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Objetivos da pesquisa

Objetivo Geral
Propor uma matriz de competéncias organizacionais para redes de
educacdo bésicas confessionais.

Objetivos Especificos

a) ldentificar as competéncias organizacionais apropriadas para uma
rede de ensino de educacdo basica confessional sob a percepcao de gestores
educacionais.

b) Mapear as competéncias organizacionais na mantenedora de uma
rede de educacao basica confessional brasileira.

c) Analisar as competéncias organizacionais apropriadas para uma rede
de educacéao basica confessional.

Relevancia cientifica e

pratica

a) Lacuna de estudos sobre o tema, e em especifico, em modelos de
gestdo para educacéo basica.

b) Possibilidade de estudar a realidade da gestéo escolar sobre a 6tica da
Gestao por Competéncias oferecendo como resultado um framework
gue podera auxiliar no mapeamento das competéncias organizacionais
em redes de escolas privadas possibilitando detectar gap(s) entre os
objetivos propostos e os resultados obtidos assim melhorando seu
potencial de vantagem competitiva.

c) De forma geral, ao se utlizarem de um modelo de Gestdo por
Competéncias, as escolas poderiam compreender e atender as
necessidades da comunidade onde estdo inseridas de forma préatica,
com maior presteza e precisdo, pois ao realizarem o mapeamento das
competéncias lhes torna possivel visualizar onde estdo seus pontos
frageis e desenvolver estratégias para soluciona-los, assim como
estarem melhores preparados para enfrentar mudancas futuras.

Referencial tedrico

A Gestdo por Competéncias faz parte de um sistema maior de gestéao
organizacional que utiliza os conceitos de competéncias para conduzir 0s
diversos processos organizacionais (BRANDAO, 2012), ou seja, trata-se de um
processo continuo que se inicia pela estratégia da organizagéo e que organiza
suas agles para a captacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias
para a consecuc¢ao de seus objetivos (MUNCK; BORIM-DE-SOUZA, 2012).

Para a realizagdo deste trabalho foram analisados variados conceitos
sobre competéncia de autores nacionais e internacionais. Estas analises deram



embasamento para a constru¢cdo do conceito que foi desenvolvido e utilizado
nesta pesquisa no qual se entende competéncia organizacional como a
mobilizacdo de recursos e capacidades coletivas que a organizagdo possui e
gue geram um conjunto de aprendizagens sociais e proporcionam vantagem
competitiva agregando valor econdmico e social as organizagdes e as pessoas.

Entre os modelos de gestdo que se utilizam dos conceitos de
Competéncia no Brasil compreendem-se o0s modelos de Dutra (2001),
Guimarées et al (2001) e Carbone et al (2009).

Apesar de todos os modelos apontarem as competéncias
organizacionais como ponto de partida nenhum deles detalha como seria o
processo para mapea-las. Na literatura académica ha trés modelos que tentam
preencher estas lacunas, o modelo de Javidan (1998), Carbone et al (2009) e
Ruas (2009), no entanto estas propostas ndo ponderam as especificidades do
setor educacional.

Tendo a intengao de contribuir com novas perspectivas para as reflexdes
sobre o mapeamento de competéncias na educacdo, apls revisdo tedrica
realizada para esta pesquisa propdem-se um framework (figura 1) a fim de
sistematizar percepcgOes distintas acerca dos modelos de mapeamento de
competéncias organizacionais.

Figura 1: Etapas do modelo de Mapeamento de Competéncias Organizacionais para
Instituicbes Educacionais
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Fonte: Elaborado pela autora a partir da teoria de Brandao (2012), Carbone et al (2009), Heene
e Sanchez (1997)

O framework proposto apresenta a importancia da capacidade de visao
sistémica da organizacdo onde as firmas funcionam como sistemas abertos
gue se orientam para atingir objetivos definidos. Elas possuem ativos tangiveis
e intangiveis relacionados que sdo ordenados sob uma légica estratégica de
realizacdo de resultados, mediante o uso de varios processos gerenciais.



O primeiro ponto a ser abordado dentro desta logica € o Conceito de
Negdcio que para Henne e Sanchez (1997) consiste em compreender e
identificar as principais necessidades dos mercados que a organizagdo vai
trabalhar. Nesta 1° etapa do framework, esta ideia d& suporte a formulacéo das
estratégias da empresa ao possibilitar que a organizacdo reflita sobre a
importancia de compreender as necessidades do mercado onde atua para
poder ter boas estratégias e obter vantagem competitiva. Estas atividades que
possibilitam vantagem competitiva diante da concorréncia podem ser
classificadas como FCS (fatores criticos de sucesso), entendidos também
como elementos determinantes para o melhor desempenho da organizagéo.
Nesta etapa a organizacdo também os identifica e pode incorpora-los ao
planejamento estratégico.

Na 22 etapa, Capacidades da Organizacao, € realizado o diagndstico
das competéncias necessérias a organizacao a fim de que alcance os objetivos
propostos. Nesta fase € possivel visualizar quais capacidades a organizacao
precisa para alcangar a consecucao de seus objetivos, as capacidades que ela
ja possui e o gap (a lacuna existente tem 0 que se tem e o0 que se deseja).

Na 3?2 etapa, Classificacdo das COs, as competéncias elencadas sao
classificadas segundo sua contribuicdo para a competitividade selecionando-as
em trés grupos: essenciais (diferenciam a organizacdo no especo de
competicdo contribuido para uma posicdo de pioneirismo), as seletivas
(diferenciam a organizagcdo no espaco de competicdo onde ela atua,
colaborando para que ela ocupe um espaco de lideranca) e as basicas
(contribuem para a sobrevivéncia da organizacdo no médio prazo).

Na 42 etapa, Diretrizes para Gestdo das COs, sdo elaborados os
planos para manutencdo das competéncias ja existentes a fim de que elas
continuem suportando as estratégias. Nesta fase também sédo articuladas um
programa para a construcdo e desenvolvimento de competéncias. Estas
reflexdes proporcionardo um olhar critico sobre que competéncias séo
relevantes e ainda inexistentes na organizacdo, quais sdo obsoletas ou quais
precisam ser melhores desenvolvidas. Estas ponderacdes favorecem também
planos de captacdo de competéncias e planejamentos para diagnéstico das
competéncias humanas.

Como resultado deste processo obtém-se uma matriz de competéncias
organizacionais que dara alinhamento aos planos operacionais e de gestédo de
pessoas de uma organizacdo. Todo o processo € permeado por constante
acompanhamento e avaliagdo, como um sistema que se retroalimenta, dentro
de uma abordagem sistémica, a medida que os resultados alcancados sao
comparados aos esperados.

Metodologia

Abaixo um quadro sintese da metodologia utilizada para o
encaminhamento desta pesquisa:



Quadro 1: Sintese metodoldgica da pesquisa

Construcéo da pesquisa

Técnicas de coleta de

dados

Confiabilidade e validade

Atributo

Descricao

Método da Pesquisa
Natureza da Pesquisa
Problematizac&o da pesquisa

Estratégia de investigacdo
Unidade de anélise

Natureza de dados

Etica na pesquisa

Gravacao das entrevistas

Triangulacéo de dados

Validade descritiva

Quialitativo

Exploratdrio e descritiva
Construcdo da questdo de
pesquisa e objetivos.

Estudo de caso unico.

Uma rede de educacdo
béasica confessional.
Primérios (4 entrevistas com
0S principais gestores da
rede pesquisada e grupo de
sensibilizacdo com a
participacdo de 5 gestores) e
secundarios (documentos da
empresa, websites e midias
digitais).

Participacdo voluntaria e
omissdo da identidade dos
participantes.

Todas as entrevistas
gravadas integralmente.
Andlise dos documentos da
organizacdo, entrevistas com
0s 4 principais gestores e
analises do grupo de
sensibilizacao.

As gravacdes de todas as
entrevistas e reunido de
grupo de  sensibilizacédo
possibilitam acuracidade e
rigor factual do relato.

Fonte: Desenvolvido a partir de Martins e Theo6philo (2009) e Creswell (2010)

Esquema Geral da Pesquisa

Quadro 2: Alinhamentos da pesquisa

Objetivo Geral: Propor uma matriz de competéncias organizacionais para redes de educacéo

basicas confessionais.

Objetivos Especificos

a) Identificar as
competéncias
organizacionais

necessérias para uma da rede,
rede de ensino de aspectos  que
educacéo bésica oferecam
privada sob a vantagem
percepcdo de gestores competitiva.
educacionais.

b) Mapear as Competéncias Missdo, visao,
competéncias Organizacionais planejamento
organizacionais na de uma rede de estratégico,
mantenedora de uma escolas, vantagem

rede de escolas mapeamento de competitiva
confessionais brasileira. competéncias, frente a

Construtos

Competéncias
Organizacionais

Categorias de
analise
Competéncias
necessarias
para a gestao

Coleta de dados
dados

Grupo de

Sensibilizacao

Analise
documental e
entrevistas
semiestruturadas.

Andlise de

0pnajuo) ap asljeuy




gaps, pontos concorréncia.

fortes.
c) Analisar as Matriz de Valorizacdo da Pesquisa
competéncias competéncias marca, bibliogréfica,
organizacionais interpretacdo da grupo de

apropriadas para uma

rede de

educacgéo

demanda,
necessidade de

sensibilizacdo e
entrevistas

béasica confessional. formacédo de semiestruturadas.

pessoal.

Fonte: Elaborado pela autora

Andlise e discussao dos

resultados

A andlise e discussdo dos dados seguem as etapas definidas no
framework elaborado para esta pesquisa:

Etapa 1 - Conceito de Nego6cio

Identificacdo da organizagao: A IASBE é uma instituicdo de ensino que tem
sua estrutura organizacional no formato de rede, apresentando caracteristicas
muito proprias deste tipo de estrutura como: a busca da padronizacdo nos
processos, a unificacao dos principios filosoficos, métodos de ensino unificados,
semelhanca dos materiais didaticos utilizados e a busca pela uniformidade nos
atendimentos. Busca atender um nicho de mercado educacional onde a
preocupacdo das familias com o ensino de valores € o0 elemento mais
considerado.

Identificacdo dos FCS (Fatores Criticos de Sucesso): No PEDE
(Planejamento Estratégico de Desenvolvimento, 2017-2020) encontram-se
apontados os FCS levantados por uma consultoria contratada pela IASBE:

a) Filosofia Biblico-Crista

b) Estrutura de rede educacional (sistema organizacional)

c) Senso da missao adventista

d) Disciplina utilizada nas escolas

e) Material didatico préprio

f) Sistemas de gestéo (financeiro e secretaria)

g) Relacionamentos com atores reguladores (Secretaria de Educacao;

Prefeituras)

h) Projetos sociais

i) Qualidade da atencao dos professores, dada aos alunos.

j) Tradicdo e marca da Educacédo Adventista

Percebe-se que os pontos relacionados a filosofia cristad da rede figuram
como o principal ponto nos discursos dos profissionais da IASBE e também em
seus documentos institucionais. Porém, os demais itens relacionados como
pontos fortes no planejamento estratégico ndo se relacionam com o0s
conteudos das entrevistas. Em decorréncia desta discordancia analisou-se 0s
outros itens sugeridos no planejamento e aponta-se o seguinte:



a) Os itens sobre a producdo do material didatico e o desenvolvimento de
projetos sociais ndo serdo elencados aqui como FCS por serem
situacOes muito recorrentes em redes de escolas confessionais.

b) Os itens apontados sobre a disciplina utilizada nas escolas, 0 acesso a
orgaos reguladores e a qualidade da atencdo dada aos alunos também
ficardo fora desta proposta por serem aspectos basicos em instituicoes
de ensino.

Sendo assim, elenca-se aqui os FCS identificados da IASBE, com base
na andlise do seu planejamento estratégico:
a) Filosofia Biblico-Crista
b) Estrutura de rede educacional (sistema organizacional)
c) Senso da missao adventista
d) Sistemas de gestao ( financeiro e secretaria)
e) Tradicdo e marca da Educacao Adventista

Identificagc&o da misséo, visdo e macro-objetivos:

Misséo: “Promover, por meio da Educacgdo Crista, o desenvolvimento integral
do educando, formando cidaddos auténomos, comprometidos com o bem-estar
da comunidade, da Patria e com Deus”.

Visao: “Ser um sistema educacional reconhecido pela exceléncia da formagao
humana, fundamentado em principios biblico-cristaos”.

Macro-objetivos: i) Guarnecer a Filosofia da Educacao Adventista e manter a
Espiritualidade no foco de todas as ac0es. ii) Perseguir a exceléncia da Gestao
do Negdcio. iii) Desenvolver competéncias na area da Gestédo de Pessoas.

Etapa 2 - Capacidades da Organizacao
Para levantar as COs necessarias para redes de educacdo basica

utilizou-se como base os debates promovidos no grupo de sensibilizacdo. No
guadro 3 sao apresentadas as COs que emergiram destes debates.

Quadro 3: CO necessarias segundo a percepcéo de gestores educacionais

CO Descricao
COl - Capacidade de Entender as necessidades da rede e ser capaz de desenvolver ou
desenvolver um selecionar, desenhar ou adaptar um modelo unificado de gestédo

programa de gestdo que possa ser implementado em todas as escolas da rede.
unificado.

CO2 - Capacidade de Identificar os pontos necessarios para a mensuragao do rendimento
empregar programas dos alunos e elaborar ou adaptar, coordenar e executar a aplicagdo
de avaliacdo préprios de programas unificados que avaliem o desempenho de seus
para mensurar 0 alunos e que possam ser aplicados na rede como um todo.
rendimento de seus

alunos.

CO3 - Capacidade de Identificar profissionais capacitados para a area de gestdo
selecionar estratégica norteando-se pelos processos de selecdo de pessoas
profissionais no modelo de gestéo de pessoas selecionado.

adequados para a
gestdo estratégica da
rede.




CO4 - Capacidade de
desenvolver e aplicar
um modelo de Gestéo
de Pessoas.

CO5 - Capacidade de
estruturar programas
de formacéo
continuada para
desenvolver gestores
e professores.

CO6 - Capacidade de
desenvolver acoes
rentaveis.

CO7 - Capacidade de
interpretar demandas
futuras do mercado.

CO8 - Capacidade de
gerar planos de agéo
para a captacdo de
alunos novos
tornando o negocio
sustentavel.

Adequar um modelo de gestdo de pessoas padronizado tendo como
referéncias a missdo, visdo e estrutura da rede, contemplando
processos de sele¢do, planos de carreira e treinamentos para todos
os profissionais.

Coordenar programas de aprimoramento dos profissionais da rede
com base nas novas demandas institucionais e de mercado.

Elaborar planos e implementar a¢des que incrementem o volume de
negocios e atinjam as metas definidas.

Promover centros de reflexdo e pesquisa que possam contribuir
para o conhecimento da realidade organizacional onde a rede esta
inserida favorecendo a criagdo de uma cultura e de tecnologias
administrativas adaptadas ao atendimento das novas necessidades.
Elaborar planos com estratégias especificas e executa-los a fim de
captar novos alunos

Fonte: Elaborado pela autora

A seguir realizou-se o mapeamento das COs na IASBE que foram
identificadas com base nas analises das entrevistas realizadas com seus
diretores e na documentacao pesquisada.

Quadro 4: COs mapeadas na IASBE

CcO Descricao
CO2 - Capacidade de Elaborar ou adaptar, coordenar e executar a aplicacdo de
empregar programas programas unificados que avaliem o desempenho de seus alunos

de avaliacdo proprios
para mensurar o}
rendimento de seus
alunos.

CO5 - Capacidade de

estruturar programas
de formacéo
continuada para

desenvolver
e professores.
CO6 - Capacidade de
desenvolver acoes
rentaveis.

CO8 - Capacidade de
gerar planos de acéo
para a captacdo de
alunos novos tornando
0 negocio sustentavel.
CO9 - Capacidade de
orientar suas acdes
segundo o0s principios
e valores da
concepcado cristd da
IASD.

CO10 - Capacidade de

gestores

e gue possam ser aplicados na rede como um todo.

Coordenar programas de aprimoramento dos profissionais da rede
com base nas novas demandas institucionais e de mercado.

Elaborar planos e implementar acdes que incrementem o volume
de negécios e atinjam as metas definidas.

Elaborar planos com estratégias especificas e executa-los a fim de
captar novos alunos.

Transparecer a Filosofia da Educagdo Adventista e a
espiritualidade em todos o0s servicos, acbes e ambientes
educacionais.

Ofertar servicos educacionais que desenvolvam os alunos de




oferecer formagdo forma harménica, estimulando suas faculdades espirituais, fisicas
ampla ao aluno e intelectuais.

incluindo seu

desenvolvimento

moral e emocional.

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando as COs relatadas durante as entrevistas e grupo de
sensibilizacdo e as encontradas na IASBE nota-se que as CO2, CO5, CO6 e
CO8 estao presentes em ambas as situacdes. Tratam-se de COs bastante
evidentes em uma rede de educacdo bésica privadas, por estarem ligadas
diretamente a sua sobrevivéncia.

A CO1 “Capacidade de desenvolver um programa de gestdo unificado”
apontada como necessidade para a gestao unificada de uma rede de ensino,
nao foi encontrada na IASBE. Verifica-se este ponto ao perceber a auséncia do
relato de um modelo padrédo de gestdo na producdo de seu planejamento
estratégico bem como nas entrevistas realizadas na organizacdo e documentos
analisados.

Ja a CO3 “Capacidade de selecionar profissionais adequados para a
area de gestao estratégica da rede”, exposta de maneira tdo contundente como
necessaria pelo grupo de sensibilizacdo nao foi encontrada na IASBE. Chega-
se a esta conclusdo ao verificar a auséncia de um profissional com formacgéao
gue responda pela area de estratégias na rede. Esta mesma lacuna encontra-
se em seu planejamento estratégico, onde ndo ha relatos descritivos sobre
critérios para a selecao destas pessoas na IASBE.

A CO4 “Capacidade de desenvolver e aplicar um modelo de gestao de
pessoas” também nao foi encontrada na IASBE com base nas entrevistas
realizadas e no PEDE, onde este ponto foi elencado também como uma
fraqueza na analise SWOT elaborada pela organizacao.

A CO7 “Capacidade de interpretar demandas futuras do mercado’,
aparece entre as preocupacdes das pessoas ligadas a gestdo da IASBE.
Apesar das ponderacfes dos entrevistados sobre as possiveis demandas
futuras do mercado, estas necessidades ndo se encontram em seu
planejamento estratégico e nem propostas de solucdes para como trabalhar
frente a estas mudancas. Desta forma percebeu-se que a CO7 nao esta
presente na IASBE.

A CO8 que se refere a “Capacidade de gerar planos de acdo para a
captacdo de alunos novos tornando o negocio sustentavel” foi mapeada na
IASBE com base na porcentagem de captacdo de alunos novos nos ultimos 3
anos: 4,94% em 2017, 10,02% em 2018 e 7,23% em 2019. Os aspectos
relacionados a captacdo de novos alunos e habilidades para lidar com recursos
escassos foi pontuada com um fator de forga por um dos entrevistados: “[...] € a
captacdo de novos alunos na matricula, a capacidade de buscar novos alunos,
ela se tornou muito forte muito grande, ndo é qualquer instituicdo que vai
crescer 10% ao ano [...]". Este ponto de captagdo de novos alunos também
figura nos documentos da empresa, mais precisamente no objetivo 2 do
Planejamento Estratégico da IASBE de 2017/2020 “Perseguir a exceléncia da
Gestao do Negocio. Meta: aumento de resultado financeiro em 12% ao ano

Uma CO encontrada na IASBE e nao citada como necesséria, de acordo
com as andlises apresentadas no quadro 3, foi a “Capacidade de oferecer
formagdo ampla ao aluno incluindo seu desenvolvimento moral e emocional”



(CO 9) que esta relacionada diretamente a orientacdo da IASBE pelos
principios e valores cristdos da igreja Adventista do Sétimo Dia. Contudo,
houve meng¢des no grupo de sensibilizagdo sobre a importéancia das escolas
que trabalham no seguimento confessional possuirem uma filosofia orientadora.
Esta competéncia foi apontada por todos os entrevistados da IASBE como
sendo a prioritaria na rede. O planejamento estratégico confirma a posi¢do dos
entrevistados apresentando este ponto como o primeiro em seus objetivos “1.
Guarnecer a Filosofia da Educagdo Adventista e manter a Espiritualidade no
foco de todas as ag¢des.” (Planejamento Estratégico IASBE, 2017/2020).

A CO 10 também, mapeada na IASBE, refere-se a “Capacidade de
oferecer formagcdo ampla ao aluno incluindo seu desenvolvimento moral e
emocional”. Todos os entrevistados pontuaram este aspecto como sendo o
principal diferencial da rede. O planejamento estratégico corrobora com esta
visdo onde cita como objetivo operacional “Planejar todas as agdes de sala de
aula e demais ambiéncias de acordo com a Filosofia Educacional Adventista”.
(Planejamento Estratégico IASBE, 2017/2020).

3° etapa - Classificacdo das Competéncias Organizacionais

Para a categorizacdo das COs encontradas na IASBE utilizou-se como
base a classificagdo proposta por Ruas (2005, p.46) onde “sua tipologia presta-
se a avaliacdo do nivel de contribuicAo da competéncia organizacional em
questao para a competitividade da empresa”. Embora Ruas (2005) classifique
os tipos de competéncias organizacionais em basicas, seletivas e essenciais,
as entrevistas e as analises documentais realizadas na IASBE apontaram que
todas as competéncias organizacionais identificadas (quadro 4) séo
competéncias organizacionais basicas, ja que elas atualmente estédo
contribuindo para a sobrevivéncia da organizagdo, trazendo pouca
diferenciacdo quando comparada com outras redes educacionais confessionais
privadas existentes no mercado.

4° etapa - Diretrizes para Gestdo de Competéncias Organizacionais

Com base nas analises realizadas foram sistematizadas diretrizes para
Gestdao de Competéncias Organizacionais (quadro 5) que poderdo guiar o
desenvolvimento de capacidades da IASBE com o objetivo de proporcionar
uma construcdo de vantagem competitiva sustentavel para a rede como um
todo.

Quadro 5: Diretrizes de Gestao de CO para a IASBE

Competéncias Organizacionais que devem ser mantidas

CO6 - Capacidade de Uma instituicdo, de carater ndo lucrativo como a IASBE,
desenvolver acdes rentaveis. necessita dispor de estratégias para que possa gerir estes
recursos a fim de obter sustentabilidade financeira e a
continuidade segura e prospera de suas atividades
CO9 - Capacidade de orientar Compreende-se que a educagdo envolve mais do que o
suas agbes segundo o0s prosseguimento de um curso ou simplesmente a
principios e valores da preparacdo para a vida presente. Envolve o
concepcdo cristd da IASD. desenvolvimento harménico do ser humano das faculdades
fisicas, intelectuais e espirituais (WHITE, 2009).
Competéncias Organizacionais que devem ser construidas




co1 - Capacidade de
desenvolver um programa de
gestao unificado.

COo3 - Capacidade de
selecionar profissionais
adequados para a area de
gestédo estratégica da rede.

Co4 - Capacidade de
desenvolver e aplicar um
modelo de gestdo de pessoas.

COo7 - Capacidade de
interpretar demandas futuras
do mercado.

CO11 - Capacidade de
desenvolver planos e metas
especificos para ampliar o
rendimento dos alunos.

Compreende-se que a unificacdo da gestdo de uma rede de
educacgéo do porte da IASBE obteria muitas vantagens no
negdcio, como por exemplo, a economia de recursos.
Percebe-se aqui a escola como uma organizagéo complexa
com suas especificidades, que necessita se utilizar de
meios eficazes e eficientes a fim de alcancar a consecucéo
de seus objetivos. Entre estes meios a construcdo da
capacidade de selecionar profissionais adequados para a
area de gestao estratégica da rede.

A aplicacdo de um modelo de gestdo de pessoas focado
em competéncias poderia possibilitar o alinhamento entre
as competéncias individuais e as competéncias
organizacionais.

Com o desenvolvimento desta competéncia a IASBE teria a
possibilidade de lancar a frente da concorréncia suas
inovacOes alcancando assim uma posi¢do mais confortavel
no mercado.

Sugere-se a rede 0 uso do PAAEB para avaliar e comparar
0s resultados de suas escolas propondo objetivos
especificos de crescimento e acompanhamento das
evolugdes. Sugere-se aqui o desenvolvimento de um
programa especifico de recompensas as escolas que
apresentarem a porcentagem de crescimento esperada.
Estas recompensas estariam ligadas a maiores
investimentos pedagoégicas nestas unidades e aos
profissionais que as compdem.

Competéncias Organizacionais que devem ser desenvolvidas

CO2 - Capacidade de
empregar programas de
avaliacao préprios para

mensurar o rendimento de
todos os niveis de ensino.

CO5 - Capacidade de
estruturar programas de
formacdo continuada a todos
os profissionais da rede.

CO8 - Capacidade de gerar

planos de acdo para a
captacdo de alunos novos
tornando o] negocio
sustentavel.

CO10 - Capacidade de
oferecer formagdo ampla ao
aluno incluindo seu
desenvolvimento  moral e
emocional.

A IASBE possui um programa de avaliagdo proprio, o
Programa de Avaliagcdo Adventista de Educacdo Baésica
(PAAEB) onde séo avaliadas as turmas de 5°, 9° e 2° EM.
Propdem-se aqui que este programa de avaliacdo expanda
sua abrangéncia avaliando as turmas de Pré V (El), 2°, 5°,
9% e 2° EM.

A IASBE apresenta um programa de formacao continuada,
a Universidade Corporativa (UC), para a formacdo de
professores e gestores. Sugere-se aqui a IASBE a
elaboracdo de um programa de formagéo continuada para
todos os profissionais da escola envolvendo o grupo de
zeladores, monitores, bibliotecarios, recepcionistas,
secretarios, coordenadores, orientadores e gestores.

Para que a organizac@o alcance sustentabilidade no seu
negdcio ela precisa concentrar-se na manutencdo da
vantagem competitiva com o intuito de preservar o0s
consumidores atuais e/ou conquistar novos. Neste contexto
sugere-se a IASBE investimentos na criacdo de um setor
relacionado a inovagbes na educagdo como um caminho a
consecucao de seu objetivo de crescimento de 12% ao ano.
A rede oferece a formagdo ampla aos seus estudantes,
apresentando um programa académico que valoriza a
formagéo moral e espiritual do aluno, porém sugere-se a
IASBE uma potencializacdo nos aspectos pedagdégicos,
ligados ao ensino e aprendizagem.

Fonte: Elaborado pela autora



SUGESTOES PRATICAS E

TEORICAS

Analisando-se a lista de COs elencadas pelo grupo de sensibilizacéo, as
mapeadas na IASBE e buscando um paralelo com a literatura, sugere-se uma
matriz de COs para redes de educacdo basica confessionais (quadro 6) por
nivel de competitividade (basica e seletiva e seletiva articulada), com o objetivo
de auxiliar na orientacdo de seus gestores na busca por uma vantagem

competitiva sustentavel.

Quadro 6: Matriz de COs para redes de educacao basicas confessionais

Competéncias Organizacionais Béasicas

Competéncia Organizacional
Capacidade de desenvolver um programa
de gestéo unificado. (CO1)

Capacidade de empregar programas de
avaliacdo proprios para mensurar 0
rendimento de seus alunos. (CO2)
Capacidade de selecionar profissionais
adequados para a area de gestao
estratégica. (CO3)

Capacidade de estruturar programas de
formacdo continuada para desenvolver
todos os profissionais da rede. (CO5)
Capacidade de  desenvolver
rentaveis. (CO6)

acdes

Capacidade de gerar planos de agdo para
captacdo de alunos novos tornando o
negodcio sustentavel. (CO8)

Capacidade de orientar suas acdes
segundo o0s principios e valores da
concepcdo de sua mantenedora. (CO9)
Capacidade de oferecer formacédo ampla e
integral aos alunos. (CO10)

Fundamentacéo

Grupo de sensibilizagdo, entrevistas com
profissionais na IASBE e literatura (CAPRA,
2002; GOLDMEYER, 2017).

Grupo de sensibilizacdo, entrevistas com
profissionais na IASBE e literatura (BRASIL,
2019; FRANGELLA, MENDES, 2018).

Grupo de sensibilizacdo e literatura (PARO,
2011; VALERIEN, DIAS, 2009).

Grupo de sensibilizacdo, entrevistas com
profissionais da IASBE e literatura (LIBANEO,
2004; OLIVEIRA, MORAES, DOURADO,
2008).

Grupo de sensibilizacdo, entrevistas com
profissionais da IASBE e literatura
(COLOMBO, 2004; COSTA, 1996; PARO,
2011).

Grupo de sensibilizacdo, entrevistas com
profissionais da IASBE e literatura
(COLOMBO, 2004; MURAD, 2008).

Grupo de sensibilizacdo, entrevistas e
literatura (BITTAR, 2010; WHITE, 2008).

Entrevistas com profissionais na IASBE e
literatura (BITTAR, 2010; WHITE, 2008).

Competéncias Organizacionais Seletivas

Capacidade de desenvolver e aplicar um
modelo de gestéo de pessoas. (CO4)
Capacidade de interpretar demandas
futuras no mercado. (CO7)

Capacidade de desenvolver planos e metas
especificos para ampliar o rendimento dos
alunos. (CO11)

Grupo de sensibilizacdo e entrevistas com
profissionais da IASBE.

Grupo de sensibilizacdo, entrevistas com
profissionais da IASBE e literatura (SILVA,
SILVA, 2017; TRAVI, MENEGOTTO,
SANTOS, 2009).

Entrevistas com profissionais da IASBE e
literatura (COTTON, 1995; SAMMONS et al,
1995).

Competéncias Organizacionais Seletivas Articuladas

Capacidade de articular as CO10 e CO11
para proporcionar uma formagdo ampla,
pautada no ensino de valores e com
exceléncia académica. (CO12)

Proposicdo com base na andlise do mercado
das |IE; das entrevistas realizadas e
documentos pesquisados.

Fonte: Elaborada pela autora



Percebe-se que ndo ha proposicdo de competéncias essenciais, por se
acreditar serem estas muito dificeis de existirem na area de educacéo no Brasil,
pois este tipo de CO difere a empresa em um cendrio de competicao
internacional, contribuindo para uma posicdo de pioneirismo no mercado,
segundo Hamel e Prahalad (1995). Ruas (2005) em seus estudos também
aponta a dificuldade de encontrar este tipo de CO em empresas brasileiras. Por
esta razdo ndo é proposta este tipo de nivel de competitividade na matriz
apresentada no quadro 6.

No entanto, este trabalho faz uma sugestdo tedrica com base nos
resultados que emergiram da analise. Considera-se o desenvolvimento de um
novo nivel de competitividade para a classificagdo de uma CO que pode estar
entre as competéncias seletivas e as core competence, a qual especifiquei de
Seletivas Articuladas (figura 2).

Figura 2: Sugestéo de nova Classificagcdo das COs em Niveis de Competitividade

Classificagdo das CO

Basicas I

,
Y

Contribuem decisivamente para a sobrevivéncia da organizagdo no médio prazo.

» Diferenciam a organizagao no espago de competigéo aonde atuam, contribuindo
v’ para uma posi¢ao de lideranga ou quase nesse mercado.

Seletivas

SELETIVAS

Diferenciam a or ganizagao em seu espago de atuagao, contribuindo para uma
ARTICULADAS

= lideranga no mercado onde atuam, sdo de dificil imitagio e apresentam-se
descritas em duplasde CO.

. ~_ Diferenciam a organizagao no espago de competicao internacional, contribuindo para uma
Essenciais > L s e
¥’ posi¢ao de pioneirismo nesse mercado.

Fonte: Elaborada pela autora com base em Ruas (2005)

Estas COs seletivas articuladas proporcionam um diferencial mais
acentuado e maior vantagem competitiva do que as competéncias seletivas
propostas por Ruas (2005). Contudo, elas necessariamente precisam ser
desenvolvidas em pares de forma articulada e complementar. Por exemplo,
uma das CO ja pode ter sido desenvolvida em outras organizacfes, 0 que
causaria o diferencial seria a juncdo de duas COs que o mercado ainda néo
conseguiu oferecer de forma articulada e complementar. Neste trabalho
propdem-se como competéncia seletiva articulada a juncdo da CO10 com a
CO11 (quadro 6).

A complementariedade da CO10 pela CO11l proporcionaria um
diferencial a IASBE, pois hd no mercado redes que conseguem apresentar um
bom rendimento dos alunos nos exames padronizados aplicados pelo MEC e
um namero expressivo de alunos aprovados nas Universidades Federais,
porém ndo possuem em seu planejamento um programa especifico para a
formacédo de valores em seus alunos.

Em outras redes apresenta-se a situacdo inversa, possuem um
programa bem elaborado para o ensino de valores, no entanto conseguem
indicar sua qualidade de maneira muito timida, com numeros pouco
expressivos nestas avaliacdes nacionais. Este ponto pode ser visualizado pelas
notas do ENEM de 2017, divulgadas em 2018. No ranking das 10 melhores



escolas nacionais onde foi considerado as médias nas questdes objetivas, ndo
ha presenca de escolas confessionais. A mesma situacdo se repete quando a
area é a redacao (FOLHA DE SAO PAULO, 2018).

Compreende-se aqui que se uma rede confessional, neste caso a IASBE,
desenvolver de maneira robusta suas COs referentes ao ensino de valores e
potencializar suas COs referentes ao ensino e aprendizagem, oferecerdo um
servico muito diferenciado, capaz de lhe proporcionar vantagem competitiva
sustentavel.

Consideracdes finais

Buscando responder a pergunta desta pesquisa que questiona quais
COs sao apropriadas para a gestdo de uma rede de educacdo basica
confessional, elaborou-se a matriz exposta no quadro 6 com 12 COs. As
analises que geraram a construcao desta matriz sinalizaram algumas lacunas
referentes aos seguintes aspectos na IASBE:

a) Definicdo de pessoas capacitadas e com formacdo para a area de
gestédo estratégica da rede.

b) Auséncia de um programa de gestao padronizado para a rede.
C) Definicdo de um modelo de gestdo de pessoas padronizado para a rede.
d) Interpretacdo de demandas futuras.

e) Desenvolvimento de planos e metas especificos para ampliar o
rendimento dos alunos.

Para a maioria dos entrevistados da IASBE, o crescimento do
rendimento de seus alunos é um importante objetivo a ser perseguido. A fim de
contribuir com os processos de gestdo da IASBE, elaborou-se um plano de
melhoras genéricas (quadro 5) onde objetiva-se propiciar a organizacdo um
melhor posicionamento frente a concorréncia.
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