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Resumo

A qualidade da educação tornou-se uma preocupação inerente ao futuro do país, visto
que esta encontra-se diretamente ligada aos futuros pro�ssionais que teremos no mercado.
Atualmente existem diversas avaliações aplicadas às escolas públicas, nas esferas munici-
pal, estadual e federal. Essas avaliações fornecem subsídios para que os sistemas de ensino
monitorem a qualidade da aprendizagem dos estudantes e possam traçar novas estratégias
pedagógicas para tornar mais e�ciente o processo ensino-aprendizagem, mas muitas delas
preferenciam ou dão um maior peso ao rendimento escolar; portanto, é preciso pensar em
processos avaliativos mais amplos que forneçam dimensões e indicadores os quais conside-
rem outros aspectos dentro da escola e do ambiente na qual a instituição está inserida. De
acordo com os desempenhos obtidos pelas escolas, alguns governos começaram a adotar
estratégias de premiação como objetivo declarado de estimular melhora de performance
escolar, porém observou-se que só uma avaliação quantitativa não bastava para identi�-
car as causas do insucesso nestas avaliações, por isso, surgiu um sistema de avaliação de
performance mais abrangente, como o caso do Estado do Rio de Janeiro, com a Gestão
Integrada da Escola (GIDE), que faz uma avaliação quantitativa e qualitativa através
do Índice de Formação de Cidadania e Responsabilidade Social (IFC/RS). Mesmo assim,
existem críticas quanto à quantidade de indicadores e aspectos que todos os sistemas de
avaliação atuais precisam determinar e quanto a importância ou peso que cada dimensão
aporta ao sistema. Neste sentido, a presente pesquisa teve por objetivo propor e testar
um novo modelo de avaliação de desempenho da educação baseado no Balanced Scorecard
(BSC) e no Analytic Hierarchy Process (AHP) e validá-lo mediante a comparação com
métodos utilizados na atualidade. Este modelo é representado por uma estrutura hierár-
quica composta pelas perspectivas do BSC seus objetivos e indicadores. Estes objetivos e
indicadores são considerados critérios e subcritérios , hierarquizados por meio do AHP e
classi�cados em ordem de importância, permitindo ao grupo escolar avaliar quais fatores
são mais importantes para o alcance da qualidade almejada. O fato de grande relevância
neste modelo é por ser dinâmico, permitindo alterações no método de hierarquização como
exemplo o AHP com ratings, no número de objetivos/critérios e indicadores/subcritérios,
gerando variações de acordo com a característica de cada escola.



Abstract

The quality of education has become a concern inherent in the country's future, as
this is directly linked to the future professionals we have in market. Currently, there
are several assessments applied to public schools in municipal, state and federal spheres.
These assessments provide subsidies for school systems to monitor the quality of student
learning and can set new pedagogical strategies for e�cient teaching-learning, but many of
them prefer or give greater weight to academic performance. Therefore, it is necessary to
think in broader evaluation processes that provide dimensions and indicators to consider
other aspects within the school and the environment in which the institution is located.
According to the performances obtained by the schools , some governments began adopting
awards strategies as stated goal of stimulating improvement in school performance, but it
was observed that only a quantitative assessment wasn't enough to identify the causes of
failure; because of this, a more comprehensive performance evaluation system appeared,
such as the case of the State of Rio de Janeiro, with the School Integrated Management
(GIDE), that makes a quantitative and qualitative assessment by Citizenship Education
and Social Responsibility Index (IFC/RS). Even so, there are critical as the number
of indicators and aspects that all current evaluation systems need to determine and the
importance or weight that each dimension brings to the system. In this sense, this research
aimed to propose and test a new performance evaluation model of education based on
the Balanced Scorecard (BSC) and the Analytic Hierarchy Process (AHP) and validate
it by comparison with methods used today. This model is represented by a hierarchical
structure composed of the BSC perspectives objectives and indicators. These objectives
and indicators are considered criteria and sub-criteria, hierarchically through the AHP
and ranked in order of importance, allowing the school group to assess which factors
are most important to achieve the desired quality. The fact of great importance in this
model is to be dynamic, allowing changes in the ranking method as an example the AHP
with ratings, the number of objectives / criteria and indicators / sub-criteria, generating
variations according to the characteristics of each school



Palavras-chave

1. Balanced Scorecard

2. Analytic Hierarchy Process

3. Desempenho da Educação



Glossário

AHP : Analytic Hierarchy Process

BSC : Balanced Scorecard

MCDM : Multiple Criteria Decision Making

ANP : Analytic Network Process

MEC : Ministério da Educação

SAEB : Sistema Nacional de Avaliação da Educação Básica

ANEB : Avaliação Nacional da Educação Básica

ANRESC : Avaliação Nacional do Rendimento Escolar

ANA : Avaliação Nacional da Alfabetização

SIMAVE : Sistema Mineiro de Avaliação da Educação Pública

SADEAM : Sistema de Avaliação Educacional do Desempenho Educacional

do Amazonas

DEMATEL : Decision Making Trial and Evaluation Laboratory
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Capítulo 1

Introdução

Neste capítulo são estabelecidas as premissas básicas da pesquisa, seus objetivos,

limitações, etapas e estrutura do trabalho, assim como aspectos gerais sobre o tema de

estudo.

1.1 Contextualização do problema

O governo brasileiro criou formas para estabelecer uma avaliação da qualidade das

escolas públicas por meio do Sistema Nacional de Avaliação da Educação Básica (SAEB)

e do Índice de Desenvolvimento da Educação Básica (IDEB). A sociedade em contra-

partida, desenvolveu uma forma particular de testar a qualidade de ensino das escolas,

pela avaliação Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) [22] . Após a divulgação das

notas, é criado um ranking que alguns pais usam como parâmetro para escolha da escola

pretendida.

Teoricamente, bastaria que cada um dos estados seguisse os índices fornecidos pelo

Governo Federal. Entretanto, como o Plano Nacional de Educação (PNE) em nenhum

momento estabelece funções próprias a cada estado quanto à avaliação dos ensinos fun-

damental e médio, mesmo sendo estes de sua responsabilidade, os estados de�nem suas

próprias formas de avaliar [3].

Cada estado tem trabalhado no desenvolvimento de sistemas de avaliação especí�cos

que permitam atingir as metas estabelecidas pelo IDEB. Como exemplos, podem ser

citados os seguintes estados: Acre, com o Sistema Estadual de Avaliação da Aprendizagem

Escolar (SEAPE); Amazonas, com o Sistema de Avaliação Educacional do Desempenho

Educacional do Amazonas (SADEAM); Minas Gerais, com o Sistema Mineiro de Avaliação
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da Educação Pública (SIMAVE) e o Estado do Rio de Janeiro, com o Sistema de Avaliação

da Educação do Estado do Rio de Janeiro (SAERJ) e (SAERJINHO) [14].

O IDEB, como avaliação externa das escolas brasileiras, serviu de instrumento da

gestão educacional, favorecendo o desenvolvimento de sistemas de gestão e qualidade,

como a GIDE no Estado do Rio de Janeiro.

Todos estes sistemas de avaliação permitem o cálculo de indicadores quantitativos

que preferenciam resultado de provas que mascaram outros problemas relacionados com

a qualidade do ensino. Autores como [5] opinam que o uso de provas estandardizadas

e sistemas de avaliação centralizados, não informam a qualidade da educação porque

pontuação não é sinônimo de qualidade.

Alguns estados, como Rio de Janeiro, já usam sistemas que permitem uma visão

mais global da organização. Neste sentido, sistemas de avaliação que identi�quem os

problemas e consigam estabelecer estratégias futuras para a organização como um todo

resultam interessantes.

De acordo com a literatura, existem diversos sistemas de gestão e medição de desem-

penho já consolidados, tais como: Modelo de medição de desempenho, Balanced Scorecard

(BSC), Performance Prism, Integradated Performance Measurement Systems, Estruturas

de Indicadores de Gestão [38].

Dos métodos citados, o BSC destaca-se por sua �exibilidade em ser usado inteira-

mente ou combinado com outros. Podem-se destacar diversas publicações que abordam o

seu uso na educação pública e privada [45], [8], [48], [49], [52]. Dentre todas as publicações

pesquisadas, o artigo [52] faz uma aplicação parcial para de�nição dos índices e análise de

desempenho, com ajuda de Multiple Criteria Decision Making (MCDM), tais como Deci-

sion Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL), Analytic Hierarchy Process

(AHP) e Višekriterijumsko kompromisno rangiranje (VIKOR) , enquanto o [45] faz uso

total do BSC com todas as suas etapas.

A presente dissertação propõe a criação de um novo modelo dinâmico de avaliação em

que se aplica as perspectivas do BSC na fase de levantamento de objetivos e indicadores

e avalia-os por meio do método AHP.
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1.2 Formulação do problema de pesquisa

De forma geral, problemas de pesquisa representam a tradução de lacunas, que são

identi�cadas por perguntas, a respeito do alvo do conhecimento humano. Essas lacunas

podem ser entendidas como questionamentos que não podem ser respondidas por teorias

atuais [19].

Na prática, observa-se que a identi�cação do problema não é uma questão tão simples

como parece, precisa-se de diversas etapas para formular perguntas preliminares que pas-

sarão por um re�namento, delimitar o problema e de�nir uma questão central que pode

estar associada a questões secundárias [7] .

De acordo com os fatos apresentados, que constata métodos pré-formatados e enges-

sados, esta dissertação estabeleceu a seguinte questão central da pesquisa: O uso das

perspectivas do BSC como critérios a serem analisados pelo AHP pode ajudar

no levantamento de indicadores de qualidade nas escolas públicas atendendo

as suas especi�cidades?

Esta pesquisa é caracterizada por estudos qualitativos, ligados ao BSC e quantitativos,

referentes ao AHP.

1.3 Objetivos da pesquisa

A especi�cação dos objetivos estabelece o norteamento para pesquisa; logo, a partir

da explanação feita anteriormente, descrevem-se os objetivos desta dissertação.

1.3.1 Objetivo geral

• Desenvolver um Modelo Geral dinâmico para a avaliação do desempenho ou qua-

lidade da educação em escolas públicas que permita o levantamento e inclusão de

indicadores de acordo com os objetivos das perspectivas do BSC o que possibilitaria

avaliar a e�ciência dos programas de educação de uma maneira mais ampla.

1.3.2 Objetivos especí�cos

• Estabelecer os objetivos e indicadores que permitam medir o desempenho ou quali-

dade da educação em escolas públicas, seguindo a lógica das perspectivas do BSC;
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• Hierarquizar os objetivos e indicadores de desempenho ou qualidade da educação

em escolas públicas mediante o uso de métodos MCDM, podendo de acordo com a

quantidade de indicadores optar pelo AHP ou AHP com ratings.

• Desenvolver um modelo geral que permita avaliar o desempenho das escolas públicas

em função de objetivos e indicadores que possibilitem atingir metas especí�cas das

unidades escolares.

1.4 Limitações da pesquisa

As limitações da pesquisa devem identi�car os pontos fracos do estudo, podendo estes

serem produtos do próprio alvo de estudo, dos métodos empregados, assim como da forma

de coleta, processamento e análise de dados [7].

A presente dissertação foca seu estudo no estabelecimento e hierarquização de in-

dicadores que permitam avaliar o desempenho de Escolas Públicas de Ensino médio e

fundamental, seguindo as perspectivas do BSC com posterior análise de seu grau de im-

portância por meio do AHP.

Destacam-se as seguintes limitações encontradas nesta pesquisa:

1. A coleta de dados em uma escola com suas características especí�cas, limitando o

modelo à apenas uma classi�cação dos indicadores.

2. A coleta com o uso de amostra não probabilística implicando a não generalização

dos dados e, por consequência, dos resultados.

1.4.1 Etapas da pesquisa

A seguir, é feito um esquema para ilustra as etapas do estudo, extraído de [19] com

algumas alterações e mostrado na Figura 1.

Como se observa na Figura 1, a pesquisa foi dividida em três etapas. A primeira que

permitiu a criação de uma base teórica sobre o sistema de avaliação educacional do Brasil

e do Estado do Rio de Janeiro, o Balanced Scorecard (BSC) como ferramenta de gestão

e mensuração, o Analytic Hierarchy Process (AHP) como método de Tomada de Decisão

com Múltiplos Critérios (MCDM). Neste estudo evidenciou-se a necessidade de abordar

a seleção dos objetivos e indicadores, notada a in�uência que exercem no desempenho
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Figura 1: Etapas da pesquisa

da educação. As duas etapas subsequentes foram desenvolvidas como resposta a essa

necessidade. Todos os procedimentos utilizados para selecionar e avaliar os indicadores

de desempenho serão explicados em cada seção do Capítulo 3.

1.4.2 Estrutura da pesquisa

• Capítulo 1 - Introdução

� Problemas da pesquisa

� Objetivos

� Estrutura da dissertação

• Capítulo 2 - Pesquisa bibliográ�ca

� Sistemas de avaliação educacional e brasileira
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� Modelo de gestão: Balanced Scorecard (BSC)

� Métodos de tomada de decisão com múltiplos critérios: AHP

• Capítulo 3 - Método e classi�cação da pesquisa

� Classi�cação da pesquisa

� Procedimentos da pesquisa

• Capítulo 4 - Resultado da pesquisa de campo

� Resultados da pesquisa de campo

� Descrição do método com uso do BSC/AHP

� Análise dos resultados gerados pelo modelo.

• Capítulo 5 - Considerações �nais da pesquisa

� Conclusões

� Sugestão para trabalhos futuros



Capítulo 2

Revisão de literatura

A revisão de literatura foi estruturada de tal forma que permitisse abordar os princi-

pais conceitos sobre a temática estudada.

2.1 Índices de avaliação da educação brasileira

Existem diversas avaliações aplicadas às escolas públicas, nas esferas municipal, esta-

dual e federal. O ensino fundamental e médio são avaliados através de provas do SAEB,

de responsabilidade do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio

Teixeira (INEP). Essas avaliações fornecem subsídios para que os sistemas de ensino mo-

nitorem a qualidade da aprendizagem dos estudantes e possam traçar novas estratégias

pedagógicas para tornar mais e�ciente o processo ensino-aprendizagem [22].

O SAEB é composto de três avaliações, conforme a Figura 2. Todas as avaliações

são compostas por provas de leitura e matemática. A Avaliação Nacional da Educação

Básica (ANEB) é realizada do quinto ao nono ano do ensino regular e terceiro ano do

ensino médio das redes pública e particular; a Avaliação Nacional do Rendimento Escolar

(ANRESC) é realizada por turmas do quinto ao nono ano de escolas públicas de zona

urbana e rural e acontece a cada dois anos. A Avaliação Nacional de Alfabetização (ANA)

é aplicada a estudantes do terceiro ano do ensino fundamental das escolas públicas das

zonas urbanas e rural, em que as séries são organizadas em nove anos (do primeiro ao

nono ano), com periodicidade anual. Na ANEB e na ANRESC/Prova Brasil, estudantes,

professores, diretores e aplicadores respondem a questionários contextuais que servem

como forma de coleta de dados sobre aspectos da vida da escola, do nível socioeconômico

e cultural, formação pro�ssional, práticas pedagógicas e formas de gestão. Na ANA,

somente professores e gestores respondem ao questionário online com data marcada [22].
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Figura 2: Sistema nacional de avaliação da educação básica
Fonte: Adaptado de [22]

Com a análise dessas avaliações e dos dados de aprovação escolar, apurados no Censo

Escolar, é gerado o Índice de Desenvolvimento da Educação Básica (IDEB).

A forma de cálculo do IDEB é dada pela equação 1 [9]:

IDEBji = NjiPji com 0 ≤ Nj ≤ 10;

0 ≤ Pj ≤ 10; e 0 ≤ IDEB ≤ 10 (1)

em que,

i = ano do exame (SAEB e PROVA BRASIL) e do censo escolar;

Nji = média da pro�ciência em Língua Portuguesa e Matemática dos alunos da uni-

dade j, obtida em determinada edição do exame realizado ao �nal da etapa de ensino;

Pji = indicador de rendimento baseado na taxa de aprovação da etapa de ensino dos

alunos da unidade j;

Em 1, Nji é obtida a partir das pro�ciências médias de Língua Portuguesa e Matemá-

tica dos estudantes submetidos a determinada etapa do exame realizado ao �nal da etapa

educacional (Prova Brasil ou SAEB). Nji é obtida de acordo com a equação 2

Nji =
ntpji + nmatji

2
(2)

nαji =
Sαji − Sαinf
Sαsup − Sαinf

∗ 10

em que,



2.1 Índices de avaliação da educação brasileira 26

nαji = pro�ciência na disciplina α, obtida pela unidade j, no ano i, padronizada para

valores de 0 a 10;

α = disciplina (Matemática ou Língua Portuguesa);

Sαji = pro�ciência média (em Língua Portuguesa ou Matemática), não padronizada,

dos alunos da unidade j obtida no exame do ano i;

Sαinf = limite inferior da média de pro�ciência (Língua Portuguesa ou Matemática)

do SAEB 1997;

Sαsup = limite superior da média de pro�ciência (Língua Portuguesa ou Matemática)

do SAEB 1997.

As unidades educacionais que obtiverem Sαji < Sαinf , S
α
ji é �xada em Sαinf , caso S

α
ji >

Sαsup, é �xada em Sαsup.

Sαji e S
α
sup foram calculados a partir da média (M) e desvio padrão (DP) das pro�ci-

ências no SAEB 1997, como na equação 3

Sαinf = Mα − (3 ∗DP ) (3)

Sαsup = Mα + (3 ∗DP )

O indicador de rendimento Pji, é obtido conforme 4, e a proporção de aprovados em

cada uma das séries da etapa considerada. Já a pr é calculada diretamente do Censo

Escolar. Se pr (r = 1,2,3,...,n, em que n é o número de séries com taxa de aprovação

positiva) é a taxa de aprovação da r-ésima série da etapa educacional considerada, então

o tempo médio de duração da série é dada pela equação 4:

Tji =
n∑
r=1

1

pr
=

n

Pji
(4)

Em 4, Pji é a taxa média de aprovação na etapa educacional no ano i. Observa-se que

na ausência de evasão durante a etapa e em equilíbrio estacionário, n
Pji

dá o tempo médio

para a conclusão de uma etapa para os estudantes da unidade j(Tji).

Se P é o inverso do tempo médio para conclusão de uma série, então,Pji = 1
Tji
. Deste

modo, o IDEBji =
Nji

Tji
consiste em um indicador da pontuação no exame, ajustada pelo

tempo médio (em anos) que se deve concluir uma série naquela etapa de ensino.
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Além do IDEB, o ENEM tornou-se um outro referencial para avaliação dos alunos e

escolas do ensino médio.

Esses testes e índices vêm sendo usados por um número cada vez maior de sistemas

educacionais, em nível nacional e regional, como uma estratégia das reformas educacionais

que visam à melhoria da qualidade na educação.

De acordo com os desempenhos obtidos pelas escolas, alguns governos começaram a

adotar estratégias de premiação como objetivo declarado de estimular melhora de perfor-

mance escolar. Como exemplos, citam-se: Escola Nota 10, no Ceará; Prêmio Escola de

Valor, no Amazonas; Prova Rio, no Rio de Janeiro, Escola Nota 10 e Índice de Qualidade

Educacional, no Ceará. Baseados também nos resultados das avaliações, passam a ser ins-

tituídos programas de incentivos e pagamento de bônus pelo órgão gestor do sistema para

a equipe escolar, quando a escola alcança metas �xadas, normalmente de forma unilateral

[20].

Tanto o IDEB quanto o ENEM representam números (resultados), porém ao incentivar

os estados a buscar excelência, neles são criados diversos sistemas de gestão próprios que

visam a avaliar aspectos que contribuem para o sucesso escolar, tais como: cidadania,

responsabilidades social, segurança, disciplina, entre outros.

Conforme o Quadro 1, observam-se os diferentes sistemas de avaliação de acordo com

a região e cada estado.

Quadro 1: Sistemas de avaliação educacional até 2011
Região Estados/Sistemas

Norte

Acre - AC (Avaliação Escolas Públicas do Acre) e SEAPE (Sistema Estadual de Avaliação da
Aprendizagem Escolar)
Amazonas - AM (Avaliação Escolas Públicas do Amazonas) e SADEAM (Sistemas de Avaliação
de Desempenho Educacional do Amazonas)
Tocantins - AEP (Avaliação Escolas Públicas Cesgranrio) e SAD (Sistema de Avaliação de
Desempenho)

Nordeste

Maranhão - PAM (Projeto de Avaliação do Maranhão), AEP (Avaliação Escolas Públicas Ces-
granrio) e SIMADE (Sistema Maranhense de Avaliação de Desempenho)
Ceará - SPAECE (Sistema Permanente de Avaliação da Educação Básica do Ceará)
Permambuco - SAEPE (Sistema Estadual de Avaliação da Aprendizagem Escolar)
Alagoas - SAVEAL (Sistema de Avaliação de Avaliação Educacional de Alagoas)
Sergipe - EXAEB (Exame de Avaliação da Educação Básica do Estado Sergipe
Bahia - PAE (Projeto de Avaliação Externa)
Piauí - PROVA PIAUÍ

Centro-Oeste
Mato Grosso do Sul - NAE (Núcleo de Avaliação Educacional do Mato Grosso do Sul) e SAEMS
(Sistema de Avaliação da Educação Básica do Mato Grosso do Sul)

Sudeste

Minas Gerais - AVA-MG (Programa de Avaliação do Sistema Educacional de Minas Gerais),
SIMAVE (Sistema Mineiro de Avaliação)
Espírito Santo - PAEBES (Programa de Avaliação da Educação Básica do Espírito Santo)
Rio de Janeiro - PNE (Programa Nova Escola), SAERJ e SAERJINHO (Sistema de Avaliação
da Educação do Estado do Rio de Janeiro)
São Paulo - SARESP (Sistema de Avaliação do Rendimento Escolar do Estado de São Paulo)

Sul
Paraná - AVA (Programa de Avaliação do Sistema Educacional do Paraná)
Rio Grande do Sul - SAERS (Sistema de Avaliação do Rendimento Escolar do Rio Grande do
Sul)

Fonte: Adaptado de [14]
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Atualmente, os estados do Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro, Ceará, Pernambuco,

Sergipe, Minas Gerais, Bahia e Amazonas usam um sistema de avaliação que possui uma

série de instrumentos que fornecem alguns indicadores os quais visam a avaliar além dos

resultados [15] . Esse sistema é conhecido como Gestão Integrada da Escola (GIDE), com

o Índice de Formação de Cidadania e Responsabilidade Social (IFC/RS).

2.2 Gestão integrada da escola - GIDE

Os resultados dos sistemas de avaliação têm uma base de avaliação quantitativa, porém

cada estado deseja identi�car as causas do insucesso nestas avaliações. Para isso, surge

um sistema mais abrangente, no caso do Estado do Rio de Janeiro: a GIDE.

O sistema de gestão GIDE tem como objetivo auxiliar a escola a identi�car seus

problemas e agir nas principais causas, visando à melhora contínua do processo de ensino

e aprendizagem. O procedimento utilizado pela GIDE consiste na aplicação do método

PDCA, a �m de ajudar cada escola a alcançar suas metas e resolver os problemas que

restringem/afetam de forma negativa os seus resultados, conforme mostra a Figura 3 [17].

Figura 3: Gestão integrada da escola
Fonte: [17]

O Índice de Formação de Cidadania e Responsabilidade Social (IFC/RS) é gerado pelo

sistema GIDE. Esse indicador fornece a cada escola dados para análise de seus resultados
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e serve de parâmetro para medição de seu desempenho, pois engloba tanto uma avali-

ação quantitativa (resultados em avaliações) quanto qualitativa (condições ambientais e

Ensino-Aprendizagem). O IFC/RS é composto de três dimensões: resultados, ensino-

aprendizagem e as condições ambientais, cabendo a cada uma as seguintes porcentagens:

45%, 30% e 25%, respectivamente [46].

Ao observar a Figura 4, pode-se perceber que cada dimensão possui suas variáveis.

Como exemplo, a dimensão "resultados"tem duas variáveis: a avaliação interna e a externa

com suas sub-variáveis, assim como as outras dimensões que compõem este índice.

Figura 4: Composição do IFC/RS
Fonte:[16]

O cálculo detalhado do IFC/RS de forma detalhada encontra-se no Anexo 1. É

importante destacar que as variáveis e sub-variáveis analisadas, que seriam análogas aos
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indicadores citados nesta dissertação, são �xas para todas escolas independente de sua

realidade.

2.3 Índices de avaliação da educação do Estado do Rio
de Janeiro

Para atingir bons resultados nas avaliações nacionais, tais como SAEB e ENEM, os

estados criaram provas internas e sistemas de gestão escolar para estimular o desenvolvi-

mento dos estudantes. Como o foco da pesquisa é o estudo do o Ensino Fundamental e o

Médio do interior do estado do Rio de Janeiro, mostra-se, a seguir, o sistema de avaliação

implementado pela Secretaria de Estado de Educação do Rio de Janeiro (SEEDUC-RJ)

para obtenção de metas de qualidade e performance das escolas.

Inicialmente a SEEDUC-RJ criou o Sistema de Avaliação da Educação do Estado do

Rio de Janeiro (SAERJ) que consiste em uma avaliação anual, externa e censitária das

unidades escolares. Esse sistema existe desde 2008 e foi criado com o objetivo de promover

uma análise do desempenho dos alunos da rede pública do Rio de Janeiro nas áreas de

Língua Portuguesa e Matemática. O teste avaliativo envolve as turmas do quinto e do

nono ano do Ensino Fundamental, a terceira série do Ensino Médio, as fases equivalentes

da Educação de Jovens e Adultos (EJA), o quarto ano do Ensino Normal e os concluintes

do Programa Autonomia 1. Os resultados de avaliações em larga escala como o SAERJ

apresentam informações importantes para o planejamento de medidas em todos os níveis

do sistema de ensino e funcionam como subsídio para ações destinadas a garantir o direito

do estudante a uma educação de qualidade. O SAERJ, como avaliação externa, gera o

Índice de Desenvolvimento da Educação do Estado do Rio de Janeiro - IDERJ [46].

O SAERJ compreende dois programas de avaliação:

1. Programa de avaliação diagnóstica do desempenho escolar;

2. Programa de avaliação externa.

O Programa de avaliação diagnóstica de desempenho escolar oferece instrumentos de

avaliação bimestral (SAERJINHO) para acompanhar a evolução do trabalho desenvolvido

nas diferentes etapas do processo de ensino e de aprendizagem, prevenindo, assim, o

1O Programa, de aceleração de estudos, Autonomia, uma parceria entre a Secretaria de Estado de
Educação do Rio de Janeiro e a Fundação Roberto Marinho, foi lançado em março de 2009 com o objetivo
de reduzir a distorção idade-série, tanto no Ensino Fundamental como no Ensino Médio [46]
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diagnóstico tardio das di�culdades dos alunos e proporcionando ao professor tempo para

o planejamento das atividades docentes na escola. Em 14 e 15 de abril de 2015, o Centro

de Políticas Públicas e Avaliação da Educação da Universidade Federal de Juiz de Fora

(CAED/UFJF) avaliou a rede pública de ensino do Rio de Janeiro, por meio de provas

bimestrais externas que fazem parte do programa de avaliação diagnóstica [42].

O Programa de avaliação externa tem três objetivos básicos: a de�nição de subsídios

para a formulação de políticas educacionais, o acompanhamento, ao longo do tempo,

da qualidade da educação e a produção de informações capazes de desenvolver relações

signi�cativas entre as unidades escolares e órgãos centrais ou distritais de secretarias, bem

como iniciativas dentro das escolas [42].

Embora estes programas tenham perspectivas diferentes, os resultados dessas avalia-

ções são complementares.

No Sistema de Avaliação da Educação do Rio de Janeiro Bimestral (SAERJINHO),

as provas são aplicadas nas disciplinas de Língua Portuguesa, Matemática, Ciências (para

5o e 9o anos do Ensino Fundamental) e Química, Física e Biologia (para o Ensino Médio,

Ensino Médio Integrado e Curso Normal). As avaliações são organizadas de acordo com a

Matriz de Referência do SAERJINHO, contemplando, além dos pré-requisitos necessários

para os anos/séries avaliados, as competências e habilidades previstas para o 1o bimes-

tre. Todos os alunos de quinto e de nono ano do Ensino Fundamental e das séries do

Ensino Médio participam bimestralmente da prova. Assim, tanto a SEEDUC-RJ quanto

professores e alunos podem saber de maneira mais precisa onde estão as maiores dúvidas

e utilizar os resultados como ferramenta pedagógica. Com o SAERJINHO, os professores

da rede sabem com mais rapidez como anda o aprendizado de seus alunos e em que áreas

eles têm mais di�culdades, de modo a poder prepará-los melhor [46].

O IDERJ, gerado por meio da aplicação do SAERJ e SAERJINHO, é produto de

dois indicadores: Indicador de Desempenho (ID) e Indicador de Fluxo (IF). Muito simi-

lar ao Índice de IDEB, de interesse nacional, o IDERJ traduz duas realidades, �uxo e

desempenho, em um número de 0 a 10. Anualmente, alunos concluintes do Ensino Fun-

damental e Ensino Médio são submetidos ao Sistema de Avaliação do Estado do Rio de

Janeiro (SAERJ), uma avaliação de pro�ciência em Língua Portuguesa e Matemática. Os

resultados desta avaliação dão origem a Indicadores de Desempenho (ID) para as escolas.

O Indicador de Fluxo (IF) é calculado por meio das taxas de aprovação divulgadas pelo

Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anísio Teixeira(INEP) [46]. O

cálculo detalhado do IDERJ é representado no Anexo 2.
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Esta inciativa dos estados de criar seus próprios sistemas com seus índices alavancados

pela criação do SAEB tem sido notada ora como um ato de autonomia administrativa

constitucional, ora como desperdício de recursos, visto que o índice gerado pelo governo

federal possui cobertura e características técnicas capazes de fornecer dados e informações

úteis a qualquer gestor estadual [14].

2.4 Balanced Scorecard

2.4.1 Introdução

O BSC é uma ferramenta de apoio à avaliação do desempenho organizacional. Tem

por objetivo re�etir o equilíbrio entre objetivos de curto e longo prazo, entre medidas

�nanceiras e não �nanceiras, entre indicadores de tendências e ocorrências e, ainda entre

as perspectivas interna e externa de desempenho [45].

Este conjunto abrangente de medidas serve de base para o sistema de medição e

gestão estratégica, por meio do qual o desempenho organizacional é aferido sob quatro

perspectivas [45].

Deste modo, as empresas acompanham o desempenho �nanceiro e, ao mesmo tempo,

o progresso na construção de capacidades e na aquisição de ativos intangíveis necessários

ao crescimento futuro, como forma de se manterem competitivas no mercado [45].

O BSC é inicializado na visão e estratégias da organização, a partir das quais são de-

�nidos os fatores críticos de sucesso. Os indicadores de desempenho permitem a de�nição

de metas e medição dos resultados atingidos em áreas críticas e a execução de estratégias

especí�cas [45].

Desde que foi criado, no início dos anos 90, o BSC tem tido grande divulgação e apli-

cação nas empresas. Pesquisas realizadas por diversas fundações internacionais mostram

que importantes empresas de renome mundial, algumas no Brasil, o tem inserido no centro

dos processos gerenciais [30].

De acordo com seus autores, o BSC evoluiu de apenas uma ferramenta de medição

e avaliação de desempenho para um sistema norteador na criação de novas estratégias

e tornou-se numa metodologia de implementação e esclarecimento da própria estratégia

de�nida. Isto pode ser con�rmado pelo seguinte texto:

O BSC, ao estimular novas estratégias, proporcionou às empresas a opor-
tunidade de se afastarem da perspectiva tradicional do curto prazo, sus-
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tentada apenas por fatores de preço e custos reduzidos, reorientando-as
para criação de oportunidades de crescimento baseadas no aumento do
valor de produtos e serviços para o cliente, resolvendo também a falta
de ligação entre a estratégia de longo prazo e ações de curto prazo [25].

A publicação Harward Business Review escolheu o BSC como um dos métodos de

gestão mais importantes e revolucionárias dos últimos 75 anos [45].

2.4.2 Conceito do BSC

Segundo [24], o BSC é formado por quatro perspectivas (Financeira, Clientes, Proces-

sos Internos, Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional) que podem ser de�nidas

por meio da associação de cada uma a resposta a uma pergunta padrão.

A Figura 5 mostra as perguntas associadas a cada perspectiva.

Figura 5: Perspectivas associadas a perguntas
Fonte:[26]
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• Financeira - "Como são vistos pelos acionistas?", observa-se aqui a remuneração

dos investimentos e satisfação dos acionistas;

• Clientes - "Como são vistos pelos clientes?", o objetivo é a criação de propostas que

tornem os clientes �éis e satisfeitos;

• Processos Internos - "Em que é que temos que ser melhores?", identi�camos os

processos e procuramos a excelência deles para proporcionar satisfação a clientes e

acionistas;

• Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional - "Conseguiremos continuar a me-

lhorar e gerar valor?", o objetivo é a criação de um clima favorável à inovação, à

satisfação dos empregados, à mudança, ao crescimento e à implementação de me-

lhorias.

As quatro perspectivas do BSC apontam para a execução de uma estratégia integrada,

permitindo [45]:

1. Equilibrar os objetivos de curto e longo prazo;

2. Concretizar os resultados desejados e os valores de desempenho destes;

3. Efetivar medidas objetivas e concretas e as medidas subjetivas mais imprecisas .

É interessante relatar as relações de causa-efeito existentes entre suas quatro perspec-

tivas. Segundo [25], os objetivos estratégicos não �nanceiros não devem existir isolada-

mente, mas combinados com medidas �nanceiras e não �nanceiras.

As relações de causa-efeito proporcionam às empresas fazer escolhas e tomar decisões

para atingir a visão almejada. Elas atuam como fator de avaliação do BSC permitindo

saber se ele está re�etindo, realmente, a estratégia traçada pela instituição. Os objetivos

da base do BSC são propulsores para os de nível superior que culminam pela realização do

objetivo �nal (visão da instituição). Em resumo, as relações de causa-efeito contribuem

para análise de uma linha do tempo que mostra a evolução da história da organização aos

envolvidos (stakeholders) no processo de implantação do BSC.

A Figura 6 exempli�ca as relações existentes de modo que se coloca a perspectiva

�nanceira no topo e esta in�uencia em todas as inferiores.
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Figura 6: Exemplo de relações de causa-efeito
Fonte: [37]

2.4.3 Componentes do BSC

O BSC possui os seguintes componentes [24]:

• Objetivo Estratégico;

• Indicadores;

• Metas;

• Plano e ação;

• Mapa Estratégico;

A seguir, é feita uma explanação sobre os componentes, enfatizando os indicadores

que são de grande importância ao objeto de estudo desta pesquisa.

2.4.3.1 Objetivo estratégico

Conforme cita [37], "o objetivo estratégico é a descrição concisa sobre o que a organi-

zação tem que fazer bem, tendo em vista executar a estratégica."

Os objetivos, devem ter as seguintes características [45]:
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• Serem realistas e tangíveis;

• Estarem diretamente relacionados com as metas estratégicas;

• Terem um impacto positivo na organização;

• Serem focados no que é importante para a organização;

• serem distintos e claros;

• Não serem procedimentos vocacionados para o dia a dia, mas antes, estratégias na

sua essência e conteúdo;

• Consistentes com a missão e visão da empresa.

2.4.3.2 Indicadores

De acordo com cada objetivo descrito anteriormente, constitui-se um conjunto de indi-

cadores de desempenho ponderados conhecidos como KPI2 (Key Performance Indicators),

que nos permite quanti�car o objetivo, já que auxiliam a organização a de�nir, confrontar

e avaliar os objetivos da organização com o processo evolutivo para concretizá-los [25].

No BSC, cada área estratégica deve ter indicadores de processo e de resultados, for-

mando uma cadeia de causa-efeito bidirecional. O BSC pretende re�etir o equilíbrio entre

os objetivos de curto e de longo prazo, entre medidas �nanceiras e não �nanceiras, entre

indicadores de tendências e ocorrências e entre a perspectivas interna e externa [25].

Os indicadores de�nem-se como métricas que nos permitem mensurar, no sentido de

quanti�car, determinado fator da organização [25].

Dividem-se em dois grupos:

• Indicadores de resultado;

• Indicadores de desempenho.

Os indicadores são apresentados de forma que possa ser feita uma leitura e interpre-

tação exata dos resultados, por meio de grá�cos e tabelas.

Os indicadores pretendem re�etir os fatores críticos de sucesso de uma organização e

se diferem de acordo com o tipo de organização a que se destinam. Podem ser citados

como exemplos de KPI os seguintes [45]:

2Também conhecido, em alguma literatura, por KSI(Key Success Indicators)
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• Em um negócio: porcentagem de rendimento que advém dos seus clientes;

• Em uma escola: taxa de aproveitamento dos seus estudantes;

• Em uma entidade de assistência social: número de pessoas atendidos durante um

ano.

Conforme mostrado anteriormente, os KPI's terão que re�etir os objetivos da or-

ganização, serem quanti�cados e identi�carem-se como chave de seu sucesso, devendo

permanecer sem qualquer alteração durante um longo período. Além disso vão permitir a

de�nição de metas e a medição de resultados atingidos em áreas críticas da execução das

estratégias [45].

2.4.3.3 Metas

As metas pretendem informar, de forma clara, aonde pretende-se chegar, ou seja, o

resultado do desempenho pretendido. Permitem atribuir signi�cado aos resultados lidos

por meio dos indicadores de desempenho e de resultado, que permitirão aos gestores,

identi�car os fatores operacionais [25].

2.4.3.4 Plano de ação

Representam as ações a serem realizadas para atingir os objetivos traçados.

Na Figura 7, a metodologia BSC mostra o plano de ação baseado em empresas que

visam aos �ns lucrativos.

O esquema mostrado anteriormente caracteriza e destaca [37]:

• Missão, valores e Visão: pilares do BSC e início do processo de formulação das

prioridades estratégicas;

• Estratégia e Visão: colocadas no centro das quatro perspectivas do BSC;

• Relações causa-efeito: estabelecidas entre objetivos e indicadores nas quatro pers-

pectivas;

• Objetivos, Metas, Indicadores e Iniciativas: �xados dentro de cada perspec-

tiva.
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Figura 7: Plano de ação
Fonte: [37]

2.4.3.5 Mapa estratégico

Para aplicação do BSC, recorre-se à elaboração de um esquema que se intitula mapa

da estratégia da organização [27].

Os mapas variam de empresa para empresa, fornecem uma visão grá�ca dos objetivos

principais e as relações entre eles, que buscam permitir o desempenho da organização [45].

Eles também mostram a "história"da estratégia por meio das suas hipóteses, relacionadas

em termos de causa-efeito [37].

A Figura 8 mostra um exemplo simpli�cado do mapa da estratégia da empresa.

O mapa da estratégia permite fácil leitura, proporcionando entendimento rápido das

etapas da estratégia, porém a ordenação e relação de suas perspectivas podem variar de

acordo com a instituição e seu ramo de atividade. A Figura 9 representa diferentes formas

de ordenação das perspectivas, de acordo com o �m da organização [39].

A possibilidade de reordenação de suas perspectivas permite a adaptação do BSC às

mais diversas organizações, independente de seus �ns, objetivos e atividades [45].

A construção de um mapa da estratégia deverá ser elaborada segundo um método de
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Figura 8: Mapa estratégico simpli�cado
Fonte: [39]

topdown, esforçando-se por identi�car o objetivo e os valores fundamentais da empresa

para, a partir desse conhecimento, viabilizar a construção de uma visão estratégica que

se identi�que com seu objetivo global [45].

Em sua essência, no BSC os mapas baseiam-se em uma perspectiva �nanceira para

aumentar o valor para o acionista e destacam duas estratégias para melhoramento dos

resultados �nanceiros [27]:

• Estratégia de crescimento dos proventos - desenvolvimento de novas fontes de ren-

tabilidade e proventos;

• Estratégia do valor para o cliente - adequação à realidade dos clientes, visando à

execução e�ciente das atividades operacionais.
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Figura 9: Diferentes ordenações das perspectivas, segundo os objetivos e atividades das
organizações

Fonte: [23]

2.4.4 Aplicação do BSC em instituições públicas

O BSC foi instituído e multiplicado para as empresas de setor privado, centrado em

indicadores �nanceiros [25]. Porém, pode-se observar o surgimento de aplicações desse

método em instituições públicas em forma de livros e artigos.

A avaliação de performance no setor público é uma questão complexa, que há décadas

preocupa os governos e as administrações públicas de diversos países, já que apresenta

o comportamento diferente em relação ao setor privado e desenvolve missões que não

podem ser avaliados �nanceiramente como: mais doentes tratados, menos analfabetos,

mais qualidade de vida, cidades mais seguras [36].

Aplicado ao setor público, o BSC consiste em adequar um conjunto de conceitos,

objetivos e mecanismos de gestão de desempenho de forma diferente dos idealizados para

o setor privado [33].



2.4 Balanced Scorecard 41

Deste modo, a Escola Pública visa a uma boa prestação de serviços aos seus alunos

e à comunidade (clientes), atuando com uma função social oposta à exercida pelo setor

privado, que visa ao lucro.

O paradigma que coloca a perspectiva �nanceira como principal, focando-se em ele-

mentos tangíveis, precisa ser deixado de lado e dar maior importância aos intangíveis,

traduzindo-os numericamente. O sucesso da Escola Pública depende justamente do foco

em uma gestão baseada nestes e não naqueles elementos.

A Figura 10 apresenta uma das novas conformações para o BSC, adaptado aos serviços

públicos. Nela, a missão aparece no topo do novo esquema do BSC e assume-se como uma

quinta perspectiva. Para ela, deverão convergir os objetivos, metas e iniciativas �xadas nas

outras perspectivas. A Perspectiva Clientes e Stakeholders, logo após a missão, assume o

papel principal e a Perspectiva das Finanças e Orçamento correspondente à �nanceira no

modelo direcionado para empresas privadas, que constituía a perspectiva mais importante.

Nesta nova abordagem, localiza-se após os Clientes [37].

Figura 10: BSC adaptado ao setor público
Fonte: [37]

.
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2.4.5 Exemplos de aplicação do BSC em instituições públicas
educacionais

Nos últimos anos, tem-se despertado o interesse na aplicação do BSC em instituições

públicas educacionais, sendo a grande parte no ensino superior. O Quadro 2 mostra um

levantamento sobre alguns dos trabalhos que utilizaram o BSC na gestão do desempenho

em instituições superiores [45].

Quadro 2: Aplicações do BSC em instituições de ensino em diferentes países
Descrição do Trabalho Autor ano País
Realçou as potencialidades da aplicação do BSC nas instituições univer-
sitárias, no sentido de ir ao encontro e ser uma resposta adequada, à
melhoria da e�cácia universitária. Concluem que a adaptação do BSC
para o complexo mundo universitário, é um desa�o, dado o ceticismo com
que é encarada a quanti�cação do desempenho de uma universidade.

Stewart e
Carpenter-
Hubin

2000/2001 EUA

Trabalho intitulado:"Implementing the Balanced Scorecard in Public for

Higher Education in Romania - an Innovate Project." Este projeto pio-
neiro na Romênia, pretendia avaliar a viabilidade de ser utilizado o BSC
nas instituições universitárias públicas romenas.

Tudor 2008 Romênia

Trabalho intitulado:"O Balanced e sua aplicação às instituições de ensino

superior público",como dissertação de mestrado, no seio da Universidade
do Minho - Escola Superior de Gestão. Nele se pretendia, objetivamente,
veri�car a viabilidade de utilização do BSC a uma instituição de ensino
superior pública no caso a Escola Superior de Tecnologia e de Gestão de
Bragança(ESTIG) com levantamento de indicadores sua quanti�cação por
meio de métricas a atingir e o uso de aplicativo fornecido pela empresa
Quidgest (www.quidgest.pt).

Ribeiro 2005 Portugal

Trabalho intitulado "Balanced Scorecard para una Escuela Pública de San

Miguel de Tucúman", apresentou um trabalho conceitual e de suporte
prático, para a implementação do BSC na Escola Pública no 248 em
Tucúman. Este trabalho foi apresentado no decorrer do XXIX Congresso
Argentino de Professores Universitários de Costos.

Ponce 2006 Argentina

Fonte: [45]

No Brasil, alguns trabalhos foram desenvolvidos nessa área, como exemplo: Estudo

para Implantação do Balanced Scorecard em uma IES como um Observatório da Educação

[8], Desenvolvimento de um modelo de Apoio à Gestão para uma Instituição de Educação

Superior em Indicadores de Desempenho [50], Avaliação dos Indicadores de Desempenho

de Instituições Federais de Educação Tecnológica do Brasil na Abordagem do BSC [49],

Aplicação do BSC às organizações públicas [48], BSC aplicado nas Escolas-Fazenda da

Fundação Bradesco [10].

Outros trabalhos consultados na literatura destacam a �exibilidade do uso do BSC

combinado com outros métodos. Os mais relevantes são: Performance Evaluation of

Extension Education Centers in Universities based in Balanced Scorecard (BSC) [52],

Frontiers of Business, Management and Economics: An Interdisciplinary Collection of

Managerial Research Findings and Breakthroughs [32], Multiple Criteria Decision Making

in the New Millennium [31], Gerenciamento do Desempenho da Secretaria de Desenvol-

vimento Regional da Grande Florianópolis: Uma Proposta Advinda da Combinação do

Balanced Scorecard e da Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão Construtivista [11].



2.5 Métodos de tomada de decisão com múltiplos critérios 43

No presente trabalho, usa-se o BSC e suas perspectivas, para alocar indicadores de

desempenho associados com a qualidade do ensino ligados aos principais objetivos na área

educacional, tais como: satisfação dos alunos, satisfação dos responsáveis e dos integrantes

deste ambiente (funcionários, diretores e professores) e a valorização externa da escola

como serviço público.

Os objetivos e indicadores podem ser selecionados usando vários métodos de tomada

de decisão. Optou-se pelo AHP devido à existência na literatura de trabalhos que combi-

nam BSC com AHP, como descrito anteriormente.

2.5 Métodos de tomada de decisão com múltiplos cri-
térios

Na década de 70, pesquisadores e usuários da pesquisa operacional perceberam que

algumas decisões não podiam ser tomadas baseadas apenas em um critério. A partir desta

conscientização, surgiram as metodologias de Tomada de Decisão com Múltiplos Crité-

rios - Multiple Criteria Decision Making (MCDM), que passaram a incorporar critérios

subjetivos do tomador de decisão [34].

A Internacional Society on MCDM (2009) de�ne Métodos de Tomada de Decisão

com Múltiplos Critérios, como o estudo da inclusão de critérios con�itantes na tomada

de decisão [19].

A utilização dos métodos MCDM proporciona transparência e sistematização do pro-

cesso de decisão, caracterizando-se pela representação multidimensional do problema [1].

Dentre outros aspectos, observam-se os citados por [1] como motivação para aplicação

dos MCDM: a busca pela identi�cação de informações/regiões críticas para a análise do

processo decisório, a melhoria do entendimento das dimensões do problema, a aceitação

da possibilidade de diferentes formulações para o mesmo problema e da representação da

comparabilidade entre alternativas como importantes para o processo decisório.

Existem diversos métodos MCDM que oferecem procedimentos para atingirmos a

melhor escolha. Esses métodos estão organizados em diversas escolas entre elas destacam-

se a Escola Americana e a Francesa.

Segundo [43], os métodos mais utilizados nas pesquisas publicadas nos anais do Encon-

tro Nacional de Engenharia de Produção, nos anos de 1996 a 2003, foram AHP (20,4%), da

Escola Americana, o ELECTRE (21,4%), da Escola Europeia ou Francesa e MACBETH
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(22,3%) que possui elementos de ambas as escolas [43]. A Tabela 1 mostra a quantidade

de artigos por cada método.

Tabela 1: Número de artigos publicados nos anais do ENEGEP
Foco do artigo 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 Total
AHP 5 1 1 3 4 2 3 2 21
ELECTRE 1 2 3 1 1 4 2 8 22
MACBETH 10 1 1 2 0 4 4 1 23
Outros métodos 7 1 1 0 0 0 3 2 14
Metodologia 2 4 7 3 1 2 0 4 23
Total 25 9 13 9 6 12 12 17 103

Fonte: Adaptado de [51]

Contudo, o AHP é um dos mais usados no campo da tomada de decisão em diversas

áreas, como cita o relatório fornecido por [51], de 2005 a 2009. Nesse estudo, os arti-

gos também foram classi�cados por métodos adicionais usados com AHP, Fuzzy AHP,

ANP, ou Fuzzy ANP. Os métodos integrados foram usados em 89 dos artigos. E, dentre

várias ferramentas combinadas com AHP, aparecem Goal programming, Data envelop-

ment analysis (DEA), Delphi method, BSC, Factor analysis, Fuzzy Logic Method, Genetic

Algorithm, SWOT Analysis, TOPSIS , GIS e Simulation, conforme a Figura 11 .

Figura 11: Métodos integrados usados com AHP
Fonte: Adaptado de [51]

2.5.1 Analytic Hierarchy Process (AHP)

O matemático Thomas L. Saaty desenvolveu um método para ajudar as pessoas a

tomar decisões complexas, devido a impasses encontrados entre cientistas e advogados

na identi�cação de cenários e tomada de decisão em um projeto feito para a Agência de
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Armas e Desarmamento do Departamento de Estado Americano. Seu artigo, A Scalling

Method for Priorities in Hierarchical Structures, publicado em 1977, deu origem, a partir

de 1980, ao método AHP - Método da Análise Hieráquica [34].

De acordo com [13], cada letra da sigla AHP explica a lógica da aplicação do mé-

todo. "Analytic" representa a medição e síntese de fatores encontrados em uma decisão

complexa, "Hierarchy", a hierarquia e "Process", uma série de ações que nos levam a um

resultado.

Segundo [18], o método AHP foi considerado o MCDM mais amigável na solução de

problemas complexos. O AHP ajuda a estabelecer modelos de decisão de processos com

visões tanto qualitativas quanto quantitativas.

Na visão qualitativa, o AHP auxilia na formação de níveis hierárquicos, sendo conve-

niente esta maneira de decomposição de um problema complexo, numa pesquisa voltada

para respostas de causa-efeito, em passos que formam uma cadeia linear [41].

No aspecto quantitativo, utilizam-se pares de comparação no cálculo de pesos dos

elementos envolvidos em cada nível e determina-se seu peso �nal (desempenho global),

considerando todos os critérios [41].

Segundo [35], o AHP pode ser resumido na seguinte sequência de etapas:

1. De�nição do problema de decisão: o problema é estudado em detalhes, com foco em

identi�car objetivo, critérios/subcritérios baseados nos valores, crenças e convicções

do decisor, e as alternativas para a solução do problema;

2. Hierarquização do problema de decisão: o problema é dividido em níveis hierárquicos

com objetivo de facilitar a compreensão e avaliação, conforme a Figura 12;

3. Comparação pareada: de�nida a estrutura hierárquica, há a necessidade de coleta

de dados referente aos julgamentos dos especialistas ou decisores na comparação par

a par, tanto das alternativas sob o enfoque de cada subcritério, quanto dos subcri-

térios e critérios em relação ao nível imediatamente superior. Estes julgamentos são

convertidos em índices, utilizando uma escala que varia de 1 a 9, denominada Escala

Fundamental de Saaty, como mostra o Quadro 3.

4. Construção das matrizes de decisão: cada questionário elaborado na etapa anterior

deve ser organizado em uma matriz quadrada, denominada matriz de decisão, de

ordem igual a dos elementos comparados.A inserção dos elementos desta matriz

seguem a regras de [40].
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Figura 12: Estrutura hierárquica do AHP
Fonte: Adaptado de [1]

• A equação 5 mostra a regra número 1:

Aij =
1

Aji
(5)

Aij= elemento da linha i coluna j

• A equação 6 mostra a regra número 2:

Aii = 1 (6)

Aii= elementos da diagonal da matriz.

A matriz de decisão tem as seguintes características: quadrada, recíproca e

positiva, possuindo a forma mostrada na equação 7:

X =


1 a1,2 . . . a1,n
1
a1,2

1 . . . a2,n
... . . .

. . .
...

1
a1,n

1
a2,n

. . . 1

 (7)
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Quadro 3: Escala fundamental de Saaty
Intensidade De�nição Explicação
1 Igual importância As duas atividades contribuem igualmente para

o objetivo.
3 Importância pequena sobre a

outra
A experiência e o juízo favorecem uma atividade
em relação a outra.

5 Importância grande ou essencial A experiência ou juízo favorece fortemente uma
atividade em relação a outra.

7 Importância muito grande ou
demonstrada

Uma atividade é muito fortemente favorecida em
relação a outra. Pode ser demonstrada na prá-
tica.

9 Importância absoluta A evidência favorece uma atividade em relação a
outra, com o mais alto grau de segurança.

2,4,6,8 Valores Intermediários Quando se procura uma condição de compro-
misso em duas de�nições.

Fonte: Adaptado de [40]

5. Obtenção dos autovetores e autovalores.

6. Razão de consistência da matriz de decisão: esta matriz possui um autovalor dife-

rente de zero e igual ao número de ordem da matriz. Saaty demonstrou que uma

matriz A recíproca e positiva possui seu autovalor máximo 6 n e essa igualdade só

é possível se a A for consistente. O índice de consistência (IC) foi de�nido como

mostrado na equação 8:

IC =
(λmax − n)

n− 1
(8)

Foi proposta uma escala com índices aleatórios (RI- Random Index) para matrizes

de ordem de 1 a 10, conforme a Tabela 2.

Tabela 2: Tabela de índice aleatório
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,40 1,45 1,49

Fonte: Adaptado de [35]

A Razão de Consistência (RC) é calculada pela equação 9:

RC =
IC

RI
(9)

Dependendo do tamanho da matriz (n), a consistência se dá ou não. Caso n=2; RC

é nulo, se n=3, RC deve ser menor que 0,05; n=4, RC deve ser menor que 0,09 e se

n>4, uma inconsistência considerada aceitável é RC 6 0,10.

7. Processo de agregação de vetores de prioridade: após obter os vetores de prioridades

das matrizes de decisão referentes às alternativas sob cada subcritério, dos subcri-
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térios em relação aos seus critérios superiores, e dos critérios em relação ao objetivo

principal, devem ser gerados os valores �nais das alternativas.



Capítulo 3

Método e classi�cação da pesquisa

Neste capítulo, são apresentados métodos, procedimentos e instrumentos de pesquisa

utilizados na confecção desta dissertação.

3.1 Classi�cação da pesquisa

O primeiro passo em uma pesquisa cientí�ca é a escolha adequada da metodologia,

com destaque para os métodos e procedimentos usados.

Nesta pesquisa, o objetivo é desenvolver um modelo para a avaliação do desempenho

da educação em escolas públicas a partir da inclusão de indicadores contidos nas perspec-

tivas do BSC e avaliar a importância dos mesmos segundo a visão da comunidade escolar.

Para isso, foi necessária uma etapa de estudos sobre os sistemas de avaliação no país e no

Estado do Rio de Janeiro, que serão nosso objeto de estudo para a familiarização com o

ambiente, propiciando uma compreensão mais apurada. Segundo [29], nesta fase inicial é

indicado o uso da pesquisa exploratória com seus métodos qualitativos, quantitativos ou

mistos.

Optou-se por métodos mistos porque, primeiramente, foi necessário analisar de forma

qualitativa quais indicadores deviam ser incorporados por estarem relacionados com a

qualidade do ensino, para, posteriormente avaliá-los dando peso ou importância, utili-

zando o AHP. Segundo [44] , se a ênfase for nos resultados da aplicação do AHP para

corroborar alguma coisa que já se tinha em mente, como neste caso, então a abordagem

seguida será a quanti-qualitativa para essa parte da pesquisa.
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3.2 Metodologia da pesquisa

Os procedimentos metodológicos foram organizados em três etapas: procedimentos

de busca bibliográ�ca, procedimentos de coleta de dados e procedimentos de análise de

dados.

3.2.1 Procedimentos de busca Bibliográ�ca

A primeira etapa consistiu na procura de informação e na análise de como acontece

o processo de avaliação da qualidade da educação básica no país e no Estado do Rio

de Janeiro. Posteriormente,procedeu-se à busca de publicações sobre as aplicações dos

métodos que se pretendiam usar neste trabalho. Dessa forma, a busca concentrou-se

em publicações sobre o BSC e o AHP, mais especi�camente sobre o BSC aplicado em

instituições públicas de educação e a aplicação deste método em conjunto com AHP,

com o objetivo de quanti�car e mostrar a relevância destas duas vertentes para pesquisas

acadêmicas. A principal fonte de pesquisa bibliográ�ca foi a coleção de dados do Web of

Science (WoS).

Segundo [6], essa base de dados tem maior abrangência e cobertura. De acordo com

[12] a abrangência deve-se ao fato de o acesso às instituições públicas de pesquisa ser

gratuito.

Segundo [4], o uso de técnicas bibliométricas é necessário e importante para a iden-

ti�cação de produções, autores e tendências de pesquisa e crescimento do conhecimento

em diferentes ramos de disciplinas. A Tabela 3 exibe o número de citações e artigos para

cada palavra-chave pesquisada na WoS. A busca começou por tópicos sobre os métodos

de pesquisa, até ir re�nando para tópicos relacionados especi�camente à aplicação dos

métodos BSC e AHP na educação. Este levantamento foi feito do ano de 2000 a 2016.

Tabela 3: Pesquisa bibliográ�ca
Palavras chaves da pesquisa Número de artigos
Analytic hierarchy processs 5081
Balanced scorecard 1076
Analytic Hierarchy Process + Education Performance 36
Balanced Scorecard + Education Performance 52
Analytic hierarchy process + Balanced scorecard +
Education Performace

2

Fonte: Criada pela autora por meio de pesquisa em WoS(2016)

Como pode ser observado na Tabela 3, existem várias publicações utilizando os mé-

todos AHP e BSC. Porém, ao ser feito o re�namento com a agregação dos termos unidos

a Education Performance a quantidade de artigos diminui. Os termos AHP e Education
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Performance, geraram 36 artigos, cujas aplicações estão ligadas a Instituições Superiores.

São exemplos os artigos [2], em que o método foi usado na seleção de projetos e [21],

com o estudo da importância dos currículos e suas correspondências com os objetivos de

treinamento. O BSC, em conjunto com Education Performance, apareceu em um total

de 52 artigos. Ao unirmos os termos Analytic Hierarchy Process + Balanced Scorecard

+ Education Performance, foram encontrados 2 artigos. Mesmo quando os termos BSC

e AHP são unidos a Education Performance, a quantidade de artigos diminui conside-

ravelmente e há um comportamento crescente no uso destas ferramentas para avaliar o

desempenho da educação nos últimos anos, como se observa na Figura 13.

Figura 13: Número de artigos nos últimos 14 anos

por meio destas estatísticas, foi visualizado que o tema sobre performance na educação

desperta um interesse considerável, motivo pelo qual houve um interesse em realizar este

estudo.

3.2.2 Procedimentos de Coleta de Dados

Nesta segunda etapa, foi feito o levantamento de dados sobre os indicadores de de-

sempenho e avaliação já existentes na comunidade escolar. O estudo foi realizado em uma

escola pública de Ensino Fundamental II e Ensino Médio do Estado do Rio de Janeiro com

autorização obtida pelo processo incluso, no Anexo 3. A escolha foi motivada pela queda

no índice de avaliação de desempenho do Governo Estadual, mostrado pelo relatório do

IDEB, SAERJ e GIDE contidos, no Anexo 4.

O levantamento bibliográ�co realizado permitiu estabelecer os objetivos (critérios) e

indicadores (subcritérios), por perspectivas, do BSC. Com essa informação, foram ela-

borados questionários e entrevistas, com base em [45]. O apêndice A mostra o roteiro

de entrevista utilizado para levantar informação junto à direção da escola. O objetivo
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fundamental foi delimitar as relações dos critérios com as perspectivas do BSC e dar um

peso de importância nas perspectivas, segundo a realidade da escola e como resultado,

obteve-se um mapa hierárquico.

Os Apêndices B e C mostram os questionários, divididos em 3 blocos e com perguntas

abertas e fechadas, utilizados no levantamento das informações junto aos professores e

alunos (2a fase da Educação Fundamental e Ensino Médio).

O Bloco I contém perguntas gerais sobre os grupos estudados e outras mais especí�cas

sobre a necessidade de incluir ou não algum outro objetivo ou indicador, para estabelecer

um segundo cenário, em caso necessário.

Nos Blocos II e III foram avaliados sete (7) objetivos/critérios e 25 indicadores/subcritérios,

respectivamente, para medir o grau de importância de cada um na construção de uma

escola de qualidade. Na avaliação, foi utilizada uma escala Likert, em que os grupos ques-

tionados especi�cam seu nível de concordância com uma a�rmação. A escala utilizada

inclui cinco (5) medições: 1 representa Nada Importante, 2, Pouco Importante, 3, Média

Importância, 4, Muita Importância e 5, Grande Importância.

Na coleta de dados, houve a participação de 72 alunos e 10 professores, como é mos-

trado nas Tabelas 4 e 5.

Tabela 4: Amostra de alunos
Ensino Número de alunos
Fundamental 19
Médio 53

Fonte: Criada pela autora

Tabela 5: Amostra de professores
Ensino Número de professores
Fundamental 1
Médio 9

Fonte: Criada pela autora

A informação obtida com a aplicação da entrevista e os questionários foi de grande

importância para os próximos passos, quanto aos procedimentos quantitativos a utilizar,

os quais devem complementar e aprofundar os resultados anteriores.

3.2.3 Procedimentos de Análise de Dados

As respostas às perguntas do Bloco I foram analisadas por meio de leitura e permi-

tiram obter o levantamento sobre as características dos grupos pesquisados e também
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veri�car se existiria ou não a necessidade incluir novos indicadores ou objetivos para ava-

liar a qualidade da educação; portanto para essa escola, não foi necessário estabelecer um

segundo cenário para o estudo e avaliar novos indicadores.

As respostas às perguntas dos Blocos II e III foram computadas no Microsoft Excel

2007 como mostra as tabelas dos Apêndices D e E. Com objetivo de criar um índice

para comparação entre critérios e também subcritérios foi usada a média geométrica em

detrimento a outras médias por permitir melhor grau de comparação entre os mesmos.

Foram feitas tabelas de avaliação de critérios e subcritérios seguindo a escala de Saaty,

por grupo estudado que permitiram criar uma hierarquia entre eles através do método

AHP que são mostradas no Capítulo 4.

Os dados levantados junto à direção possibilitaram a atribuição de pesos nas perspec-

tivas e a associação de cada objetivo/critério com cada uma delas.

Neste trabalho, a ênfase foi na análise das relações existentes entre as perspectivas e

os objetivos/critérios e estes com seus respectivos indicadores/subcritérios, e não a seleção

de alternativas.



Capítulo 4

Resultados da pesquisa de campo

Este capítulo aborda os resultados obtidos com a pesquisa.

4.1 Resultados da pesquisa de campo

Com base em [45], observando os indicadores contidos na GIDE, assim como as res-

postas dos grupos ao Bloco I dos questionários, foram mantidos o conjunto de Objeti-

vos/Indicadores dos blocos II e III dos questionários que de maneira geral deviam ser

incluídos na avaliação do desempenho escolar desta escola(ver Quadro 4).

Estes objetivos e indicadores serão incluídos na estrutura hierárquica para este caso

particular de aplicação.

Com os dados levantados na aplicação das entrevistas à direção da escola (Apêndice

A), foi gerado um valor de importância direta para cada perspectiva, e o relacionamento

de cada critério com as perspectivas do BSC, mostradas nas Tabelas 6 e 7.

Como pode ser apreciado nas Tabelas 6 e 7, alguns critérios se relacionam com mais

de uma perspectiva e a maior importância não está na parte �nanceira como aconteceria

numa organização privada. Mesmo que o peso apresentado na Tabela 6 seja particular para

a escola que está sendo pesquisada, pode variar para outras escolas segundo a realidade de

cada uma. A proporção do valor quanto à importância de cada perspectiva corresponde

com os achados da literatura [23]. As escolas as quais se pretende aplicar o modelo, são

organizações públicas, onde o objetivo é não ter lucro e sim atender clientes e ter processos

internos estruturados para este �m, motivo pelo qual a maior importância concentre-se

nestes aspectos.
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Quadro 4: Objetivos e indicadores avaliados
Objetivos Indicadores

Qualidade do processo educacio-
nal (C1)

S1 Qualidade das aulas.
S2 Balanceamento das refeições.
S3 Bibliotecas e acesso à internet.
S4 Aprovação.
S5 Preparação para provas externas(ENEM,SAEB..).
S6 Disciplina.
S7 Envolvimento dos pais na vida escolar.
S8 Preparação para o mercado de trabalho.
S9 Capacitação dos professores.

Responsabilidade social(C2)

S1 Acompanhamento de alunos carentes.
S2 Participação em projetos da escola.
S3 Abertura da escola à comunidade.
S4 Participação em reuniões e atividades da escola.

Segurança da comunidade esco-
lar(C3)

S1 Presença de um o�cial de segurança.
S2 Medidas educativas como ocorrências e penaliza-
ções.
S3 Ações educativas para promover a disciplina.

Rendimento escolar(C4)
S1 Aproveitamento nas disciplinas.
S2 Aproveitamento em provas externas.

Hábitos de higiene (C5)
S1 Conservação da limpeza do ambiente escolar pelo
corpo de alunos.
S2 Limpeza das dependências da escola.

Desenvolvimento de proje-
tos(C6)

S1 Desenvolvimento de projetos educacionais (reforço
escolar, reciclagem...).
S2 Participação em eventos desportivos.
S3 Participação nas olimpíadas (Física, Matemá-
tica...).

Transparência no orçamento es-
colar(C7)

S1 Controle do orçamento escolar x verbas recebidas.
S2 Comunicação à comunidade escolar por meio da
publicação do uso de verbas.

Tabela 6: Peso das perspectivas
Perspectivas Pontuação Normalização
Aprendizagem e desenvolvi-
mento(AD)

50 0,18

Processos internos (PI) 100 0,36
Clientes (C) 90 0,32
Financeiras (F) 40 0,14

Tabela 7: Relação entre perspectivas e critérios
Critérios AD PI C F
c1 x x x
c2 x x
c3 x
c4 x x x
c5 x
c6 x
c7 x
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4.2 Medição dos critérios e subcritérios

A medição dos critérios e subcritérios foi realizada de acordo com as etapas mostradas

na seção 2.5.1.

4.3 De�nição da estrutura hierárquica

Na hierarquização do problema, as perspectivas do BSC e suas relações com os critérios

foram colocados no topo. No segundo nível, os objetivos/critérios e no terceiro nível os

indicadores/subcritérios utilizados. Dessa forma obteve-se a estrutura hierárquica inicial

do modelo que contem os objetivos/critérios como mostrado na Figura 14.

Figura 14: Hierarquia do modelo de avaliação do desempenho da educação

Neste modelo não estão considerados as alternativas, portanto o único objetivo é a

hierarquização de objetivos/critérios e indicadores/subcritérios.

Considerou-se que não existem relações de dependência entre elementos do mesmo

nível (critérios e/ou subcritérios) portanto o método AHP é adequado para hierarquizar

os elementos do modelo.
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4.4 Critérios e subcritérios na visão do grupo de pro-
fessores

O Quadro 5, do Apêndice D, mostra as respostas dos professores sobre a importância

dos critérios de desempenho da educação, utilizando a escala Likert.

A escala utilizada facilitou o coleta de dados por proporcionar uma avaliação mais

objetiva, visto que havia pouca familiaridade com comparação pareada utilizada no AHP.

Para sintetizar os valores, utilizou-se na média geométrica por gerar valores que permi-

tiam melhor comparação entre os critérios e subcritérios. Posteriormente, a pesquisadora

analisou esses resultados para construir matrizes de comparação com base na escala de

Saaty.

As matrizes de comparação foram criadas de acordo com cada perspectiva do BSC,

observando os critérios a elas relacionados.

A Tabela 8 mostra a comparação dos critérios de desempenho da educação do grupo

de professores para a perspectiva �nanceira. Os cálculos foram feitos no Matlab, por meio

do código contido no Apêndice G.

Tabela 8: Comparação segundo a perspectiva �nanceira - visão do professor
Critérios C3 C6 C7 Vetor
C3 1 3 5 0,619352089
C6 1/3 1 4 0,284228474
C7 1/5 1/4 1 0,096419437

O valor do CR foi igual a 0,083356703; portanto, os julgamentos foram consistentes.

Como resultado, pode ser observado o critério Segurança da comunidade escolar (C3),

seguido do Desenvolvimento de projetos (C6) e, posteriormente, Transparência no orça-

mento escolar (C7).

A Tabela 9 mostra a comparação dos critérios de desempenho na educação do grupo

de professores para a perspectiva Cliente.

Tabela 9: Comparação segundo a perspectiva cliente - visão do professor
Critérios C1 C2 C4 Vetor
C1 1 1/2 6 0,349569576
C2 2 1 7 0,580091533
C4 1/6 1/7 1 0,070338891

O valor do CR foi igual a 0,031242821; portanto, os julgamentos foram consistentes.

Como resultado, pode ser observado o critério Responsabilidade social (C2), seguido

do Qualidade do Processo Educacional (C1) e, posteriormente, Rendimento escolar (C4).
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A Tabela 10 mostra a comparação dos critérios de desempenho na educação do grupo

de professores para a perspectiva aprendizagem.

Tabela 10: Comparação segundo a perspectiva aprendizagem - visão do professor
Critérios C1 C2 C4 Vetor
C1 1 1/2 6 0,349569576
C2 2 1 7 0,580091533
C4 1/6 1/7 1 0,070338891

O valor do CR foi igual a 0,031242821; portanto, os julgamentos foram consistentes.

Como resultado, pode ser observado o critério Responsabilidade social (C2), seguido

do Qualidade do processo Educacional (C1) e, posteriormente, Rendimento escolar (C4).

O ranking das prioridades dos critérios apresentaram os mesmos valores encontrados para

a perspectiva do cliente porque esses critérios mantêm as mesmas relações para ambas as

perspectivas, conforme foi estipulado pela Direção.

A Tabela 11 mostra a comparação dos critérios de qualidade na educação do grupo

de professores para a perspectiva dos processos internos.

Tabela 11: Comparação segundo a perspectiva processos internos - visão do professor
Critérios C1 C4 C5 Vetor
C1 1 6 1/3 0,29812596
C4 1/6 1 1/7 0,069400922
C5 3 7 1 0,632473118

O valor do CR foi igual a 0,097424971; portanto, os julgamentos foram consistentes.

Como resultado, pode ser observado o critério Hábitos de higiene (C5), seguido do

Qualidade do processo educacional (C1) e, posteriormente, Rendimento escolar (C4).

A Tabela 12 representa a matriz binária com as relações entre perspectivas e critérios.

Tabela 12: Tabela binária de relação entre perspectivas e critérios.
Critérios Financeira Cliente Aprendizagem Processos Internos
C1 0 1 1 1
C2 0 1 1 0
C3 1 0 0 0
C4 0 1 1 1
C5 0 0 0 1
C6 1 1 1 1
C7 1 0 0 0

Após os cálculos referentes à prioridade de cada objetivo/critério, foi feito o cálculo

da prioridade global, levando em conta a in�uência de cada perspectiva sobre eles, como

segue a Tabela 13.

Para determinar os pesos que cada indicador/subcritério tinha perante cada obje-

tivo/critério, foram formadas 7 matrizes e precisou-se de 51 julgamentos. O resultado
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Tabela 13: Prioridade global dos critérios - visão do professor
Critérios Financeira 0,14 Cliente 0,32 Aprendizagem 0,18 Processos Internos 0,36 Prioridade Global
C1 0 0,3496 0,3496 0,2981 0,2821
C2 0 0,5801 0,5000 0 0,2756
C3 0,0867 0 0 0 0,0121
C4 0 0,0703 0,0703 0,0694 0,0602
C5 0 0 0 0,6325 0,2277
C6 0,0560 0 0 0 0,0078
C7 0,0964 0 0 0 0,0135

�nal com a importância de objetivos/critérios e indicadores/subcritérios é mostrado na

Tabela 14.

Tabela 14: Hierarquia dos objetivos e indicadores da qualidade da educação utilizando
AHP - visão do professor

Objetivos / Cri-
térios

Prioridade Indicadores/Subcritérios Prioridade

Qualidade do
processo educa-
cional (C1)

0,28211

S1 Qualidade das aulas.
S2 Balanceamento das refeições.
S3 Bibliotecas e acesso à internet.
S4 Aprovação.
S5 Preparação para provas externas(ENEM, SAEB..).
S6 Disciplina.
S7 Envolvimento dos pais na vida escolar.
S8 Preparação para o mercado de trabalho.
S9 Capacitação dos professores.

0,3265
0,1245
0,0266
0,0389
0,0831
0,1449
0,2059
0,0174
0,0321

Responsabilidade
social (C2)

0,27563

S1 Acompanhamento de alunos carentes.
S2 Participação em projetos da escola.
S3 Abertura da escola à comunidade.
S4 Participação em reuniões e atividades da escola.

0,1095
0,1095
0,2973
0,4836

Segurança da
comunidade
escolar (C3)

0,01214
S1 Presença de um o�cial de segurança.
S2 Medidas educativas como ocorrências e penalizações.
S3 Ações educativas para promover a disciplina.

0,0964
0,2842
0,6194

Rendimento es-
colar (C4)

0,06015
S1 Aproveitamento nas disciplinas.
S2 Aproveitamento em provas externas.

0,7500
0,2500

Hábitos de higi-
ene (C5)

0,22769
S1 Conservação da limpeza do ambiente escolar pelo corpo de alunos.
S2 Limpeza das dependências da escola.

0,2500
0,7500

Desenvolvimento
de projetos(C6)

0,00784
S1 Desenvolvimento de projetos educacionais.
S2 Participação em eventos desportivos.
S3 Participação nas olimpíadas (Física, Matemática...).

0,6651
0,1038
0,2311

Transparência
no orçamento
escolar(C7)

0,01350
S1 Controle do orçamento escolar x verbas recebidas.
S2 Comunicação à comunidade escolar por meio da publicação do
uso de verbas.

0,2500
0,7500

A Tabela 15 mostra o ranking dos subcritérios. Este resultado foi obtido mediante a

média ponderada com o peso do critérios sobre os subcritérios.

Dentre os subcritérios observados no grupo de professores, destacam-se: Limpeza das

dependências da escola (c5s2) e Participação em reuniões e atividades da escola (c2s4)

em 1o e 2o lugar, respectivamente. Em 3o lugar, aparece a qualidade das aulas (c1s1), em

4o o abertura da escola à comunidade (c2s3) e em 5o lugar, o Envolvimento dos pais na

vida escolar (c1s7).

Com relação à classi�cação dos subcritérios, pode-se observar que o 1o lugar pertence à

perspectiva dos processos internos e o 3o lugar, às perspectivas de aprendizagem e clientes.
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Tabela 15: Ranking dos subcritérios na visão dos professores
Classi�cação Subcritério Descrição Vetor Prio-

ridade
1o c5s2 Limpeza das dependências da escola. 0,1708
2o c2s4 Participação em reuniões e atividades da escola. 0,1333
3o c1s1 Qualidade das aulas. 0,0921
4o c2s3 Abertura da escola à comunidade. 0,0820
5o c1s7 Envolvimento dos pais na vida escolar. 0,0581
6o c5s1 Conservação da limpeza do ambiente escolar pelo corpo de alunos. 0,0569
7o c4s1 Aproveitamento nas disciplinas. 0,0451
8o c1s6 Disciplina. 0,0409
9o c1s2 Balanceamento das refeições. 0,0351
10o c2s1 Acompanhamento de alunos carentes. 0,0302
11o c2s2 Participação em projetos da escola. 0,0302
12o c1s5 Preparação para provas externas(ENEM,SAEB..). 0,0235
13o c4s2 Aproveitamento em provas externas. 0,0150
14o c1s4 Aprovação. 0,0110
15o c7s2 Comunicação à comunidade escolar por meio da publicação do uso de verbas. 0,0101
16o c1s9 Capacitação dos professores. 0,0091
17o c3s3 Ações Educativas para promover a disciplina. 0,0075
18o c1s3 Bibliotecas e acesso à internet. 0,0075
19o c6s1 Desenvolvimento de projetos educacionais. 0,0052
20o c1s8 Preparação para o mercado de trabalho. 0,0049
21o c3s2 Medidas Educativas como ocorrências e penalizações. 0,0035
22o c7s1 Controle do orçamento escolar x verbas recebidas. 0,0034
23o c6s3 Participação nas olimpíadas (Física, Matemática...). 0,0018
24o c3s1 Presença de um o�cial de segurança. 0,0012
25o c6s2 Participação em eventos desportivos. 0,0008

O 2o,4o e 5o lugares pertencem às perspectivas de aprendizagem, processos internos e

clientes.

Por meio desta análise, conclui-se que no setor da educação pública as perspectivas que

se destacam são: aprendizagem, processos internos e clientes, �cando a parte �nanceira

em segundo plano.

4.5 Critérios e subcritérios na visão do grupo de alunos

O Quadro 7, do Apêndice E mostra as respostas dos alunos sobre a importância dos

critérios de desempenho na educação utilizando a escala Likert e também são observadas

as médias geométricas.

O processo de análise dos dados foi realizado de forma semelhante à feita com os

professores.

A Tabela 16 mostra a comparação dos critérios de desempenho na educação do grupo

de alunos para a perspectiva �nanceira. Os cálculos foram feitos no Matlab, de acordo

com código de programação do Apêndice G.

O valor do CR foi igual a 0,017631978; portanto, os julgamentos foram consistentes.

Como resultado, pode ser observado o critério Segurança da comunidade escolar (C3),



4.5 Critérios e subcritérios na visão do grupo de alunos 61

Tabela 16: Comparação segundo a perspectiva �nanceira - visão do aluno
Critérios C3 C6 C7 Vetor
C3 1 4 3 0,623224728
C6 1/4 1 1/2 0,137287664
C7 1/3 2 1 0,239487608

seguido da Transparência no orçamento escolar (C7) e, posteriormente, pelo Desenvolvi-

mento de projetos (C6).

A Tabela 17 mostra a comparação dos critérios de desempenho na educação do grupo

de alunos para a perspectiva dos clientes.

Tabela 17: Comparação segundo a perspectiva clientes - visão do aluno
Critérios C1 C2 C4 Vetor
C1 1 3 1/5 0,201412067
C2 1/3 1 1/6 0,091527599
C4 5 6 1 0,707060334

O valor do CR foi igual a 0,092118663; portanto, os julgamentos foram consistentes.

Como resultado, pode ser observado o critério Rendimento escolar (C4), seguido do

Qualidade do processo Educacional (C1) e, posteriormente, Responsabilidade social (C2).

A Tabela 18 mostra a comparação dos critérios de desempenho na educação do grupo

de alunos para a perspectiva aprendizagem.

Tabela 18: Comparação segundo a perspectiva aprendizagem - visão do aluno
Critérios C1 C2 C4 Vetor
C1 1 3 1/5 0,201412067
C2 1/3 1 1/6 0,091527599
C4 5 6 1 0,707060334

O valor do CR foi igual a 0,092118663; portanto, os julgamentos foram consistentes.

Como resultado, pode ser observado o critério Rendimento escolar (C4), seguido do

Qualidade do processo Educacional (C1) e, posteriormente, Responsabilidade social (C2).

A Tabela 19 mostra a comparação dos critérios de desempenho na educação do grupo

de alunos para a perspectiva dos processos internos.

Tabela 19: Comparação segundo a perspectiva processos internos - visão do aluno
Critérios C1 C4 C5 Vetor
C1 1 1/4 3 0,221323529
C4 4 1 6 0,685294118
C5 1/3 1/6 1 0,093382353

O valor do CR foi igual a 0,052061708; portanto, os julgamentos foram consistentes.

Como resultado, pode ser observado o critério Rendimento escolar (C4), seguido do

Qualidade do processo educacional (C1) e, posteriormente, Hábitos de higiene (C5).
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A tabela 12 representa a matriz binária com as relações entre perspectivas e critérios.

Após os cálculos referentes à prioridade de cada objetivo/critério, foi feito o cálculo

da prioridade global, levando em conta a in�uência de cada perspectiva sobre eles, como

segue a Tabela 20.

Tabela 20: Prioridade global dos critérios - visão dos alunos
Critérios Financeira 0,14 Cliente 0,32 Aprendizagem 0,18 Processos Internos 0,36 Prioridade Global
C1 0 0,201412 0,201412 0,221324 0,18
C2 0 0,091528 0,091528 0,05
C3 0,623225 0 0 0 0,09
C4 0 0,707060 0,707060 0,685294 0,60
C5 0 0 0 0,093382 0,03
C6 0,137288 0 0 0 0,02
C7 0,239488 0 0 0 0,03

Para determinar os pesos que cada indicador/subcritério tinha perante cada obje-

tivo/critério, foram formadas 7 matrizes e precisou-se de 51 julgamentos. O resultado

�nal com a importância de objetivos/critérios e indicadores/subcritérios é mostrada na

Tabela 21.

Tabela 21: Hierarquização dos objetivos e indicadores da qualidade da educação na visão
dos alunos utilizando o AHP

Objetivos / Cri-
térios

Prioridade Indicadores/subcritérios Prioridade

Qualidade
do processo
educacional(C1)

0,18

S1 Qualidade das aulas.
S2 Balanceamento das refeições.
S3 Bibliotecas e acesso à internet.
S4 Aprovação.
S5 Preparação para provas externas(ENEM,SAEB...).
S6 Disciplina.
S7 Envolvimento dos pais na vida escolar.
S8 Preparação para o mercado de trabalho.
S9 Capacitação dos professores.

0,08
0,04
0,02
0,29
0,18
0,12
0,02
0,05
0,20

Responsabilidade
social(C2)

0,05

S1 Acompanhamento de alunos carentes.
S2 Participação em projetos da escola.
S3 Abertura da escola à comunidade.
S4 Participação em reuniões e atividades da escola.

0,07
0,52
0,27
0,14

Segurança da
comunidade
escolar(C3)

0,09
S1 Presença de um o�cial de segurança.
S2 Medidas Educativas como ocorrências e penalizações.
S3 Ações Educativas para promover a disciplina.

0,10
0,23
0,67

Rendimento es-
colar(C4)

0,60
S1 Aproveitamento nas disciplinas.
S2 Aproveitamento em provas externas.

0,75
0,25

Hábitos de higi-
ene (C5)

0,03
S1 Conservação da limpeza do ambiente escolar pelo corpo de alunos.
S2 Limpeza das dependências da escola.

0,25
0,75

Desenvolvimento
de projetos(C6)

0,02
S1 Desenvolvimento de projetos educacionais.
S2 Participação em eventos desportivos.
S3 Participação nas olimpíadas(Física, Matemática...)

0,28
0,62
0,10

Transparência
no orçamento
escolar(C7)

0,03
S1 Controle do orçamento escolar x verbas recebidas.
S2 Comunicação à comunidade escolar por meio da publicação do
uso de verbas.

0,25
0,75

De forma similar à realizada com a visão dos professores, a Tabela 22 mostra o ranking

de todos os subcritérios obtido como a média ponderada com o peso do critérios sobre os

subcritérios.
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Tabela 22: Ranking dos subcritérios na visão do aluno
Classi�cação Subcritério Descrição Prioridade
1o c4s1 Aproveitamento nas disciplinas. 0,4502
2o c4s2 Aproveitamento em provas externas. 0,1501
3o c3s3 Ações Educativas para promover a disciplina. 0,0580
4o c1s4 Aprovação 0,0527
5o c1s9 Capacitação dos professores 0,0360
6o c1s5 Preparação para provas externas(ENEM,SAEB..) 0,0322
7o c5s2 Limpeza das dependências da escola. 0,0252
8o c7s2 Comunicação à comunidade escolar por meio da publicação do uso de verbas. 0,0251
9o c2s2 Participação em projetos da escola. 0,0238
10o c1s6 Disciplina 0,0210
11o c3s2 Medidas Educativas como ocorrências e penalizações. 0,0202
12o c1s1 Qualidade das aulas 0,0144
13o c2s3 Abertura da escola à comunidade. 0,0123
14o c1s8 Preparação para o mercado de trabalho 0,0098
15o c3s1 Presença de um o�cial de segurança. 0,0091
16o c6s3 Participação nas olimpíadas de Física, Matemática. 0,0087
17o c5s1 Conservação da limpeza do ambiente escolar pelo corpo de alunos. 0,0084
18o c7s1 Controle do orçamento escolar x verbas recebidas. 0,0084
19o c1s2 Balanceamento das refeições 0,0070
20o c2s4 Participação em reuniões e atividades da escola. 0,0064
21o c1s7 Envolvimento dos pais na vida escolar 0,0044
22o c2s1 Acompanhamento de alunos carentes. 0,0032
23o c1s3 Bibliotecas e acesso internet. 0,0029
24o c6s2 Participação em eventos desportivos. 0,0011
25o c6s1 Desenvolvimento de projetos educacionais. 0,0004

Dentre os subcritérios observados no grupo de alunos, destacam-se: 1o - Aprovei-

tamento nas disciplinas (c4s1), 2o - Aproveitamento em provas externas (c4s2), em 3o

lugar Ações educativas para promover a disciplina (c3s3), 4o - Aprovação (c1s4) e 5o -

Capacitação dos professores (c1s9).

Pode-se observar que o 1o e 2o lugares pertencem ao critério C4, que está ligado às

perspectivas de aprendizagem, processos internos e clientes. Em 3o, tem-se um subcri-

tério ligado à perspectiva �nanceira. O 4o e 5o lugares pertencem às perspectivas de

aprendizagem, processos internos e clientes.

Neste grupo, observa-se que a maioria dos subcritérios com maior prioridade estão

ligados às perspectivas de aprendizagem, processos internos e clientes. A única divergência

com respeito aos resultados dos professores está no 3o lugar, em que aparece um subcritério

ligado à perspectiva �nanceira.

4.6 Análise dos resultados

Com os dados das Tabelas 13, 15, 21 e 22 foram construídos dois grá�cos comparativos

entre os grupos dos alunos e professores.

Como pode ser observado no grá�co da Figura 15, não há concordância quanto ao

critério mais importante, porém os critérios Desenvolvimento de projetos (C6) e Trans-
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parência no orçamento escolar (C7) são pontos em que os grupos se aproximam mais,

quanto à avaliação de prioridade. Observa-se que há uma grande diferença na avaliação

dos critérios Responsabilidade social (C2) e Rendimento escolar (C4).

Figura 15: Grá�co comparativo de critérios

No grá�co da Figura 16, pode ser observado que não há concordância quanto ao sub-

critério mais importante. O subcritério Aproveitamento nas disciplinas (c4s1) apresenta

uma grande diferença de avaliação entre os grupos, sendo de maior importância para os

alunos do que para os professores.

Figura 16: Grá�co comparativo de subcritérios

Para avaliar a discrepância entre os resultados da pesquisa dos professores e alunos

foi aplicado um questionário, para os dois grupos, descrito no Apêndice F.
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A partir da leitura desses questionários veri�cou-se algumas opiniões como as mos-

tradas a seguir.

Segundo alguns alunos, eles vivem mais a realidade do dia a dia da escola, pois estão

mais atentos. Um outro grupo disse que se preocupa com sua individualidade, mais

especi�camente seus rendimentos, formação, notas, aulas e disciplina, a qual para eles

deveria ser mais visada. Os professores buscam o que é melhor para a comunidade escolar

de um modo geral.

Outros alunos classi�cam os professores como pro�ssionais maduros, com mais anos de

experiência, e que possuem uma visão mais ampla em relação aos critérios e subcritérios,

pois se preocupam com o estado da escola. Destacaram que os professores �zeram uma boa

classi�cação dos critérios, porém os subcritérios foram melhor classi�cados pelos alunos.

Segundo os professores, a diferença quanto à classi�cação se deve a pontos de vista e

objetivos diferentes. Ficou claro que os professores buscam uma aula de qualidade pois se

preocupam com o processo educacional. Os alunos valorizaram o rendimento escolar,não

importando se as aulas promovidas são de boa qualidade ou não. Enquanto o professor

busca condições adequadas para trabalhar e desempenhar seu trabalho, o aluno vem se

preocupando, muitas vezes, tão somente em obter nota mínima para aprovação e terminar

o ano letivo com promoção para uma próxima série, pois ainda não tem a maturidade

su�ciente para perceber que um bom aprendizado vai acompanhá-lo a vida toda.

Quando comparado resultado desde a visão dos estudantes, onde os critérios rela-

cionados com rendimento escolar tem maior peso, com o IFC/RS proposto na GIDE o

resultado é similar porque o maior peso individual (45%) no cálculo do IFC/RS está rela-

cionado com os resultados que os estudantes obtém nas provas externas. Por outra parte

analisando os resultados globais do IFC/RS, o restante do peso (55%) está distribuído em

indicadores que mostram como é realizado o processo de ensino-aprendizagem e como são

as condições ambientais em que o mesmo acontece e isto é o que mostra o peso obtido na

pesquisa junto aos professores.

Portanto as duas avaliações (alunos e professores) se complementam e devem ser

trabalhados todos os objetivos/critérios e indicadores/subcritérios com grande prioridade.
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4.7 Modelo proposto

Pode-se dizer que um modelo é a representação de alguns aspectos da realidade com

o objetivo de torná-los descritíveis, seja qualitativa ou quantitativamente. Os modelos

apresentam uma analogia com o objeto ou sistema real, que pode ser construída por meio

de formalismos matemáticos, fenomenológicos e conceituais [19].

No campo da tomada de decisão gerencial, modelos conceituais com base prescritiva

(que orientam o que deve ser feito em cada situação) e descritiva (que apresentam a

realidade como ela é) são de vital importância, sendo que os primeiros ajudam achar a

solução ótima e os segundos tratam, de forma mais limitada, o ambiente onde as decisões

são tomadas [28].

O modelo geral proposto nesta Dissertação pode ser considerado um modelo concei-

tual que incorpora elementos descritivos e prescritivos, pois propicia orientação sobre as

ferramentas a serem utilizadas para a tomada de decisão.

O modelo foi concebido segundo as percepções, julgamentos de valor, preferências

dos envolvidos na pesquisa de campo, apoiados pela extensa pesquisa bibliográ�ca reali-

zada. A análise das respostas às perguntas possibilitou estabelecer a estrutura hierárquica

que deve ter o modelo representada por vários níveis (perspectivas do BSC, objetivos e

indicadores de desempenho).

É necessário destacar que o modelo aqui proposto é dinâmico, a estrutura básica é

a mesma sendo que os objetivos e indicadores podem mudar em aplicações especí�cas

segundo as metas de desempenho em um momento especí�co.

A Figura 17 mostra o modelo geral proposto.
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Como pode ser observado o modelo geral está dividido em duas partes (representado

pelas linhas pontilhadas) porque pode ser utilizado com dois objetivos diferentes:

1. Na primeira parte do modelo estão incluídos os elementos básicos, objetivos e indi-

cadores, que in�uenciam no desempenho da educação desde perspectivas diferentes.

O modelo, como aqui apresentado poderá ser aplicado em qualquer unidade escolar,

porém poderá ser feita alguma adequação sempre que identi�cados outros objetivos

ou indicadores. Os indicadores mostrados são genéricos o que possibilita a incor-

poração de aspectos mais especí�cos (os que podem ser de�nidos posteriormente

em métricas de cálculos especí�cas). A hierarquização de objetivos e indicadores

é um aspecto importante do modelo. Métodos MCDM, especi�camente o AHP,

mostrou-se adequado, sempre que para cada objetivo/critério não existam mais de

nove (9) indicadores/subcritérios. Quando o número de indicadores/subcritérios por

cada objetivo/critério for maior do que nove (9), será necessário utilizar o AHP com

ratings. O modelo geral desta forma pode ser utilizado para cada unidade escolar

avaliar seu desempenho, devendo ser agregados os julgamentos de toda a comuni-

dade escolar (gestores, professores e alunos) visto que os pesos seriam diferentes e

se complementariam como demonstrou a aplicação realizada.

2. Na segunda parte do modelo foram adicionadas as alternativas (escolas ou unidades

escolares). Com esta inclusão de alternativas, as escolas ou unidades escolares podem

ser selecionadas segundo o seu desempenho de acordo como sejam avaliadas para os

objetivos e indicadores previamente hierarquizados. A aplicação do modelo como

um todo pode ser útil para as unidades gestoras de municípios e estados porque

permite comparar o desempenho das escolas frente aos objetivos propostos.

Quanto aos métodos a utilizar no auxílio à tomada de decisão, a recomendação é

o AHP com ratings porque, mesmo não restringindo os indicadores/subcritérios a um

número �xo, a quantidade total vai ser maior que o número recomendado para a utilização

do AHP tradicional.

Utilizar ratings signi�ca de�nir níveis de intensidade que servem como base para ava-

liar o desempenho das alternativas em termo de cada critério/subcritério. Estes níveis de

intensidade ou ratings representam categorias de avaliação qualitativa (Ex. o desempenho

das escolas poderia ser Excelente, Bom, Médio, Razoável e Inferior), traduzidos a valores

numéricos que mostram o desempenho de cada rating.

A Tabela 23 mostra a modo de exemplo como seria a aplicação do AHP com ratings.
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Na coluna da esquerda aparecem os critérios e subcritérios que foram previamente hierar-

quizados (com os pesos determinados pelo método utilizado, no caso da aplicação desta

Dissertação, os pesos foram obtidos utilizando o AHP e estão representados pela letra P).

As colunas da direita que aparecem em branco devem ser preenchidas com a avaliação

do desempenho de cada escola para cada critério/subcritério (Excelente, Bom, Médio,

Razoável e Inferior) que por sua vez se corresponde com um valor numérico previamente

determinado.

Tabela 23: Exemplo do AHP com ratings para avaliar desempenho de Escolas
Objetivos / Critérios Escola 1 Escola 2 Escola n
Qualidade do processo Educacional(C1)(PC1)
C1S1 Qualidade das aulas (PC1S1)
C1S2 Balanceamento das refeições (PC1S2)
C1S3 Bibliotecas e acesso internet (PC1S3)
C1S4 Aprovação (PC1S4)
C1S5 Preparação para provas externas(ENEM,SAEB..) (PC1S5)
C1S6 Disciplina (PC1S6)
C1S7 Envolvimento dos pais na vida escolar (PC1S7)
C1S8 Preparação para o mercado de trabalho (PC1S8)
C1S9 Capacitação dos professores (PC1S9)

Responsabilidade social(C2)(PC2)
C2S1 Acompanhamento de alunos carentes (PC2S1)
C2S2 Participação em projetos da escola (PC2S2)
C2S3 Abertura da escola à comunidade (PC2S3)
C2S4 Participação em reuniões e atividades da escola (PC2S4)

Segurança da comunidade escolar(C3)(PC3)
C3S1 Presença de um o�cial de segurança (PC3S1)
C3S2 Medidas Educativas como ocorrências e penalizações (PC3S2)
C3S3 Ações Educativas para promover a disciplina (PC3S3)

Rendimento escolar(C4)(PC4)
C4S1 Aproveitamento nas disciplinas (PC4S1)
C4S2 Aproveitamento em provas externas (PC4S2)

Hábitos de higiene (C5) (PC5)
C5S1 Conservação da limpeza do ambiente escolar pelo corpo de
alunos(PC5S1)
C5S2 Limpeza das dependências da escola (PC5S2)

Desenvolvimento de projetos(C6) (PC6)
C6S1 Desenvolvimento de projetos educacionais (PC6S1)
C6S2 Participação em eventos desportivos (PC6S2)
C6S3 Participação nas olimpíadas de Física, Matemática (PC6S3)

Transparência no orçamento escolar(C7) (PC7)
C7S1 Controle do orçamento escolar x verbas recebidas (PC7S1)
C7S2 Comunicação à comunidade escolar por meio da publicação do
uso de verbas (PC7S2)

Não foi objetivo deste trabalho avaliar o desempenho das escolas portanto �ca como

uma sugestão de trabalhos futuros

O modelo proposto representa um sistema de gerenciamento genérico por indicadores

e pode ser aplicável para avaliar o desempenho escolar. É aplicável a qualquer escola

pública, tornando-se necessárias algumas adaptações às especi�cidades de cada uma. Isto

signi�ca que objetivos e indicadores podem ter variação, tanto em tipos, quantidade e

pesos ou importância.

Desta forma o modelo contribui para a ampliação da visão gerencial sobre o processo
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de avaliação de desempenho escolar e propõe o uso de ferramentas que auxiliam a tomada

de decisão. O modelo pode ser inserido dentro do Ciclo PDCA e como vantagem com

respeito aos modelos de avaliação que se aplicam na atualidade está seu aspecto dinâmico,

pois proporciona a inclusão novos objetivos e indicadores de acordo com a pesquisa feita

em cada unidade escolar.



Capítulo 5

Considerações �nais da pesquisa

Neste capítulo, os resultados da pesquisa são confrontados com os objetivos propos-

tos. Além disso, comenta-se sobre o referencial teórico e os procedimentos metodológicos

apresentados. Para �nalizar, são feitas recomendações a nível acadêmico, relativas ao

modelo de avaliação de desempenho de escolas públicas, mediante o uso do BSC.

5.1 Conclusões a respeito da base teórica

A base teórica foi construída usando três grupos: o primeiro, dedicado à análise do

sistema de avaliação atual e suas limitações, teve como base a GIDE, por ser o sistema de

gestão de educação atual utilizado pelo Estado do Rio de Janeiro, o segundo dedicou-se ao

levantamento de outros sistemas de gestão aplicados na educação e chegou-se à conclusão

de que o BSC era adequado a esta nova proposta de modelo. No último, pesquisou-se

quais métodos MCDM poderiam ser utilizados para trabalhar em conjunto com o BSC, e

evidenciou-se o uso do AHP.

5.2 Conclusões a respeito dos aspectos metodológicos

Com o objetivo de obter resultados válidos e com alto grau de con�abilidade, foi

necessária uma fundamentação teórica e metodológica forte quanto aos procedimentos e

técnicas de pesquisa aplicados. Como consequência disso, desde a fase inicial da pesquisa

até a validação dos resultados, preocupou-se com a escolha dos métodos e abordagens,

para que estivessem em consonância com esta Dissertação. Com base em [45] optou-se

por um método que agrega o BSC visto o teor de sua aplicação no educacional público e

o AHP por facilitar a hierarquização dos objetivos e indicadores.
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A forma como a amostra da pesquisa foi escolhida também contribuiu para a validação

dos resultados, permitindo ao método mostrar visões de diferentes grupos do ambiente

escolar.

O processo de coleta de dados teve seu início atrasado devido à espera pela permissão

para acesso à escola. Entretanto, foi agilizado com a aplicação de questionários aos

professores e alunos. A partir do momento em que foram feitas entrevistas individuais,

tornou-se um pouco mais lento.

Quanto ao processamento dos dados quantitativos para aplicação do AHP, utilizou-se

o Microsoft Excel 2007 para a captação dos dados e um código em MATLAB para gerar

os coe�cientes e prioridades. Os resultados gerados pelo MATLAB foram novamente

lançados no Microsoft Excel 2007 para obter o ranking �nal dos critérios e subcritérios.

A escolha desses dois softwares deu-se pelo fácil intercâmbio entre eles.

5.3 Conclusões a respeito dos objetivos e do modelo

Veri�cando o objetivo geral da pesquisa, constatou-se que o modelo de avaliação de

desempenho de escolas públicas mediante o uso do BSC, como mostrado no Capítulo 4,

atingiu o que foi proposto.

O modelo conceitual, baseado na relação entre as perspectivas do BSC com objeti-

vos/indicadores que tiveram correspondência com critérios e subcritérios do AHP, oferece

um ranking de avaliação que permite uma intervenção na prática educacional da comu-

nidade e possibilita re�etir sobre que pontos devem ser atacados para obter um bom

desempenho.

Vale ressaltar que este modelo poderá ser aplicado em qualquer unidade escolar, porém

alguma adequação poderá ser feita, visto que em uma outra comunidade escolar outros

objetivos/indicadores podem ser identi�cados.

Quanto aos objetivos especí�cos, todos foram cumpridos, como mostrado a seguir:

• Estabelecer os objetivos e indicadores que permitam medir o desempenho ou quali-

dade da educação em escolas públicas, seguindo a lógica do BSC;

• Hierarquizar os objetivos e indicadores de desempenho ou qualidade da educação

em escolas públicas mediante o uso de métodos MCDM, especi�camente o AHP.

• Desenvolver um modelo geral que permita avaliar o desempenho das escolas públicas
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em função de objetivos e indicadores que possibilitem atingir metas especí�cas das

unidades escolares.

Ao desenvolver o modelo geral este mostrou-se dinâmico e prescritivo, adaptando-se

a diferentes ambientes com suas peculiaridades.

O método AHP permitiu a criação do ranking de importância dos critérios e sub-

critérios para grupo participante desse estudo, permitindo uma análise das diferentes

classi�cações.

Este resultado concorda com a importância dada aos indicadores, de acordo com o

sistema atual de gestão, a GIDE, aplicada nas escolas estaduais do estado do Rio de

Janeiro,com a diferença que nesta os indicadores não mudam nem em tipo nem impor-

tância o que torna este sistema de gestão menos �exível quando comparado com o modelo

proposto.

A pretensão deste trabalho foi oferecer um conjunto de procedimentos que permitisse

con�rmar os indicadores já existentes, levantar novos, de acordo com comunidade escolar,

e, posteriormente, avaliá-los por alunos e professores, para, a partir desses resultados, gerar

estratégias e metas a atingir, a �m de para obter o desempenho educacional desejado.

5.4 Recomendações �nais

Após a análise dos resultados obtidos, recomenda-se a escola pesquisada e a outras de

nível estadual e municipal que utilizem os critérios e subcritérios mostrados no Quadro 4.

Além disso, orienta-se que novos indicadores possam surgir e que métricas especí�cas se-

jam estabelecidas, sendo que a informação contida nos Apêndices D e E desta Dissertação

possam servir de base.

Para os pesquisadores e acadêmicos, observa-se a oportunidade de futura pesquisa

junto a amostras de outras escolas não pesquisadas para veri�car uma possível ampliação

desta dissertação e a inclusão do grupo de outros stakeholders (ex.: comunidade, empresas,

instituições de educação superior, etc.).
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APÊNDICE A -- Entrevista com a direção

Modelagem Computacional em Ciência e Tecnologia

UFF Volta Redonda RJ

Pesquisa de Campo II - Entrevista com a Direção

1) Analisando as perspectivas abaixo, atribua de 0 a 100 para cada uma, de acordo

com o grau de importância delas na gestão escolar.

1. Perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento : Conseguiremos continuar a me-

lhorar e gerar valor? ( )

2. Perspectivas dos processos internos: "Em que é que temos que ser melhores?- iden-

ti�camos os processos e procuramos a excelência destes para proporcionar satisfação

alunos e comunidade ( )

3. Perspectivas dos clientes : "Como os alunos nos vêem?- o objetivo é a criação de

propostas que tornem os alunos satisfeitos. ( )

4. Perspectivas Financeiras : observa-se aqui a destinação de verbas e satisfação dos

alunos, comunidade quanto a sua aplicação. ( )

2) Analisando cada critério, indique a(s) qual(is) perspectiva(s) este se relaciona, es-

crevendo os códigos abaixo:

1. Perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento = AD
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2. Perspectivas dos processos internos = PI

3. Perspectivas dos clientes = C

4. Perspectivas Financeiras = F

Dimensões/Critérios Perspectiva (as)

Qualidade do processo educacional (C1)

Responsabilidade social(C2)

Segurança da comunidade escolar(C3)

Rendimento escolar(C4)

Hábitos de higiene (C5)

Desenvolvimento de projetos(C6)

Transparência no orçamento escolar(C7)
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APÊNDICE B -- Formulário de entrevistas com os

professores da unidade escolar

Modelagem Computacional em Ciência e Tecnologia

UFF Volta Redonda RJ

Pesquisa de Campo

Prezado Professor,

Meu nome é Olga Maria de Almeida Gomes, sou aluna de pós-graduação em nível

de mestrado na Universidade Federal Fluminense. Por isso, vou precisar bastante de

sua colaboração e boa vontade, para me auxiliar no trabalho de pesquisa que irei fazer,

referente à avaliação dos requisitos que interferem na qualidade do Ensino Público do

Governo do Estado do Rio de Janeiro.

Só conseguirei isto por meio de sua colaboração nas respostas que dará ao questionário

que estou apresentando para ser preenchido e, caso queira �car mais à vontade, pode res-

ponder com letra de forma, não havendo necessidade de assinatura ou seu nome. Con�o

no seu senso crítico e espero que contribua comigo, sendo sincero nas respostas.Agradeço

desde já pela colaboração, pois sem sua ajuda, não poderia realizar a contento esta pes-

quisa.

Se, por acaso, for insu�ciente o espaço entre duas perguntas, pode completar na folha

em branco, anexa ao �nal, contanto que seja colocado o número da pergunta.

Meu reconhecimento,

Olga Maria de Almeida Gomes
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Bloco I (Perguntas gerais)

1. Em quais séries você leciona?

2. Qual sua idade?

3. Qual(is) disciplina(s) você leciona?

4. A escola oferece boas condições de trabalho?

sim ( ) não ( )

5. Enumere itens que indicam boas condições de trabalho, caso sua resposta à questão

4 seja positiva.

6. Enumere itens que indicam más condições de trabalho, caso sua resposta à questão

4 seja negativa.

7. Dê sugestões de critérios (itens) que deveriam ser avaliados em sua escola para

quali�car seu ensino.
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Bloco II (Objetivos/critérios)

Abaixo são apresentadas sugestões de critérios que interferem na qualidade do Ensino

Público. Neste bloco, você deve atribuir valores de 1 a 5 para cada critério nos parênteses

à direita da tabela, conforme a escala estabelecida a seguir:

1. Nada Importante

2. Pouco Importante

3. De Média Importância

4. Muita Importância

5. Grande Importância

Dimensões / Critérios Grau

Qualidade do

processo educaci-

onal (C1)

Aplica-se à análise de processos educacionais ne-

cessários para obter a satisfação do aluno e a qua-

lidade de ensino.

( )

Responsabilidade

social(C2)

Refere-se à participação da comunidade e dos pais

nas atividades propostas pela escola e atuação

junto aos alunos mais carentes, assim como a par-

ticipação em ações sociais.

( )

Segurança da

comunidade

escolar(C3)

Refere-se às medidas para garantir a segurança e

disciplinas de todos os elementos da escola.

( )

Rendimento esco-

lar(C4)

Refere-se aos níveis de aprovação e participação

em provas externas e avaliação da escola em pro-

vas como SAERJINHO, SAERJ e SAEB.

( )

Hábitos de higi-

ene (C5)

Aplica-se à limpeza da escola, estrutura e consci-

ência sobre bons hábitos e conservação.

( )

Desenvolvimento

de projetos(C6)

Aplica-se ao desenvolvimento de projetos que be-

ne�ciem a comunidade escolar, podendo ser de

âmbito intelectual, social e esportivo

( )

Transparência no

orçamento esco-

lar(C7)

Refere-se à exibição dos gastos das verbas rece-

bidas pela escola e à participação da comunidade

escolar na de�nição de orçamento.

( )
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Bloco III (Objetivos/subcritérios)

Para cada critério apresentado no bloco II, estabeleça a importância dos aspectos

que o compõem. Neste bloco, você deve atribuir valores de 1 a 5 para cada aspecto nos

parênteses à direita da tabela, conforme a escala estabelecida a seguir:

1. Nada Importante

2. Pouco Importante

3. De Média Importância

4. Muita Importância

5. Grande Importância

Objetivos / SubCritérios

Qualidade do processo

educacional (C1)

S1 Qualidade das aulas. ( )

S2 Balanceamento das refeições. ( )

S3 Bibliotecas e acesso à internet. ( )

S4 Aprovação. ( )

S5 Preparação para provas externas(ENEM,SAEB...) ( )

S6 Disciplina. ( )

S7 Envolvimento dos pais na vida escolar. ( )

S8 Preparação para o mercado de trabalho. ( )

S9 Capacitação dos professores. ( )

Responsabilidade

social(C2)

S1 Acompanhamento de alunos carentes. ( )

S2 Participação em projetos da escola. ( )

S3 Abertura da escola à comunidade ( )

S4 Participação em reuniões e atividades da escola. ( )

Segurança da comuni-

dade escolar(C3)

S1 Presença de um o�cial de segurança. ( )

S2 Medidas Educativas como ocorrências e penalizações. ( )

S3 Ações Educativas para promover a disciplina. ( )

Rendimento esco-

lar(C4)

S1 Aproveitamento nas disciplinas. ( )

S2 Aproveitamento em provas externas. ( )

Hábitos de higiene (C5)

S1 Conservação da limpeza do ambiente escolar pelo corpo

de alunos.

( )

S2 Limpeza das dependências da escola. ( )
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Objetivos / SubCritérios

Desenvolvimento de

projetos(C6)

S1 Desenvolvimento de projetos educacionais(reforço esco-

lar, reciclagem...)

( )

S2 Participação em eventos desportivos. ( )

S3 Participação nas olimpíadas (Física, Matemática...). ( )

Transparência no orça-

mento escolar(C7)

S1 Controle do orçamento escolar x verbas recebidas. ( )

S2 Comunicação à comunidade escolar por meio da publi-

cação do uso de verbas.

( )
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APÊNDICE C -- Formulário de entrevista com os

alunos da Unidade Escolar

Modelagem Computacional em Ciência e Tecnologia

UFF Volta Redonda RJ

Pesquisa de Campo

Prezado Aluno,

Meu nome é Olga Maria de Almeida Gomes, sou aluna de pós-graduação em nível

de mestrado na Universidade Federal Fluminense. Por isso, vou precisar bastante de

sua colaboração e boa vontade, para me auxiliar no trabalho de pesquisa que irei fazer,

referente à avaliação dos requisitos que interferem na qualidade do Ensino Público do

Governo do Estado do Rio de Janeiro.

Só conseguirei isto por meio de sua colaboração nas respostas que dará ao questionário

que estou apresentando para ser preenchido e, caso queira �car mais à vontade, pode res-

ponder com letra de forma, não havendo necessidade de assinatura ou seu nome. Con�o

no seu senso crítico e espero que contribua comigo, sendo sincero nas respostas.Agradeço

desde já pela colaboração, pois sem sua ajuda, não poderia realizar a contento esta pes-

quisa.

Se, por acaso, for insu�ciente o espaço entre duas perguntas, pode completar na folha

em branco, anexa ao �nal, contanto que seja colocado o número da pergunta.

Meu reconhecimento,

Olga Maria de Almeida Gomes
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Bloco I (Perguntas gerais)

1. Qual sua idade?

2. A escola oferece boas condições de trabalho?

6o ano do Ensino Fundamental ( ) 1o ano do Ensino Médio ( )

7o ano do Ensino Fundamental ( ) 2o ano do Ensino Médio ( )

8o ano do Ensino Fundamental ( ) 3o ano do Ensino Médio ( )

9o ano do Ensino Fundamental ( )

3. Qual seu gênero?

( )Masculino ( )Feminino

4. Porque você escolheu estudar nesta escola ?

5. Dê sugestões de critérios(itens) que deveriam ser avaliados em sua escola para qua-

li�car seu ensino.
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Bloco II (Objetivos/critérios)

Abaixo são apresentadas sugestões de critérios que interferem na qualidade do Ensino

Público. Neste bloco, você deve atribuir valores de 1 a 5 para cada critério nos parênteses

à direita da tabela, conforme a escala estabelecida a seguir:

1. Nada Importante

2. Pouco Importante

3. De Média Importância

4. Muita Importância

5. Grande Importância

Dimensões / Critérios Grau

Qualidade do

processo educaci-

onal (C1)

Aplica-se à análise de processos educacionais ne-

cessários para obter a satisfação do aluno e a qua-

lidade de ensino.

( )

Responsabilidade

social(C2)

Refere-se à participação da comunidade e dos pais

nas atividades propostas pela escola e atuação

junto aos alunos mais carentes, assim como a par-

ticipação em ações sociais.

( )

Segurança da

comunidade

escolar(C3)

Refere-se às medidas para garantir a segurança e

disciplinas de todos os elementos da escola.

( )

Rendimento esco-

lar(C4)

Refere-se aos níveis de aprovação e participação

em provas externas e avaliação da escola em pro-

vas como SAERJINHO, SAERJ e SAEB.

( )

Hábitos de higi-

ene (C5)

Aplica-se à limpeza da escola, estrutura e consci-

ência sobre bons hábitos e conservação.

( )

Desenvolvimento

de projetos(C6)

Aplica-se ao desenvolvimento de projetos que be-

ne�ciem a comunidade escolar, podendo ser de

âmbito intelectual, social e esportivo

( )

Transparência no

orçamento esco-

lar(C7)

Refere-se à exibição dos gastos das verbas rece-

bidas pela escola e à participação da comunidade

escolar na de�nição de orçamento.

( )
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Bloco III (Objetivos/subcritérios)

Para cada critério apresentado no bloco II estabeleça a importância dos aspectos que o

compõe. Neste bloco você deve atribuir valores de 1 a 5 para cada aspecto nos parênteses

à direita da tabela conforme a escala estabelecida a seguir:

1. Nada Importante

2. Pouco Importante

3. De Média Importância

4. Muita Importância

5. Grande Importância

Objetivos / SubCritérios

Qualidade do processo

educacional (C1)

S1 Qualidade das aulas. ( )

S2 Balanceamento das refeições. ( )

S3 Bibliotecas e acesso à internet. ( )

S4 Aprovação. ( )

S5 Preparação para provas externas(ENEM,SAEB..). ( )

S6 Disciplina. ( )

S7 Envolvimento dos pais na vida escolar. ( )

S8 Preparação para o mercado de trabalho. ( )

S9 Capacitação dos professores. ( )

Responsabilidade

social(C2)

S1 Acompanhamento de alunos carentes. ( )

S2 Participação em projetos da escola. ( )

S3 Abertura da escola à comunidade. ( )

S4 Participação em reuniões e atividades da escola. ( )

Segurança da comuni-

dade escolar(C3)

S1 Presença de um o�cial de segurança. ( )

S2 Medidas Educativas como ocorrências e penalizações. ( )

S3 Ações Educativas para promover a disciplina. ( )

Rendimento esco-

lar(C4)

S1 Aproveitamento nas disciplinas. ( )

S2 Aproveitamento em provas externas. ( )

Hábitos de higiene (C5)

S1 Conservação da limpeza do ambiente escolar pelo corpo

de alunos.

( )

S2 Limpeza das dependências da escola. ( )
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Objetivos / SubCritérios

Desenvolvimento de

projetos(C6)

S1 Desenvolvimento de projetos educacionais(reforço esco-

lar, reciclagem...).

( )

S2 Participação em eventos desportivos. ( )

S3 Participação nas olimpíadas (Física, Matemática...). ( )

Transparência no orça-

mento escolar(C7)

S1 Controle do orçamento escolar x verbas recebidas. ( )

S2 Comunicação à comunidade escolar por meio da publi-

cação do uso de verbas.

( )
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APÊNDICE D -- Coleta de dados do grupo professor

Quadro 5: Classi�cação dos critérios pelos professores
No C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7
1 5 3 3 5 5 3 1
3 4 5 5 4 5 4 5
4 5 5 5 3 5 5 3
5 5 5 5 5 5 5 5
2 3 4 3 2 5 4 5
6 5 5 4 3 4 5 5
7 5 5 5 3 5 5 5
8 3 4 5 3 3 3 5
9 5 5 5 5 4 5 5
10 5 4 5 3 4 5 4
Média Geométrica 4,41478 4,44337 4,41478 3,4559 4,44337 4,31736 3,95546
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APÊNDICE E -- Coleta de dados do grupo aluno
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Quadro 7: Classi�cação dos critérios pelos alunos
No C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7
1 3 2 1 3 2 4 4
2 3 2 1 4 6 5 1
3 4 2 1 3 1 3 2
4 3 2 2 4 1 1 1
5 4 3 2 5 1 2 3
6 4 3 5 4 4 5 5
7 4 5 3 3 2 2 3
8 4 3 5 5 4 4 4
9 3 2 4 5 4 3 1
10 3 2 4 5 4 3 1
11 2 3 2 4 3 2 1
12 4 3 2 5 5 4 5
13 4 5 3 3 4 4 3
14 5 3 3 4 4 5 3
15 2 5 1 5 5 5 5
16 4 3 3 2 4 3 2
17 3 2 3 3 4 3 3
18 2 5 1 3 5 4 5
19 3 2 1 2 3 2 2
20 2 1 2 3 1 1 2
21 5 4 4 3 2 1 5
22 3 4 5 4 5 3 3
23 4 3 5 5 4 3 4
24 5 4 5 5 5 5 5
25 5 4 5 5 3 4 5
26 2 3 2 5 4 2 2
27 1 2 1 3 2 5 5
28 3 2 3 3 4 2 3
29 4 3 3 4 5 5 4
30 5 4 3 5 4 3 5
31 5 3 3 4 4 5 5
32 3 3 4 4 4 4 3
33 5 5 5 4 4 5 3
34 5 5 5 5 5 5 5
35 2 1 2 3 3 1 3
36 5 5 4 1 5 5 5
37 4 3 5 5 2 4 3
38 3 2 3 3 2 3 4
39 4 1 1 3 2 1 1
40 3 5 5 3 1 3 4
41 5 4 5 4 4 4 5
42 3 3 4 5 2 2 4
43 5 5 3 3 4 4 4
44 5 5 5 5 5 2 5
45 5 4 5 4 3 4 5
46 2 4 5 3 5 3 4
47 5 4 5 4 5 5 3
48 3 3 4 4 3 3 3
49 4 4 5 3 4 3 4
50 4 4 4 5 4 4 3
51 1 2 2 3 1 2 2
52 4 3 4 4 4 4 4
53 4 5 5 3 5 5 3
54 3 5 3 4 5 3 4
55 3 4 5 5 4 4 3
56 4 4 5 5 5 4 3
57 2 5 4 5 4 1 3
58 3 3 4 5 4 2 2
59 5 4 5 5 4 5 5
60 5 5 5 5 5 5 4
61 4 5 4 5 5 5 4
62 4 5 4 5 4 5 4
63 4 3 3 4 2 4 3
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No C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7
64 4 5 4 3 5 2 2
65 5 4 5 4 5 4 4
66 5 4 5 4 5 3 4
67 5 4 5 4 5 3 4
68 4 3 5 4 5 3 5
69 4 5 4 5 4 5 3
70 5 4 4 5 5 5 5
71 4 5 4 5 3 4 5
72 5 5 5 5 5 5 4
Média Geométrica 3,55348 3,31705 3,26703 3,87541 3,43175 3,18653 3,23079
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APÊNDICE F -- Análise de resultados

Modelagem Computacional em Ciência e Tecnologia

UFF Volta Redonda RJ

Após a coleta de dados necessários para pesquisa, obtive alguns resultados e gostaria

de sua opinião sobre o que foi obtido.

Na pesquisa, analisamos os seguintes os critérios: Qualidade do processo educacional

(C1), Responsabilidade social(C2), Segurança da comunidade escolar(C3), Rendimento

escolar(C4), Hábitos de higiene (C5), Desenvolvimento de projetos(C6), Transparência

no orçamento escolar(C7) e seus subcritérios de desempenho na educação.

Após a análise, obtive o seguinte ranking de importância para o grupo de professores:

Critérios Classi�cação

c1 1o

c2 2o

c5 3o

c4 4o

c7 5o

c3 6o

c6 7o

Para os 25 subcritérios foi obtido o seguinte ranking considerando os cinco primeiros

colocados:
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Classi�cação Descrição

1o Limpeza das dependências da escola.

2o Participação em reuniões e atividades da escola.

3o Qualidade das aulas.

4o Abertura da escola à comunidade.

5o Envolvimento dos pais na vida escolar.

Para o grupo de alunos, foram obtidos os seguintes resultados:

Critérios Classi�cação

c4 1o

c1 2o

c3 3o

c2 4o

c5 5o

c7 6o

c6 7o

Classi�cação Descrição

1o Aproveitamento nas disciplinas.

2o Aproveitamento em provas externas.

3o Ações educativas para promover a disciplina.

4o Aprovação.

5o Capacitação dos professores.

Diante desses resultados, observamos uma divergência quanto à classi�cação feita pe-

los dois grupos. A que você atribui esta diferença de classi�cação?
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APÊNDICE G -- Programa Desenvolvido no Matlab

O código desenvolvido no MATLAB está de acordo com as etapas para uso do AHP

mostrada em [47].

clear all

close all

clc

pref= c1;

vet_RI=[0;0;0.52;0.89;1.11;1.15;1.35;1.40;1.45;1.49];

[m,n]=size(pref);

RI = vet_RI(m);

%% Normalização: Dividir cada elemento pela soma da coluna a que pertence

soma_coluna=sum(pref);

for i =1:m

for j=1:m

matnorm(i,j)=pref(i,j)/soma_coluna(1,j);

end

end

%% Vetor de prioridades: Média Aritmética de cada linha.

vet_priori=mean(matnorm,2);
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%% criação do vetor de pesos para teste de consistência

vet_pesos = pref* vet_priori;

%% Criação do vetor de consistência: dividir o peso

%% pela respectiva prioridade relativa

vet_consist = vet_pesos./vet_priori;

%% Obtenção do Lambda: média aritmética dos elementos do vetor de consistência

lambda = mean(vet_consist);

%% Obtenção CI (Índice de consistência)

ci = (lambda - m)/(m - 1)

%% Obtenção CR (Taxa de Consistência)

cr= ci/RI
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ANEXO 1 -- Cálculo do IFC/RS

Para o cálculo do IFC/RS, foi feita uma seleção de variáveis. Nesta seleção, priorizaram-

se os itens básicos e in�uentes nos resultados. Os locais de coleta e análise das variáveis

foram as informações disponibilizadas nas escolas, o Sistema Conexão Educação e as

diretrizes de�nidas pela secretaria.

As variáveis do IFC/RS são classi�cadas em três níveis, conforme a �gura 18.

1. Faixa Branca: composto por 29 variáveis mais importantes e básicas. Suas variáveis

foram levantadas com base nos resultados de 2010.

2. Faixa Marrom: composto por 40 variáveis e foi trabalhado pela rede em 2012. Estas

variáveis foram levantadas em 2011.

3. Faixa Preta: composto por 50 variáveis que foram trabalhadas por escolas que

atingiram maturidade gerencial.

Figura 18: Níveis das variáveis do IFC/RS
Fonte: [16]

Dentro da dimensão Resultado, as variáveis de maior peso são: aprovação por pro-

gressão parcial(dependência), desempenho na Prova Brasil, Desempenho no Sistema de

Avaliação do Estado e Desempenho no ENEM. Cada variável ajuda a unidade escolar a

identi�car o problema, como é o caso da Permanência na Escola, em que o estudo de suas

subvariáveis, como o Abandono do Ensino Médio, permite à escola focar na série na qual

o problema acontece com maior frequência e traçar planos de ação.
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Detalhando a dimensão Resultado, temos a classi�cação das variáveis de acordo com

nível, podendo estar em mais de um nível, como mostram as �guras 19, 20 e 21.

Figura 19: Dimensão Resultados - Avaliação interna
Fonte: [16]

Figura 20: Dimensão Resultados - Avaliação externa
Fonte: [16]

Figura 21: Dimensão Resultados - capacidade de autossustentação
Fonte: [16]
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A dimensão Condições Ambientais contém variáveis que in�uenciam o ambiente da

escola, interferindo em sua missão da escola. As variáveis contidas nesta dimensão são

mostradas detalhadamente nas �guras 22 e 23:

Figura 22: Dimensão condições ambientais
Fonte: [16]

Figura 23: Dimensão condições ambientais
Fonte: [16]

Como parâmetro mínimo para avaliação, é usado o "Padrão Mínimo da Dimensão

Ambiental"o qual alimenta o resultado da variável "Preservação do Patrimônio Público".

Este padrão é obtido por meio de uma avaliação global da escola com uso do 5'S. Inicial-

mente é feito um diagnóstico da variável "Preservação do Patrimônio Público", bimestral-

mente é feito um gerenciamento dos resultados e uma última avaliação obtém o resultado

�nal da variável no ano. A escola recebe uma �cha para avaliação do Padrão Mínimo da

Dimensão Ambiental, como na �gura 24.

O Padrão Mínimo da Dimensão Ambiental avalia diversos ambientes da escola, tais

como: portaria, pátio, áreas não construídas, quadra esportiva, secretaria, painéis infor-
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Figura 24: Formulário de avaliação
Fonte: [16]

mativos, banheiros, sala de aula, sala dos professores, equipamentos: computadores/TV,

cantina, biblioteca, sala de multimeios, laboratórios de informática, jardins e hortas, uti-

lidades, materiais de uso coletivo, pessoal e atitudes. Caso a escola não tenha algum

dos itens anteriormente citados, é permitido à escola excluir o item para não prejudicar

no cálculo. Os itens que forem avaliados com conceito zero deverão conter sugestões de

soluções para o problema,as quais deverão ser incluídas no plano de ação, como na �gura

25. Esta tabela deve ser usada por sete pessoas para consolidação da avaliação do grupo.

Figura 25: Exemplo de formulário de avaliação
Fonte: [16]
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O cálculo do percentual conhecido como farol é feito pela divisão da pontuação obtida

pela pontuação máxima e multiplicação por 100. Em um exemplo em que a pontuação

obtida é igual a dois e a pontuação máxima igual a quatro , obtem-se 50%, como na

fórmula 10.

Farol =
2 ∗ 100

4
(10)

Após o cálculo, o farol é avaliado de acordo com a tabela 24. Se ele for verde deve-se

manter o índice; se amarelo, cuidar-se, se vermelho, priorizá-lo.

Farol Descrição
Vermelho menor que 60%
Amarelo maior ou igual a 60% e menor que 80%
Verde maior que 80%

Tabela 24: Classi�cação dos faróis
Fonte: [16]

Após a consolidação das avaliações do grupo, temos uma tabela semelhante à mostrada

na �gura 26.

Figura 26: Tabela de avaliação geral
Fonte:[16]

A dimensão Ensino-aprendizagem tem grande in�uência nos resultados. Neste caso,

o aparecimento de faróis amarelos e vermelhos em variáveis demonstra preocupação e
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deve re�etir medidas nos planos de ação da escola.Detalhando esta dimensão, temos as

variáveis, conforme as �guras 27 e 28.

Figura 27: Dimensão Ensino-aprendizagem
Fonte: [16]

Figura 28: Dimensão Ensino-aprendizagem
Fonte:[16]

O cálculo do IFC/RS é feito pela soma dos produtos do peso de cada dimensão pelo

seu índice. Podemos observar, que na �gura 29, o IFC/RS é 0,7325 que é o resultado
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de 0,5762 x peso da dimensão resultado(45%) + 0,9521 x peso da dimensão condições

ambientais (25%) + 0,7839 x peso da dimensão ensino-aprendizagem(30%).

Figura 29: Exemplo de IFC/RS - Figura modi�cada
Fonte:[16]

Após o cálculo do IFC/RS, são estipuladas metas para cada escola cumprir, dentro

de um período de quatro anos, como, por exemplo: aumentar o IFC/RS de 0,65 para 0,78

até dezembro de 2014.
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ANEXO 2 -- Cálculo do IDERJ

Figura 30: Equação de cálculo do IDERJ

O IF, considera as taxas de aprovação de todas as séries de um mesmo nível de ensino,

é representado por 11. Quando a taxa de aprovação de uma ou mais séries que compõem

o IF é 0%, automaticamente o IF no nível de ensino avaliado é zero.Os dados usados nos

cálculos são as notas e frequência dos alunos, lançados no Conexão Educação, um sistema

informatizado fornecido a Diretores e Professores para lançamento destes dados.

IF =
n∑n
r=1

1
Ar

(11)

em que,

A = taxa de aprovação em cada uma das séries;

n = número de séries do nível de ensino;

r = série do nível de ensino.

O ID é medido a partir do percentual de alunos da última série de um nível de

ensino, que obtiveram notas no SAERJ nas pro�ciência:Baixo, Intermediário, Adequado

e Avançado, como mostrado em 12:

ID =
IDlp + IDmat

2
(12)

em que:
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IDlp = ID de Língua Portuguesa;

IDmat = ID de Matemática.

O ID de cada disciplina é calculado por 13:

ID =
3 − defasagem ∗ 10

3
(13)

A defasagem é calculada conforme a fórmula 14

ID =
(3 ∗ baixo+ 2 ∗ inter + 1 ∗ Adeq + 0 ∗ avanc)

100
(14)

em que,

inter = intermediário;

adeq = adequado;

avanc = avançado.

Quando cem porcento dos alunos estiverem no nível baixo na Língua Portuguesa e

Matemática, o ID da escola é zero. Para acompanhamento periódico no primeiro, segundo

e terceiro bimestres são utilizados os resultados obtidos pelo SAERJINHO para incentivar

os alunos a melhorar seus resultados nas avaliações externas nacionais.

Observa-se que o SAERJ usa uma metodologia baseada no SAEB, permitindo uma

comparação prévia entre os resultados do próprio SAERJ e os resultados nacionais.
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ANEXO 3 -- Processo de autorização de pesquisa

Figura 31: Pequisa de processo
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Figura 32: Detalhes do processo
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ANEXO 4 -- Resultados do SAERJ

4.0.1 IDEB - Resultados e Metas

2005 2007 2009 2011 2013
3.9 3.8 4.4 4.6 4.3

Tabela 25: IDEB do 9o ano
Fonte: Dados fornecidos pela escola
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4.0.2 Tabelas de Desempenho no SAERJ

As tabelas abaixo mostram os resultados do desempenho por habilidade em Mate-

mática e Português, no SAERJ, no ano de 2015, na Escola CIEP 310 - Profa Alice Aiex

regional Centro Sul.

Etapa H01 H02 H03 H05 H06 H07 H08 H09 H10 H11 H12 H13 H14 H16 H17 H18 H19 H20 H21 H22
9o

ano
70,6 - 68,6 - - 35,3 - - 58,8 - 82,4 56,0 52,9 - 30,0 - - 35,3 32,4 -

3a

ano
EM

- 61,3 - 22,7 - - 66,7 14,3 - 29,4 - 71,9 - 9,5 - 9,1 48,5 - - 38,1

Tabela 26: Porcentagem de acerto em Matemática(H01 a H22)
Fonte: Dados fornecidos pela escola

Etapa H23 H25 H26 H27 H28 H29 H30 H31 H32 H33 H34 H35 H36 H37 H38 H39 H40 H41 H42
9o

ano
27,3 - 53,7 - - - - 37,3 58,8 40,0 - - - - - 79,4 - 64,7 92,0

3a

ano
EM

63,6 - - - - - 38,2 - 21,9 13,0 - - 84,4 - - - - - -

Tabela 27: Porcentagem de acerto em Matemática (H23 a H42)
Fonte: Dados fornecidos pela escola

Etapa H43 H44 H45 H46 H47 H48 H50 H51 H52 H53 H54 H55 H56 H57 H58 H59 H60 H61
9o

ano
23,5 76,5 52,9 - 50,0 - - 61,8 - 67,6 - 34,0 - - 47,1 - 50,0 60,0

3a

ano
EM

27,3 - - 40,9 72,7 50,0 69,6 - 21,9 60,0 76,2 - 23,8 - - 4,8 - -

Tabela 28: Porcentagem de acerto em Matemática (H43 a H61)
Fonte: Dados fornecidos pela escola

Etapa H62 H63 H64 H65 H66 H67 H68 H69 H70 H71 H72 H73 H74 H75 H76 H77 H78
9o

ano
- - 52,0 30,0 - - - 41,2 - 47,1 42,4 - - 38,2 - - 50,0 38,0

3a

ano
EM

57,6 19,0 - 45,0 27,3 38,1 27,3 38,2 57,6 - 33,3 13,6 9,1 36,4 43,5 - 54,5

Tabela 29: Porcentagem de acerto em Matemática (H62 a H78)
Fonte: Dados fornecidos pela escola

Etapa H79 H80 H81 H82 H83 Percentual
Total de
Acerto

9o

ano
44,1 55,9 72,7 - - 50,8

3a

ano
EM

- 36,4 87,5 - - 41,5

Tabela 30: Porcentagem de acerto de Matemática por questão (H79 a H83)
Fonte: Dados fornecidos pela escola
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Etapa H01 H02 H03 H04 H05 H06 H07 H08 H09 H10 H11 H12 H13
9o

ano
75,2 71,8 71,6 73,3 72,5 79,8 48,0 35,3 68,6 67,2 61,9 61,4 70,2

3o

ano
EM

64,8 50,8 73,2 54,8 90,9 72,4 56,3 48,4 69,0 63,1 71,9 67,7 50,0

Tabela 31: Porcentagem de acerto em Português(H01 a H13)
Fonte: Dados fornecidos pela escola

Etapa H14 H15 H16 H17 H18 H19 H20 H21 Percentual
Total de
Acerto

9o

ano
52,9 55,2 55,2 48,5 70,6 54,8 88,2 56,9 65,5

3o

ano
EM

38,2 53,0 50,0 65,1 84,8 58,2 74,4 63,6 62,8

Tabela 32: Porcentagem de acerto em Português(H14 a H21)
Fonte: Dados fornecidos pela escola
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4.0.3 Relatório de Desempenho no SAERJ

Escola: CIEP 310 PROFESSORA ALICE AIEX

Município: BARRA DO PIRAÍ

DRP: CENTRO SUL

9o ANO EF EM MATEMÁTICA
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Percentual de Estudantes por Nível de Pro�ciência e Padrão de Desempenho
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Escola: CIEP 310 PROFESSORA ALICE AIEX

Município: BARRA DO PIRAÍ

DRP: CENTRO SUL

9o ANO EF EM LÍNGUA PORTUGUESA
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Percentual de Estudantes por Nível de Pro�ciência e Padrão de Desempenho
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Escola: CIEP 310 PROFESSORA ALICE AIEX

Município: BARRA DO PIRAÍ

DRP: CENTRO SUL

3a SÉRIE EM MATEMÁTICA
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Percentual de Estudantes por Nível de Pro�ciência e Padrão de Desempenho
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Escola: CIEP 310 PROFESSORA ALICE AIEX

Município: BARRA DO PIRAÍ

DRP: CENTRO SUL

3a SÉRIE EM LÍNGUA PORTUGUESA
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Percentual de Estudantes por Nível de Pro�ciência e Padrão de Desempenho
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