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Resumo

A metodologia proposta por Salgado Junior e Novi (2014), que integra abordagens quali-
quantitativa para se estudar a eficiéncia escolar, foi adaptada e aplicada neste estudo, com o
objetivo de identificar e analisar as melhores praticas desenvolvidas em escolas publicas
municipais do ensino fundamental do estado de Sdo Paulo e seus impactos no desempenho
dos alunos no indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB). A técnica da Andlise
Envoltéria de Dados (DEA) foi empregada para classificar municipios e suas respectivas
escolas publicas municipais eficientes de ensino fundamental em relag¢dao aos inputs e
outputs. Os resultados evidenciaram 25 praticas que podem ter contribuido para estabelecer
relacGes positivas entre o aluno e os conteldos escolares; no processo decisdrio sobre
recursos, houve integracdo entre as Secretarias Municipais da Educacdo, diretores e
professores.
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1 Introducao

Em publicagao da Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento Econémico
(OCDE) acerca do Programa Internacional de Avaliacdo de Alunos (PISA, 2014), a pesquisa
coordenada pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(Inep) mostrou que estudantes brasileiros, na faixa dos 15 anos (periodo em que se
pressupde o encerramento dos estudos de ciclo basico), estdo com dificuldades na
resolucdo de problemas ligados a vida real que contemplam Leitura e Matematica (foco
da ultima avaliacdo), obtendo a 38a colocacdo no ranking de 44 paises.

No Brasil, comumente sao utilizados resultados de testes padronizados para orientar
as politicas educacionais brasileiras (SOUSA; OLIVEIRA, 2010; ANDREWS; DE VRIES, 2012).
No entanto, o pais enfrenta frequentes limitagGes dos recursos destinados as suas escolas
publicas (ZOGHBI et al. 2009; DIAZ, 2012). E, em relacdo ao PISA, o relatdrio divulgado
mostra que 47,3% dos brasileiros tiveram baixa performance, e sé 1,8% conseguiu
solucionar problemas de matematica complexos.

Além disso, enquanto os alunos de paises da OCDE tiveram média de 500 pontos na
avaliacdo, os jovens brasileiros atingiram em média apenas 402 pontos. Dessa forma, os
dados ora expostos apresentam o quanto a drea da educa¢dao no Brasil ainda tem
necessidade de pesquisas que contemplem o tema. A educacdo é essencial ao
desenvolvimento de um pais, uma vez que ela pode causar impacto emsuas dimensdes
sociais, econdmicas e politicas (SALGADO JUNIOR et al., 2015). De acordo com Andrade
(2011, p. 324), “é particularmente importante quando se tem em mente que a qualidade
e ndo a quantidade da educacdo é a varidavel mais importante para explicar o crescimento
econdémico”.

Portanto, tornam-se fundamentais pesquisas que identifiquem, no universo de
atividades praticadas no ambito escolar brasileiro, aquelas que possam contribuir para
promover a melhoria do desempenho dos alunos nesses testes padronizados, além de
possibilitar um planejamento para que Secretarias Municipais de Educacdo (SMEs),
diretores e escolas possam orientar a destinacao dos recursos disponiveis.

Nesta pesquisa, o interesse pelo ensino fundamental, que tem como objetivo a
formagdo basica do cidaddo (SAVIAN; BEZERRA; MELO, 2012), é justificado pela

representatividade que esta etapa do ensino possui sobre a educacao basica brasileira.
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Os dados divulgados em 2013 pelo Inep corroboram tal constatacdo ao demonstrar que
o ensino fundamental brasileiro possui 29,7 milhdes dos 50,5 milhdes de alunos
matriculados na educacdo bdsica no ano de 2012, e 68,2% deles estudam nas redes
municipais.

Por outro lado, o interesse pelo estado de Sao Paulo também é justificado por sua
representatividade no pais, uma vez que, em 2012, possuia uma concentracdo de
matriculas, com 19,4% do total de matriculas no ensino fundamental, seguido pelos
estados de Minas Gerais (9,5%), Bahia (7,8%), Rio de Janeiro (7,6%) e Parana (5,2%),
enquanto os outros estados juntos representavam 50,5% do total de matriculas no ensino
fundamental (INEP, 2013).

Nesse sentido, considerando os argumentos supracitados, este artigo tem por
objetivo identificar e analisar as melhores praticas desenvolvidas em escolas publicas
municipais do ensino fundamental do estado de S3ao Paulo e seus impactos no
desempenho dos alunos no indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB). Para
tanto, a metodologia proposta por Salgado Junior e Novi (2014), que integra abordagens
quali-quantitativas para estudar a eficiéncia escolar, foi adaptada e aplicada neste estudo.

Nas duas fases que integram essa metodologia, foram realizados estudos de casoem
quatro Secretarias Municipais de Educacdo (SMEs) e oito escolas, e foram consideradas
as eficientes, calculadas pela técnica da Andlise Envoltéria de Dados (DEA), e as
ineficientes, escolhidas por julgamento e conveniéncia, dentre as que apresentaram
escore DEA inferior a 0,80 e caracteristicas de Nivel Socioeconémico (NSE), tamanhos e
investimentos financeiros similares as escolas eficientes.

Por fim, a pesquisa teve o apoio de Bolsa Santander concedida no intuito de difundir

os resultados identificados e contribuir, assim, com a Educacao.

2 Abordagem tedrica

A DEA é um tipo de metodologia nao-paramétrica, ou seja, ndo depende de
inferéncias estatisticas para sua resolucdao e, portanto, ndo permite a extrapolacdo de
suas conclusdes, que estdo restritas as “unidades de tomadas de decisdo”, ou do inglés
Decision Making Units (DMUs) e as variaveis em andlise (SALGADO JUNIOR; NOVI, 2015).

Na DEA, as unidades de produgdao sao entendidas como detentoras de poder para
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interferir na produtividade delas mesmas, ou seja, os produtos e insumos (outputs e
inputs) das unidades sdo de controle proprio, as chamadas DMUs. Desde sua publicac¢ao,
essa técnica foi explorada e ampliada e, ainda hoje, as modelagens mais utilizadas sdo a
CCR (CHARNES; COOPER; RHODES, 1978) e a BCC (BANKER; CHARNES; COOPER, 1984).

Por outro lado, a andlise é multivaridvel, uma vez que busca mensurar a eficiéncia de
uma unidade de produgdo comparativamente as demais de um grupo. Uma das
vantagens da utilizacdo desta técnica é que ela prescinde de atribuicdo prévia de pesos
as varidveis consideradas no estudo, uma vez que a propria técnica define os melhores
pesos dos inputs e outputs que otimizam os resultados. Com isso, podem ser feitas
analises comparativas relativas dentro do grupo, além da possibilidade da identificagao
do benchmark a partir das DMUs consideradas eficientes dentro desse grupo.

Os casos tratados por Charnes, Cooper e Rhodes (1978) assumiram a premissa,
posteriormente contestada por Banker, Charnes e Cooper (1984), de que as DMUs
sempre operam em uma situacao de retornos constantes de escala, ou seja, ndao ha
ganhos nem perdas de escala nos ambientes de produgdo das DMUs. Assim, o método
CCRficou conhecido por CRS(constant returns to scale). De forma analoga, a metodologia
proposta por Banker, Charnes e Cooper (1984) e que foi utilizada neste estudo assume
que as DMUs estdo sob condicdes em que ha ganhos e perdas de escala, portanto, o
modelo também é conhecido como VRS (variable returns to scale).

Em relacdo a escolha e orientacdo do modelo tedrico utilizado nesta pesquisa, hd a
utilizacdo de varidveis como investimento financeiro anual municipal por aluno,
ponderado pelo NSE Médio do municipio, e desempenho médio do municipio no IDEB.
Para Soares (2004), a limitacdo dos recursos financeiros, ou seja, o investimento em
educacdo e, consequentemente, a melhoria em sua qualidade estdo relacionados. Com
isso, ha a necessidade de as escolas municipais gerirem de maneira eficiente esses
recursos. A qualidade da educagdo depende do investimento em educagao, pois, segundo
Tobing (2011, p. 50), este “é utilizado como determinante da qualidade da
educacdo/escola: aumento dos gastos em educagdo leva a uma melhor qualidade do
ensino [...] Os resultados sugerem que [..] o gasto publico em educacdo afeta o

crescimento”.
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O desempenho escolar é medido por testes padronizados que avaliam as habilidades
cognitivas dos alunos e geralmente sdo aceitos como medida de qualidade da educacgao
(AMARAL; MENEZES-FILHO, 2008). Desse modo, varios trabalhos relacionam
desempenho educacional cominvestimento em educa¢do (MENEZES FILHO 2007; CONTE;
DONIN, 2013; BATALHA; MIRANDA; LIRIO, 2012; SAVIAN; BEZERRA; MELO, 2012;
PUCCINELLI; SLOMSKI, 2010).

Assim, a Figura 1 apresenta os inputs e outputs utitlizados no modelo. Ja a respeito
do modelo e orientacdo da técnica de DEA adotados neste trabalho, foram considerados
mais apropriados a utilizacdo do modelo BCC, com orientacdo a output, por trés fatores
principais: (1) pela impossibilidade de estabelecer uma relacdo de proporcionalidade
entre inputs e outputs (hipotese bdsica do modelo CCR) quando é considerada a relagdo
entre investimento financeiro em educacdo, NSE e desempenho no IDEB; (2) pelo uso da
eficiéncia técnica para avaliar o desempenho das escolas e (3) pela orientagcdo aos
outputs, que consiste em calcular os municipios com maior capacidade de gerar
desempenho no IDEB, considerando que todos os municipios tenham investimento por

aluno, NSE e infraestrutura semelhantes (SALGADO JUNIOR; NOVI, 2014).

Figura 1—Inputs e Outputs utilizados no modelo

Investimento anual municipal médio por aluno
o IDEB médio do municipio

NSE médio DMU >

DMU — Municipios do estado de Sdo Paulo

Input: Investimento anual municipal médio por aluno; NSE médio
Output: IDEB médio do Municipio

Fonte: Os autores (2015).

A Figura 2 ilustra a representa¢do do modelo (BCC) e sua orientagao. Todas as DMUs
gue estiverem na fronteira serdo consideradas eficientes, enquanto as DMUs que

estiverem abaixo da fronteira serdo consideradas ineficientes.
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Figura 2 — Representacdo grafica da escolha e orientacdo do modelo DEA

A
ModeloBCC

OUTPUT
(@]

o

0 INPUT

Fonte: Os autores (2015).

3 Metodologia de pesquisa

Foi aplicada uma adaptacdao da metodologia proposta por Salgado Junior e Novi
(2014), que busca integrar a abordagem qualitativa e a quantitativa para avaliar um
determinado objeto: a eficiéncia escolar. Essa metodologia possui duas fases, em que se
aplica a DEA e, comparativamente, realizam-se estudos de caso. Ela foi adaptada, neste
estudo, para uma nova Proxy, o resultado por municipio.

Na primeira fase, quantitativa, foi utilizada a técnica DEA para a escolha e a selegdo
dos municipios e suas respectivas escolas publicas municipais do ensino fundamental do
estado de S3o Paulo eficientes em transformar investimento financeiro, nivel
socioeconOomico e infraestrutura em desempenho no IDEB. Dessa forma, dentre 241
municipios foram estudadas quatro SMEs e oito escolas, conforme proposto pela
metodologia ora referenciada.

Na segunda fase, qualitativa, foi realizado um estudo de multiplos casos, por meio de
entrevistas semiestruturadas, analise documental e observacdao in loco, em dois
municipios e quatro escolas eficientes (identificadas pela técnica DEA) e em dois outros
municipios e quatro escolas ineficientes (grupo de controle), escolhidas em funcdo de
possuirem caracteristicas semelhantes de tamanho do municipio (populagdo), nivel
socioecon6mico e investimento por aluno.

Dessamaneira, apos a realizagdo das visitas as escolas, foramidentificadas as praticas
com maior frequéncia nas escolas eficientes e menor frequéncia nas escolas ineficientes

que possam influenciar o desempenho do IDEB. Deste modo, tais praticas foram
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consideradas como possiveis indicios de uma melhora no desempenho dos alunos no
IDEB.

As variaveis adotadas para a técnica DEA neste estudo estdo sintetizadas no Quadro
1. Elas foram escolhidas pelos seguintes fatores: o investimento em educacdo é
relacionado na literatura como um fator que pode contribuir para um melhor
desempenho dos alunos (SOARES, 2004; FIPE, 2007; BATALHA; MIRANDA; LIRIO, 2012;
TOBING, 2011); ja o NSE representa o fator de maior impacto no desempenho escolar dos
alunos (SOARES; ALVES, 2003; RESENDE; NOGUEIRA; NOGUEIRA, 2011; PLOWDEN et al.,
1967; GAMORAN; LONG, 2006); e, por fim, o IDEB é considerado o mecanismo mais

eficiente disponivel no pais para avaliar e monitorar a qualidade do sistema educacional.

Quadro 1 - Varidveis aplicadas no modelo

Variaveis Variavel Defini¢do Fonte
Razdo entre o Investimento Anual
Investimento Anual Municipal destinado as escolas
Input Municipal (RS) por aluno publicas (EIO ensino fundamental FINBRA/INEP
do Ensino Fundamental pelo nimero de alunos por
(12392 série) em 2011 municipio neste nivel de ensino em
2011.

Nivel Socioeconémico
Input (NSE) médio dos alunos
por municipio em 2011

Situacdo econOGmica e social dos | Alves, Soarese
alunos Xavier (2014)

E um indicador de qualidade
Nota médiapor municipio | educacional que relacionade forma

Outout no IDEB dos alunos do positiva informacgées de INEP
P estado de S3o Paulo no rendimento escolar (aprovacgdo) e
ano de 2011 desempenho (proficiéncias) em

testes padronizados.

Fonte: Os autores (2015).

Alguns autores identificados na literatura que também estudaram as varidveis

aplicadas ao modelo deste estudo estdo descritos no Quadro 2.

Quadro 2 - Estudos realizados sobre as variaveis NSE e Investimento
Varidveis Autores
OCDE (2007)
INEP (2011)
Coleman (1966)
Soares e Alves (2003)

Investimento

NSE

Fonte: Os autores (2015).
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Para a obtencdo da varidvel investimento financeiro, foi calculado o quociente do
investimento financeiro anual do municipio em educagao no ano de 2011, disponibilizado
pelo FINBRA (Financas do Brasil), pelo nimero de alunos matriculados no municipio no
mesmo periodo, fornecido pelo Censo Escolar e disponibilizado pelo INEP, obtendo-se
assim o valor do investimento financeiro anual por aluno de cada municipio no ensino
fundamental (12 a 92 série). O FINBRA e o INEP foram escolhidos como base tendo em
vista o alto grau de confiancga e disponibilidade de dados nestas bases, haja vista que o
FINBRA se encontra sob a responsabilidade do Tesouro Direto e o INEP é um érgdo
auténomo a partir de 1972.

J4 o NSE médio das escolas foi disponibilizado por Alves, Soares e Xavier (2014), que
ha alguns anos ja realizam o levantamento deste estudo e aprimoramento da técnica.
Para finalizar, os dados sobre o desempenho médio por escola publica municipal no IDEB
dos alunos do estado de Sao Paulo no ano de 2011 foram obtidos também na base de

dados disponibilizada pelo INEP.

3.1 Coleta e analise de dados

Segundo Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada tem como caracteristica
principal os questionamentos bdsicos que sdo apoiados em teorias e hipdteses que se
relacionam ao tema da pesquisa. Para Richardson (2007), na entrevista semiestruturada,
0 pesquisador possui um pré-conhecimento dos aspectos relevantes da pesquisa que
deseja realizar e, com base neles, elabora as questdes a serem tratadas, proporcionando
ao entrevistado a liberdade de se expressar como preferir, sendo apenas guiado pelo
entrevistador, de acordo com os interesses da pesquisa.

Portanto, o instrumento de coleta de dados foi um roteiro de entrevista
semiestruturado, elaborado com base em indicadores a fim de medir as praticas
administrativo-pedagdgicas das Secretarias e escolas dos municipios considerados
eficientes eineficientes, pela técnica DEA. As entrevistas foram realizadas com secretdrios
da educacdo e diretores das escolas. Foi determinada uma escala com uma frequéncia de
1a 10 para mensurar as praticas, com base em uma adaptacao do uso da escala devalores

de Rokeach (1973) e, na colocagao de Becker (1998), sobre o uso de scores de importancia
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ser mais simples do que escalas intervalares e permitir andlises estatisticas mais
sofisticadas.

Neste estudo multicaso, foram consideradas escolas de ensino fundamental com
anos finais (podendo conter também as que apresentavam anos iniciais do ensino
fundamental em conjunto) que mostraram notas disponibilizadas pelos resultados do
IDEB e NSE (ALVES; SOARES; XAVIER, 2014). As DMUs, que foram estudadas pela técnica
DEA, sdo 241 municipios do estado de S3o Paulo, a fim de comparar a eficiéncia relativa
destes em transformar input em output.

Além disso, para o cdlculo do investimento por aluno, foram coletadas informacgdes
de gastos em educacdo disponiveis para o municipio no FINBRA, que tivessem um
investimento por aluno calculado abaixo de RS 2.200,00. Esses dadosbasearam-se no
Custo Aluno Qualidade Inicial (CAQI) e nos investimentos que consistissemem um valor
acima de RS 10.000,00; e ainda, apds todos os filtros anteriores citados, foram analisados
municipios que apresentassem apenas uma escola.

Em relacdo a leitura dos dados do censo escolar, foi utilizado o software Stata®, do
fornecedor StataCorp LP inicialmente, mas mudando depois para o SQL Manager 2011 for
Postgre®. Para a manipulacdo e configuracdao dos dados, foi utilizado o Microsoft Excel®
disponivel nas instalacGes da Universidade onde foi realizado este estudo. Para a
utilizacdo do SQL Manager 2011 for Postgre®, foi preciso realizar um conjunto de
procedimentos: utilizaram-se programacao e filtros para a leitura dos dados obtidos no
site do Inep e contidos em uma base da prépria Universidade; logo depois, esses dados
foram exportados para o Microsoft Excel® a fim de que fossem formatados e trabalhados
em conjunto com outras bases aquicitadas (Inep e FINBRA). Ja para a aplicacdoda técnica

DEA, foi utilizado o software Frontier Analyst 4.1, do desenvolvedor Banxia Software®.

4 Resultados e discussoes

AOs resultados atingidos na realizacdo da primeira fase, sobre a selecdo dos
municipios a serem estudados, estdoilustrados na Figura 3. Nela é possivel observar que
a técnica DEA apresentou uma DMU considerada com score 1, todavia, para este estudo,
foram considerados municipios que apresentassem escore acima de 0,8 na técnica DEAe

pelo menos duas escolas por municipio.
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Ademais, foram elaborados oficios para validacdo da pesquisa por parte das SMEs de
cada municipio para autorizarem as visitas. Com as autorizacbes e instrumentos
finalizados, foram feitas visitas aos municipios para realizagcdo de doze entrevistas com os
respectivos secretarios da Educacdo e diretores das escolas selecionadas pela técnica
DEA. As entrevistas foram realizadas ao longo do primeiro semestre de 2015, sendo

documentadas e gravadas para analise posterior.

Figura 3— Resultado da técnica DEA com respectiva classificacdo das DMUs

Distribuicdo dos Scores

56

MNimero de Ocorréncias

Fonte: Os autores (2015).

Uma vez feito o levantamento, os municipios eficientes e ineficientes foram
escolhidos e selecionados conforme caracteristicas similares, que poderiam servir de
benchmarking ao respectivo grupo de controle. Sendo assim, os municipios escolhidos
estao sintetizados no Quadro 3. Seus nomes foram omitidos e substituidos pelos nimeros

“" 1II a ll4" .
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Quadro 3 — Municipios visitados pelos pesquisadores

. N NUmero NSE Investimento IDEB Score
Municipio Populacao o por Aluno . 1 .
de escolas | médio médio Médio
(2011)

1 9.814 3 5,13 RS 4.623,50 5,53 89,29
2 14.582 P 5,46 RS 5.382,09 5,55 87,69
3 46.875 3 5,14 RS 4.067,12 4,40 71,38
4 38.194 6 5,17 RS 3.579,06 4,25 68,91

Fonte: Os autores (2015).

J4 as escolas a serem visitadas nestes municipios, tomando como base as duas com

melhores desempenhos, ou seja, nos municipios eficientes, e as duas com pior

desempenho, nos municipios ineficientes, podem serobservadas no Quadro 4. Do mesmo

modo, os nomes das escolas foram omitidos e substituidos pelas letras de “A” a “H”.

Quadro 4 — Escolas visitadas durante etapa qualitativa

Municipio| Escola | NSE | Investimento porAluno(2011) | Populagdo (2011) IDI(EEI 5(22)11)
1 A 5,09 RS 4.623,50 9.814 5,5
1 B 5,28 RS 4.623,50 9.814 5,5
2 C 5,61 RS 5.382,09 14.582 59
2 D 5,32 RS 5.382,09 14.582 5,2
3 E 5,03 RS 4.067,12 46.875 4,2
3 F 4,88 RS 4.067,12 46.875 4,1
4 G 5,25 RS 3.579,06 38.194 4,1
4 H 4,85 RS 3.579,06 38.194 4,0

Fonte: Os autores (2015).

Apds a realizagdo das entrevistas, foram atribuidas notas para cada indicador de

acordo com o que foi dito pelos entrevistados e com a percep¢do do entrevistador nos

indicadores que lhe cabiam. Ademais, realizou-se um resumo consolidado com os dados

pessoais e as colocagdes dos entrevistados, resultando em um quadro de notas das SMEs

e escolas eficientes e ineficientes, que sera apresentado nas subsecdes seguintes para

analises comparativas dentro do grupo estudado.

Com os quadros de notas finais, foram realizadas comparacdes diante de diferencas

modulares entre a média das eficientes e a das ineficientes. Desta maneira, criou-se um

critério para analise das diferengas numéricas, conforme descrito na Figura 4.
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Figura 4 — Escala utilizada para diferencas numéricas

Cor Intervalo Diferenca
De 0 a 1,99 |Pouco expressiva

2a349 Expressiva
I Acima de 3.5 Muito Expressiva

Fonte: Os autores (2015).

Desta maneira, foram elencados somente os indicadores que apresentaram uma
média acima de expressiva, sendo 9 (nove) indicadores de Diretoria e 16 (dezesseis)
indicadores de SMEs que se destacaram e que foram analisados. Os indicadores e suas
respectivas médias podem ser verificados na Figura 5, seguidos por uma andlise em

especifico de cada um deles.

Figura 5 — Diferenca nos indicadores de diretoria

Médi Médi
Indicadores de Diretoria com diferenga (muito) expressiva ' .e 'a .e.dla Diferenca
Eficientes Ineficientes
1. Grau de cobranga da comunidade 7,5 1,5
2. Participacdoda comunidadeno processo de tomada de 6 15
decisdo !
3. Acessibilidade na comunicagdo como Secretario de
~ 8,5 4,3
Educacao
4. Preparacgdo especifica para a Prova Brasil 6,3 3,5
5. Acompanhamento do indicede absenteismo docente 8,3 5,8
6. Montante de recursos providos da APM 3,3 1
7. Existéncia de indicadores internos de desempenho 3,3 1
8. Frequéncia das reunides envolvendo professores do ensino
3,3 1 2,3
fundamental l e Il
9. Existéncia de mecanismos para queos alunos sejam
. . 6,3 4,3 2
alfabetizados na idade certa

Fonte: Os autores (2015).

Grau de cobranca da comunidade

Este indicador buscou medir a intensidade que era colocada por um dos principais
stakeholders envolvidos com a escola, a comunidade. Foi possivel observar que, nas
escolas eficientes, os diretores classificaram a cobranca com alto grau, ao passo que, nas
ineficientes, a maioria colocou que a falta deste suporte e a falta de cobranga perante os
diretores, professores e os proprios alunos evidenciam como o envolvimento da familia
possivelmente tem um grande impacto e influencia o IDEB dos alunos, ou seja, como

auxilia positivamente no aprendizado. Vale ressaltar também que muitos jovens
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estudantes ndo contavam sequer com pais que pudessem estar presentes, visto que
alguns estavam em penitencidrias e outros trabalhavam em diversos periodos, ndo dando
a atenc¢do necessaria aos alunos.

Participacdo da comunidade no processo de tomada de decisdo

Nas visitas as escolas, foi possivel observar que compete a cada gestor escolar, no
caso os diretores, partilhar ou ndo suas decisdes com a comunidade. O que muitos
relatavam é que a centralizacdo era feita por falta de apoio externo, mas também foi
possivel averiguar que isto ocorria simplesmente pelo seu tipo de lideranga. O que se
mostrou bastante relacionado ao primeiro indicador foi que um aumento da participacao
da comunidade nas decisdes pode influenciar positivamente, tendo em vista um aumento
da participacdo dos pais e demais interessados na educacdo dos alunos.

Acessibilidade na comunicacdo com o Secretdrio da Educacdo

Novamente, a participacdo da comunidade, diretores, professores e alunos, em
conjunto com a secretaria mostrou-se limitada nos municipios com escolas ineficientes,
sendo possivel elencar uma falta de alinhamento de objetivos, metas e expectativas entre
o programa de educacdo planejado pela secretaria e o implementado pelas escolas. O
gue se mostra interessante destacar é que, nos locais em que a acessibilidade do
secretario se mostrou maior, caso dos municipios considerados eficientes pela técnica
DEA, o desempenho dos alunos apontou uma grande diferenca positiva.

Preparacdo especifica para a Prova Brasil

Diante das entrevistas realizadas, foi possivel observar que as escolas que
apresentaram maior preparacdo especificamente para a Prova Brasil (sem deixar de
abordar o conteudo obrigatdrio em sala de aula) mostraram maior desempenho no IDEB,
o que pode decorrer do fato de os alunos se adequarem ao estilo de prova, treinarem a
adequacdo ao tempo, estudarem questdes mais aprofundadas nos temas que nao
dispdem de tempo para serem abordados somente na grade curricular obrigatéria. Dessa
maneira, este indicador desponta como possivel valvula a ser explorada pelas escolas a
fim de melhorarem seu desempenho no IDEB.

Acompanhamento do indice de absenteismo docente

Foi possivel observar, durante as entrevistas, em relagdo ao indicador de

absenteismo dos docentes, que as escolas que mantém um controle maior (didrio,
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cobranca diretamente com o professor toda vez que falta) e que apresentam boa
infraestrutura para que os professores possam ensinar, tendo em vista que muitos
diretores das escolas ineficientes reclamaram dos atestados médicos apresentados
constantemente por professores, apresentam melhores resultados no IDEB,
demonstrando novamente que o benchmark pode ter conseguido melhorar seu
desempenho no IDEB em relagdo ao grupo de controle (ineficientes) diante de uma maior
cobrancga e apoio externo da prefeitura, secretaria de educagdo e governo.

Montante de recursos providos da APM

Este indicador coloca novamente os fatores auxilio e atencdo dedicada pelos pais
para a escola em que seus filhos estudam. Dessa maneira, observou-se que as escolas
eficientes tém uma Associacdo de Pais e Mestres mais estruturada, que contribui com
quaisquer recursos possiveis para a melhoria continua da escola, tais como: mao de obra,
resquicios de construcdes e/ou reformas etc. Assim, novamente, afamiliano dia a dia dos
alunos mostra-se como um objetivo a ser alcancado pelos gestores escolares para uma
possivel melhora no desempenho do IDEB.

Existéncia de indicadores internos de desempenho

Os indicadores internos de desempenho mostraram-se em baixos niveis, tanto nas
escolas eficientes quanto nas ineficientes, por ndo serem praticas do ferramental usual
dos gestores escolares que preencheram os cargos na amostra pesquisada. Todavia,
algumas escolas eficientes demonstraram boas praticas, que remetem a um controle
interno com objetivos e metas que podem ter auxiliado na melhora do desempenho do
IDEB. Essas boas praticas incluem a aplicacdo de testes e mapeamento de temas-chave e,
com isso, incentivar os professores na melhoria continua e no diagndstico do que os
alunos estdo com maior dificuldade, para que o professor possa focar durante as aulas.

Existéncia de reunides envolvendo professores do Ensino Fundamental | e Il

O indicador de reunides demonstrou uma utilizagcdao baixa pelos grupos, mas ainda
assimapresentou uma diferenca considerada expressiva, que pode indicar uma possivel
melhora no desempenho dos alunos no IDEB com base no alinhamento dos conteudos
que serao utilizados no ensino dos anos finais com o que esta sendo transmitido com
maior énfase para os alunos nos anos finais. Issodecorre de um levantamento dos tépicos

em que os alunos dos anos finais tém grandes dificuldades para que sejamcontinuamente
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abordados com os professores dos anos iniciais, a fim de criar reforcos ou dirigir uma
atencao maior para esses tépicos.

Existéncia de mecanismo para que os alunos sejam alfabetizados na idade certa

As escolas que apresentaram maior aplicacdo deste indicador tém um melhor
desempenho do IDEB (grupo eficientes), e, quando confrontadas com os grupos de
controle, evidenciou-se uma métrica expressiva a ser considerada como um possivel fator
gue influencia na melhora do desempenho dos alunos. Isso decorre do fato de ndo
existirem alunos mais velhos que influenciem negativamente o ambiente escolar dos

alunos mais novos e seu aprendizado.

Analise dos Indicadores de Secretaria

Em relacdo aos indicadores de SMEs, a Figura 6 ilustra os que se destacaram.

Figura 6 — Diferenca nos indicadores de SMEs

. . . . . Média Média .
Indicadores Secretaria com diferenga (muito) expressiva .. .. Diferenca
Eficientes Ineficientes
1. Volume de projetos Federais e Estaduais 7,5 2
2. Frequéncia das reunides com os diretores 8 3
3. Impactodos resultados das avaliagGes externas no processo 9 45
de tomada de decisdo ’
4. Grau de alteracdo dos diretores ao final da gestdo 1 5,5
5. Existéncia de indicadores internos de desempenho 5 1
6. Participacdo da Prefeitura no processo detomada de decisdo 1
7. Grau de autonomia para decisdes financeiras 9,5
8. Frequéncia das reunides com a equipe da SME 7,5 4,5
9. Existéncia de agdes especificas para escolas com menor
7,5 4,5 3
desempenho no IDEB
10. Continuidade de projetos elaborados na gestdo anterior 6,5 3,5
11. Comunicagdo com o secretario e o publico interno 8 5
12. Comunicagdo com o secretario e o publico externo 6 3
13. Grau de conhecimento da situagdo educacional pedagdgica 9 65 55
geral do municipio ’ !
14. Grau de altera¢do do quadro de funciondrios ao final da 1 35 55
gestdo ’ !
15. Oferecimento de capacitagcdo em gestdo para os diretores 6 3,5 2,5
16. Existéncia de um planejamento estratégico (indicadores, 35 15 )
metas) ! !

Fonte: Os autores (2015).
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Volume de projetos Federais e Estaduais

Esta pratica apresentou-se com grande expressao nas secretarias eficientes, uma vez
gue demonstra o poder de articulacdo e a proatividade dos colaboradores que estdo
inseridos dentro da mesma. Assim, foi possivel observar que, nas secretarias que
apresentavam essa pratica, havia também uma relacdo com a dedicacdo que os gestores
tinham para com a melhora da Educa¢do no municipio e o apoio que recebiam de
instancias superiores, principalmente o apoio da prefeitura que, muitas vezes, contratava
um contador somente para a area de Educacdo, o que ndo era pratica comum no grupo
de controle que utilizava contadores com todos os outros setores da prefeitura.

Frequéncia das reunides com os diretores

A frequéncia apresentada nos municipios considerados eficientes destacou-se, tendo
em vista que aconteciam encontros semanais entre a secretaria e os diretores. Vale
destacar que, dependendo da demanda, os diretores poderiam ser convocados mais de
uma vez por semana, e o secretario se disponibilizava a todo momento a atender os
diretores e sanar duvidas, mostrando um apoio que possivelmente auxiliou no
desempenho do trabalho dos diretores e apresentou indicios de que é possivel influenciar
e melhorar o desempenho dos alunos no IDEB.

Impacto dos resultados das avaliacOes externas no processo de tomada de decisdo

Este indicador mostrou-se importante a medida que foi possivel observar, pelos
relatos das entrevistas com os secretarios e diretores das escolas, como os resultados das
avaliagOes externas tinham impacto na rotina e no planejamento estabelecidos pelas
Secretarias da Educa¢dao dos municipios. Assim, observou-se que, nos grupos de
municipios eficientes, as secretarias tomavam maiores atitudes e reavaliavam a todo
momento se o que estavam fazendo era a melhor maneira para alcangar um avango na
educacdo, principalmente com cada avaliacdo externa nova que, quando tinha sua nota
divulgada, gerava repercussdes nas comunidades.

Grau de alteracdo dos diretores no final da gestdo

O impacto causado pelo que este indicador demonstrou reflete bastante na premissa
utilizada pela maioria dos municipios de utilizar cargos de secretdrios da educacdo e
diretores como cargos comissionados, de confian¢a. Dessa maneira, observou-se que, nos

municipios eficientes, a alteracdo do quadro de diretores ao final de cada gestdo dos
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prefeitos foi pequena, quase inexistente, ao passo que nos municipios ineficientes havia
sempre uma grande alteragdo, muito em virtude de politica e de partidos que desejavam
formar aliangas. Assim, esta pratica demonstrou um possivel indicio de que, caso seja
incentivada, pior pode ser o desempenho dos alunos do municipio no IDEB.

Existéncia de indicadores internos de desempenho

Os indicadores internos de desempenho mostraram-se em baixos niveis nos
municipios ineficientes por ndo serem praticas do ferramental usual dos gestores
escolares que preencheram os cargos na amostra pesquisada. Todavia, alguns municipios
eficientes demonstraram boas praticas, que remetem a um controle interno com
objetivos e metas que podem ter auxiliado na melhora do desempenho do IDEB, tais
como aplicagdo de testes patrocinados pelas empresas do material escolar, pelo governo
e por provas internas criadas pelas proprias secretarias, que, ao final, reuniam e
estabeleciam metas internas para estas avalia¢des bimestralmente.

Participacdo da prefeitura no processo de tomada de decisdo

A prefeitura, nesse contexto, demonstra um indicio de que, quanto maior sua
influéncia nas tomadas de decisGes dos diretores e menor seu suporte, a autonomia
destes teve como consequéncia um menor desempenho de seus alunos no IDEB, haja
vista que as secretarias e escolas consideradas ineficientes pelo modelo eram as que
estavam sujeitas a essas condicdes.

Grau de autonomia para decisoes financeiras

O grau de autonomia por parte dos secretdrios mostrou-se vital para que estes
pudessem desempenhar / desenvolver (?) seus planejamentos com suas equipes e seus
diretores, haja vista que ndo era necessario pedir autorizacdo para a prefeitura a ndo ser
gue isto ndo estivesse estipulado dentro do estatuto municipal. Assim, observou-se que
o grau de autonomia era maior nas secretarias eficientes, podendo ocasionar uma
melhora no desempenho de seus alunos no IDEB, caso a pratica seja mais amplamente
adotada.

Frequéncia das reunides com a equipe da SME

Novamente, um ponto que se observou como possivel de causar impacto no
desempenho dos alunos no IDEB é a frequéncia de reunides da secretaria com a equipe,

seja para um aprofundamento de planejamento, para alinhamento de metas e objetivos,
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seja para o monitoramento dos resultados obtidos. Assim, observou-se que, nos
municipios eficientes, a quantidade e a profundidade das reunides eram maiores e mais
densas, o que pode permitir melhor infraestrutura para as escolas e para os planos de
ensino pedagodgico elaborados.

Existéncia de acoes especificas para escolas com menor desempenho no IDEB

O planejamento de a¢des especificas para escolas com menor desempenho no IDEB
mostrou-se constante nos relatos dos entrevistados, no entanto foi possivel observar que,
nos municipios eficientes, as acdes taticas e operacionais planejadas apresentavam maior
refinamento e acompanhamento na sua implementacdo. Assim, observou-se que uma
atencdo maior para conseguir diminuir o desvio padrdo dentro do municipio no
desempenho dos alunos por meio de a¢gées mostrou-se uma forma possivel de influenciar
no desempenho dos alunos.

Continuidade de projetos elaborados na gestdo anterior

Este indicador foi colocado como forma de mensurar se a continuacdo de projetos
iniciados na gestao anterior e sua manuten¢ao poderiam influenciar no desempenho dos
alunos, tendo em vista que uma interrupcdo abrupta dos projetos poderia causar
desconforto e desmotivacdo para os alunos. Assim, foi possivel observar que as
secretarias eficientes mostraram um nivel maior de continua¢ao dos projetos, muito em
parte também por causa da manutencdo da mesma equipe cuidando da drea de Educacdo
do municipio por mais de uma gestao.

Acessibilidade na comunicacdo com o secretario e com o publico interno

A acessibilidade do secretdrio ao publico interno mostrou-se um fator expressivo,
tendo em vista que isso reflete também na abertura para decises em conjunto com a
comunidade e os stakeholders das escolas. Nesse sentido, foi possivel observar que os
municipios eficientes apresentavam secretdrios com habilidades interpessoais mais
desenvolvidas e uma maior abertura para criticas e sugestdes internas.

Acessibilidade na comunicacdo com o secretdrio e com o publico interno

A acessibilidade do secretdrio ao publico externo também se mostrou um fator
expressivo, tendo em vista que issoreflete igualmente na abertura para decisdes em
conjunto com a comunidade e os stakeholders das escolas. Nesse sentido, foi possivel

observar que os municipios eficientes apresentavam secretarios com habilidades
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interpessoais mais desenvolvidas e uma maior abertura para criticas e sugestdes
externas, um diferencial perante a comunidade e o apoio de outras pessoas as ideias do
projeto pedagdgico idealizado pela secretaria de Educacao.

Grau de conhecimento da situacdo educacional pedagodgica geral do municipio

Este indicador foi utilizado para diagnosticar o conhecimento pedagdgico dos
secretarios perante a situagdo de seus municipios. Assim, foi possivel observar, pelos
relatos e respostas dos entrevistados, que os secretdrios da Educacdo dos municipios
eficientes tinham uma visdao mais ampla e um maior conhecimento sobre o que acontecia
em todas as instancias e fases do ensino municipal, o que pode vir a incorrer em uma
menor aplicacdo de conhecimento nas escolas ineficientes e, consequentemente, em
projetos pedagdgicos que ndao abordem corretamente a solugdao para os problemas,
podendo influenciar no desempenho dos alunos.

Grau de alteracdo do quadro de funciondrios ao final da gestao

O grau de alteragdo do quadro de funciondrios da secretaria ao final da gestao
mostrou-se uma pratica que ndo estava presente nos municipios eficientes, o que resulta
em uma maior gestdodo conhecimento, ndo sendo necessdario, a cada troca de secretario,
remanejar toda a equipe e iniciar o planejamento “do zero”. Dessa maneira, foi possivel
observar pelos relatos que essa troca influencia e atrasa bastante o cronograma dos
planejamentos durante o ano, apds ocorrerem as elei¢cdes, o que pode influenciar no
desempenho dos alunos no IDEB nos anos seguintes.

Oferecimento de capacitacdo em gestdao para os diretores

A oferta de capacitacdo em gestdo para os diretores mostrou-se fraca a principio
perante o que poderia ser desenvolvido, mas, ao finalizar as entrevistas, foi possivel
observar que ainda assim existia uma diferenca expressiva entre os municipios eficientes
e os ineficientes, haja vista que, nos eficientes, a parte de gestdo (ainda que em menor
escala do ideal) é aplicada consoante o esperado de formagdo continua dos gestores.
Assim, é plausivel que essa pratica possa influenciar no desempenho dos alunos, tendo
em vista que a melhoria em infraestrutura, na captacdo de recursos e na priorizacdo de
investimentos a serem feitos faz parte de uma boa formag¢do em gestdo, assuntos estes
nao tdo abordados nas faculdades cursadas pelos atuais gestores.

Existéncia de um planejamento estratégico (indicadores, metas)
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Apesar da fraca frequéncia apresentada nos dois grupos, este indicador ainda representa
uma diferenca expressiva em favor dos municipios considerados eficientes, mas esta
pratica pode vir a contribuir no desempenho dos alunos caso seja explorada em maior
profundidade, tendo em vista que os municipios eficientes a utilizaram um pouco e,

segundo os relatos, obtiveram bons resultados nas metas alcangadas.

5 Consideragoes finais

A metodologia adotada neste estudo consistiu em uma adaptacdo da metodologia
proposta por Salgado Junior e Novi (2014), que envolveu a realizacdo de uma pesquisa de
abordagem quali-quantitativa dividida em duas etapas, sendo a primeira a aplicacdo da
técnica DEA em 241 municipios do estado de Sao Paulo para identificar, posteriormente,
as secretarias e escolas eficientes, seguida pela escolha das secretarias e escolas
ineficientes em municipios com caracteristicas similares. Ademais, utilizou-se uma etapa
qualitativa de um estudo de miltiplos casos, em que foi possivel comparar a frequéncia
das praticas no grupo eficiente com a sua frequéncia no grupo ineficiente. Como
resultado, foi identificado um conjunto de 25 praticas, sendo algumas administrativas e
outras com cerne pedagdgico, praticas que podem contribuir para o melhor desempenho
dos alunos no IDEB. Estas praticas foram também divididas em praticas aplicaveis a
diretores e praticas aplicaveis a secretarios da Educacao.

Dentre as praticas aplicaveis aos diretores, as que mais se destacaram foram o grau
de cobranca da comunidade e a participacao desta no processo de tomada de decisao.
Estas duas praticas permitem que a familia, parte vital no processo de aprendizagem dos
alunos, possa contribuir de forma significativa no dia a dia de seus filhos e seja mais um
fator incentivador para estar presente e cobrar dos alunos aplicacdo nos seus estudos e
deveres. Nesse sentido, um incentivo maior para a abertura das decisdes dos diretores e
uma convocacao da comunidade para auxilio nas tomadas de decisdo (quando a alcada
permite e tem relevancia no cotidiano dos alunos) podem vir a gerar maior envolvimento
das familias, fator que, segundo os relatos dos entrevistados, vem diminuindo cada vez
mais com o passar dos anos. Ademais, o grau de cobranca da comunidade também se
relaciona com as decisdes tomadas, uma vez que, caso os diretores consigam trazer as

familias para o convivio escolar, estas comecem a elencar quais acreditam serem as
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prioridades a receber maior enfoque e passem a trabalhar em conjunto alunos, pais,
professores e diretor, para conseguir atingir o objetivo estabelecido.

Ja no caso das praticas aplicaveis aos secretarios da Educacdo, os destaques recaem
sobre o volume captado de fontes federais e estaduais para posterior aplicacdo nas
escolas e na frequéncia de reuniées do secretario com os diretores. Desta maneira, foi
possivel observar que os secretarios que tinham uma visdo de longo prazo para a
Educacdo nos municipios eficientes reuniam-se constantemente com os diretores a fim
de semanalmente acompanharem as metas estipuladas e os problemas encontrados na
aplicacdo do planejamento pedagdgico. Vale ressaltar também que foi possivel observar
gue, nos municipios ineficientes, a relagao entre os diretores e os secretarios nem sempre
se mostrava boa, uma vez que os diretores reclamavam que o secretdrio estava
constantemente ocupado e nao se preocupava em buscar solugdes em conjunto, apenas
realizava demandas para as escolas com metas. Nao obstante, na parte de captacdo de
recursos, foi possivel observar que as secretarias que apresentavam uma drea ou pessoas
destinadas a auxiliar na elaboracdo de projetos e/ou no preenchimento de editais do
governo federal e estadual sob a lideranca de um secretario bem articulado, presente nos
municipios eficientes, conseguiram alcancar grandes resultados para aplicacdo dos
recursos obtidos na melhoria continua da educacao.

Assim, foi possivel observar que estas e outras praticas podem influenciar no
desempenho dos alunos no IDEB, positivamente ou negativamente, dependendo de qual
pratica. Todavia, é importante ressaltar o motivo pelo qual diretores e secretdrios foram
escolhidos para as entrevistas: o papel que desempenham na construgao de um ambiente
gue possa permitir que alunos, professores e funcionarios consigam desempenhar suas
atividades semriscos e com apoio da comunidade, além, é claro, da responsabilidade que
recai sobre eles (diretores e secretarios), no poder que tém para conseguir alterar os
rumos da escola e do municipio na Educacao.

As conclusOes aqui expostas ndo podem ser generalizadas para o universo total das
escolas, visto que se trata de um estudo de caso com amostra ndo-representativa. Dessa
maneira, buscou-se compreender melhor os fatores influentes para que, futuramente,
sejam realizadas pesquisas com maior abrangéncia a fim de estruturar questionarios

guantitativos que resultem em provas estatisticamente metodoldgicas que consigam
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influenciar o desempenho dos alunos no IDEB de forma a melhorar os indicadores através

dos benchmarkings.
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Best Practices and their Impact on the Performance of Brazilian
Elementary School Students

Abstract

The methodology proposed by SalgadoJuniorand Novi (2014), whichincludes qualitativeand
quantitative approaches to study school efficiency, has been adapted and applied in this
study, aiming to identify and analyze best practices developed in elementary public schools
of the state of S3o Paulo and its impact on student performance in the Basic Education
Development Index (IDEB). The data envelopment analysis (DEA) technique was used to
classify municipalities and their municipal elementary schools effective in relation to inputs
and outputs. The results showed 25 practices that may have contributed to establish positive
relationships between the student and the school subjects, and that there was integration
between the Municipal Departments of Education, principals and teachers in decision-making
on resources.

Keywords: Best practices. Data envelopment analysis (DEA). Elementary School. School

efficiency.

Mejores Practicas que Pueden Ayudar al Desempeio de
Alumnos Brasilefios de la Escuela Primaria

Resumen

La metodologia de Salgado Junior y Novi (2014), que incluye los enfoques cualitativos y
cuantitativos para estudiar la eficiencia escolar, se ha adaptado y aplicado en este estudio,
con el objeto de identificar y analizar las mejores practicas desarrolladas en las escuelas
publicas municipales de la escuela primaria Estado de San Pablo y su impacto en el
rendimiento de los estudiantes en el indice de Desarrollo de la Educacién Bésica (IDEB).
Se utilizé la técnica de analisis envolvente de datos (DEA) para clasificar los municipios y
sus escuelas primarias municipales eficientes respecto a los inputs y outputs. Los
resultados mostraron 25 practicas que pueden haber contribuido para establecer

relaciones positivas entre el estudiante y los contenidos escolares, y en el item de las
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decisiones sobre los recursos se constata que hubo integracion entre los Secretarias
Municipales de Educacidn, directores y maestros.
Palabras clave: Andlisis Envolvente de Datos (DEA). Eficiencia Escolar. Escuela Primaria.

Mejores Practicas.
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