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APRESENTACAO

O objeto desta dissertagao & a avaliagao de de-
sempenho de dirigentes de sistemas educacionais. O seu pro-
posito & analisar, 3 luz de experiéncia registrada na bi-
bliografia especializada, os aspectos tedricos do problema
de avaliagao desse desempenho e, em‘particular, pesquisar

exploratoriamente as similitudes existentes com os proces-
sos de avaliagdo de dirigentes de empresas ou, dentro da de
“nominagdo corrente, de executivos de alto nivel.

Esse prop051to exige uma indagagao mais aprofunda
- da sobre a natureza das organizagoes, suas finalidades e ob
Jetivos, assim como os problema de relacionamento social
T do dirlgente, razao por que esses aspectos foram tratados
de maneira relativamente enfatica.

- - Apesar de ter sido incluida uma descrigdo de ori
" térios de avaliagdo de desempenho baseados em caracteristi-
cas comportamentais e de personalidade, a premissa béasica a

dotada & de que a avaliagao de desempenho de um dirigente ,
seja de um sistema educacional; ou de uma empresa, deve ser
baseada em padrdes derivados de principios de administragao
por objetivos.

—VI—



RESUMO

A Avaliagao do desempenho de dirigentes de sistemas educa -
cionais pode ser baseada no julgamento de tragos de personalidade e for
mas de camportamento, ou da consecucao dos cbjetivos da organizacao. O
desempenho do dirigente é estreitamente relacionado cam o desempenho da
arganizacao que ele dirige; sendo a avaliacdo de seu desenpenho feita
com base em principios de administracdo por dbjetivos, ela exige a ana-
lise da eficicia e eficiéncia da organizacio no cumprimento de suas fi-
nalidades. A analise do desempenho de dirigentes educacionais tem seme-
* lhangas com a avaliagio de executivos empresariais; contudo, nas organi
zaghes educacionais pode mais facilmente ocorrer uma axbig;idade de fi-
_nalidades e abjetivos da organizac3o. Os cbjetivos reais adotados pelo
dirigente e pelos grupos relacionados com o sistema podem diferir entre
si, e nao serem os que sao formalmente declarados em estatutos e progra
mas de trabalho. A avaliagdo de deserpenho & influenciada pelas carac-
~ teristicas pessoais do agente avaliador; este adota subjetivamente pa~
droes e critérics de avaliagao, levado por sua pripria interpretacdo de
quais devem ser os abjetivos da arganizagao, ou quais as caracteristi -
cas do dirigente que sao mais importantes para o seu cargo. A avaliagao
de desempenho tem uma finalidade, que deve determinar o modelo de ava -
' liagao a ser adotado. Sendo essa finalidade o desenvolvimento organiza-
cional, o modelo deve permitir enfase na avaliagao da eficiéncia e efi-
cicia que o dirigente consegue imprimir ao funcionamento da organiza -
qﬁo.AavaJiag:aTodeve,aléndoaspecto'téaﬂcorelativoéeﬁcéciaee—
ficiéncia, verificar se o dirigente se atem, ao dirigir a organizagao ,
as normas morais e legais que vigem no anbiente do sistema.
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1. Introdugao

A avaliagao de desempenho de dirigentes de organi
zagOes empresariais & pratica corrente nas empresas e tem
sido objeto de crescente atengao dos estudiosos da  teoria
da administragao, além de ser amplamente reconhecido nos
meios empresariais, principalmente nas grandes organizagoes
industriais, como um fator de primeirissima importéncia pa-
ra o sucesso de uma empresa.vﬂA:texPeriéncia acumulada na a-
rea da administragao das empresas, somada & ampla literatu-
ra ja existente no campo da administragcao de empresas, cons
titue um acervo de anadlises ja realizadas dos fendmenos li-
gados & diregao de organizagoes, e de registro de experién-
cias ja acumuladas nessa &rea de atividade humana, que per-
mite, mediante um processo de adaptagdo ou transferéncia de

7rmodeios de avaliagao ja testados, um desenvolvimento dos

procedimentos administrativos dessa natureza na irea da ad-
ministragao escolar. Sem negar que os sistemas educacionais
tém caracteristicas e peculiaridades proprias que recomen -
dam posigoes cautelosas para o administrador que déseje va-
ler-se da experiéncia existente na administragao empresa -
rial, para desenvolver os métodos empregados na administra-
¢ao escolar, & inegavel que esta pode se beneficiar em am-
pla escala daquela experiéncia, principalmente se for acei-
to o fato de que existe uma tendéncia de a administracao de
sistemas escolares se desenvolver mais lentamente, com - -
uma defasagem na aceitagao dos novos principios e técnicas

de administragao, em relagao a area empresarial. Para obter
tal beneficio, o caminho indicado & fazer uma andlise compa
rativa dos problemas de administragao de uma empresa, e de

uma organizagao educacional, e identificar os fendomenos que
sao essencialmente semelhantes. Essa analise, no ambito do
problema da avaliagao de dgsempenho do dirigente do siste -
ma, & o objeto principal deste trabalho.



Pode-se presumir que o - funcionamento de um
sistema educacional depende do nivel de desempenho dos'indi
viduos que colaboram na execugao das atividades que s3o de-
senvolvidas pelo sistema; e em particular, do desempenho do
dirigente do sistema. A influéncia que tem o desempenho do
dirigente nos resultados que a organizagao deve alcangar ,
tem sido crescentemente reconhecida pelos  pesquisadores que
estudam os problemas da administragao das empresas e de ou-
tras organizagoes.

Neste trabalho tentaremos analisar o processo de
avaliag&o do desempenho do dirigente educacional. Para tan-

_to, discutiremos, inicialmente o que sao sistemas e organi-

zagoes, mostrando que em escolas, Org3os de administracgao
escolar e outras organizagoes educacionais, podem sempre

‘ser identificados propdsitos e finalidades, os quais n3o a-

penas determinam os tipos de atividades que tais sistemas

~ desenvolvem, como sS3o a razao mesmo para sua criagao.

Fazer que a organlzagao alcance, com eficacia e e-
ficienc1a, os resultados mediante os quais ela concretiza

" “sua finalidade, & a precipua responsabilidade do dirigente

da organizagao. O . desempenho do dirigente deve ser in-
terpretado em termos de quao bem ele conseqgue fazer com que
a organizagao seja eficiente e eficaz na consecugao dos

seus propoOsitos.

Na analise do processo de avaliacao do desempenho
do dirigente, ha que considerar, com base no conhecimento
dos fendOmenos psicoldgicos e sociais que aparecem quando um
individuo se integra no esforgo cooperativo de uma organiza
¢ao, os seguintes aspectos: a natureza dos propdsitos que
sao perseguidos pelo sistema, as caracteristicas individu -
ais do dirigente que esta sendo objeto da avaliagao, os pro
positos que levam um agente avaliador a realizar a avalia -
gad, os motivos, eventuais peculiaridades e procedimentos a
dotados por esse agente avaliador, assim como os beneficios
que o processo de avaliagao pode propiciar.

Nao ha unicidade nas posigoes que adotam os auto
res que tratam da avaliagao de desempenho de dirigeﬁtes.Nos

>



exemplos que eles apresentam, encontramos, ora uma énfase na
analise de tragos de personalidade ou formas de comportamen
to do dirigente avaliado, ora a prescrigao de normas de ava
liacao baseadas em principios de administragao por objeti -
vos; ou uma combinagdo dessas duas posigOes. Embora reconhe
cendo a possivel existéncia de correlagaes'entre tragos de
personalidade e formas de comportamento com a gualidade do
desempenho do dirigente, este trabalho defende o principio
geral de que uma avaliagao de desempenho de um dirigente de
ve ser feita tomando como base o nivel de eficiéncia e efi-
cacia que ele consegue imprimir 3s atividades da organiza -
¢ao que dirige. Com_uma, condigao .restritiva: que & coloca-
~da: o dirigente tem que se ater a pxocediméntos administra-
- tivos que se conformem com as normas gue sao adotadas pela
~.comunidade, principalmente as de natureza &tica e legal.

) Terminaremos esse trabalho com uma tentativa de
"~ formular um modelo geral de processo de avaliagéb do desem-
penhb deidirigentes de sistemas educacionais; nao um modelo
- esmiugado que prescreva uma forma particular de instrumento
7wra ser utilizado em um tal processo de avaliégéo, mas um mo-
delo que retrate, de maneira abrangente} o problema dessa a
valiagao, e que englobe um corpo de recomendagoes que podém
ser sugeridas, visando permitir que o processo de avaliagao
se torne um fator adicional, que contribua para a consecu -
¢ao dos grandes objetivds'da instituigao dirigida pelo indi
viduo avaliado.



2. IMPORTANCIA DA QUALIDADE DO DESEMPENHO DOS DIRIGENTES °
DOS SISTEMAS EDUCACIONAIS.

Escolas e outras organizagoes educacionais tém fi
nalidades a atender e objetivos a cumprir. Para elas chega-
rem aos resultados esperados de suas atividades, elas conso
mem recursos e requerem esforgos humanos para a execucgao de
suas atividades produtivas. Os resultados que a escola al-
canga durante um determinado periodo de tempo, confrontados
com os montantes de recursos consumidos e esforgo humano
dispendido, caracterizam o desempenho da instituigéo.

B desejavel que as organizag¢oes educacionais, co-
mo quaisquer outraé, funcionem nos mais altos niveis de efi
ciéncia e eficacia possiveis. Isso nao & sempre viavel; al-
gumas organizagoes funcionam abaixo dos niveis Otimos de de

- sempenho durante alguns periodos de tempo. Em certos casos,

o funcionamento deficiente se torna continuo, de modo que
estas organizagoes chegam a levar toda sua existéncia em
permanente regime de baixo nivel de desempenho.

O funcionamento de uma organizagao estd sujeito a
uma variedade de condigOes restritivas, que dificultam ou
impedem que ela opere nos niveis Otimos desejados.

Essas condigoOes restritivas podem ter origem no
ambiente do sistema, ou provirem de cOndigaes internas. As
limitacoes externas determinam o nivel possivel de resulta-
dos que o sistema pode fornecer. Exemplos de tais limitages
externas s3ao: o limite dos recursos financeiros que a comu-
nidade pode ou esta disposta a fornecer 3 escola; o apoio
que a escola recebe de outras organizagdes; as aptidoes que
os alunos apresentam quando ingressam nos seus Cursos; a
disponibilidade e qualidade dos recursos humanos no mercado
de trabalho onde a escola faz a contratacao do seu pessoal
docente. '

Os resultados sao, também, afetados por restri -
¢oes internas, de maneira que em geral eles ficam aquém dos
resultados possiveis, em termos das restrigoes externas. E-



xemplos dessas restrig¢Oes internas s3o: objetivos ou metas
mal formulados; inadequagao das instalagoes; falta de "know
how"; capacidade insuficiente de membros do corpo docente ;
direcao deficiente. |

Dentre esses fatores, poucos podem ser mais dele-
térios e causar um prejuizo mais duradouro no funcionamento
de uma organizacao, gue o mau desempenho de sua diregdo su-
perior.” Se o _dirigente da organizagao se omite, nao exer-
cendo, por meio da necessaria lideranca do grupo humano in-
tegrado na acao cooperativa da,orgaﬂizagéo, o efeito catall
tico mediante o qual os individuos sao persuadidos a reali-

~ zar o esforgo produtivo que leva ao sucesso do empreendimen

to, € muito improvavel que a organizagao funcione satisfato
riamente.2 Mesmo em uma organizagdo em que existe uma tradi
“¢ao de qualidade imbuida em todos os funcionadrios, revelada
por atitudes de participagao cooperativa expontéhea de to-

~  dos os ocupantes dos cargos do quadro de pessoval da organi-

zagao, o "espirit de corps" nao subsistird por muito tempo,

" e os altos Indices de desempenho da instituig3o degenerarao
-~ progressivamente, se a diregao de ciipula exercer uma influ-

éncia desagregadora, em decorréncia de uma atuacao desinte-
ressada ou negligente. Se a histdria da educagao em uma co-
munidade tipica fosse escrita com o registro de todos os de
talhes de sua realidade, ela certamente revelaria muitos ca
sos de escolas que ascenderam na hierarquia que os niveis

de qualidade de ensino forjam no consénso'popular, adquirin
do o renome da consagracao piblica; como registraria também
outros casos de escolas que, tendo gozado de excelente repu
tagao pela qualidade de seu ensino, degeneraram lentamente-
para posicoes de menor prestigio no conceito comunitario, no

lVer:

POSADA, Octavio Arizmendi et alii. Panorama general de la
administracion de la educacidén en America Latina.

- Educacidn Hoy, Bogota, 6(32):3-22, mar./abr. 1976.

LIPSKI, Vladimir. La administracidon publica en evolucidn .
Cronica de la Unesco, 15(9):316-9, set. 1969.

2LEITE, Ida Zanir Rios. Administrando uma escola moderna .

Curriculum, Rio de Janeiro, Fundagao Getdlio .
Vargas, 3(5):15-23, 19 sem. 1964. IS




processo natural de valoragao que qualquer comunidade faz
de suas institui¢oes educacionais.

Aparentemente, essa mobilidade das escolas no con
ceito pﬁblico3 nao tem sido objeto de pesquisas empiricas.4
Mas & razoavel afirmar'que a qualidade do desempenho dos di
rigentes dessas escolas € um fator determinante, e mesmo
preponderante, para a ocorréncia das transformagoes necessa
rias em uma escola para que aumente a qualidade de ensino. E
notorio que organizagdes educacionais s3o criadas, transfor
madas ou, eventualmente, extintas; elas podem crescer, ex-
pandindo suas influéncias ou contribuigOes ao sistema éducg
cional a que pertencem; ou podem levar uma existéncia esta-
010nar1a, resistindo 3 demanda de mudangas que o desenvolvi
mento normalmente impoe. '

Nos estudos que s3o feitos do desempenho dos sis-
temas educacionais, muitas dimensoes sdo analisadas: corpo
docente, instalagoes, curriculos, métodos de ensino, cus-
tos, niveis de entrada e de éaida dos educandos. Por exem -
plo, Paulo Sa, tratando da avaliagao das escolas superiores,
aborda o problema de ensino, e relata um inquérito que rea-
lizou entre engenheiros de reconhecido renome, sobre os ele
mentos'que, no entender dos entrevistadgs, poderiam servir
de base para uma classificagao de escolas de engenharia em
termos de qualidade. Nesse estudo, ele colheu os seguintes
elementos e pesos respectivos:

corpo docente 17,5 %
laboratdrios, oficinas 10,5 %
processos de ensino 10,0 ¢
curriculos 9,0 8
métodos de admissao de alunos 6,5 %
ligagao com as indistrias 6,5 ¢

3 : . .

Ou, em termos tecnicamente mais prec1sos, na hierarquia
real da qualidade do ensino, que nao precisa coincidir
necessariamente com o julgamento popular.

40 autor nio encontrou, nas pesquisas bibliograficas reali-
zadas, nenhuma abordagem sobre esse fenomeno.



outros elementos 40,0 %.5

Poucas vezes, todavia, se atenta para o fator de-
sempenho dos dirigentes. Por exemplo, verificamos que no In-
forme Final da Reunido sobre a Aplicacgao das Recomendagoes
da Conferéncia de Ministros de Educagao da América Latina e
Caribe (Venezuela, 1971), estao abordados os seguintes pro -
blemas: condigdes sGcio-econdmicas precarias; inadequagcao e
‘rigidez; falta de diferenciacao entre politicas e planos edu
cacionais; pouca capacidade de retengao do sistema educacio-
nal formal; marginalizacdo social e cultural; limitacdes
financeiras; insuficiente aproveitamento dos recursos da co-
munidade; desarticulagao na expansao da educagao de adultos ;
e resisténcia @ democratizagao da educagéo.6 Nota-se a auséh
cia de preocupagac com ° fator qualldade de dlregao das orga
‘nizagdes educacionais.

Claudio de Moura Castro, em pesquisa realizada so
bre a ef1c1en01a e custos das escolas de nivel médio da Gua-
nabara, apesar de estudar muitas interagoes com a variavel

qualidade de ensino, nao aborda explicitamente o fator quali
= .

3dade de desempenho do dirlgente.

Ao contrario do que ocorre com outras dimensoes,0
levantamento de situagoes concretas com o propdsito de de-
terminar o nivel de desempenho dos dirigentes de sistemas e-
ducacionais, a par das dificuldades conceituais e técnicas,
- esbarra com grandes dificuldades operacionais, devido a pos-
siveis reagoes negativas de parte dos dirigentes, que tal
tipo de pesquisa pode criar. Por isso, & natural que o estu-
do dessa dimensao seja contornado, mediante analise de fato-

SA Paulo. A avaliacao das escolas superiores. Rio de Ja =~
neiro, Ed. Fundagao Getulio Vargas, 1977, p.5.

6UNESCO, Reuniao sobre la aplicacidon de las recomendaciones

de la Conferéncia de Ministros de Educacidon de Venezuela,
Panama, 9 a 14 de fevereiro de 1976, Informe Final. In Bo
letim de Educacidn, Santiago de Chile, Oficina Regional
de Educacidén de la Unesco, (19):37-51, 1976.

7CASTRO, Claudio de Moura, Eficiéncia e custos das escolasde

"nivel médio: um estudo piloto na Guanabara. Rio de Janel
ro, IPEA/INPES. Relatorio de Pesquisa n? 3, 1971.




res correlacionados com a qualidade de desempenho do diri -
gente. Mas, por outro lado, a importancia que tem essa gqua-
lidade na determinagéo do desempenho da organizagao, justi-
fica que sejam feitos estudos especificos sobre esse proble
ma. Essa importancia € reconhecida pelos responsaveis pela
administragéo dos _ " _. sistemas educacionais brasileiros,
como pode comprovar uma analise dos objetivos dos programas
de trabalho desenvolvidos pelos Orgaos piiblicos encarreqados
da educagao. Ali encontramos, como preocupagac permanente ,
com reconhecivel destaque e prioridades, o aperfeicoamento

dos quadros dirigentes, retratada nos recursos alocados a.
programas de desenvolvimento de pessoal de alto nivel. oOu-

"~ tra evidéncia & dada pela inclusdo explicita na legislacgao,

de disposigoes destinadas a assegurar a boa qualidade de de

_sempenho das fungoes de direcao de escolas, 0 que se procu-

ra assegurar pelo estabelecimento de requisitos minimos de

habilitagao para o exercicio dos,cargos.8

8Como exemplos, podem ser citados o artigo 76 da Lei n?
4024, de 20/12/61 ("Nos estabelecimentos oficiais fede-
rais de ensino superlor, os diretores serao nomeados pe
lo Presidente da Republlca dentre os professores cate -
draticos efetivos em exercicio, eleitos em lista tr1p11

* ce pela congregagao respectiva, em escrutineos secretos,
podendo os mesmos serem reconduzidos duas vezes'") e o)
artigo 33 da Lei n9 5692, de 11/08/71 ("A formagao de ad
ministradores, planejadores, orientadores, inspetores ,
supervisores e demais especialistas de educagao sera fei
ta em curso superior de graduagao, com duragao plena ou
curta, ou de pos-graduagao"). R

»”



3. SISTEMAS E ORGANIZAGOES EDUCACIONAIS.

3.1. Consideragoes Preliminares.

A Universidade de Brasilia, a Biblioteca Nacional
e o Ministério da Educagao e Cultura sao trés exemplos par-
ticulares de instituigoes ligadas & educagao ou cultura, be
neficiando importantes comunidades brasileiras. Se estudar- .
mos essas entidades, poderemos identificar uma enorme cole-
¢ao de atributos comuns, reconheciveis em cada uma delas :
todas tém uma finalidade; nelas encontramos grupos humanos
trabalhando de maneira coordenada; em todas elas podemos i-
dentificar uma estrutura formal de autoridade; em todas e-
-las ocorrem continuamente processos dinamicos paré a conse-
cugao de objetivos e metas; as tré@s estao situadas em um

—- contexto social, politico, geogrdfico, econdmico e histdri-

co. A Logica nos ensina que cada predicado que pode ser a-

- tribuido a um ente, define uma classe. Assim, o predicado

da Universidade de Brasilia, de ter alunos, & compartilhado
com varias outras entidades, no Brasil ou no mundo, e defi-
ne a classe das escolas. A classe das escolas inclue, por
exemplo, o Colégio Pedro II, o Instituto de Estudos Avancga-
dos em Educagao da Fundagdo Getdlio Vargas, a Escola Técni-
ca Federal do Parana, entre uma infinidade de outras. Essa
passagem do particular - Universidade de Brasilia - ao uni-
versal - classe das escolas - cria enormes dificuldades se-
manticas e epistemolégicas, pois & extremamente dificil i-
dentificar, denotar e, em plano ldgicamente mais complexo

ainda, classificar os predicados das coisas. Por exemplo,um
estudante universitadrio pode dedicar-se, como maneira de
prover seu sustento, a lecionar aulas particulares a um gru
po de cinco'jovens; mas, por podermos dizer que ele tem cin
co alunos, nao estariamos necessariamente de acordo em di-

90 termo "infinidade" deve ser interpretado literalmente ,

pois, do ponto de vista da Loglca, a classe das escolas
inclue, nao apenas aqueles que tém existéncia real, mas
também todas as que podem ser imaginadas, com ex1sten -
cia do mundo metafisico. -,,-

s
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zer que ele exerce uma atividade de escola.

, Essa dificuldade de delimitar os objetos que per-
tencem a uma classe cresce quando as classes sao de maior
nivel de abstragao, ou seja, quando tentamos classificar
predicados, predicados de predicados, e assim por diante .
Por outro lado, € sO pelo recurso a tais niveis de maior
abstragao que podemos ampliar as fronteiras de nossos conhe
cimentos e criar modelos tedricos para representar a reali-

zade. Ao fazé-lo, todavia, temos que transigir quanto ao ri

gor das definigdes e apelar para uma linguagem que encontra

maior riqueza em processos intuitivos de fixagao semantica,

com dispensa de exegexes dos termos utilizados.

Neste trabalho utilizaremos termos como "sistema",
"organizagao”, "entidade", "estrutura", "elementos", "fun-
gao", "cargo", "dirigente", "gerente", “"executivo". Seguin
do o uso nesse genero de estudos, procuraremos caracterizar
a conotagao com que os principais termos sao utilizados, re
correndo para tanto a processos de definigao contextual dos
conceitos que eles representam, mas sem a veleidade de pre-
tender gue os enunciados em . que esses termos s3o relaciona-
dos a outros conceitos correntes e de facil intuigéo, sejam
definigoes formais e logicamente exatas dos entes denota -
dos-;10 |

O objeto de nosso estudb sao dirigehtes de organi
zagoes educacionais, uma subclasse dos sistemas educacio -
nais. Comecemos por discutir tais termos.

10Ver:

BERLO, David K. The process of communication. New York,
Holt, Rinehard and Winston, 1960, p.207.
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3.2. Sistemas

‘O conceito de sistema & extremamente geral, abran
gendo uma vastissima classe de objetos, e estd presente em
todas as ciéncias. A idéia basica de sistema & a de uma en-
tidade, conceitual ou fisica, que consiste de partes inter-
dependentes as quais, pela sua integragao em uma entidade @
nica e maior, o sistema, passam a possuir novos atributos,
que sao diretamente resultado dessa integragéo.ll O sistema
€ um todo que & maior que a soma das partes. Ou, podemos
ainda dizer que um sistema & um conjunto de elementos cons
tituintes, e mais o conjunto de relagoes que existem entre
esses elementos, relagoes que geram’a sua agregagao em um
sistema. '

Um conceito um pouco mais restrito de sistema, e
mais freqllentemente utilizado, incorpora a idéia de finali-
dade. Nessa concepgao, um sistema € um conjunto de elemen-
tos que mantém relagoes reciprocas de maneira que o sistema
forma uma unidade teleoldgica que o capécita a cumprir uma
finalidade. Um sistema nao &, nessa conceituagao, apenas u-
ma agregagéo de partes componentes, mas uma integragao em u
ma estrutura que 43 ao conjunto uma identidade propria, re-
conhecivel em termos de uma finalidade. Todos os sistemas
que nos interessam neste estudo - organizagoes educacionais-

tém essa caracteristica, de possuirem finalidades definidas.

llACKOFF, R.L. Systems, organizations and interdisciplinary

researcn. In EMERY, F.E., ed. Systems thinking.
Middlesex, England, Penguin Books, 1972. p.330.48.
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chamados subsistemas. Por exemplo, a Universidade de Brasi-
lia, que & um sistema, pois & formada por agregacao de par-
tes tais como prédios, laboratorios, professores, alunos,re
cursos financeiros, curriculos, biblioteca, integradas para
a finalidade de prover educagao de nivel superior para a co
letividade de Brasilia, se integra no sistema brasileiro de
ensino superior (que por sua vez se integra no sistema na-
cional de ensino) e, de sua parte, & integrado por subsiste
mas como.a biblioteca, a cantina escolar, a reitoria, o ser
vigo de orientacao académica dos alunos, etc.

3.4. Sistgmas Abertos.

A maioria dos sistemas nao tém existéncia isolada,
mas dependem e interagem com elementos que nao pertencem ao
sistema. O conjunto desses elementos que nao peftencem ao
sistema, mas com 0s quais o sistema mantém alguma forma de
relacionamento, & o ambiente do sistema. O sistema que tem
um ambiente com o qual ele interage, & chamado sistema aber
to. 13 |

Na interagao de um sistema aberto com o seu ambi-~
ente podemos identificar duas classes de fatoreés: entradas,
insumos ou "inputs" e saidas, exsumos ou ”outputs".16 As en
tradas ou saidas de um sistema aberto podem ser de natureza
fisica (suprimentos, energia elétrica) ou metafisico ( re-
gras de funcionamento, tradigoes, influéncias em valores co
munit3rios, etc.) As entradas s3o todos os elementos que se
incorporam, de alguma maneira ou por algum tempo, ao siste-
ma, nele sendo utilizadas nos processos internos do siste -
ma. As saidas sao elementos que o sistema fornece ao meio ,
quer como produtos desejaveis para algum elemento presente
no ambiente, quer como restos inaproveitados ou transforma-
dos que nao tém utilidade para os processos internos do sis
tema. Por exemplo, um 6rgao de administragdao de um sistema

15BOULDING, Kenneth E. op. cit.

1605 termos ingleses "input" e "output" s3o de uso corrente

na literatura especializada brasileira.
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de ensino, tal como uma secretaria de educagao, tém, entre
as suas variadas entradas, informagoOes sobre a situagao da
rede de ensino que ela administra, legislacao a que tem que
obedecer, recursos financeiros que ela distribuira ao siste
ma de ensino que lhe & subordinado. Exemplos de suas saidas
sao as instrugdes que ela expede, os processos que manda pa
ra o arquivo morto, as verbas alocadas as escolas que ela
mantém.

Em uma visao mais detalhada, Katz e Kahn indicam
nove caracteristicas para o sistema aberto:

1. Importagdo de energia, no sentido amplo.
- _2. 0 produto processado.
3. A saida.
4, Um ciclo de eventos.
5. Entropia negativa. )
6. Entrada de informagoes, realiméntagéo negativa
e processo de codificacao. |
7. Estado de regime e homeostase dinamica.
8. Diferenciagao.

9. Equifinalidade.

Apesar de algumas dessas nove caracteristicas se-
rem mais importantes no estudo de seres vivos, ou seja, sis.
temas abertos bioldgicos, elas podem ser reconhecidas nos
sistemas educacionais.17 Consideremos, por exemplo, uma es-
cola técnica. Ela sb consegue funcionar e sobreviver, como
entidade atuante, se for nutrida com recursos, se receber
inscrigoes de candidatos a alunos, se conseguir prover seus
cargos docentes. Mas qualquer desses elementosde entrada tem
que satisfazer certos requisitos: os recursos tém que  ser
financeiros ou, pelo menos, se forem fisicos, devem estar
dentro de certas especificagoes que assegurem a possibilida
de de sua utilizagdo; nao lhe servem, por exemplo, como ele
mentos de entrada, minérios brutos, letras de cambio venci-
veis a longo prazo, -candidatos a matricula para os cursos

17KATZ, D. & KAHN, R. L. Common characteristics of open

systems.In EMERY F.E.,ed. Systems thinking. Middlesex,
England, Penguin Books, 1972. p.86-104.
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sem nenhuma escolaridade prévia, individuos interessados
nos cargos docentes que nao tém a necessaria qualificagao
para exercerem o magistério. Ou seja, os elementos de entra
da tém que incorporar uma potencialidade capaz de permitir’
uma utilizagao para a manutengao dos processos que ocorrem
dentro do sistema. E o que constitue a importagao de ener-
gia, no sentido amplo. Nesse exemplo, os alunos sao o produ
to processado. O técnico formado, os salarios pagos aos fun
cionérios, a influéncia que a escola exerce na comunidade ,
sao exemplos de saidas. A aprendizagem de cada unidade de
ensino, a conclusao de periodos letivos, a ministragao de
cada aula dos cursos, formam o ciclo de eventos. Entropia &
degeneragao, & aumento de desordem, & diminuigao de poten -
cialidac_ie.18 A escola técnica, pelo resultado de suas ativi
dades, faz justamente o contrario: ela educa, cria conheci-
mentos, prepara para a vida. E a entropia negativa desse
sistema. A escola baseia suas atividades em informagoes,pro
gramas de ensino, prelegOes e trabalhos escolares, utilizan
do cddigos como a lingua nacional, normas e prescrigoes de
funcionamento. Ela funciona em um estado de regime, com um
nimero definido de alunos, duragao dos cursos e horario pre
fixados; e tem mecanismos dindmicos de retorno as condigoes
normais de funcionamento em estado de regime, quando delas
for afastada por alguma influéncia eventual de agentes in-
ternos ou externos. Além disso, ela & constituida de elemen
tos ou subsistemas .diferenciados cada um especializado para
exercer funcgoes especificas, como, por exemplo, a bibliote-
ca, a diretoria, o servigo de orientagao educacional. e, fi
nalmente, ela consegue conservar sua estruturae suas fina-
lidades mesmo ante grandes variacoes no seu ambiente, na
composicdao de elementos de entrada e nos seus elementos
constituintes; por exemplo, ela recebe as inscrigoes de jo-
vens que, ano a ano, apresentam diferentes origens, distri-

1-80 conceito de entropia & emprestado da Fisica, onde o ter-

mo denota uma grandeza associada a sistemas fisicos fe
chados, e relacionada com o grau de equilibrio estatis
tico do estado termodinamico do sistema. Ver, por exem
plo:

KOMPANEYETS ,A.S. Theoretical Physics. Moscou, Peace
Publishers, 1961. p.526.
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buigao de idades ou aptidbes; a comunidade em que ela exis-
te, se modifica com o transcorrer do tempo; seus prbfesso -
res e funciondrios, de um lado, vao envelhecendo, ou sendo
substituidos, mas de outro, vao acumulando experiéncia pro-
fissional e aumentando em suas capacidades profissionais .
Com tudo isso, uma escola com vida organica sadia mantera ,
ano apds ano, o mesmo ensino, com seu nivel caracteristico

de qualidade, e seus indices normais de prodﬁtividade. E o
que caracteriza sua equifinalidade.

Grandes sistemas de ensino tém uma caracteristica

especial de realimentagao, que consiste em suas saldas cons

-tituirem entradas do mesmo sistema em uma fase posterior de

~ 19 ~.
sua operagao. Por exemplo, alunos que sao formados em cur
sos pedagbgicos, ou mesmo profissionalizantes, principalmén

_te de nivel superior, s3ao parcialmente reintegrados em um

sistema estadual de ensino como professores na formagao dos
quadros docentes das escolas que pertencem ao sistema. Isso
ocorre também com freqliéncia a nivel de universidades, onde

normalmente ha forte tendéncia enddgena na formagao de seus

‘quadros de magistério, mediante ingresso nas carreiras de

ensino, de graduados da prOpria universidade. Outro exemplo
de uma realimentagdo muito especial dos sistemas educacio -
nais € o apontado nos estudos de Claudio de Moura Castro,da
influéncia do nivel cultural dos pais dos alunos nas apti-
ddes académicas de seus filhos.2?? Na pesquisa empirica rea-
lizada pof esse autor, ficou demonstrado que o grau de escQ
larizagao dos pais, e outros indicadores do que esse autor
denomina, seguindo J. Floud, de "famile éducogéne"21 sa0

fortemente correlacionados com o aproveitamento escolar dos

lgA expressdo "sistema de ensino" aqui esta sendo empregada

com a conotagao muito usual de sistema de ensino de u-
ma nagao ou regiao geopolitica.

20CASTRO, Claudlo de Moura. Investimento em educacao: um es

tudo sdcio-econdmico de duas comunidades industriais.—
Rio de Janeiro, IPEA/INPES, 1973. p.169, 185.

2lIbidem. p.201. S
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jovens pertencentes ao universo da pesquisa.22 Esse resulta
do da escolarizagao, que & desconhecido de muitos educado -
res, permite afirmar que educar os jovens de hoje pode ter,
entre outras, a fungao de propiciar maiores aptidoes e me-
lhores oportunidades a seus futuros filhos e netos, e & um
exemplo especial de realimentagdo acima apontado.

Ro estudar esses fendmenos de realimentagao dos
sistemas educacionais, & preciso lembrar os longos periodos
que transcorrem durante a ocorréncia de alguns dos fendme -
nos. Como diz René Maheu, em matéria de educagao, & preciso
dispor de uma perspectiva de 15 a 25 anos para poder deter-
minar, n3o sd a importdncia quantitativa, mas sobretudo o
contelido e as conseqliéncias da agao que se emprende, ou se-
~ja, a qualidade de educagao e a relacao de causalidade en-

tre a soma de recursos econdmicos, materiais e humanos dedi

cados & educagao, e as transformagoes das estruturas so~
ciais e dos processos de produgao gque constituem o fenameno
do desenvolvimento.

22Outra pésquiSa realizada no Estado da Guanabara chegou a

resultados diferentes. Ver: ‘ _

CAUDURO, Maria Luzel de Oliveira et alii. Reprovagao esco
lar - estudo da variagao do rendimento escolar e possi
veis fatores sbScio-econdomicos. Cadernos da PUC, do Rio
de Janeiro, (4):73-117, mar.1971. p.1l00.

23MAHEU, René. El renuevo de la educacidon. factor fundamen-

tal del dessarrollo. Crdnica de la Unesco, 16(10):399-

406, oct. 1970.
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3.5. Organizagoes.

Organizagoes sao sistemas abertos onde uma parte
componente € um grupo humano, cujos elementos estao ligados
entre si por um propdsito comum. Elas sao unidades sociais,
orientadas para a consecugao de objetivos ou metas especifi
cos.24 S3ao pois sistemas dinamicos, onde se desenvolvem pro
cessos p;odutivos para consecugao de objetivos.

O fato das organizacaoes serem sistemas abertos e
dinadmicos traz implicagGes no tocante &s saidas do sistema.
Entre as saidas devem estar presentes os produtos que repre
sentem a realizagao dos propdsitos do sistema. Por exemplo,
em uma escola, os produtos sao capacidades académicas, ati-
tudes, ajustamento pessoal, escolhas educacionais, carrei -
ras, comportamentos de cidadania, aspiragSes, crengas, valo
res morais e &ticos dos alunos.2> Em outras palavras, o pro
- duto da escola nao € simplesmente o jovem submetido durante
certo tempo aos processos educativos; mas sim, as transfor-
magoes que tais processos produzem na personalidade desse e
ducando. T .

Na organizagao temos duas ou mais pessoas inter -
agindo dentro de uma relagao reconhecivel de pdderes, para

algum propdsito comum, e nela encontramos um lider, seguido

. 26
res, e uma tarefa a ser feita.

24ETZIONI Amltal. Organizacoes complexas: estudo das orga-

nizacoes em face dos problemas sociais. Tr. Joao Anto-
nio de Castro Medeiros. Sao Paulo, Atlas, 1973, pP.
146.

25DEISEACH Don. What is the schools' real product? ' Educa-

tion Canada, 16(2):43-7, summer 1976.
Ver tambem:

EOTH, Heinrich. La escuela como organlzac1on otima de pro
cessos de aprendezaje. Educacion, Tlbingen, Federal Re
public of Germany, Instituto de Colaboracidn Cientifi-
ca, (8):16-38, 1973.

26'I‘AGLIERE, Daniel A. People, power and organizations a

guide to using organalysis for individuals and organi-
zation development. New York, American Management Asso
ciation, 1973. p.3.
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Barnard, em seu livro "As FungOes do Executivo" ,
diz que uma organizagao "€ um sistema de atividades pes -
soais ou forgas conscientemente coordenadas.27 Mais adiante,
na mesma obra, caracteriza uma organizag¢ao dizendo que " Uma
organizagao passa a existir quando (1) hia pessoas aptas a
se comunicarem entre si (2) que estao desejando contribuir
com sua agao (3) para a realizagdo de um propdsito comum.Os
elementos de uma organizagao consistem, portanto, em (1) co
municagao; (2) desejo de servir; e (3) propdsito comum.26

‘ Segundo a concepgéo de Barnard, que faz uma exten
sa analise dos fatores fisicos, bioldgicos, psicoldgicos e
sociais, assim como da estrutura das organizagoes formais ,
a caracteristica essencial de uma organizacgao & uma qualida
~ de zabstrata, definivel em_tefmos de relacionamentos estabe
lecidos entre os membros do grupo humano presente na organi

29 Em uma organizacao ha sempre um processo pelo qual

zagao.
se coordenam Os esforgos individuais dos componentes de gru
po, dirigindo-os e controlando-os para que um objetivo cole
tivo seja alcangado.30 - ) - '

‘Segundo Selznick, as organizagoes podem ser vis -
" tas sob dois prismas que sdo analiticamente distintos,. mas
empiricamente unificados em um contexto de conseqliéncias re
ciprocas. Por um lado, qualquer sistema organizacional con-
creto & uma economia; ao mesmo tempo & uma estrutura social
adaptativa. Considerada como uma economia, a organizagao &
um sistema de relacionamentos que definem a disponibilidade
de recursos escassos e que podem ser manipulados em termos

de eficiéncia e eficicia. No aspecto de ser uma estrutura

social adaptativa, a organizagao & um sistema cooperativo ,
onde pessoas sao vistas funcionalmente, desempenhando pa-

27BARNARD, Chester I. As fungoes do executivo. Tr. Flavio
Moraes de Toledo Piza. Sao Paulo, Atlas, 1971. p.93.

281pidem. p.101.

291bidem. p.87-136.

3OV‘er: :

TORO, José Bernardo. El future de la organizacidn educati
va. Educacidn Hoy, Bogota, 6(23):26-32, set./oct. 1974,
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péis que lhes s3ao atribuidos como componentes do sistema.>t

Segundo o mesmo autor, & um postulado do enfoque estrutural
-funcional que a necessidade basica de todos os sistemas em
piricos seja a manutengao da integridade e continuidade do
proprio sistema; além disso, nas organizacgdes formais a ma-
nutengao do sistema, como uma necessidade genérica, pode

ser especificada em termos dos seguintes imperativos:32

l. A seguranga da organizagao, como um todo em re

lagao as forgas sociais do seu ambiente.

2. A estabilidade das linhas de autoridade e de
comunicagao.

3. A estabilidade das relagoes informais dentro
da organizagao. |

4. A continuidade da politica e das fontes de sua
determinacdo.

5. Uma homogeneidade de pontos de vista com res -

~ peito ao significado e ao papel da organiza -

950.33 ' ' '

William W. Wayson, estudando as responsabilidades

da lideranca de organizagoes educacionais, relaciona  seis

problemas permanentes que tém que ser resolvidos para man-
ter produtiva a organizagao educacional:

1. Manter juntas as pessoas participantes na orga
nizagao o tempo suficiente para que realizem
seus propOsitos.

2. Preservar as regras e valores bésicos_de opera
cao que foram desenvolvidos na organizagéd.

3. Produzir o que a sociedade deles espera.

4. Assegurar 0s recursos necessarios para o fun -
cionamento, incluindo pessoal, tempo, materi -
ais e aprovagao piblica.

3lSELZNICK, P. Foundations of the theory of organization.In

EMERY, F.E.ed. Systems thinking. Middlesex, England ,
Penguin Books, 1972, p.261-80

32Esses imperativos correspondem & caracteristica de estado

de regime e homeostase dinamica apontados por Katz e
Kahn. Ver:

KATZ, D. & KAHN, R.L. Op. cit.
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5. Interpretar e integrar metas que sao expressas
como expectancias, de modo a atingir tantas
quanto possivel, e rejeitar outras de tal modo
que nao produzam demasiados opositbres.

6. Adaptar para as cohdigSes variaveis do mundo

externos.34

Mas as organizacdes nao sao estaticas em sua for-
ma e estrutura e, a rigor, & duvidoso se um sistema tem sem
pre objetivos ou finalidades perfeitamente definidos. Algu-
mas vezes os fins sao influenciados pelos meios. Assim, uma
escola pode condicionar a escolha de suas finalidades em

funcao dos potenciais de recursos que estao disponiveis pa-

~ra realiza-los. Por exemplo, se uma escola encontra uma i-

nesperada redugao de recursos humanos ou financeiros  que
torna inexeqliivel a realizagao de seus objetivos em certa

fase de sua existéncia, & bem possivel que elaaltere comple .

tamente seus propdsitos, passando a realizar outras ativida

35

des. Organizagoes, principalmente de natureza educacional,

tendem a evoluir. Alteragoes no ambiente causam influéncias

. no sistema aberto e o desenvolvimento organizacional & uma

- resposta i mudanga, na forma de uma complexa estratégia edu

cacional que tem por finalidade mudar as crengas, as atitu-

des, os valores e as estruturas de uma organizagao, de modo

que elas possam melhor se adaptar aos novos mercados, tecno

logias e desafios, e ao prOprio ritmo vertiginoso da mudan-
36 :

ca.

34WAYSON, Silliam W. Misconseptions about leadership. The

Education Digest, XLI (6):2-5, febh. 1976.

35

HIRSCHMAN, A.C. & LINDBOM, C.E. Economic development .
research and development, policy making: some con-
verging views. In EMERY, F.E., ed. Systems thinking .
Middlesex, England, Penguin Books, 1972. p.351-71.

36

SIMON, H.A. Rational choice and the structure of the envi
roment, In EMERY, F.E., ed.Systems thinking.Middlesex,
England, Penguin Books, 1972. p.214-29.
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3.5.1. OrganizagbOes Formais.

Organizagoes formais sao organizagoes,criadas ou
permitidas por um poder presente na sociedade. Escolag, por

exemplo, sao organizagoes formais autorizadas pelo Estado.37

Barnard aponta dois tipos de organizagoes for-
mais: as subordinadas aos Estados e as subordinadas as Igre
jas. Segundo ele, Estados e Igrejas sao as duas grandes
classes de organizagoes formais dominantes. A subordinagao
a essas organizagoes formais supremas pode ser direta ou in-
direta. Quando a subordinagao & direta, a organizagao supe-
rior prescreve certas limitagoes e garante alguns direitos
e privilégios da organizacgao subordinada, como por exemplo,
nas relagoes entre o Estado e as empresas. Quando ela & in-
direta, a permissao para existir & implicita, e estda entre
os direitos e privilégios dos individuos o de contribuir
com seus servigos para essas organizagoes subordinadas.38

Escolas, bibliotecas, Orgaos de administragao de
- ensino sao organizagoes formais, geralmente subordinadas ao
7 Estado, mas com algumas subordinadas também a uma Igreja.

3.5.2. Empresas e Organizagoes Educacionais.

Quando, na teoria da administragao, se estudam as
organizagoes formais que tém finalidades de carater indus -
trial ou comercial, elas sao chamadas empresas. E nas empre
sas que encontramos elementos ou caracteristicas que denota
mos por termos tais como "gerente", "presidente", "eficacia"

370s termos "formal" e "ndo formal" tém conotagoes diferen-

tes nos meios educacionais. Ver, por exemplo, a anali-
se que fazem:

. VELANIA, Wilson B. Sistemas formales y no-formales de edu
cacion: uma dicotomia que se desvanece. Educacidn Hoy.
Bogota, 5(30/:5-22, nov./dic. 1975.

HOXENG. James. Elementos para uma politica de educacidn

no formal. Educacidon Hoy, Bogota, 5(30):23-5, nov./dic.

1975.

38BARNARD, Chester, I. Op. cit. p.113-7.
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buidas e assumidas.

Se o objeto de nosso estudo fosse relativo a orga
nizagoes de carater industrial ou comercial, seria aproprig
do falar de dirigente de empresa e assim ficaria bem delimi
tado o tipo de estudo que temos em vista. Infelizmente nao
existe um termo de uso geral que designe, na area educacio-
nal, especificamente a classe de organizagoes formais que
desejamos considerar. Teremos por isso que usar os varios
termos correntemente empregados com as regras semanticas u-
suais. Assim, os termos "organizacao", "entidade", "siste -
ma", "O6rgao" ou "instituicdo", adjetivados pelo termo "edu-
‘cacional"”, deverao ser entendidos como denotantes de elemen
tos da classe de organizagoes formais que bode ser conside-
rada extensivamente definida pela relagao apresentada na se
~cao onde sao relacionadas finalidades declaradas de siste-

. . 41
mas educacionais.

3.5.3. A Escola como Sistema e como Organizagao.

Uma escola & um exemplo de organizacgao e, conse -
qlientemente, de sistema educacional. Ela é formada por um
conjunto de elementos - corpo docente, corpo discente, ins-
talagoes, objetivos de ensino, programas escolares, planos
anuais de ensino, normas, filosofia institucional, estrutu-'
ra administrativa - que estao organizados segundo'certas re-
gras de estruturag3o e operagdo, sendo essa organizagio dos
elementos constituintes orientada pelas finalidades da esco
la, de propiciar uma modalidade de ensino.42 Essa finalida-
de da escola nao & gerada internamente, mas decorre de ne-

cessidades do ambiente em que a escola esta situada, ou se-
4
lVer P-

42Ver os estudos sobre as influéncias das caracteristicas
. sOcio-econOmicas e culturais nos sistemas educacionais,
de:

SCHIEFELBEIN, Ernesto. Un comentario sobre la administra-
cidon de la educacidn en los paises semi-desarrollados.
Educacién Hoy, Bogota, 2(8):5-32, mar./abr. 1972.

CABRERIZO, Antonio & RIOJA, Emma. Educacidon y estruturas
sociales. Educacion Hoy, Bogota, 2(8):33-52, mar./abr.
1972. >
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ja, a comunidade que, ao se beneficiar com o produto da es-
cola, vé satisfeitas certas formas de necessidades de ins -
trugao de que ela carece.

A escola €. também, muito tipicamente, uma organi
zagao, onde um numeroso grupo humano trabalha coordenadamen
te para o propdsito comum de prover ensinamentos ou educa -

cao.

43Ver:

CARVER, Fred D. An approach to secondary school organiza-
tion. The Educational Forum, Indiana, Kappa, Delta Pi,
38(2):171-81, jan.1974.
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3.6. Finalidades das Organizagoes.

Ja fizemos mengao ao fato de se poder associar a
caracteristica de finalidade ao conceito de sistema e, em
particular, mencionamos que todas as organizagoes educacio-
nais apresentam esse atributo. Uma organizagao, no sentido
descrito por Barnard, tem sempre origem em uma necessidade
cuja existéncia € anterior 3 génese da organizagao.44 Um
~grupo de pessoas sO iniciara um esforco cooperativo com um
proposito definido se, de alguma forma os resultados desse
esforco os gratificarem de alguma maneira no atendimento de
‘uma necessidade de natureza social, ou seja, compartilhada
pelos componentes do grupo que se associam na organizagao .
Barnard da um exemplo simples de uma organizagao: um grupo
de cinco homens arrastando uma pedra.45 O que pode levar
cinco homens a organizarem cooperativamente seus esforgos
para arrastar uma pedra? Talvez ela estivesse impedindo a
llivre passagem em uma trilha por eles usada. Ou quigé um
deles quisesse utilizad-la na construcdo de sua casa. De al-
~gum modo, no contexto existente imediatamente antes dessa
agao cooperativa, algum fator motivou cada um dos indivi -
duos a reunir-se ao grupo para realizar o propdsito que deu
origem a organizacao. Se o homem nao fosse de natureza so-
‘cial, mas um ser estritamente individualista, jamais c¢inco
individuos se organizariam expontaneamente para um tal pro-

posito.

A falta de consenso dentro do grupo humano presen
te na organizacao pode prejudicar a capacidade do sistema
de realizar os propOsitos reais que o grupo de pressao domi
nante em uma organizagao procura desenvolver. Como diz Bay-
ley, "a tinica organizacao plenamente eficaz & a organizagao
por consenso, o0 que significa que todos os membros compreen

dem como e para que fim a organizagao opera."46

,44BARNARD, Chester I. Op. cit.

4sIbidem. Barnard utiliza repetidamente esse exemplo.

463AYLEY, Patrick. The present need for organization and

management studies in education. British Journal of
Educational Studies, 20(2):148-53, jun. 1972.
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Muitas vezes a necessidade existente no ambiente

em que se cria uma organizagao, tem natureza permanente e a

‘organizacao criada para atende-la passa a existir indefini-

damente. Enquadram-se, em geral, nesses casos as necessida-
des educacionais e & por isso que instituicOes escolares,Or’
gaos publicos de administragao de ensino, bibliotecas, mu-
seus, tém existéncia permanente, sobrevivendo, em geral, in
definidamente, uma vez instituidas.

3.6.1. Génese dos Objetivos do Sistema Educacional.

- . _Um sistema educacional existe para atender a uma
necessidade do seu ambiente. O ambiente do sistema educacio
nal inclue muitos elementos: a situagao geografica, o ambi-
ente fisico, o contexto cultural, a legislagao, o conjunto'
de tradigoes locais, a situagao econdmica da regiao, a comu

nidade humana a que serve.?’

Entre os elementos que compoem o ambiente, merece
destaque a comunidade a que o sistema serve, pois é dela
gue emana a finalidade do sistema. Um sistema educacional &
criado com o proposito de produzir bens de natureza educa -
cional, para beneficio da comunidade.48 Uma escola deve pro-
ver educagao ou instrucao para membros da comunidade; uma
biblioteca deve permitir que membros da comunidade nela en-
contrem informagoes, recreagao ou cultura derivados da lei-
tura, ao mesmo tempo que deve servir como repositdrio do co
nhecimento de que a comunidade dispoe.

47Ver uma analise dos objetivos do Sistema Nacional de Ensi

no em:
SOUTO, Glaucia Marinho. Aspectos da educagao no Brasil .
IPEA - Boletim Economico, (5/6):35-41, set/dez._l976.

48Ver, por exemplo:

ARAN, Lydla et alii. The effectiveness of educational sys
tems in the processes of modernization. Comparative E-
ducation Review. Montpelier, USA, 16(1):30-43,Feb. 1972.

JANCSO, Ida. Comunidade e lideranca - algumas reflexoes .
Proposta, Rio de Janeiro, Federagao de Orgaos para As-
sistencia Social e Educacional, 1(4):58-67, mar. 1977.

GARBARINO, A. The meaning of school sucess. The Educatio-
nal Forum, Indiana, Kappa, Delta Pi, 40(2):157-68,Jan.
1976.
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Toda comunidade humana tem trés necessidades basi

cas na area educacional:

1.

2.
3.

Perpetuar as suas ciéncias e, de modo mais ge-
ral, a sua cultura.
Educar as suas novas geragoes.

Desenvolver as suas ciéncias, artes e técnicas.

A essas necessidades basicas correspondem uma in-

finidade de necessidades particulares de grupos ou indivi -

duos, que se estratificam em uma teia de desejos e aspira -

¢oes, e que provocam ou estimulam a criagao ou manutencao

de uma variedade de organizagoes educacionais na comunidade.

3.6.2. Génese das Organizagoes.

Segundo Barnard, sao quatro os métodos pelos quais

se podem formar organizagoes:

1.

Organizacgao expontdnea, quando duas ou mais
pessoas, simultaneamente, juntam seus esforgos
sem a lideranga ou iniciativa de qualquer de-
las, para a realizagao de um propdsito comum.

Por resultado direto de um esforgo individual
para organiza-la. Essa pessoa concebe e formu-
la um propdsito, transmite-o a outros e estimu
la-os a colaborar com ela.

Nascimento de uma organizagao subsidiaria, par
tindo de uma organizag¢dao-mae que determina que
um individuo organize uma nova unidade.
Segmentagao de uma organizagao existente, devi
do a um processo de crescimento, cisma, rebe -
1iao ou pela interposigdao de uma forga exter -

na.49

No sistema social constituido por uma comunidade,

aparece, em decorréncia de um processo natural de diferen -

ciagdo que acompanha o desenvolvimento, um crescente niimero

de organizagdes educacionais com finalidades especificas. O

49

[

BARNARD, Chester I. Op. cit. p.118. UL

Fe
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crescimento demografico exige a criagdo de novas escolas; o
desenvolvimento técnico e cientifico exige a criagao ou
transformagao de institui¢oes de formagdao ou treinamento
profissional com crescente grau de diferenciagao e especia-
lizagao; o desenvolvimento cultural cria novas exigéncias
quanto a existéncia de museus e bibliotecas. E o crescimen-
to em niimero e variedade dessas organizacgoes educacionais
leva a uma sofisticagao crescente dos sistemas de adminis -
tragao escolar e de suporte econdmico e financeiro do con -

. . ~ . .. 50
junto de organizagoes educacionais.”

Cada organizagdo educacional que & criada na comu
nidade, tem uma incumbéncia, que lhe & atribuida mediante o
complexo jogo das forgas sociais, de atender a um rol espe-

cifico de necessidades da'comunidade.sl

Uma certa escola po
de, por exemplo, estar incumbida de treinar anualmente o ng

mero de contadores que anualmente a comunidade ou a regiao

‘atendida pela escola necessita para suprir as vagas que o-
“correm no seu mercado de mao-de-obra; outra de formar os mé

dicos e dentistas que sao necessarios para os servigos de
salide locais; outra de recuperar oOs menores transviados que
aparecem em seu seio; um museu, de preservar O acervo histd
rico e o patrimdonio artisticos; uma biblioteca especializa-
da, de prover informagOes atualizadas na area da tecnologia
agropecuaria; uma secretaria de educagao, de identificar as
necessidades educacidnais da regiao, e de assegurar a exis-
téncia das necessarias organizagoes educacionais, e de pro-
ve-los com os necessarios meios, afim de que todas as neces

. . . . . . . 52
~sidades educacionais da comunidade sejam satisfeitas.

soVer:

PEREIRA, José Carlos. Sobre os rumos do sistema educacio-
nal brasileiro. Forum Educacional, Rio de Janeiro, Fun
dacao Getalio Vargas, 1(4):87-100, out./dez. 1977.

SlprzIONI, Amitai. Op. cit. p.146-62

52Ver um estudo de influéncias da sociedade na educagao de:

CALASANS, Maria Julieta Costa & Vlasman, Petrus Maria.IES
e comunidade. Forum Educacional, Rio de Janeiro, Funda
¢ao Getulio Vargas, 1(1):77-92, jan./mar. 1977.
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3.6.3. Complexidade das Finalidades das Organizagoes Educa-
cionais.

Um sistema educacional nao precisa, necessariameg
te, atender a apenas uma unica finalidade, correspondente a
uma necessidade particular da comunidade. Via de regra nao
€ isso que ocorre. Pelo contridrio, dentro de um principio
de otimizagao de beneficios e custos que prevalece devido
ao jogo natural de forgas presentes, em qualquer contexto so
ciocecondomico, a comunidade normalmente cria sistemas educa-
cionais com finalidades miltiplas, que atendem a um conjun-

53

to correlato de necessidades. Desse modo € evitada a du -

plicagao desnecessaria de sistemas semelhantes, com a conse

_qllente redugao dos custos sociais que a comunidade -tem que

assumir para ver atendidas as suas necessidades educacio -

nais.

Uma universidade & um excelente exemplo de organi
zagao educacional que € incumbida de atender a uma multipli
cidade de necessidades educacionais da regiao qﬁe ela aten-
de: ela deve formar as elites de onde advirao as liderangas
de que a comunidade necessita para a condugao de sua vida
politica e econdmica; ela deve formar os profiséionais com
formagao de nivel superior necessarios em seu mercado de
trabalho; deve perpetuar a cultura; promover O desenvolvi -
mento cientifico; criar e testar novas idéias; prover apoio

cientifico e tecnoldgico as indastrias e estimular as artes.

Na verdade a descrigao de uma escola ou outra en-
tidade educacional como uma organizacgao, nos termos em que
foi conceituada, e caracterizada como um sistema onde um
conjunto coordenado de partes que interagem mediante proces
sos internos para cumprir uma finalidade, € apenas um gua-
dro sintético e grosseiro da realidade. Essa realidade é

53 I . .
Ver uma descricao de pesquisa empirica em:

BEDENBAUCH, Edgar H. et alii. Implications for educatio -
nal leaders from changes in political power systems
and civic beliefs. Contemporany Education, Indiana
State University, 45(1):6-11, fall 1973. -

>
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sempre extremamente complexa e impossivel de ser representa

54 .
da de modo completo por um modelo assim simplista. Consi-
deremos, como exemplo, uma escola real e concreta - a Esco-

la Técnica Federal do Parané.55

Ela &, sem dlivida, um siste
ma, ou, mais especificamente, uma organizagao educacional.
Quais sdo entao os seus propdsitos ou finalidades? Poderia-
mos responder que a comunidade em que ela se localiza - a
cidade de Curitiba - tinha necessidades de educar seus 3jo-
vens, assim como necessitava de m3o-de-obra com treinamento
profissional. A essa resposta podem ser feitas as seguintes
objegoes: Primeiro, existem muitas outras cidades, pequenas
e mesmo grandes, que tém as mesmas necessidades mas ' nas
quais, contudo, nao ocorre a criacao de uma escola técni -
ca. Além disso, a maioria dos tipos de mao-de-obra de que
necessita a comunidade em que ela estad localizada, nao é
treinada nessa escola, ou outra congénere local, e tanto

quanto aparentemente consta, nem séquer existe intencao ou
evidéncia de providéncias para criagao de cursos para tal
propdsito. Por exemplo, técnicos instrumentistas, agentes

de seguros, ocupag6es que certamente sao solicitadas no mer
cado de trabalho local, nao sao formados em escolas formal-

mente instituidas.

Evidéncias desse tipo nos levam a inferir que a
simples existéncia de uma necessidade em uma comunidade nao
e condigao suficiente para a criagao de uma organizagao edu
cacional que a supra, o que alias & dbvio, se lembrarmos a
grande variedade de necessidades que existem ainda por aten
der, nao sb na area educacional, como em muitas outras a-
reas de interesse social.

54Cléudio de Moura Castro analisa uma situagéo concreta, de

uma cidade brasileira, mostrando a natureza pluralista
da politica educacional da comunidade, com grupos de

pressao imprecisamente estruturados, transitorios e

sem conexao nitida entre a politica e os interesses e-
condmicos. Ver:

CASTRO, Claudio de Moura. Op. cit. p.49
Sobre o assunto, ver também:

SIMON, H.A. Rational choice and the structure of the
enviroment. In EMERY. F.E., ed. Systems thinking.
Middlesex, England, Penguin Books, 1972..

55

e

Essa escola~é repetidamente dada como exemplo devido
vinculagao que o autor tem com ela.
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Ha uma multiplicidade de restrigdes e fatores con
dicionantes, sociais, econdmicos, fisicos, geograficos, po-
liticos, histdricos e, mesmo, fortuitos, que influenciam
nos processos de criagdo e operagao de sistemas ou organiza
gaes, mesmo as nao formais, assim como nas suas reestrutura

~ 5
coes ou metamorfoses. 6

3.6.4. Influéncias nas Finalidades de Organizagbes Educacio
nais.

Nem todas as necessidades de uma comunidade sao
geradas pelas fofgas imanentes ao homem, como ente bioldgi-
CO ou como ser racional, nem aos grupos sociais em que ele
se congrega; Necessidades podem ser também produzidas mais
ou menos artificialmente por variados agentes causativos ou
indutores. Por exemplo, sabemos que a sociedade de consumo
cria o desejo por bens que nao sao absolutamente imprescin-
diveis para a vida normal do homem. Esses desejos podem ser
provocados por processos de sugestao, mediante técnicas de

promogao publicitaria.

Também na educag3o nem sempre as necessidades que
os sistemas educacionais procuram atender, sao necessidades
essenciais de comunidade; elas podem ser geradas artificial
mente pela promogao de idéias, pela indugao de desejos, pe-

la incutagao de valores sociais, os quais podem variar de u
ma comunidade para outra.57
56Ver:

THOMPSON, James D. & McEwen, William J. Organizational
goals and enviroment: goal-setting as an interaction
process. American Sociological Review, 23(1):23-31,Feb.
1958.

MEYER, Marschall W. Organizational domains. American So -
ciological Review, 40(5):599-615, Oct. 1975.

REVENGA, Jose Rafael. Educacidn: quales prOximos treita
nos? Boletim de Educacidn, Oficina Regional de Educa
cidén de la Unesco, (13):39-51, ene./jun. 1973.

Ver também a analise das influéncias das empresas multina
cionais na educagao, feita por:

SINE,JR.,Tom.The megamachine and the future of the school
house. College of Education Record. University of

. Washington, 39(2):32-8,-Jun. 1973.

Ver BEDENBAUGH, Edgar et alii. Op. cit.

tip

57
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Os objetivos educacionais, segundo James C. M.
Shute, sao derivados das seguintes fontes:

1. A literatura sobre filosofia e psicologia que
reflete o pensamento de autoridades aceitas em
educagao. |

2. As concepgSes.de democracia, liberdade indivi-
dual e perfeicao humana que estdao subjacentes
ao bensamento educacional das sociedades oci -
dentais.

3. A estrutura de autoridade existente no sistema
educacional do pais.

4, A comunid_ade.58

Toda filosofia educacional contém um conjunto de
principios que foram adotados, nao como uma decorréncia 10-
gica e necessaria do complexo de necessidades da comunida -
de, mas por processos estocasticos que, em termos socioldgi
cos, estao sob a influéncia de eventos aleatdrios. Por exem
plo, uma das mais importantes variaveis que podem ser encon
tradas no processo de formagao de uma filosofia educacional
& a influéncia de um individuo, ou de um pequeno grupo que
compartilha alguns ideais, os quais, mercé de suas capabidg
des criativas e de lideranga, tem o poder de influir na for
magao da doutrina filosOfica que condiciona o sistema educa
cional de uma comunidade. Nem sempre esses individuos sao
eles proprios educadores, podendo provir de outros sistemas
sociais presentes na comunidade, tais como imprensa, igre -
ja, movimentos politicos, grupos econdmicos.”’ Esse fato &
t3o notdrio que as grandes correntes filosdficas da educa -
¢do e as grandes reformas de ensino brasileiras sao comumen

te designadas e conhecidas pelos nomes das passoas-que de algu

5'SSHUTE, James C. M. Community based educational objectives.

Education Canada, 16(2):24-7, summer 1976.

59Piaget aponta a auséncia de pedagogos no desenvolvimento'

da educagao. Ver: _
PIAGET, Jean. A evolugao da pedagogia. In: Psicologia e
Eedagogia.'Rio de Janeiro, Forense, 1970. p.6.
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ma forma relevante atuaram na sua criagéo;so

3.6.5. Finalidades Reais e Declaradas das Organizagoes Edu-
cacionais.

Durante o processo de institucionalizacao das or-
~ganizagoes formais que necessariamente ocorre em alguma fa
se inicial de sua existéncia, suas finalidades oficiais sao
registradas em estatutos, regimentos, regulamentos ou docu-
mentos eqgliivalentes. Ja vimos que o problema de descrever ,
ou mesmo reconhecer as finalidades de um sistema educacio -
nal & extremamente complexo, devido & complicada teia de mo
tivos individuais, tradigao, circunstancias do ambiente e
outros fatores atuantes que estao presentes nos complexos '

NP . = . . 61
processos dinamicos de interacao social da comunidade.

Presume-se que todos os individuos que se asso -
ciam no esforgo cooperativo que & a caracteristica essen -
cial de uma organizagao, disciplinadamente se subordinem ao
esquema de trabalho coordenado que € necessario para atin -
gir o alvo comum da atividade social da organizagao. Mas um
homem, por se associar a um empreendimento social, nao per-
de sua individualidade, com todas as implicagoes bioldgicas
e psicoldgicas que a caracterizam. Por isso, como diz Bar -
nard, "é importante notar a completa distingao entre o alvo
de um esforgo cooperativo e o do individuo.62 O comportamen

to de um individuo & sempre comandado pelos seus motivos !

pessoais, e restringido pelas suas capacidades, vivéncia e-

fatores ambientais imediatos,e seus eventuais esforgos ou

participagao em atividades de natureza social se darao ape-

6 s .
QAs duas ultimas reformas importantes, que passaram a ser

conhecidas por "Lei de Diretrizes e Bases" e "Lei !
5692", aparentemente fugiram a essa regra.
6lA importancia da tradlgao nas organlzagoes, quando a lide
y ranga, a composigao humana ou as condicoes ambientais'
sofrem mudancgas drasticas, € discutido em:
BROWN, J. Douglas. Op. cit. p.68.
62BARNARD Chester I. Op. cit. p.69
Ver também:
GOODLAD, John I. An emphasis on change. The Education '
Dlgest, 40(8):2-6, Apr. 1975. v
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nas na medida em que essa participagao concorra para reali-
zar seus objetivos pessoais.63 Na medida em que o0s objeti-
vos da organizagao serem compativeis com os objetivos pes-—
soais dos individuos que nela participam, havera o seu enga
jamento no trabalho da organizagao. E quando aparecerem in-
compatibilidades entre tais objetivos, os individuos deixa-
rao de contribuir para o esforgo social e procurarido se a-
fastar da organizagao.

Um exemplo ilustrativo desse fenomeno de afasta-
mento da organizagdo encontramos descrito por Claudio de Mou
ra Castro em relatdorio de sua pesquisa na Guanabara.64 Mui-

tos alunos65

de escolas secundarias da Guanabara, que tém o
propdsito de se habilitarem e capacitarem para o concurso
vestibular de ingresso em curso superior, quando chegam a
32 série do curso, se transferem'para escolas de baixissima
qualidade afim de poderem devotar mais tempo ao cursinho
| preparatdorio que freqilentam concomitantemente.66 Para esses
individuos, a escola original nao atende satisfatoriamente
seus duplos objetivos pessoais, de obter o certificado exi-
~gido para matricula no curso superior, e a capacidade de lo
~grar a classificagao no concurso vestibular que lhes permi-
te realizar essa matricula. O primeiro objetivo nao  pode

ser eficientemente realizado, segundo seus critérios de jul

- gamento, na escola original, pois essa escola exige demasia

dos esforgos nas atividades académicas para que o aluno al-
cance os padroes de aprendizagem que ela exige. Por outro
lado, a capacitagdo gue essa escola lhes prové, n3o & julga
da suficiente para atender os requisitos que as provas do

63CROMBACH, ILee J. Educacional psychology. Harcourt, Brace,

1954. c.14.

64BRASIL, Instituto de Planejamento EconOmico e Social. Ins

tituto de Pesquisas. Op. cit. p.16.
6505 alunos, tais como os demais individuos participantes,
- sao parte do grupo cooperativo da organizagao.
66Apesar de ser esse artificio, na realidade, ineficaz para
a realizagao do segundo prop051to almejado por esses
alunos, conforme demonstra Claudio de Moura Castro na
sua pesquisa. Ver:
BRASIL, Instituto de Planejamento Econdmico e Social Ins
tituto de Pesquisas. Op. cit. p. 38.
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concurso vestibular demandam. Para tais alunos, a escola
nao & eficiente nem eficaz para consecucio de seus objeti -
vos pessoais, e eles encontram, na alternativa de freqlien -
tar simultaneamente uma escola de baixa qualidade, que lhes
fornecera o certificado a baixos custos (de esforgos pes -
soais, fator que recebe deles maior peso na ponderagao dos
varios componentes desses custos), e um cursinho preparatd-
rio, o qual lhes provera presumidamente, da necessaria pre-
paragdo, de maneira objetiva, isto &, sem o lastro, que jul
gam in@itil, da educacao geral que a boa escola fornece, mas
gue nao & diretamente exigida nas provas do vestibular.

Em geral, os individuos que constituem o grupo hu

mano em que se baseia a existéncia de uma organizagao, sao

impotentes para alterar ou influir substancialmente nas fi-
nalidades da organizacao de que fazem parte, pois essas fi-
nalidades sao produto de um complexo jogo de forcas e agen-
tes presentes no contexto ambiental da organizagao. Uma ex-
cegdo. a essa regra sao os dirigentes ou lideres da organi-
za950.67 Estes, por efeito de sua posigao nesse contexto ,
tém muitas vezes a capacidade de exercer influéncias no pro
cesso de definicao das finalidades e na estrutura da organi
zagao. Isso nao evita, todavia, que possa ocorrer, emmaior

ou menor grau, uma diferenca, ou mesmo, incompatibilidade

entre os objetivos pessoais desses elementos, e as finalida

des da organizacao. Pode ocorrer, entao, que Os objetivos

declarados ou oficiais da organizagao deixem de ser perse -
guidos, passando a ser substituidos de fato por novos ocbje-
tivos reais impostos sob a pressao dos seus lideres ou diri

gentes. Nesse caso, como dizem Katz e Kahn, "os propdsitos

67Carl BShret chama a atengao para a responsabilidade do ad

ministrador, de nao fazer simplesmente adaptagoes deV1
do a mudangas que ocorrem no ambiente administrativo ,
mas de ter uma permanente disposigao para perceber com
antecipacao os sintomas de futuras necessidades e ofe-
recer em tempo solugoes adequadas, assim como implan -
tar com rapidez os métodos eficazes e as formas de or-
ganizagao que sejam requeridas.

Ver:

BOHRET. Carl. Formacidn ulterior y capacidad de transfor—
macion en la administracion ptublica. Educacion, Tibin-
gen, Federal Republic of Germany, Instituto de Colabo-
ration Cientifica, (14):124-32, 1976.
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declarados de uma organizacgao, segundo estipulados pelas
suas leis internas ou descritos por seus lideres, podem ser
enganosos. Tais declaragoes de objetivos podem idealizar |,
racionalizar, distorcer, omitir ou, até mesmo, esconder al-
gum aspecto essencial de funcionamento da organizagao. Nem
ha sempre acordo a respeito da miss3o da organizagao entre

seus lideres e membros.68

O mesmo pode ocorrer, em particular, em organiza-
goes educacionais. Nem sempre os objetivos reais persegui -
dos pelo dirigente de uma organizacao educacional coincidem
com os objetivos declarados ou institucionais do sistema
gue é por ele dirigido, ou com os propdsitos que outros in-
dividuos ou grupos que compdem a organizag¢do, lhe atribuem.
Por exemplo, uma escola tem normalmente como principal fina
lidade prover alguma forma de educagao ou ensino para uma
parcela da populagao da comunidade. No entanto, pode ocor -
rer que ela passe a operar apenas com a finalidade real de
gerar rendimentos para os funcionarios que constituem seu
guadro de pessoal, propiciar lucro para o seu proprietario,
promover a imagem pessoal do dirigente na comunidade, anga-
riar votos para um grupo politico, atender perfuntoriamente
a uma exigéncia legal, ou gqualquer outro propdsito real des

sa classe.

Encontramos um exemplo real dessa distingao entre
finalidades reais e finalidades declaradas no estudo ja men
cionado de Claudio de Moura Castro, da eficidncia e custos
das escolas de nivel médio da Guanabara. Ao procurar estabe
lecer padrdOes para essa avaliagao em termos da aprovagao
dos egressos das escolas nos concursos vestibulares a cur-
sos superiores, ele levanta o problema dessa dualidade nos
seguintes termos: "Devemos tomar o indice de aprovagao e a-
valiar o desempenho de entidades que respondem aos estimu -
los e sangoes da sociedade e do momento histdrico no qual e
las operam? Ou devemds avaliar as escolas segqundo objetivos
indicados por uma filosofia da educagao que vé com pouca

68¢aTz, D. & Kahn, R. L. Op. cit.
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simpatia o sistema atual?69 Esse pesquisador opta pelas fi-
nalidades reais, de fungao propedéutica da escola secunda -
ria, como sao vistas e aceitas pela gquase totalidade dos a-
lunos de cursos colegiais.70 Tomando-as como base de sua
pesquisa, ele distingue, todavia, entre duas finalidades
diferentes que sao: preparar para estudos superiores - fun-
gao propedéutica da escola secundiria - ou capacitar para
lograr aprovagao no concurso véstibular, que, como ele apon
ta, € uma finalidade bem definida dos cursinhos preparatd -

rios.71 .

A natureza dos propdsitos aceitos se reflete no
processo de avaliagao de desempenho do dirigente da organi-
zagao pois, dependendo de qual seja o agente avaliador, ele
fara a avaliagao desse desempenho com base na anidlise da e-
ficacia com que o sistema realiza um ou outro desses objeti
vos. Disso pode resultar, inclusive, que © julgamento do de
sempenho de um dirigente por varios agentes avaliadores di-
ferentes seja totalmente inconsistente. Para um agente ava-
- liador que toma por referéncia os objetivos reais do siste-
ma, o desempenho do dirigente pode ser julgado altamente sa
tisfatdrio, enquanto o mesmo desempéenho pode ser avaliado
negativamente por outro agente avaliador que estabelece
seus padroes de julgamento com base nos objetivos oficiais
do sistema.

Por exemplo, na escola que degenerou para as fina
lidades reais de apenas gerar rendimentos para seus funcio-
narios e conceder diplomas facilitados para os seus alunos,
com o minimo possivel de exigéncias de trabalho para profes
sores e alunos, todo o grupo social interno dessa organiza-
¢ao considerard como excelente o desempenho do diretor que
consiga manter bem as aparéncias de funcionamento da insti-
tuigéo, sem exigir trabalho de professores e funcionarios,e
nem esforgo dedicados aos estudos de seus alunos. Ji outros

69BRASIL, Instituto de Planejamento Econdomico e Social. Ins

tituto de Pesquisas. Op. cit. p.1l5.

701pidem. p.12.

Nipidem. p.13.
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agentes avaliadores que facam uma aValiagEo desse desempe -
nho com base nos padroes usuais de julgamento de desempenho
de diretores de escolas, muito provavelmente emitirao um
juizo fortemente condenatdrio de sua gestao na diregcao da

escola, se ela operou nas condigoes acima descritas.

Se bem que nao seja impossivel ocorrer uma grande
discrepancia entre os propdsitos reais e os declarados de u
ma empresa, tal ocorréncia nao & comum nas organizagoes in-
dustriais e comerciais, que tem sua natureza e propositos
em geral claramente determinados por forca de seu posiciona
mento na comunidade socio-econOmica a que pertencem. Ja em
organizagoes educacionais & muito mais facil e freqllente a
ocorréncia de tais desvios, em decorréncia da maior comple-
xidade dos processos que levam a definigao de suas finalida
des, e da maior variedade de fatores que condicionam a sua
existéncia.

O produto de uma escola & multidimensional, nao
s6 em termos do aluno formado, como também de outros benefi
cios que a escola gera, devido as influéncias que as suas a
tividades exercem na comunidade. Por isso, € bem mais subje
tivo o processo de aferigao de padroes de qualidade para o
produto educacional que para o produto industrial. E bem
mais simples, por exemplo, julgar se um modelo particular
de geladeira produzido por uma indiistria, atende 3s exigén-
cias dos consumidores, do que avaliar a contribuicgao de uma
escola de engenharia para o desenvolvimento econdmico - de
sua regiao de influéncia.

3.6.6. Exemplos de Finalidades de Organizagoes Educacionais.

Os exemplos dados a seguir podem servir, nao ape-
" nas como ilustragéo do que foi afirmado, mas também como re
feréncia para possiveis agentes avaliadores, principalmente
quando houver de parfe deles a preocupagao de distinguir en
tre as finalidades declaradas e as reais de uma organizacao
educacional cujo dirigente deva ter seu desempenho avalia -
do.
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3.6.6.1. Finalidades Declaradas.

Em termos idealizados, podemos afirmar que as
principais classes de organizagoes educacionais tém uma ou
mais das finalidades abaixo relacionadas. Essas finalidades
sao as normalmente atribuidas ds instituigOes mencionadas ,
ou por elas declaradas em regimentos, legislagao pertinente
ou programas de trabalho das respectivas administragoes, e
dessas finalidades deveriam'decorrer, nos respectivos ambi-
tos, os objetivos e metas que consubstanciariam, para perio

dos definidos de tempo, a consecugdao das suas finalidades.

Como a relagao apresenta as entidades agrupadas
em classes bastante amplas, as finalidades que ali sao men-

cionadas sao, necessariamente, de caradter muito genérico,dg

vendo - entender-se que os propdsitos de cada instituigao
particular, e os objetivos e metas deles derivados, terao
as nuangas proprias de cada uma, em fungao das necessidades
ambientais que cada uma deve atender. '

As finalidades declaradas ou normalmente tidas co
- mo pertinentes ds varias classes de organizag¢des educacio -

nais brasileiras que seguem, sao:

Escolas de 19 grau: prover educagao geral e exploragao de
interesses vocacionais dos jovens que compoem as sucessivas

geragdes da populagdo.

Escolas de 29 grau: completar a educagao geral, prover for-
magao profissional e embasamento de conhecimentos para in-
gresso em cursos universitarios; diferenciar por interesses
e aptidoes com vistas ao processo seletivo de ingresso nos

cursos de nivel superior.

Escolas superiores: prover formagao profissional de ocupa -
g¢oes de nivel superior; desenvolver o conhecimento, a cultu
ra e as artes do patrimdnio cientifico e cultural da comuni
dade.

Sistemas de ensino especializado (SENAI, SENAC, Escolas Téc
nicas): prover treinamento profissional para certas classes
ocupacionais; atender necessidades de tipos especificos de
mao-de-obra da comunidade (operarios qualificados e semi -




qualificados, e técnicos de nivel médio).

Sistemas de ensino supletivo (PIPMO, MOBRAL): prover treina
mento ou retreinamento profissional e complementar a educa-
g¢ao geral; corrigir distorgoes de perfis educacionais da po
pulagao constituinte da comunidade.

Sistemas de administrag¢d@o do ensino. (secretarias de educa -
950, conselhos de educacao, colegiados normativos ou diri -
gentes de sistemas educacionais): estabelecer politicas edu
cacionais; emitir normas e padroes para sistemas educacio -
nais; obter e distribuir recursos para a educagao; supervi-
sar e controlar sistemas educacionais; identificar necessi-
dades educacionais das comunidades; assegurar o atendimento
das necessidades educacionais da comunidade; promover a cri
agdao de sistemas educacionais escolares. ' o

Bibliotecas; museus: reunir e guardar o acervo ou patrimd -

nio artistico e cultural da comunidade; propiciar o acesso

~dos individuos da comunidade a esse patrimonio, para fins

de estudo, pesquisa ou recreagao.

3.6.6.2. Exemplos de Finalidades Reais de Sistemas Educacio

nais.

Além das finalidades relacionadas, pode acontecer
que as finalidades reais de uma organizagao educacional se-
jam uma ou mais entre as seguintes:

Manter a escola funcionando pro-forma por tradi -
gao. | ,

Manter a escola funcionando pro-forma para aten -
der desejo ou interesses de individuos ou grupos
particulares.

Gerar lucro para o proprietario.

Gerar ou manter empregos de funcionarios.

Gozar de beneficios fiscais.

Atender exigéncia legal.

"2psta relacao nao & exaustiva.
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Atender exigéncia de terceiros.
Prover mao-de-obra para outros projetbs ou progra
mas.
Realizar proselitismo politico.
Realizar proselitismo religioso.
Angariar votos politicos.
Manter influéncia politica.
Servir de camuflagem para outras atividades.
. Tirar proveito de vantagens transitorias.
Realizar pesquisas educacionais.
Funcionar como agente de treinamento.
Eliminar ou prejudicar uma escola concorrente.
Simular o atendimento de uma exigéncia ou necessi
dade.
Servir como modelo para outras escolas.
Servir como depdsito de elementos socialmente de-
sajustados. ’
Realizar recuperacao de elementos socialmente de-
sajustados.
Realizar recuperagao educacional.
Dar habilitacao legal para prosseguimento de estu
dos.
Dar habilitagao legal para exercicio profissional.
Complementar a agao de outra escola.
Filtrar elementos de baixas qualificagoOes ou apti
does.

Educar pessoas com deficiéncia psicossomaticas.

B. De sistemas de Administragdao de Ensino:
Exercer controle politico
Exercer controle econdmico.
Exercer influéncia politica.
Exercer influéncia cultural.
Realizar promogao de nomes de pessoas Ou grupos.
Satisfazer vaidades pessoais.
Implantar idéias de pessoas ou grupos.

Efetuar reformas do sistema de educagao.

L TET RN N : . f . . f

? Promover retragao ou eliminagao de programas exis
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tentes.

Reposicionar prioridades.

Transferir recursos para outros programas.
Corrigir distorgoes existentes.

Patrocinar interesses de terceiros.

Vale notar que nem sempre as finalidades reais de
uma escola ou de um sistema de administracao de ensino sao
moralmente aceitiveis segundo os padroes éticos normalmente
aceitos. Mas esse fato nao significa que tais finalidades
reais n3o existam; uma pesquisa empirica provavelmente reve
laria, se ela pudesse ser realizada com a necessaria confia
bilidade, que s3o bastante freqllentes as situagbes em que e
xistem finalidades reais perseguidas por dirigentes ou por
- outros grupos influentes presentes nas organizagOes educa -
cionais, que nao seriam abertamente reconhecidas ou aceitas
Na listagem acima foram incluidas algumas dessas possiveis
finalidades, que ferem a sensibilidade do leitor, mas que
nao por isso deixam de eventualmente ser as finalidades re-
almente perseqguidas em um sistema educacional.

3.6.7. Compatibilidades entre Finalidades.

J& mencionamos que, segundo as concepgoes dos di-
versos individuos ou grupos presentes na constituicao de u-
ma organizagao, podem ser varias as finalidades que cada um
atribui ao sistema. Uma escola tem, para a comunidade a que
pertence, a finalidade de prover educagéo para uma classe
de jovens, e o pagamento dos servigos dos professores e fun
ciondrios sera um meio necessario para que a comunidade ob-
tenha da escola os resultados desejados. Ja para os profes-
sores, o propdsito real que os faz trabalharem na escola &
conseguir a renda auferida pelo pagamento de seus servigos,
e o trabalho educativo que eles executam, com conseqtiente
beneficio educacional para a comunidade, €, para eles, um

meio de realizar tal propdsito.

Uma organizacao tera funcionamento harmonioso
quando os propdsitos que movem os diferentes participantes
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da organizacgao, forem compativeis entre si. Nesse caso, e-
xistira uma relagao de complementariedade entre meios e
fins dos varios éartiéipantes. O que for um fim colimado
por um elemento participante da organizacao, serd um meio
aceito e adotados pelos demais. Dessa maneira, o funciona -
mento do sistema produzira a satisfagao de necessidades pa-
ra todas as partes cooperantes, e a organizagao tera uma e-
xisténcia estavel. |

Se porém existirem incompatibilidades entre as fi
nalidades reais que cada componente’'do sistema entende que
devam ser perseguidas pelo esforgo cooperativo, concepgao
pessoal essaaquecada um € levado por forgca de seus  pro -
prios objetivos individuais que o levam a participar na or-
ganizagao, entao o sistema nao estara funcionando satisfato

- riamente para, pelo menos, alguns dos seus componentes e es
ses nao terao mais motivos para continuarem a dele partici-

- par, pondo, conseqllentemente em risco a estabilidade do sis
tema. Por exemplo, se o propdsito de obter altos lucros que

O proprietario de uma escola particular eventualmente te-

" nha, colidir com o propdsito de seus alunos de obterem nes-—
~ sa escola um ensino de alta qualidade com pequenas taxas pa
ra custeio, o sistema & levado a uma incompatibilidade que
se torna um Jbice a sua existéncia. Nesse caso, ou havera u
ma reformulagdao de propdsitos de uma das partes - ou do pro

§ prietério'de aceitar pequeno lucro, ou dos alunos de concor
darem em pagar taxas maiores, suficientes nao apenas para
custear a manutengao da entidade, como também de dar ao pro
prietario a margem de lucro que ambas as partes julguem a-
ceitaveis - ou o sistema sofrerd a curto prazo instabilida-
des que acabardo forgando alguma forma de alteragao profun-

da de suas caracteristicas.
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3.7. Evolugao dos Sistemas Educacionais.

As caracteristicas econdmicas, sociais, educacio-
nais e culturais de uma comunidade estao em permanente muta
950, evoluindo no tempo.73 Conseqllentemente, os beneficios
que a comunidade espera obter dos seus sistemas educacio-
nais também variam de uma época para outra, e as escolas ,
em particular, precisam permanentemente adaptar os seus pro
cessos internos e, mesmo, os seus objetivos, para que eles
se mantenham atualizados em relagao:.ds sempre novas necessi
dades do ambiente. Estima-se que o acervo de conhecimentos
de humanidade dobre cada sete ou oito anos. ® S& na area ci
entifica, mais de um milh3o de artigos s3o publicados anual
mente em cerca de 50.000 periédicos.75 Muitas das ocupagdes

_hoje existentes nao existiam na geracgao passada. Por outro

lado, & provavel que a maioria dos empregos futuros das cri

_ angas que hoje ocupam os bancos escolares, ainda nao exis -

76 . - - - .
tam. Por isso, & necessario que as escolas reorganizem pe

_ riodicamente seus programas de ensino para atualiza-los em

termos do desenvolvimento tecnoldgico e cultural da regiao
a que atendem. Elas podem criar novas modalidades de = cur-
sos, transformia-los, ou extinguir aqueles que nao sao mais
necessarios para a comunidade em que a escola estd localiza
da.

A Escola Técnica Federal do Parana pode ser cita-
da como exemplo concreto. Criada em 1910, como escola de a-
prendizes artifices, iniciou suas atividades com 45 alunos,
matriculados em cursos para ensino dos oficios de alfaiata-
ria, sapataria, marcenaria, e serralheria, todos de nivel
primario. A partir desse inicio, sua histdria registra mu-

dancas de nome (a fltima das quais efetivada em julho de

73SCHIEFELBEIN, Ernesto. Op. cit.

7?WORTHY, James C. Perspectives on education in the 1980s.
AEDS - The Journal of the Association for Educational
Data Systems, Washington, 10(3):60-7, spring 1977.

75UNESCO, La difusion de conocimientos. Cronica de la Unes-

co, 5(8-9):17-21, ag./set. 1959.

7040RTHY, James C. Op. cit. o
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1978, pela Lei n? 6545, de 30/06/1978) e transformagCes de
seus cursos, tanto de tipo como de nivel de ensino e carac-
teristicas de articulagao dentro do sistema nacional de en-
sino; elevacdo dos cursos a nivel pds-primario, chamado in-
dustrial basico, que foi a seguir reconhecido como equiva -
lente ao curso ginasial; criagao de cursos técnicos, logo
reconhecidos como equivalentes ao curso colegial; criagao e
posterior extingao de cursos de aprendizagem industrial; ex
tingEO'do'curso-industrial basico, ja entao chamado ginasio
industrial; criacao e a recente extingao, ainda em efetiva-.
¢ao, dos cursos de engenharia operacional; e a criagao  ja
estabelecida na Lei acima citada de cursos de tecndlogos ,

de engenharia industrial e de educagao técnica.77

Uma organizagao deve ser, nao simplesmente um sis
tema aberto, mas um sistema capaz de se reestruturar em fun
950 de seu ambiente, de maneira a se adaptar a novas neces-
sidades, a variagoes de disponibilidades de recursos, ou . a
‘outros fatores externos que influem em seus processos inter
nos ou na determinagao de suas finalidades. Como diz Bev
Stewart, "o sucesso ou fracasso de uma organizagao depen&e

de sua habilidade em lidar com a maciga e continua mudan -
n78
a.

77gscorLa TECNICA FEDERAL DO PARANA. Edicdo comemorativa do

650 aniversirio de fundacao das Escolas Técnicas Fede-
rais. Curitiba, 1974.

Ver também:

BRASIL. Ministério da Educagao e Cultura. Diretoria do En

sino Industrial. Legislacao do ensino indusgrial. 2%
ed., revista e anotada por Dr. Helio de Alcantara Ave-
lar, 1968.

FONSECA, Celso Suckow da. Histdria do ensino industrial
no Brasil. Rio de Janeiro. Escola Técnica Nacional (a-
tual Centro Federal de.Educagao Tecnoldgica "Celso Su-
ckow da Fonseca"). 1961.

78STEWART, Bev, What is organizational development and how

does it apply to schools? Education Canada, 13(2):19 -
21, Jun.1973. '
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4. EFICACIA E EFICIENCIA.

Dois conceitos fundamentais da administragao sao
os de eficadcia e de eficiéncia. Qualquer organizagao deve
produzir os resultados que dela sEd esperados, cumprindo ,
assim, suas finalidades; e deve fazé-lo com economia dos fa
tores de produgao. Discutiremos a seguir como essa premissa
se aplica as organizacgoes educacionais.

4.1. Eficacia e Eficiéncia do Sistema Educacional.

A eficicia de uma organizagao & uma dimensao que
representa a medida em que os resultados das atividades que
sao desenvolvidas dentro da organizagdo, em fungio dos seus
propositos teleoldgicos, atendem as necessidades existentes
no seu ambiente, necessidades essas que, em ultima analise,
causaram a sua criagao. A eficacia &, pois, uma medida do
. grau em que o sistema produz os beneficios que a comunidade
dele espera obter.

Quando um sistema educacional & criado, sob a a-
¢ao dos varios agentes e fatores presentes em uma comunida-
de, a ele fica automaticamente atribuida uma funcao de sa -
tisfazer um certo grupo de necessidades existentes na comu-
nidade a qual o sistema pertence. Traduzido em planos de
trabalho de uma organizagdao, isso corresponde a uma fixacao
de objetivos e metas que devem ser realizados em determina-

79

do periodo de tempo. Os objetivos sao expressoes exatas

de uma intengéo, especificada em termos de resultados que
podem ser atingidos e verificados, e metas sao marcos ou e-
ventos controladores, dentro de um cronograma de planos de

79Ver uma andlise critica do produto da escola em:

KLAFKI, Wolfgang. Problemas del principio de rendimiento
en la educacion. Educacidn, Tlbingen, Federal Republic
of Germany, Instituto de Colaboracidn Cientifica, (15):
19-35, 1977.
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trabalho, para controle da realizagao dos objetivos.80 Law-

rence P. Grayson, entre suas sugestoes para tornar a escola
eficaz e eficiente, aponta a seguinte: "Metas ebobjetivos
especificos devem ser estabelecidos e formulados em termos
mensuraveis, e a determinagao da eficacia do programa de
81 2 efi
cacia com que o sistema educacional opera & uma medida de

trabalho deve ser feita em termos desses objetivos.

como as realizagbes do sistema guardam conformidade com as
metas e objetivos. A eficacia &, pois, um atributo associa-
do as atividades desenvolvidas pelo sistema em um certo pe-

riodo de tempo.82

Falamos de metas e objetivos de um plano de traba
lho para caracterizar o conceito de eficacia. E preciso no-
tar, porém, que a eficdcia do sistema educacional nao pode
ser estabelecida apenas com base em planos de trabalho ado-
tados ou propoétos, pois estes podem nao representar devida
mente os propdsitos da instituigao.'Néo se pode tomar por
- assegurado que as instituigOes tenham sempre a capacidade
de elaborar planos de trabalho de alta qualidade. Por isso,
a eficacia tem que ser aferida em relagao aos objetivos e
metas possiveis, que deveriam ser adotados pelo sistema edu
cacional, metas essas formuladas de maneira clara e com es-
pecificagoes das exigéncias a serem satisfeitas. Os planos
de trabalho reais geralmente pecam por omissOes, indefini -
¢oes de objetivos e outras falhas que levariam a julgamen -

tos incompletos ou falseados da eficidcia do sistema, se nao

80BESSA, Fernando. Orientacao teleoldgica - administracao

por objetivos. Rio de Janeiro, Fundagao Getulio Vargas,
IESAE. Apostila n? DPASE-127/74, n.p. :

81GRAYSON Lawrenée P. Costs, Benefits, effectiveness: chal-

lenge to educational technology. The Educational Di-
gest, 38(1):6-10, Set. 1972.

82Ver, por exemplo:

BOBRITSCHEW, Peggy. El programa de becas: una evaluacidn.
Cronica de la Unesco, 21(5):133-6, mayo 1975.

CASTRO, Ceélia Lucia Monteiro de. Eficacia, eficiéncia e e
fetividade dos cursos de mestrado em educagao no pais.
Forum Educacional, Rio de Janeiro, Fundagao Getulio
Vargas, 1(1):111-42, jan./mar. 1977.




49

forem devidamente acautelados.83

A eficiéncia de um processo que & desenvolvido no
transcorrer das atividades desenvolvidas por uma organiza -
¢ao & uma dimens@o que representa em que medida ela conse -
gue transformar os insumos em produtos desejados de saida ,
com economia dos fatores de produgao que essa transformagao
requer. Ou, em outras palavras, & o coeficiente entre resul

tados e energia aplicada.84

Para exemplificar os conceitos de eficacia e efi-
ciéncia, consideremos uma escola de treinamento profissio -
nal que existe para a dupla finalidade de prover a comunida
de com certos contingentes anuais de mao-de-obra, e dar a
um certo nimero de membros dessa comunidade a oportunidade
de se instruirem e capacitarem a levar uma vida economica -
mente Gtil e socialmente ajustada. Para cumprir essas fina-
lidades, essa escola sera dimensionada fisicamente com para
metros que lhe permitam produzir, como exsumo, um nimero a-
nual de profissionais com a preparag@o técnica e os necessi
rios conhecimentos, que os capacitem a desempenhar as ativi

dades produtivas previstas na economia local.

Se essa escola realmente formar o contingente a-
nual de profissionais capacitados que ela estd incumbida de
formar, colocando-os no mercado de trabalho local; e se ela
conseguir fazer que os individuos que foram considerados co
mo alvo de sua agao educativa, usufruam os beneficios da e-
ducagao que ela propicia: ou oferece, entao ele estara sen-

do eficaz em sua ° fungao social.

Se essa escola conseguir realizar essas finalida-

83REDDIN William J. Descrigao eficaz de cargos gerenciais.

Rev1sta Brasileira de Produtividade, Sao Paulo, (521 /
522):22-33, jul./ago. 1972.
Ver também:
ORNSTEIN, Allan C. Evaluation and reform of federal in -
: tervention programs. Contemporany Education, Indiana
State University, 48(2):92-7, winter 1977.

84BRASTL. Ministério da Educacdo e Cultura. Departamento de

Ensino Médio. Assessoria de Planejamento. Modelo para

analise de programas e projetos - estudo prellmlnar .
Brasilia, 1972. :

>
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des com um minimo de consumo de fatores de producgao, ela se
ra também eficiente na condugao dos processos de treinamen-
to de que ela foi incumbida. Se, por outro lado, essa esco-
la treinasse o tipo errado de profissionais, formando ele -
mentos que nao sao necessarios no mercado de trabalho da re
gido em que estd localizada, ou mesmo, se formasse um tipo
de mao-de-obra diferente daquele que & seu propdsito teleo-
16gico formar, entdo essa escola nao seria eficaz, mesmo
que conseguisse fazé-lo a baixissimos custos. Como nao se -
ria eficaz se, ao invés de recrutar seus alunos na comunida
de local, os fosse buscar em outras regioes, em detrimento
das oportunidades dos jovens locais. Se essa escola formas-
se 0 tipo de mao-de-obra que dela se espera, atendendo des-
sa forma as necessidades da comunidade que ela foi incumbi-
da de atender, mas ao faze-lo, consumisse recursos superio-
res a aqueles com os quais idéntica tarefa pudesse ser rea-
lizada, entao essa escola, apesar de revelar-se eficaz no a
tendimento das necessidades do ambiente, estaria sendo ine-

. . ~_ 85
ficiente nos seus processos internos de producgao.

85Ver a descricao de uma pesquisa realizada para determinar

a eficiéncia e eficacia de um programa de educagao in-
tegrada do Mobral, em:

GOLDBERG, Maria Amélia Azevedo et alii. Avaliacgao educa -
cional e de adultos. Cadernos de Pesquisas, Sao -Paulo,
Fundagao Carlos Chagas, (8):6-110, set. 1973.
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4,2, Eficacia do Ocupante de um Cargo.

A eficacia também pode ser interpretada como um a

tributo de ocupante de um cargo. Peter Drucker, por exemplo,

baseia sua descrigao do gerente eficaz em cinco praticas

que o caracterizariam como tal:

Ill.

Gerentes eficazes sabem como empregar o tempo.
Eles trabalham sistematicamente controlando o

pouco tempo que pode ficar sob seu controle.

Gerentes eficazes focalizam uma contribuigao
externa. Conduzem seus esforgos para resulta -
dos e nao para o trabalho. Comegam com a per -
gunta: "Que resultados esperam de mim?" e nao
com o trabalho que deve ser feito, com suas
técnicas e instrumentos. |

Gerentes eficazes constroem baseados na forga-
suas proprias forcas, a de seus superiores, coO
legas e subordinados; e nas forcas da situacio,
isto &, no que elas podem fazer. Tais gerentes
nao se baseiam em fraquezas. N3ao comegam - com
as coisas que nao podem fazer.

Gerentes eficazes se concentram nas poucas a-
reas onde uma execugao superior produzira re -
sultados excelentes. Forgcam-se a estabelecer
prioriaades e a manter suas decisOes de priori
dade. Sabem que nao tém outra solugao senao fa
zer as coisas urgentes primeiro e nao realizar
as de segunda urgancia. A alternativa & nada
fazer.

Gerentes eficazes, finalmente, tomam decisoes

eficazes. Sabem que isso, acima de tudo, & uma
questao de sistematica - os passos certos na
seqliéncia certa. Sabem que uma decisao eficaz
€é sempre um julgamento, baseado em "opinioes

divergentes", mais do que na "apreciagao dos
fatos". E sabem que tomar muitas decisoOes rapi
damente significa tomar decisoces erradas. o)
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que & necessario sao poucas decisoes, mas fun-
damentais. O que @ necessario & a estratégia

L - 3 » L3 86
certa e nao uma tatica improvisada.

Falando especificamente da eficacia gerencial ’

William Reddin a define como sendo a extensao em que um ge-
87

rente atinge as exigéncias de resultados de seu cargo. Es

se autor frisa que & necessario distinguir entre eficacia
gerencial, eficacia aparente e eficacia pessoal. Para ele,
a eficacia aparente & a que pode ser inferida a partir do
comportamento, e a eficdcia pessoal & relacionada com a sa-
tisfagao de seus objetivos pessoais.

.

86DRUCKER, Peter. Op. cit. p.31.

87REDDIN, William J. Op. cit.
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5. O DIRIGENTE.

Sendo a organizagao um esforgo cooperativo de um
grupo de pessoas visando um propdsito comum, sera um elemen
to fundamental da organizagao o modo como o trabalho dos in
dividuos & dividido, coordenado e dirigido. O processo de
organizagao do trabalho dentro da organizagdo leva a uma es

trutura de cargos e fungbes. Um desses cargos, o de dirigen

te, tem uma posigao especial na estrutura de cargos median-
te a qual & feita a organizacac do trabalho, como veremos a
seguir.

5.1. Cargo e Fungao.

A Os varios individuos que integram uma organizacig
contribuem cada um com sua parcela de esforgos e trabalho
de modo a permitir que a organizagao possa realizar o seu
propdsito. Para tanto, essas contribui¢Oes individuais tém
que ser planejadas, organizadas, dirigidas e controladas de
" maneira que figque assegurado que Os processos que resultam
desse esforco. cooperativo, sejam eficazes em termos do pro-

posito do grupo.88

Podemos estudar o comportamento do grupo - como um

todo, e dos individuos que o constituem, sob dois prismas -

muito importantes. De um lado, podemos analisar como é fei-
ta a divisdao do trabalho que tem que ser feito dentro da or
~ganizagao para que ela consiga realizar os objetivos gue
decorrem de seu propdosito. E podemos estudar os fendmenos

psicoldogicos presentes no comportamento das pessoas que com
poem o grupo, principalmente verificando como esse comporta
mento individual & afetado pela associagdo na agao coopera-

tiva.89

Em termos da divisao do trabalho, podemos verifi-

88KOONTZ, Harold. Op. cit. p.79.

89BARNARD, Chester I. Op. cit. c.4
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car que nas organizagoes formais, a divisao de trabalho con
duz a um conjunto de funcdes que tém de ser desempenhadas,e
a um conjunto de cargos aos quais sao atribuidas essas fun-
goes. Isso acontece em decorréncia de um processo racional
de diferenciagao do trabalho que ocorre dentro do grupo, re
sultando uma estrutura de cargos e fungoes que nao apenas
torna mais eficaz e eficiente a agao cooperativa, como em
geral & uma condigdo necessaria para viabilizar essa agao .
Assim, na organizagao formal, cada fungéo que tem que ser
desempenhada, & atribuida a um cargo criado nessa organiza-
¢ao do trabalho, e conseqlientemente, cada cargo fica carac-
terizado pelo conjunto de fungdoes que a ele sao atribuidas.
Por exemplo, em uma escola temos professores encarregados
de ministrarem aulas, controlarem a freqliéncia dos alunos,a
valiarem a aprendizagem; pessoal administrativo encarregado
de manter os registros escolares, movimentar e controlar o
material e patrimdnio; serventes, incumbidos de efetuarem a
conservagao e limpeza das instalagoes.

Cada cargo é exercido por uma pessoa. Esse ocupan
te do cargo & responsavel, perante o grupo gque define a or-
_ganizagao, pela consecugao dos resultados que devem  advir
das atividades inerentes ao seu cargo, por forga das fun-
¢oes que a ele sao atribuidas. i

Nem sempre, porém, a definicdo das atribuigdes de
um cargo & feita com precisdao e formalidade de maneira cla-
ra e explicita. E comum encontrar, mesmo nas empresas e ou-
tras organizag¢oes formais, definigoes imprecisas e subjeti-
vas dos seus cargos, nas quais sao associados aos critérios
funcionais e té@cnicos de atribuicgdao das fungoes, praticas
consuetudinarias que podem, inclusive, incluir critérios de
natureza pessoal ou ética. Isso & particularmente comum nos
cargos de diregao, onde muitas vezes se ajustam os cargos
aos individuos que os ocupam, mediante processos em que in-
fluem fortemente as atitudes e caracteristicas pessoais dos
individuos que constituem d_grupo mais limitado imediatamen
te ligado a esse cargo de direcao. Os individuos desse gru-
po no topo de uma organizagao, que & sempre relativamente
pequeno, tem relacionamentos altamente pessoais, e nas suas



55

interacgoes, os procedimentos informais suplantam os formais
e as decisoes sao freqlientemente por consenso da maioria do

grupo.90

Esse fendmeno estad ligado ao segundo prisma sob o
qual se pode analisar e descrever o comportamento dos indi-
viduos no grupo cooperativo, ou seja, o enfoque dado pela
psicologia social do grupo. Sob esse prisma, o comportamen-
to dos componentes do grupo pode ser descrito em termos de
posigoes, contraposigdes, expectancias e papéis.gl Por exem
plo, o individuo que dirige uma orgénizagéo ocupa uma posi-
¢ao no grupo; os demais membros do grupo que com ele intera
gem, por forga dos processos de relacionamento presentes na
organizagao, ocupam as contraposigoes dessa posigado de diri
gente. Cada ocupante de uma contraposigao tem expecténcias
“com relagao ao ocupante da posigdo, e o conjunto de expec -
tancias que sao aplicadas 3 posigdo, constituem o papel que
O grupo atribui ao ocupante da posigao. Por exemplo, em uma
escola encontramos a posigao de diretor, que tem em profes-
sores, serventes, secretdrio, almoxarife, alunos, etc., as
contraposigdes. Cada ocupante dessas contraposigdes tem ex-
pectancias que atribui ao papel de diretor, tais como apre-
sentar-se trajado com disting3o, estar na escola no horario
das aulas, aplicar penalidades aos alunos que incorrerem em
faltas disciplinares, controlar o trabalho dos zeladores ,
nao permitir que as aulas sejam interrompidas por vendedo -

res de livros, exigir que os professores nao permitam gque os .

alunos joguem papéis no chao das salas de aula, e uma infi-

90

GLICHMAN Albert S. et alii. Top management development and

sucession - an exploratory study. New York, Collier -
McMiIlam. 1968.

91GROSS, Neal et alii. Explorations in role analysis -

studies of the school superintendent role. New York ,
John Wiley, 1958.

Ver também:

‘TALMAGE, Harriet & MONROE, George E. Accountability as
negotiations of perceived expectations. Contemporary
Education, Indiana State University, 43(5):245-50,Apr.
1972.
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nidade de outras desse gé-nero.92

Dificilmente se verifica consenso quanto as expec
tancias que tém os ocupantes da contraposigciao de uma posi-
€30 na estrutura de uma organizagao. Meredydd G. Hugues rea
lizou uma pesquisa empirica em 72 escolas inglesas e verifiv
cou que, em um rol de 30 formas especificas de comportamen-
to que poderiam ser consideradas como relevantes para o pa-
pel de diretorde uma escola, houve, entre 172 informantes o
cupantes de posigoes e contraposicgoes de diretor de escola,
15 itens em que as expectancias do diretor e dos ocupantes
das contraposigoes diferiam significativaniente.93 Isso suge
re que uma situagéo de conflito, decorrente de expectancias
contraditdrias do ocupante de uma posigdao e dos ocupantes
de suas contraposigoes, pode ocorrer com freqﬁénciafhiDavid
- "W. Swift mostra como o papel exercido pelo diretor de esco-
la pode discrepar da imagem prevalecente que existe de seu
— cargo, de ser um “"educador", para se tornar de fato e prin-
cipalmente, um "administrador", um homem de relagoes pilbli-

- cas, um "disciplinador" ou um "anfitriao" 95

O papel do diretor de escola também & encontrado
na descrigdao que dele fazem os autores gque estudam esse car
go. Mel P. Heller, por exemplo, relaciona os seguintes tra-
balhos ou deveres mais freqllentes do diretor de escola: ela

92ESTADT, Gary J. et elii. ébhool principal's role adminis-

tration behavior and teachers' pupil control behavior:
a test of the domino theory. Coutemporary Education .
Indiana State University, 47(4):207-11, summer 1976.

93HUGHES, Meredydd G. Consensus and conflict about the role

of the secondary school head. British Journal of Educa
tional Studies, 25(1):32-49, Feb. 1977. —

94HATLEY, Richard V. Role conflict and the man in the

middle. The Educational Forum, Indiana, Kappa, Delta
Pi, 37(4):467-71, May 1973.
ARGYRIS, Chris. Personalldade e organizacao ~ conflito en
tre o sistema e o individuo. Rio de Janeiro, Agencia -+
Norte Americana para o Desenvolvimento, USAID. Ed. Re-

nes, 1957. p.227.

95SWIFT, David W. Variations in the role of the school

administrator. The Education Digest, 40(5):2-5, Jan .
1975. ' T

-
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borar programas e oréamentos, trabalhar com grupos da comu-
nidade, motivar o pessoal, relacionar-se com alunos, prover
lideranga educacional, supervisionar o ensino, participar

de reunices, comunicar-se com o publico, tratar de transpor
tes escolares, desenvolver normas e regras de fregliéncia es
colar, de salide e seguranca, e de colocagao de alunos, fa -
zer relatdorios a pais, fazer inventadrios, criar uma imagem

correta.g'6 Raymund Scherdell apresenta criticas 3 crescen
te fungao administrativa do diretor de escola, em detrimen-
to da fungao de educador.97 Isso mostra que ocorrem contra-
posicoes fora da organizagao, com individuos externos .. ao

sistema alimentando expectancias a respeito dos cargos e, e

ventualmente, influindo em processos de avaliagdo que se de

-.senvolvem fora da organizagao.

~ Neal Gross realizou. uma pesquisa empirica sobre
o papel de superintendente de escolas americanas e nos ques
tionarios por ele utilizados, ele relaciona 37 expectancias
relacionadas com o desempenho (v.g. assumir inteira respon-
sabilidade pelas decisOes dos subordinados, consultar mem-
bros de sua assessoria a respeito de preenchimento de car-
gos vagos de profeséor, assegurar a colaboragdo de pessoas

entendidas de fora no estudo de alteragoes curriculares,in§
pecionar pelo menos uma vez por ano todas as instalagGes da
escola), 54 experiéncias de atributos que deve ter o super-
intendente (v.g. ser bem informado sobre modernas praticas

educacionais, pratico, democratico, capaz de expressar suas
idéias com clarezé, ter experiéncia de magistério), 1l ex -
pectancias relativas a sua participagao comunitaria (Exem -
plos: participar ativamente em atividades de igreja, parti-
cipar nos assuntos de organizagao dos professores) e 15 ex-

pectancias relativas as amizades do superintendente (exem -

Plos: ter relagaes de amizade com os lideres de uma organi-

zagao comercial, de um sindicado, com um jornalista, com um

96HELLER, Mel P. Principal - the nature of the job. The Edu

cation Digest, 41(7):12-5, Mar. 1976. -

97SCHERDELL, Raymund. To make a principal more effective .

' The Education Digest, 39(1):36-9, Sept. 1973. .~
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lider religioso).98

As caracteristicas sociais e culturais das comuni
dades norte-americanas sao muito diferentes das brasileiras,
razio por que a maioria das expectancias testadas por Gross
na sua pesquisa realizada naquele pais seriam praticamente
ininteligiveis no Brasil para a maioria dos individuos de u
ma organizagao educacional tipica. Uma ilustragdo do papel
esperado do dirigente escolar brasileiro € encontrado nas
relagoes de atividades que sao apresentadas por Meneses, em
 sua obra "Diregdo de Grupos Escolares - Andlise das Ativida
des do Diretor",99 e por Brzezinska, em "A Nova Escola".100
Dessas fontes sao tomados os sequintes exemplos: coordenar
reunides para estudo de problemas de aprendizagem; coorde -
nar a discussao de programas de ensino; visitar classes pa-
ra observagao do professor; promover visitas de professores
~ a outras escolas, ou outras classes, para observagao; inter
pretar leis e requlamentos oficiais e cumpri-los; partici -
' par de seminirios, simpdsios, congressos de educagdo; promo
ver experiéncias pedagdgicas sob a forma de "classes-pilo -
to"; cuidar para que seja mantido em ordem o servigo de con
tabilidade.

Analisando com espirito critico essas relagoes de
atividades, podemos observar, de passagem, como na época em
que foram escritos esses livros, prevalecia entre os estu -
diosos brasileiros do papel do diretor escolar, a preocupa-
cao de prescrever comportamentos, e nao a expectancia de re
sultados, a que & dada énfase na administragao por objeti -
vos.

98 - .
GROSS, MNeal. Op. cit.
99MENESES, Joao Gualberto de Carvalho. Direcao de grupos es
colares - analise de atividades de diretores. Sao Pau=
lo, Instituto Nacional de Estudos Pedagogicos. Centro

Regional de Pesquisas Educacionais "Prof. Queiros Fi -
lho", estudos e documentos v.9, 1972.

100BAN, Almira Dornelles &.BRZEZINSKA, Halina. A nova esco-
la: geréncia cientifica. Porto Alegre, Livraria Suli-
na, 1872.
Ver também:
BRENHER, Bertha Licia H. Lideranga na escola. Boletim do
Centro de Ciéncias Pedagdgicas, Universidade Federal
de Santa Maria, 1(3):45-9, 1972.
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O papel que & atribuido ao ocupante de um cargo e
as expectancias que a ele s3ao associadas pelos ocupantes
das contraposigdes, exercem grande influéncia nos processos
de comunicagdo entre esses individuos e, em decorréncia do
fato da comunicagao ser um importante fator que afeta a efi
cacia e eficiéncia da organizagdo, essa influéncia tem que
ser considerada na anadlise do desempenho da organizagao e

do seu dirigente.lOl

101BERLO, David K. The process of communication. New York ,

Holt, Rinehart and Winston, 1960. p.133-63.
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5.2. Cargo de Dirigente.

Em toda organizagcao em que existe uma estrutura
de cargos diferenciados, ha uma necessidade natural de uma
lideranca e de um sistema de autoridade, para que fique as-
sequrado o funcionamento com eficacia e eficiéncia da orga-
nizagéo.lo2 O cargo de dirigente &€ uma resposta a essa ne -
cessidade do grupo constitutivo da organizagao, e a ele ca-
bem as fungOes de coordenar e controlar as atividades do
~ grupo para que ele possa atuar nos niveis de eficidcia que
sao imprescindiveis para que a organizagdo realize seus pro
positos.

Assim, um cargo sempre presente na organizagao do
trabalho de um sistema educacional & o de dirigente do sis-
tema. A denominagao desse cargo pode variar: diretor, presi
dente, secretdrio de educagao, reitor, superintendente, mi-
nistro. Também o rol das atribuigoes desse cargo pode assu-
S mir caracteristicas'préprias em cada sistema educacional ,
tal como ocorre nas empresas e em outros tiposde organiza -
¢Oes; mas O cargo sempre existe, com a precipua fungdo de
fazer o sistema operar com eficacia e eficiéncia. Para esse
efeito, ao ocupante desse cargo € conferida a suprema auto-
ridade dentrodo sistema.

Pode ocorrer em alguns casos que essa autoridade
esteja atribuida a um Orgao colegiado, mas mesmo nesses ca-
sos, um dos membros do colegiado assume formalmente a fun-
géo de dirigente,“segundo regras estabelecidas pelo grupo ,
ou porum'exossistema. Em alguns casos, a fungao do dirigen-
te pode ser exercida ora por um, ora por outro elemento do
~grupo, sendo a autoridade e correspondentes responsabilida-
des transferidas de um para outro segundo normas especifi -
cas. Por exemplo, uma congregagao de uma universidade pode,

102Ver:

BIELINSKI, Consuelo Fontes et alii. A natureza da super-
vis3o. Curriculum, Rio de Janeiro, Fundagao Getilio
Vargas, 12(2):43-61, abr./jun. 1973. _

SOUZA, Eleonora de et alii. Principios e fungoes da su -
pervisao escolar. Curriculum, Rio.de Janeiro, Funda -
gao Getulio Vargas, 12(3):11-24, jul./set. 1973,
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durante o tempo relativamente curto em que estd em sessao , .

possuir a autoridade suprema da instituicgdo; autoridade es-
sa gue passa a ser delegada'a um individuo ocupante de car-
'go de dirigente quando cessa a reuniao formal do colegiado.
Normalmente esses colegiados tém fungdes normativas, mas po
de ocorrer que tenham também poder de decisao sobre situa -
¢oes casuisticas, tais como aquelas que envolvam grandes al
teragoes patrimoniais, reorganizagao interna do sistema ,
etc. Quando um colegiado exerce a funcao dirigente, via de
regra um de seus componentes assume o papel de lider do gru
po e, conseqlilentemente, toma uma posigéd de efetivo coman -
do.103

do, incluindo disputas de varias naturezas, que podem ser

O processo de definigao do lider & complexo e demora

conscientes ou inconscientes, pelo poder dentro do grupo .
Durante a fase de definigao da lideranga, o colegiado pode
perder sua eficiéncia de comando. E, eventualmente, essa

disputa pode se prolongar anormalmente, com prejuizo semi -
permanente sobre a qualidade de direcgao exercida pelo cole-

103Nem sempre o lider de fato & o individuo a que nominal -

mente esta atribuida a fungao de dirigente.

104BROWN, J. Douglas. Op. cit. p.112.
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5.3. Atribuigoes do Dirigente.

Na teoria da administracao das empresas, as atri-
buigoes do dirigente costumam ser classificadas em quatro
grupos: planejamento, organizacgao, direcao e controle.10>
Mas & preciso lembrar que planejar, organizar, dirigir e con
trolar nao constituem fins para os quais o dirigente deve
dedicar seus esforgos e capacidades. Como disse Reddin, a
fungao precipua do gerente & ser eficaz.106 Essa afirmativa
pode ser adotada integralmente para o dirigente de organiza
950 educacional, entendida a eficacia como aquele desempe -
nho de dirigente que gera a eficacia da organizacao em ter-
mos de seus propositos, objetivos e metas; as atividades de
~ planejamento, organizagao, diregao e controle nio devem ser
mais que meios para que o dirigente conéiga: a eficacia no
desempenho de seu cargo, e conseqllentemente, a eficacia da

organizacao que dirige.

;O”dirigente desempenha suas atribuig¢bOes com maior
ou menor grau de independéncia, dependendo de como o siste-
ma éducacional que ele dirige esta colocado no contexto
maior do ambiente a que o sistema pertence. Essa relativa '
e algumas vezes absoluta, independéncia que .goza o dirigen-
te para exercer suas fungoes & o grande fator de diferencia
¢ao do seu cargo em confronto com os demais cargos existen-
tes nas organizagOes. Salvo algumas situagOes muito peéulig
res de ordem técnica, os oéupantes de outros cargos estao
sujeitos a processos permanentes de supervisao de suas ati-

vidades e desempenho.

O dirigente esta submetido a um processo de
controle diferente. Ele & controlado pelo 6rgao que o no-
meia e normalmente & solicitado a prestar contas de sua ges
tao ao fim de periodos determinados de tempo. Ele normalmen
te nao € controlado em todos os seus atos, sendo a sua su-
pervisao efetuada com base na analise de resultados obtidos
pela organizagao que dirige, ou por indicadores que sao con

105KOONTZ, Harold. Op. cit.

106REDDIN, William. Op. cit.
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siderados representativos de seu desempenho. Contudo, mesmo
sendo a maior autoridade dentro do sistema, nao quer isso
dizer que sua autoridade ou poderes sejam absolutos, pois e
le esta limitado por normas vigentes no sistema, advindas

do ambiente e, eventualmente, por restrigoes técnicas de au
toridade, tais como as inerentes a certas classes profissio
nais: médicos, orientadores educacionais, psicélogos,etc.lo7
Normalmente, um conjunto de responsabilidades acompanha o
poder concedido ao dirigente. Ele tem que prestar contas ,
de uma ou outra forma, de seus atos, mediante um processo

complexo de supervisdao a que, apesar de tudo, estid submeti-
do. Esse processo pode estar formalmente institucionaliza -
do, em maior ou menor grau, ou ter um cardter informal mas

- consuetudindrio. B.justamente a existéncia de tais proces -

sos de supervisao a que estd sujeito o dirigente de siste-
mas educacionais, que justifica estudar-se a avaliacgao de
seu desempenho. R

Cébe ao dirigente de uma organizag¢ao educacional
fazer com que ela opere com eficacia e eficiéncia, ao mesmo
- tempo que o funcionamento da organizagao se realize sempre
7 compativel com as normas morais, legais ou outras que foram
fixadas pela comunidade. A funcao do dirigente esta, pois ,
diretamente relacionada com as finalidades da instituigao
que ele dirige. Ele deve ser proficiente, nao apenas nas a-
tividades de planejar, organizar, dirigir e controlar os
trabalhos que sao desenvolvidos na instituiggo, mas deve as
segurar, com base nessa proficiéncia, que a instituigao cum
. pra as finalidades'que deram razao para sua existéncia. A-

lém disso, sendo as organizagaes educacionais em geral sis-
temas evolutivos, que devem mudar na sua estrutura e dimen-
sOes internas na medida em que se alterem as necessidades e
caracteristicas do ambiente que o sistema deve atender, é
uma atribuigdo igualmente importante e, pelo menos em ter -
107MYERS, Donald A. The declining power of the principal .

The Egucation Digest, 40(4):2-5, Dec. 1974.
Ver tambem: '
DEMSCH, Berthold & MULLER, Dan. Games that principals

shouldn't play. The Education Digest, 37(1):18-9, Sep
1971. ‘




mos internos, exclusiva do dirigente, promover e catalizar
a evolugao da organizagao dentro das condigoes que assim se
fizerem necessarias. Ou seja, a proficiéncia do dirigente

de um sistema educacional serad uma medida, nao apenas de co

mo o sistema atende &s necessidades do ambiente que deram o

rigem a sua existéncia, como também da rapidez e adequagao
com que ele promove as reorganizagoes estruturais que a evo
lucao das necessidades ou recursos da comunidade possam exi
gir do sistema que ele dirige. Como diz Reddin, a eficicia
do dirigente nao & um atributo ou qualidade da pessoa, nem
um aspecto da personalidade do dirigente, mas uma dimensao
que representa a realizacao dos objetivos do grupo dirigido;
é o conjunto de resultados que advém da capacidade de diri-
gir o grupo na consecugao das finalidades e objetivos ou me

tas que o grupo assumiu.108

108REDDIN, William. Op. cit.

Ver também:
BROWN, J. Douglas. Op. cit. p. 109.
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6. AVALIACAO DE DESEMPENHO DO DIRIGENTE.

Apesar das caracteristicas peculiares que tem o
cargo de dirigente, ele deve ter seu desempenho avaliado ,
pelos mesmos motivos que justificam a avaliagao dos demais
cargos, sempre visando algum béneficio-maior para a insti -
tuigdo. Para efetuar essa avaliacdo, & necessirio conside -
rar os pqssiveis critérios que podem servir de base para o
processo de avaliagao; alem disso, & necessario a  adogao

de padroes que permitam realizar essa avaliacado. Antes de a
nalisar esses aspectos do processo, fagamos algumas conside

ragoes sobre o conceito de avaliagao.

6.1. Conceito de Avaliagao.

Quando o dicionario define o termo avaliar como
um ato de atribuicdo de um valor a alguma coisa, estd impli
cito que o objeto avaliado possui algum atributo ou gualida
de que & uma varidvel passivel de ser quantificada, quer em
dimensdo quantitativa, quer qualitativa. Por exemplo, pode-
mos falar do "bom" administrador, do diretor "mgdiocre", do
professor "satisfatdrio". Nesses exemplos, podemos qualifi-
car o desempenho com uma variavel adjetiva que aceita valo-~
res como excelente, bom, satisfatdrio, mau, mediocre, péssi
mo. Em alguns casos essa quantificagao pode ser feita nume-
ricamente. Uma dimensao que pode ser incluida na descrigao
do desempenho de um diretor de uma escola, & a taxa de eva-
sao dos alunos da escola. Provavelmente, ndo classificaria-
mos como um bom desempenho o de um diretor de uma escola em
que, em cinco anos sucessivos, as taxas de evasao se tives-
sem situado na faixa de 90 a 95%. E verdade que € subjetivo
estabelecer que uma certa taxa de evasao maxima corresponde
a um desempenho excelente, e outra a um desempenho mediocre,
mas a evasao €& um exemplo de uma dimensao que pode ser quan
tificada numericamente. Em algumas ciéncias, como a Fisica,
a Matematica, a Engenharia, predominam as dimensdes quanti-
ficaveis numericamente. Nas ciéncias sociais, e em particu-
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lar, na teoria da administragao,pelc contrario, & em geral

muito dificil e subjetivo o processo de quantificagdo numé-

rica, e a maioria das dimensOes sao varidveis que sd podem

ser descritas qualitativamente. Don Deiseach, tratando da a
valiagao do produto das escolas, da um exemplo deste fato ..

guando afirma: "O ambiente onde ocorre a aprendizagem em u-

ma escola € um fenOmeno multidimensional muito complexo.Por
essa razao, nao pode haver um indice simples para o ambien-

te de aprendlzagem"109

Ha duas conotagdes principais para o termo ava -
liar, quando assim aplicado, uma técnica e outra ética. No
sentido técnico, o termo avaliar denota um ato racional de
comparar um ou mais atributos de um objeto com um padrao de
referéncia, e, com base nessa comparégao, emitir um juizo
que contém um julgamento qualitativo ou quantltatlvo, na
forma de um valor atribuido que representa quao prdximo do
padrao estao os atributos do objeto avaliado. Nesse sentido,
a avaliagao técnica & sempre referente a atributos do obje-
to avaliado e pode ser expressa em forma numérica ou adjeti
va. No sentido ético, avaliar denota um julgamento ou clas-
sificacao do objeto em termos de valores éticos aceitos pe-
lo agente avaliador, ou seja, a'avaliagéo corresponde a uma
qualificagdo atribuida pelo agente avaliador, mediante a
qual ele assume uma maior ou menor aprovagao do objeto da a
valiagao, em termos de seu quadro pessoal de valores.

Ha ainda outros enfoques possiveis sobre o concei
to de avaliacao. Por exemplo, podemos interpretar a avalia-
cao como um processo de delinear) obter e proporcionar in -
formagoes Gteis para uma tomada de decisao ante alternati -
vas. 110 Avaliagao pode ser ainda considerado como sindnimo

de medigdo, como verificagao de congruéncia, como uma opera

1‘quEISEACH, Don. What is the school's real produst? Educa-~

tion Canada, 16(2):43-7, summer 1976.

lloBRASIL Ministério da Educagio e Cultura. Secretaria Ge-

ral. A funcao da avaliacao na tomada de decisbes edu-
cacionais. Por Mariza Rocha e Oliveira e Joao Batista
Araujo e Oliveira. Brasilia, junho 1973, p.1ll.
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cao de controle ou como um ato de julgam.ento;111

A avaliagao do desempenho nao & um processo isola
do, que se desenvolve desvinculadamente dos demais ptoces -
SOs presentes na organizagéo; ela se insere, quando ocorre,
na dinamica da organizagdo, solicitando recursos e agdes
eventualmente interferindo e, até mesmo, criando tensoes in
ternas, reagoes e problemas. George Bevan sintetiza esse fa
to quando diz que em uma avaliagao ocorrem os seguintes pro
blemas:

1. A necessidade de definir papéis (de ocupantes
de posigoes). |

2. A necessidade de definir critérios.

3. A instrumentacao e coleta de dados.

4. Recursos adequados (avaliar realisticamente a
disponibilidade de recursos).

5. Reagao 3 avaliagao. '

6. Custo financeiro da avaliagao (sempre acima

‘ das estimativas prev1as)-112

Quando ée faz a avaliacao de desempenho do diri - .

gente de um sistema, nao se pode desvincular desse processo
uma avaliagao do proprio sistema. O critério geral & que o
sistema total deve operar de uma maneira Otima, e isso & a
principal'responsabilidade do dirigente. Em alguns casos ,
todavia, podem ocorrer excegoes, como aponta Frank W. Ban-
ghart; pode ocorrer que sub-sistemas tenham que operar de
maneira nao 6tima para que o sistema possa operar otimamen-

113Itm'emm¥ﬂo ‘para gque uma escola possa operar otimamente, & ine
viumﬁﬂ.que:naﬁxm;xﬁ;tenhantgxaser impostas schre o sub-sistemaencar
regado de mante-la limpa. Para nao interferir nas atividades didaticas,
os servigos de limpeza das salas de auLaiux>pa$m1serea«xnﬁados. nos

horarios de anla.

1111b idem, p.18-9. Ver também:

MACIEL, Elter Dias. Avaliagao: algumas consideragoes .
Proposta, Rio de Janeiro, 1(2):7-21, set. 1976.

1128EVAN, George, Project evaluation. Education Canada, 13

(2) :36-9, Jun. 1973.

113BANGHART, Frank W. Educaticnal systems ana1y51s. London,

Collier - MacMillan, 1969, p. 42.
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6.2. Avaliacao de Desempenho de Dirigentes.

Avaliar o desempenho do ocupante de um cargo & um
processo pelo qual se procura determinar o grau de profici-

éncia do individuo que ocupa o cargo, geralmente com um pro
poOsito de aperfeic;oamento.l]’4 A proficiéncia no cargo € uma
dimensao que representa em que medida o desempenho real do
seu ocupante condiz com o desempenho esperado, isto €, com
a execugao prevista de atividades que‘caracte;;ggm o rol de
atribuicoes fixadas para o cargo, e com Os resultados espe-
rados dessas atividades. A proficiéncia & um predicado do o

cupante do cargo, vinculado a um determinado periodo de tem
po.

A avaliagao de desempenho de ocupantes de cargos
subordinados da estrutura de pessoal de organizacgoes educa-

cionais & uma preocupagao corrente em outros paises, princi

115

palmente para os cargos de professor. Ha inclusive regis

tros de pesquisas empiricas feitas sobre esses processos de

avaliagéo.llﬁ»o mesmo Ocorre, em menor escala, em relagao a
114 : '

- Ver: - :
CAMOOD, Joe & STEWART, Bev C. The school administrator -
an andragogue. Education Canada, 15(1):34-7, spring

1975.

Ver, por exemplo:

AYERS, Jerry B. Implementation of a longitudinal - model
for teacher evaluation. Educatlon Canada, 96(3):218-~\
21, spring 1976, e

DIMMITT, Norma M. A new vehicle for moving from evalua -
tion to research: performance based teacher education.
The College of Education Record, University of
Washington, 40(1):3-6, Nov. 1973.

KRULL, George W. & CROOCH, G. Michael. Measuring teaching
effectiveness. College News and Views, Ontario, 27(1)

115

:9-14, fall 1973. ‘,~;N

‘MARKS, Merle B. Effective teacher evaluation. The Educa-
tion Digest, 42(4):26-8, Dec. 1976.

PEDERSEN, K. George. Improving teacher effectiveness -
Education Canada, 15(3):12-20, fall 1975.

PINE, Gerald J. & BOY, Angelo V. Evaluating teachers.The
Education Digest, 41(6):17-9, Feb. 1976.

RODIN, Mirian. Rating the teacher. The Education Digest,
41(3):54-7, nov. 1975.

ROSNER, Benjamin. The principal and teacher evaluation .
The Education Digest, 40(7):27-30, Mar. 1975.

HAIG, Wilson R. Teacher evaluations - a note on current
usage. Collegiate News and Views, Ontario, 29(3):1-2,
spring, 1976.

116
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cargos de diregao (diretores, supervisores, superintenden -
tes de escolas, ou cargos equivalentes).117 No Brasil, essa
pratica & ainda ﬁuito limitada, pelo menos em processos for
mais institucionalizados. No Estado de Sao Paulo um proces-
so institucionalizado de avaliacao de diretores de grupos

escolares oficiais foi criado na Secretaria de Educacao do

118 Na Escola Técnica Fede-

ral do Parana, durante o periodo de 1966 a 1972,119 se rea-

Governo daquele estado, em 1947.

lizava anualmente uma reuniao do pessoal de diregaoc e das
coordenagSes'de cursos, com o propdsito de analisar o desem
penho do pessoal docente e de fazer recomendagOes & Diregao
da escola com elementos para instruir uma decisao sobre as
" condigOes de contratagdo do pessoai docente para o ano leti
vo seguinte (manutencao ou aumento da carga horaria semanal
de trabalho ou, eventualmente, demissdo dos elementos de de
sempenho irremediavelmente insatisfatdrio). Uma pratica se-
melhante continua sendo executada naquela instituicgao.

O desempenho de uma pessoa que ocupa um cargo & o
" conjunto de atividades que essa pessoa desenvolve em decor-
_ réncia da posigdo que ocupa., Em principio, as caracteristi-
cas estruturais e funcionais da organizagao a que pertence
o individuo; determinam a natureza do cargo que nela ocupa.
Mas de fato o rol de atividades que compoem o desempenho do
ocupante de um cargo de direcao depende de modo subjetivo
da pessoa que define esse desempenho. Ha um conjunto de ati
vidades ou fungOes que sao incluidas nesse rol por consenso
generalizado. Sao as que caracterizam esse cargo, tais como
as de supervisionar o trabalho do pessoal subalterno, gerir
o material e o patrimdnio, planejar e controlar as ativida-
des do sistema que & dirigido pelo ocupante do cargo de di-
recao. A essas atividades se somam outros componentes que

117THOMAS, Donald. The principal and teacher evaluation .

The Education Digest, 40(7) :27-30, Mar. 1975.

118BRASIL, Secretaria de Educa¢do do Estado de Sao Paulo .
Ato n? 99, de 14/08/1963. publ. D.0.S.P. 14/08/1963.

1190 autor fdi diretor daquela escola no referido periodo.

=
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um analista particular julga serem comportamentos necessi -
rios ou desejaveis para o ocupante de um cargo de dirigen -
te. Por exemplo, ter ou deixar de ter atuagao politica, pra
ticar alguma doutrina religiosa, ter uma vida familiar nor-
mal, participar em atividades sociais ou comunitarias, po-
dem ser atividades julgadas desejaveis, ou mesmo exigidas
por um analizador de desempenho de um diretor de uma esco -
la, e serem completamente ignorados por outro analista.

- Um dirigente pode desenvolver um nimero imenso de
atividades, umas necessarias, outras desejaveis e outras
ainda irrelevantes em relagdo a seu papel de dirigente. o
desempenho do dirigente € o conjunto das atividades que, no
entender do analista, sendo necessarias ou desejaveis no e-
xercicio do cargo, © seu ocupante efetivamente desenvoilveu

em um periodo de tempo.l20

' Sob o ponto de vista da avaliagaoc do desempenho ,
o cargo de dirigente apresenta uma condicao impar. O0s  de-
mais cargos Que constituem a estrutura de pessoal de uma or
~ganizagao formal, se caracterizam por estarem seus ocupan -
tes submetidos a processos de supervisao e avaliacgao reali-
zados por outros elementos pertencentes ao proprio sistema.
No caso dos dirigentes, a supervisido e avaliagao formais de
seus desempenhos, na medida em que esses procedimentos exig
tem, podem estar afetos a elementos gue nao pertencem ao
sistema que eles dlrlgem. Nesse caso, © processo de supervi
sao e de avaliacao de desempenho deixa de ter o carater sis
temdtico e permanente que normalmente se verifica na classe
dos cargos subalternos.

Além disso, a avaliacao do dirigente & dificulta-
da pela fluidez de suas atividades e pela imprecisao do dia
gnOstico dos obstaculos que dificultaram seu desempenho -
Grande parte do trabalho do dirigente, e muitas das deci -
s0es gue toma e pelas quais & responsdvel, sao atinentes a
situagﬁes de emergéncia ou excessao, nas quais dificuldades

lzoRAPOSO. Gilvandro. Um estudo scbre avaliacao. Treinamen-

to de Executivos, Rio de Janeiro, (27):13-6, mar.1976.
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ou fatores imprevistos no planejamento ou organizagao do
trabalho da instituicao tem que ser compensados. Em _outros
cargos, esse fenémeno'é bem menor, sendo, em geral, o traba
lho tanto mais rotineiro quanto menor o nivel hierarquico
do cargo.

Para dirigentes, apesar de existir sempre uma ava-
liagcao informal ou um processo de formagdo de imagem. na co
munidade, o processo de avaliacao costuma ser esporédico,gg
ralmente .como reflexo a situagbes exageradamente andmalas a
ponto de provocarem a atuagao de poderes de um sistema
maior. Por exemplo, sO em casos excepcionais se verifica a
avaliagao intencional e sistematizada do desempenho de  um
diretor de uma escola, de um secretirio de.educagéo, de um
reitor de universidade, por forga de algumé'§EEﬁ€¢§o andma-
‘la por eles criada no sistema que dirigem e cuja gravidade
tenha repercutivo fora desse sistema.

O desempenho de um dirigente de uma organizagao
estd diretamente relacionado com o desempenho da propria or
' ganiza¢do. Isso ndo quer dizer que os dois desempenhos  se
- confundem. O desempenho de um sistema & representado em ter
mos de saidas que o sistema fornece ao seu ambiente, compa-
radas com as saidas que dele sao esperadas, ou seja, a efi-
cacia do sistema, e em termos de economia de fatores de pro
dugao que o sistema necessita como entradas, ou seja, a sua
eficidncia de funcionamento. Nessa conversdo eficiente e e-
ficaz de entradas em saidas do sistema, tem que ser conside
rado, alem do aspécto de pessoal, a estrutura, a organiza -
¢ao e os processos internos de funcionamento do sistema. Em
outras palavras, o desempenho de uma organizagao depende
também de fatores fisicos e de organizagao, além dos compo-
nentes humanos do sistema. O desempenho do dirigente & com-
plexo cujos componentes vao desde as formas de comportamen
to do individuo, compreendendo aspectos de personalidade ,
aptidao, capacidade, interesses, _proficiéncia, moral indi-
vidual, dinamismo, lideranga, até os fatores sociais e es-
truturais que influem no relacionamento do dirigente com a
organi2a950.121

121BROWN, J. Douglas. Op. cit. p.l1l7. S
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A avaliagao de desempenho de cargos executivos ou
de direcao, se nao & muito praticada, pelo menos de modo
formal, nas organizagoes educacionais, & uma pratica corren
te e difundida nas empresas, principalmente nas de grande
porte. Sobre esse assunto ja existe uma farta literatura,on
de podem ser encontrados varios modelos, teorias e, mesmo ,

resultados de pesquisas empi'ricas.122

122Ver a 1nd1cagao de bibliografia selecionada sobre a ava- ‘
liagao de executivos ou gerentes em:
KOONTZ, Harold. Op. cit. p.136-8.
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6.3. Critérios de Avaliagao de Desempenho.

A avaliagao de desempenho pode ser efetuada, Qggi
camente, sob dois critérios: técnico e &tico. Esses dois
critérios normalmente sao encontrados combinadds, mesmo na
avaliagao de desempenho dos ocupantes de cargos das empre -
sas,

6.3.1. Critério Técnico de Avaliagao de Desempenho.

Quando entendemos a avaliagdo como um critério
técnico, a avaliagc3o do desempenho do ocupante de um cargo
corresponde a determinar o grau de prqficiéncia que ele de
monstra no seu trabalho. Sob esse aspecto, o desempenho se-
ra avaliado tomando-se como referéncia padroes previamente
estabelecidos com base no papel do dirigente dentro da es -
trutura social do sistema que ele dirige. Esse critério nos
leva a uma analise baseada na personalidade e no comporta -
mento do dirigente, ou em principios de administragao por
objetivos, e na determinacao da eficiéncia e eficicia de
funcionamento do sistema que estid sob responsabilidade do
dirigente. '

Analisando os procedimentos que os varios autores

apregoam ou descrevem, podemos reconhecer duas correntes ca

racteristicas, que representam duas tendéncias entre as
quais podem ser posicionados os varios modelos de avaliagao
de desempenho. A primeira corrente adota como fundamento de
seus processos de avaliagao do desempenho do dirigente, ge-
rente ou executivo, o julgamento de um conjunto de caracte-
risticas de personalidade ou comportamentais. A segunda cor
rente baseia a avaliagao do desempenho em julgamento da con
secugao de objetivos organizacionais, procurando estabele -
cer padroes de desempenho em funcao dos resultados objeti -
vos que o avaliado demonstra em seu trabalho durante um pe-
riodo determinado de tempo. Essas duas correntes nao sao
naturalmente exclusivas, e uma andlise dos varios modelos u
tilizados para avaliagao de desempenho, principalmente' nas




dade, equilibrio emocional, espirito de cooperagao.
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empresas, mostrou que existe uma forte tendencia de utili -
zar uma combinagao das duas.

6.3.1.1. Avaliagao de Personalidade e Comportamento.

Quando se faz a avaliagao do desempenho do ocupan

te de um cargo com base na determinagao ou medigao de tra-
¢os de personalidade ou anilise de caracteristicas do com -
portamento, parte~se do pressuposto de que tais fatores es-
tao relacionados com a proficiéncia no cargo.

Os fatores usualmente adotados sao: qualidade do
trabalho, tirocinio, inteligéncia, senso de responsabilida-

- de, disciplina, relacionamento funcional na organizagao, pon
tualidade, dedicagao, versatilidade, &tica profissional, 1li

deranga, concludéncia, aperfeigoamento funcional, criativi-
123
Al-

guns autores fazem prescrigoes que incorporam regras . mnemo

nicas ou estéticas. Sigmund G. Ginsburg propoe um modelo '

- de avaliagao de executivos baseado em dez fatores que tem,a

d1c1onalmente, a qualidade de serem designados, em inglés ,

n n

por termos ou expressoes que iniciam com a letra "i": auto-
confianga e conhecimento de si mesmo (individual confidence
and selfknowledge), grandeza interior (intestinal fortitu -
de), integridade (integrity), relacionamento interpessocal '
(interpersonal relation), inovagao (inovation), intensidade

(intensity), capacidade de executar (implementation), iden-

tificagao (identification) e capacidade de inspirar e influ

enciar (influence-inspire).124

123Ver.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker, Avaliacao de desempenho hu-
mano na empresa. Sao Paulo, Atlas, 1976. p.94.

MAIA, Francisco de Assis & BUSSONS, José s Av&&iagao de
carqgos e de desempenho. uma nova metcdologia. RlO de

. Janeiro, Livros Técnicos e Cientificos, 1974.

RAPOSO, Gilvandro..Op. cit.

VILLAREAL, Morey J. Improving managerial performance .
Personnel Journal,New York, 54(2):86-9, Feb. 1977.

124GINSBURG, Sigmund G. The "I" test - evaluating executive

potential. Personnel Journal, New York, 53(4):168-9 ,
Apr. 1976.
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M. Chester Noiter sugere, para avaliagao do desem

penho de professores, o teste dos "f": "Firmness", "Friend-
125

liness" e "Fairness" (firmeza, amizade e justiga). No Bo

letim de Merecimento adotado pela Secretaria de Educagao do
Estado de Sao Paulo para avaliagao do desempenho dos direto
res de grupos escolares, aparece um questionario onde se no
ta a predominancia de julgamento de tragos de personalidade
e formas de comportamento.126 Esse questionario contém vin-
te perguntas que devem ser respondidas pelo agente avalia -
dor, abordando, os seguintes aspectos:

.1. Espirito de iniciativa revelado nas realizagoes

~ em beneficio da escola.

2. Interesse pelo aprimoramento de sua cultura ge
ral e aperfeicoamento de sua formagao profis -
sional.

3. Dedicagao ao servigo.

4. Trato social e relacionamento com os seus su -

- bordinados. ,
5. Capacidade de conseguir éicboperagéo dos paise
~do meio social para a consecugado das finalida-
des da escola.

6. Capacidade de julgar seus subordinados com jus
tica e isencao de animo.

7. Conhecimento e respeito & legislagao.

8. Cumprimento das determinagoes legais baixadas
pelas autoridades a que estd hierarqguicamente
subordinado.

9. Organizagao e conservagao da escrituragao ofi-
cial do estabelecimento, e presteza do servigo
de correspondéncia.

10. Cuidado com o patrimonio material do estabele-
cimento e zelo pelo asseio e conservagao do pré
dio escolar.

11. Colaboragao e participagao em campanhas educa
tivas promovidas pelos Orgaos a-que esta subor

dinado.

125NOLTER, M. Chester, How to tell which teachers to keep

and which to lay off. The Education Digest, 42(2):26-
8, Oct. 1976.

126BRASIL, Secretaria de Educaqéo do Estado de Sao Paulo .

Op. Cit.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
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Realizagao de comemoragoes civicas e competi-
¢oes que visam ao desenvolvimento fisico o a
luno. |

Empenho pela criagao, funcionamento, acorogoa
mento, conservagao de Instituigoes Auxiliares
da Escola.

Orientacao e assisténcia ténica prestados a
seus professores. _

Contato com as classes, dando e assistindo au
- las, e examinando trabalhos escolares dos alu
nos.

Orientagao de professores novos.
Acompanhamento do desenvolvimento dos Progra-

mas de Ensino. _
Avaliagéo'periédica e objetiva dos resultados
do aproveitamento escolar e estimulo ao aper-
feigoamento dos professores.

Atengao para problemas de desajusfamentohde a
lunos, de repeténcia e de evasao escolar.
Indices de promogao alcangados no estabeleci-

mento.127

Entre essas 20 perguntas adotadas no citado ques-

tionario, 18 comegam com um verbo que denota uma atitude ou

forma de comportamento (as perguntas sao iniciadas com os

termos: mantém, dedica-se, demonstra, conhece, cumpre, con-

serva, cuida, prestigia, dispensa, empenha-se, presta, as -

siste, acompanha, avalia, investiga); uma aborda o relacio-

namento social do diretor e apenas a Ultima esta redigida

de maneira a inguirir sobre um resultado do desempenho do

estabelecimento: a porcentagem geral de promogao.

127

MENESES, Jo3o Gualberto de Carvalho. Op. cit. p.110-21.
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Alzira Dornelles Ban e Halina Brzezinska dao a se

~guinte relagao de qualidades desejaveis no diretor de esco-

la: unidade de trabalho; hierarquia; ordem, material, pes-
soal e moral; exatidao, precisao e pontualidade; economia ,
de tempo e dinheiro; permanéncia de autoridade; e iniciati-
va e responsabilidade.lzslAs mesmas autoras prescrevem as
seguintes qualificagoes para o diretor de escola: ser edu-
cado com claro senso pedagdgico e humano; confiangca em  si
mesmo; vocagao para O cargo; saber expressar-se com clareza
e precisao, tanto ao falar como ao escrever; personalidade

sadia e agradavel; intuigao, energia e criatividade; compre
-ensao do trindmio: "lar - escola - comunidade"; interessar-
se pelo jovem com sua atual problematica, cioso de conduzi-
lo com certeza dentro da incerteza da atualidade; ter soli-
da e vasta cultura, gostar de ler, manter-se atualizado pa-
ra melhor comunicar-se; altos ideais; adaptar-se as novida-
des e estar sempre alerta a novas experiéncias e solugodes ,

visando sempre o melhor para a comunidade gque lidera.129

A avaliagao de desempenho baseada na analise do

- comportamento do dirigente tem uma séria desvantagem: pode

acontecer que um dirigente que nao consegue fazer a organi-
zagEo operar com eficécia.e eficiéncia, obtenha, assim mes-
mo, um julgamento favoravel por apresentar muitas formas de
-comportamento ou tragos de personalidade considerados posi-
tivos. Por exemplo, um dirigente inteligente, comunicativo,
com muito carisma, pode dar uma Otima impressao ao avalia -
dor, mesmo que n3ao tivesse capacidade realizadora e nao con
cretizasse os esperadoé resultados na organizagao. Por ou -
tro lado, pode ocorrer que um dirigente que consegue condu-
zir a sua organizagao a concretizagao dos resultados que os
objetivos prevém, seja indevidamente subestimado na avalia-
¢ao de seu desempenho devido a adogao de um modelo de avali
agao em que os fatores adotados nao tem a suposta correla -
¢ao com sua capacidade de dirigir, ou sao indevidamente pon
derados, com excessiva valorizagao de aspectos ou tragos

128BAN, Alzira Dornelles & BRZEZINSKA, Halina. Op. cit.p.1l04.

12941iden, p. 107-8.




78

nos quais ele apresenta deficiéncias, em termos dos padrdes
adotados.

6.3.1.2. Avaliagao de Resultados.

A fungao precipua do dirigente de uma organizagdo
& faze-la funcionar com eficicia e eficiéncia.l3? Partindo
dessa premissa, a proficiéncia do dirigente esta diretamen-
te relacionada com as condigOes de operagao do sistema, e
os padroes para avaliagao do desempenho do dirigenté devem
ser, conseqlientemente, derivados de padroes estabelecidos
para aferir a operagao do prdoprio sistema. Seria uma incon-
sisténcia afirmar que o desempenho de um dirigente & bom,
ao mesmo tempo que se afirmasse que o sistema que ele diri-
ge nao estd operando com eficacia e eficiéncia. Tambouco se
poderia taxar de mau dirigente, sob este prisma de julgamen
- to, o dirigente que consegue fazer o sistema sob sua respon
sabilidade funcionar com altos niveis de eficiéncia e efica
cia. ‘

Essa concepgao do papel do dirigente & hoje cor -
rente nos meios empresariais. Por exemplo, Reddin, em seu
livro sobre geréncia, afirma concisamente, que ."O trabalho
nl3l Idénti -

cas posigOes encontramos em Hughes - "O processo de avaliar

do gerente & ser eficaz. E seu Gnico trabalho.

gerentes comega com o estabelecimento de objetivos da empre

sa e com a definigdo dos propdsitos da organizagao." E "o

desempenho deveria ser medido apenas com base na realizagao

132 Harold Koontz, em

de metas estabelecidas da organizagao".
livro sobre avaliagdao de executivos, adota idéntica posigao,
como mostra a .seguinte transcrigcao: "O interesse deflagrado

nos Gltimos tempos pela avaliagao de executivos, comparando

130DRUCKER, Peter F. op. cit. p.9. Ver também:

BARNARD, Chester I. Op. cit. c. 15.

131REDDIN, William. Op. cit.

132HUGHES, Charles L. Assessing the performance of key mana

gers. Personnel, New York, 45(1):38-41, Jan./Feb.1968
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o desempenho real e objetivos ou alvos, prefixados e verifi
civeis, € um dbs aperfeicoamentos mais impressionantes na
técnica de administragao no Gltimo quarto de século."133 Ex
win S. Stanton afirma que o cargo de gerente existe para re
alizar os objetivos e estratégias da empresa, e que sua efi
cacia deve ser determinada em termos de qudc bem esses obje
tivos organizacionais foram alcanc;ados.134 Steven D. Norton
et alii descrevem um projeto de avaliagao de gerentes reali
zado na Southwestern Bell Telephone, na qual foram conside-
rados os seguintes aspectos: escolhae consecugao de objeti-
vos, desenvolvimento de subordinados, capacidade de resol -
ver problemas e tomar decisoes, eficdcia no trabalho com ou
tros grupos, eficacia sob condigoes de tensao ("stress") e
iniciativa.135 . '

A avaliagao de desempenho realizada com base em
resultados, dentro dos principios da adminiiggagéo por obje

tivos, estad penetrando na &rea educacional. Na introdu -

- ¢ao do documento de trabalho que serviu de.base para a im -

plantagao da reforma administrativa do Ministério de Educa-
¢ao e Cultura, em 1970, encontramos a seguinte'posigéo :
"Por falta de formas dinamicas de operagao e de motivagao,
£ na auséncia de processos participativos, Observa-se due

“grande parte do potencial humano das areas educacionais en-

contra-se amortecido. Em vista disso, optou-se pela introdu
¢ao, na nova estrutura do MEC, de. um trabalho com sentido
de PARTICIPACAO e por OBJETIVOS, onde os administradores
procuraréo incutir, em todo o pessoal recrutado, nao a sim-

133KOONTZ, Harold. op. cit.

134HUGHES, Charles. op. cit.

135NORTON, Steven D. et alii. How one company assesses mana

gement potential. Personnel, New York, 50(2):48-55

Mar./Apr. 1973.
136Ver, por exemplo:
BURKE, Robert L. Improving instruction with management
by objectives and clinical supervision. Contemporary
Education, Indiana State University, 49(1):29-32,fall

19717. _ ,
DEMING, Basil S. The performance approach: limitations
and alternatives. The Educational Forum, Indiana ’

Kappa, Delta Pi, 41(2):213-20, Jan. 1977.
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ples execugao de trabalhos ou o cumprimento de rotinas admi
nistrativas, mas OBJETIVOS A ATINGIR. £ esse um dos princi-
pios recomendadoé pelo espirito que orienta a implementagao
de reforma administrativa federal."137

No V Encontro de Secretarios de Educagao e Repre-~
sentantes dos Conselhos de Educagao, realizado em 1977, foi
feita uma exposigéo,'depois publicada pela Secretaria Geral
do Ministério da Educagao e Cultura, onde predomina o prin-
cipio de avaliagdo por resultados, conforme se pode depreen

der do seguinte excerto:

"Na medida em que o sistema educacional & pressio
nado a corresponder aos propdsitos que lhe .sao atribuidos ,
maior se torna a necessidade de rever os indicadores do seu
desempenho. A orientag3o da administragdo educacional se si
tua cada vez mais nos produtos obtidos através da modifica-
¢ao de comportamentos e efetivamente instaurada nas pessoas.
Esse enfoque substitui a preocupagao exagerada com a quanti
dade de recursos e seus processos de alocagao. Conseqgliente-
mente, o controle quantitativo ja& nao satisfaz & demanda do
gue toma decisbes, o qual deseja também conhecer a relagao
entre os objetivos do sistema e a qualidade do seu produto.
O processo decisdrio requer informagdes em termos de méto -
dos alternativos para atingir os objetivos propostos ou mu-

dangas associadas dos programas."138

Contudo, had que reconhecer que a definigao expli-
cita, precisa e clara de objetivos e metas &€ bem mais difi-
cil em programas de trabalho desenvolvidos por organizagoes
educacionais do que, por contraste, em empresas. Nessas é

facil quantificar a descrigao de resultados esperados.139 A

afirmacao que Allan C. Ornstein faz a respeito de programas

137BRASIL, Ministério da Educagao e Cultura. MEC - reforma

administrativa. Brasilia, agosto 1970. p.7.
. O versal no trecho transcrito & do original.

138 pRASIL. Ministério da Educagao e Cultura. Secretaria Ge
ral. Op. cit. p.37.,

139Ver exemplos apresentados por:
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de assisténcia federais nos Estados Unidos - "O estado atra
sado da avaliagao dos programas de assisténcia decorre da
falha generallzada das agenc1as até de expllcitar claramen—
lizar modelos de avaliagao bem elaborados. Se as metas nao
sao precisamente formuladas, n3o existe padrdo para tomar

por base para determinar se os efeitos dos programas, ou a
cadéncia de seu progresso, sao satisfatdrios" -~ pode ser ge
neralizada como aplicavel para muitas outras situag¢oes em

4
organizagoes educac:.onals.l 0

Outra observagao que pode ser registrada, é que
no Brasil tém sido feitos trabalhos de avaliag@o de resulta
dos de programas de trabalho na area educacional sem que se

tenha dado ao processo uma conotagao explicita de ser um

processo de avaliagao de desempenho dos respectivos dirigen
tes ou responsaveis, apesar da Obvia relagao gue existe en-

tre os dois fatos.l4l

6.3.1.3. Correlagiao entre caracteristicas Pessoais e Efica-

cia.

Apesar da tendéncia que se observa, com a evolu -
¢ao da ciéncia e das técnicas de administragao, de fundamen
tar ou enfatizar a avaliagao de desempenho através de resul
tados, mediante analise de eficacia e eficiéncia demonstra-
dos pelo executivo, n3o se pode negar a aceitagao, nos pro-
cessos de avaliagao de desempenho de ocupantes de cargos de
todos os niveis, da inclusao do julgamento de aptidoes, ca-
pacidades, formas de comportamento e mesmo valores, crengas

e atitudes do avaliado.

140ORNSTEIN, Allan C. Evaluation and reform _ of federal in -

tervention programs. Contemporary Education, Indiana
State University, 48(2):92-7, winter 1977.

141Ver, por exemplo-
CASTRO, Célia Licia Monteiro de. op. cit.
& ALMEIDA, Terezinha Wigger de. Subsidios para
avaliagao do programa de alfabetizagao funcional - um
resumo. Forum Educacional, Rio de Janeiro, Fundagao

Getlulio Vargas, 1(3):79- 103 jul./set. 1977.
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Nao & por acidente ou vicio de tradigao gue isso
acontece. A razao fundamental para essa freqllente inclusao
de tais fatores de julgamento & a correlagao que existe en-
tre tais caracteristicas individuais e o desempenho prova -
vel do individuo em um periodo definido e representativo de
tempo. A sabedoria popular inclui muita ciéncia, adquirida
anonimamente no transcorrer das geragoes, por complexos pro
cessos de observagao empirica. Esses processos sao refrata-
rios 3s tendéncias que tém os estudiosos de fantasiarem so-

bre a realidade e produzirem, muitas vezes, abstragGes que .
nao tem consonancia com a realidade. Deve ter sido um fato

Obvio para nossos antepassados que um executivo, ou qual se
ja a denominagéo com que era denotado o elementc com respon
sabilidade de dirigente, quando tinha sucessO nas. suas rea-
lizagoes, era inteligente, dinamico, capaz de dirigir ou-
tros homens, assim como do mesmo modo lhes deve ter pareci-
do obvio que o bom trabalhador brégal tinha que ser um ho-
mem saudavel e dotado de vigor fisico. E natural que corre-

lagOes desse tipo que porventura existam entre as caracte -

risticas pessoais dos individuos e os resultados que eles

obtém em seu trabalho, fossem detetados pelo menos de manei
ra nebulosa. Ja conceitos como produtividade, administragéo
por objetivos, eficadcia, sao criagoes que evoluiram lenta -
mente com o desenvolvimento das varias ciéncias, as quais ,
alids, mesmo hoje ainda nao sao capazes de descrever de ma-
neira completa e fiel as leis de correlacao que existem en-
tre as caracteristicas individuais e seu desempenho em um

cargo.

Mas a existéncia de correlacdes desse tipo nao &
base suficiente para que se possa fazer inferéncias muito
simples sobre o desempenho, apenas com base no conhecimento
das qualidades do individuo. villareal, ao fazer a critica
dos modelos de avaliagao de desempenho que se baseiam ape -
nas na analise de tragos de personalidade mais ou menos ar-
bitrariamente escolhidos, tais como iniciativa, dinamismo ,
tirocinio, alerta que tais tracos sao, na verdade, concei -
tos muito abtratos, e que todo o processo peca por fazer
trés presungOes que sao muito impraticaveis:
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"A presungao de que quanto mais o trago for de -
monstrado, melhor. Quanto de cada fator de personalidade es
pecificado, tal como tirocinio ou iniciativa, requer um car
- go particﬁlar? Os sistemas baseados em avaliagao de tracos
de personalidade tém implicitos a premissa de que quanto
mais um dos tragos estiver presente em todos os cargos da
organizagao, melhor. Mas serd isso necessariamente assim?
Por exemplo, podemos todos pensar em cargos em que muito di
‘namismo ou agressividade podem‘néo conduzir ao desempenho
bem sucedido.

A presuncgao de que os tracos de personalidade po-

dem ser medidos com precisao. Realisticamente, poucos geren

tes tém o necessario treino em psicologia para fazer tais a
valiagoes.

. A presungao de que uma discussao de tragos de per
sonalidade melhorarao o desempenho no cargo. A maioria dos
individuos se tornam altamente defensivos guando lhes sao
dadas informacgoes que énfoquem uma avaliagdo de suas perso-

nalidades."142

A avaliagio de desempenho baseada na andlise. do
comportamento funcional tem restrigoes semelhantes. Quando
se faz a avaliagéovdo desempenho partindo de indicadores co
mo manter contato permanente com subordinados, utilizar ser
vigos de assessoria, seguir o plano de trabalho preelabora-

do e outras atividades-meio semelhantes; parte-se também do -

pressuposto de que certas formas de comportamento funcional
aprovadas pelo agente avaliador sao cofrelacigpadas‘com a
desejada eficdcia e eficiéncia que deve ocofrer no desempe-
nho do cargo. Para tanto, geralmente se parte de uma descri
¢ao do cargo, que & tomada como padrao de referéncia, para
se realizar a avaliagao do desempenho. Como diz Villareal :
"Tradicionalmente a avaliacao & feita com base em uma des-
crigao do cargo. Essas descrigoes sao quase universalmente

aceitas como elementos necessirios para a geréncia eficaz .
Ninguém nega a necessidade de cada individuo de uma organi-
zagao ter uma compreensao clara de seu trabalho. Mas as des

142VILLAREAL, Morey J. Op. cit.
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crigoes de cargos tradicionais usualmente n3o atendem a es-
se requisito. Eles, ou sao muito gerais e vagos, e nao pro-
piciam ao ocupanfe do cargo orientagao concreta, ou s3o des
crigoes tao minuciosamente detalhadas de procedimentos que
ficam rapidamente obsoletas. Em qualquer caso, a descrigao

do cargo fica usualmente arquivada em manuais empoeirados ,
ou & deixada sem ser lida na Gltima gaveta da escrivaninha

de alguem." Posigao igualmente critica toma Hughes: "Quando

as tarefas de um homem sao delimitadas e programadas em tal.

grau que a responsabilidade do homem € primariamente execu-
tar uma seqliéncia de operacgoes ao invés de realizar objeti-
vos especificados relacionados com as metas da empresa, en-
tao ha muitas oportunidades para avaliar o desempenho com
critérios irrelevantes. Avaliar os individuos baseado . em
'Ntragos de personalidade e juramentos de escoteiros & igno -
rar a realizagao de objetivos da organizagao. As caracteris
~ticas individuais podem ter alguma influéncia em quao bem o
trabalho é desempenhado, mas eles sdo periféricos ao traba-
~lho em si e n3ao tém relagao direta com as realizagoes do in

w143 55 ponala Thomas, falando da avaliagdo de pro-

dividuo.
- fessores e diretores de escolas, afirma que "tem que ser ad
mitido que hd em todas as areas ocupacionais alguma correla
¢ao positiva entre qualidade do desempenho e itens tais co-
mo inteligéncia, ajustamento emocional, niveis de ener-
rgia.“l44
Existem pesquisas empiricas para estudo da corre-
lagao entre as diversas variaveis presentes nos processos
de avaliagao de desempenho em empresas. Holley et elii fize

ram um estudo com uma amostra de 1961 empregados de uma or-

ganizagdo com cerca de 20.000 funcionarios, e determinaram .

as correlagoOes simples que existem entre os resultados das
avaliagoes de cinco fatores: qualidade do trabalho, quanti-
dade de trabalho, cooperagéo, iniciativa e cuidado com o e-
quipamento, tendo encontrado coeficientes de correlacao que
variam entre 0,45 (iniciativa - cuidado com o equipamento)
a 0,57 (qualidade do trabalho - quantidade de trabalho). Mas

143HUGHES, Meredydd G. Op. cit.

144THOMAS, Donald. Op. cit. _ T




85

eles alertam que essas correlagOes podem, em parte, ser de-
vidas a um efeito de halo,145 decorrente da tendéncia que
tém o agente avaliador de emitir juizos de mesmo tipo - fa-
voraveis ou desfavoriveis -~ para um individuo partlcular146
Os mesmos pesquisadores revelam que, em pesquisa realizada

em 39 organizagoes, foi encontrada a seguinte distribuicio

de freqgliéncia das variaveis adotadas nos formuldrios de ava

liagcao de pessoal de supervisao (em porcento):

. Qualidade de trabalho ’ 59
Quantidade de trabalho 49
Iniciativa | 44

i RelagOes humanas 41
Tirocinio ‘ 36
Conhecimento do trabalho 33
Habitos de trabalho 33
Confiabilidade - 31

Na mesma pesquisa foi encontrada a seguinte dis-

 tribuigdo de fregyliéncia de fatores avaliados (em porcento):

Tragos de personalidade 82
Comportamento de trabalho 80
Habilidades gerenciais - 74
Realizagao de metas previamen- -

te estabelecidas 26.147

Na esfera da administracao escolar, Charles  W.
Fowler, relatando sobre a curta vida média de ocupac¢ao dos

cargos de superintendente de sistemas escolares norte-ameri .

canos, aponta como causa mais freqllente de suas demissoes,

a incapacidade de se comunicar com os varios componentes do

sistema, ou de seu ambiente. 148

Isso permite inferir a exis
téncia de alta correlagao entre essa habilidade pessoal e a
eficacia nesse cargo, no contexto norte-americano.
145

Ver p.

1464 0L1EY, William H. et alii. Analysing performance

appraisal systems: an 1mp1r1ca1 study. Personnel Jour_

nal, New York, 53(9):55-9, Sep. 1976. -
14:7Ib1dem.

148FOWLER, Charles W. When superintendents fail. The Educa-
tion Digest, 42(9):18-20, May 1977.

o
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Esses dados mostram como, apesar da defesa que fa
zem os tedricos que tratam do assunto, dos processos de ava
liagao de desempenho baseada em resultados, ainda predomi -
nam nos processos realmente utilizados nas empresas, os cri
térios baseados em tragos de personalidade ou em caracterls
ticas de comportamento func:Lonal.149
mesmo a defender os critérios baseados em principios de ad-
ministracao por objetivos, e, no entanto, sugerir modelos
de instrumentos de avallagao com énfase em aspectos compor-

tamentals.150

Essas consideragoes nos permitem concluir que ava
liar o desempenho de um dirigente n3o & um ato gue apresen-
ta a simplicidade que encontramos, por exemplo, na medigao
- de um comprimento, e nem conduz a um resultado‘que pode ser
concisa e significativamente expresso na simplicidade de um
simbolo numérico de um valor de uma escala de medida, ou

por um simples adjetivo qualificativo. Para chegarmos a um.

quadro que represente validamente o desempenho de um diri -
gente, temos que identificar inicialmente un conjunto de di
~mensoes funcionais do cargo, e descrever o desempenho espe-
rado, dentro do contexto social do sistema que ele ‘dirige ,

e com esse conjunto de elementos, estabelecer um critério

de avaliagao aceitavel para o agente avaliador. Na verdade,
um procedimento desse género sempre ocorre na realizagao de
um processo de avaliacao de desempeﬁho, e cada individuo ou
grupo que atua como’ agente avaliador, produz me&iahte tal

procedimento seus prdprios critérios de avaliagao.

149Ibidem.

1SOUm exemplo curioso encontramos em artigo'de Robert 0.
Riggs, onde, apesar de ele defender a admlnlstragao
por objetivos em escola e universidades, ao fim ele
apresenta um modelo de avaliagao com forte énfase " em
fatores de personalidade e comportamentais. Ver:

RIGGS, Robert O. Management by objectives: its utiliza -
tion in the management of administrative performance.

Contemporary Education. Indiana State University, 43

(3):129-33, Jan. 1972.

Alguns autores chegam :
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6.3.2. Critério Etico na Avaliagao de Desempenhos.

O homem &€ um ser com profundos sentimentos de na-
tureza ética e estética, que complementam sua natureza de
ser racional. Por isso, uma pessoa normal que eventualmente
desempenhe o papel de agente avaliador de desempenho de um
dirigente, nao aceitard um julgamento apenas em termos de e
ficacia e eficiéncia. A histOria humana & rica de exemplos
de tiranos que foram altamente eficazes na realizagao de .
seus propdsitos, de conquista e dominagao de grupos huma-
nos, mas que sao vistos com oprbbio pelos historiadores e
por todos aqueles que tomam conhecimento dos fatos e reali-
zagdes de suas vidas. Uma comunidade n3o aceita como mérito
a realizagdo pura e simples dos objetivos de um sistema,mas
-exige que noé processos que conduzem aos resultados deseja-
dos, sejam também obedecidas uma série de normas éticas. As
sim, sob o aspecto éticoc, o desempenho & avaliado com base
em padroes morais e de valores aceitos pelos grupos sociais
ligados ao sistema, quer por pertencerem ao sistema, ou por
serem parte de seu ambiente. Por exemplo, um dirigente de
comportamento tiranico pode em certas circunstidncias, admi-
nistrar uma organizagao de maneira que ela realize seus pro
pOsitos com altos indices de eficicia e eficiéncia. Mas se,
para tal fim, ele se utilizar de engddos, crueldade, desres
peito a dignidade dos subordinados, desonestidade ou outras
formas entre as muitas que sao eticamente condenadas, a co-
munidade em geral nao aprovara tais formas de desempenho, a

pesar dos resultados que com seu concurso o dirigente obtém.

Por outro lado, pode ocorrer que resultados insu-
ficientes, em termos de objetivos a alcancgar, ou niveis de
eficicia e eficiéncia deficientes, podem ser .relegados por
agentes avaliadores do desempenho de um dirigente, devido a
fatores por este tomados como compensatOrios, de natureza
moral ou estética. Por exemplo, muitas vezes se tolera, a-
ceita e, em certos casos, mesmo, se valoriza o desempenho
de um dirigente que, em termos de objetivos alcancados, tem
péssimo desempenho, mas cujo comportamento ou caracteristi-
cas pessoais fazem-no Conquistar julgamentos favoraveis por

k4
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ser carismatico, bondoso, humano, leal, conservador, culto,
etc. Um fenomeno semelhante pode ocorrer quando o dirigente
mesmo sem realizar na medida devida os propositos da'organi
zagao, apresenta, porém, resultados concretos de ordem est§
tica, tais como manter as instalagOes em impecaveis condi -

¢Oes de apresentacgdo, limpeza e conservagdo, realizar obras

de fachada de alto apelo estético; ou mesmo, apenas elabo -

rar programas de trabalho e relatdrios irreais, mas apresen
tados de forma grafica que impressiona pelo emprego de téc-
nicas visuais de comunicagio.
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o

6.4. Padroes de Desempenho.

Todo processo de avaliagao requer a prévia adogao
de padroes de avaliagdo, com base nos quais o agente avalia
dor julgara as varias dimensoces do objeto avaliado.

No caso da avaliagéo de desempenho, uma escolha
de padroes adequados darad ao agente avaliador elementos pa-

ra julgar, nao apenas os fatores positivos, como também fal

tas de caracteristicas desejadas, principalmente a auséncia
de resultados quando for adotado o critério de avaliagao
com base na analise da eficicia do sistema.

6.4.1. PadrCes de Desempenho Reais e Declarados.

Assim como as finalidades reais de um sistema edu
cacional podem ser diferentes das finalidades declaradas ou
oficiais da organizagao, nos padroes de avaliacao do desem-
penho do dirigente também podem ser distinguidos os padrdes
reais dos declarados. Os padroes declarados tendem a se con
- formar mais rigorosamente com as normas legais e éticas vi-
gentes na comunidade em que estd inserido o sistema educa -
cional., Ja os padrOes reais de avaliagao sao proprios de ca
da agente avaliador e sao influenciados pelos interesses e

151 Essa dqualidade de padroes de a-

convicgoes deste agente.
valiagao de desempenho €& mais freqllente d& proporgao que se
sobe na escala hierarquica de uma organizagao formal, e tam
bém tende a ocorrer mais em organizagaes sociais que nao
sao criadas com fins lucrativos, ao contrario do que ocorre
comumente nas empresas, onde a avaliacao tende a ser mais
rigérosamente técnica. Nas empresas, em decorréncia de uma
definicao em geral mais precisa e determinante de seus pro-
pOsitos, a operagao do sistema nao tem a flexibilidade que
da aos seus administradores liberdade para perseguirem ou-
tros objetivos que nao os oficiais da instituicgao, e que

sao a causa de sua criacao. As mesmas caracteristicas fazem

151MACIEL, Elter Dias. Avaliagao: algumas consideragoes = .

Proposta, Rio de Janeiro, 1(2):7-21, set. 1976.
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com gque o agente avaliador de desempenho de um cargo em uma
empresa fique mais vinculado aos resultados colimados pela
organizagao, que o agente avaliador do desempenho de uma or
~ganizagao educacional, cujos propdsitos tendem a ter uma
forma bem mais subjetiva e, além disso, estarem sujeitos a

um contexto mais variado de interesses e forgas sociais.

Uma consegliéncia importante dessa dualidade de pa

droes de avaliagdo & que a existéncia de andmalos padrdes
reais vai exercer sobre o dirigente, quando ele deles esti-
ver ciente, uma pressao no sentido de seu desempenho passar
a ser orientado com vistas a se conciliar com os padroes
reais, que nem sempre sao os mais desejaveis para a comuni-
dade. Por exemplo, um secretario de Educacgao tem, obviamen-
te, no governador de seu estado um agente de avaliagao de
seu desempenho, e este pode estar mais diretamente interes-
sado em rendimentos_politicos gue possam advir em seu bene-
ficio, em consegliéncia das atividades do seu secretario de
educagao, do que nos reais beneficios que o sistema educa -
cional propicie para a comunidade. Conseqlientemente, o se -
cretario fica pressionado para atuar visando mais rendimen-
tos politicos, e deixar em segundo plano os critérios de de
cisao baseados nos beneficios que o sistema deve produzir

para a comunidade.

Outro exemplo temos na propria comunidade, como a
gente avaliador. Nem sempre as massas populares tém o ‘dis-
cernimento de distinguir entre realizagoes que efetivamente
as beneficiam, e realizacBes que apenas tém aparéncia de
grandiosidade. Dai, aliids, as fregllentes atividades demagd-
gicas de alguns governantes. E claro que esse fenOmeno ten-
de a pressionar o dirigente a envidar esforgos para atender
os desejos aparentes da comunidade, mais que suas reais ne-

cessidades.

6.4.2. As Nao-realizagoes.

Mesmo admitindo que um eventual agente avaliador

de desempenho de um dirigente educacional nao tenha a forma




¢ao especializada e 0. necessario treinamento para efetuar u
ma avaliagao dentro de critérios técnicos, seria de esperar
gue, por uma queétéo de bom senso, ele procurasse cotejar
as realizagbes com as metas. Contudo, & um erro muito comum
dos agentes avaliadores de desempenhovde dirggentes de orga
nizacdes, que existem para realizar um propdsito exigido
por necessidades de uma comunidade, considerar apenas as
realizagoes concretizadas, isto &, pesar no processo da ava
liacao apenas a produgao efetivada do sistema, gquando deve-
riam ser incluidos no processd de julgamento também as rea-

lizagoes que, por forca das finalidades da organizagao, de-

veriam ter sido realizadas, mas que por qualquer razao dei-
- Xaram de se efetuar.

Muitos dirigentes, cientes dessa tendéncia, se 1i
‘mitam a mobilizar a capacidade produtiva da organizagao pa-
ra realizar programas de fachada, mediante o0s quais logram'
conseguir uma boa imagem com base em resultados espetacula-
res, que impressionam ou pela grandiosidade, ou por apela -
~ rem para formas particulares de sentimentalismos dos agen -
tes avaliadores, ou mesmo do piblico. Nessas circunstancias
muitas vezes as metas e, mesmo, finalidades da organizacgao

ficam relegadas ou esquecidas.

Por exemplo, um sistema estadual de ensino tem en

tre outros propdsitos, o de prover educagao para as crian -
cas na faixa etaria dos sete aos quatorze anos, na gqual, por
dispositivo constitucional, & obrigatdria a freqliéncia & es
cola. Ha naturalmente toda uma filosofia educacional e uma
complexa problemdtica subjacente a uma tal afirmagao. Mas
sem divida compete ao secretdrio de educag3o, como maior au
toridade do sistema, diligenciar para que o sistema realize
eficiente e eficazmente tal propdsito. Assim, se existirem
criancas nessa faixa etaria as quais nao sao oferecidas o-
portunidades de freqlientarem regularmente uma escola, quer
por que residem em uma remota localidade, quer por que seus
pais n3ao tém o devido senso de responsabilidade patria,quer
por que'a comunidade que constitue a populacao do estado
n3o foi induzida, pelos sadios processos politicos prescre-
viveis no caso, a fornecer ao sistema educacional os.neces-

»
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sarios meios para realizagado de tal finalidade,-cabe em pri
meira instancia a aquele secretario a responsabilidade do
fato, principalménte Se O mesmo naoc promoveu a necessaria
mobilizagéo dos instrumentos de que o sistema poderia dis-
por para levantar as restrigOes que o sistema sofria, e que
o impediam de realizar esse propOsito. Dentro desse prisma,
se havia um milhao de criancas escolariziveis nessa faixa
de idade, nao constituiria nenhum mérito o fato de 999.000
estarem freqlientando escola, se as mil faltantes estivessem
sendo desatendidas sem justificativa explicita pela autori--
dade responsavel, em termos aceitaveis pela comunidade. Pois
€ no vulto da fracdo ndo realizada dos objetivos do sistema,
- e na apreciagao dos esforgos que foram dispendidos na tenta
tiva de realizar essa fracao, que estd a chave do julgamen-
to dos verdadeiros méritos da autoridade.

Além disso, sendo o dirigente de um sistema educa
- cional o responsavel pela evolugao - ou estagnagao - do sis
tema ante as exigéncias de mudangas que sao impostas ao sis
- tema, pelas variadas forgas internas e externas que nele a-
- tuam, cabe também incluir, na avaliagao do desempenho do di
rigente, a-medida do grau de adaptagaq que ele cataliza no
sistema sob sua responsabilidade, de maneira que a estrutu-
ra e a funcionalidade do sistema se mantenha sempre adequa-
do a demanda do ambiente.

Em resumo, o padrao de avaliagdo do desempenho de
um dirigente deve incluir um processo de aferimento da rea-
lizacao de todas as atividades que o sistema deve desenvol-

ver como resposta a seu papel de atender necessidades comu-

nitarias, e uma avaliagao da sensibilidade e eficacia com
que o sistema reage a alteragoes dessas necessidades ou de

outras dimensoes do ambiente.
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7. REAGAO DO DIRIGENTE A AVALIACAO DE SEU DESEMPENHO.

S0 se justifica dispender esforgos na avaliagao
do desempenho de um dirigente educacional se tal processo
servir de instrumento de aperfeicoamento de seu desempenho,
e, conseqglientemente, de melhoria da eficacia ou eficiéncia
de funcionamento da-organizagéo que ele dirige.

No caso de funcionirios de baixo nivel hierdrqui-
co de uma organizagdo, as conseqliéncias de uma avaliacao de
desempenho podem ir desde uma orientacao pessoal que algum

funcionario mais graduado lhe ofereca para melhorar seu
‘grau de proficiéncia, até uma promogao ou demissao, confor-
me seja julgado em cada caso o potencial -de melhoria de de-
sempenho do funcionario pelo superior responsavel, a quem &
fornecido o resultado da avaliagao e ao qual incumbem tais
- decisodes.

No caso de dirigentes, esse quadro & totalmente

 diferente. Raramente um dirigente estd em uma situagao na
qual existem outros agentes em condigoes de lhe dar orienta
¢ao sobre seu desempenho. E se bem que a substituicao de um
dirigente incapaz nao seja algo completamente fora do co-
mum, € regra geral que um elemento que & guindado a uma fun
cao de alta chefia, tenha presumidadmente passado por um ri
goroso processo seletivo e um eficaz treinamento, mesmo que
informal, e tenha, portanto, as necessérias_condigaes para
apresentar um desempenho satisfatdrio. Nesse caso, o princi
pal fator corretivo que evita desvios comportamentais mais
sérios dos padroes desejados de desempenho, estd mais liga-
do ao ego do ocupante do cargo de dirigente, mediante um
processo de autocritica e autoavaliacao gque solicite os me
canismos psicoldgicos ligados ao amor-proprio que existem
nas pessoas normais. Gross descreve bem esse processo quan-
do diz que todo individuo normal procura estar socialmente

ajustado, o que significa que ele procura lograr a aprova -

- s 152
¢ao dos grupos sociais a que pertence, para seus atos.

152GRross, Neal. Op. cit. o
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Segundo ele, um dirigente de sistema educacional estad subme
tido, por forga de sua posicao, a um conjunto de expectan -
cias que os ocupantes de todas as demais posigoes dos  va-
rios grupos sociais que com ele se relacionam, tém em rela-
¢ao a seu comportamento. Na medida em que seu desempenho es

tiver de conformidade com essas. expectancias, ele merecera

a aprovacao dos demais individuos com os quais ele interage

socialmente, e ele, conseqglientemente, se sentira valorizado

‘e em paz -com seu ego. Por outro lado, na medida em que3£ais'

individuos ocupantes das contraposigoes, como as chama GroSs,
manifestarem desaprovagéo, ele se sente ferido emocionalmen
te, e tendo um comportamento psicologicamente normal, procu
rara corrigir seu prdprio comportamento para maximizar as
indicagOes de aprovagao dos grupos com os quais convive. Es
se processo de sangao € preponderante na definigao do com -

portamento de um dirigente.153

Por outro lado, na eventualidade de existirem me-
canismos de critica ao desempenho do dirigente, pelo desen-
volvimento de interferéncias de individuos com o necessario
poder e ascendéncia sobre o avaliado, deve ser lembrado o)
possivel apafecimento de reacoes de defesa, racionalizagdo
ou justificagao com que a maioria dos individuos reagem a a

nidlises criticas de tragos negativos de sua personalida -
154 '
de.

Outro aspecto a considerar & a tendéncia que exis
te de os subordinados aceitarem, mediante um procesSo gra-
dual de endéutrinagéo, os pontos de vista do chefe, princi
palmente quando ele for dotado de capacidade de persuadir ;

ou de exercerem um julgamento tibio do desempenho do chefe;

ou dele esconderem seus verdadeiros sentimentos apresentan-
do a ele um pretenso julgamento fortemente colorido com ele
mentos de bajulacgao; ou, ainda, de compactuarem, em benefi-
cio proprio, de um processo administrativo ineficaz ou ine-
ficiente, que prejudica o bom nivel de desempenho do diri -

~gente.

153741 dem.

154VILLAREAL, Morey J. op. cit.
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8. O AGENTE AVALIADOR

A avaliagao de desempehho do ocupante de um cargo
de uma organizagcao formal & sempre realizada por um ou mais
agentes avaliadores. O estudo do processo de avaliagao nao
pode ser dissociado da analise do agente avaliador, pois as
 caracteristicas individuais de cada agente afetam n3o ape-
nas os resultados da avaliagado que ele faz, como condicio -
nam os proprios critérios e métodos com que ele faz essa a-
valiagao. '

Podemos classificar os agentes avaliadores do de-
sempenho de um dirigente educacional nas seguintes catego -

" . rias:

1. O proprio dirigente, mediante um processo de
- autoavaliacgao.
2. Ocupantes de cargos de outro sistema articula-
do com o sistema pelo qual o dirigente & res -
ponsével, e hierarquicamente superior a esse

sistema. - ,
3. Individuos ou grupos que existem dentro da or-
ganizagéio.155

4. Individuos ou grupos pertencentes a comunida-

de que & parte do ambiente em que esta inseri-
. 1

do o sistema. 56
5. Individuos ou grupos com interesse especifico

na realizagao da avaliagao.

Em geral esses agentes atuam simultaneamente, em
processos paralelos e independentes de avaliagéo, cada . um

deles com critérios, métodos e finalidades proprios. Esses

155Um exemplo € uma pesquisa realizada na University of

North Carolina, onde 850 empregados avaliaram seus su
pervisores, por meio de um instrumentos formal.
. Ver: _
" HEGARTY, W, Harwey. Supervisor's reactions to subordina-
tes' appraisals. Personnel, New York, 50(6):30-5, Nov.
Dec. 1973.
ISGVer:
GALLUP, George. The public looks at the public schools .
The Education Digest, 41(4):2-5, Dec. 1975
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processos podem ser intencionais, como & freqgllentemente o}
caso da avaliagao a mando de autoridade externa superior do

sistema cujo dirigente esti sendo avaliado, mas mais comu-

mente sao complexos fendmenos sociais em que aparecem even-

tos e procedimentos informais e fortuitos.

Cada categoria acima, exceto obviamente o caso da
autoavaliacgao, pode compreender miltiplos agentes avaliado-
res. Assim, varias autoridades superiores podem estar fazen
do a avaliagdao do desempenho do dirigente de uma organiza -
cao, cada uma delas em funcdo de interesses ou vinculagdes
proprias que passa ter com o sistema. Por exemplo, em uma
escola técnica.federal, podemos identificar como sistemas
de hierarquia superior onde podem existir agentes avaliado-
res do desempenho de seu diretor) o0 Departamento de Ensino

Médio do Ministério da Educagao e Cultura,157

o Conselho Fe
deral de Educagao, o Departamento Administrativo do Sgrvigo
Piblico, a Inspetoria Geral de Finangas do Ministério da E-
ducacido e Cultura e o Tribunal de Contas da Unido. Cada um
desses Orgdos exerce uma modalidade de supervisao das esco-
- las técnicas federais e, pelo menos em principio, pode de -
~ senvolver processos de avaliagao do desempenho dos seus di-

rigentes,

Continuando com o exemplo de uma escola técnica
federal, seriam casos de agentes. avaliadores pertencentes
a terceira categorig - individuos ou gfupos que existem den
tro da organizagdo - os membros do seu Conselho Técnico Con
sultivo, as Diretorias das Associagoes de Pais e Professo -
res e dos Servidores da Escola, o professor da disciplina
de Organizagéo e Métodos, o corpo docente, o corpo discen -
te, grupos de professores, funcionarios ou alunos, amigos
pessoais do diretor que pertencem a escola, o contador da
escola, e assim por diante.

Ex-alunos formados pela escola, empregadores, mo-
radores vizinhos, a imprensa local, educadores dos quadros
de outras escolas da comunidade, dirigentes de escolas de

157Com a reforma administrativa desse Ministério, realizada

em 1978, esse Departamento passa a ficar incorporado
a Secretaria de Ensino de 19 e 29 Graus.



97

onde provem os alunos da escola, o pessoal docente das esco
las superiores onde os alunos formados v3o, eventualmente ,
prosseguir seus estudos, diretores de escolas técnicas con-
géneres, membros das comunidades religiosas locais, sdo e-
xemplos de possiveis agentes avaliadores da quarta catego -
ria, isto &, pertencentes ao ambiente do sistema conside-

rado.158

~Finalmente, como possiveis exemplos da Gltima ca-
‘tegoria podem ser arrolados auditores de 6rgaos superiores,
pesquisadores, comissOes de estudo com interesse especifico
sobre o funcionamento da escola, jornalistas que resolvem

fazer uma cobertura sobre o ensino ministrado na escola.

A maioria desses agentes avaliadores desenvolvem

o processo de avaliagao de maneira acidental, assistematica
e geralmente inconsciente. Mas isso nao diminui a importan-
cia desses fendmenos, pois como ja foi mencionado, o diri -
'gente) como individuo psicologicamente.. sadio, tem uma ne -
cessidade muito intensa ‘de lograr aprovagao dos varios gru-
pos a que ele, de uma maneira ou outra, esta ligado.159 Por
essa razao, as indicagoes que o dirigente percebe de parte
dos varios agentes avaliadores, de cuja multitude e varieda
de os exemplos acima dados fornecem uma idéia, funcionam co
mo forgas que muito eficazmente o levam a realizar o seu
proprio processo de autoavaliagao e, muitas vezes, conduzi-
rao a processos de autoaperfeigoamento que darao, como re -
sultado final, uma melhoria do desempenho da organizagéo

que ele dirige.

158Um exemplo & dado pela andlise de Gallup, das escolas pii

blicas americanas. Ver:
GALLUP, George. Op. cit.,

159Ver:

SCOTT, Richard D. Taking subjectivinty out of performan-
ce appraisal. Personnel, New York, 50(4):45-9, Jul./
Aug. 1973.
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8.1. Finalidades e critérios dos Agentes Avaliadores.

Normalmente se pressupoe que a finalidade do pro-
cesso de avaliagao & aperfeigoar o desempenho do individuo

avaliado e, no caso de dirigentes, se supoe, ipso facto,

que se visa melhorar o desempenho do sistema que ele dirige.
George K. Pedersen propoe duas perguntas que podem ser adap
tadas para se ter um critério de decisio sobre a convenién-
cia de ser efetuado um processo de dvaliagao:

1. O dirigente alterara seu comportamento como re
sultado do processo de avaliagao?
2. Essas alteracoes levarao a uma real melhoria

do funcionamento do sn.stema"160

Contudo, outros propdsitos podem originar o pro -

~cesso de avaliacao de desempenho. Essa avaliacao pode, até,

sofrer desvirtuamento, tornando-se um processo de justifica

~ gao de decisdes tomadas a priori, como aponta Gerald E.

Sroufe.161

Por outro lado, resultados inesperados ou indese
- javeis podem resultarhdos processos de avaliagao de desempe
nho, ou de procedimentos ulteriores neles baseados. Donald
M. Medley, por exemplo, faz uma interessante critica 3 ava-
liagao de professores baseada na eficicia do trabalho indi-
vidual, mostrando como o processo pode se refletir em pre -
juizo da produtividade do macrosistema educacional de que
a escola & parte, se os maus professores que sao demitidos
em uma escola, se deslocarem para trabalhar em outra. A con

seqgliéncia serd que as boas escolas vao se tornando melhores

160PEDERSEN. George K. Educational decision-making: an
irrational process? Education Canada, 15(2):30-6,
summer 1975.

161

Segundo Gerald E. Sroufe, nas avaliagOes que ele chama
"ofensivas" e "defensivas", o agente avaliador pode a
penas estar desenvolvendo uma tatica de reunir infor-
magoes que sejam aceitas como fidedignas, na falta de
1nformagoes reais para fundamentar uma decisao, ou
ainda para fins de manipulagao estatistica: Ver:

SROUFE, Gerald E. Evaluation and politics in education .
The Education Digest, 43(4):20-4, Dec. 1977. -




99

e as mas, piores, devido a esse fendmeno de mobilidade de

mao-de-obra dentro do macro--'sistema.162

Esse fendmeno & cor
robado por resultados encontrados por Claudio de Moura Cas-
tro, na pesquisa por ele realizada sobre eficiéncia e cus -
tos das escolas de nivel médio na Guanabara, na qual ele de
tetou a correlagao entre qualidade de ensino ministrado nas.
escolas abrangidas pela pesquisa e os salarios dos seus pro

fessores.163

Nesse caso a mobilidade &, naturalmente, provo
cada pelas leis que regem o mercado de trabalho, mas certa-
mente existem processos de avaliagao das capacidades dos
professores, subjacentes aos mecanismos que estabelecem os

seus niveis salariais.

Cada agente avaliador de desempenho tem pfopési -
tos e critérios pessoais quando realiza uma avaliacdo de de

164 Uns pddem ser leva

sempenho de um dirigente educacional.
- - dos pela simples curiosidade, como seria o caso dos morado-
res da vizinhanca de uma escola, quando fazem um julgamento
de como o seu diretor estd conduzindo a entidade. Outros po
dem ser levados a fazer uma avaliagao por forga de interes-
ses pessoais, como seria o caso de um jornalista sensaciona
lista 3 procura de escidndalos. Ou o agente pode ser levadc

a realizar a tarefa de efetuar uma avaliagdo, na forma de u
ma atividade perfuntoria, como seria o caso do burocrata en
carregado de efetuar uma auditoria por uma entidade. O fato
€ que cada agente avaliador tem seus proprios motivos, que

o levam a desenvolver o processo de avaliagao.

Também os critérios e padroes que cada agente ava
liador adota tém caracteristicas particulares. Cada um ado-
ta um elenco de dimensoes sob as quais analisa o desempe -
nho, com fortes reflexos de suas idiossincracias, interes -
ses e convicgdes pessoais, devido & inevitavel projegao de
162MEDLEY, Donald. M. A researcher kooks at process-based

teacher evaluation. The Education Digest, 43(4):32-5,
Dec. 1974.

163ppasIL. Instituto de Planejamento EconOomico e Social.Ins

tituto de Pesquisas. Op. cit. p.47.

164COWAN, John. A human-factored approach to appraisals .

Personnel. New York, 52(6):49-56, Nov/Dec. 1975.
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aspectos de sua personalidade no processo que ele elabora e
executa.®> por esse motivo, a avaliagao de desempenho nao
€, em geral, um processo objetivo, e pode ser questionado
se existe um modelo ideal e imparcial pelo qual se possa fa
zer uma avaliagao, sem incorrer em vicios de subjetividade.
Quando analisamos a distingao entre as finalidades declara-
das e as reais de uma organizagao, apontamos a influéncia
que esse fenOmeno de ambivalehcia teleolbgica pode ter no
funcionamento da organizagao, inclusive com a possibilidade
de gerar conflitos internos quando os diversos subgrupos
que participam na vida do sistema, tém concepgdes diferen -
tes dos objetivos que sao colimados pelo seu esforgo coope-
rativo. Esse mesmo contraste de posigOes se transfere para
os diversos agentes avaliadores, se eles também tiverem con
cenges diferentes dos propositos que, no seu entender, tem
a organizacao, e consegfientemente, dos objetivos e metas
que devem ser alcangados. Esse aspecto sera particularmente
importante se os agentes avaliadores desenvolverem proces -
-0s sistematizados e conscientes fundamentados em critérios
de administrag@o por objetivos, poisem tal.caso os..padroes
que cada agente elaborara, serao criados tendo como premis-
sas os propOsitos e metas que ele atribue 3 organizagao.Por
exemplo, digamos que uma comissao parlamentar esteja fazen-
do um estudo da situagao do ensino superior e que, com tal
‘propésito, dois de seus membros estejam colhendo dados em u
ma universidade. Sera uma tendéncia praticamente inevitavel.
gue cada um desses individuos faga uma avaliagcao do desempe
nho do reitor da universidade. Suponhamos que um desses par
lamentares éeja um empresario industrial, que vé na univer-—
sidade uma instituicdo que deve prover a comunidade com mao-
de-obra qualificada de nivel superior; e o outro parlamen -
tar, um religioso imbuido de forte senso humanista, que veé
a universidade como uma instituigao cuja precipua funcao so
cial & désenvolver a cultura e a formagao espiritual da co-

165Paul W. Siegel aponta o mesmo efeito na avaliagao de cur

riculos escolares. Ver:

SIEGEL, Paul W. Reflexiones acerca de la evaluacidon del
curriculo. Boletim de Educacidn, Oficina Regional de
Educacidon de la UNESCO, (14):6-16, jul./dec.1973.p.7.
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‘munidade. Provavelmente, esses dois agentes avaliadores che
. garao a conclusoes bem diferentes sobre o valor da contri -

buigao da universidade para as necessidades educacionais da

comunidade, principalmente se essa universidade enfatizar

mais, como & comum, uma das muitas &reas em que uma univer-
sidade pode atuar. Mesmo que a universidade tivesse grande
renome como lidima na formagao de engenheiros metaliirgicos,

o0 segundo parlamentar poderia, por'exemplo, apresentar jul-

~gamentos como "infelizmente a administracao e o pessoal do-
cente desta Instituigao estdao descurando da formagao moral

e espiritual dos alunos, sem as quais nenhuma educagao é
perfeita, e cuja falta & a raiz da maioria dos problemas

que enfrenta nossa sociedade”.

Mesmo que os agentes avaliadores adotem os méto -
dos e critérios tradicionais de avaliagao, com base em ca -
racteristicas pessoais e comportamentais, € sumamente impro
vavel que dois agentes adotem os mesmos fatores como base
de seus padroes de avaliagdao, e que lhes atribuam os mesmos
pesos na ponderagao gue normalmente & feita em tais proces-
sos de avaliagéo. Um modo diferente de colocar esse argumen
to é dizer que dificilmente dois agentes avaliadores, deSeg
volvendo processos independentes de avaliagdo, chegarao a
julgamentos exatamente igquais, pois serad inevitavel que as
componentes subjetivas que cada agente introduz nos resulta-
dos do processo de avaliagao, farao com gue esses resulta -

dos difiram entre si.

Ha ainda que anotar o fenOmeno muito comum em que
os agentes avaliadores tendem a incorrer, que & o vicio de
julgamento, chamado "efeito halo", que consiste em atribuir
sem base objetiva, no julgamento das varias dimensoOes dis-
tintas do avaliado, o mesmo tipo de valor aos varios tragos
ou dimensoes. Em decorréncia dessa tendéncia, o julgamento
tende a ser uniformemente positivo ou negativo para todas
as dimensdes avaliadas, com uma falsa correlacao dos valo -
res dos varios fatores que'foram considerados, imprimida no

julgamento global.166

166BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Op. cit. p. 64.
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Os critérios e métodos que cada agente avaliador
adota, sao influenciados pelos propdsitos que levam esse a-

-gente a efetuar a avaliagio. Se o agente avaliador tem, co-

mo propdsito da avaliagdao, provocar, por meio de um mecanis

mo de realimentagao de informagoes ao dirigente, um proces-

' so de aperfeigoamento da capacidade gerencial desse dirigen

te, ele dirigira sua atengao para as dimensoes do desempe -
nho nas quais o dirigente tem potencialidade de desenvolvi-
mento ou aperfeicoamento. Se o seu propdsito fosse provocar
a atuagcao de um poder externo para uma decisao de demitir o

dirigente, ele possivelmente concentraria seus esforgos pa--

ra demonstrar a incompatibilidade entre os requisitos. de

qualificagao que o cargo de dirigente exige, e as qualifica:

¢oes possuidas pelo dirigente. B importante, pois, conhecer
os propdsitos que tem o agente avaliador do desempenho. Co-
mo possiveis finalidades de um processo de avaliagao de de-
sempenho de um dirigente de organizagao educacional, apre -

. sentamos o rol que segue:

Aperfeigoamento'do dirigente. _
Estimular o difigente no sentido de ele manter al
to nivel de desempenho.

Premiar o dirigente pelos méritos de seu desempe-
nho.

Colher informagoes para uma tomada de decisao so-
bre permanéncia ou demissao do dirigente, por um
escaldo superior.

Fazer registro da experiéncia gerencial, com o)
propdosito de criar "know-how". _

Utilizar o desempenho do dirigente avaliado. como
exemplo, para influir no desempenho de outros di-
rigentes.

Colher dados para fins de planejamento.

Colher elementos documentais para formalizar uma
agdo pré-decidida a respeito de promogao, demis -
sao, gratificagéoy punicao, reorganizagao ou demo
cao.

Atender a uma exigéncia formal ou legal.

Atender a uma exigéncia de terceiros.
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Atender a pedido do proprio dirigente.

Conseguir publicidade.

Satisfazer curiosidade.

Demonstrar capacidade de avaliar desempenho.
Testar empiricamente uma teoria sobre administra-
¢cao.

Medir o aperfeigoamento ocorrido em determinado
periodo de tempo.

Verificar se o sistema opera com eficacia.
Verificar se o sistema opera com eficiéncia.
Verificar se o sistema esta utilizando os recur -
sos que lhe sao fornecidos, ou se eles estio ten-
do as destinagoes planejadas.

Verificar se o sistema esta operando com obedién-
cia as normas estabelecidas, de ordem legal, esta
tutaria, ética, técnica ou outras.

Verificar se esta sendo promovida a evolugdo do
sistema, com vistas a mante-~lo adaptado &s neces-
sidades comunitarias, frente ds mudancas ocorri -
das no ambiente.

Verificar se o sistema estd cumprindo suas finali

dades.

Esse rol nao & necessariamente exaustivo, sendo
provavel que outras finalidades reais que sao adotados por
agentes avaliadores, possam ser empiricamente identificadas.
Ha também que esclarecer a diferenga entre uma finalidade
real adotada por um particular agente avaliador (e muitas
vezes nao abertamente reconhecida), e as finalidades que po
dem ser declaradas pro forma ou que sao prescritas em ter-
mos filosOficos, como deveres éticos ou idealistas. Por e-
xemplo, muitos autores fazem prescrigoes do tipo: "A avali
agao nao deve ser estruturada de modo a somente provar a e-
ficacia ou eficiéncia de qualquer elemento.-A utilidade da
ayaliagéo esta na medida em que aplica recursos humanos e
materiais, baseados nas pesquisas prOprias ou alheias, com
o propdsito de gerar alternativas inteligentes que levem ao
aperfeigoamento do processo educacional, ao alcance de seus
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nl67 "O aobjetivo final da avaliagao de desempenho

de pessoal & o de verificar o clima da organizacdao em ter-
mos de fatores-meios na area comportamental e em termos de

168 . X - “~ .
" Possivelmente € uma conseqliencia natural

fatores—-fins.
do dom inato de criatividade humana que as pessoas procurem
sempre, ao dissertar sobre a natureza das coisas, fazer

prescricoes de como essas coisas deveriam ser, segundo suas

maneiras de ver, suas convicgoes e quadro de valores pes-
169

- soais. Mas & preciso reconhecer que as pessoas que assim

procedem, nao tém, em geral, poderes efetivos para alterar
a realidade, e se a intengao primaria & descrever os fendme
nos e as leis que os regem, passa a ser uma atitude muito

pouco cientifica fazer, sobre as teorias formuladas, uma
projegéo'dos ideais pessoais. E provavel que a maioria das
pessoas desejamgue 0s processos de avaliagao_de desempenho

tenham sempre propdsitos altruistas e cdnétfﬁfivos, mas tem
que ser aceito o fato de que, muitas vezes, as reais inten-
¢oes dos agentes avaliadores, ou das pessoas que Os coman -
dam, tém outros propdsitos, nem sempre conforme com as re -
gras éticas e os valores de quem estuda o assunto. Outro fe
nomeno muito fregliente, apontado por Allan C. Ornstein, & a
invalidez dos resultados da avaliagao quando as pessoas que
influem no processo estao comprometidas no programa que es-
ta sendo avaliado, por vinculos de natureza poiitica, por i
deologias ou devido a empregos.l70 Ressalte-se que tais com
prometimentos tendem a ocorrer justamente com mais intensi-

dade em relagao aos dirigentes dos sistemas.

167OLIVEIRA, Mariza Rocha & OLIVEIRA, Joao Batista Araujo .

Op. cit. p. 53.

168RAPOSO, Gilvandro. Op. cit.

169Mesmo neste trabalho, o autor incorre repetidas vezes

nessa tendéncia, como podera ser verificado pelo lei-
tor.

1704 pNSTEIN, Allan C. Op. cit.
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8.2. Atitudes do Agente Avaliador de Desempenho.

Muitos dos agentes avaliadores de desempenho de
dirigentes de organizagoes educacionais ndo estao conscien-—
tes de seu papel de agente avaliador. Por exemplo, os mora-
dores da vizinhanga de uma escola certamente fazem algum ti
po de avaliacgao das atividades dessa escola e emitem juizos
do tipo: "Esse diretor nao sabe manter a disciplina", "A es

" cola melhorou muito nos Gltimos anos", "Deviam cuidar me~

lhor da conservagao da escola", "Esta escola & a melhor da

cidade", ou outros desse tipo. Mas eles provavelmente nao
tém consciencia de que estao realizando um processo de ava-
liagao e, muito menos, estao preocupados em que essa avalia
¢ao seja realizada de maneira racional e perfeita.

Outros agentes avaliadores tém, em certo grau,
consciéncia de que estao fazendo uma avaliagao de desempe -
nho, mas nao diligenciam no sentido de que esse processo de
avaliagao seja de alta qualidade, nem se preocupam em aper-
feicoar o processo, Por exemplo, um secretirio de educagéo
tipico, ao qual estao subordinadas as escolas oficiais da
rede estadual de ensino, provavelmente fara, em geral assis
tematicamente, uma avaliacao de desempenho dos diretores
das principais escolas da rede, e eventualmente exonerard o
diretor cujo desempenho caia a um nivel abaixo do padrdo mi
nimo por ele intuitivamente aceito. Mas em geral esse secre
tario n3o tenta institucionalizar um processo de avaliagao
de desempenho dos diretores das escolas que lhe sao subordi
nados, sistematizando-a em bases técnicas, e procurando que

seja executado com eficacia.

No extremo utdpico dessa classificacao dos agen -

tes avaliadores de dirigentes de organizagoes educacionais

teriamos o agente que nao apenas faz consciente e sistemati'

camente a avaliacdo de desempenho que lhe & afeta, mas que
procura ainda aperfeigoar sémpre os procedimentos desse pro
cesso de avaliagdo. Essa atitude & incomum na area da educa
¢ao, mas & bastante freqliente na area empresarial, princi -

palmente nas grandes empresas, onde a avaliagao do desempe-
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nho dos executivos estd recebendo uma crescente atencao.Nes
sas organizagoes & encontrada com freqliéncia a ' preocupagao
de tornar mais eficazes os processos de avaliagao de desem-
panho, ou dos processos subseqlientes que tém o propbsito de
capitalizar os resultados das avaliagOes realizadas, visan-
do o aperfeigoamento institucional, pois do desempenho do

- dirigente com satisfatdrio nivel de proficiéncia depende o

sucesso de qualquer empresa.

. Obviamente o bom funcionamento de uma organizagao

Veducacional também depende da qualidade do desempenho de

seu dirigente, e a auséncia de uma maior preocupagao pelo

problema da avaliagao do desempenho dos dirigentes dos sis-

temas educacionais na3o & mais que um fato histdrico que ca-

racteriza a fase ainda incipiente do grau de desenvolvimen-

-to das técnicas de administragao escolar nos dias atuais ,

principalmente no Brasil.

A generalizagao de uma atitude consciente, funda-
mentada em critérios técnicos, em relagdo 3 avaliagdo de de
sempenho de dirigentes de sistemas educacionais, &€ uma con-
digao prévia necessaria para que ocorra evolugao na adminis
tragdo escolar no Brasil. E essa evolugdo se dard tanto
mais rapidamente, quanto maior for a atengao dispensada pe-
los agentes avaliadores aos processos de avaliagao e, conse
gllentemente, para o desenvolvimento de sua capacidade de e-

fetuar tais avaliagOes com graus satisfatdrios de validez

e eficacia. Essa condigao é particularmente importante para

os casos de autoavaliagao, de avaliagao a mando da autorida
de superior imediata externa ao sistema, e da avaliagao pe-
lo grupo social que recebe os beneficios que o sistema edu-

cacional deve produzir.
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9. MODELOS PARA AVALIAGCAO DE DESEMPENHO DE DIRIGENTES DE OR

GANIZAGOES EDUCACIONAIS.

Nas seches anteriores, fizemos um apanhado do
problema da avaliag§o de desempenho de dirigentes de siste

mas educacionais, destacando as analogias que existem com o

processo de avaliacao de executivos nas empresas, e elabo -
rando um quadro descritivo sumario do estudo dessa area da
administragao escolar, conforme pode ser depreendido da li-
teratura existente sobre o assunto. Falta ainda fazer um a-
panhado dos possiveis modelos que podem ser adotados ou re-
comendados. |

Ja foi feita uma referéncia ao problema ético gque
tem o estudioso quando adota posigOes axioldgicas a respei-
to das diversas finalidades que os agentes avaliadores de
desempenho podem revelar para os processos de avaliagao que
efetuam. Adotando também uma posicao ética, nos restringire
mos a analisar agora apenas os modelos de processos de ava-
liagao que tém finalidade construtiva, partindo da premissa
de que a finalidade primordial dos processos de avaliacgao
cujos modelos serao objeto de consideragao; € a de melhorar
a eficacia e eficiéncia de funcionamento das organizacgoes
cujos dirigentes sdo objeto de processo de avaliacao de de-

sempenho, e de contribuir para que, no funcionamento de tais

organizagoes, sejam obedecidas as normas legais e morais

que podem ser prescritas em cada caso.

Os modelos que sao encontrados na literatura so-
bre a avaliagao de desempenho de dirigentes ou executivos
empresariais tém sua forma definida principalmente em fun-
¢do dos fatores que sao tomados por base para o processo de
avaliacdao. Quando a predomindncia & dada a caracteristicas

pessoais ou comportamentais, os modelos tendem a assumir as

pectos de pesquisa psicoldgica da personalidade do avalia -
do. Quando os fatores de maior peso na ponderagao do julga-
mento sao fatores de eficacia, eficiéncia ou produtividade,
os modelos tendem a assumir aspecto econométrico. Alguns e-
xemplos sao dados a seguir para ilustrar esse fato.
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Morey J. Villareal propoem um modelo de avaliagdo
para gerentes de empresas baseado na identificagao de "fato
res de impacto". Seu modelo, em resumo, consiste em:

1. Traduzir objetivos da organizagao em responsa-

bilidades basicas do cargo.

2. Definir e estabelecer prioridades de fatores
de impacto que representam as responsabilida -
des criticas de cada cargo. '

. 3. Desenvolver, para cada fator de impacto, pa-
droes objetivos relacionados com o cargo, a se

rem usados na avaliagao do desempenho.

O desenvolvimento dos fatores de impacto e  seus
padroes & baseado na resposta a duas perguntas que, segundo
Villareal, todo gerente e subordinado devem considerar:

1. Quais sao os elementos do desempenho do ¢argo
que tém maior impacto no sucesso da organiza -

.cao e no ocupante do cargo? Ou, em outras pala

vras, para que finalidade o cargo foi criado?

2. Como saberao, o ocupante do cargo avaliado e o

agente avaliador, quando ocorre desempenho bem

sucedido?

Nessa concepgao, os padroes de desempenho sao pa-

droes mensuraveis ou observaveis - indicadores de sucesso

ou fracasso - que correspondem diretamente & execucao de ca

da fator de impacto. Esses padroOes refletem condigdes que e

xistirdao quando cada fator de impacto for desempenhado sa =

tisfatoriamente.171

Harold Koontz, em seu livro sobre avaliacgao de e-
xecutivos, apresenta dois modelos de avaliacao, um que ele

chama avaliagao de desempenho por objetivos172 e o outro a-

s . 17 L
valiacao de desempenho como executivo. 3 O primeiro modelo
& baseado na avaliagao da realizagao de metas referentes a

um periodo definido de tempo. E, pois, diretamente baseado

171VILLAREAL, Morey J. Op. cit.

1—IZKOONTZ, Harold. Op. cit. p.139

1731pidem. p.153

g
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na avaliagao da eficacia do executivo. O segundo modelo se
baseia na avaliagao de uma extensa lista (73 itens) de pro-
cedimentos ou atividades que sao inerentes &ds fungoes do e-
xecutivo, agrupadas em classes que correspondem &s fungdes
basicas do executivo: planejamento, organizacao, enquadra -
mento de pessoal, diregdo e controle.

Francisco de Assis Maia propoe um modelo de avali
agao de desempenho com sete fases: definigdo das diretrizes
da empresa; determinagao das metas a alcangar; cronograma -
cao das metas; desdobramento das metas em procedimentos;cro
nogramagdo dos procedimentos; constatagdo dos resultados; e

~avaliacao do desempenho.174 Observamos que nesse modelo  ©

processo de avaliagao de desempenho & integrado em um pro -
cesso maior que inclue desde o planejamento até o controle,
além de revelar uma preocupagao por minlcias sobre procedi-
mentos que nem sempre sao aplicaveis aos cargos de direcao.

O Departamento de Ensino Fundamental do Ministé -

"~ rio da Educagao e Cultura tem se preocupado com problemas

de avaliagao e publicou varios trabalhos a respeito de ava-
liacao de curriculos e da supervisao de ensino.t’> Ali en -
controu uma relagao de instrumentos de avaliagao de supervi
sores de ensino onde se verifica que sdo mais utilizados: a
analise de relatdrios, a observagao direta, entrevistas,reg

nides, andlise de fichas e auto-avaliagao.

A Secretaria de Educacao do Estado de Sao Paulo a

dota um questiondrio para avaliacao de diretores de grupos

escolares, onde predominam tracos de personalidade.176

174MAIA, Francisco de Assis. Op. cit.

175SERIE ENSINO FUNDAMENTAL Estrateglas para avaliacao de
inovagdes curriculares. Brasilia, MEC, DEF. v. 1ll.
. Superviszao de ensino - tentativas de modelo
e analise de custos. "Brasilia, MEC. DEF. v. 12.
. Modelo de avaliacao de curriculo. Por Olga
Barroca; Haydee de Araujo Porto; Maria alice Gongal-
ves. Brasilia, MEC, DEF. v. 17.

176BRASIL, Secretaria de Educagdao do Estado de Sao Paulo .

Op. cit.
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Na3o se pode afirmar que um certo modelo é o me -
lhor de todos pois, dependendo da finalidade do processo de
avaliagao, um ou outro modelo poderao ser mais eficaz . Se
o proposito for colher elementos para uma execugao poste -
rior de programa de aperfeigoamento, cabera incluir no ins-
trumento mediante o qual a avaliagao sera efetuada, meios
para detetar caracteristicas pesscais do avaliado, com enfa
se, naturalmente, naquelas em que ha potencial de aperfei -
¢oamento. Isso requer um discernimento das leis que regem
a psicologia da aprendizagem.

A avaliagao de desempenho deve se referir sempre
a um periodo definido de tempo. Nao faz sentido descrever o
desempenho de um individuo sem fixar limites temporais, pois
o desempenho pode sofrer grandes variacoes de uma época pa-
ra outra. Assim, as perguntas a que O processo de avaliagéo
procura encontrar respostas, devem ser entendidas sempre
dentro de uma tal delimitagép de tempo, mesmo porque, além
das possiveis variagoes de condigoes fisicas e psicoldgicas
do individuo avaliado, que podem influir grandemente no seu
nivel de desempenho, as finalidades do processo de avalia -
¢ao, as finalidades reais de organizagdo, as condigoes: de
restrigcao que afetam a produtividade dos processos de produ
¢ao, e mesmo as normas impostas ao sistema pelos poderes ex
ternos, podem sofrer alteragOes no transcorrer dos anos.
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9.1. Como Expressar o Resultado de Avaliagao de Desempenho.

y

Ha varios modos de representar os resultados fi-
nais de uma avaliagéo de desempenho. A forma adotada deve,
em principio, ser adequada a finalidade do prdprio proces-
so de avaliagao. Por exemplo, se o propdsito da avaliagdo &
fazer uma lista de nomes a serem indicados para o preenchi-
mento de -um cargo de maior responsabilidade, & razoavel que
as avaliagoes sejam representadas, sempre que possivel, por
valores de uma escala numérica, de maneira que a ordem de
prioridade na recomendagao seja representada pela ordem em
que os nomes aparecem nessa escala numérica. Ji se o props-
sito da avaliagao & orientar no planejamento de programas

de aperfeicoamento da capacidade de geréncia, entao & mais

desejavel que o processo de avaliagao produza um relatdrio

_ diagndéstico, o qual informe quais as capacidades em que o a
- valiado deve ser aperfeigoado, assim como uma estimativa

das aptidoes e do potencial de aperfeigoamento que o avalia
do apresenta com relagao a cada uma dessas capacidades} Se
o propdsito € aperfeigoar o desempenho do sistema, entao a
avaliagao deve extravasar o julgamento apenas do dirigente,
e incluir a apreciagdo de restrigoes, de possibilidades de
reestruturagao, de substituigao de processos internos, e a-

té de reavaliagao das finalidades do sistema.

Como regra geral, podemos dizer que o produto do
processo de avaliagao deve ser um diagnostico com um certo

niimero de componentes, previamente escolhidos, gue vao re -

presentar outras tantas dimensoes do desempenho avaliado}77

Esse diagndstico deve ser obtido mediante instrumentos o

. cm . P . . s ... 178
mais confiaveis, validos, sensiveis e objetivos possiveis.

177Essa multidimensionalidade que se apresenta nos proces =
sos de avaliagao & apontada também por Erica Grassau,
quando ela trata da avaliagao de curriculos. Ver:

GRASSAU, Erica. Técnicas e instrumentos para la evalua -
cién del curriculo. Boletin de Educacidén, Oficina Re-
gional de Educacidén de la UNESCO, (14):27-40, jul. /
dic.1973.

17855 RGAMINT, Cecilia Whitaker. Op. cit. p. 113.
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Conforme sejam os propdsitos e critérios dos elementos que
utilizarao esse diagndstico para decisdes que serao tomadas,
referentes ao sistema ou ao dirigente, cada uma dessas di-
mensdes pode ter valores minimos admissiveis e valores cri-
ticos que determinarao o desencadeamento de certos procedi-
mentos posteriores. Por exemplo, se o propbsito de avalia -
¢ao & determinar se o dirigente deve ser mantido ou substi-
tuido, e se a avaliacao incluir uma dimensao que representa
a capacidade do dirigente de manter a unidade e harmonia

dentro do grupo humano presente na organizagéo, poderia ha-
ver trés valores criticos que corresponderiam as trés deci-
soes alternativas seguintes: trocar o dirigente; submete-lo
a um programa de aperfeigoamento, ou mante-~lo sem outras

providéncias.
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9.2. Esquema Geral dos Modelos de Avaliagao.

Do exposto até aqui, podemos concluir que'em qual
gquer modelo de avaliagao de desempenho de um dirigente de
organizagao educacional formal, aparece um condicionamento
gerado por duas variaveis fundamentais:.

1. O agente avaliador.

2. A finalidade da organizagao cujo dirigente es-

ta sendo submetido ao processo de avaliac¢ao de
desempenho.

Cada agente avaliador adotari um modelo de sua
preferéncia, e seria necessiria uma pesquisa empirica para
se poder determinar quais sdo os modelos que melhor retra -
tam os processos reais de avaliagao que sao correntemente
realizados.

Se forem adotados os principios defendidos nesse
trabalho, que postulam uma posi¢ao de administragao por ob-
jetivos, com as implicagoOes que uma tal doutrina deve trans
ferir para os modelos de avaliagao de desempenho, todo agen
te avaliador de desempenho de um dirigente de organizagao e
ducacional deve, inicialmente, fazer quatro perguntas cha-
ves:

1. Com que propdsito serada feita a avaliacao de de

sempenho?

2. O dirigente estad gerindo a organizagao de ma -
neira que o sistema produza os beneficios que
a comunidade, o grupo social, ou mesmo, o indi
viduo cujas necessidades deram origem a exis -
téncia do sistema, dele devem obter?

3. 0 dirigente estd gerindo a organizacao de modo
que os processos de produgao ou funcionamento
mediante os quais o sistema gera os beneficios

: teleoldgicos dele esperados, tenham custos mi-
nimos?

4. 0 dirigente'se atem, nos seus atos administra-
tivos e nas atividades que sob sua geréncia o
sistema desenvolve, &s normas que foraﬁﬁestabg

"
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lecidas pelos poderes externos?

A primeira pergunta visa definir a finalidade. da
propria avaliagao, e o encontro de respostas adequadas per-
mitirda que o processo de avaliagdo possa produzir os benefi
cios gue se pressupoem que um tal processo deve gerar. A a-
valiagao de desempenho tem nao s& a finalidade de servir co
mo canal de realimentagao do sistema que estd sendo gerido
pelo dirigente, visando o aperfeicoamento do desempenho de
- ambos, sistema e ocupante do cargo de dirigente, mas atende,
também, a uma necessidade natural que todo grupo tem de co-
nhecer os fatos que afetam a vivéncia do grupo. Esse Ultimo
aspecto tem profundas implicagOes no receituario de procedi
mentos que pode ser indicado ao dirigente que esta preocupa
do com os processos informais de avaliacdo de desempenho a
que se encontra submetido por contingéncia do cargo de dire
¢ao que ocupa.

Relacionado indiretamente com a primeira pergunta
esta, também, o problema da validez do processo de avalia -
¢ao. O processo de avaliacao &€ um conjunto de atividades de
senvolvidas por um individuo ou grupo, gue sao movidos por
um propdsito, e que podem chegar a um resultado que nao se-
ja exatamente o visado. Ou seja, o agente avaliador alcanga
rd também um certo grau de eficdcia na concretizacao de um
propdsito, e pode ser avaliado nessa dimensao. Esse aspecto
€ importante para o agente que utilizard o resultado da ava
liagcao de desempenho, devendo éle ter sempre em mente a ne-
cessidade de avaliar o prdprio processo de avaliagdao de de-
sempenho.

A segunda pergunta enfoca a dimensao da eficacia
do sistema. Fazendo essa pergunta, o agente avaliador se as
segura de analisar os aspectos mais fundamentais do proble-
ma, ou seja, se a organizagao esta cumprindo as suas finali
dades. Naturalmente, essa andlise serd feita dentro da o6ti-
ca do agente avaliador, com todos os efeitos que decorrem
de sua base subjetiva devido as influencias que decorrem da
posigdo do agente avaliador com relagao aos objetivos reais
que, no seu entender, o sistema deve adotar. Pois, como ja
expusemos anteriormente, as finalidades de um sistema sao
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atributos que variam dependendo das premissas do analista
do sistema.

Essa segunda pergunta pressupdem que o agente ava

liador aceita, pelo menos parcialmente, a premissa da avali

agao por objetivos e metas. Aqui vale lembrar a posigao a-
-presentada por Hughes, quando fala da avaliacao do gerente

empresarial, mas que se aplica perfeitamente ao caso do di-
rigente de organizagdo educacional. Segundo ele, a fixacao .

de metas € um sistema de geréncia para definigdo de objeti-
vos a serem realizados, e para definir estratégias e planos
para realizar aqueles objetivos: e quando as metas do geren
te (ou dirigente) servem como'suporte dos objetivos da orga
nizagao, a estrutura da organizagao e o conteldo da respon-
sabilidade do dirigente se tornam interrelacionados em um
esquema que, a par de ser altamente motivador para o diri -
~gente, identifica critérios que podem ser usados para ava-
liar a eficidcia, tanto do individuo como da organizagao. E
COmo o.éargo de dirigente de organizagao educacional existe
(tal como o de gerente na empresa), para executar certos ob
“jetivos e estratégia da organizagao, & razoadvel que a medi-
da da eficacia de seu desempenho, o seu valor para a organi
zagdo e, mesmo, as recompensas pessoais que para ele advém
do exercicio do cargo, sejam decorrentes de quao bem as me-

tas da organizagao tenham sido realizadas.l79v

A terceira pergunta se refere 3 eficiéncia deope-
ragEo do sistema, ou .seja, aborda a dimensao que retrata a
economia dos fatores de produgao, que constituem as entra -
das do sistema, nos processos produtivos que sao desenvolvi

dos pela organizagao.

‘Finalmente, a quarta pergunta trata dos aspectos
éticos, juridicos ou mesmo estéticos que devem ser atendi -
dos nos processos de funcionamento da organizagao educacio-
nal e, em particular, no comportamento funcional do seu di-

rigente.

Contudo nao & facil chegar a respostas a essas

179Ver:

HUGHES, Charles L. Op. cit.
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perguntas latitudinarias, pois como vimos anteriormente, e-
las contém uma série de ambigliidades, que podem ser melhor
sentidas mediante formulacao das seguintes questoes:

Qual & o individuo ou grupo que deve ser conside-
rado como beneficiario do sistema?

Isso diz respeito ao problema de determinar quais
s3o as finalidades reais que o agente avaliador aceita como
premissas para seu processo de avaliacao.

O que se entende por beneficio?

Os beneficios s3ao produtos gerados pelo sistema
em um certo periodo de tempo. Os beneficios podem ser des -
critos, em geral, em termos qualitativos ou quantitativos ,
e sua valoragao depende também subjetivamente, de padrodes
que tém que ser arbitrariamente adotados. A listagem dos be
neficios a serem gerados pelorsistema pode ser feita com ba
se em um critério ontoldgico que leva em consideragao as
causas de génese da organizagao: ou pode ser decorrente de

" uma interpretagao por um individuo ou um grupo fortuitamen-
>,7te escolhido, de quais devam ser tais beneficios.

Outra questao diz respeito ao que deve ser enten-
dido por custos minimos. Os custos de operacao de um siste-
ma educacional nao podem ser todos expressos simplesmente
em valores monetarios, pois nem todos os elementos de entra
da do sistema sao bens econdmicos. Os custos dos processos
produtivos que se desenvolvem em uma organizacao educacio -
nal sao complexos de muitos componentes em que Os valores
monetarios de alguns fatores de produgao sao apenas alguns
deles. Por exemplo, o nivel de desconforto que sera exigido
dos- alunos nas atividades discentes em uma escola, decorren
tes de superlotagdo dos ambientes fisicos da escola; o can-
sago decorrente do emprego de metodologias inadequadas de
ensino ou da adogao de objetivos educacionais espiirios; a
stbmissio dos alunos, necessaria quando ocorre a existéncia
de professores tiranicos; e outros atributos desse tipo nao
podenm ser valorados monetariamente, mas certamente seriam
considerados por um agente avaliador com concepgao mais am-
pla do problema, como custos do sistema a serem minimizados

2
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ou evitados.

Também no tocante &s normas que sao consideradas
na quarta pergunta, encontraremos posigoes altamente subje-
tivas dos agentes avaliadores, ou mesmo uma dependéncia em
relacdao aos valores individuais de todos os que de alguma

forma influirem no processo de avaliagao.
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9.3. Procedimentos do Processo de Avaliagao.

Com base nas perguntas acima formuladas, podemos

elaborar o seguinte plano de procedimentos para efetuar a a

valiagao de desempenho de um dirigente de uma organizagdo

formal educacional:

l.

2.

5.

Analisar, inicialmente, as finalidades reais de avalia -
¢ao de desempenho do dirigente.

Determinar e delimitar as finalidades reais do sistema e
ducacional, conforme sejam aceitas pelo agente avaliador
ou pela autoridade a que ele atende. Nessa definigao de
finalidades & provavel gue apareg¢a a influéncia subjeti-
va de interpretagao pessoal dos fatos. As finalidades de
claradas normalmente estao registradas nos. documentos o-
ficiais da organizagao formal (estatutos, regimento, etc)

“e sua identificagdo & um simples processo de localizagdo

e excerto. Ja as finalidades reais raramente aparecem do
cumentadas, e sua identificag@o se torna dificil, princi
palmente por nao haver, muitas vezes, interesse das Va-
rias partes em reconhece-las abertamente.. ,
Fazer opgao pelas finalidades que serao adotadas pelo a-
gente avaliador, para construgao dos padrdes de desempe-
nho gue servirao de base para o processo de avaliacgao.

Identificar os objetivos e metas reais de administragao
do sistema para o periodo que sera coberto pela avalia -
¢do. Como nem sempre, para nao dizer quase nunca, os di-
rigentes de organizagoes educacionais no Brasil tém tais
objetivos e metas formalmente documentadas de maneira
clara e objetiva, essa determinagao incorrera nos mesmos
vicios e dificuldades que aparecem na identificagao das
finalidades reais do sistema. Uma identificagao valida
terd que ser obtida com base empirica, e nao por ideali-
zagao do agente avaliador, e como isso normalmente ndo &
viavel, tera que ser adotado um quadro subjetivo que se-
ja o mais aceitavel possivel para o agente avaliador.

Fazer as seguintes opgoes:
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5.1. Decidir quais das seguintes dimensoes deverao ser
abrangidas pela avaliacao:
a) eficacia do sistema;
b) eficiéncia do sistema;
c) autoregulagao do sistema;
d) atendimento de padroes éticos, legais, ou outras
normas exogenas.
5.2, Decidir qual o padrSo de avaliagao que serid adotado:
a) as intengOes iniciais do préprio dirigente avali
ado; | '
b) as expectancias de individuos ou grupos, identi-
ficando nesse caso esses individuos ou grupos, e
v"as correspondentes expectancias;
c) as expectancias do agente avaliador.
5.3. Delimitar o periodo de tempo que serd considerado ,
para fazer a avaliagaoc de desempenho.

Se for adotado o julgamento de resultados segundo crité-

rios de administracao por objetivos (caso de avaliagao

da eficacia ou eficiéncia), determinar as origens de e-
ventuais restrigoes que prejudiquem o desempenho da orga
nizagao, e avaliar o grau de responsabilidade que tem . ©

dirigente no tocante a essas restrigées.

Determinar quais sao as dimensoes do desempenho do diri-
gente (em contraste com o desempenho do sistema) que de-
vem ser consideradas, e a importancia relativa dos fato-

res assim escolhidos.

Organizar um plano de coleta de informagdoes que sao ne -
cessarias para o julgamento que sera feito no processo de
avaliagéo. Essa coleta deve ser, preferencialmente, fei-
ta por meio de um procedimento sistematizado, mas - nem

sempre isso sera viavel.

Efetuar a coleta das informagoes, registrando concomitan
temente a validade e confiabilidade dos dados.

Analisar os dados, mediante um critério preestabelecido

de ponderagao e julgamento.

Analisar a racionalidade e confiabilidade do processo de

avaliagao efetuado, e de suas conclusoes ou julgamentos.
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12. Implementar os procedimentos cabiveis para que o proces
so de avaliagao propicie os beneficios inicialmente pre

vistos ou desejados.

13. Analisar e registrar as possibilidades de aperfeigoar o
processo de avaliacao que foi efetuado, com vistas a be
neficiar a qualidade com gue eventuais processos seme - .
lhantes sejam efetuados no futuro. |
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CONCLUSZO

Vimos que o processo de avaliagao de desempenho

do dirigente educacional nao & essencialmente diferente da

avaliacao de executivos ou dirigentes empresariais. Os mes-—
mos principios gerais - analise da personalidade e comporta

mento, ou julgamento de resultados - podem ser adotados em

ambos os casos. Se a opgao for por critérios que ponderem
mais a eficiéncia e eficacia na consecugao dos objetivos
institucionais, a avaliagdo do desempenho dos dirigentes e-
ducacionais €, comparativamente, mais dificil de ser reali-
zada, com o mesmo grau de objetividade, que para os dirigen
tes empresariais. Isso & devido a n3ao serem, em geral, tao
precisamente definidas as finalidades, objetivos e metas das
oxganizagGes educacionais, como soem ser os das empresas in
dustriais e comerciais.

- Nas organizagoes educacionais pode mais facilmen-

- te ocorrer o fenomeno de finalidades reais, algumas vezes a’

dotadas apenas pelo dirigente ou por um pequeno grupo a ele

"ligado por afinidades de propdsitos, diferirem das fiﬁalidé

des declaradas da instituigao. O agente avaliador do desem-
penho do dirigente fica entao na contingéncia de optar por

um ou outro grupo de finalidades para fixar seus padroes de

- julgamento do desempenho do dirigente.

Tal como deve ocorrer na avaliacao de desempenho
de dirigentes de organizacgoes em geral, a avaliagao do de-
sempenho do dirigente educacional nao pode se prender ape -
nas as dimensoOes teleoldgicas da organizagao,mas deve consi
derar também a conformagao com as normas impostas pela comu
nidade, de natureza legal ou ética. Essas normas impOem res
trigoes sobre os procedimentos administrativos gque podem ser
adotados pelo dirigente para implementagao dos programas de
trabalho, mediante os quais ele procura concretizar os obje
tivos adotados na instituigao.

O processo de avaliagao de desempenho do dirigen-—
te pode ser fortemente influenciado pelas caracteristicas

pessoais do agente avaliador, que tende a projetar sobre os
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- critérios de avaliagdo que ele adota, seus interesses e e-
. ventuais idiossincrasias. Esse fato deve ser considerado

quando o agente procura desenvolver o processo de avaliagao
em bases objetivas e técnicas.

Finalmente, o processo de avaliagao, em si, pode
ter varias finalidades; dentre elas ressalta em importancia

. o possivel propdsito de o processo de avaliagao contribuir

para o aperfeicoamento do sistema. Para esse efeito, a ava-
liagao tanto pode servir como mecanismo de realimentagao, é’
tuando no fator qualidade de diregab do sistema, ou como in
dicador de necessidades de reestruturagao da prdpria organi

- zagao, ou de reformulagdo de seus processos internos. Pela

agao compétente dodirigente, a organizag¢ao, como sistema a-
berto e sensivel a alteragOes das necessidades do ambiente,
se adaptara entao em fungao dessas alteragoes.

Da andlise feita do processo de avaliagao do de -
sempenho do dirigente de organizagoes educacionais, e dos
fatores que influem nesse processo, derivamos um grupo . de
perguntas e um roteiro de procedimentos recomendados gue
consubstanciam um modelo geral para um processo de avalia -
cao de desempenho de dirigentes de organizagdes educacio -
nais.

Esse modelo se baseia em dois principios:

1 - A avaliagao de desempenho de dirigente & fei-
ta com um propdsito definido e construtivo.

2 - A avaliagao cobre as dimenstes eficacia, efi-
ciéncia e atinéncia &s normas estabelecidas
para diregcao da organizagao.

Com base nesses principios, sao prescritos proce-
dimentos para identificar as reais finalidades atribuidas pa
ra a organizagao pelo agente avaliador, traduzi-las em obje

. tivos e metas, definir padroes de julgamento, elaborar um

plano operativo de coleta e analise de informagoes, anali -
sar criticamente o proprio processo de avaliagao, e regis -

- trar a experiéncia advinda do processo de avaliagao com vis
. tas a aperfeicgoar esse processo quando for futuramente rea-

plicado. - o

»



123

Em grande sintese, o que defendemos & que a avali'
agao de desempenho de dirigente de organizagoes educacio - '~
nais deve ser um elemento adicional qgue contribua para que
o sistema educacional realize suas finalidades. Com esse
propdsito, o processo de avaliagdao deve ser feito objetivae
eficazmente, devendo o agente avaliador estar precavido con

- tra as intmeras tendéncias de desvirtuamento que podem per-
. turbar a consecugao desse propdsito.

|
;
i
I
i
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SUMMARY

me.perfonnance appraisal of educational managers can be
based on the judgment of personality traits and of behavior, or of the .
attairment of organizational goals. The performance of the manager is

-strongly related with the performance of the organization; therefore,if

the performance appraisal is based on principles of administration by
dbjectives, it demands an analysis of the effectiveness and efficiency
of the organization in fulfilling its purposes. Performance appraisals
of educational managers and of‘corporatim executives have similitudes;
but in educational organizations purposes and goals are more likely to
be anbiguous. The real dbjectives that the manager and the groups rela-

ted with the systeml accept can be different from each other, and not be
- those formally stated in statutes or workplans. The performance apprai-

sal is influenced by the characteristics of the appraising agent; he
uses appraisal standards and criteria that depend on his own interpre -
tation of which should be the ocbjectives of the organization, or -which
of the personahty traits of the manager are more relevant to his Jjob.
The appraisal process has a purpose of its own which should determinet

the appraisal model to be used. If the purpose of the appraisal is to
improve the organization operation, emphasis should be placed on apprai
sing the effectiveness and efficiency which the manager gets into  the
organization operation. The performance appraisal should include an
analysis of the conformity of the manager to moral and legal rules set
by the enviromment of the organization.



125

BIBLIOGRAFIA

ACKOFF, R.L. Systems, organizations and interdisciplinary
research. IN EMERY, F.E. ed. Systems thinking.
Middleses, England, Penguin Books, 1972.

ARAN, Lydia et elii. The effectiveness of educational 'sys-
tems in the processes of modernization. Comparative Edu-
cation Review, Montpelier, USA, 16(1):30-43, feb.1972.

ARGYRIS, Chris. Personalidade e e organizacao - o conflito en-
tre o sistema e o individuo. Rio de Janeiro, Agencia Nor
te-Americana para o Desenvolvimento, USAID. Ed. Renes p
1957.

+ Executive leadership; an appraisal of a manager
1n action. New York, Harper, 1953.

., Interpersonal competence and organizational
effectiveness. Homewood, III, Dorsey Press, 1962.

AYERS, Jerry B..Implementation of a longitudinal model for
teacher evaluation. Education Canada, 96(3)218-21,spring
1976. '

BAN, A121ra Dornelles & BRZEZINSKA, Halina. A nova escola :
geréncia cientifica. Porto Alegre, Livraria Sulina,1972.

BANGHART, Franck W. Educational systems analysis. London ,
Collier - MacMillan, 1969.

BARNARD, Chester I. As funcoes do executivo. Tr. Flavio Mo-
raes de Toledo Piza. Sao Paulo, Atlas, 1971.

BAYLEY, Patrick. The present need for organization and
management studies in education. British Journal of
Educational Studies, 20(2):148-53, Jun. 1972.

BEDENBAUGH, Edgar H. et alii. Implications for educational
leaders from changes in political power systems and civic
beliefs. Contemporary Education, Indiana State Universi-
ty, 45(1):6-11, fall 1973.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Avaliacao de desempenho humano

na empresa. Sao Paulo, Atlas, 1976.




126

BERLO, David K. The process of communlcatlon New York,Holt,
Rinehart and Winston, 1960.10

BERTALANFFY, Ludwig von, et elii. Teoria dos sistemas. Tr.
Maria da Graga Lustosa Becskehazy. Rio de Janeiro, Ed.
Fundagao Getulio Vargas, 1976. ‘

BESSA, Fernando. Orientacao teleoldgica - admlnlstragao por:
objetivos. Rio de Janeiro, Fundagao Getulio Vargas,IESAE.
Apostila n® DpASE-127/74.

BEVAN, George. Project evaluation.. Educatlon Canada, - 13
(2):36-9, Jun. 1973.

BIELINSKI, Consuelo Fontes et alii. A natureza da superv1 -
sao. Curriculum, Rio de Janeiro, Fundagao Getnlio Vargas,
12(2):43-61, abr./jun. 1973. .

BOBRITSCHEW, Peggy. El programa'de becas: una evaluacidn .
Cronica de la Unesco, 21(5):133-6, mayo 1975.

BOHRET Carl. Formacidn ulterior y capacidad de transforma-
cion en la administracidon publica. Educacidn, Tublngen R
Federal Republic of Germany, Instituto de- Colaborac1on
Cientifica, (14):124-32, 1976.

BOULDING, Kenneth E. Teoria do sistema geral — o esbogo .de
uma ciéncia. Management Science, Baltimore, The Institute
of Managemente Sciences, 2(8):200-5, Apr. 1956.

BRASIL, Instituto de Planejamento Econdmico e Social. Instl
tuto de Pesquisas. Eficiéncia e custos das escolas de ni
vel medlo- um estudo piloto na " Guanabara. Por Claudio de
‘Moura Castro. Rio de Janeiro, IPEA/INPES, Relatdrio de
Pesquisa n? 3, 1971.

BRASIL, Ministério da Educagao e Cultura. MEC - reforma ad-
ministrativa. Brasilia, agosto 1970.

BRASIL, Ministério da Educacao e Cultura. Departamento de
Ensino Médio. Assessoria de Planejamento. Modelo para a-
nalise de programas e projetos - estudo preliminar. Bra-
aal-5%
silia, 1972.

BRASIL, Ministério da Educagao e Cultura. Diretoria de Ensi
no Industrial. Legislacao do Ensino Industrial. Edlgao a
tualizada, revista e anotada por Dr. Helio de Alcantara
Avelar. Rio de Janeiro, MEC, 1968.




127

BRASIL, Mlnlsterlo da Educagao e Cultura, Secretaria Geral.
A funcao da avaliacao na tomada de decisoes educacionais
" Por Mariza Rocha e Oliveira e Joao Batista Araujo e Oli-
veira. Brasilia, junho 1973.

BRASIL, Secretaria de Educacao do Estado de Sao Paulo. Ato
ne 99, de 14/08/1963. Publ. D.0.S.P. 14/08/1963.

BRENHER, Bertha Llcia H. leeranga na escola. Boletimdo Cen
tro de Ciéncias Pedagdgicas, Universidade Federal de San
ta Marla, 1(3):45-9, 1972.

BROWN J. Douglas. The human nature of organlzatlons. New
York, American Management Associatic, 1973.

BURKE, Robert L. Improving instruction with management by
objectives and clinical supervision. Contemporary Educa-
tion, Indiana State University, 49(1):29-32, fall 1977.

CABRERIZO, Antonio & RIOJA, Emma. Educacidn y estruturas so
-.ciales. Educacidn Hoy, Bogota, 2(8):33-52, mar./abr.1972.

CALASANS, Maria Julieta Costa & Vlasman, Petrus Maria. IES e
comunidade. Forum Educacional, Rio de Janeiro, Fundagao
Getlilio Vargas, 1(1):77-92, jan./mar. 1977.

CARRIERI, Anthony M. Who is accontable in the school? Con-
temporary Education, Indiana State Unlver51ty, 45(1): 19~
22, fall 1973.

CARVER, Fred D. An approach to secondary school organiza -
tion. The Educational Forum, Indiana, Kappa Delta Pi,
38(2):171-81, Jan. 1974.

CASTRO, Célia Lucia Monteiro de. Eficacia, ef1c1enC1a e efe
tividade dos cursos de mestrado em educagao no pais. Fo-
rum Educacional, Rio de Janeiro, Fundagdo Getilio  Var-
gas, 1(1/:111-42, jan./mar. 1977.

CASTRO, Ceélia Liicia Monteiro de & ALMEIDA, Terezinha Wigger
de. Subsidios para avaliagao do programa de alfabetiza -
gao funcional - um resumo. Forum Educacional, Rio de Ja-
neiro, Fundagao Getulio Vargas, 1(3):79-103, jul./set .
1977. A




128

CASTRO, Claudio de Moura. Investimento em educacao: um estu
do sOcio-econdmico de duas comunidades industriais. RiO
de Janeiro, IPE47INEES 1973.

CASTRO, Claudio de Moura et alii. Ensino técnico - desempe-
nho e custos. Por Claudio de Moura Castro, Milton Perei-
ra de Assis e Sandra Furtado de Oliveira. Rio de Janeiro,
IPEA/INPES, 1972.

CAUDURO, Maria Luzel de Oliveira et alii. Reprovagao esco -
lar - estudo da varlagao do rendimento escolar e possi -
veis fatores s6cio~economicos. Cadernos da PUC, do Rio
de Janeiro, (4):73-117, mar. 1971

- CAMOOD, Joe & STEWART, Bev C. The school administrator - an

andragogue. Education Canada. 15(1):34-7, spring 1975.

COWAN, John. A human-factored approach to appraisals. Per-
‘sonnel, New York, 52(6):49-56, Nov./Dec. 1975.

CROMBACH, Lee J. Educational psychology. Harcourt, Brade,
1954.

DEISEACH, Don. What is the school's real produst? Educatlon
Canada, 16(2):43-7, summer 1976. '

DEMING, Basil S. The performance approach: limitations and.

alternatives. The Educational Forum, Indiana, Kappa Del-
ta Pi, 41(2):213-20, Jan. 1977.

DEMSCH, Berthold & MULLER, Dan. Games that pr1nc1pals
shouldn't play. The Education Digest, 37(1) 18-9 Sep.
1971.

DIMMITT, Norma M. A new vehicle for moving from evaluation
to reserarch: performance bases teacher education. The
College of Education Record, University of Washington ,
40(1) :3-6, Nov. 1973.

DRUCKER, Peter F. O gerente eficaz. Tr. Jorge Fortes. Rio
de Janeiro, Zahar, 1976.

ESTADT, Gary J. et alii. School principal's role administra
tion behavior and teachers' pupil control behavior: a
test of the domino theory. Contemporary Education, India
na State University, 47(4):207-11, Summer 1976.




129

ESCOLA TECNICA FEDERAL DO PARANA, Edicao comemorativa do 659
aniversario de fundacao das Escolas Técnicas Federals .
Curitiba, 1974.

ETZIONI, Amitai. Organizacoes complexas: estudo das organi-
:zacoes em face dos problemas sociais. Tr. Joao Antonio de
Castro Medeiros. Sao Paulo, Atlas, 1973.

FONSECA, Celso Suckow da. HistOria do ensino industrial no
Brasil. Rio de Janeiro, Escola Tecnica Nacional (atual
Centro Federal de Educagao Tecnoldogica do Rio de Janei -
ro), 1961.

FOWLER, Charles W. When superintendents fail. The Education

Digest, 42(9):18-20, May 1977.

GALLUP, George. The public looks at the public schools. The
Education Digest, 41(4):2-5, Dec. 1975. _

. GARBARINO, A. The meaning of school sucess. The Educational

~Forum, Indiana, Kappa Delta Pi, 40(2):157-68, Jan. 1976.

GINSBURG, Sigmund G. The "I" test - evaluating executive po
tential., Personnel Journal New York, 53(4) 168-9, Apr.
1976.

GLICEMAN, Albert S. et alii. Top management development and
sucession - an exploratory study. New York, Collier -
McMillan, 1968.

GOLBERG, Maria Amélia Azevedo et alii. Avallagao educacio -
nal e de adultos. Cadernos de Pesquisas, Sao Paulo, Fun-
dacao Carlos Chagas, (8):6-110, set. 1973.

GOODLAD, John I. An enphasis on change. The Education Di-

gest, 40(8):2-6, Apr. 1975.

GRASSAU, Erica. Técnicas e instrumentos para la evaluacidn
del curriculo. Boletin de Educacidon, Oficina Regional
de Educacidn de la UNESCO, (14):27-40, jul./dic.1973.

.

GRAYSON Lawrence P. Costa, Benefits, effectiveness: chal -
lenge to educational technology. The Educational Digest,
38(1):6~10, Set. 1972.




130

GROSS, Neal et alii. Exploratlons in role analysis - studies
of the school superintendent role. New York, John Wiley,
1958.

HAIG, Wilson R. Teacher evaluations - a note on current usa
ge. Collegiate News and Views, Ontario, 29(3):1-2,spring
1976.

- HATLEY, Richard V. Role conflict and the man in the middle.

The Educational Forum, Indiana, Kappa Delta Pi, 37(4) :

HAYMAN, John L. Jr. The systems approach and education. The
Educat10na1 Forum, Indiana, Kappa Delta Pi, 38(4): 493
-501, Mar. 1974.

~ HEGARTY, W. Harway. Supervisor's reactions to subordinates'

appaisals. Personnel, New York, 50(6):30-5,Nov./Dee.1973.

HELLER, Mel P. Principal -~ the nature of the job. The Educa
tion Digest, 41(7):12-5, Mar. 1976.

HIRSCHMAN, A.C. & LINDBOM, C.E. Economic development, res -

" search and development, policy making: some converging
views. In EMERY, F.E., ed. Systems thlnklng. Middlesex ,
England, Penguin Books, 1972.

HOLLEY, William H. et alii. Ana1y51ﬁg performance appraisal
~ systems: an empirical study. Personnel Journal New York
53(9):55-9, Sep. 1976. -

HOXENG, James. Elementos para una politica de educacién no
formal. Educacion Hoy, Bogota, 5(30):23-5, nov/dec.1975.

HUGHES, Charles L. Assessing the performance of key mana -
‘gers. Personnel, New York, 45(1):38-43, Jan./Feb. 1968.

HUGHES, Meredydd G. Consensus and conflict about the role
of the secondary school head. British Jornal of Educatlo
nal Studies, 25(1):32-49, Feb. 1977.

JANCSO, Ida. Comunidade e lideranga - algumas reflexoes .
Proposta, Rio de Janeiro, 1(4):58-67, mar.1977.




131

KATZ D. & KAHN. R. L. Common characteristics of open sys -
tems. In EMERY, F.E., ed. Systems thinking. Middlesex v
‘England, Penguin Books. 1972.

KLAFKT, Wolfggng. Problemas del principios de rendimiento en
la educacidn. Educacidn, Tlbingen, Federal Republic of
ggrminy, Instituto de Colaboracidn Cientifica, (15):19 -

. 1977. '

KOMPANEYETS, A.S. Theoretical Physics. Moscou, Peace Publi-
shers, 1961.

KOONTZ, Harold. Avaliacao de executivos. Tr. Antonio Garcia
de Miranda Netto. Rio de Janeiro, Livros Técnicos e Cien
tificos, 1974.

KRULL, George W. & CROOCH, G. Michael. Measuring teaching
effectiveness. College News and Views, Ontario, 27(1):9-
‘14, fall 1973.

LEITE, Ida Zanir Rios. Administrando uma escola moderna .
Curriculum, Rio de Janeiro, Fundagao Getilio Vargas, 3
(5):15-23, 19 sem. 1964.

LINDEMAN, Richard H. Medidas educacionais, Tr. Leonel Val -
landro. Porto Alegre, Globo, 1972. . :

LIPSKI, Vladimir. La administracidn publics en evolucidn .
Cronica de la Unesco, 15(9):316-9, set. 1969.

MACIEL, Elter Dias. Avaliacao: algumas consideragoes. Pro -
posta, Rio de Janeiro, 1(2):7-21, set. 1976.

MADSEN, Charles et alii, Engenharia Comportamental, Por
Charles Madsen, Clifford Madsen e Joao B. A. e oliveira.
Rio de Janeiro, Ed. Americana, 1975.

MAHEU, René. El renuevo de la educacidn, factor fundamental
del desarrollo. Crdnica de la Unesco. 16(10):399-406,oct
1970. -

MAIA, Francisco de Assis & BUSSONS, José&. Avaliac¢ao de car-
gos e de desempenho: uma nova metodologia. Rio de Janei-
ro, Livros Tecnicos e Cientificos, 1974.

'MARKS, Marle B. Effective teacher evaluation. The Education
Digest, 42(4):26-8, Dec. 1976.




132

MEDLEY, Donal M. A researcher kooks at process-based tea-
cher evaluation. The Education Digest, 43(4):32-5, Dec.
1974.

MENESES, Joao Gualberto de Carvalho. Diregao de grupos esco
: lares - analise de atividades de diretores. Sao Paulo ,
Instituto Nacional de Estudos Pedagogicos. Centro Regio-
nal de Pesquisas Educacionai "Prof. Queiroz Filho", estu
dos e documentos v. 9, 1972.

MEYER; Marshall W. Organizational domains. American Socio-
logical Review, 40(5): 599-615, Oct. 1975.

MYERS, Donald A. The declining power of the principal. The
Education Digest, 40(4):2-5, Dec. 1974.

NOLTE, M. Chester. How to tell which teachers to keep and
which to lay off. The Education Digest, 42(2):26-8, Oct.
1976. ~

NORTON, Steven D. et alii. How one company assesses manage-
ment potential. Personnel, New York, 50(2):48-55, Mar./
Apr. 1973. :

ORNSTEIN, Allan C. Evaluation and reform of federal inter -
vention programs. Contemporary Education, Indiana State .
University, 48(2):92-7, winter 1977.

PEDERSEN, K. George. Educational decision—makiﬁé: an irra-
tional process? Education Canada, 15(2): 30-6, summer
1975.

>PEDERSEN, K. George. Improving teacher effectiveness. Edu -
cation Canada, 15(3):12-20, fall 1975.

PENNA, Antonio Gomes. Motivac3o e Emocao. Rio de Janeiro ,
Edit. Rio, 1975.

PEREIRA, José Carlos. Sobre os rumos do sistema educacional
brasileiro. Forum Educacional, Rio de Janeiro, Fundacgao
Getilio Vargas, 1(4):87-100, out./dez. 1977.

PIAGET, Jean. A evolucao da pedagogia. In: Psicologia e pe-
dagogia. Rio de Janeiro, Forense, 1970.

PINE; Gerard J. & BOY, Angelo V. Evaluating teachers. The
Education Digest, 41(6):17-9, Feb. 1976.




133

POSADA, Octavio Arizmendi et alii. Panorama genefal de la
administracién de la educacidn en America Latina. Educa-
- cidn Hoy, Bogota, 6(32):3-22, mar./abr. 1976.

RAPOSO, Gilvandro. Um estudo sobre avaliagao. Treinamento
de Executivos, Rio de Janeiro, (27):13-6, mar. 1976.

REDDIN, William J. Descrigao eficaz de cargos gerenciais.Re
vista Brasileira de Produtividade, Sao Paulo, (521/5227 ¢
22-33, jul./ago. 1972.

REEDER, Ward G. The fundamentals of public school adminis =
tration. New York, Macmillan, 1958

REVENGA, Jose Rafael. Educacidn: quales proximos treita a-
nos? Boletin de. Educacidn, Oficina Regional de Educacidn
de la Unesco —713) :39-51, ene./jun. 1973.

RIGGS, Robert C. Management by objectives: its utilization
in the management of administrative performance. Contem-
porary Education, Indlana State University, 43(3):129-33,
Jan. 1972.

RODIN, Mirian. Ratlng the teacher. The Educatlon Digest, 41
(3):54- 7, nov. 1975.

ROSNER, Benjamin. The principal and teacher evaluation. The
Education Digest, 40(7):27-30, Mar. 1975. -

ROTH, Heinrich. La escuela como organizacidn Otima de pro -
cessos de aprendizaje. Educacidn, T8bingen, Federal Re -
public of Germany, Instituto de Colaboracidn Cientifica,
(8):16-38, 1973.

SA, Paulo. A avaliacao das escolas superiores. Rio de Janei
xo. Ed. Fundacao Getulio vVargas, 1977.

SCHERDELL, Raymuhd. To make a principal more effective. The
Education Digest, 39(1):36-9, Sept. 1973.

SCHIEFELBEIN, Ernesto. Um qomentério sobre la administra -
cidon de la educacidn en los paises semi-desarrolados. E-
ducacidn Hoy, Bogota, 2(8):5-32, mar./abr. 1972.




134

SCOTT, Richard D. Taking subjectivity out of performance
appraisal. Personnel, New York, 50(4):45-9, Jul./Augd973

SELZNICK, P. Foundations of the theory of organization. 1In
EMERY, F.E. Systems thlnklng. Middlesex, England, Pen -
guin Books, 1972.

SERIE ENSINO FUNDAMENTAL. Estratégias para avaliacao de 1no
vaqoes curriculares. Brasilia, MEC, DEF. v.1ll. =
. Supervisao de ensino - tentativas de modelo e a
niiise de custos. Brasilia, MEC, DEF. v. 12.  __. =
: . Modelo de avaliacao de curriculo. Por Olga Bar-
roca, Haydee de Araujo Porto; maria Alice Gongalves, Bra
silia, MEC, DEF. v. 17.

SHUTE, James C. M. Community based educational objectives .
Education Canada, 16(2):24-7, summer 1976.

SIEGEL, Paul W. Reflexiones acerca de la evaluacidn del cur
rlculo. Boletim de Educacidn, Oficina Regional de Educa-
cion de la UNESCO, (14):6-16, jul./dic. 1973.

- SIMON, H.A. Rational choice and the structure of the enviro
ment. In EMERY. F.E., ed. Systems thlnklng. Middlesex ,
England, Penguin Books, 1972.

SINE, Jr., Tom. The megamachine and the future of the school
house. College of Education Record. University of
Washington, 3 (2) 32-8, Jun. 1973.

SOUTO, Glaucia Marinho. Aspectos da educacdo no Brasil.IPEA-
Boletim Econdmico, (5/6):35:41, set./dez. 1976.

SOUZA, Eleonora de et alii. Principios e fungoes da superv1
sao escolar. Curriculum, Rio de Janeiro, Fundagao Getl -
lio vargas, 12(3):11-24, jul./set. 1973.

SROUFE, Gerald E. Evaluation and politics in education. The
Education Digest, 43(4):20-4, Dec. 1977.

STEWART, Bev. What is organizational development and how
' does in apply to schools? Education Canada, 13(2):19-21,
Jun. 1973.

SWIFT, David W. Variatons in the role of the school adminis
trator. The Education Digest, 40(5):2-5, Jan. 1975.

PR
» 4 .
e




135

TAGLIERE, Daniel A. People, power and organizations - a
~guide to using organalysis for individuals and organiza-
tion development. New York, American Management Associa-
tion, 1973.

TALMAGE, Harriet & MONROE, George E. Accountability as
negotiations of perceived expectations, Contemporary E-
ducation, Indiana State University, 43(5):245-50, Apr.
1972.

THOMAS, Donald. The principal and teacher evaluation. The
Education Digest, 40(7):27-30, Mar. 1975.

THOMPSON, James D. & McEwen, WilliamJ. Organizational goals
and enviroment: goal-setting as an interaction process .
American Sociological Review, 23(1):23-31, feb. 1958.

TORO, José Bernardo. E1 futuro de la organizacidn educati -
va. Educacidn Hoy, Bogota, 6(23):26-32, set./oct. 1974.

UNESCO, La difusion de conocimientos. Cronica de la Unesco,
5(8-9):17-21, ag./set. 1959,

. Reuniao sobre la aplicacidn de las recomendacio
nes de la Conferéncia de Ministros de Educacidn de Vene-
zuela. Panama, 9 a 14 de fevereiro de 1976, Informe fi -
nal. In Boletim de Educacidn, Santiago de Chlle, Oficina
Regional de Educacidn de la Unesco, (19):37-51, 1976.

VELANIA, Wilson B. Sistemas formales y no-formales de educa
cidn: una dicotomia que se desvanece. Educacidn Hoy, Bo-
gota, 5(30):5-22, nov./dic. 1975.

VILLAREAL, Morey J. Improving managerial performance. Per -
sonnel Journal, New York, 54(2):86-9, Feb. 1977.

WAYSON, William W. Misconceptions about leadership. The
Educatlonal Dlgest, Ann Arber, Michigan, 41(6):2-5, Feb.
1976.

WORTHY, James C. Perspectives on education in teh 1980s .
ABES - The Journal of the Association for Education Data
Systems, Washington, 10(3):60-7, spring 1977.




Nomes dos
Componentes da

Banca Examinadora

Dissertagao apresentada acs Senhores:

S S 17284 [ Jruune

]
berto Mello AS uza

Gaydencio Frigofto

L:}’@ﬁQQ//LNQJOﬁﬂ

Lyciano Zajdsznajde

Visto e permitida a imprescao.
Rio de Janeiro, / /1979

Eoordenador Ggxal de Ensino

J%WNM@:{: Ol

Coordgnador Geral de Pesquxsa




