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Resumo

A pesquisa buscou identificar as praticas organizacionais que melhor se relacionam com o desempenho das escolas publicas da educagio
basica, a luz da Visdo Baseada em Recursos. Os dados foram obtidos por meio de questionario com 650 diretores de escolas publicas dos
estados do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo. Aplicou-se o modelo estatistico de andlise envoltoria de dados (DEA), para mensurar a eficiéncia
relativa de unidades de tomada de decisdo. O DEA permitiu identificar as melhores praticas organizacionais ou a melhor configuracdo de
praticas organizacionais e recursos para atingir desempenho superior. Constatou-se que menos de 40% dos diretores das escolas conseguem
mobilizar os recursos de forma a alcangar um desempenho superior. No caso analisado, os recursos intangiveis (capital humano e capital
organizacional), gestores e praticas organizacionais adotadas revelaram-se como recursos que podem ser considerados estratégicos e fontes de
desempenho superior, portanto, valiosos, raros, dificeis de imitar e organizaveis. Este ltimo, principalmente, porque indica a capacidade dos
diretores de organizar e utilizar os recursos disponiveis para alcancar um desempenho superior. Os desafios sdo enormes, pois menos de 40%
dos diretores conseguem mobilizar os recursos disponiveis de forma a alcangar o desempenho desejado. Principalmente, porque os resultados
mostram que os recursos intangiveis (capital humano e capital organizacional) explicam as discrepancias entre os diferentes desempenhos. Em
outros termos, o trabalho do gestor ¢ fundamental para alcangar os objetivos pretendidos. Portanto, se o gestor ndo esta apto a exercer a sua
atividade, a escola nao alcangara o desempenho pretendido.

Palavras-chave: Gestdo. Escolas Publicas. Praticas organizacionais. Resultados. Visao Baseada em Recursos.

Abstract

The research sought to identify the organizational practices that best relate to the performance of public schools in basic education, an analysis
under the Resource-Based View. The data were obtained through a questionnaire with 650 of public-school principals in the states of Rio de
Janeiro and Sdo Paulo. The statistical model of data envelopment analysis (DEA) was applied to measure the relative efficiency of decision-
making units. The DEA allowed the identification of best organizational practices or the best configuration of organizational practices and
resources to achieve superior performance. It was found that less than 40% of school principals can mobilize resources to achieve superior
performance. In the case analyzed, intangible resources (human capital and organizational capital), managers, and organizational practices
adopted proved to be resources that can be considered strategic and sources of superior performance, therefore, valuable, rare, difficult
to imitate, and organizable. The last one, mainly, because it indicates the ability of directors to organize and use available resources to
achieve superior performance. The challenges are enormous, as less than 40% of principals can mobilize the available resources to achieve
the desired performance. Especially, because the results show that intangible resources (human capital and organizational capital) explain
the discrepancies between the different performances. In other words, the manager'’s work is essential to achieve the intended objectives.
Therefore, if the manager is not able to carry out his activity, the school will not achieve the desired performance.

Keywords: School management. Public schools. Organizational practices. Outcomes. Resource-Based View

1 Introducio composta por agdes de sujeitos sociais, tais como tomar
decisGes, executar uma tarefa, dentre outras, na vida

organizacional (SCHATZKI, 2006).

Este estudo se propds a identificar as praticas

organizacionais que melhor se relacionam com o desempenho

das escolas de educagdo basica, sob a perspectiva da
Visdo Baseada em Recursos (VBR). Neste texto, praticas
organizacionais sao entendidas como ‘agdes para mobilizar os
recursos disponiveis’. Isto &, atividades humanas organizadas
com um propdsito ou, mais especificamente, “um conjunto
organizado e amplo de articulagdes de acdes interpostas”
(SCHATZKI, 2005, p.471). Portanto, pratica organizacional

percebida como algo estruturado, espacial e temporalmente,
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Para a pesquisa, foram eleitas escolas publicas do Rio de
Janeiro e de Sdo Paulo. Escolas que recebem, praticamente,
o mesmo montante de verbas ‘carimbadas’, ou seja, que
possuem ‘destino’ certo. Caso a verba seja utilizada para fim
diverso daquele para o qual estava “carimbada”, implica em
violagdo da lei. Nesse sentido, cabe aos diretores das escolas
executar os recursos financeiros da melhor forma possivel. O

contrato de trabalho, a remuneragdo de professores e gestores,
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bem como a estrutura das escolas, também, sdo similares.
Entretanto, os resultados destas escolas sao dispares.

Tal fato tem levado a inumeras pesquisas que focam
em: a) culpabilizar professores, gestores, a falta de recursos
e o contexto social, pelos resultados das escolas, quando
estes estdo abaixo do desejado e; b) mostrar que, apesar das
condi¢des desafiadoras, a escola pode atingir os resultados
esperados e fazer a diferenca na vida dos estudantes. Em
comum, estas pesquisas tém o fato de utilizarem, unicamente,
o Indice de Desenvolvimento da Educacio Basica - IDEB.

Indicadores que atribuem valor estatistico a qualidade
da educagdo sdo fundamentais para evidenciar a realidade
das escolas e providenciar dados que gestores e professores
podem utilizar para a melhoria da qualidade da educagdo. No
entanto, ater-se, unicamente, a este tipo de resultado pode gerar
distor¢des e escamotear outras evidéncias do sucesso das escolas
e dos educandos, tais como: taxa de conclusdo da educacdo
basica; indice de estudantes que dao continuidade aos estudos
e/ou ingressam no ensino superior; indice de rotatividade e
absenteismo dos docentes; reputacdo da escola na comunidade,
entre outros (SOARES; CANDIAN, 2011; ALVES; SOARES,
2013; MORAES; MENEZES; DIAS, 2020).

Diante do exposto, a pesquisa em pauta procurou respostas
para os diferentes desempenhos das escolas nos seus fatores
internos. Isto ¢, orientados pela teoria da Visao Baseada em
Recursos (VBR), buscou-se uma explicagio para as diferengas
de desempenho entre as escolas, principalmente para aquelas
que alcancam desempenho desejado, entendido aqui, como
desempenho superior, em relacdo as demais. Em outras
palavras, buscou-se identificar as praticas organizacionais que
melhor se relacionam com o desempenho das escolas e, mais
especificamente, quais praticas organizacionais resultam em
um desempenho superior.

2 Material e Métodos

As bases da teoria da VBR estdo nos estudos seminais de
Chamberlin (1933), Robinson (1934) e Penrose (1959) que
atribuiam aos recursos disponiveis e as competéncias para
mobiliza-los como principais fatores a explicar o desempenho
superior de uma organizagao, em relacao as demais do mesmo
setor. Isto ¢, cada organizacao seria formada por um conjunto
unico de recursos singulares utilizados para alcangar o
desempenho desejado.

Para Penrose (1959), a organizagdo ¢ um conjunto de
recursos utilizados de diversas formas e combinagdes, ao
longo do tempo. Destacando-se que estes usos e combinagdes
sdo determinados pelas pessoas, principalmente, pelos
gestores. No nosso caso, pelos diretores das escolas. Em
outros termos, sdo as maneiras de utilizar os recursos e
combina-los, e ndo os recursos em si, que contribuem para
a definicdo do desempenho organizacional (BARNEY, 1991;
WERNERFET, 1984).

Ha que se registrar que nem todos os recursos de uma
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organizagdo carregam o potencial de gerar os resultados
superiores. Um recurso com esse potencial apresenta, pelo
menos, quatro atributos: (1) ¢ valioso - auxilia a aproveitar
oportunidades internas da organizagdo e/ou ajuda a neutralizar
as ameacas do ambiente; (2) € raro - estd disponivel para
poucas organizagdes; (3) ¢ imperfeitamente imitavel - ¢é
dificil de ser copiado e/ou imitado por outras organizacdes;
(4) é organizavel — informa a capacidade que as pessoas t€ém
de organizar e utilizar os recursos disponiveis (BARNEY,
1991; BARNEY; MACKEY, 2016; KELLERMANNS et al.,
2016; KNOTT, 2015; LIN et al., 2012; NAGANO, 2020). Em
outras palavras, a VBR destaca, o papel das pessoas e suas
competéncias para mobilizar os recursos disponiveis.

Por este motivo, estudos orientados pela VBR buscam
saber “por que” as organizagdes sdo diferentes e “como” elas
alcangam e sustentam desempenho superior as demais do
mesmo setor (LIN ef al., 2012). Para Shaefeey e Trott (2014),
as fontes do desempenho superior sdo, proativamente, criadas
e mantidas pelas organizagdes. Isto porque, na perspectiva
da VBR, as organizagdes sdo um conjunto de capacidades,
de ativos tangiveis e intangiveis, que acumulam diferentes
experiéncias e habilidades e constroem maneiras diferentes
de utilizar e combinar os recursos disponiveis. Portanto, cada
organizagdo possui expertise no uso dos recursos disponiveis
e sua competéncia vem da sua utilizagao singular.

Em tempo, os recursos podem ser classificados em
trés categorias: capital fisico (tecnologia, estrutura fisica,
equipamentos, localizagdo); capital humano (treinamento,

experiéncia, inteligéncia, relagdes formais e informais,
insights dos membros da organizacdo); capital organizacional
(planejamento formal e informal, controle, sistema de

coordenacdo) (BARNEY, 1991). Ressalta-se que os recursos
intangiveis (humano e organizacional), por serem mais dificeis
de imitar, sdo percebidos como mais importantes que os recursos
tangiveis (CARTER; CARTER, 2009; COLLINS, 2020;
PALMA; PADILHA, 2020). A ideia é que sdo as pessoas que,
provavelmente, explicam as discrepancias entre desempenhos
organizacionais, ou seja, a gestdo dos recursos ¢ a principal
capacidade interna das organizagoes (HAMDOUN, 2020;
SAVINO; SHAFIQ, 2018). Assim, ha uma dependéncia estreita
entre o desempenho da organizacao e a gestao dos seus recursos
(MEDEIROS et al., 2019; MCDOUGALL; WAGNER;
MACBRYDE, 2019; PEDROSA; CARVALHO, 2014).

Nesse sentido, a VBR ¢ uma abordagem adequada para
pesquisadores que buscam entender os motivos do desempenho
de uma organizagdo, quando comparada as demais do mesmo
setor. Essa perspectiva, também, pode auxiliar os gestores
a perceberem que recursos complexos, como as pessoas ¢ a
gestdo, podem ser o alicerce dos resultados da organizagio,
como no caso das praticas organizacionais dos gestores das
escolas publicas de educagdo basica, que sdo objeto de estudo
desta pesquisa.

Destaca-se que a VBR ja foi utilizada em outros estudos
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centrados em organizacdes educacionais, bem como em
organizagdes publicas. Entre eles, destacamos alguns: Pereira
e Forte (2008), com objetivo de identificar quais recursos
ou competéncias foram importantes para as Instituigdes de
Ensino Superior, nos periodos pré e pés LDB/96; Rematal,
Behar e Magada (2009), para estudar os elementos de gestao
em cursos de educagdo a distancia, destacando seus principais
fatores criticos de sucesso; Pee e Kankanhalli (2016) para
entender as interagdes entre fatores que influenciam a gestao do
conhecimento em organizacdes do setor publico; Bortoluzzi et
al. (2018), para analisar o desempenho da Rede de Educagio
do Senac de Santa Catarina; Lima et al. (2020), para analisar
se os Planos de Desenvolvimento Institucional sdo documentos
estratégicos ou apenas uma resposta as pressoes regulatorias.

Mais importante! Na perspectiva da VBR, a esséncia da
organizagdo ¢ sua capacidade de criar, adaptar, integrar e
utilizar os recursos disponiveis de forma criativa para obter
alto desempenho (ENRIQUEZ-DE-LA-O, 2015). Ora, esta é,
praticamente, uma descri¢ao das escolas publicas brasileiras.
Logo, utilizar a VBR para analisar escolas da educagdo
basica ¢ apropriado. Especialmente, quando entendemos
que os diretores das escolas, portanto, seus conhecimentos,
habilidades, experiéncias e comportamentos sdo tomados
como recursos dificeis de substituir. Isto, sem aludir a sua
capacidade de atuar em contextos desafiadores e recursos
escassos e cujo desempenho esperado é a aprendizagem ou o
sucesso dos educandos.

Ressalta-se, ainda, desde os estudos seminais de
Leithwood et al. (2006) e Day et al. (2009), ja ha evidéncias
da correlagdo entre a lideranca do diretor da escola e a
aprendizagem dos estudantes, quando se observam apenas
os fatores intraescolares. Para os autores, a qualidade dessa
lideranga na escola é o segundo fator mais relevante para o
desempenho do estudante, superado apenas pela qualidade do
professor em sala de aula. Estudos conduzidos por Menezes,
Moraes e Dias (2020) e Moraes, Menezes ¢ Dias (2019),
também, evidenciam que escolas em um mesmo contexto
obtém resultados diferentes e uma das variaveis que explica o
fenomeno ¢ a lideranga do diretor da escola.

Quadro 1 - Informagdes coletadas no questionario

A saber, enquanto estudos orientados pela VBR em
organizagdes de capital privado direcionam seu olhar
para o lucro e a competitividade, no caso de pesquisas em
organizagdes publicas, como das escolas aqui analisadas, o
foco se dirige, principalmente, para a qualidade dos servicos
prestados a sociedade. Neste caso, educacdo publica de
qualidade, o que significa, por exemplo: alta taxa de conclusao
da educacdo basica, alto indice de estudantes que dao
continuidade aos estudos e/ou ingressam no ensino superior,
baixas taxas de rotatividade e absenteismo de docentes; boa
reputagdo da escola.

Para atingir os objetivos almejados, a pesquisa foi realizada
em duas etapas. Na primeira etapa realizou-se a coleta de dados
por meio de questionario, enviado a 2.448 diretores de escolas
publicas (egressos de um curso de especializagdo lato sensu,
realizado entre 2012 e 2018, nos estados do Rio de Janeiro
(1.036, dos 1.200 ingressantes) e Sao Paulo (1.412, dos 1.664
ingressantes), com o auxilio da ferramenta Survey Monkey.

O questionario foi elaborado a partir do quadro de
referéncia de Leithwood, Harris e Hopkins (2020), que
estruturam as praticas organizativas (lideranga e gestdo) na
escola em quatro categorias: defini¢do da visdo e do rumo
estratégico da escola (D1), compreensdo e desenvolvimento
de pessoas (D2), reestrutura¢ao da organizacdo escolar (D3)
e gestdo do processo de ensino-aprendizagem (D4). Cada
dominio ¢ descrito em termos de praticas do diretor da escola
e possui um subconjunto de praticas especificas. Utilizou-se
uma escala Likert de cinco pontos, em que o respondente
apontava o grau de concordancia com as afirmativas.

Das 739 respostas obtidas, 650 foram consideradas
validas. O Quadro 1 apresenta as informagdes coletadas no
questionario. A Parte I do Quadro 1 contém as perguntas (C1
a C5) que tratam sobre o perfil dos respondentes. A Parte
IT (P1 a P30) busca capturar em que medida os diretores
utilizam as praticas organizacionais. A Parte III contém os
questionamentos (D1 a D7) sobre a variagdo do desempenho
contextualizado, isto €, considerando o ponto de partida e
chegada da propria escola, apds implementacdo das praticas
organizacionais investigadas.

Parte I — Categorizagdo do perfil dos respondentes

C1l | Turma em que cursou o MBA

C2 | Rede de Ensino (Rio de Janeiro ou Sao Paulo)

C3 |Idade (em anos)

C4 | Tempo no Cargo (em anos)

C5 | Formagdo académica

Parte II - Praticas organizacionais adotadas pelos diretores
P1 | Envolver os funcionarios com as metas da escola

P2 | Apoiar os professores na realiza¢ao de suas atividades de ensino

P3 | Ter altas expectativas em relagdo ao trabalho que os professores realizam com os alunos da escola
P4 | Ter altas expectativas em relacdo ao comportamento dos alunos
P5 | Ter altas expectativas em relagdo aos resultados de aprendizagem dos alunos

P6 | Trabalhar em colaboragdo com Conselho Escolar
P7 | Trabalhar em colaboragio com o coordenador(a) pedagogico(a)/Vice-Diretor (a)

Continua...
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...continua¢do

Parte II - Praticas organizacionais adotadas pelos diretores

P8 | Dar suporte individual aos professores para ajuda-los a melhorar suas praticas de ensino
P9 | Encorajar os professores a buscar novas praticas de ensino
P10 | Desenvolver uma atmosfera de carinho e confianga

P11 |Promover o desenvolvimento da capacidade de lideranca dos professores

P12 | Promover o desenvolvimento profissional continuado dos professores

P13 | Encorajar o trabalho colaborativo entre os professores

P14 | Garantir a participagdo dos professores nas decisdes da escola

P15 | Engajar os pais nos esforcos de melhoria da escola

P16 |Incentivar o didlogo entre alunos e professores

P17 | Trabalhar em colaborag¢do com outras escolas

P18 | Explorar as competéncias dos professores em beneficio da aprendizagem dos alunos

P19 | Alocar recursos estrategicamente com foco nas necessidades dos alunos

P20 | Buscar melhoria dos processos internos de avaliagdo de professores e alunos

P21 |Engajar a comunidade nos esfor¢os de melhoria da escola

P22 | Fornecer ou alocar recursos de forma a ajudar os professores a melhorarem suas praticas de ensino
P23 | Observar regularmente as atividades realizadas pelo professor na sala de aula

P24 | Trabalhar com docentes para melhorar suas praticas de ensino, apds observa-los em sala de aula
P25 | Discutir questdes educacionais com os funcionarios

P26 | Evitar que os professores se desviem de suas atividades de ensino

P27 | Compreender e analisar melhor os dados de avaliagdo de aprendizagem dos estudantes

P28 | Encorajar os professores a usarem os resultados das avalia¢des de aprendizagem dos estudantes
P29 | Encorajar a equipe escolar a usar de avaliagdo para realizar um planejamento individual do aluno
P30 | Utilizar os dados de avaliag@o para tomar a maioria das decisdes sobre melhoria da escola

Parte III - Percepciao dos diretores acerca do desempenho dos estudantes apos adociio das praticas

D1 | Um maior nimero de alunos que dao continuidade aos estudos ou ingressam no ensino superior

D2 | Aumento da quantidade de professores que optam por permanecer na escola

D3 | Melhoria no nivel de presenga dos professores

D4 | Melhoria da reputagdo da escola na vizinhanca

D5 | Aumento do compromisso e entusiasmo dos professores

D6 | Melhor organizagdo e seguranga no ambiente de trabalho

D7 | Maior qualidade do comportamento e da disciplina dos alunos na escola

Fonte: Adaptado de Leithwood, Harris e Hopkins (2020)

Na segunda etapa da pesquisa, as respostas coletadas foram
tratadas estatisticamente pelo modelo estatistico de analise
envoltoria de dados (DEA). Os modelos DEA convencionais,
utilizados para identificar a melhor configuragdo de recursos,
realizam uma proje¢do radial baseada em dados continuos,
assim, os pontos de fronteira projetados pela escala Likert
ndo corresponderiam, perfeitamente, as metricas da escala
utilizada (CHEN et al., 2017). Por isso, foi utilizada a DEA
com o retorno variavel de escala evitando-se gerar expansao
da curva dos raios do modelo resultante do método aplicado

(COOPER et al., 2011), conforme apresentado na Equagao 1.
Equacao (1)

L
Max ;E‘LL o
n

st Z'yj- xyExpi=1..30

i=1
n

z’-‘j Yrj 2 yper=1...7

j=1

yra = aryre.r = 1....7

LrBnd = ybnd = UrBnd ,rBnd € OBnd
LrBnd inteiro,rint € Olnt

1 = yrlike = LrLik € OLik
yrlikointeiro,rlik € OLik|

arz 1Lr =1,...8

iz 0j=1l..n
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No modelo, cada escola uma das 650 escolas corresponde
a uma “Decision-making Units” (DMU). Os 30 inputs, as
respostas relativas ao nivel que as praticas organizacionais
sdo utilizadas pelos diretores, sao representados por xi j, (i =1
a 30). Os 07 outputs, as respostas relativas ao desempenho,
consistem nos valores assumidos pelas variaveis yr j, (r =1
a 07). O valor OLik representa a aderéncia do respondente
aos itens do questionario, tanto para os inputs quanto outputs,
considerando o intervalo de 01 a 05 (variavel 1) da escala
Likert adotada. Deste modo, a curva final gerada pelo modelo
consiste em uma curva de produtividade flexivel (elastica),
em que aquelas DMUs que estdo proximas a curva, e assim,
sdo consideradas eficientes, sdo aquelas que fizeram a melhor
combinag@o maximizada dos inputs.

A equacdo foi modelada utilizando a linguagem de
programacdo Python e os resultados foram calculados com o
auxilio do software CPython.

3 Resultados e Discussao

Para validar a confiabilidade e a consisténcia interna do
instrumento de medi¢do utilizou-se o alfa de Cronbach. Foi
obtido um valor alpha de 0,86. Portanto, atende os padroes das
ciéncias sociais (HAIR et al., 2005). Para melhor compreensao

358



dos resultados desta pesquisa, o Quadro 2 apresenta o perfil da

amostra estudada.

Quadro 2 — Distribuigdo da amostra por perfil

Rede de Ensino
Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulada
Rede Esadual | 336 51.7% 51.7%
Rede Estadual
do Rio de 314 48,3% 100%
Janeiro
Formacio académica
Frequéncia | Porcentagem P;;ﬁzfllag;;n
Licenciatura 362 55,7% 55,7%
Outros 56 8,6% 64,3%
Pedagogia 232 35,7% 100%
Sexo
A Porcentagem
Frequéncia | Porcentagem acumul ag da
Homem 165 25,4% 25,4%
Mulher 484 74,5% 99,8%
Outro 1 0,2% 100%
Idade
Idade Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulada
Menos de 40 38 5,8% 5,8%
De 40 a 49 237 36,5% 42,3%
De 50 a 60 323 49,7% 92,0%
Mais de 60 52 8,0% 100%
Tempo no cargo
Idade Frequéncia | Porcentagem Porcentagem
acumulada
Menos de 5 276 42.5% 42,4%
De 05a 10 198 30,5% 72,9%
De llal6 105 15,5% 88,4%
Mais de 16 75 11,5% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

O Quadro 2 evidencia que mais de 74% das escolas
publicas estdo sob a gestdo de mulheres; a maior parte (73%)
possui, no maximo, até 10 anos de experiéncia no cargo de
diretor de escola e; mais de 90% das pessoas que administram
estas escolas tém formagdo em Pedagogia ou em alguma
licenciatura.

Os resultados da aplicagdo do modelo DEA apresentam
um valor entre zero ¢ um para cada DMU (escola), em que
quanto mais proximo do nivel um, melhor ¢ a eficiéncia da
DMU.

O Quadro 3 expde o modelo adotado como referéncia de
eficiéncia classificatoria utilizada neste estudo.

Quadro 3 - Referéncia de eficiéncia adotada

Eficiéncia DMUs Nivel de Eficiéncia

1 Otimo (Eficiente)

0,8<a<l Bom (Parcialmente Eficiente)
Inferior a 0,8 Ruim (ineficiente)

Fonte: Adaptado de Moraes, Menezes e Dias (2019).
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O modelo de referéncia apresentado no Quadro 3 considera
que as melhores praticas organizacionais e alocacdo de
recursos adequados devem resultar em um nivel de eficiéncia,
‘no minimo, bom’. Isto &, as escolas que adotam boas praticas
sdo capazes de obter resultados que consistem em garantir um
nivel adequado aos fatores de desempenho considerados neste
estudo. Valores ‘abaixo de bom’ indicam, por outro lado, que
a escola ndo esta sendo capaz de alcancar seus objetivos, nao
utiliza ou ndo aloca os recursos de forma eficiente.

O Quadro 4 apresenta a distribui¢ao das escolas por nivel
de eficiéncia, conforme a classificagdo proposta no Quadro 1.

Quadro 4 - Distribui¢@o das escolas por nivel de eficiéncia

Nivel Eficiéncia Frequéncia | Porcentagem
Otimo (Eficiente) 253 38,9%
Bom (Parcialmente Eficiente) 342 52,6%
Ruim (Ineficiente) 55 8,5%
Total 650 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados no Quadro 4 indicam que menos de 40%
dos diretores de escolas percebem um alto nivel de eficiéncia,
isto ¢, conseguem mobilizar os recursos de forma a alcangar
um desempenho superior. O que significa que apenas nestas
escolas consegue-se alcangar um desempenho superior, a
partir da competéncia do diretor para organizar 0s recursos
disponiveis.

Por outro lado, 61% dos diretores, ainda, precisam
aprender a organizar e utilizar melhor os recursos disponiveis.
Pelo menos, quando as praticas organizacionais adotadas
sdo consideradas como o principal recurso para alcangar
um desempenho adequado. Reconhece-se outras barreiras
existentes na escola, como recursos escassos, nivel
socioecondmico dos alunos que, também, impactam nas
condigoes de aprendizagem e podem influenciar nos resultados
(MORAES; MENEZES; DIAS, 2019). Todavia, como
afirmamos, inicialmente, as escolas estudadas apresentam
caracteristicas similares.

Provavelmente, como destacam, Collins (2020) e Carter
e Carter (2009), os recursos intangiveis (capital humano
e capital organizacional), no caso em andlise, a propria
gestdo das escolas e as praticas organizacionais adotadas,
por serem mais dificeis de imitar, revelam-se como recursos
que podem ser considerados estratégicos e fontes do seu
desempenho superior, ou seja, valiosos, raros, dificeis de
imitar e organizaveis. Este ultimo, principalmente, porque
diz respeito a capacidade que os diretores t€ém de organizar e
utilizar os recursos disponiveis para alcangar o desempenho
almejado. Como assinalado por Leithwood et al. (2006) e Day
et al. (2009) que evidenciam a correlag@o entre a lideranga do
diretor da escola e a aprendizagem dos estudantes, quando se
observam apenas os fatores intraescolares.

O Quadro 5 apresenta o desempenho observado por nivel

de eficiéncia das escolas.
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Quadro 5 - Desempenho dos fatores por nivel de eficiéncia (média ponderada)

Desempenho Observado (Output) Eficientes Parcialmente eficientes Ineficientes
D1 Taxa de conclusdo e n° de alunos que ingressam no ensino superior 76,2% 73,0% 60,0%
D2 Quantidade de professores que optam por permanecer na escola 76,4% 74,4% 57,2%
D3 Nivel de presenga dos professores (baixo absenteismo) 70,8% 73,8% 57,0%
D4 Reputagdo da escola na vizinhanca 82,6% 80,0% 64,6%
D5 Compromisso e entusiasmo dos professores 75,4% 78,6% 65,0%
D6 Organizacdo e seguranca no ambiente de trabalho 80,0% 81,4% 65,4%
D7 Qualidade do comportamento e disciplina dos alunos na escola 78,0% 75,0% 63,6%

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir do Quadro 5, € possivel inferir que as variagdes
de desempenho mais percebidas pelos diretores das escolas
sdo: a reputagdo da escola na vizinhanga (82,6%), organizagao
e seguranca no ambiente de trabalho (80%), organizagdo e
seguranga no ambiente de trabalho (78%). Mesmo os gestores
que utilizaram as praticas organizacionais (Quadro 1-Parte II),
apenas parcialmente, também notaram significativa melhora
nesses mesmos indicadores.

Pelo menos no caso em andlise, os recursos intangiveis
(capital humano e capital organizacional) explicam as

discrepancias entre os diferentes desempenhos percebidos.
Corroboram os resultados de pesquisas que apontam as
pessoas e a gestdo dos recursos como as principais capacidades
internas das organizagdbes (MCDOUGALL; WAGNER;
MACBRYDE, 2019; PEDROSA; CARVALHO, 2014).

O Quadro 6 apresenta como as praticas organizacionais
adotadas pelos diretores das escolas influenciaram no
desempenho da escola (peso) e os indices Slack de cada
variavel das escolas cujos resultados obtidos no teste
estatistico foram inferiores a 1,0.

Quadro 6 - Nivel e peso das praticas organizacionais adotadas pelos diretores das escolas

Fator Pesos* Slacks**
P1 | Envolver os funcionarios com as metas da escola 5,19 -0,38
P2 | Apoiar os professores na realizacdo de suas atividades de ensino 3,66 -0,44
P3 | Ter altas expectativas em relagdo ao trabalho que os docentes realizam com os alunos 9,35 -0,28
P4 | Ter altas expectativas em relagdo ao comportamento dos alunos 8,00 -0,31
P5 | Ter altas expectativas em relacdo aos resultados de aprendizagem dos alunos 8,92 -0,29
P6 | Trabalhar em colaboragdo com Conselho Escolar 7,27 -0,40
P7 | Trabalhar em colaboracdo com o coordenador(a) pedagogico(a)/Vice-Diretor (a) 15,19 -0,26
P8 | Dar suporte individual aos professores para ajuda-los a melhorar suas praticas de ensino 1,92 -0,69
P9 | Encorajar os professores a buscar novas praticas de ensino 4,84 -0,44
P10 | Desenvolver uma atmosfera de carinho e confianga 0,98 -0,99
P11 | Promover o desenvolvimento da capacidade de lideranga dos professores 3,45 -0,42
P12 | Promover o desenvolvimento profissional continuado dos professores 1,74 -0,60
P13 | Encorajar o trabalho colaborativo entre os professores 3,96 -0,48
P14 | Garantir a participagao dos professores nas decisoes da escola 3,44 -0,52
P15 | Engajar os pais nos esfor¢os de melhoria da escola 4,48 -0,47
P16 | Incentivar o didlogo entre alunos e professores 3,35 -0,47
P17 | Trabalhar em colaboragdo com outras escolas 16,00 -0,13
P18 | Explorar as competéncias dos professores em beneficio da aprendizagem dos alunos 2,45 -0,51
P19 | Alocar recursos estrategicamente com foco nas necessidades dos alunos 11,34 -0,18
P20 | Buscar melhoria dos processos internos de avaliagdo de professores e alunos 16,84 -0,17
P21 | Engajar a comunidade nos esfor¢os de melhoria da escola 7,77 -0,45
P22 | Fornecer/alocar recursos para ajudar os docentes a melhorarem suas praticas de ensino 7,89 -0,30
P23 | Observar regularmente as atividades realizadas pelo professor na sala de aula 4,40 -0,52
P24 | Trabalhar com docentes para melhorar as praticas de ensino, apds observa-los em aula 2,72 -0,49
P25 | Discutir questdes educacionais com os funcionarios 14,10 -0,30
P26 | Evitar que os professores se desviem de suas atividades de ensino 8,02 -0,24
P27 | Compreender e analisar melhor os dados de avaliagdo de aprendizagem dos estudantes 9,19 -0,26
P28 | Encorajar os docentes a usar resultados das avaliagdes de aprendizagem dos estudantes 2,88 -0,33
P29 | Encorajar a equipe a usar a avaliagdo para realizar um planejamento individual do aluno 3,35 -0,36
P30 | Utilizar dados de avaliagdo para tomar a maioria das decisdes sobre melhoria da escola 2,75 -0,37

* O peso das variaveis considera para todas as 650 DMUs. ** Os Slacks consideram apenas as escolas que nao obtiveram nivel de eficiéncia 6timo.
Fonte: Dados da pesquisa.
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A interpretacdo conjunta das variagdes individuais dos
fatores calculadas pelo método dual-price fornecem um
indicador do peso das varidaveis no modelo (CHEN, 2010),
conforme apresantado na coluna peso da Tabela 4. Em outros
termos, os resultados apresentados, ou seja, os pesos do
fatores, indicam quanto determinada pratica organizacional
adotada pelo diretor contribui para a melhoria do desempenho
percebido na escola sob sua gestdo. Assim, quanto maior o
peso do item, maior ¢ a influéncia daquela pratica no nivel
de eficiéncia da escola. Nesses termos, “Buscar melhoria dos
processos internos de avaliagdo de professores e alunos”,
“Trabalhar em colaborac¢do com outras escolas”, “Trabalhar em
colaborag@o com o coordenador(a) pedagogico(a)/Vice-Diretor
(a)” e “Discutir questdes educacionais com os funcionarios”
se destacam com maior peso, em relagdo a todas as demais.
Sine qua non ressaltar que estas sdo praticas organizacionais
que, nitidamente, evidenciam a necessidade de organizar o
trabalho das pessoas e 0s processos organizacionais da escola,
envolvendo todas as pessoas do quadro de funcionarios da
escola, inclusive, aprendendo com outras escolas.

Destacamos mais quatro praticas organizacionais que
se sobressairam, em relacdo as demais: “Alocar recursos
estrategicamente com foco nas necessidades dos alunos”,
“Ter altas expectativas em relacao ao trabalho que os docentes
realizam com os alunos”, “Compreender e analisar melhor os
dados de avaliagdo de aprendizagem dos estudantes” e “Ter
altas expectativas em relagdo aos resultados de aprendizagem
dos alunos”.

Constata-se que o foco das praticas organizacionais em
destaque, com maiores pesos, enfatiza o resultado, ou seja,
o desempenho superior pretendido. Neste caso, a adogdo
de tais praticas organizacionais esta relacionada com a
capacidade das escolas atingirem seus objetivos, portanto,
providenciar educagdo publica de qualidade. Verifica-se,
também, que as atitudes do diretor em relag@o as capacidades
dos professores e estudantes, demonstram a importancia de o
gestor ter altas expectativas de desempenho para as pessoas
e expressar sua confianga quando estabelece as metas. O
gestor indica que acredita no potencial das pessoas. Estes
achados corroboram estudos internacionais que mostram a
importancia de estabelecer altas expectativas de desempenho
para o alcance desempenho superior. Destaca, ainda, a
importancia da avaliagdo como instrumento fundamental da
gestdo, bem como o direcionamento dos escassos recursos
para questdes-chave da organizagdo. Em outras palavras, na
percepgdo dos diretores das escolas estudadas, estas sdo as
praticas organizacionais com maior potencial de influenciar,
positivamente, nos resultados das escolas. Sao estes, entdo, os
recursos-chave, ou seja, as praticas organizacionais que mais
bem controlados pelas escolas respondem pela sua eficiéncia e
eficacia (BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984).

Nos resultados do DEA, os valores dos slacks sdo
representados em uma escala negativa e quantificam quanto
determinado item analisado precisa ser melhorado para
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que a DMU atinja o resultado de eficiéncia almejado. Nos
modelos tradicionais de DEA, a melhoria esta relacionada
a quanto aquele recurso poderia ser reduzido ou dispensado
para se obter ganhos de eficiéncia. Porém, no modelo
aqui utilizado, isto é, o Cook et al. (1993, 1996), os slacks
apresentam indicativos de quanto os recursos precisam ser
melhor combinados para se obter ganhos de eficiéncia. Isto &,
a interpretacao dos slacks, aqui, informam um indicativo de
ma ou a sub aplicacdo adequada das praticas analisadas.

Assim, os dados apresentados no Quadro 6 apontam que
as praticas organizacionais relacionadas a “Desenvolver uma
atmosfera de carinho e confianga”, “Dar suporte individual aos
professores para ajuda-los a melhorar suas praticas de ensino”,
“Promover o desenvolvimento profissional continuado dos
professores”, “Garantir a participagdo dos professores nas
decisdes da escola”, “Observar regularmente as atividades
realizadas pelo professor na sala de aula” e “Explorar as
competéncias dos professores em beneficio da aprendizagem
dos alunos” precisam ser melhor desenvolvidas pelos diretores
para que essas escolas possam ser melhorar seu nivel de
eficiéncia. Nitidamente, também, se constata que a pratica
ausente ou pouco desenvolvida que mais se destaca remete a
criar um clima organizacional favoravel ao desenvolvimento
das atividades laborativas. Ha uma distancia consideravel entre
a primeira pratica organizacional com maior valor do slack
e as demais. Em outras palavras, antes mesmo de trabalhar,
diretamente, para apoiar os professores com o propoésito de
obter sua colaboragdo e compromisso com os estudantes, faz-
se necessario adotar praticas organizacionais que evidenciem e
proporcionem uma atmosfera de confianga na escola.

A Figura 1 apresenta a relagdo entre as escolas eficientes
(cor azul), parcialmente eficientes (cor vermelha) e ineficientes
(cor verde), considerando a praticas organizacionais adotadas
pelos diretores e seu peso no resultado e as praticas que
precisam ser melhor desenvolvidas.

Figura 1 — Ilustracdo das relagdes de desempenho e praticas
obtidas no modelo

neficientes

Fonte: Os autores.
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Em suma, como evidenciado na Figura 1, os resultados
indicam que as praticas organizacionais “P7 - Trabalhar em
colaboragdo com o coordenador(a) pedagdgico(a)/Vice-
Diretor (a)”, “P17 - Trabalhar em colaboracdo com outras
escolas”, “P20 - Buscar melhoria dos processos internos de
avaliagdo de professores e alunos” e “P25 - Discutir questdes
educacionais com os funciondrios” sdo as que melhor explicam,
pelo seu peso, o desempenho obtido pelas escolas analisadas.
Porém, somente as praticas P7, P17 e P20 apresentam nivel de
aplicacao, significativamente distinto, quando comparados os
seus respectivos ‘pesos’ entre escolas eficientes e ineficientes.
Portanto, as praticas P7, P17 e P20 podem ser consideradas
as fontes de desempenho superior destas organizagdes. Note-
se que as praticas P7, P17 e P20 tratam, especificamente, da
capacidade que a organizacdo tem de organizar e utilizar os
recursos disponiveis em seu proprio beneficio, ou seja, para
atingir os objetivos pretendidos (KNOTT, 2015; BARNEY;
MACKEY, 2016; KELLERMANNS et al., 2016, NAGANO,
2020).

Parafraseando as palavras de Lin et al., (2012), destacamos
que estudos orientados pela VBR buscam saber: “por que” as
organizagdes sao diferentes em termos dos seus desempenhos;
e “como” elas alcangam e sustentam desempenho superior, em
rela¢@o as demais do mesmo setor. No caso das organizagdes
estudadas, responde-se: porque as escolas que apresentam
desempenho superior, portanto, maior nivel de eficiéncia
do uso dos recursos disponiveis, focam nos seus recursos
intangiveis (capital humano e capital organizacional) como
fontes desse desempenho superior; e utilizam praticas
organizacionais que evidenciam para todos os membros
da organizacdo a sua importancia para a consecugdo dos
objetivos, a0 mesmo tempo que buscam a melhoria continua
dos processos organizacionais, em parceria e apoiando o
capital humano disponivel na escola.

4 Conclusao

A utilizagdo do modelo estatistico de analise envoltoria
de dados (DEA) possibilitou mensurar a eficiéncia relativa
de unidades de tomada de decisdo e identificar as melhores
praticas organizacionais, nas escolas estudadas, para atingir
um desempenho superior, em relagdo as demais, sob a
perspectiva da Visao Baseada em Recursos (VBR).

Verificou-se que, pelo menos no caso estudado, cerca de
75% das escolas publicas estdo sob a gestdo de mulheres,
sendo que a maioria (73%) possui, no maximo, 10 anos de
experiéncia no cargo de diretor e mais de 90% das pessoas que
administram estas escolas tém formagao em Pedagogia ou em
alguma licenciatura.

Constatou-se que menos de 40% dos gestores conseguem
mobilizar os recursos disponiveis de forma a alcangar um
desempenho superior. Ou seja, cerca de 60% dos diretores
de escolas, ainda, precisam aprender a organizar e utilizar
melhor os recursos a sua disposi¢ao. Quando investigados os
pesos do fatores (das praticas), verificou-se que estas sdo as
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praticas organizacionais com maior potencial de influenciar,
positivamente, nos resultados das escolas: “Buscar melhoria
dos processos internos de avaliagdo de professores e alunos”,
“Trabalhar em colabora¢do com outras escolas”, “Trabalhar
em colaboragdo com o coordenador(a) pedagdgico(a)/
Vice-Diretor (a)” e “Discutir questdes educacionais com
os funcionarios”. Estas sdo praticas organizacionais que
evidenciam a necessidade de organizar o trabalho das pessoas
e 0s processos organizacionais da escola, envolvendo todas as
pessoas do quadro de funcionarios da escola.

Apontamos, ainda, mais quatro praticas organizacionais,
de um rol de 30, que se sobressairam, em relagdo as demais:
“Alocar recursos estrategicamente com foco nas necessidades
dos alunos”, “Ter altas expectativas em relagdo ao trabalho
que os docentes realizam com os alunos”, “Compreender
e analisar melhor os dados de avaliacdo de aprendizagem
dos estudantes” e “Ter altas expectativas em relagdo aos
resultados de aprendizagem dos alunos”. Isto ¢, o foco das
praticas organizacionais em destaque estd no resultado,
portanto, no desempenho superior pretendido, expressando
para os membros organizacionais sua confian¢a na equipe ¢
no potencial das pessoas.

Por outro lado, os indices Slack de cada variavel das escolas
parcialmente ineficientes e das totalmente ineficientes, ou seja,
os indicativos de ma ou sub aplicag@o das praticas analisadas,
mostram que as escolas precisam utilizar ou combinar melhor
os recursos disponiveis para obter ganhos de eficiéncia. Isto
¢, diretores das escolas precisam desenvolver melhor as
praticas organizacionais relacionadas a: “Desenvolver uma
atmosfera de carinho e confianga”, “Dar suporte individual
aos professores para ajuda-los a melhorar suas praticas
de ensino”, “Promover o desenvolvimento profissional
continuado dos professores”, “Garantir a participacdo dos
professores nas decisdes da escola”, “Observar regularmente
as atividades realizadas pelo professor na sala de aula” e
“Explorar as competéncias dos professores em beneficio da
aprendizagem dos alunos”.

A pratica ausente ou pouco desenvolvida que mais se
destaca entre escolas parcial ou totalmente ineficientes remete
a necessidade de criar um clima organizacional favoravel ao
desenvolvimento das atividades laborativas. Isso significa
que, antes mesmo de trabalhar, diretamente, para apoiar
os professores com o proposito de obter sua colaboragdo e
compromisso com os estudantes, faz-se necessario adotar
praticas organizacionais que evidenciem e proporcionem uma
atmosfera de confianga na escola.

Por fim, constatou-se que as praticas P7 (Trabalhar em
colaboragdo com o coordenador(a) pedagdgico(a)/Vice-
Diretor (a)), P17 (Trabalhar em colaboragdo com outras
escolas), P20 (Buscar melhoria dos processos internos de
avaliagdo de professores e alunos) e P25 (Discutir questdes
educacionais com os funcionarios) sdo as que melhor
explicam o desempenho obtido pelas escolas analisadas.
Porém, somente as praticas P7, P17 e P20 apresentam nivel
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de aplicagao, significativamente distinto, quando comparados
os seus ‘pesos’ entre as escolas eficientes e as ineficientes.
Portanto, as praticas P7, P17 e P20 podem ser consideradas
como fontes de desempenho superior destas organizacdes.

Note-se que estas praticas tratam, especificamente,
da capacidade da organizagdo de organizar ¢ utilizar os
recursos disponiveis. Isto ¢, as escolas com desempenho
superior, portanto, maior nivel de eficiéncia do uso dos
recursos disponiveis, focam nos seus recursos intangiveis
(capital humano e capital organizacional) como fontes
desse desempenho superior, inclusive utilizando praticas
organizacionais que evidenciam para todos os membros
da organizacdo a sua importancia para a consecug¢do dos
objetivos.
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