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Capacidade Dinamica Gerencial de Escolas Privadas Brasileiras de Educaciao Basica
INTRODUCAO

A educacao basica ¢ o primeiro nivel do ensino escolar no Brasil, compreendendo trés etapas:
a educacdo infantil para criangas com até cinco anos, o ensino fundamental para alunos de seis
anos com duracdo de nove anos e o ensino médio com duracao minima de trés anos, segundo a
Lei de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB, 2017). Escolas privadas de ensino basico
representam 22,9% do total das escolas no pais, segundo censo escolar de 2019; neste mesmo
ano, o total de alunos matriculados no ensino basico no Brasil reduziu de 48.455.867 para
47.874.246 alunos, no entanto no mesmo periodo nas escolas privadas houve um aumento de
8.995.249 para 9.134.785, segundo dados do censo escolar de 2019 (CENSO, 2019). Ainda,
segundo o ranking Pisa (Programa Internacional de Avaliacdo de Aluno) de 2015, o Brasil
passou da posicdo 58, em 2012, para 63, analisado entre 70 paises. As posi¢des se mantiveram
em 2018, ficando o Brasil na faixa 55° a 59° para Leitura; 69° e 72° para Matematica, ¢ 64° ¢
67° para Ciéncias (PISA BRASIL, 2018), segundo a Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE). Este contexto mostra um panorama de desempenho
pedagogico da educacdo basica no Brasil, e que ndo deixa de inspirar um segmento de mercado,
avido por ser desenvolvido.

Considerando que as escolas de ensino basico privadas caracterizam negdcios atuantes
em ambiente regulamentado (LDB — Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional, 2017), €
importante que o pais entenda os fatores de €xito educacional e organizacional, onde restri¢cdes
gerenciais nao devem interferir nos niveis de formacao da educagdo bésica brasileira.

As deficiéncias da educagdo basica publica brasileira tém estimulado o mercado de
escolas privadas, e estas, enfrentam a dinamica concorrencial em um ambiente dindmico e de
transformagdo, o que dificulta a obten¢do e manutengdo de posicdo competitiva. Para este
enfrentamento, ¢ importante que as organizagdes demonstrem habilidades para respostas
rapidas com flexibilidade e inovacgao, vindas da capacidade gerencial para o desenvolvimento
de competéncias organizacionais (TEECE, 1997). Assim, Adner e Helfat (2003) propdem o
conceito de Capacidade Dindmica Gerencial (CDG) para os estudos cujos interesses estao
focados na relagdo entre decisdes gerenciais e estratégia empresarial, podendo envolver
mudangas estratégicas e desempenho corporativo sob condi¢gdes de mudancga.

As CDGs sdo capacidades pelas quais empreendedores e gestores constroem, integram
e reconectam recursos € competéncias organizacionais. Estas, estdo alicercadas em trés fatores
gerenciais principais: o capital humano, o capital social e o capital cognitivo (ADNER;
HELFAT, 2003). No entanto, ndo foram encontrados estudos empiricos quantitativos
envolvendo as trés dimensdes de CDG no ambiente de gestdo escolar; os artigos publicados
sobre CDG costumam ter natureza teérica (CORREA et al., 2019). Diante disto, este estudo
tem como objetivo, identificar capacidades gerenciais dindmicas na administragdo empresarial
de instituigdes de ensino basico privado brasileiras.

No ambiente de gestdo de escolas privadas de ensino basico, a CDG se torna um desafio
maior uma vez que ha uma tendéncia de a gestdo destas organizacdes ser realizada por
profissionais da educacdo vindos de areas de licenciatura, e ndo da administragdo de empresas.
Gestao pedagogica e empresarial se confundem, gerando uma énfase na formagao das criangas
e jovens, provavelmente pela responsabilidade deste servico. Por fim, a presente pesquisa
avanga na operacionalizacdo de CDG, e contribui com melhor compreensdao da capacidade
gerencial escolar, podendo, com isto, inspirar o aprimoramento da gestdo e gestores escolares.

Este artigo ¢ composto, além desta introducao, de uma secao de fundamentacao tedrica,
procedimentos metodologicos, apresentagdo, andlise e discussdo dos resultados, seguindo de
conclusoes e contribui¢do, além das referéncias utilizadas.



FUNDAMENTACAO TEORICA

Para realizacdo desta pesquisa, desenvolvida sob a orientacdo da Teoria de Recursos e das
Capacidade Dinamicas com uma perspectiva de microfundamentos (SUDDABY et al., 2020),
foi usada literatura sobre capacidade dindmica, capacidade dindmica gerencial e gestao escolar.

Capacidade Dinamica e Capacidade Dinamica Gerencial

Segundo Adner e Helfat (2003), existem trés alicerces centrais de CDG: Capital Humano
Gerencial (BECKER, 1964), Capital Cognitivo Gerencial (HUFF, 1990) e Capital Social
Gerencial (BURT, 1992).

Segundo Collis (1994) a Capacidade Dinamica esta relacionada aos processos
estratégicos, organizacionais e a habilidade da firma em desenvolver novas estratégias mais
rapido do que os concorrentes por meio do reconhecimento de diferentes recursos de valor.

Assim, podem manter o desempenho diante de mudancas ambientais de negocios. Para
isso, € necessario dar foco ao desenvolvimento e preservacdo de competéncias internas e
habilidades, interagao tacita e capital de relacionamento (SIVADAS; DWYER, 2000).

Dentro deste cendrio, a importancia de processos e rotinas estd na responsabilidade de
fazer com que a capacidade dinamica seja o resultado de uma hierarquia de capacidades. No
nivel hierdrquico inferior estdo as capacidades funcionais ou comuns. Em um nivel
intermediario encontram-se as capacidades-chaves, relacionadas ao melhoramento nos
processos de negocio, exploracao e selecdo de oportunidades. A capacidade dindmica seria o
terceiro nivel, o criativo, ou capacidades superiores, que mudam o produto, ou a escala e a base
de consumidores (WINTER, 2003).

O conceito de Capacidade Dinamica Gerencial, de acordo Helfat e Martin (2015), tem
foco na capacidade de gerentes, individualmente e em equipe, para efetuar mudangas
estratégicas. Os autores argumentam que empresas cujos gerentes tém Capacidade Dinadmica
Gerencial superior podem se adaptar e mudar com mais sucesso do que as empresas cujos
gerentes tém menos eficacia ou ndo possuem Capacidade Dindmica. Isso, por sua vez, tem
implicagdes para vantagem competitiva e desvantagem como as empresas evoluem.

De acordo com Giacomini et al. (2017), o construto de Capacidade Dindmica surgiu
inicialmente para suprir discussdes tedricas sobre a aplicabilidade de recursos em condig¢des de
volatilidade e turbuléncia do ambiente organizacional.

Capital Cognitivo Gerencial

O Capital Cognitivo Gerencial consiste em emog¢des (HODGKINSON; HEALEY, 2011),
estrutura de conhecimento (EGGERS; KAPLAN, 2013; WALSH, 1995) e processos mentais
(HELFAT; PETERAF, 2015). Ou seja, s@o “os sistemas de crencas e modelos mentais que os
gerentes usam para tomada de decisao” (KOR; MESKO, 2013, p. 234).

Em relagdo as emogoes, Zott e Huy (2012) argumentam que a capacidade de “regulacao
emocional” (“a gestdo e modificagdo das proprias emogdes”) ¢ um elemento importante da
Capacidade Dinamica Gerencial.

Dada a grande quantidade e variedade de informagdes que os gerentes confrontam, eles
empregam '"estruturas de conhecimento para representar seus mundos de informacao"
(EGGERS; KAPLAN, 2013; WALSH, 1995). Essas estruturas de conhecimento influenciam
os preconceitos e heuristicas dos gerentes, antecipando as mudancas do mercado, entendendo
as implicagdes das diferentes escolhas, e finalmente a tomada de decisdes.

Segundo Helfat e Peteraf (2015) a cognicdo gerencial fornece aos gerentes as suposi¢des
e crencas usadas para filtrar altos volumes de informagdes, para decidir o que consideram
importante e filtrar as informagdes que ndo apoiam suas premissas pré-existentes.

No que diz respeito aos processos mentais (também denominados “atividades mentais”™),
Helfat e Peteraf (2015, p.1286) apontam para “capacidade cognitiva gerencial” definida como



“a capacidade de um gerente individual para executar uma ou mais das atividades mentais que
compdem a cogni¢do”, como uma base critica da capacidade dindmica gerencial. Essas
atividades mentais incluem atencdo e percepgdo, raciocinio e resolucdo de problemas,
linguagem e comunicacdo, além de outras fungdes.

Capital Social Gerencial

Blyler e Coff (2003, p.680) argumentam que “as empresas seriam incapazes de adquirir,
recombinar e liberar recursos humanos” sem o capital social dos individuos. De acordo com
Acquaah (2007) o Capital Social Gerencial permite que as equipes de gerenciamento acessem
recursos ¢ heuristicas, além de lentes dos membros da rede para moldar suas maneiras de
conduzir atividades de negocios.

O Capital Social Gerencial ¢ a capacidade dos "gerentes de acessar recursos por meio
de relacionamentos e conexdes” (Kor; Mesko, 2013, p. 234), consiste dos relacionamentos,
formais e informais, que os gerentes tém com os outros € podem usar para obter recursos e
informacdes. Também se refere como os recursos e as informagdes serao empregados pelos
gerentes (HELFAT; MARTIN, 2015).

Segundo Crick (2018), os gerentes precisem acessar os recursos dos membros da rede
para promover uma mentalidade gerencial orientada para o mercado, pois esses recursos podem
permitir que os gerentes desenvolvam premissas focadas no cliente mais facilmente do que se
sua mentalidade fosse desenvolvida numa base individualista (menos colaborativa). Ao utilizar
os pontos de vista dos membros da rede, os gerentes devem aprender maneiras eficazes de
desenvolver e promover uma mentalidade gerencial orientada para o mercado.

Capital Humano Gerencial

O Capital Humano Gerencial conforme conceituado por Becker (1964), refere-se as habilidades
e conhecimentos que os individuos desenvolvem através de suas experiéncias anteriores, treino
e educagdo. Os gerentes dispdem de uma riqueza de experiéncias acumulada através de
conhecimentos e habilidades, que pode ser obtida a partir, até mesmo, de um curto periodo de
tempo em um setor (ADNER; HELFAT, 2003). Trata-se do “repertorio de habilidades e
conhecimentos dos gerentes, moldados por suas experiéncias educacionais, pessoais €
profissionais” e como eles podem usar essas experiéncias na forma¢do de comportamentos
gerenciais (KOR; LEBLEBICI, 2005).

Helfat et al. (2015) recomendam que o desempenho da CDG seja analisado em duas
etapas, primeiro rastreando o impacto sobre os resultados intermedidrios sob a forma de
mudanca estratégica e, em seguida, avaliar o impacto de tais mudancas nas medidas de
desempenho organizacional, como sobrevivéncia, crescimento ¢ desempenho financeiro.

Capacidade Dinamica Gerencial e Gestao Escolar

Uma escola de educacdo basica ndo publica ¢ uma organizacdo que necessita coordenar
necessidades do ambiente externo com a gestao de recursos e capacidades internas, para gerar
valor aos clientes (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).

Quando se pensa em desempenho escolar e se faz uma pesquisa em bases de dados
académicas e ndo académicas, ¢ comum encontrar o desempenho académico medido através do
resultado de aprendizagem dos alunos (CAPELLINI, 2004).

Segundo Trigo e Costa (2008) modelos organizativos e de lideranca sdo trazidos do
mundo empresarial para a gestdo escolar. A gestdo escolar inclui desde procedimentos
padronizados para o controle de processos de producgdo até a lideranca do administrador. Tal
complexidade dificulta a analise dos canais por meios dos quais a gestao afetaria os resultados
das firmas. Por este motivo, a literatura tem discutido se ¢ possivel encontrar praticas de gestao
que possam ser universalizadas entre firmas e setores ou se a eficacia das acdes gerenciais €



contingente as especificidades de cada organizagdo ou ao ambiente em que determinado
mercado estd inserido (TAVARES, 2012).

O desempenho do diretor de escolas publicas também recebe da comunidade académica
bastante aten¢do (SOARES, 2013), mas muito pouco ¢ pesquisado em relagdo ao gestor escolar
de escolas privadas, foco do presente trabalho. Assim como no mundo empresarial a gestao
escolar busca o bom desempenho de suas organizacdes e colaboradores (LIMA, 2017). Os
estudos sobre gestdo escolar revelam que a boa gestdo e qualificacdo de gestores fazem
diferen¢a no desempenho da educacao (ABRUCIO, 2018).

Pesquisas no Brasil tém demonstrado a importancia dos diretores no sucesso das escolas,
cujas analises de dados empiricos comprovam o efeito positivo dos gestores escolares e de
certas caracteristicas acopladas a eles no desempenho educacional. Assim, com base nas
evidéncias praticas, aponta-se que a gestdo escolar pode ter impacto transversal sobre a maioria
das acgoes necessarias ao aperfeicoamento da educagao brasileira (ABRUCIO, 2018).

Abrucio (2018) defende que a gestdo escolar ¢ decisiva para o bom funcionamento da
educagao e para a obtencao de resultados positivos no aprendizado dos alunos. A formagao de
diretores e gestores escolares ¢ estratégica para o pais, ainda mais porque a maioria desses
profissionais ¢ formada, basicamente, por professores, muitos bem-sucedidos em sala de aula,
que migram para fung¢des diretivas, sem terem, porém, as competéncias necessarias para o cargo
(ABRUCIO, 2018). A competéncia envolve conhecimentos, habilidades e atitudes referentes
ao objeto de acdo, sem a qual a mesma ¢ exercida pela pratica do ensaio e erro.

Cada tipo de gestor educacional também precisa aprender conteudos e questoes
especificas a sua fungdo, realgar a necessidade de algum grau de especializacdo para cada tipo
de gestor educacional. Mas, além de conteudos e disciplinas, ¢ fundamental construir, no
processo de formacao, competéncias individuais e interpessoais que sdo estratégicas para se ter
bons resultados na area. A preocupagdo com a formacgao mais ampla de gestores escolares, de
maneira mais precisa e profunda, tem crescido em vérios paises. No Brasil, isso ainda ¢ muito
recente e hd poucos lugares que se orientam por essa logica da educagdo (ABRUCIO, 2018).

METODOLOGIA

Os objetivos especificos deste trabalho foram: conhecer a dindmica gerencial de escolas de
ensino basico privadas, desenvolver e validar uma escala de mensuracao dos trés fatores da
Capacidade Dinamica Gerencial: Capital Humano Gerencial (CHG), Capital Cognitivo
Gerencial (CCQG) e Capital Social Gerencial (CSG), na educagdo basica privada do Brasil.

A selecdo do setor se deu em fungdo da expectativa de que as escolas de educagdo basica
privadas atuem de forma mais intensa na alocagao de recursos, inovagdes, renovagao estratégica
e desenvolvimento de capacidades. O contexto de aplicagdo foi nacional. Existem no Brasil
mais de 40 mil escolas privadas de educacgdo basica, o que representa em torno de 23% do total
de escolas do pais, nelas estudam cerca de 8 milhdes de alunos o equivalente a 18% do total de
estudantes da nacdo (CENSO, 2019).

A metodologia foi sustentada na abordagem quantitativa, que segundo Creswell (2010),
uma variavel refere-se a uma caracteristica ou a um atributo de uma pessoa ou organizagao,
pode ser mensurada ou observada e varia entre as pessoas ou as organizacdes que estdo sendo
estudadas. O tipo de pesquisa adotado foi exploratorio-descritivo baseando-se em Gil (2002),
visto estar ela diretamente relacionada com os fendmenos de atuagdo pratica e por proporcionar
uma nova visao da questdo de pesquisa. O nivel de analise usado foi o individual por ser o nivel
onde um determinado fendmeno, constru¢do ou processo estd quando se considera uma
perspectiva de microfundamentos (FELIN; FOSS; PLOYHART, 2015). Para fins de estratégia
descompactar fatores relacionado ao individuo fornece um ponto de partida para analisar os
resultados no nivel macro.



Os sujeitos de pesquisa selecionados foram gestores atuantes em escolas privadas de
ensino basico do Brasil, que geralmente ocupam os cargos de coordenadores, diretores ou
mantenedores. A amostra utilizada foi do tipo ndo probabilistica por conveniéncia. Conforme
Malhotra (2001), geralmente a selecdo das pessoas entrevistadas decorre de variaveis
especificas, tais como local onde se encontram. Pode-se dizer, entdo, que o entrevistador
predetermina as pessoas que ird entrevistar para garantir que as respostas obtidas possam ser
utilizadas de modo a atingir o mérito da questdo (MACHADO, 2018).

A coleta de dados se deu por meio de método misto, o qualitativo para conhecimento do
contexto gerencial de escolas privadas de ensino bdasico, € o quantitativo para identificar
capacidades gerenciais aplicado por meio de questionario pela internet. Este foi composto de
duas secOes além da apresentacdo da pesquisa; a primeira se ocupou da caracterizagdo dos
respondentes, onde todas as perguntas eram obrigatérias e versavam sobre informagdes
profissionais e da escola em que atua. A segunda se¢ao foi composta por 46 perguntas relativas
as dimensdes de CDG, com 6 alternativas de respostas em escala tipo Likert. Por fim, para cada
questao de CDG foi questionado o aspecto dindmico da assertiva.

Para o desenvolvimento do questionario quantitativo foram usados trabalhos existentes
sobre CDG, entrevistas com seis gestores escolares, sendo: trés coordenadores e trés diretores.
As entrevistas foram necessarias para conhecimento do ambiente de gestdo escolar, e posterior
adaptacao ao questionario. Estas foram analisadas e categorizadas relacionando a experiéncia
profissional dos entrevistados com a CDG (ver Quadro 1). Além da compilacdo das entrevistas
abertas e da andlise dos artigos teoricos e empiricos sobre CDG, foram utilizados dois artigos
teoricos com escalas produzidas, mas ndo validadas, um nacional de Corréa et al. (2019) e o
outro internacional de Mostafiz et al. (2019).

Com o instrumento de coleta de dados finalizado, foi realizado pré-teste com 10 gestores
de ensino basico privado. As questoes ndo geraram duvida ou ambiguidade aos respondentes,
a unica observacao feita foi em relacdo ao tamanho do questionario, ja que ele conta com 10
perguntas de caracterizacdo e 46 perguntas sobre CDG relacionada a gestao e aspecto dindmico.

Foram contatados 4.528 gestores, por e-mail, de uma base de 2.500 escolas de ensino
basico, com retorno de 227 respostas validas, com todos os itens respondidos, resultando em
uma taxa de retorno de 5%. As respostas das trés dimensdes de CDG foram codificadas de 1 a
6, sendo “me identifico totalmente”, “me identifico na maioria das vezes”, “me identifico
parcialmente”, “as vezes me identifico as vezes nao”, “raramente me identifico”, “nunca me
identifico”. Ja as respostas sobre a intensidade do dinamismo foram codificadas de 1 a 3, sendo
“aumentou”, “diminuiu” e se “manteve”. Tendo os dados organizados, precedeu-se o
tratamento e analise dos dados.

APRESENTACAO DOS DADOS
A etapa do método qualitativo se deu em primeiro lugar e serviu para contextualizar as questdes

do questionario no ambiente de gestdo escolar. Das seis entrevistas, foram feitas analises
textuais direcionadas as dimensdes de capital humano, social e cognitivo (ver Quadro 1).



Quadro 1 — Entrevistas abertas compiladas

Dimensd | Entrevistado 01 | Entrevistado 02 | Entrevistado 03 | Entrevistado 04 | Entrevistado 05 | Entrevistado 06 Analises
es Entrevistados
Capital Formagao em Formacdo em Formado em Formado em Formagao em Formagao em Soélida formacao
Humano Fisica, MBA Fisica, Histoéria e Quimica e Matematica, MBA Engenheira de educacional
Gestao Matemadtica e | Pedagogica, MBA | Pedagogia, MBA Gestao Producgdo e Fisica, especifica,
Educacional, Pedagogica. Gestao Escolar Gestao Educacional Mestrado em importancia da
Mestre em Formagao pratica | Formacao pratica Planejamento Visdo empresarial Tecnologia formacao em gestao,
Educagao - em gestao. Estratégico Educacional formac@o como gestor
Conhecimento Formagao pratica Analise de dados | e experiencia pratica,
sobre Gestao de preocupacao com
Pessoas e Projetos resultados.
Capital | Contatos continuos | Administragdo | Reconhecimento Internamente Network com Rede de apoio. | Contato continuo com
Social e direto com horizontal, facil e | do trabalho das contato diario e colegas da objetivos: para pessoas interna e
pessoas. continuo acesso pessoas. semanal. instituicdo e com curriculo, externa da escola.
Ambiente de as pessoas. Reconhecimento Externamente empresas que promocao de troca | Trocas constantes que
trabalho do grupo. Pessoas |reunides com pares [ prestam servicos. | de experiéncia e auxiliam na tomada
compartilhado. como pertencentes | contribuem para Internamente para tomada de de decisao, novas
Trocas constantes. aos projetos. decisdes. Relagoes diaria, decisdo. Base para | ideias e assertividade.
de mercado geram. externamente tomada de decisao
Novas ideias. semanal. mais assertiva.

Capital | Lider que busca o
Cognitiv | consenso, gestor
0 colaborativo, perfil
profissional
humanista, toma
decisdo apos
discutir com todos,
promove resultado
através da analise
de dados

Lider que busca
orientar, gestor
arrojado, perfil
profissional que
se reinventa,
toma decisao,
projeta cendrios
futuros, promove
resultado
buscando éxito

Lider participativo,
gestor
centralizador,
perfil profissional
dedicado, toma
decisdo apos
tempo para refletir,
promove resultado
através do foco no
objetivo

Lider democratico,
capaz de
convencer,
dedicado, honesto,
leal, decisdo por
conciliagdo, como
promotor de
resultados é ruim
pois prioriza o
pedagogico

Lider amavel,
gestor que atuam
pela empatia,
perfil profissional,
sério, toma decisdo
cociente, promove
resultado que
servem de
referéncia

Lider que valoriza
as pessoas,
promove trabalho
horizontal, que
proporciona
autonomia, toma
decisdo
conservadoras e
arrojadas, e
promove resultado

Valorizagdo das
pessoas.
Tomada de decisao
pautada no consenso,
na analise de dados e
reflexao.
Resultados amparado
na analise de dados
mais do que no foco
pedagogico

Fonte: Autores (2020)




A andlise de dados quantitativos da presente pesquisa foi dividida em trés etapas; na primeira
etapa foi tratado da caracterizagdo dos respondentes, na segunda foram analisadas as variaveis
e na terceira etapa foram analisadas as respostas com relagdo ao dinamismo das variaveis.

Caracterizaciao dos Respondentes

Os dados do censo escolar de 2019 trazem uma informagdo surpreendente, a quantidade de
diretores com nivel superior ¢ inferior na rede privada do que na rede publica. Do total de
187.740 gestores declarados nas 180,6 mil escolas em 2019, 86% sdo diretores e 14% estdo em
outros cargos (CENSO, 2019). Quando observada a escolaridade da amostra desta pesquisa, o
percentual de diretores que completaram o ensino superior ¢ de 86,40%. O percentual daqueles
com curso superior ¢ maior nas redes federal e estadual — 99,10% e 94,70%, respectivamente.
Na rede municipal, esse percentual ¢ de 86% e na rede privada ¢ de 81,10% (CENSO, 2019).

A forma de acesso ao cargo de diretor: na rede privada, 56,30% dos diretores sdo
proprietarios ou sécios da escola e 31,20% chegaram ao cargo exclusivamente por indicagio
ou escolha da gestdo; na rede federal, predomina o acesso realizado exclusivamente por
processo eleitoral com a participagdo da comunidade escolar (59,80% dos casos), e, em 23,70%,
0 acesso se da unicamente por indicacao ou escolha da gestdo; na rede estadual, apresenta
39,50% de diretores com acesso ao cargo exclusivamente por processo eleitoral com a
participagdo da comunidade escolar, outros 25,10% ocupam o cargo exclusivamente por
indicagdo ou escolha da gestdo; na rede municipal, os que obtiveram acesso ao cargo
exclusivamente por indicagdo ou escolha da gestdo somam 66,20%, e 13,60% exclusivamente
por processo eleitoral com a participagdo da comunidade escolar (CENSO, 2019).

A pesquisa foi realizada com abrangéncia nacional, e obteve respostas de 15 estados e
o Distrito Federal, representado todas as regides do pais. Embora os respondentes tenham tido
uma concentragao maior na regiao sudeste isso ndo produz um viés tendencioso nos resultados
do trabalho uma vez que no universo absoluto de escolas privadas de educagao basica no Brasil
este cenario também ocorre. Segundo o ultimo censo escolar de 2019, das 40.641 escola
privadas de educacdo basica no Brasil, 49% estdo localizadas na regido sudeste, 14% na regido
sul, 26% na regido nordeste, 6% na regido centro-oeste e 4% na regiao norte.

Dos 214 respondentes a maioria ocupava o cargo de coordenador (57%); 34,60%
ocupavam o cargo de diretor e 8,04% eram de mantenedores de escolas. Aproximadamente um
em cada dez diretores no Pais possui curso de formagao continuada, com no minimo 80 horas,
em gestao escolar. O percentual de diretores que fizeram esse tipo de curso ¢ de 13,90% na rede
privada e 9,90% na rede publica (CENSO, 2019). De acordo com o Anudrio Brasileiro de
Educacao Basica (2020), a formacao de nivel superior dos gestores escolares, sem segmentagao
de rede publica ou privada, ¢ de 82,80% em licenciatura, 14,40% em cursos que nao sao de
licenciatura e apenas 2,90% no curso de Administragao.

As escolas tém idades que variam de 02 a 153 anos, das 214 escolas 75 estdo na faixa
de 02 a 25 anos, 55 escolas estdo na faixa de 26 a 50 anos, 31 escolas estdo na faixa de 51 a 75
anos, 26 escolas estdo na faixa de 76 a 99 anos, ¢ 27 estdo acima de 100.

A maioria das escolas sdo familiares, totalizando neste grupo 40,20% das escolas, na
sequéncia temos as escolas confessionais, que representaram 29,90% das escolas entrevistas,
as escolas formadas por grupo empresariais foram de apenas 20,10%, e 9,80% restantes estao
divididas em fundag¢des (3,70%), filantropicas (3,30%) e sociedade civil (2,80%). Embora as
escolas familiares sejam a predominéncia nas escolas privadas, também sdo as com menor
tempo de vida, as escolas de Sociedade Civil sdo as de maior longevidade.

Desenvolvimento do Questionario de CDG em Escolas de Ensino Basico
A AFE tem dois usos primarios: derivar dimensdes subjacentes que, quando interpretadas e
entendidas, descrevem os dados em um ntimero menor de conceitos que as varidveis individuais



originais e a quando substituimos as variaveis originais pelos fatores (HAIR Jr. et al, 2005). Na
pesquisa foi utilizado o programa da IBM, SPSS Statitics, versdo 20, de 2020, para a AFE.

A primeira etapa foi realizar a anélise dos dados das trés dimensoes juntas, para verificar
se a analise confirmaria as dimensdes de CDG. Nesta etapa as 46 variaveis da pesquisa foram
utilizadas. A AFE ¢ composta por diversas etapas, inicialmente foram feitas duas rodadas para
fazer as andlises de comunalidade nos modelos. A confiabilidade pelo KMO deve ser > 0,5,
sendo na primeira KMO = 0,788 e na segunda KMO = 0,820, ja o Sig. deve ser < 0,05 ¢ em
ambas foi igual a 0,00, sendo assim indica a possibilidade de analise fatorial.

O valor de variancia explicada do total da amostra, com as trés dimensdes juntas,
demonstra que foram extraidos 13 componentes com Eigenvalue maior que 1, explicando
65,13% da variancia dos dados, aceitavel ja que em ciéncias sociais € aceito acima de 60%. Na
segunda rodada foram extraidos 10 componentes que explicam 61,87% da variancia dos dados.

A analise fatorial evidenciou a importancia de analisar cada uma das dimensdes
separadamente para obter um resultado mais preciso de cada uma e com isso podermos entender
com mais exatiddo o fendmeno estudado.

ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Capital Cognitivo Gerencial

Foram feitas quatro rodadas para fazer as analises de comunalidade nos modelos. Em todas as
rodadas o resultado a ser verificado foi o KMO, que deve ser > 0,5, sendo na primeira KMO =
0,710, na segunda KMO = 0,733, na terceira KMO = 0,734 e na quarta KMO = 0,763, ja o Sig.
deve ser < 0,05 e nas quatro foi igual a 0,00, sendo assim indica a possibilidade de analise
fatorial. Na primeira rodada havia duas varidveis com comunalidade < 0,5 e duas variaveis com
0 MSA <0,5; para a segunda rodada foi retirado as duas variaveis da MSA e deixado as duas
variaveis da comunalidade < 0,5, o resultado foi nenhuma MSA < 0,5 e apenas uma
comunalidade <0,5; para a terceira rodada foi mantido sem as duas varidveis da MSA e retirado
a variavel da comunalidade < 0,5, o resultado foi nenhuma MSA < 0,5 e uma comunalidade <
0,5. O valor de variancia explicada do total da amostra, na primeira rodada, demonstra que
foram extraidos 5 componentes (CP) com Eigenvalue maior que 1, os 5 CP explicam 61,75%
da variancia dos dados. Na segunda rodada foram extraidos 4 CP, mas a explicacdo reduz para
61,61% da variancia dos dados. Na terceira rodada foram extraidos 4 CP, e a explicagdo subiu
para 64,96%. Na quarta e ultima rodada foram extraidos 3 CP, mas a explicagdo reduz para
58,15%, abaixo do 60% aceitavel em ciéncias sociais. Assim a melhor rodada ¢ a terceira que
explica com 4 CP, 64,95% do fenomeno. Assim, ao invés de trabalharmos com 12 varidveis
separadas, a AFE permitiu uma simplificagdo identificando 4 fatores (dimensdes subjacentes)
considerados no entendimento da estrutura de dados da dimensdo de capital cognitivo
(DILLON; GOLDSTEIN, 1984). Ver Tabela 1.

Tabela 1 — Fatores Capital Cognitivo

VR 1 2 3 4 Fatores %
KC1 0,771 -0,071 -0,109 0,109

KC2 0,842 0,05 0,061 0,049 o

KCT 0793 0138 0051 0182 Gestao Participativa 22,51%
KC9 0,814 0,095 -0,075 -0,099

KC5 0,09 0,806 -0,032 0,088

KCé6 —0,069 0’715 _0’01 0’202 Visdo e agﬁo orientadas a
KC11 0,107 0,766 0,086 20,075 geragao de valor 19,22%
KC12 0,062 0,707 0,124 -0,2




KC3 -0,158 0,098 0,806 0,084
KC10 0,068 0,089 0,704 -0,297 Gestao pratica e Intuitiva 13,80%
KCI15 -0,08 -0,069 0,681 0,484
KC14 0,205 0,042 -0,004 0,805 Inspiragao 9,41%

Apos as variaveis propostas para CCG terem sido reduzidas para 4 fatores na AFE a
analise de cada um dos fatores foi cruzada com a teoria da dimensao.

O fator Gestdo Participativa tem respaldo tedérico no trabalho Helfat e Peteraf (2015)
que afirmam que a cogni¢ao gerencial fornece aos gerentes as suposi¢oes € crencas usadas para
filtrar altos volumes de informagdes, para decidir o que consideram importante e filtrar as
informacgdes que nao apoiam suas premissas pré-existentes.

O fator Visdo e acdo orientadas a geracao de valor relaciona-se a teoria de Martin (2011)
que define a cognig¢ao gerencial como o grau em que os gerentes possuem suposi¢des sobre a
criagdo de valor para seus clientes.

O fator Gestao pratica e intuitiva relaciona-se com “os sistemas de crencas ¢ modelos
mentais que os gerentes usam para tomada de decisdo” (KOR; MESKO, 2013, p. 234).

O fator Inspiracdo ¢ diretamente relacionado as emogdes, Zott e Huy (2012)
argumentam que a capacidade de “regulacdo emocional” (“a gestdo e modificacdo das proprias
emocgdes”) ¢ um elemento importante da Capacidade Dinamica Gerencial.

Capital Humano Gerencial

Foram trés momentos de andalises de comunalidade nos modelos. Em todas as rodadas o
resultado do KMO, que deve ser > 0,5, sendo na primeira KMO = 0,713, na segunda KMO =
0,708 e na terceira KMO = 0,719, ja o Sig. deve ser < 0,05 e nas trés foi igual a 0,00, sendo
assim indica a possibilidade de analise fatorial. Na primeira rodada havia uma variavel com
comunalidade < 0,5 e uma varidvel com o MSA < 0,5; para a segunda rodada foi retirado a
variavel da MSA < 0,5 e a variavel da comunalidade < 0,5, o resultado foi uma variavel MSA
< 0,5 e nenhuma comunalidade < 0,5; para a terceira rodada foi mantido sem as duas varidveis
da MSA e retirado a variavel da comunalidade < 0,5, o resultado foi nenhuma MSA < 0,5 e
uma comunalidade < 0,5. O valor de variancia explicada do total da amostra, na primeira
rodada, demonstra que foram extraidos 6 CP com Eigenvalue maior que 1, os 6 CP explicam
63,96% da variancia dos dados. Na segunda rodada foram extraidos 5 CP, que explicam 61,95%
da variancia dos dados. Na terceira rodada foram extraidos 4 CP, mas a explicacdo reduz para
57,92%, abaixo do 60% aceitdvel em ciéncias sociais. Assim a melhor rodada ¢ a segunda que
explica com 5 CP, 61,95% do fendmeno. Assim, ao invés de trabalharmos com 14 variaveis
separadas a andlise fatorial permitiu uma simplificacdo identificando 5 fatores (dimensdes
subjacentes) que foram considerados no entendimento da estrutura dos dados (DILLON;
GOLDSTEIN, 1984) da dimensao capital humano. Ver Tabela 2.

Tabela 2 — Fatores Capital Humano

VR 1 2 3 4 5 Fatores %

KHI2 0,819| -0,039] -0,029| 0,063] 0,039

KHI3 0,769 0,171 0263 0073 0,008| Responsabilidades pelos

KH14 0,529 0405 0,114] 0,13 -0234 Resultados 15,93%
KHI0 0,495| -0243| 0357| 0,335 0,08

KHI 0,19 0,675 -0,002] -0,065 0,22

KH2 20,023] 0,675 0,12 0461 0,058 | Formagdo e Experiéncia

KH5 0367]  0,659] 0093| -0,017| -0,004 como Gestor 15,60%
KH7 0474 0,629 0211 -0,043] 0,052




KH9 0,148 0,013 0,787 0,107 -0,11 Conhecimento dos 11,90%
KH16 0,126] 0223 0672 -0,133| 0065 /AmbientesInternoe
Externo
KH3 0,096 0,248 0,184 0,784 0,082 | Experiéncia Prévia como
KH4 0,015 0221 0284] -0662] 0,093| FEducadoreGestorem | 10.31%
Empresas
KH6 0,031 0,17 0,293 -0,036 0,626
KHS 0 0,035 0,338 0,054 0,756 Atuacdo na Posi¢ao Atual 8,21%

ApOs as variaveis propostas para CHG terem sido reduzidas para 5 fatores na AFE a
analise de cada um dos fatores foi cruzada com a teoria da dimensao.

O fator Responsabilidades pelos resultados esté relacionado ao trabalho da Helfat et al.
(2015) que recomendam que o desempenho da Capacidade Dindmica Gerencial seja analisado
em duas etapas, primeiro rastreando o impacto sobre os resultados intermediarios sob a forma
de mudanca estratégica e, em seguida, avaliar o impacto de tais mudangas nas medidas de
desempenho organizacional, como sobrevivéncia, crescimento ¢ desempenho financeiro.

O fator Formacao e experiéncia como gestor ¢ respaldado pela teoria de Becker (1964)
na definicdo que o CHG sao as habilidades adquiridas com investimento em educagdo ¢ em
treinamento. O fator Conhecimento dos ambientes interno e externo relaciona-se o estudo de
Adner e Helfat da necessidade de habilidades que requerem investimentos em educagao,
treinamento e aprendizado nas rotinas organizacionais.

O fator Experiéncia prévia como educador e gestor em empresas esta relacionado as
habilidades e conhecimentos que os individuos desenvolvem através de suas experiéncias
anteriores, treino ¢ educacao (BECKER,1964), no desenvolvimento da teoria de CDG.

O fator Atuacdo na Posi¢ao Atual refere-se as experiéncias dos gerentes em educagdo e
profissdo, como eles podem usar essas experiéncias na formacao de comportamentos gerenciais
(KOR; LEBLEBICI, 2005).

Capital Social Gerencial

Foram feitas trés rodada para fazer as analises de comunalidade nos modelos. Em todas as
rodadas o resultado a ser verificado foi 0 KMO, que deve ser > 0,5, sendo na primeira KMO =
0,841, na segunda KMO = 0,843 ¢ na terceira KMO = 0,850, ja o Sig. deve ser < 0,05 e nas trés
foi igual a 0,00, sendo assim indica a possibilidade de analise fatorial. Na primeira rodada nao
havia nenhuma variavel com comunalidade < 0,5 ¢ uma variavel com o MSA < 0,5; para a
segunda rodada foi retirado a variavel da MSA < 0,5, o resultado foi nenhuma variavel MSA <
0,5 e trés varidveis com comunalidade < 0,5; para a terceira rodada foi retirado as duas variaveis
da MSA < 0,5 e retirado as duas variaveis da comunalidade < 0,5, o resultado foi nenhuma
MSA < 0,5 e nenhuma comunalidade < 0,5. O valor de variancia explicada do total da amostra,
na primeira rodada, demonstra que foram extraidos 4 CP com Eigenvalue maior que 1, os 4 CP
explicam 63,86% da varidncia dos dados. Na segunda rodada foram extraidos 3 CP, que
explicam 60,70% da variancia dos dados. Na terceira rodada foram extraidos 3 CP, e a
explicagdo sobe para 68,66%, acima do 60% aceitavel em ciéncias sociais. Assim a melhor
rodagem ¢ a terceira que explica com 3 CP, 68,66% do fendmeno. Assim, ao invés de
trabalharmos com 11 varidveis separadas a analise fatorial permitiu uma simplificagao
identificando 3 fatores (dimensdes subjacentes) que foram considerados no entendimento da
estrutura dos dados (DILLON; GOLDSTEIN, 1984). Ver Tabela 3.

Tabela 3 — Fatores Capital Social

VR 1 2 3 Fatores %

KS10 0,859 0,18 0,098

KS11 0,863 0,148 0,039




KS12 0,866 0,202 0,096 Rede de Relacionamento 28,54%
KS13 0,643 0,393 0,15
KS4 0,15 0,784 0,108
KS6 0511 0.618 0.042 Relagdes Externas de Apoio a Decisdo

20,57%
KS8 0,21 0,858 0,063
KSl1 0,309 -0,056 0,642
KS3 -0,028 0,013 0,848 Relagdes Internas de Apoio a Decisdo
KS5 0,262 0,473 0,538 19,55%
KS7 -0,035 0,233 0,818

O fator Rede de Relacionamento esta fortemente relacionado a teoria de CSG, que ¢ a
capacidade dos "gerentes de acessar recursos por meio de relacionamentos e conexodes” (Kor;
Mesko, 2013, p. 234), consiste dos relacionamentos, formais e informais, que os gerentes tém
com os outros € podem usar para obter recursos e informagoes.

De acordo com Acquaah (2007) o CSG permite que as equipes de gerenciamento
acessem recursos ¢ heuristicas, além de lentes dos membros da rede para moldar suas maneiras
de conduzir atividades de negdcios. O fator Relagdes externas de apoio a decisdo estd
relacionado a definicdo do CSG ser amplo e aplica-se a uma grande distribuicao de redes
potenciais e relacionamentos (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). Os relacionamentos sdo parte
integrante de muitas estratégias competitivas, pois o acesso a conhecimentos e recursos por
meio de pessoas (internas ou externas as empresas) pode agregar valor que nao poderia ser feito
sem esse capital social (BOSOS; STORY; CADOGAN, 2013

O fator Relagdes internas de apoio a decisdo estdo relacionando na definicdo do CSG
ser amplo e aplica-se a uma grande distribuicdo de redes potenciais e relacionamentos
(NAHAPIET; GHOSHAL, 1998). Os relacionamentos sdo parte integrante de muitas
estratégias competitivas, pois o acesso a conhecimentos e recursos por meio de pessoas
(internas ou externas as empresas) pode agregar valor que ndo poderia ser feito sem esse capital
social (BOSOS; STORY; CADOGAN, 2013).

Analise Final das Dimensodes de CDG

Apos termos feito a andlise da AFE individualmente de cada capital e termos chego aos fatores
de cada um dos capitais, reunimos os resultados para criarmos a escala das Capacidades
Dinamicas Gerencias, conforme tabela de Escala das Capacidades Dindmicas Gerenciais. Além
dos agrupamentos das assertivas por dimensdao de CDG, os respondentes informaram o carater
dindmico de cada questdo durante o exercicio de gestdo escolar. Assim, o Quadro 2, a seguir
apresenta as dimensoes de CDG com as variaveis finais, agrupamento por fatores para melhor
interpretagdo, e carater dinamico, representados pelas colunas (+) aumentou, (=) se manteve, €
(-) diminuiu. Das 37 variaveis analisadas em nenhuma o dinamismo diminuiu, o dinamismo se
manteve em 16 variaveis e aumentou em 22 variaveis, sendo que em um ficou empatada entre
se manteve € aumentou.

Quadro 2 — Escala das Capacidades Dinamicas Gerenciais com fator dindmico.

Dimensio Variaveis Fatores o= | o+
KS10 - Eu participo de redes relacionadas a educagdo basica
para me manter atualizado. 5173 | 136
Cavital KS11 - Eu participo de redes relacionadas a educagdo basica
aprta para conhecer necessidades do mercado (oportunidades). 1 - Rede de 8193 |113
Social — - : o .
.+ | KS12 - Eu participo de redes relacionadas a educagéo basica Relacionamento
Gerencial D
para ter novas ideias. 6 | 106 | 102

KS13 - Eu me relaciono com minha rede de contatos externos
a escola, pelo menos, uma vez ao més. 12| 98 | 104




KS4 - Minhas relagdes com pessoas externas a escola sdo tuteis

para melhor gestdo dos recursos empresariais. 8 | 98 |108
KS6 - Minhas relagdes com pessoas externas a escola sdo uteis 2 - Relagdes .
ara obter informagdes para a minha gestao. Externas d.e Apoio
p soesp & a Decisdo 31121 90
KS8 - Minhas relagdes com pessoas externas a escola sdo uteis
para minha tomada de decisdo na gestdo escolar. 1321 77
KSI - Prefiro trabalhar interagindo com outras pessoas. 6| 98 110
KS3 - Minhas relagdes com pessoas internas a escola sdo uteis
para melhor gestdo dos recursos empresariais. 3- Relagdes 4 1100 | 110
KS5 - Minhas relagdes com pessoas internas a escola sdo uteis | Internas de Apoio
para obter informacdes Uteis & minha gestao. a Decisdo 8 112 | 94
KS7 - Minhas relagdes com pessoas internas a escola sao uteis
para minha tomada de decisdo na gestdo escolar. 6 | 118 | 90
KH]12 - Na minha fun¢@o atual sou responsavel pelo
desempenho operacional da escola. 22195 | 97
KH13 - Na minha fun¢3o atual sou responsavel pelo 4
planejamento es.traitte.:gl.co da escola. : _ Responsabilidades 171 91 | 106
KH14 - Possuo iniciativa para propor inovagdes € mudangas pelos Resultados
na gestdo escolar. 13| 67 | 135
KH10 - Acredito que o resultado financeiro da escola ¢ de
minha responsabilidade. 14118 | 82
KH1 - Minha formagao académica (graduacdo ou pos) ¢
importante para minha atuagdo profissional. 221 95 | 97
KH2 - Fiz cursos na area de gestdo que foram fundamentais
para o exercicio de minha profissdo. 5-Formagdoe |13|110 | 91
KHS5 - Minha experiéncia prévia como gestor educacional Experiéncia como
Capital | auxilia na minha gestdo atual. Gestor 131122 | 79
Humaqo KH?7 - Meu tempo de atuagdo como gestor em escolas,
Gerencial contribui para minha atuagdo profissional de hoje. 70 75 [ 132
KH9 - Eu me envolvo no desenvolvimento de outras areas por
acreditar que, desta forma, consigo exercer melhor minha 6 - Conhecimento
funcdo gerencial. dos Ambientes |10 | 101 | 103
KH16 - Possuo conhecimento do segmento de educagdo basica | Interno e Externo
para dialogar com qualquer pessoa ou institui¢ao. 5| 81 | 128
KH3 - Possuo experiéncia prévia como gestor empresarial que | 7 - Experiéncia
auxilia na minha gestdo atual. Prévia como 12| 158 | 44
KH4 - Possuo experiéncia como educador que auxilia na Educador e Gestor
minha gestdo atual. em Empresas 10| 98 | 106
KH6 - Meu tempo de atuagdo como gestor nesta escola,
contribui para uma melhor capacidade gerencial. 8 - Atuagdona | 10| 84 | 120
KHS - Eu me dedico exclusivamente ao cumprimento de Posicao Atual
minhas fungdes. 411125 | 48
KC1 - Sou democratico na tomada de decisdo; considero
posicdes de outras pessoas. 41 94 | 116
KC2 - Me considero um humanista: respeito as pessoas e suas .
posigdes. 9 - Gestdo 2 | 106 | 106
Capital KC7 - Tomo decisdes privilegiando a participagdo do grupo. Participativa 31110 101
Cogﬁit?vo KC9 - Compartilho informagdes e crengas para aprimorar
Gerencial [argumentos de decisdo. 1 | 133 | 80
KCS5 - Vislumbro cenarios futuros para a escola. 3] 63 | 148
KC6 - Consigo obter resultados pela criacdo de valor ao 10 -Visdo e agdo
cliente. orientadas a 51101 [ 108
KCI11 - Sou habil para perceber o ambiente externo e traduzi- geragdo de valor
lo em agdes internas a escola. 4195 | 115




KC12 - Tenho habilidade de comunicagdo no exercicio

gerencial. 2| 77 [135
KC3 - Meu estilo de gestdo ¢ inspirado por uma visdo de

futuro e intuigdo. 271151 | 36
KC10 - Considero minhas informagdes e concepgdes no 11 - Gestao

exercicio gerencial. pratica e Intuitiva | 24 | 151 | 39
KC15 - Minha atuag@o como gestor ¢ acompanhada pela

emogao. 14| 155 | 45
KC14 - Minha atuag@o como gestor € inspirada em pessoas 12 - Inspiragdo

com notoriedade. 55| 24 | 135

CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi identificar as relagdes entre a Capacidade Dindmica Gerencial e a
gestdo das institui¢des de ensino basico privado do Brasil. O ensino basico privado, embora
seja um negdcio como tantos outros, tem uma dindmica propria de atuacdo e uma gestao
composta majoritariamente por gestores oriundos de areas técnicas, ligados a educagao.

O trabalho foi realizado através de uma pesquisa quantitativa de abrangéncia nacional
onde se buscou conhecer o perfil do gestor, como sua pratica se relaciona com a teoria de CDG
e suas trés dimensdes (CSG, CCG e CHG) e o dinamismo de mudanca ao longo do tempo de
cada variavel proposta. Os dados coletados permitiram conhecer a capacidade dindmica
gerencial das escolas de ensino bésico privada, além de proporcionar o conhecimento do perfil
do gestor escolar, comparando as similaridades com toda a rede de educacdo e destacando o
perfil proprio da rede de educacao basica privada.

Este estudo comprovou as trés dimensdoes de CDG (CSG, CCG e CHG), nao sendo
possivel integra-los em um constructo Unico. Pela natureza diversa das trés dimensdes, com
fundamentagdo teodrica distintas, a melhor aderéncia se deu pela tridimensionalidade. Além
disso, os aspectos dinamicos dos fatores evidenciam a importancia do movimento de mudancga
ao longo do tempo de cada variavel proposta.

A principal limitagdo da pesquisa foi obter o retorno dos gestores escolares, embora
houvesse uma base de contatos ampla, por ter sido coletado nos meses de junho e julho de 2020,
quando a pandemia de COVID-19 estava no seu pico mais elevado, a taxa de retorno dos
respondentes foi comprometida; no entanto, a quantidade necessaria para o rigor cientifico foi
atingida no quesito suficiente. A limitagao tedrica para validacdo de uma escala de CDG se da
por esta ter sido desenvolvida no setor educacional, apenas. A pesquisa desenvolveu uma escala
de CDG e suas trés dimensdes (CSG, CCG e CHG) e validou a escala no segmento de educacgao,
em escolas de ensino basico privadas. Também foi medido o dinamismo da CDG nas
institui¢cdes de ensino basico privada.

A contribuicdo metodoldgica se da ao identificar as relagdes entre a Capacidade
Dinamica Gerencial e a gestdo das institui¢cdes de ensino basico privado do Brasil. Serd enviado
um relatorio técnico para as escolas participantes da pesquisa, além de buscar a publicacao junto
ao Inep e organizagdes de educagdo como Todos pela Educagdo e Instituto Ayrton Senna, assim
como sindicatos e associagoes de educacao.
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