8 3 0 203 86 66 51 0 0 0 0 0 0
P11 52 13 24 15 0 552 190 172 190 0 22 6 4 12 0
P12 5 1 2 2 0 491 410 59 22 0 10 4 3 3 0
P13 6 4 1 1 0 73 33 22 18 0 1 1 0 0 0
P14 13 3 5 5 0 101 30 41 30 0 9 5 4 0 0
P15 9 3 2 4 0 214 80 51 83 0 5 1 4 0 0
P16 10 4 4 2 0 67, 28 23 16 0 2 1 0 1 0
P17 75 27 23 25 0 505 152 170 183 0 15 10 4 1 0
P18 41 12 13 16 0 366 105 126 135 0 6 2 2 2 0
P19 28 4 10 14 0 113 40 37, 36 0 0 0 0 0 0
P20 36 24 6 6 0 202 50 58 94 0 19 8 9 2 0
P21 35 11 13 11 0 536 139 221 17§ 0 11 5 4 2 0
P22 61 36 18 4 3 1783 465 405 672 241 0 0 0 0 0
P23 182 38 46 98 0 1757 406 514 837 0 89 41 22 26 0
P24 56 14 34 8 0 338 62 138 138 0 33 3 20 10 0
P25 9 3 4 2 0 180 18 74 88 0 10 1 4 5 0
P26 0 0 0 0 0 49 16 24 9 0 2 0 2 0 0
P27 10 5 2 3 0 314 91 9§ 127 0 3 1 2 0 0
P28 0 0 0 0 0 10 0 0 10 0 0 0 0 0 0

Fonte: INEP (2002).
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Quadro |.7: Estatisticas basicas das 10 variaveis da pesquisa, referentes as 30 escolas publicas da populacao inicial de 55 escolas

PROF CONC MATR| TRANSP EVAD| TRANSD| APROV| NAPROV POR MAT,
MEDIA 30,23 104,67, 636,17 11,60 23,90 28,97 538,77 29,60 268,71 282,46
DESVIO PADRAO 32,39 115,79 700,39 26,11 56,48 70,54 641,83 126,32 16,54 15,66
MiNIMO 13 18 146 0 0 0 121 0 221 256
12 QUARTIL 16 40 Y 232 1 2 2 1914 0 261 % 275 Y4
MEDIANA 20 77 425 34 8 9 343 3 270 280 %
3° QUARTIL 29 4 115, 732 10 16 22, 602 % Oy 277 Y, 290 %
MAXIMO 186 609 3544 137 249 381 3404 696 316 330

Quadro |.8: Estatisticas basicas das 10 variaveis da pesquisa, referentes as 25 escolas privadas da populacéo inicial de 55 escolas

PROF CONC| MATR  TRANSP EVAD TRANSD| APROV| NAPROV POR MAT|
MEDIA 28,64 153,16 437,76 16,8 5,96 37,12 448.4 17,4 312,83 346,58
DESVIO PADRAO 23,79 190,95 490,84 21,07 11,45 41,90 469,28 21,09 21,23 35,25
MiNIMO 10 13 58 0 0 5 67 0 266 259
12 QUARTIL 16 Y 38 Y 144 Y, 34 0 94 185 Y 34 296 319 %
MEDIANA 22 94 281 9 0 21 292) 10 319 % 350 %
32 QUARTIL 29 1794 492 22 9 54 520 Y 24 Y, 331 273
MAXIMO 126 837 1811 98 49 182 1.783 89 340 395




Quadro |.9: Estatisticas basicas das 10 variaveis da pesquisa, referentes a

populacdo inicial de 55 escolas
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PROF CONC MATR  TRANSP, EVAD TRANSD| APROV| NAPROV| POR MAT,
MEDIA 29,51 126,71 545,98 13,96 15,75 32,67 497,69 24,05 288,76, 311,60,
DESVIO PADRAO 28,56 154,92 616,81 23,88 43,05 58,90 566,72 93,83 28,96 41,50
MINIMO 10 13 58 0 0 0 67 0 221 256
12 QUARTIL 16 M 174 2 0 5 191 1 266 ¥ 279
MEDIANA 20 85 348 6 2 12 327 6 283 % 297 %
32 QUARTIL 29 135 543 14 12 37, 536 15 319 348 4
MAXIMO 186 837 3.544 137 249 381 3.404 696 340 395
Quadro 1.10: Escolas com porte discrepante na populacéo inicial de 55 escolas
ESCOLA PROF CONC MATR TRANSP EVAD TRANSD APROV NAPROV

G7 * * *

G9 *

G15 * * *

G30 * * * * * * *

P1

P2 * *

P22 * * * *

P23 * * * * *

P24 *




Quadro I.11: Correlacdes lineares entre as 10 variaveis da pesquisa, referentes a populagao inicial de 55 escolas
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VARIAVEIS PROF CONC MATR TRANSP EVAD TRANSD APROV NAPROV POR
CONC 0,763**
MATR 0,902** 0,830™*
TRANSP 0,710** 0,776** 0,774**
EVAD 0,724** 0,413* 0,690** 0,706
TRANSD 0,841** 0,782** 0,848** 0,927** 0,726**
APROV 0,919* 0,865™* 0,984** 0,794** 0,673** 0,871**
NAPROV 0,787** 0,530™* 0,727** 0,801** 0,776 0,880 0,761**
POR 0,238 0,319* 0,132 0,280* 0,024 0,316* 0,167 0,187
MAT 0,183 0,312* 0,099 0,276* -0,041 0,280* 0,142 0,114 0,843**
** Correlagao é significante ao nivel de 0,01 (2 caudas).
* Correlagao é significante ao nivel de 0,05 (2 caudas).
Quadro |.12: Escolas com associacao de variaveis discrepante na populacao inicial de 55 escolas
VARIAVEIS PROF CONC MATR TRANSP EVAD TRANSD APROV NAPROV
CONC P23 -
MATR - P23 -
TRANSP P23 P22 G9, P22 -
EVAD G7, P22 Sgé,GPSZOé G7, G30 Go0 s :
TRANSD P22 poa P23 G30 i a7, Gz i
APROV . . . G9, P22 SZé,Gpszoé . .
NAPROV G30, P22 G30 G30 G30 G7, G30 G30 G30 -
POR G30 P23 G30 G30 G7, G30 G30 G30 G30
MAT G30 P23 G30 G30 G7, G30 G30 G30 G30
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Quadro |.13: Estatisticas basicas das 10 variaveis da pesquisa, referentes a populacdo de 49 escolas do Banco de Dados da

Pesquisa
PROF| CONC MATR| TRANSP EVAD| TRANSD APROV| NAPROV| POR MAT|
MEDIA 23,98 94,69 454,71 10,37 10,41 22,14 399,63 9,73 286,80 310,65
DESVIO PADRAO 12,73 78,67 403,04 12,55 29,82 27,49 323,80 13,54 29,43 41,53
MINIMO 10 13 58 0 0 0 67 0 221 256
12 QUARTIL 16 374 1711 24 0 5 183 1 264 ) 279
MEDIANA 20 83 346 5 2 10 305 279 297 4%
32 QUARTIL 28 124 1, 520 14 94 314 498 12 315 )4 348 4
MAXIMO 71 340 1.774 49 194 131 1.518 60 340 395
Quadro |.14: Escolas com porte discrepante na populacéo de 49 escolas do Banco de Dados da Pesquisa
ESCOLA PROF CONC MATR TRANSP EVAD TRANSD APROV NAPROV

G7 * * * *

G9 *

G1 5 * * * *

P1 * *

P2 * * *

P17
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Quadro I.15: Correlagdes lineares entre as 10 variaveis da pesquisa, referentes a populacao de 49 escolas do Banco de Dados da

Pesquisa
VARIAVEIS PROF CONC MATR TRANSP EVAD TRANSD APROV NAPROV POR
CONC 0,703**
MATR 0,858** 0,811**
TRANSP 0,640** 0,762** 0,567**
EVAD 0,645 0,356* 0,539** 0,561**
TRANSD 0,698** 0,774** 0,646 0,816** 0,416**
APROV 0,809** 0,855** 0,971** 0,589** 0,479** 0,648**
NAPROV 0,620** 0,658** 0,512** 0,726** 0,447 0,646** 0,520**
POR 0,081 0,183 -0,079 0,237 -0,110 0,324 -0,060 0,338*
MAT 0,061 0,158 -0,116 0,273 -0,101 0,334 -0,068 0,280 0,849**

** Correlagao é significante ao nivel de 0,01 (2 caudas).
* Correlagao é significante ao nivel de 0,05 (2 caudas).

Quadro |.16: Escolas com associacao de variaveis discrepante na populacao de 49 escolas no Banco de Dados da Pesquisa

VARIAVEIS PROF CONC MATR TRANSP EVAD TRANSD APROV NAPROV
CONC - -
MATR - - -
TRANSP G9 - - -
EVAD G7 G7 G7 G7 -
TRANSD - - - G1, G2, G9 G7,G15 -
APROV - - - G9 G7 - -
NAPROV P1 G15 - - G7,G15 - - -
POR - - - - G7,G15 - G9, G15, P2 G7, P1
MAT - - - - G7,G15 - G9, G15, P2 G7, P1




Figura I.1: Diagramas em caixa das 10 variaveis da pesquisa,
inicial de 55 escolas publicas e privadas
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Figura I.2: Diagramas de dispersdo entre as 10 variaveis da pesquisa, referentes a
populagao inicial de 55 escolas publicas e privadas
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Figura I.2: Diagramas de dispersdo entre as 10 variaveis da pesquisa, referentes a
populacgao inicial de 55 escolas publicas e privadas (continuagéo)
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Figura I.2: Diagramas de dispersdo entre as 10 variaveis da pesquisa, referentes a
populacgao inicial de 55 escolas publicas e privadas (continuagéo)
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Figura I.2: Diagramas de dispersdo entre as 10 variaveis da pesquisa, referentes a
populacgao inicial de 55 escolas publicas e privadas (continuagéo)
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Figura I.2: Diagramas de dispersdo entre as 10 variaveis da pesquisa, referentes a
populacgao inicial de 55 escolas publicas e privadas (continuagéo)
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Figura I.3: Diagramas em caixa das 10 variaveis da pesquisa, referentes a populagao
de 49 escolas do Banco de Dados da Pesquisa.
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APENDICE Il — O Calculo do Indicador de Efetividade

O indicador de efetividade expressa o tempo de permanéncia do aluno na escola. Ele é
calculado pela razao entre o tempo minimo previsto para o aluno freqlientar a escola e concluir
0 curso e o tempo que o aluno freqlienta a escola até concluir o curso. Para o calculo desse

indicador considere as seguintes variaveis:

e s =série (18, 22, 39)

e t=ano (2001, 2002, 2003, 2004)

e TPE = Tempo de Permanéncia na Escola
TPE = 3 x FOR / (Ml(12, 2002) + Ml (22, 2003) + Ml (32, 2004))

onde

e FOR = numero de alunos formados no ano 2004 = AP 3¢ 2004)

e Ml 1y = nimero de alunos matriculados na série s, no inicio do ano t
Mls, 1) = MF(s 1y — TP, 1) + TD(s, 1) + EV(s,1) 0u Ml(s ty = ADs, 1y + RPs, 1)
MFs, 1) = M, yl + TPty = TD(s, 1)y = EV(s, 1) ou MF(s 1y = AP (s, 1ty + NP5, y)

onde

e MF, 1y = numero de alunos matriculados na série s, no final do ano t

e AP, 1y = numero de alunos aprovados na série s, no final do ano t

* NP,y = nimero de alunos néo-aprovados na série s, no final do ano t

e TP,y = ndmero de alunos transferidos para a série s, no inicio do ano t

e TD¢, 1y = numero de alunos transferidos da série s, no inicio do ano t

e EV(, 1y = numero de alunos afastados por abandono na série s, no inicio do ano t

e ADg, 1) = nimero de alunos admitidos na série s, no ano t

e RP¢, 1y = numero de alunos reprovados na série s, no ano t.

O calculo do indicador de efetividade requer dados dos fluxos escolares. Todavia, o
Banco de Dados da Pesquisa esta limitado pelo Censo Escolar 2002, que contempla
dados apenas desse ano. Por essa razédo, foram sdo assumidos dois pressupostos:
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e O numero de alunos admitidos na série s, no ano t, é igual ao nimero de alunos
aprovados na séries—1,noanot—1, ou seja: AD, 1) = APs—1,1-1)
e O numero de alunos reprovados na série s, no ano t, é igual ao niumero de

alunos ndo-aprovados na série s, no ano t— 1, ou seja: RPs, y) = NP t— 1)

Para o desdobramento do fluxo escolar foi necessario computar, proporcionalmente
ao numero de alunos matriculados em todas as séries, no inicio de 2001:
e coeficientes do numero de alunos evadidos da escola
Pes.y=EVis.y/ Mlsy
P(s, 2001) = EV(s, 2001) / Mls, 2001)
P12, 2001) = EV (12, 2001) / Ml(12, 2001
P22, 2001) = EV (22, 2001) / Ml (22, 2001)
P, 2001) = EV (32, 2001) / Ml(32, 2001)

e coeficientes do numero de alunos transferidos para a escola:
dis.ty= TP(s,n / Mlis 4
s, 2001) = TPs, 2001) / Ml(s, 2001)
(12, 2001) = TPz, 2001) / Ml12, 2001)
22, 2001) = TP 22, 2001) / Ml22, 2001)
e, 2001) = T P32, 2001) / Ml (32, 2001)

e coeficientes do numero de alunos transferidos da escola:
s, t)y = TD(S, t) / M|(s, 1)
Fs, 2001) = TDgs, 2001) / Ml(s, 2001)
Fe, 2001) = TDq12, 2001) / Ml12, 2001)
F(es, 2001) = TD22, 2001) / Ml (22, 2001)

r@e 2001) = 1D3e, 2001) / Ml(3e, 2001)
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e coeficientes do nimero de alunos nao-aprovados na escola:
NG, t) = NP(S, t) / M|(s, 1)
N(s, 2001) = NPs, 2001) / Ml(s, 2001)
N2, 2001) = NP (12, 2001) / Ml (12, 2001)
N2z, 2001) = NP (22, 2001) / Ml (22, 2001)

N2, 2001) = NP (32, 2001) / Ml (32, 2001)

e coeficientes do numero de alunos aprovados na escola:
M, 1) = AP(S, t) / M|(s, 1)
Ms, 2001) = AP s, 2001) / Ml(s, 2001)
M2, 2001) = AP (12, 2001) / Ml(12, 2001)
M(22, 2001) = AP (22, 2001) / Ml(22, 2001)

M3, 2001) = AP (32, 2001) / Ml (32, 2001

Tais coeficientes de proporcionalidade possibilitaram o célculo do numero de alunos
evadidos (EV(sy) e transferidos (TD¢y) da escola, do numero de alunos transferidos
(TPs,) para escola, e do numero de alunos nao-aprovados (NPsy) € aprovados (AP s )

na escola, nos anos subsequentes, da seguinte forma:

EVis, 9 =P,y X Mg,y
EV(s, 2002) = P(s, 2002) X Ml(s, 2002) = Pgs, 2001) X Ml(s, 2002)
EV(s, 2003) = P(s, 2003) X Ml(s, 2003) = Ps, 2001) X Mls, 2003)

EV(s, 2004) = P(s, 2004) X Ml(s, 2004) = P(s, 2001) X Ml s, 2004)

TP, 9 =0, 1 X Mg,y
TP
TP
TP

s,2002) = (s, 2002) X Ml(s, 2002) = qs, 2001) X Ml(s, 2002)

—

s, 2003) = qs, 2003) X Ml (s, 2003) = qs, 2001) X Ml(s, 2003)

—

s, 2004) = s, 2004) X Ml(s, 2004) = Q(s, 2001) X Ml s, 2004)

—



D

—
(2]

NP,
NP,
NP,
NP,

AP,
AP,
AP,
AP,

)= Ts, 1) X Mg,y
TDg,
TDgs,
TDgs,

2002) = I(s, 2002) X Ml(s, 2002) = I(s, 2001) X Mls, 2002)
2003) = (s, 2003) X Ml(s, 2003) = I'(s, 2001) X Mls, 2003)

2004) = I(s, 2004) X Ml(s, 2004) = I's, 2001) X Mls, 2004)

t =N,y X Mls, y
2002) = N(s, 2002) X Ml (s, 2002) = N(s, 2001) X Ml(s, 2002)
2003) = N(s, 2003) X Ml (s, 2003) = N(s, 2001) X Ml(s, 2003)

2004) = N(s, 2004) X Ml(s, 2004) = Ns, 2001) X Ml(s, 2004)

=M,y X Mg,y
2002) = M(s, 2002) X Ml (s, 2002) = M(s, 2001) X Ml(s, 2002)
2003) = M(s, 2003) X Ml(s, 2003) = M(s, 2001) X Ml(s, 2003)

2004) = M(s, 2004) X Ml(s, 2004) = M(s, 2001) X Ml(s, 2004)
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A Figura 1.1 exemplifica o procedimento para o célculo do indicador de efetividade:

tempo de permanéncia do aluno na escola. No exemplo, sdo utilizados os dados do

Quadro 1.5 (Apéndice I) da escola G1. Esse procedimento foi executado para as 49

escolas do banco de dados da pesquisa. A cor azul na Figura indica que os dados

foram observados. O detalhamento (memoria) dos calculos realizados na Figura 1.1 é

mostrado no Quadro Il.1.



Figura Il.1: Calculo do indicador de efetividade: tempo de permanéncia na escola G1
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Quadro 1l.1: Memoéria de calculo do indicador de efetividade
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Ano (t) = 2001

Série (s) = 12

MF(s, H = M(s, 1) + TP(S, H— TD(S, )= EV(S, 1y ou

MF(s, = AP(s, ) + NP(s, 1)
MPF s, 2001) = 167 + 0 = 167

Ml(s, = MF(s, ) — TP(S, ) + TD(s, ) + EV(S, 1)
Ml(ﬁyzom) = 167 - 0 + 0 + 0 = 167

p(s.t) = EV(s,H)/MI(s,t)
P12,2001) = 0/167 = 0

q(s,t) = TP(s,t)MI(s,t)
Q12,2001 = 0/167 = 0

r(s,t) = TD(s,t)/MI(s,t)
f(13,2001) = 0/167 = 0

n(s,t) = NP(s,t)/MI(s,t)
Nt22001) = 0/167 = 0

m(s,t) = AP(s,t)/Mi(s,t)
M(12,2001) =167/167 =1

s=22

MF(S, t) = AP(S, t) + NP(S, 1)
MF 22 2001y =81 + 2 =83

Ml(s, t) = MF(S, ) — TP(S, t) + TD(s, ) + EV(s, 1)
Ml(ze, 2001) = 83-0+40+2=125

p(s,t) = EV(s,H/MI(s1)
Pies 2001 = 2/125 = 0,016

q(s,t) = TP(s,t)MI(s,t)
Q22,2001 = 0/125 =0

r(s,t) = TD(s,t)/MI(s,t)
f2s,2001) = 40/125 = 0,32

n(s.t) = NP(s,t)/Mi(s.t)
Nizs.2001) = 2/125 = 0,016

m(s.t) = AP(s,t)/MI(s,t)
M2 2001) = 81/125 = 0,648

s=32

MF(S, ) = AP(s, )+ NP(s, 1)
MF (32 2001) = 79 + 5 = 84

Ml(s, )= MF(S, ) — TP(SE ) + TD(S, t) + EV(S, 1)
M|(32,2001) =84-0+14+0= 98

p(s.t) = EV(s,H)/MI(s,t)
Pa,2001) = 0/98 = 0

a(s.t) = TP(s,H)Mi(s,t)
Q3 2001) = 0/98 = 0

r(s,t) = TD(s,t)/MI(s,t)
ra,2001) = 14/98
=0,14286

n(s,t) = NP(s,t)/MI(s,t)
N(302001) = 5/98
=0,05102

m(s,t) = AP(s,t)/MI(s,t)
M(32.2001) = 79/98
=0,80612

t=2002

s=12

MF(s, = AP(s, )+ NP(s, 1)
MPF (15, 2002) = 167 + 0 = 167

Ml (12, 2002) = 167

EV(s) = Pis, 2001) X Ml
EV(15, 2002 =0 x 167 =0

TP(s = Js, 2001) X Mlis )
TP(12, 2002y = 0 X 167 = 0

TDis,t) = I(s, 2001) X Mgy
TD(15, 2002y =0 x 167 =0

NP (s = (s, 2001) X Mgy
NP (15, 2002y =0 x 167 =0

APy = M(s, 2001) X Ml )
AP (13, 2002 = 1 x 167 =
167

s=22

MF s,y = APy + NP y

I\/”:(QéY 2002) = 108,21 6 + 2,672 = 110,888

Ml 2 2002 = 167

EV(s )= Pis, 2001) X Ml
Ev(zé, 2002) = 0016 x 167
=2,672

TP(s = ds, 2001 X Mlis )
TP(2:, 2002y =0 X 167 = 0

TDis.y = r(s, 2001) X Mgy
TD(2§, 2002) = 0,32 x 167
= 53,44

NPt = Nis, 2001) X Ml )
NP(zi, 2002) = 0,016 x 167
=2,672

APy = M, 2001) X Ml
AP(z{ 2002) = 0,648 x 167
=108,216

s=32

MF(S, ) = AP(s, )+ NP(s, 1)
MF (32 2002) = 90,286 + 5,714 = 96

Ml(z:, 2002) = 112

EVist) = P(s, 2001) X Mlis )
EViss, 2000 =0x112=0

TP(sy = d(s, 2001 X Mlis
TP, 2002 =0x112=0

TDis, = I(s, 2001) X Mls )
TD(ss, 2002) = 0,14286 x
112=16

Pisn = N(s, 2001 X Mlis )
P 3, 2002 = 0,05102 x

N
N
112 =5,71429

APy = M, 2001) X Ml
AP (32 2002) = 0,80612 x
112 =90,28571
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Quadro II.1: Meméria de calculo do indicador de efetividade (continuacao)

t=2003

s=22

AD 25, 2003 = 167

F“D(s, t) = NP(s,t— 1)

AD(s,t) = AP(s—1,t—1)
AD 22, 2003) = AP (12, 2002)

RP 22, 2003) = NP (22, 2002)
RP 22, 2003) = 2,672

MFi o =
MF 2¢, 2003) = 109,94746 + 2,714752 = 112,662

Ml(s, ) = AD(S, ) + RP(S, 1)
'\/”(23Y 2003) = 167 + 2,672 = 169,672

AP(S, t) + NP(S, t)

EV(s.)= P(s, 2001) X Mlsty
EV (2, 2003 = 0,016 x =
169,672 = 2,71475

TPs) = s, 2001) X Mlis )
TP(zé,zoog) =0x 169,672

TDis,) = I(s, 2001) X Mls )
TD 21, 2003) = 0,32 x
169,672 = 54,29504

NP s = Ns, 2001) X Mlisyy
NP (22 2003 = 0,016 x
169,672 = 2,714752

AP s = M(s, 2001) X Ml gy
AP (2, 2003) = 0,648 x
169,672 = 109,94746

s=32

RP(S, t) = NP(s,t— 1)

AD(s,t) = AP(sf1,t—1)

AD(3§, 2003) = AP(2§, 2002)
AD 3 2003 = 108,216

RP(33, 2003) = NP(33, 2002)
RP(gay 2003) = 5,71429

Ml(s, ) = AD(S, t) + RP(S’ t)
Ml(ze, 2003y = 108,216 + 5,71429 = 113,93029

MF(S, ) = AP(S’ ) + NP(S’ 1)
MPF (g2, 2003) = 91,84176 + 5,81277 = 97,65453

EVisy = P(s, 2001) X Mls )
EV(3:, 2003 = 0 X
113,93029 =0

TPs,y = s, 2001) X Mlis )
TP (3, 2003 = 0 X
113,93029 =0

TDys = f(s, 2001) X Ml(s )
TD(S{ 2003) = 0,14286 x
113,93029 = 16,27576

NP(s.t) = N(s, 2001) X M|(51|)
NP(BE, 2003) = 0,05102 X
113,93029 = 5,81277

AP(sy) = M(s, 2001) X Mlis )
AP(B{ 2003) = 0,8061 2 X
113,93029 = 91,84176

t =2004

s=32

RP(S, t) = NP(s,t— 1)
RP(S*—’, 2004) =

AD(S! t) = AP(S -1,t-
AD 3, 2004) = AP (22, 2003)
AD 3 2004 = 109,94746

1)

(32, 2003)
RP(gay 2004) = 5,81 277

Ml(s, ) = AD(S, ) + RP(S’ t)
Ml(gé, 2004) = 109,94746 + 5,81277 =
115,76023

MF(S, ) = AP(S’ )+ NP(S’ 1)
MPF (g2, 2004) = 93,31692 + 5,90613 = 99,22305

EV(s.= Ps, 2001) X Mgy
EV(3:, 2004) = 0 X
115,76023 =0

TPs,y = s, 2001) X Mlis )
TP (3, 2004y = 0 X
115,76023 = 0

TDys ) = f(s, 2001) X Mls )
TD(as, 2004) = 0,14286 x
115,76023 = 16,53718

NP(s.t) = N(s, 2001) X M|(51|)
NP(BE, 2004) = 0,05102 X
115,76023 = 5,90613

AP(s,t) = Mg, 2001) X Ml(s.l)
AP 3, 2004 = 0,80612 x
115,76023 = 93,31692

FOR = AP(3§’ 2004)

FOR = 93,31692

TPE = 0,61877

TPE =3 x FOR/ (M|(1é, 2002) + M'(zé, 2003) + M'(aé, 2004)

TPE =3x93,31692/ 167 + 169,672 + 115,76023
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APENDICE Ill - As Fronteiras de Producdo Multipla

O desenvolvimento tecnolégico dos computadores e a paralela criagdo de
algoritmos computacionais anteriormente inviaveis possibilitam a realizagdo de
estudos mais realisticos sobre a eficiéncia de organizagdes produtivas. Dentre esses
estudos destacam-se, por seu pioneirismo, os trabalhos de Koopmans (1951) e
Debreu (1951); o primeiro, por sua concepg¢ao operacional de eficiéncia técnica, e o
segundo, pela operacionalidade de sua medida.

De acordo com Koopmans (1951), uma organizacdo educacional é tecnicamente
eficiente se um aumento em algum resultado gerado requer uma redugdo em pelo
menos um outro resultado ou um aumento em pelo menos um recurso, e,
simultaneamente, se uma redugdo em algum recurso requer um aumento em pelo
menos um recurso ou uma reducdo em pelo menos um resultado. Todavia, € muito
dificil, do ponto de vista préatico, avaliar se uma organizagdo educacional é eficiente
ou nao nesse conceito, haja vista o grande numero de produtos e de insumos
educacionais relevantes.

Contornando tais dificuldades, a medida de Debreu (1951) permite avaliar a
eficiéncia técnica de uma organizacao educacional verificando a possibilidade de
reduzir equiproporcionalmente o consumo, mantendo a producdo, ou de aumentar
equiproporcionalmente a produgdo, mantendo o consumo. Como se observa,
organiza¢des Koopmans eficientes seréo identificadas como eficientes pela medida
de Debreu; todavia, essa medida pode identificar como eficientes organiza¢des que
nao satisfazem as condigcdes de eficiéncia de Koopmans, dadas a proporcionalidade
da reducéo do consumo e a inalterabilidade da produgéo ou a proporcionalidade da
expansao da producdo e a inalterabilidade do consumo. Apesar dessa
impropriedade, a medida de Debreu tem a grande vantagem de ser facilmente
computavel e de ter interpretacdo gerencial imediata. Em conseqiiéncia, tornou-se
comum dizer-se que uma organizagao € Farrell eficiente no consumo quando seu
consumo nao pode ser contraido sem diminuicdo da producdo e eficiente na
producao quando sua producao nao pode ser expandida sem aumento do consumo.

No ambiente econbémico, o conceito de eficiéncia técnica, proposto por

Koopmans (1951), é chamado de eficiéncia forte e remete-se ao conceito de
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eficiéncia econdbmica de Pareto, enquanto que a eficiéncia avaliada por Debreu é
chamada de eficiéncia fraca e remete-se ao seu emprego, anos mais tarde, por
Farrell (1957). Por essa razdo, € usual encontrar-se na literatura as expressdes
eficiéncia Pareto-Koopmans ou eficiéncia forte e eficiéncia Debreu-Farrell ou
eficiéncia fraca.

Pelos estudos de Farrell (1957), uma organizagdo educacional pode ter duas
fontes de ineficiéncia produtiva: a ineficiéncia alocativa e a ineficiéncia técnica. A
primeira € alcangada quando a organizagdo, observando os pregos, escolhe o0s
recursos e os resultados nas proporgcdes certas para maximizar o lucro; assim,
dentre as varias combinagdes de recursos e de resultados, s6 aquelas que tiverem o
maior lucro sdo consideradas alocativamente eficientes. Por isso, Fare, Grosskopf e
Lovell (1985) referem-se a eficiéncia alocativa como “eficiéncia de comportamento”,
por acharem que nela estd implicito o comportamento dos administradores de
maximizar lucros. A eficiéncia técnica, por sua vez, corresponde a eficiéncia Pareto-
Koopmans, que diz respeito somente as quantidades de recursos consumidas e de
resultados geradas, independentemente de seus precos. Observe-se que uma
organizagao é eficiente do ponto de vista produtivo se e somente se ela for técnica e
alocativamente eficiente. Todavia, uma organizacado pode ser eficiente tecnicamente
sem ser eficiente alocativamente.

Farrell (1957) propée um procedimento que gera um indicador de eficiéncia fraca
no consumo de recursos. Apesar de esse procedimento, em sua concepgao teorica,
poder ser aplicado a organizagées que empregam multiplos recursos para gerar
multiplos resultados, esse pesquisador restringiu seus estudos empiricos aos casos
daquelas que geram um unico resultado a partir de varios recursos. Assim, esse

procedimento pode ser empregado para avaliar a eficiéncia técnica de uma

organizacéo educacional que consumiu N recursos, em quantidades x’, n=1, 2 ...

n?

0

m?

N, para gerar M resultados, em quantidades «°, m = 1, 2 ... M. Nesse quadro®, s&o

definidos para X = {xn} e U = {um}:

26 Considere dois vetores A = {a,} e B={b,}. A =B, indica que a, = b, para todo n. A < B, indica que a, < b,

para todo n. A < B, indica que a, < b, para todon. A < B, indica que a, < b, para todo n, mas que A # B.



[U; X] = [um; Xn]

T=[U;X]

IsoqC(X); X>0

IsogP(U); U>0

EficC(X); X >0

EficP(U); U >0

Cons(U); X > 0
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o plano de operacao, que representa o emprego dos N
recursos em quantidades x,, n = 1, 2 ... N, na geragéo de M

resultados em quantidades un, m=1,2 ... M.

a tecnologia de producao, que corresponde ao conjunto de
todos os planos de operagdo viaveis, isto é, aqueles planos
cujos recursos X sao suficientes para gerar a produgéao U.

a isoquanta de consumo X, isto €, o conjunto de todas as
combinagdes de resultados U > 0 tais que os planos de

operacao [X; U] sao Debreu-Farrell eficientes no consumo X, a
saber:
IsoqC(X) ={U | [U; X] € T; [¢U; X] ¢ T sempre que ¢ > 1}

a isoquanta de producao U, isto é, o conjunto de todas as
combinagbes de recursos X > 0 tais que os planos de

operacao [X; U] sdo Debreu-Farrell eficientes na geracdo da
producéao U, a saber:
IsoqP(U) = {X|[U; X] € T; [U; 6X] ¢ T sempre que 0 < 6 < 1}

o conjunto eficiente no consumo X, isto €, o conjunto de todas
as combinagoes de resultados U > 0 tais que:

EficC(X) ={U|[U; X] e T;[V; X] ¢ T sempre que V > U}

o conjunto eficiente da producéao U, isto é, o conjunto de todas
as combinagdes de recursos X > 0 tais que:

EficP(U) = {X | [U; X] € T;[U; Y] & T sempre que 0 <Y < X}

o conjunto de consumo associado a producdo U, isto é, o
conjunto dos vetores consumo X tais que o plano de operacao
[U; X] é viavel, a saber:

Cons(U) = {X|[U; X] € T}



Prod(X); U > 0

Front[T]

IFC[U?; X9

IFP[U%; X°]

Por conseguinte,
e 0<IFC (U% X% <1, para todo [U%; X%]e T;

IFC (U% X = 1

IFC (U% X% < 1
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0 conjunto de producao associado ao consumo X, isto é, o

conjunto dos vetores producéo U tais que o plano de operacao
[U; X] é viavel, a saber:
Prod(X) ={U | [U; X] € T}

a fronteira de producdo da tecnologia produtiva T, isto é, o
conjunto dos planos de operacao Pareto-Koopmans eficientes,

a saber:

Front[T] = {[U; X] e T|[V; Y] & Tsempreque 0 <Y < X,V > U, [V; Y] =[U; X]}

o indicador Farrell do plano de operacdo observado [U%X°] no
consumo definido por:
IFC[U?; X°] = min {6 | 6X° € Cons(U°)}

o indicador Farrell do plano de operacgéo observado [U%X%] na
producao definido por:
IFP[U%; X% = max {¢ | 9U° € Prod(X°)}

indica que [U°% X°] é um plano de operagéo de eficiéncia
técnica Debreu-Farrell;

indica que [U% X° ndo é um plano de operacdo de
eficiéncia técnica Debreu-Farrell, pois o plano [U%; X°. IFC
(U%: X9] é viavel;

1 —IFC (U% X9 indica a maior reducao equiproporcional que pode sofrer

o consumo X° sem prejudicar a geracdo da producéo U°.

IFP (U% X% > 1, paratodo [U% X%e T;

IFP (U% X°) =1

IFP (U% X% > 1

indica que [U% X°] € um plano de operacgdo de eficiéncia
técnica Debreu-Farrell;

indica que [U% X° nd3o é um plano de operagdo de
eficiéncia técnica Debreu-Farrell, pois o plano [U% X°. IFP
(U% X9)] é viavel;
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e 1-IFP (U% X% indica a maior expansao equiproporcional que pode sofrer

a producdo U° sem aumentar o consumo X°.

Apesar de sua concepgao tedrica ser simples, os indicadores de Farrell sdo
operacionalmente complexos e dificeis de calcular, pois exigem o conhecimento da
tecnologia de producdo T. Ha duas abordagens para calcula-los a partir de
tecnologias de producdo empiricas construidas com o conhecimento de K planos de
operacdo observados: (i) a abordagem paramétrica, que emprega modelos
econométricos; e, (ii) a abordagem n&o-paramétrica, que emprega modelos DEA.
Fried, Lovell e Schmidt (1993) e Coelli, Rao e Battese (1998) sao referéncias
completas desses modelos.

Este Apéndice sumariza os modelos DEA, focando as propriedades e limitacdes
relevantes para esta pesquisa.

As fronteiras de producdo nao-paramétricas sdo de especial aplicacdo ao estudo
de organizagdes que empregam multiplos insumos para gerar multiplos produtos,
particularmente naqueles setores nos quais ha produtos ou insumos sem preco de
mercado ou cujos valores relativos sdo de dificil mensuragdo, como ocorre com 0s
setores de Saude e de Educagdo. A abordagem Analise Envoltéria de Dados,
conhecida internacionalmente como Data Envelopment Analysis (DEA), trata de
medidas que estudam essas fronteiras. Essa abordagem utiliza programagéo linear
na construcdo de fronteiras nao-paramétricas lineares por partes. Emrouznejad
(2001) apresentam uma extensa bibliografia dessa abordagem. Cooper, Seiford e
Tone (2000), Fried, Lovell e Schmidt (1993), Fare, Grosskopf e Lovell (1985, 1994)
sao textos de referéncia completos.

O primeiro modelo DEA, desenvolvido por Charnes, Cooper e Rhodes (1978)%,
tem orientacdo a reducdo do consumo e assume retornos constantes de escala
(CRS)?. Ele procura identificar, através da fronteira de producéo, a organizagéo, isto
é, a unidade tomadora de decisdo (DMU)®, que opera com a maior produtividade
observada. Nesse modelo, a hipotese de retornos constantes assegura que
variagdes equiproporcionais das quantidades dos insumos consumidos e dos

T Esse modelo é conhecido como CCR, dadas as iniciais dos autores.
% de Constant Returns of Scale.
* de Decision Making Unit.
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produtos gerados determinam planos de operacdes viaveis e, por conseguinte, que
todas as organizacdes poderiam operar com a produtividade maxima observada.

Banker, Charnes e Cooper (1984) apresentam um modelo DEA*® semelhante ao
CCR, mas que assume retornos de escala variaveis (VRS)®'. Nesse caso, a
produtividade de cada DMU ndo pode ultrapassar a produtividade maxima
observada no elenco de organizagdes de porte similar.

A abordagem DEA permite estimar a fronteira de producdo de uma tecnologia
produtiva definida pelos planos de operagédo viaveis [U; X] que associam as

quantidades de insumos X = {X,, n = 1, 2 ... N} > 0 as quantidades de produtos U =
{Un, m =1, 2 .. M} > 0. De um modo geral, duas propriedades basicas sé&o

assumidas para as tecnologias produtivas: convexidade e descarte livre de insumos
e produtos. Pela convexidade, toda combinagdo convexa YAJU*; X de quaisquer K
planos de operacgao viaveis [U*; X¥] também é um plano de operagdo viavel. Pelo
descarte livre de insumos e de produtos®, se [U; X] € um plano de operagao viavel

entdo todo plano {[V; Y] | 6§v < U; Y > X]} também € viavel. Nesse contexto, o

conjunto
T={lU; X1 M20,k=1,2.. K U+s=3MUSs >0; X =t = ZhX t >0}
representa uma tecnologia empirica com retornos constantes de escala e descarte
livre de insumos e produtos construida a partir dos planos de operacao observados
[U% X4, k = 1, 2 ... K. Quando YA < 1, entdo T passa a exibir retornos de escalas
nao-crescentes; quando >Ax > 1, retornos nao-decrescentes; e, quando >Ax = 1,
retornos variaveis.

Cinco sdo as medidas de eficiéncia mais empregadas®. Por essa razdo, elas sdo

conhecidas mundialmente por nomes préprios, a saber:

39 Egse modelo é conhecido como BCC, dadas as iniciais dos autores.

3! de Variable Returns of Scale.

32 Muitas vezes a hipé6tese de descarte livre ndo € valida na prética. Nesses casos diz-se que hd congestionamento
na operagdo produtiva. Esses casos ndo sdo abordados nesta pesquisa. Fire, Grosskopf e Lovell (1994) é
excelente referéncia nesse topico.

3 Hé programas computacionais especificos para calcular medidas DEA. Dentre eles destacam-se o IDEAS e o
Frontier Analysis.
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(i) radial no consumo
6 [U%; X% = {min 6 | [U% 6X°] e T}, para todo [U°; X°] observado

(i) radial na produgéo
0 [U% X% = {max ¢ | [oU°%; X°] e T}, para todo [U°%; X°] observado

(i) nao-radial no consumo
h[U% X% = {min [0 — e(Is+1n] | [U% 6X°] € T, € > 0 ndo-arquimediano},
para todo [U°; X°] observado

(iv) nao-radial na producao
g[U% X% = {max [0 + e(Is+10)] | [oU% X°] € T, € > 0, ndo-arquimediano},
para todo [U%; X°] observado

(v) aditiva

dU% X% = {max (Is+1r) [ M=0,k=1,2..K s> 0,t> 0; XM -s=

U% SaXK + t = X%, para todo [U°; X°] observado

Todas essas cinco medidas sao problemas de programacao linear e podem ser
resolvidos por inimeros programas computacionais disponiveis no mercado.

Por exemplo, para uma tecnologia empirica linear por partes e com descarte livre
de insumos e de produtos, a medida CCR nao-radial no consumo é calculada

resolvendo o seguinte problema de programacéo linear:

Forma de Envelopamento Forma dos Multiplicadores
B [U% X0 = min 0 —g[Ts + T1] max pU°
Sujeito a Sujeito a
OX° — TAX —s = 0 VX =1
sk — t = O uUf -vX<<0 k =1,2..K
0 irrestrito —p<-el
M=20 k=1,2..K —v<-el
s>0 t>0

€>0 nao-arquimediano
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No célculo da medida CCR nao-radial na producéo, a funcao objetivo hZCR[UO; X°]
=min 6 —¢[1s + 1t] e as restricdes 6X° — ThX* —s = 0 e EAU* —t = U° da Forma de
Envelopamento sao substituidas respectivamente por g*CCR[UO; X =max ¢ + ¢[1s +
1], ZMXE + s = X° e 9U° — =iU* + t = 0, sofrendo a Forma dos Multiplicadores as
transformacdes duais necessarias. No calculo das medidas CCR radiais no consumo
6. [U% X% e na produgdo ¢, [U% X°), faz-se € = 0. No célculo da medida aditiva
d.[U% X, fazse0=0ee=1.

Para uma tecnologia empirica nao-linear por partes, com retornos variaveis de
escala e com descarte livre de insumos e de produtos, o problema de programacgao

linear é o seguinte:

Forma de Envelopamento Forma dos Multiplicadores
R [U% X% = min @ —¢[1s + 11] max uU° +
Sujeito a Sujeito a
0 —
oX°—sAXK—s=0 va =T
SAUS — 1o U nUk-vX*+®=0 k =1,2..K
2K = 1 —n<-el
0 irrestrito —v<-el
M20 k=1,2...K ® irrestrito
s>0 t>0

e >0 ndo-arquimediano

Caso as tecnologias empiricas exibam retornos nao-crescentes (ou nao-
decrescentes), entao a restricdo XAk = 1 e © irrestrito sdo substituidas por ZAc < 1 e
® <0 (ZA>1e® > 0) para o célculo de 4,.[U% X% e &y, [U% X°.

Observe-se que:

(i) com a medida radial no consumo, os resultados

0<0U%X<1;4 20,k=1,2..K;s >0,t >0

indicam:
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e quando 6[U% X° = 1, que o plano de operagdo observado [U% X°] é

Debreu-Farrell eficiente no consumo;

e quando 6U% X% < 1, que o plano de operacdo observado [U% X°] ndo é

Debreu-Farrell eficiente no consumo e que a organizagao pode continuar a

gerar U° consumindo apenas X°.6 [U% X% < X°;

e que [U; X] é um plano de produgdo Pareto-Koopmans eficiente sempre

queU =U+s eX =0X"—t.

(i) com a medida radial na produgéo, os resultados
OIU%G XN 2154 20,k=1,2...K;s >0, >0

indicam:

e quando ¢[U% X° = 1, que o plano de operagdo observado [U% X°] é

Debreu-Farrell eficiente na producao;

e quando ¢ [U% X° > 1, que o plano de operagdo observado [U% X°] ndo é

Debreu-Farrell eficiente na producdo e que a organizacdo, sem aumentar

o consumo, pode passar a gerar U%.¢o [U%; X% > U%;

e que [U; X] é um plano de produgdo Pareto-Koopmans eficiente sempre

que U =oU%+s eX =X°-t.

(iii)com a medida ngo-radial no consumo, os resultados

0<hU%X%<1;0<0 <1; 4, 20,k=1,2..K;s >0,t >0

indicam:

quando h[U% X° = 1, que o plano de operagdo observado [U% X°] é
eficiente no consumo;

quando h[U% X% < 1, que o plano de operacdo observado [U% X°] ndo é
Pareto-Koopmans eficiente;

quando 6 = 1, que o plano de operacdo observado [U%; X°] é Debreu-
Farrell eficiente no consumo;

quando 6 < 1, que o plano de operagado observado [U°%; X°] ndo é Debreu-
Farrell eficiente no consumo;

que o plano [U’; X] é Pareto-Koopmans eficiente quando
U=SaU=U+s eX =SnX =X -t
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*

e que a organizacdo poderia aumentar sua producdo de U* — U° = s
reduzindo seu consumo de X° para X* = 8*X° — t*.
(iv)com a medida ndo-radial na producéo, os resultados
gU% X >1;021; 4 20,k=1,2...K;s >0, >0
indicam:
e quando g[U% X% = 1, que o plano de operacdo observado [U°% X°] é
eficiente na producéo;
e quando g[U% X° > 1, que o plano de operagdo observado [U% X°] ndo é
Pareto-Koopmans eficiente;
e quando ¢ = 1, que o plano de operacdo observado [U% X°] é Debreu-
Farrell eficiente na producéo;
e quando ¢ > 1, que o plano de operagdo observado [U% X°] nao é Debreu-
Farrell eficiente na producao;
e que o plano [U"; X] é Pareto-Koopmans eficiente quando U = U%¢ + s e
X =X0—t;
e que a organizacdo poderia aumentar sua producéo de U° para U™ = ¢*U° +
s* com uma redugdo no consumo de X° — X* = t*.
(v) com a medida aditiva, os resultados
d[uU% X >0; 4 20,k=1,2...K;s >0,t >0

indicam:

e quando d[U% X° = 0, que o plano de operacdo observado [U°; X°] é
Pareto-Koopmans eficiente;

e quando dU% X% > 0, que o plano de operagdo observado [U% X°] ndo é
Pareto-Koopmans eficiente;

e que o plano [U’; X'] é Pareto-Koopmans eficiente quando
U=UW+seX =X-t.

A abordagem DEA permite construir uma fronteira de producao linear por partes
para cada tecnologia T: os planos de operagdo empiricamente eficientes fazem parte
dessa fronteira; a convexidade da tecnologia permite determinar os demais planos
eficientes da fronteira, que € linear por partes, posto que formada por facetas
(hiperplanos) que ligam determinados planos de operagédo eficientes observados.
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Tais planos s&o identificados pelos parametros A, associados aos planos de

operacdo ineficientes observados, dado que, para cada plano ineficiente [U°%; X°], o
correspondente plano [U; X] = [, U%; Y4 X¥] é eficiente e, portanto, estd na
fronteira. Como A, > 0, entdo A4 > 0 indica que [U*; X*] é um dos planos de
operacdo eficientes que definem a faceta a qual pertence [U; X']. Por conseguinte,
cada plano ineficiente observado estd associado aquela faceta da fronteira de
producdo determinada pelos planos [U¥; X*] para os quais A > 0.

Cada faceta € um subconjunto convexo de um hiperplano que pode ser
representado por uma equagao do tipo uX + vX = 0. Os valores g, e v, dos vetores
L e v associados ao plano de operagdo [U°% X% sdo calculados quando do célculo

das medidas de eficiéncia acima mencionadas: eles correspondem aos valores das
variaveis duais do problema de programacao linear. Em consequéncia:
() #>0 e v;>0;
(i) os conjuntos #,,, m =1, 2 ... M podem ser interpretados como taxas de
troca eficientes entre produtos na faceta de eficiéncia associada a [U%; X";
(i) os conjuntos v, , n =1, 2 ... N podem ser interpretados como taxas de
substituicdo eficientes entre insumos na faceta de eficiéncia associada a
[U% X%;
U’

iv) Pr = %
(iv) VX0

pode ser interpretada como uma medida da produtividade

relativa do plano de operagao [U%; X°], sendo que, quando
Pr =1, entdo [U°% X°] & um plano de operacéo eficiente

Pr < 1, entdo [U% X°] é um plano de operacio ineficiente uma vez que

% =1, dado que [U’; X'] est4 na faceta associada a [U%; X°].
V()

Um mesmo conjunto de planos de operagdo observados [U*; X, k = 1, 2 ... K,
pode ser analisado admitindo diferentes tecnologias. A comparacado dos resultados
das analises realizadas com tecnologias de retornos constantes, retornos variaveis e
retornos nao-crescentes permite fornecer evidéncia empirica para identificar qual

deles caracteriza a fronteira de eficiéncia empirica na faceta associada a cada plano
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de operacdo observado [U’; X']. Ademais, essa comparagdo permite decompor a
ineficiéncia técnica de cada plano de operagao observado em dois componentes: um
decorrente da inadequacao de escala do plano de operagédo e outro atribuivel a
inabilidade gerencial.
Por exemplo, sejam 8, [U% X%, 6,..[U% X% e 6,.[U% X° os valores de
medidas radiais no consumo quando calculados para tecnologias empiricas lineares
por partes construidas sob as hipéteses de retornos de escala constantes, retornos
de escala varidveis e retornos de escala ndo-crescentes. Como ilustrado na Figura
abaixo, ha evidéncia empirica de que a fronteira empirica exibe:
e retornos de escala constantes na faceta associada ao plano [U°% X°]
observado quando 6, [U°%; X°] = 6,..[U% X = 6,.[U°% X%;

e retornos de escala crescentes na faceta associada ao plano [U% XO]
observado quando 6, [U% X% = 6;,.[U% X% # 6,..[U% X;

e retornos de escala decrescentes na faceta associada ao plano [U% XO]
observado quando 6, [U%; X% # 6;.[U% X = 6,..[U% X].

Figura Ill.1: Retornos de escala constantes, crescentes e decrescentes

U A CCR

/BCC . % *
Occr # Opce = One

GCCR = gBCC = eNC

CCR

s

GCCR = ezifc # eécc
/ BCC

>
X

Nesse caso, a ineficiéncia técnica do plano de operacdo [U% X°] observado

avaliada por 9C*CR[U°; X°] pode ser decomposta em ineficiéncia de gestdo, medida

por 6,..[U°% X° e em ineficiéncia de escala, medida por 6;..[U°% X° / 6., [U°% X°].



