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Resumo: Este é um estudo sobre a avaliagdo do desempenho da administracdo da escola como
organizagdo sob os critérios de eficiéncia, eficdcia, efetividade e relevincia, considerados
simultaneamente. Tal desempenho pode ser avaliado através de uma fronteira de desem-
penho construida com o emprego de um modelo de programagio linear, baseado no Mode-
lo Espacial de Quinn e Rohrbaugh e no Paradigma Multidimensional de Sander. O Modelo
de Avaliacao do Desempenho da Administragdo da Escola apresentado neste paper agrega
indicadores de eficiéncia, eficdcia, efetividade e relevancia em um escore unico e foi
aplicado para avaliar o desempenho administrativo das escolas catarinenses de ensino
médio. A aplicagdo do Modelo proposto calculou escores e metas de desempenho admi-
nistrativo 6timo para as escolas, e identificou as escolas de referéncia e a correspondente
fronteira empirica de desempenho administrativo da rede escolar estudada. Os resultados
demonstraram a validade do Modelo como instrumento de avaliagdo da administracdo da
escola.

Palavras-chave: Avaliagdo; Desempenho administrativo; Administracdo escolar; Andalise envoltéria
de dados.

Evaluation Model of School Management Performance under the
criteria of efficiency, effectiveness, responsiveness and relevance.

Abstract: The management performance of educational organizations is studied, by simultaneously
considering the criteria of efficiency, effectiveness, responsiveness and relevance. Such
performance is analyzed through a performance frontier built from a model of data
envelopment analysis, based on Quinn and Rohrbaugh’s Spatial Model, as well as on
Sander’s Multidimensional Paradigm. The Model for Evaluation of Educational
Organizations Management Performance proposed joins efficiency, effectiveness,
responsiveness and relevance indicators in a single performance score. It has been applied
to the evaluation of the management performance of high schools in the state of Santa
Catarina, Brazil. The Model has provided performance scores and optimal management
performance goals for the evaluated schools. It has also identified the reference schools
and correspondent management performance empiric frontier for the set of schools. The
results illustrate the validity of the Model as an instrument for the evaluation of
management performance aiming at the quality improvement of educational organizations.

Key-words: Evaluation; Educational management performance; Educational administration; Data
envelopment analysis.
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1 Introdugao

O cendrio educacional brasileiro estd demarcado por preocupagdes
relacionadas a qualidade da educagdo e ao desempenho das organizagdes
educacionais. A qualidade da educagdo relaciona-se a missdo das institui-
¢Oes educacionais e a formagao social, humana e profissional dos estudan-
tes. Assim, a avalia¢do dessa qualidade é muito complexa, pois associa-se
ao entendimento de a escola ser um espago de formacao pela incorporagio
da heranca cultural da humanidade. Por sua vez, o desempenho das orga-
nizagdes educacionais refere-se a qualidade da administragdo da escola
como organizacdo, portanto, a apenas uma das dimensdes da avaliacdo da
educacdo. Esta pesquisa trata de tal desempenho.

Para Sander (1995), o desempenho da administra¢do da educag@o pode
ser definido a partir de distintas perspectivas conceituais e dimensdes ana-
liticas, que refletem aspectos analiticamente diferentes de um conceito
totalizador e compreensivo de qualidade da administragio da educagio. E
possivel avaliar essa administragdo em termos substantivos, instrumen-
tais, individuais ou coletivos. Em termos substantivos, a avalia¢ido estuda
a consecucao dos fins e dos objetivos politicos e sociais; em termos instru-
mentais, o grau de eficiéncia e eficacia dos métodos e das tecnologias
empregadas no processo educacional; em termos individuais, a contribui-
¢do da educagdo ao desenvolvimento da liberdade subjetiva e do interesse
pessoal; em termos coletivos, a contribui¢do da educacido a promogio da
eqiiidade social e do bem comum. A articulacido dessas dimensdes possibi-
lita a formula¢@o de um conceito de qualidade da administracdo da educa-
¢d0, onde “a dimensdo instrumental € subsumida pela dimensado substanti-
va e a dimensao individual esta estreitamente vinculada a dimensao coleti-
va.” (p. 154).

Nesse contexto, sdo pressupostos que a administragdo da educagao é
multidimensional e interdisciplinar e que o desempenho das organizagdes
educacionais deve ser avaliado a partir de multiplos critérios. Por conse-
guinte, sdo justificadas as hipdteses que a administragdo da escola como
organiza¢do ¢ multidimensional e que sua avaliacdo pode fundamentar-se
em indicadores que caracterizem sua eficiéncia, eficdcia, efetividade e re-
levancia.

Nessa direcdo, esta pesquisa mostrou que o desempenho da adminis-
tragdo da escola como organizacdo, sob os critérios de eficiéncia, eficicia,
efetividade e relevancia simultaneamente, pode ser avaliado através de uma
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fronteira de desempenho. Para tanto, a pesquisa objetivou construir um
modelo de avaliacdo do desempenho da administra¢cdo da escola como or-
ganizagio, baseado na teoria de fronteiras de produ¢do multipla, que agre-
gasse os indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia em
um escore dnico, calculado com programacao linear.

O modelo € quantitativo e limitado a avaliagdo do desempenho admi-
nistrativo das escolas. Ele ndo deve ser aplicado para avaliar outras di-
mensdes da educacio, pois analisa aspectos quantitativos necessarios para
avaliar a administrag@o escolar, mas que ndo sdo suficientes para avaliar a
escola como instituicdo educacional. O aspecto institucional refere-se aos
fins e o aspecto organizacional aos meios. O compromisso da organizag@o
é com o saber-fazer instrumental e o resultado pratico. A prioridade ¢ a
eficiéncia, a eficacia, a gestdo, o planejamento. Esta pesquisa utilizou o
método comparativo por ele ser inerente aos estudos que constroem fron-
teiras empiricas e possibilitar o estudo das relacdes entre as varidveis no
contexto das organizagdes educacionais. E uma pesquisa de avaliacdo pre-
dominantemente somativa pois analisa os resultados atingidos pelas orga-
nizac¢des educacionais, por meio de técnicas de andlises estatisticas tradi-
cionais e de programacio linear', que possibilitam a construc@o de indica-
dores para a avaliagdo da administragdo escolar.

A abordagem Andlise Envoltéria de Dados, conhecida internacional-
mente como Data Envelopment Analysis (DEA)?, utiliza programagao li-
near na constru¢do de fronteiras ndo-paramétricas lineares por partes. Es-
sas fronteiras sd@o de especial aplicacdo a organizagdes que empregam
multiplos recursos para gerar multiplos resultados nos casos em que ha
recursos e resultados sem prego 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 DEA
tem sido usada para analise de situacdes gerais de decisdes que envolvem
multiplos critérios. A constru¢do do modelo de avaliagdo do desempenho
da administrac@o da escola é baseada na teoria de fronteiras de producio
multipla, mais especificamente, na abordagem DEA. O objeto de analise é
a administrac@o das escolas brasileiras. O estudo empirico foi realizado
com os dados de todas as escolas de ensino médio de Santa Catarina, que
participaram do exame do Sistema de Avaliacdo da Educagdo Bésica em

1 Thie (1979) e Wagner (1988) sdo excelentes referéncias.
2 Fried; Lovell; Schmidt (1993) e Cooper; Seiford; Tone (2000) sdo textos de referéncia com-
pletos.
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2001, e com os dados dessas escolas disponiveis no Censo Escolar brasi-
leiro de 2002.

A seguir, é apresentado o Modelo Espacial de Andlise do Desempe-
nho das Organizagdes de Quinn e Rohrbaugh (1983) e justificada a adogdo
desse Modelo como suporte tedrico da pesquisa. Apds, é apresentado o
Paradigma Multidimensional de Administragdo da Educacdo de Sander
(1982) e aplicado esse Paradigma, associado ao Modelo Espacial, na cons-
trucdo do Modelo de Avaliacdo do Desempenho da Administragdo da Es-
cola (MADAE), com as respectivas andlises dos resultados obtidos. Por
ultimo, sdo tecidas as consideragdes finais.

2 O Modelo Espacial de Analise do
Desempenho das Organizacdes

Quinn e Rohrbaugh (1983) construiram o Modelo Espacial de Andlise
do Desempenho das Organizagdes. O Modelo Espacial rompeu com os fa-
tores analiticos empregados nos estudos anteriores do desempenho
organizacional e tornou explicitas e precisas nogdes implicitas e abstratas
de varios tedricos, ou seja, o qué eles realmente pensavam sobre o constructo
desempenho. Esse Modelo focaliza a estrutura cognitiva dos tedricos
organizacionais, ndo a estrutura operacional da organizagdo, e classifica os
critérios do desempenho organizacional de acordo com trés dimensdes. A
primeira relaciona-se a estrutura organizacional, que passa de uma énfase
na estabilidade para uma énfase na flexibilidade. A segunda relaciona-se
ao foco organizacional, que passa de uma énfase micro e interna no bem
estar e desenvolvimento das pessoas na organizag@o para uma €nfase macro
no bem estar e desenvolvimento da prépria organizacdo. A terceira relacio-
na-se aos fins e meios organizacionais, que passa de uma &nfase nos pro-
cessos (a exemplo, planejamento e metas fixadas) para uma énfase nos re-
sultados finais (a exemplo, produtividade). Essas dimensdes sdo ortogonais
entre si e representam propriedades estruturais (centralizacdo/descen-
tralizag@o), orientagdes da atencdo da organizagdo (foco interno/externo) e
relacdo entre meios e fins organizacionais para alcancar resultados.

Tais dimensdes formam conjuntos de valores que sdo reconhecidos
dilemas na literatura e na vida organizacional. O primeiro expressa as com-
peticdes flexibilidade versus estabilidade; ordem e controle versus mu-
danca e inovacgao; autoridade, estrutura e coordenacao versus diversidade,
iniciativa individual e adaptabilidade organizacional, que estdo no amago
da maioria dos debates em sociologia, ciéncia politica e psicologia. O se-
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gundo conjunto de valores expressa a competi¢do interno versus externo.
Do ponto de vista externo, a organizagdo ¢ uma ferramenta logicamente
desenhada com o objetivo ultimo de realizar suas tarefas, adquirindo os
recursos necessarios. A énfase estd na competitividade global da organi-
zagdo e, algumas vezes, nas mudangas ambientais. Do ponto de vista inter-
no, a organizacdo ¢ um sistema socio-técnico. Os participantes t€m senti-
mentos e gostos individuais e requerem considera¢ao, informagao apropri-
ada e estabilidade no trabalho. A &nfase interna no equilibrio sécio-técni-
co tende a ser reduzida quando o valor externo na organizagdo como um
todo € maximizado e, quando a énfase na harmonia interna tende a crescer,
a organizac¢do tende a reduzir sua énfase a competitividade global. O ter-
ceiro conjunto expressa a competicdo meios versus fins, isto é, os objeti-
vos da organizagdo e 0os meios necessarios para ela se manter e alcangar
seus objetivos.

A integracdo dessas trés dimensdes torna possivel a identificagdo de
quatro modelos basicos (abordagens intermediarias) do desempenho orga-
nizacional. O Modelo de Relagdes Humanas enfatiza flexibilidade, foco
interno e caracteristicas como coesado e moral (meios) e valorizagao e desen-
volvimento de recursos humanos (fins). O Modelo de Sistema Aberto en-
fatiza flexibilidade, foco externo e caracteristicas como presteza (meios) e
crescimento, aquisi¢do de recursos e suporte externo (fins). O Modelo de
Objetivo Racional enfatiza controle, foco externo e caracteristicas como
planejamento e metas fixadas (meios) e produtividade e efici€ncia (fins).
O Modelo de Processo Interno enfatiza controle, foco interno e caracteris-
ticas como gerenciamento da informacdo e comunicagdo (meios) e estabi-
lidade e controle (fins).

A estrutura do Modelo Espacial engloba um conjunto de valores com-
petitivos, onde cada modelo é associado a um modelo polar oposto com
énfases contrastantes. O Modelo de Relagdes Humanas, com seu critério
de desempenho que reflete flexibilidade e foco interno, contrasta forte-
mente com o Modelo Racional que enfatiza controle e foco externo. O
Modelo de Sistema Aberto, que reflete flexibilidade e foco externo, con-
traria o Modelo de Processo Interno com seu critério de desempenho que
reflete controle e foco interno. Os paralelos entre os modelos também sdo
interessantes. Os modelos de Relagdes Humanas e de Sistema Aberto t€ém
em comum a énfase na flexibilidade; os modelos de Sistema Aberto e de
Objetivo Racional no foco externo; os modelos de Objetivo Racional e de
Processo Interno no controle; e, os modelos de Processo Interno e de Rela-
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¢o6es Humanas no foco interno. Outra caracteristica € o grau de diferenci-
acdo dos quatro modelos. De todas as combinagdes possiveis, os mais si-
milares sdo os modelos de Processo Interno e de Objetivo Racional, pois,
ndo sdo tao diferenciados na dimensao interna—externa quanto os modelos
de Relagdes Humanas e de Sistema Aberto. Observe-se ainda que o crité-
rio qualidade ndo se encaixa a um modelo particular do desempenho
organizacional e que pode ser um elemento importante de um ou de todos
os modelos. O Modelo Espacial também torna clara a relagio entre os qua-
tro modelos e os dois paradigmas mais gerais usados na andlise
organizacional: o Modelo Racional e o Modelo de Sistema Natural.

O Modelo Espacial € um oximoro, isto é¢, uma combinag¢ao de concei-
tos aparentemente contraditérios. Embora certos pares de conceitos este-
jam em lugares opostos no espago de valores, portanto, paradoxais por
natureza, nao significa que no ambiente organizacional real eles sejam
empiricamente opostos € mutuamente exclusivos.

De fato, uma organizacdo pode ser coercitiva e produtiva ou estdvel e
flexivel [...]. Proposi¢oes derivadas de abordagens de valores compe-
titivos ndo precisam ser contraditérias; elas necessitam apenas levar
em conta as possiveis contradigdes em todo o ambiente organi-
zacional.” (QUINN; ROHRBAUGH, 1983, p. 374, tradugdo nossa).

A Figura 2.1 apresenta o Modelo Espacial e explicita os valores e
orientagdes que guiam a literatura na andlise organizacional. Em nivel ge-
ral encontram-se os modelos Racional e de Sistema Natural: o primeiro é
orientado para valores como integragcdo, formalizacdo e controle; e o se-
gundo para diferenciacdo, espontaneidade e flexibilidade. No préximo ni-
vel aparecem os quatro modelos discutidos anteriormente. Os modelos de
Objetivo Racional e de Processo Interno sao subconjuntos do Modelo Ra-
cional: o primeiro tem foco mais externo e macro; e o segundo mais inter-
no e micro. Os modelos de Sistema Aberto e de Relagdes Humanas siao
subconjuntos do Modelo de Sistema Natural: o primeiro tem foco mais
externo; e o segundo mais interno. Cada modelo € tutil para explicar deter-
minados aspectos do comportamento da organizagdo. Ignorar qualquer um
deles € ter uma visao parcial do desempenho. As organizagdes devem de-
sempenhar-se bem em todos os quatro conjuntos de critérios. Porém, em
um dado momento, provavelmente haverd necessidade de optar por um
critério e dar maior €nfase a ele. Isso, por sua vez, sugere uma visao con-
flituosa e dialética da natureza das organizagdes.
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Figura 2.1: O modelo espacial de analise
do desempenho das organizac¢des
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O Modelo Espacial de Andlise do Desempenho das Organizagdes,
em sintese, reflete uma estrutura de modelos competitivos de meios, fins,
valores gerenciais e preferéncias estruturais. Ele embasa as conclusdes de
que ndao ha um modelo universal do desempenho organizacional
(CAMERON; WHETTEN, 1983) e de que o desempenho envolve trocas e
gerenciamento de paradoxos (CAMERON, 1986). Os meios, fins e valo-
res ilustrados pelo Modelo tém seus antecedentes em principios, diretrizes
e filosofias de pesquisas anteriores. O Modelo Espacial ¢ adotado como
referéncia para a discuss@o do Paradigma Multidimensional para avalia-
¢do do desempenho administrativo das organizagdes educacionais, apre-
sentado a seguir.

3 O Paradigma Multidimensional
de Administracdo da Educacéao

Sander (1982, 1995) propde o Paradigma Multidimensional para es-
tudar a administragdo da educagdo na América Latina. A partir de uma
visdo histérica da teoria administrativa, ele delineia quatro paradigmas
educacionais: administrac@o para a eficiéncia, para a eficdcia; para a efe-
tividade e para a relevancia. “Esses quatro paradigmas sdao definidos e
delimitados em fun¢do dos quatro critérios adotados historicamente para
avaliar e orientar o desempenho dos atos e fatos administrativos: a eficién-
cia, a eficécia, a efetividade e a relevancia.” (1982, p. 10).

O conceito de eficiéncia esta associado ao de racionalidade economi-
ca, pois, busca meios e procedimentos adequados para atingir metas e re-
sultados. “O valor supremo da eficiéncia é a produtividade [...]. E eficien-
te aquele que produz o maximo com o minimo de desperdicio, de custo e
de esfor¢o, ou seja, aquele que, na sua atuagdo, apresenta uma elevada
relacdo produto/insumo.” (SANDER, 1995, p. 44). Na educacio, esse cri-
tério relaciona-se a consecugdo de um desempenho instrumental externo a
organiza¢do educacional, de natureza econdmica, medido em termos de
capacidade administrativa para alcangar um elevado grau de produtivida-
de, tendo, portanto, uma dimensdo econdmica. “A administracdo serd efi-
ciente na medida que ela for capaz de maximizar a captagdo e utilizagdo
de recursos financeiros e instrumentos tecnolégicos no sistema educacio-
nal e em suas escolas e universidades.” (p. 50).

No caso da educacdo, a eficdcia da administra¢do preocupa-se essen-
cialmente com a consecug¢do dos objetivos intrinsecamente educacio-
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nais, estando dessa forma estreitamente vinculada aos aspectos peda-
gbgicos das escolas, universidades e sistemas de ensino. (SANDER,
1995, p. 46).

Esse critério relaciona-se a consecucdo de um desempenho instru-
mental interno a organiza¢do educacional, de natureza pedagdgica, me-
dido em termos de capacidade administrativa para alcangar os objetivos
e metas educacionais propostos, tendo, por conseguinte, uma dimensao
pedagdgica. “A administrac@o serd tanto mais eficaz quanto maior for o
seu sucesso no alcance dos objetivos educacionais.” (SANDER, 1982, p.
19).

A nogdo de efetividade supde um compromisso real e verdadeiro com
0s objetivos sociais e as demandas politicas da comunidade.

Quanto maior o grau de participacdo solidaria dos membros da comu-
nidade, direta ou indiretamente comprometidos com a administragdo
da educacgdo, maior sera sua efetividade e maior sua capacidade poli-
tica para responder concreta e imediatamente as necessidades e aspi-
racoes sociais. (SANDER, 1995, p. 49).

Na educacio, esse critério relaciona-se a consecugdo de um desempe-
nho substantivo externo a organizagdo educacional, de natureza politica,
visando atingir os objetivos mais amplos de desenvolvimento humano e
qualidade de vida dos participantes do sistema educacional e da sociedade
como um todo, tendo, assim, uma dimensdo politica. “A administracdo
serd 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 estd inserido.” (p. 63).

Relevancia € o critério de desempenho cultural medido em termos de
importancia, significacdo, pertinéncia e valor dos atos e fatos administra-
tivos para a vida dos participantes do sistema educacional. Na educacao,
esse critério relaciona-se a consecuc¢do de um desempenho substantivo in-
terno a organizacdo educacional, tendo, por isso, uma dimensao antropo-
l6gica. “Uma administragdo educacional relevante avalia-se em termos dos
significados e das conseqiiéncias de sua atuagdo para a melhoria do desen-
volvimento humano e da qualidade de vida na escola e na sociedade.”
(SANDER, 1995, p. 50).
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O Paradigma Multidimensional é constituido por quatro dimensdes
analiticas articuladas: econdmica, pedagogica, politica e cultural. A cada
uma corresponde seu respectivo critério de desempenho administrativo:
eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia. Tais dimensdes devem estar
presentes quando se tratar da competéncia dos administradores educacio-
nais. Na concep¢do do Paradigma, a educagdo e a administragdo sao con-
cebidas como realidades globais que podem ser constituidas por multiplas
dimensodes analiticas dialeticamente articuladas. Os fendomenos e os fatos
administrativos sdo realidades globais formadas de dimensdes
multicéntricas com &nfases ora opostas ora complementares. No sistema
educacional ha preocupagdes substantivas ou ideoldgicas, de natureza cul-
tural e politica, e preocupacdes instrumentais ou técnicas, de carater peda-
gbgico e econdmico. H4 também preocupagdes internas, de natureza an-
tropolégica e pedagdgica, e externas relacionadas com a economia e a so-
ciedade mais ampla. O ser humano individual e social, historicamente res-
ponsavel pela construcio da sociedade e de suas organizagdes, constitui a
razdo da existéncia do sistema educacional. Essa concepcdo estd resumi-
da, na Figura 3.1, em um esquema multicéntrico no qual as dimensdes
substantivas e as instrumentais se articulam com as dimensdes intrinsecas
e as extrinsecas.

Figura 3.1: A administracdo da educacgao no centro das confluéncias
e contradi¢des interdimensionais

Dimenséo Dimenséao
Substantiva Instrumental
Antropolégica Pedagdgica
Dimensé&o poleg D — 909
. (Relevancia) Y~_ P (Eficacia)
Intrinseca b

dministragao

v da Educacédo \
Dimensao . .
Politica Econdémica

Extrinseca —
(Efetividade)

(Eficiéncia)

Fonte: Sander (1982, p. 17)

O Paradigma Multidimensional, em sintese, parte de uma definicdo
filoséfica e compreensiva da administracdo da educagdo, onde as dimen-
sdes instrumentais (econdmica e pedagdgica) sdo reguladas pelas substan-
tivas (politica e cultural); ha predominancia das dimensdes intrinsecas (pe-
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dagdgica e cultural) sobre as extrinsecas (econdmica e politica); e, a eficién-
cia é subsumida pela eficécia, a eficiéncia e a eficacia pela efetividade e a
eficiéncia, a eficdcia e a efetividade pela relevancia. Ele estd orientado
por contetdos substantivos e éticos, como a liberdade e a eqiiidade, capa-
zes de promover a continua realizagdo do ser humano que participa da
transformacdo do sistema educacional com responsabilidade social. Re-
quer uma visdo interdisciplinar que permita explicar a realidade em ter-
mos globais.

4 O Modelo de Avaliacédo 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, conforme a Figura 4.1. As caracteristicas do Modelo
de Objetivo Racional em organizagdes educacionais, que se preocupa com
a competitividade (dimensdo extrinseca) e busca a produtividade e a efi-
ciéncia das atividades escolares através do planejamento (dimensao ins-
trumental), associam-se a dimensdo econdmica do Paradigma Multidi-
mensional e, portanto, esse Modelo enfatiza a eficiéncia. As caracteristi-
cas do Modelo de Processo Interno em organizagdes educacionais, que
se preocupa com a harmonia interna da escola (dimensao intrinseca) e
busca o alcance das metas escolares através da estabilidade, do equili-
brio e do controle das atividades escolares (dimensio instrumental), as-
sociam-se a dimensdo pedagdgica e, portanto, esse Modelo enfatiza a
eficacia. As caracteristicas do Modelo de Sistema Aberto em organiza-
¢Oes educacionais, que se preocupa com a competitividade (dimensao
extrinseca) e busca atingir os objetivos sociais da escola através da aqui-
sicdo de recursos e do suporte externo (dimens@o substantiva), associ-
am-se a dimensdo politica do Paradigma Multidimensional e, portanto,
esse Modelo enfatiza a efetividade. As caracteristicas do Modelo de Re-
lagdes Humanas em organizagdes educacionais, que se preocupa com a
harmonia interna da escola (dimensdo interna) e busca a satisfagdo dos
participantes pela valoriza¢@o dos recursos humanos (dimensao substan-
tiva), associam-se a dimensdo cultural e, portanto, esse Modelo enfatiza
a relevancia.

Teoricamente, na estrutura de valores competitivos, apesar de os pon-
tos finais das dimensdes dos modelos serem opostos, eles ndo sdo necessa-
riamente opostos empiricamente. A eficiéncia é mais bem representada
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Figura 4.1: O modelo de avaliacao do desempenho
da administracédo da escola

ESTRUTURA FOCO MEIOS/FINS CRITERIO

Produtividade e eficiéncia

Modelo de Objetivo Dimens&o
Racional Dimensao Instrumental Econdémica
Dimenséao Extrinseca EFICIENCIA
(competitividade) Planejamento escolar

Modelo Racional

f;sr:trru;ﬁ)r a Metas escolares
Integrag&o, Dimensé&o Intrinseca Dimensé&o
Formalizagao, (harmonia) Dimensé&o Instrumental Pedagégica
Avaliacédo da Controle Modelo de Processo EFICACIA
Administracao Interno I\C/Igg:tdoerg;ng%rgo,
da Educagédo
Objetivos Sociais
Modelo de Sistema Dimensé&o
szsst;t:trri Aberto Dimensao Substantiva Politica
Diferenciagao, Dimenséao Extrinseca Participagdo comunitaria, EFETIVIDADE
Espontaneidade, (competitividade) gggg}:qéo as demandas
Flexibilidade
Modelo de Satisfacao dos
Sistema participantes
Natural Dimensé&o Intrinseca Dimensao
(harmonia) Dimenséao Substantiva Cultural
Modelo de Relagdes RELEVANCIA
Democratizagao,

Humanas co-participagao
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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 Relagdes Humanas. A efetividade € mais bem representada pelo Mode-
lo de Sistema Aberto e a relevincia pelo Modelo de Relacdes Humanas;
mas podem ter caracteristicas tanto desses dois modelos quanto dos dois
outros: Modelo de Objetivo Racional e Modelo de Processo Interno. A
utilizacdo de um determinado modelo permite delinear diferentes configu-
ragdes dos atributos organizacionais que podem caracterizar empiricamente
o desempenho administrativo em termos dos critérios de eficiéncia, efica-
cia, efetividade e relevancia. A Figura 4.2 ilustra a estrutura geral do
MADAE e destaca sob quais critérios a administragdo das organizagdes
educacionais € avaliada.

Figura 4.2: Os critérios de avaliac@o do desempenho administrativo

Critério
Eficiéncia
o
Eficacia DESEMPENHO

ﬂ ADMINISTRATIVO

Critério
Efetividade

Critério
Relevancia

O MADAE computa escores de desempenho conceitualmente claros
e operacionalmente aplicdveis na identificacdo das organizagdes educaci-
onais cuja administrac@o €, simultaneamente, eficiente, eficaz, efetiva e
relevante. Tais organizagdes caracterizam a fronteira de desempenho ad-
ministrativo. Resultados adicionais da computagdo do escore de desempe-
nho de cada organizagdo em relagdo a essa fronteira determinam agdes
administrativas para 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 compu-
tados através de dados ja coletados, disponiveis no Sistema Nacional de
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Avaliacdo da Educagdo Basica 2001 e no Censo Escolar brasileiro 2002.
Essas informacdes sdo consistentes e possibilitaram a constru¢do do Ban-
co de Dados desta pesquisa para a aplicacdo empirica do MADAE. Esse
Banco contempla 49 escolas da rede catarinense (28 publicas, G1 a G28, e
21 privadas, P1 a P21). As varidveis do Sistema (INEP, 2001) sdo as mé-
dias das notas dos alunos nos exames de portugués e de matematica. As
variaveis do Censo (INEP, 2002) s@o o niimero de professores e o nimero
de alunos matriculados, aprovados, ndo-aprovados, concluintes, evadidos
e transferidos.

O uso de programagao linear na constru¢ao empirica do MADAE per-
mite aplica-lo a situagdes reais de avaliar o desempenho administrativo de
cada organiza¢do educacional. Para tal, dois modelos empiricos comple-
mentares sdo utilizados na computacgdo dos indicadores de eficiéncia, efi-
cécia, efetividade e relevancia de cada organizacdo 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 organizagdes. O Mo-
delo 1, ilustrado na Figura 4.3, mostra que os indicadores de eficiéncia,
eficécia, efetividade e relevancia sido determinados por medidas especifi-
cas que associam os recursos aos resultados observados. Os indicadores
sdo descritos e construidos na Subsec¢do 5.1. O Modelo 2, ilustrado na Fi-
gura 4.4, mostra o escore de desempenho da administragdo de cada organi-
zacdo educacional como fungido dos indicadores de eficiéncia, eficacia,
efetividade e relevancia. Tal funcio corresponde a fronteira de desempe-
nho administrativo, descrita na Subsec¢@o 5.4, construida com o emprego
de programacdo linear, que permite trabalhar simultaneamente com varios
indicadores de desempenho e considerar a hierarquia de importancia rela-
tiva entre os critérios e entre seus indicadores.

O MADAE, apesar de ndo captar toda a complexidade de uma organi-
zagdo educacional, reflete uma aproximacao realista a analise dos resulta-
dos do processo de alocagdo de recursos educacionais. As organizagdes
educacionais sdo visualizadas do ponto de vista produtivo como sistemas
que: (i) utilizam recursos, entendidos como o conjunto de disponibilidades
materiais, humanas, financeiras e energéticas consumidas ou transforma-
das nos processos de ensino-aprendizagem (infraestrutura fisica, docentes
e técnico-administrativos), incluindo os alunos cujo conhecimento é “trans-
formado” através do aprendizado; (ii) geram resultados intermedidrios e
finais, observdveis em curto, médio e longo prazos de tempo. (LAPA;
NEIVA, 1996).
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Recursos

Figura 4.3: Modelo 1 — os indicadores de eficiéncia, eficacia,
efetividade e relevancia

Indicadores
Eficacia

Indicadores
Relevancia

Eficacia

Indicadores
Eficiéncia

Indicadores
Efetividade

Figura 4.4: Modelo 2 — a fronteira e o escore de
desempenho administrativo

Indicadores
Eficiéncia
Indicadores
Eficacia
Modelo Matematico DESS%?\)/IFI;EI\?IEO
Indicadores ™ (Programacéo Linear) ADMINISTRATIVO

Efetividade

Indicadores
Relevancia

5 A aplicacao do Modelo de Avaliagao do
Desempenho da Administragao da Escola

A primeira secdo descreve a construgdo dos indicadores e das medi-
das de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia das escolas da rede
catarinense como um todo, e das escolas das redes publica e privada sepa-
radamente. Tal construgdo atende aos propésitos da ilustracdo uma vez
que os indicadores sdo corretamente associados aos critérios do MADAE
e podem representéd-los adequadamente por serem relativamente indepen-
dentes. A segunda se¢do estuda os escores de desempenho administrativo
gerados pela aplicagdo do Modelo as 49 escolas da rede catarinense, sendo
(1) identificadas as escolas de desempenho administrativo 6timo e estima-
dos os potenciais de melhoria das outras escolas; (ii) determinadas, 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 obser-
vado na rede catarinense; e (iii) identificadas as escolas de desempenho
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administrativo 6timo que definem a fronteira de desempenho e que devem
ser tomadas como referéncia por cada escola EE° da rede catarinense; (iv)
concretizada a fronteira empirica de desempenho administrativo 6timo atra-
vés de facetas definidas pelas valoragdes 6timas observadas (eficie*,
eficap™, eficam*, efetiv*, relev*) e pelas escolas de desempenho 6timo.

5.1 Os Indicadores de eficiéncia,
eficacia, efetividade e relevancia

A construgio dos indicadores ¢ das medidas de eficiéncia, eficacia,
efetividade e relevancia do MADAE empregou o Banco de Dados da pes-
quisa. Como € uma ilustragdo nao foram realizados testes rigorosos de
confiabilidade estatistica e de sensibilidade aos valores discrepantes. O
Quadro 5.1 apresenta as medidas dos cinco indicadores construidos, para
as escolas das redes publica e privada, calculados de acordo com a seguin-
te definigao:

EFICIE - indicador de eficiéncia, calculado pela razdo entre o nime-
ro de alunos concluintes e o nimero de professores da escola. Ele indica a
habilidade da administra¢do da escola de transformar em resultados os re-
cursos disponiveis.

EFICAP - indicador de eficdcia em portugués, calculado pela razdo
entre a nota média da escola em portugués e a maior nota média em portu-
gués observada. Ele indica a habilidade da escola em ensinar aos alunos os
conteuidos programaticos requeridos nessa disciplina.

EFICAM - indicador de eficdcia em matematica, calculado pela ra-
z30 entre a nota média da escola em matemadtica e a maior nota média em
matemdtica observada. Ele indica a habilidade da escola em ensinar aos
alunos os contetddos programéticos requeridos nessa disciplina.

EFETIV —indicador de efetividade, calculado pela razdo entre o tem-
po minimo previsto para o aluno freqiientar a escola e concluir o curso e o
tempo médio que o aluno freqiienta a escola até concluir o curso. Ele indi-
ca a capacidade da administracdo da escola em atender aos anseios dos
pais e dos professores de verem os alunos avancando em sua formagao da
forma programada.

RELEV - indicador de relevancia, calculado pela razdo entre o nu-
mero de alunos concluintes e o nimero de alunos matriculados na escola.
Ele representa a satisfacdo dos alunos, dos professores, dos pais e da soci-
edade pela escola ter atendido as suas expectativas de formar todos os
ingressantes.

640 Avaliagcdo, Campinas; Sorocaba, SP, v. 12, n. 4, p. 625-661, dez. 2007.



Quadro 5.1: As medidas dos indicadores de eficiéncia, eficacia,
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efetividade e relevancia das escolas das redes publica e privada

REDE PUBLICA

REDE PRIVADA

CODESC EFICIE EFICAP EFICAM EFETIV RELEV CODESC EFICIE EFICAP EFICAM EFETIV RELEV
G1 0,391 0,833 0,698 0,619 0,425 P1 1,000 0,900 0,820 0,873 0,895
G2 0,273 0,806 0,716 0,499 0,382 P2 0,474 1,000 0,999 0,855 0,557
G3 0,222 0,821 0,694 0,900 0,375 P3 0,460 0,993 0,915 0,949 0,748
G4 0,168 0,838 0,740 0,915 0,359 P4 0,122 0,783 0,654 0,863 0,410
G5 0,129 0,752 0,702 0,955 0,303 P5 0,411 0,993 0,922 0,894 0,819
G6 0,616 0,777 0,700 0,898 0,299 P6 0,694 0,973 1,000 0,910 0,925
G7 0,244 0,830 0,760 0,435 0,329 P7 0,336 0,918 0,882 0,868 0,595
a8 0,282 0,793 0,656 0875 0,451 P8 0,288 0,953 0,899 0,801 059
Go 0315 0,808 0,732 0,788 0,258 P9 0,227 0,939 0934 0819 0,647
G10 0,260 0,838 0,728 0,737 0,379 P10 0,171 0,992 0,871 0,892 0,621
G11 0,130 0,778 0,706 1,000 0,280 P11 0,715 0,867 0,795 0,861 0,818
G12 0,360 0,810 0,712 0,914 0,413 P12 0,080 0,801 0,875 0,775 0,377
G13 0,351 0,769 0,650 0,918 0,361 P13 0,154 0,938 0,990 0,875 0,744
G14 0,311 0,814 0,762 0,704 0,382 P14 0,188 0,842 0,794 0,779 0,525
G15 0,618 0,802 0,775 0,696 0,453 P15 0,488 0,986 0,882 0,960 1,000
G16 0,521 0,790 0,699 1,000 0,509 P16 0,116 0,974 0,886 0,730 0,629
G17 0,383 0,728 0,648 0,935 0,546 P17 0,556 0,950 0,952 0,803 0,883
G18 0,959 0,766 0,710 0,990 0,850 P18 0,747 0,944 0,922 0,871 0,805
G19 0,265 0,650 0,718 1,000 0,638 P19 0,125 0,874 0,959 0,701 0,568
G20 0,184 0,799 0,706 0,975 0,395 P20 0,316 0,906 0,840 0,773 0,769
G21 0,261 0,730 0,752 0,973 0,591 P21 0,663 0,840 0,795 0,869 0,866
G22 0,297 0,777 0,654 0,854 0,618
G23 0,320 0,746 0,710 0977 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
G27 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 0,396 0,922 0,885 0,843 0,704
DESVIO
PADRAO 0,178 0,042 0,033 0,148 0,137 0,257 0,065 0,083 0,067 0,170
MINIMO 0,129 0,649 0,648 0,435 0,224 0,080 0,783 0,654 0,701 0,377
12 QUARTIL| 0,223 0,766 0,698 0,788 0,309 0,162 0,870 0,829 0,789 0,581
MEDIANA 0,285 0,791 0,709 0,902 0,382 0,336 0,939 0,886 0,862 0,744
32 QUARTIL| 0,377 0,813 0,731 0,968 0,456 0,609 0,979 0,943 0,883 0,842
MAXIMO 0,959 0,846 0,775 1,000 0,850 1,000 1,000 1,000 0,960 1,000
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As estatisticas basicas do Quadro 5.1 indicam que as medidas desses
cinco indicadores sdo assimétricas, na redes publica e privada. Isso reco-
menda submeté-los a uma anélise estatistica exploratéria mais detalhada.
Essa andlise revelou que as medidas dos indicadores EFICIE, EFICAP,
EFICAM, EFETIV e RELEYV sio relativamente independentes, ndo pos-
suem fortes relacionamentos, apresentam correlagdes fracas e distribui-
¢oOes assimétricas. Portanto, esses cinco indicadores podem ser emprega-
dos para representar os critério de eficiéncia, eficicia, efetividade e rele-
vancia, visto nao serem fortemente correlacionados e existirem indicios
de serem conflitantes. Ademais, é possivel inferir que os administradores
das escolas das redes publica e privada, consideradas isolada ou conjunta-
mente, ddo prioridade a eficacia e a efetividade. Contudo, os administra-
dores das escolas privadas tendem a ser mais produtivos, eficazes e rele-
vantes e os das escolas publicas mais efetivos. Entre as escolas de melhor
desempenho administrativo, seis sdo privadas e quatro sdo publicas. Ha
uma escola privada e trés escolas publicas discrepantes em relagdo as de-
mais. Tais escolas poderiam ser estudadas separadamente, mas, optou-se
por manté-las no estudo porque elas sdo reais e foram observadas.

5.2 Os escores de desempenho administrativo 6timo

O Quadro 5.2 apresenta a formulagdo matematica do MADAE quando
aplicado para avaliar o desempenho administrativo da escola EE® na rede
catarinense. Essa formulacdo, devidamente modificada, transforma-se na
formulagdo matematica do Modelo para avaliagdo do desempenho
administrativo das escolas publicas na rede publica (com a exclusdo das 21
restricdes Pi,1=1,2 ... 21) ou, alternativamente, para avaliacdo do desempenho
administrativo das escolas privadas na rede privada (com a exclusao das 28
restrigoes Gj, j =1, 2 ... 28).

O Modelo apresentado no Quadro 5.2 é um problema de programacao
linear que calcula o escore IDEE’*, que expressa o maior valor que pode ser
atribuido ao desempenho relativo® da administragdo da escola EE, cujos
indicadores de eficiéncia, eficacia em portugués, eficicia em matematica,
efetividade e relevancia sio EFICIE?, EFICAP?, EFICAM’, EFETIV® ¢
RELEV?, respectivamente. O elenco de variaveis de decisdo (eficie, eficap,
eficam, efetiv, relev) é a valoracao que os administradores da escola EE® podem

3 Em relagdo as demais escolas da rede catarinense.
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atribuir aos critérios correspondentes. As restricdes 50 a 55 expressam o
ordenamento da valorag@o dos critérios do Paradigma Multidimensional: a
eficiéncia ¢ subsumida pela eficacia, que sdo subsumidas pela efetividade,
que sdo subsumidas pela relevancia. A restri¢do Gj expressa o desempenho
administrativo da escola publica Gj, j=1, 2 ... 28, e arestricao Pi o desempenho
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 6tica dos administradores da escola EE?, isto ¢, quando tais desempenhos
s3o medidos com a valoracdo (eficie, eficap, eficam, efetiv, relev) que os
administradores da escola EE° atribuem aos critérios de eficiéncia, eficacia
em portugués, eficacia em matematica, efetividade e relevancia.

A solugdo do problema de programacio linear do Quadro 5.2 gera os
seguintes resultados:

1 Em relagao as demais escolas da rede catarinense. IDEE"* - Valor maximo
que pode ser dado ao desempenho relativo da administragao da escola EE?,
comparativamente as demais escolas da rede catarinense, quando a escola EE°
¢ avaliada sob a Otica dos seus administradores. Assim, quando IDEE™ =1, a
escola EE° tem o melhor desempenho administrativo observado na rede
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 valoragdo (eficie, eficap, eficam, efetiv, relev) assumida
pelos administradores de EE°. O conjunto de escolas de desempenho
administrativo 6timo (IDEE"* = 1) determina uma fronteira empirica de
desempenho em relagdo a qual s@o 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 determinagdo das metas 6timas para as outras escolas.

eficie*, eficap®, eficam*, efetiv*, relev* - Valoracdo 6tima dos critérios de
eficiéncia, eficacia em portugués, eficicia em matematica, efetividade e relevancia,
que determina o valor maximo IDEE®* do desempenho administrativo relativo da
escola EE? na rede catarinense. Assim, ndo ha uma valoragdo (eficie, eficap, eficam,
efetiv, relev) que d€ uma melhor avaliagdo para o desempenho relativo da escola
EE° comparativamente as demais escolas estudadas.

z ?* ,t=1,2..49 (28 + 21) - Solugdes duais, que correspondem

aos coeficientes de agregacdo dos planos de operacdo observados
(EFICIE', EFICAP', EFICAM', EFETIV', RELEV") das 49 escolas que
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formam a rede estudada e que determinam as metas 6timas da escola
EE": EFICIE* = & 2z" x EFICIE' ; EFICAP™ = & 7" x EFICAP'; EFICAM"* =

&az)" x EFICAM'; EFETIV™* = & 7] x EFETIV'; RELEV"* = 47z x RELEV'.

Os resultados desses problemas de programacao linear possibilitam a
identificacdo das escolas de desempenho administrativo 6timo, a estima-
¢do dos potenciais de melhoria do desempenho das outras escolas e a de-
terminacao de metas de desempenho administrativo 6timo, em termos dos
indicadores de eficiéncia, eficdcia em portugués e matematica, efetividade
e relevancia, que concretizam tais melhorias.

O Quadro 5.3 apresenta os escores de desempenho administrativo de
cada escola publica (nas redes publica e catarinense) e de cada escola pri-
vada (nas redes privada e catarinense) e o Quadro 5.4 mostra as estatisti-
cas basicas desses escores.

A andlise dos Quadros 5.3 e 5.4 mostra que ha uma escola com de-
sempenho administrativo 6timo na rede publica (G18) e duas nas redes
privada e catarinense (P6 e P15). Na rede publica, as escolas G7 e G18,
que tém o pior e o melhor desempenho observado, sdo discrepantes em
relagdo as demais escolas publicas, portanto, deveriam ser objeto de anéli-
se estatistica exploratéria mais aprofundada, especialmente a escola G18,
que pode vir a ser tomada como referéncia nessa rede. Na rede privada, a
escola P4, que tem o pior desempenho observado, é discrepante em rela-
¢do as demais escolas privadas e também deveria ser objeto de andlise
estatistica exploratdria mais aprofundada. Da mesma forma, as escolas P6
e P15, que tém o melhor desempenho observado, visto elas poderem vir a
ser tomadas como referéncia nas redes privada e catarinense. A escola G1,
por exemplo*, comparativamente as demais escolas publicas, poderia au-
mentar o desempenho administrativo em 28,8%, visto o seu desempenho
relativamente a escola G18 ser 0,7765380° e, comparativamente a todas as
escolas estudadas, ela poderia aumentar em 48,3%, visto o seu desempe-
nho relativamente as escolas P6 e P15 ser 0,6742467°. A escola piiblica
G18, apesar de ser a de melhor desempenho administrativo na rede publi-
ca, poderia aumentar seu desempenho em 3,1%, visto o seu desempenho
relativo ser 0,96964257, quando analisada no contexto da rede catarinense.

4 Calculos semelhantes podem ser realizados para todas as escolas da rede publica.
51/0,7765380 = 1,2877669
6 1/0,6742467 = 1,4831366
7 1/0,9696425 = 1,0313079
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Quadro 5.3: Os escores de desempenho administrativo
das escolas publicas nas redes publica e catarinense;
e das escolas privadas nas redes privada e catarinense

ESCOLAS PUBLICAS ESCOLAS PRIVADAS
Escola Rede Publica |Rede Catarinense Escola Rede Privada |Rede Catarinense
CODESC IDEG IDEE CODESC IDEP IDEE

G1 0,7765380 0,6742467 P1 0,9968902 0,9968902
G2 0,7246683 0,6277429 P2 0,8920469 0,8920469
G3 0,8413752 0,7288401 P3 0,9417558 0,9417558
G4 0,8600724 0,7450365 P4 0,7079415 0,7079415
G5 0,8178529 0,7084640 P5 0,9477534 0,9477534
G6 0,8063933 0,7307863 P6* 1,0000000 1,000000
G7 0,7098914 0,6149426 P7 0,8524033 0,8524033
G8 0,8368517 0,7249216 P8 0,8495297 0,8495297
G9 0,7798553 0,6755486 P9 0,8722571 0,8722571
G10 0,8088058 0,7006270 P10 0,8819227 0,8819227
G11 0,8335344 0,7220480 P11 0,9062385 0,9062385
G12 0,8591677 0,7442529 P12 0,7387670 0,7387670
G13 0,8136309 0,7049834 P13 0,9265935 0,9265935
G14 0,8027744 0,6954023 P14 0,7680251 0,7680251
G15 0,8220748 0,7427810 P15* 1,0000000 1,0000000
G16 0,9041013 0,7985876 P16 0,8409091 0,8409091
G17 0,8615802 0,7556123 P17 0,9397742 0,9397742
G18* 1,0000000 0,9696425 P18 0,9526877 0,9526877
G19 0,9239216 0,8357143 P19 0,8103448 0,8103448
G20 0,8670084 0,7510449 P20 0,8589342 0,8589342
G21 0,9185766 0,8149191 P21 0,9145798 0,9145798
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

* Escolas de desempenho administrativo 6timo.

Quadro 5.4: 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

ESTATI'STICAS ESCOLAS PUBLICAS ESCOLAS PRIVADAS CATARINENSES

BASICAS Rede Publica c atZﬁg: nse Rede Privada c atgsgs nse 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
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O Quadro 5.5 mostra as melhorias nos escores de desempenho admi-
nistrativo que as escolas publicas poderiam ter quando analisadas nas re-
des publica e catarinense, e, as melhorias que as escolas privadas pode-
riam ter quando analisadas nas redes privada e catarinense. O Quadro 5.6
mostra as estatisticas bdsicas das melhorias.

Quadro 5.5: As melhorias nos escores de desempenho
administrativo das escolas publicas nas redes publica e catarinense;
e das escolas privadas nas redes privada e catarinense

ESCOLAS PUBLICAS ESCOLAS PRIVADAS
Escola Rede Publica |Rede Catarinense Escola Rede Privada |Rede Catarinense
CODESC IDEG (%) IDEE (%) CODESC IDEP (%) IDEE (%)

G1 28,78 48,31 P1 0,31 0,31
G2 37,99 59,30 P2 12,10 12,10
G3 18,85 37,20 P3 6,18 6,18
G4 16,27 34,22 P4 41,25 41,25
G5 22,27 41,15 P5 5,51 5,51
G6 24,01 36,84 P6* 0,00 0,00
G7 40,87 62,62 P7 17,32 17,32
G8 19,50 37,95 P8 17,71 17,71
G9 28,23 48,03 P9 14,65 14,65
G10 23,64 42,73 P10 13,39 13,39
G11 19,97 38,49 P11 10,35 10,35
G12 16,39 34,36 P12 35,36 35,36
G13 22,91 41,85 P13 7,92 7,92
G14 24,57 43,80 P14 30,20 30,20
G15 21,64 34,63 P15* 0,00 0,00
G16 10,61 25,22 P16 18,92 18,92
G17 16,07 32,34 P17 6,41 6,41
G18* 0,00 3,13 P18 4,97 4,97
G19 8,23 19,66 P19 23,40 23,40
G20 15,34 33,15 P20 16,42 16,42
G21 8,86 22,71 P21 9,34 9,34
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

* Escolas de desempenho administrativo 6timo.

Quadro 5.6: 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
ESTAT[STICAS ESCOLAS PUBLICAS ESCOLAS PRIVADAS CATARINENSES
BASICAS Rede Publica Catgreiggnse Rede Privada Catgsggnse 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

Avaliacdo, Campinas; Sorocaba, SP, v. 12, n. 4, p. 625-661, dez. 2007.

647



MAaRIA GORETE BROTTI E JAIR DOS SANTOS LAPA

5.3 As metas de desempenho administrativo étimo

O calculo da meta de desempenho administrativo 6timo da escola EE’
requer o conhecimento dos coeficientes de agregagdo z! e dos planos de
operagdo observados (EFICIE', EFICAP', EFICAM', EFETIV', RELEV")
das escolas EE' que formam a rede das escolas estudadas. O Quadro 5.7
transcreve os coeficientes z' , 0 para cada escola publica, quando

avaliadas relativamente as redes publica e catarinense e para cada escola
privada quando avaliadas relativamente as redes privada e catarinense.

O Quadro 5.8 identifica as escolas de desempenho administrativo 6ti-
mo G18, P6 e P15 que sdo referéncias para cada escola da rede catarinense.
Por exemplo, para a escola ptblica G1, a escola G18 € 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 € referéncia para a
escola G2 e somente a escola P6 é 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 refe-
réncia e a escola P4 tem somente a escola P15. Ademais, esse quadro indi-
ca que a fronteira empirica de desempenho administrativo 6timo da rede
publica € definida apenas pela escola piblica G18, enquanto que das redes
privada e catarinense sdo definidas pelas escolas P6 e P15.

Quadro 5.8: Os planos de operacéo 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
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Quadro 5.7: Os coeficientes de agregacao z: das escolas publicas quando avaliadas

relativamente as redes publica e catarinense e das escolas privadas

quando avaliadas relativamente as redes privada e catarinense

ESCOLA | COEFICIENTES DE AGREGAGAO (7 0) ESCOLA COEFICIENTES DE AGREGAGAO (7;,0)
P’:iﬁ; Rede Catarinense Rede Privada Rede Catarinense
CODESC CODESC
Zaig Z;b Zps Z;’ﬁ Zys Z‘p(, Zpis
G1 0,776538 | 0,300814 0,373433 P1 0,996890 0,996890
G2 0,724668 0,627743 P2 0,187772 | 0,704274 | 0,187772 0,704274
G3 0,841375 0,728840 P3 0,002054 | 0,939701 | 0,002054 0,939701
G4 0,860072 0,745037 P4 0,707941 0,707941
G5 0,817853 0,708464 P5 0,947753 0,947753
G6 0,806393 | 0,730786 P6 1,000000 1,000000
G7 0,709891 0,614943 P7 0,852403 0,852403
G8 0,836852 0,724922 P8 0,849530 0,849530
G9 0,779855 0,675549 P9 0,872257 0,872257
G10 0,808806 0,700627 P10 0,881923 0,881923
G11 0,833534 0,722048 P11 0,777820 | 0,128419 | 0,777820 0,128419
G12 0,859168 0,744253 P12 0,738767 0,738767
G13 0813631 | 0,033826 0,671158 P13 0,926594 0,926594
G14 0,802774 0,695402 P14 0,768025 0,768025
G15 0,822075 | 0,742781 P15 1,000000 1,000000
G16 0,904101 | 0,388688 0,409899 P16 0,840909 0,840909
G17 0,86158 0,755612 P17 0,472768 | 0,467006 | 0,472768 0,467006
G18 1,000000 | 0,483994 0,485648 P18 0,952688 0,952688
G19 0,923922 0,835714 P19 0,810345 0,810345
G20 0,867008 0,751045 P20 0,858934 0,858934
G21 0918577 0,814919 P21 0,460611 | 0,453969 | 0,460611 0,453969
G22 0,875452 0,763408
G23 0871834 0,755225
G24 0,767491 0,664838
G25 0,793124 0,687043
G26 0,813932 | 0,306531 0,400139
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O Quadro 5.9 transcreve as metas de desempenho administrativo 6ti-
mo (EFICIE*, EFICAP* EFICAM*, EFETIV*, RELEV¥*) da escola pu-
blica G1, quando avaliada relativamente as redes publica e catarinense.

Quadro 5.9: 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

Observe-se que, como na rede publica hd uma udnica escola com de-
sempenho administrativo 6timo (G18), a meta de desempenho administra-
tivo da escola G1 € calculada pela computagdo:

EFICIE* = 7,4 x EFICIE®'® = (0,776538) x (0,959) = 0,745
EFICAP* = 7, 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* = 7, x RELEV %' = (0,776538) x (0,850) = 0,660

Por outro lado, como na rede catarinense ha duas escolas com desem-
penho administrativo 6timo (P6 e P15), a meta de desempenho adminis-
trativo da escola G1 é calculado pela computagao:

EFICIE* = 7, x EFICIE" + 7, x EFICIE"" = (0,300814 x 0,694) + (0,373433 x 0,488) = 0,391
EFICAP* = 7, x EFAP™ + z,,,; x EFICAP™" = (0,300814 x 0,973) + (0,373433 x 0,986) = 0,661
EFICAM* = 7, x EFICAM"™ + z,,, x EFICAM™" = (0,300814 x 1,000) + (0,373433 x 0,882) = 0,630
EFETIV* =z, x EFETIV'+ z, 5 x EFETIV"'S = (0,300814 x 0,910) + (0,373433 x 0,960) = 0,632

RELEV*= 7,, x RELEV™+ 7. x RELEV"'S = (0,300814 x 0,925) + (0,373433 x 1,000) = 0,652

O Quadro 5.10 apresenta as metas de desempenho administrativo 6ti-
mo das 28 escolas publicas quando avaliadas na rede publica e das 21
escolas privadas quando avaliadas na rede privada; o Quadro 5.11 as me-
tas de desempenho administrativo 6timo das 49 escolas da rede catarinense;
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e o Quadro 5.12 as estatisticas basicas dessas metas e dos planos de opera-
¢do observados das 28 escolas publicas, das 21 escolas privadas e das 49
escolas catarinenses.

Quadro 5.10: As metas de desempenho administrativo 6timo das
escolas das redes publica e privada

Escola Metas Otimas Escola Metas Otimas
ICODESC| EFICIE* | EFICAP* |[EFICAM*| EFETIV* | RELEV* [CODESC| EFICIE* | EFICAP* |EFICAM*| EFETIV* | RELEV*
G1 | 0,744700 |0,594828|0,551342|0,768773|0,660057| P1 0,691842 |0,969974 |0,996890 | 0,907170 | 0,922123
G2 | 0,694957 |0,555096|0,514514(0,717421(0,615968| P2 | 0,473999 |0,8771160,808942|0,846976 |0,877963
G3 | 0,806879 |0,644493|0,597376|0,832961(0,715169| P3 | 0,460000 |0,928544 |0,830870 [0,903982 |0,941601
G4 | 0,824809 |0,658815|0,610651(0,851471(0,731061| P4 | 0,345475 |0,698030 |0,624404 [0,679623 |0,707941
G5 | 0,784321|0,626475|0,580676 |0,809674 [0,695175| P5 | 0,462503 |0,934484 |0,835918|0,909843 |0,947753
G6 | 0,773331|0,617697|0,572539(0,798329(0,685434| P6 | 0,694000 |0,973000 1,000000 [0,910000 |0,925000
G7 | 0,680785 |0,543777|0,504023(0,702792(0,603407| P7 | 0,415973 |0,840469 0,751819|0,818307 |0,852403
G8 [0,802541|0,6410290,594165(0,828483(0,711324| P8 | 0,414571 |0,837637 |0,749285 |0,815549 |0,849530
G9 |0,747881|0,5973690,553697 [0,772056 |0,662877| P9 | 0,425661 |0,860045 0,769331|0,837367 |0,872257
G10 | 0,775645 |0,619545|0,574252|0,800718|0,687485| P10 | 0,430378 |0,869576 |0,777856 |0,846646 |0,881923
G11 | 0,799359 |0,638487 |0,591809|0,825199|0,708504| P11 |0,602476 |0,883440 |0,891086 |0,831098 |0,847903
G12 |0,823942 |0,658123|0,610009|0,850576|0,730293| P12 |0,360518 |0,728424 |0,651592|0,709216 |0,738767
G13 | 0,780272 |0,623241(0,577678|0,805495|0,691586| P13 |0,452178 [0,913622|0,817256 |0,889530 | 0,926594
G14 | 0,769860 |0,614925|0,569970|0,794746|0,682358| P14 |0,374796 |0,757273|0,677398 |0,737304 | 0,768025
G15 | 0,788370 |0,629709|0,583673|0,813854 |0,698764| P15 | 0,488000 [0,986000 |0,882000 |0,960000 | 1,000000
G16 |0,867033 0,692541(0,641912|0,895060|0,768486| P16 |0,410364 |0,829136|0,741682|0,807273 |0,840909
G17 |0,826255 |0,659970(0,611722|0,852964 |0,732343| P17 | 0,556000 [0,920471|0,884667 |0,878545 |0,904316
G18 | 0,959000 |0,766000 |0,710000|0,990000|0,850000| P18 |0,661165 [0,926965 |0,952688 |0,866946 |0,881236
G19 |0,886041 |0,707724|0,655985|0,914683|0,785334| P19 |0,395448 |0,799000 |0,714724|0,777931|0,810345
G20 |0,831461 |0,664128|0,615576|0,858338|0,736957| P20 |0,419160 |0,846909 |0,757580 |0,824577 |0,858934
G21 | 0,880915 |0,703630|0,652190|0,909391|0,780790| P21 |0,541201 [0,895788|0,861012|0,854966 | 0,880034
G22 | 0,839558 |0,670596 |0,6215710,866697 |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|0,8392310,720552
G28 | 0,776223 |0,620007 |0,574680 |0,801315 | 0,687998
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Quadro 5.11: As metas de desempenho administrativo 6timo
das escolas da rede catarinense

Escola Metas Otimas Escola Metas Otimas

CODESC| EFICIE* | EFICAP* | EFICAM*| EFETIV* | RELEV* |CODESC| EFICIE* | EFICAP* [EFICAM*| EFETIV* | RELEV*

G1 0,391000 |0,660897 |0,630182|0,632236 | 0,651686 P1 0,691842(0,9699740,996890 |0,907170 |0,922123
G2 0,306339 |0,618955 | 0,553669|0,602633 | 0,627743 P2 0,473999(0,8771160,808942 | 0,846976 |0,877963
G3 0,355674 |0,718636 | 0,642837|0,699686 | 0,728840 P3 0,460000 | 0,928544|0,830870 |0,903982 | 0,941601
G4 0,363578 |0,734606 | 0,657123|0,715236 | 0,745037 P4 0,34547510,698030 | 0,624404 |0,679623 | 0,707941
G5 0,345730 |0,698546 | 0,624865 | 0,680125 | 0,708464 P5 0,462503 | 0,934484|0,835918 |0,909843 |0,947753
G6 0,507165 |0,711055|0,730786 |0,665015|0,675977 P6 0,694000 | 0,973000 | 1,000000 |0,910000 |0,925000
G7 0,300092 |0,606334 | 0,542380|0,590345 | 0,614943 P7 0,415973|0,840469|0,7518190,818307 |0,852403
G8 0,353762 |0,7147730,639381|0,695925 | 0,724922 P8 0,414571(0,837637 | 0,749285 | 0,815549 | 0,849530
G9 0,329668 | 0,666091 |0,595834|0,648527 | 0,675549 P9 0,425661 |0,860045 |0,7693310,837367 |0,872257
G10 |0,341906 |0,690818|0,617953|0,672602|0,700627 | P10 |0,430378(0,869576(0,777856 |0,846646 |0,881923
G111 |0,352359|0,711939|0,636846|0,693166|0,722048| P11 |0,602476 |0,883440(0,891086 |0,831098 (0,847903
G12 |0,363195|0,733833|0,656431|0,714483|0,744253| P12 |0,360518(0,728424(0,651592|0,709216 |0,738767
G13 | 0,351000 |0,694674|0,625787|0,675093|0,702447 | P13 |0,452178(0,913622(0,817256 |0,889530 |0,926594
G14 | 0,339356 |0,685666 |0,613345|0,667586|0,695402| P14 |0,374796(0,757273(0,677398 |0,737304 |0,768025
G15 |0,515490|0,722726|0,742781|0,675931|0,687072| P15 |0,488000 |0,986000 |0,882000 |0,960000 |1,000000
G16 |0,469780|0,782354|0,750219|0,747209|0,769435| P16 |0,410364 (0,829136(0,741682|0,807273 |0,840909
G17 | 0,368739|0,745033|0,666450|0,725388|0,755612| P17 |0,556000 (0,920471(0,884667 |0,878545 (0,904316
G18 |0,572888|0,949775|0,912336|0,906657|0,933342| P18 |0,661165(0,926965 |0,952688 |0,866946 |0,881236
G19 |0,407828|0,824014|0,737100|0,802285|0,835714| P19 |0,395448(0,799000(0,714724|0,777931 |0,810345
G20 |0,366510|0,740530|0,662422|0,721003|0,751045| P20 |0,419160(0,846909 (0,757580 |0,824577 |0,858934
G21 | 0,397680|0,803510|0,718759|0,782322|0,814919| P21 |0,541201(0,895788(0,861012|0,854966 |0,880034
G22 |0,372543|0,752720|0,673326|0,732872|0,763408
G23 | 0,368550 |0,744652|0,666108|0,725016 | 0,755225
G24 |0,3244410,655530|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
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Quadro 5.12: As estatisticas basicas dos dados originais
e das metas de desempenho administrativo
6timo das escolas das redes publica, privada e catarinense

Dados Originais Metas Otimas
EFICIE ‘ EFICAP ‘ EFICAM | EFETIV ‘ RELEV EFICIE* ’ EFICAP* | EFICAM* EFETIV* ‘ RELEV*
Rede Publica
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 | 0,08326 | 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 081318 | 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
Rede Privada
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
Rede Catarinense

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

Os Quadros 5.10 a 5.12 mostram que, de um modo geral, os adminis-
tradores das escolas catarinenses, publicas e privadas, deveriam mudar
suas prioridades, orientando suas decisdes para a eficiéncia e a relevan-
cia, mesmo que seja necessdrio reduzir a eficdcia e a efetividade da rede
catarinense. Observe-se que esse resultado ndo surpreende, visto o
ordenamento da valoracao atribuida aos critérios de eficiéncia, eficacia,
efetividade e relevancia no Paradigma Multidimensional adotado na cons-
trucdo do MADAE.
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5.4 As fronteiras empiricas de
desempenho administrativo 6timo

Essas fronteiras sdo determinadas por facetas lineares, definidas pe-
las escolas de desempenho administrativo 6timo e caracterizadas pelas
valoragdes 6timas identificadas. As facetas de desempenho administrativo
otimo permitem estudar o significado dos escores de desempenho obtidos
e a viabilidade das metas projetadas para cada escola. Os escores relativos
de desempenho computados correspondem a distdncia entre o desempe-
nho realizado e a fronteira de desempenho. Tal fronteira é composta das
facetas de desempenho, determinadas pelas combinagdes convexas de
subconjuntos de escolas de desempenho administrativo 6timo. A cada es-
cola corresponde uma faceta de desempenho administrativo em relagdo a
qual seu escore de desempenho € calculado e na qual sua meta € projetada.

As facetas caracterizam-se por um conjunto de vértices e de taxas de
substituicao (valoragdo otima) entre os indicadores EFICIE, EFICAP,
EFICAM, EFETIV e RELEV. Os vértices de cada faceta sdo 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 combinacdo convexa dos planos de operacdo de suas escolas de

A . ~ * A .
referéncia formada com os pesos de agregacdo z,. As referéncias

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

A valoragio Otima associada a escola EE' esta expressa nos
coeficientes eficie*, eficap™, eficam™, efetiv* e relev*. A valoragdo define
o escore de desempenho e a faceta da fronteira de desempenho
administrativo 6timo associada a escola EE'. Para cada escola EE' avaliada,
ela descreve as taxas de substituicdo Otimas entre os indicadores de
desempenho, dadas as caracteristicas dos administradores de EE' reveladas
pelo plano de operagdo (EFICIE,, EFICAP', EFICAM' EFETIV'
RELEVY).

E possivel a construgio das fronteiras para as redes publica, privada e
catarinense. E apresentada a construcdo da fronteira da rede privada, que é
definida pelas escolas de desempenho administrativo 6timo P6 e P15, ca-
racterizadas pelos seguintes indicadores:
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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

Os indicadores acima sugerem que essas escolas sdo as de melhores
desempenho administrativo na rede privada, visto eles serem os maiores
ou estarem entre os melhores nos cinco critérios. O Quadro 5.13 transcre-
ve a valoragdo 6tima das escolas da rede privada e indica que quatro facetas
formam a fronteira empirica de desempenho administrativo dessa rede,
como mostrado no Quadro 5.14.

Quadro 5.13: A valoragao 6tima das escolas da rede privada

Escola Valoragao 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
Pé 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

Avaliacdo, Campinas; Sorocaba, SP, v. 12, n. 4, p. 625-661, dez. 2007.

655



MAaRIA GORETE BROTTI E JAIR DOS SANTOS LAPA

Quadro 5.14: As facetas da fronteira de desempenho
administrativo das escolas da rede privada

Valoragéo Otima
Facetas Escolas Escolas Associadas
Referéncia
eficie* eficap* eficam* efetiv* relev*

1 P6e P15 0,222 0,222 0,222 0,222 0,222 P1,P18

2 P6e 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 P6e P15 0,000 0,261 0,261 0,261 0,261 Todas, exceto as ja citadas

O Quadro 5.13 indica que a administracdo das escolas P1 e P18 da
maior énfase a eficiéncia; das escolas P11 e P21 a efetividade; e, das de-
mais escolas, a eficadcia em portugués. Esta fronteira indica que hd quatro
condi¢oes de desempenho administrativo 6timo alternativas. Planos de
operac@o que ndo satisfacam a pelo menos uma dessas condi¢des nao po-
dem ter desempenho administrativo 6timo na rede privada:

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

O MADAE, em decorréncia do Paradigma Multidimensional, tem
como hipdtese que a eficiéncia é subsumida pela eficacia, que sdo
subsumidas pela efetividade, que sao subsumidas pela relevancia. As res-
tricoes 50 a 55 da formulagdo matematica do MADAE do Quadro 5.2 re-
presentam essa hipdtese. Alteracdes dessas restri¢des flexibilizam a cons-
trucdo da fronteira de desempenho administrativo étimo.

Ressalta-se que esta pesquisa ndo discute a transformacgdo das metas
de desempenho administrativo 6timo projetadas (EFICIE*, EFICAP*,
EFICAM*, EFETIV*, RELEV*) em metas operacionais de melhoria do
desempenho da administragdo das organizacdes educacionais, visto isso
implicar uma miriade de possibilidades de solucdes (alternativas de altera-
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¢Oes nas quantidades de recursos e nos volumes de resultados) sob a 6tica
da valoracdo especifica que os administradores de cada organizacio ddo a
eficiéncia, a eficacia, a efetividade e a relevancia.

As metas operacionais de eficiéncia implicam em a¢des administrati-
vas direcionadas aos resultados e aos recursos materiais, humanos e peda-
gogicos disponiveis. No caso das varidveis desta pesquisa, se a escola uti-
liza mais recursos (professores) que o necessario para formar os alunos
(resultados), hé indicios de que as metas operacionais devem conduzir a
diminui¢do das quantidades de recursos empregadas, podendo, inclusive,
levar a redugdo de professores.

As metas operacionais de eficacia implicam em a¢des administrativas
direcionadas aos objetivos pedagdgicos de cada organizacao educacional.
O estabelecimento das metas de eficdcia pressupde o conhecimento desses
objetivos que, no caso das varidveis desta pesquisa, s@o representados pela
maximizacao das notas dos alunos nos exames de portugués e de matema-
tica. Tais metas podem requerer redefini¢do do planejamento, revisdo das
metodologias de ensino-aprendizagem (programas, contetidos, curriculos),
capacitagdo e qualificagdo de professores, e mudanga do projeto politico-
pedagdgico. Essas agdes sdo complementares e competitivas com as agdes
orientadas pelas metas de eficiéncia.

As metas operacionais de efetividade implicam em a¢des administra-
tivas ligadas aos desejos sociais. Para tanto, € necessario aproximar a co-
munidade das questdes escolares, incentivando a participag@o dos pais e
alunos nos conselhos escolares e nas elei¢des dos diretores, a exemplo. No
caso das varidveis desta pesquisa, esses desejos sdo representados pelo
anseio da comunidade de que todos os alunos concluam seus estudos da
forma prevista e programada, isto é, de que o tempo de permanéncia dos
alunos na escola seja o menor possivel. As agdes podem ser, por exemplo,
eliminar as causas da repeténcia e da evasdo, atuando nas condi¢des de
alimentacdo e saude dos alunos e de acompanhamento e participa¢do dos
pais. As acdes para a efetividade sdo complementares e competitivas com
as agdes direcionadas a efici€ncia e a eficacia.

As metas operacionais de relevincia implicam solugdes para a pro-
mocao qualitativa da vida humana que possibilite o pleno desenvolvimen-
to dos participantes internos da organizacdo educacional. Tais metas po-
dem requerer agdes como mudancas na estrutura organizacional e decisdria,
nos planos de cargos e saldrios dos professores e funciondrios, e no ambi-
ente de trabalho da organizacio educacional. As a¢des para relevancia sdo
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complementares e competitivas com as agdes voltadas para a eficiéncia,
eficdcia e efetividade.

O estudo dessas alternativas de acdo ndo estava nos objetivos desta
pesquisa.

6 Consideracoes Finais

A andlise estatistica exploratdria das medidas dos indicadores de efi-
ciéncia, eficdcia, efetividade e relevancia, construidas para as escolas es-
tudadas, indicou que elas sdo relativamente independentes e que apresen-
tam correlacoes fracas e distribui¢des assimétricas. Portanto, os indicado-
res escolhidos representam aspectos diferentes do desempenho da admi-
nistragdo das escolas e, por essa razdo, eles podem ser utilizados para re-
presentar as diferentes dimensdes e critérios exigidos pelo MADAE.

Essa andlise permite também inferéncias sobre as caracteristicas
comportamentais dos administradores das escolas. Por exemplo, a admi-
nistragcdo das escolas das redes publica e privada priorizam a eficicia e a
efetividade. Porém, nas escolas privadas, a administragdo tende a priorizar
a eficiéncia, a eficacia e a relevancia em detrimento da efetividade, en-
quanto que, nas escolas publicas, ela tende a priorizar a efetividade. Isso
indica que administragio das escolas privadas prefere otimizar o emprego
dos recursos para atingir os resultados esperados (eficiéncia), dando maior
&nfase a preparacdo dos alunos para a continuidade nos estudos (eficacia),
visto os alunos dessas escolas terem obtido notas melhores em portugués e
matematica, cujo dominio € fundamental para o desenvolvimento das com-
peténcias e habilidades necessdrias para deixar os formados preparados
para os processos seletivos de acesso ao ensino superior. A administracdo
das escolas privadas também estd mais preocupada que as puiblicas em
atender as necessidades de seus participantes internos (relevancia), pois, a
satisfag@o deles no trabalho influi positivamente na produtividade escolar.

A selecdo dos indicadores de eficiéncia, eficacia, efetividade e rele-
vancia, e, a andlise exploratéria das medidas correspondentes, € também
requisito para a definicdo e aplicagdo do MADAE. Essas medidas e indi-
cadores construidos pelo Modelo permitem identificar as escolas de de-
sempenho administrativo 6timo (referéncias) e quantificar a melhoria ma-
xima que as demais podem alcangar. Tal identificacdo permite estudar
possibilidades reais de melhoria do desempenho administrativo das esco-
las (que trabalham sob as mesmas condi¢Ges ambientais e restrigoes
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operacionais) e projetar metas de desempenho (que conduzem cada escola
a operar com desempenho igual ao maior desempenho administrativo ob-
servado de escolas similares).

As metas projetadas para as escolas da rede catarinense também mos-
tram que, em geral, os administradores das escolas das redes publica e
privada, para melhorarem o seu desempenho, deveriam direcionar suas
prioridades e decisdes a eficiéncia e a relevancia. Isso implica em uma
maior preocupac¢do com o uso otimizado dos recursos e em uma maior
aten¢do as expectativas dos individuos internos. Esses aspectos também
mostram que o MADAE pode ser usado para avaliar o desempenho da
administrag@o da escola como organizacao considerando, simultaneamen-
te, os critérios de eficiéncia, eficicia, efetividade e relevancia, sendo, por
conseguinte, uma resposta ao problema de pesquisa.

A principal limitacdo do MADAE ¢€ ele ser quantitativo e véalido ape-
nas para avaliar o desempenho da administra¢do da escola como organiza-
¢ao, pois, o Modelo somente estuda aspectos quantitativos necessarios para
avaliar a administracdo da escola, mas, que ndo sdo suficientes para avali-
ar a escola enquanto institui¢do educacional. Por isso, cuidados devem ser
tomados em relacdo a ma utilizacdo do Modelo para avaliar as institui¢des
educacionais como um todo. Recomendam-se estudos que capturem as-
pectos qualitativos e outras dimensdes da avaliagdo da educacdo. O MADAE
aplica-se a dados jd coletados, portanto, a avaliagdo é ex-post-facto. Reco-
mendam-se estudos que incluam avaliacdes formativas (processo).

A limitacgdo tedrica principal estd relacionada ao Paradigma
Multidimensional, que mede o desempenho administrativo pelos critérios
de eficiéncia, eficacia, efetividade e relevancia, estabelecendo uma hierar-
quia entre eles. Outros paradigmas podem ser usados para construir mode-
los de avalia¢do do desempenho administrativo, desde que seja possivel
definir indicadores para os seus critérios. A limitagdo da hierarquia entre
os critérios ndo é severa pois pode ser tratada no contexto da flexibilizacao
da valoracdo dual do MADAE, desde que ela possa ser representada mate-
maticamente pela valoragao relativa dos critérios.

Modelos que usam programagcao linear sdo limitados por sua capaci-
dade para identificar e formular problemas. Nenhum modelo € capaz de
capturar toda a complexidade de uma organizacdo. Eles sdo representa-
¢oes simplificadas da realidade e servem para diagnosticar as organiza-
¢oes. Dadas as limitagdes tradicionais dessa técnica, recomenda-se que
estudos futuros construam modelos de programagéo ndo-linear. O MADAE
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€ deterministico, portanto, pressupde que todas as informag¢des para solu-
cionar o problema sdo conhecidas e ndo considera aspectos aleatdrios que
afetam o desempenho administrativo. Isso impede inferéncias
probabilisticas sobre o desempenho futuro da organizagdo educacional.
Sdo recomendados estudos que incluam varidveis estocdsticas ao Modelo.
Os escores de desempenho administrativo gerados pelo MADAE sao rela-
tivos as melhores organizacdes educacionais estudadas. A inclusdo de ou-
tras organizagdes pode alterar os resultados da avaliacdo. Ressalta-se que
comparacdes dos escores de desempenho administrativo de estudos dife-
rentes devem ser cuidadosas, pois, eles refletem o desempenho relativo as
observagdes consideradas em cada estudo, assim, podem ndo dizer nada
sobre o desempenho resultante de um estudo em relacdo ao desempenho
resultante do outro.

Uma limitac@o dos dados € que eles fornecem informacdes relativas
as aprendizagens, competéncias e habilidades definidas e esperadas dos
alunos apenas em lingua portuguesa e matematica, nao inclui informagdes
de cardter mais humanistico. Sdo recomendados estudos que utilizem da-
dos mais completos para gerar os indicadores de desempenho e andlise
discriminante para a incluir fatores subjetivos.

Ressalta-se que a estrutura geral do MADAE possibilita a inclusdo de
varios e diferentes indicadores de desempenho. Estudos dessa natureza
podem auxiliar os administradores (educadores, diretores, secretdrios de
educacdo) a implementar acdes para a melhoria da rede escolar. Com as
devidas adaptacdes, o Modelo pode ser utilizado na avaliagdo de outros
objetos.
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