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RESUMO

Este estudo propfe-se a integrar Gestdo Educaoctofrenciamento Estratégico,
tendo comaorpusde pesquisa o Colégio Israelita Brasileiro, esdeld&ducacdo Basica. A
investigacdo parte da analise critica da atual Wtagdio estratégica dessa instituicdo de
ensino para construir, através da metodologiBalanced Scorecar(BSC), um modelo de
descricdo e avaliacdo de desempenho organizacguealpermita a gestdo do continuo
alinhamento da Escola as demandas do seu tempo.Panalise do posicionamento
estratégico do Colégio Israelita Brasileiro, foramalizados estudos exploratorios e
qualitativos, 0s quais alicercaram-se em pesquisacurdental, procedimentos
debenchmarking na escuta a representantes da instituicao por dhaeiealizacdo de grupos
focais e entrevista semiestruturada. As informagiisias nessa etapa serviram de subsidio
para a construcdo do Mapa Estratégico da Escolar& g definicAo de indicadores de
desempenho associados a cada um de seus prindpggvos. Como resultado da
investigacdo, h4 a indicacdo da revisdo do posici@mto estratégico do Colégio Israelita
Brasileiro. Uma nova formulacdo foi concebida ecd&sem perspectivas estratégicas,
objetivos e indicadores de desempenho, conformgopto peldBalanced Scorecar(BSC),
visando contribuir com a Escola em seu processaddgdo de praticas de gerenciamento
estratégico para a obtencéo da exceléncia pretendid

Palavras-Chave:Gestdo Educacional. Gerenciamento EstratégicoatEgta. Indicadores de

desempenhdalanced Scorecar(BSC).



ABSTRACT

The purpose of this study is to integrate Educalidianagement and Strategic
Management, having the Elementary School at Colésyaelita Brasileiro as its corpus of
research. This project starts with the review o turrent strategic formulation of this
educational institution to build through the BaledcScorecard (BSC) methodology, a
description model and an organizational performarassessment that enables the
management of continuous alignment of the Schodhéodemands of its time. Exploratory
and qualitative studies were conducted for theyaigabf the strategic positioning of Colegio
Israelita Brasileiro. The studies were based oa degearch, benchmarking procedures, focus
groups interviews and semi-structured interviewshwihe school representatives. The
information obtained from this step served as asislybfor the construction of the School
Strategic Map and the definition of performanceidatbrs associated with each of its main
objectives. As a result of the investigation, thisréhe indication of a review of the strategic
positioning of Colegio Israelita Brasileiro. A ndarmulation was designed and described in
strategic perspectives, objectives and performamdieators, as proposed by the Balanced
Scorecard (BSC), to contribute to the school inirtreedoption process of strategic

management practices to achieve the desired emcelle

Keywords: Educational Management. Strategic Management. ofeaince Indicators.
Balanced Scorecard (BSC)
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1 INTRODUCAO

Num contexto de significativas transformagfes envoodés, politicas, sociais e
culturais, perpassadas sobretudo por avancos tepoas, reestruturacdo do sistema de
producdo e desenvolvimento, reorganizacao do Ilrab&a por mudancas nos habitos de
consumo (LIBANEO, 2012), é cada vez mais complesospr e propor praticas em gestio
educacional que resultem no permanente alinhantagonstituicdes de ensino ao conjunto
de transformacdes do mundo contemporaneo. Saberesdmiinistracdo e da educacao
precisam ser cuidadosamente articulados, para mpreagoes e métodos de gerenciamento,
originalmente pensados para responder as demandagsedes que recaem sobre as
organizacfes em geral, possam ser adaptados dapesttutura das instituicdes de ensino.

E propdsito dos cursos de mestrado profissionadymio conhecimento aplicavel a
solucéo de problemas reais. Tal objetivo, aliadaesejo de integrar perspectivas da gestéao
educacédo e do gerenciamento estratégico, sustargtaboracdo deste trabalho e justificou o
emprego da pesquisa-acdo como proposta metodoldgidatervencdo e investigacdo no
Colégio Israelita Brasileiro, escola em que atum@@estora ha quase 21 anos, dezesseis dos

quais a Direcao da instituicao.

A pesquisa-acdo € um tipo de pesquisa social goecebida e realizada em estreita
associacdo com uma acao ou com a resolucao dealmema coletivo e no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativositdacdo da realidade a ser
investigada estdo envolvidos de modo cooperatiparécipativo. (THIOLLENT,
1985, p. 14).

Este processo de pesquisa influenciou decisivanenttos de gestao praticados no
periodo da investigacdo (de maio/2014 a feverdd@p sendo possivel afirmar que a
producao do presente trabalho contribuiu ndo apes@sa compreensao e descricdo de uma
dada realidade, mas também e especialmente paradiicacdo do proprio contexto
pesquisado. Seja pela natureza do método, sejarmlograu de envolvimento na gestao da
Escola, o fato € que os encaminhamentos para dugésode problemas foram se
materializando ainda no decurso da investigacdo, aguardando pelos achados finais da
pesquisa.

O estudo tinha inicialmente o intuito de represgensravés de um conjunto de
indicadores de desempenho, a estratégia ja defrgldaColégio Israelita Brasileiro, visando
fornecer a instituicdo instrumento e subsidios pamraplementacdo de melhores praticas de

gestao estratégica. A tarefa entdo consistiriaraduzir, através da formulacdo de um Mapa
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Estratégicbpactuado com os membros da comunidade escoltocas de atencéo da gestao
e as relacBes de interdependéncia entre esses ftedal sorte a ser possivel a lideranca
acompanhar e gerir, com maior cientificidade, al@mgntacdo do posicionamento defendido
junto ao seu publico-alvo. No entanto, a medidaigdagacdes sobre as presumidas (mesmo
que provisorias) convicgdes coletivas eram feitas diferentes atores da organizacdo, o que
se viu foi consensos dando lugar ao questionamssitce a pertinéncia da estratégia
instituicdo, a qual acabou por ser colocada emeagulongo da pesquisa. O que diziam os
documentos e os discursos ja ndo parecia mais casepossibilidades orcamentarias do
Colégio ou na capacidade e disposicdo das pessoasefetivar o declarado e abrangente
conjunto de intengdes.

Todo esse movimento acabou por ampliar o percuaspedquisa. Para construir o
Mapa Estratégico que seria produto desta investgafez-se necessario ndo apenas
prospectar com a comunidade escolar quais os thalies de desempenho — e suas relacdes
de interdependéncia — melhor descreveriam a egitia@ Escola. Antes foi preciso analisar
com os principais responsaveis por essas defini(@asmtenedores voluntarios, gestores
profissionais e professores da instituicdo) sesicmmamento adotado pelo Israelita, tido até
entdo como consenso entre 0s responsaveis tambérsuaomplementacdo, permanecia
vélido e factivel.

A ampliacdo do processo investigativo foi motivadentre outros fatores, pelas
seguintes circunstancias que surgiram ou provocgananultimo ano, necessidade de maior

reflexao.

a) Mudanca nas regras para renovacao do Certificadéilaetropia, com nova Lei
que passou a exigir das escolas a ampliacdo emr@0%imero de bolsistas

integrais em seus quadros discentes.

b) Expressiva alteracdo na composicdo da receita, cpota da mudanca na

proporgao entre alunos pagantes e alunos bolgis¢ggais.

c) Dificuldades estruturais para acolher um numercsoenete de alunos com
escolarizacao deficitaria e grande diferenca sotiim@l, 0os quais exigem pesados

investimentos para seu nivelamento académico alszagao.

1 O Mapa Estratégico e o instrumento utilizado peddodologia d@alanced Scorecar(KAPLAN; NORTON,
1997) paradescrever a estratégia da empresa através devobjetlacionados entre si e distribuidos nas
guatro dimensd8es (perspectivas).

2 Estratégia € um padrdo, um comportamento conscantongo do tempo (MINTZBERG, 2000), estruturado
através de “planos da alta administracao paraiatiagultados consistentes com as missdes e odgetia
organizacao” (WRIGHT; PRINGLE; KROLL, 1992, p. 3).
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d) Ampliacdo dos custos fixos, em vista das novas dsradotadas para a gestao de
recursos referentes a tecnologia da informacdo la paplementacdo de
climatizacdo em todas as salas de aula — ambosnagsiiangenciais, porém
relevantes em um ensino pautado pela logica daedideacédo, opcao estratégica

da organizacéo.

e) Impossibilidade de manter a estrutura organizatial®a forma como estava

implantada, em decorréncia de seus altos custos.

f) Coexisténcia de trés curriculos na Escola: Ensind&mental de 8 anos, Ensino
Fundamental de 9 anos e o recém implantado CwréilTempo Integral (2015),
0 que exige uma estrutura tatica de maior pes@ontamao das possibilidades

orcamentarias da Escola.

g) Duvidas quanto a adequacéao/ necessidade de ma@tdégio voltado a um nicho

de mercado ou de abri-lo mais & comunidade ampla.

h) Risco de ndo ser viavel sustentar um posicionamest@atégico pautado pela
diferenciacéo do ensino, dados os altos custos aggso e a constante perda de
receita, que limita a capacidade da instituicAdader frente aos investimentos

necessarios.

i) Dificuldades na governanca, também decorrentesedadd entre as opcgoes
estratégicas da instituicdo, o comportamento dacader e a restrita capacidade

financeira da Escola para honrar suas escolhas.

Em meio a varios dados novos, um recorrente: h& wo@i20 anos, excetuando-se
alguns picos de leve crescimento do alunado nogitolisraelita Brasileiro, constata-se,
como mostra o Grafico 1, uma tendéncia de redugdoimero de matriculas, parte em
decorréncia da diminuicdo da comunidade judaicéopegrense— nicho de mercado da
Escola — parte em vista da limitada capacidadestduicdo conquistar a exceléncia almejada
por sua comunidade.

Mesmo sendo considerada em avaliagfes externas aomne das instituicoes
educacionais gauchas de maior destaque, o Isrgmbite qualificar muito mais seus
resultados e, dessa forma, atender melhor as etpast de seu publico-alvo, que ndo se

contenta (e essa € uma de suas virtudes) comawasiltocais satisfatorios. A comunidade

3 Segundo o CENSO de 2010, a comunidade judaica-ptegrense tinha nesse periodo 6.658 pessoasfamime
bastante inferior ao estimado até entdo pela Esaigia em torno de 9.000 a 12.000 pessoas (DOCUMENT
DO COLEGIO ISRAELITA BRASILEIRO).
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escolar espera mais qualidade, o que exigira di&igdo, como se vera adiante, a capacidade
de estabelecer foco, suportando o 6nus da renarmifras opcoes estratégicas.

A metodologia ddBalanced ScorecarBSCY, que sustenta a proposi¢édo de praticas
de gerenciamento estratégico, auxilia as organgmaeddelimitarem foco e a convergirem
esfor¢cos de grupos em colaboracdo. Foi por acreglim essa l6gica podera levar a Escola a
qualidade desejada por sua comunidade é que seatmolha do BSC: para apoiar o Colégio
Israelita Brasileiro no seu objetivo de garantisgrendizado de seus alunos em niveis de

exceléncia e reverter a tendéncia de queda do lheeslunos matriculados na Escola.

Gréfico 1 - Evolucao das matriculas no Colégiodita Brasileiro (1983 a 2015).

Colégia Israelita Brasileira:
evalucdo das matriculas nos ditimos 32 anos

Fonte: Colégio Israelita Brasileiro (2015)

O propésito de compreender melhor o grau de infi@éde cada um dos fatores
associados a constante redugdo do numero de asatex®& presente no percurso da pesquisa,

o qual iniciou por uma@ontextualizacdo do campo empiricmm vistas a caracterizacdo da

4 Ferramenta que procura mapear sistemicamente jontorde fatores associados ao desempenho de uma
organizacao, foi concebida por Kaplan e Norton {)9#ara subsidiar os gestores a tomada de decisdi®s,
vistas a uma efetiva implementacao da estratégjanacional. Estabelece os focos para investimento
acompanhamento, a0 mesmo tempo que 0s integra adm domplexo e interdependente (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 2)
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escola e de seu ambiente. Nesse sentido, foramegagws trés procedimentos para a coleta
de dados e informagdebenchmarkingpesquisa documental e grupos focais.

Para sustentar categorias de analise sobre asnafdes de pesquisa, utilizou-se
referencial tedrico alusivo a dois grandes tenfasrenciamento Estratégico e Gestao
Educacional visando melhor compreender os elementos quecplarizam a distinguem as
instituicbes de ensino do conjunto das empresageral e identificar os desafios que uma
escola de Educacéo Basica enfrenta para implemgréticas de gerenciamento estratégico.
Nesse percurso, foi importante circunscrever o po&tulam as “escolas de pensamento”
sobre a natureza da formulacéo de estratégiagemtificar o porqué das forcas e fraquezas
da estratégia do Colégio Israelita Brasileiro.

Concluida a etapa de analise dos ambientes ingerxderno e da revisdo critica da
formulacdo da estratégia, partiu-se para a proddg&dapa Estratégico do Colégio Israelita
Brasileiro, como proposto pela metodologia Balanced Scorecar@BSC). Esse mapa foi
formulado com base em conceitos adotados poruitsigs de Educacao Basica de referéncia,
na analise de documentos institucionais e na escutpresentantes dos niveis operacional,

tatico e estratégico da Escola.
11 CONTEXTUALIZAQAO DO CAMPO EMPIRICO

A estratégia de uma organizacdo é “um conjuntogiatto e coordenado de
compromissos e agOes definido para explorar compete essenciais e obter vantagem
competitiva” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 4)Dessa forma, a estratégia
definida indica 0 que a organizacdo pretende ee o pretende fazer, considerando o
contexto em que esta inserida e os desafios gihe s@resentam.

Caracterizar a Escola e seu ambiente é etapa flemdalrpara melhor identificar a
adequacdo da estratégia em relacdo as ameacastenmaales do ambiente externo, bem
como para reconhecer o grau de alinhamento dessalégdo as capacidades e a cultura da
organizacdo. A contextualizagdo do campo empiricgpastanto, o primeiro de varios
procedimentos de pesquisa que dardo sustentacaomaldcdo do Mapa Estratégico do

Colégio Israelita Brasileiro.

5 Carvalho (2003). Nota: os dados foram atualizadasalidade de 2014.



17

1.1.1 Caracterizacdo da Escola e do Seu Ambiente

O Colégio Israelita Brasileiro € uma instituicioueacional sem fins lucrativos,
voltada a um nicho especifico de mercado: a comadeigudaica porto-alegrense. A Escola
nasceu ha 92 anos, no andar térreo da Sinagoga Wn#klita, na rua Barros Cassal, bairro
Bom Fim — tradicional reduto dessa comunidade. iBudg@ preocupacéo dos imigrantes
judeus em dar a seus filhos uma formacao na qualsdores e costumes ndo se perdessem a
medida em que o grupo ia participando da vida da smeiedade plural.

Até instalar-se definitivamente na avenida ProtAsies, onde funciona ainda hoje, e
assumir o nome de Colégio Israelita Brasileiro,sadia ocupou, em 1938, algumas salas de
outra Sinagoga, estando completamente integradaaac@munidade, inclusive dividindo
espaco com uma espécie de cooperativa. (KLIEMANI21 p. 29). O Colégio, ainda bem
pequeno, era a extensao dos lares da comunidapencendo direta e rapidamente as suas
expectativas.

Com o progresso econdmico da comunidade judaicamos 50, a direcdo da Escola
comecou a construir uma nova sede no atual terdEncavenida Protasio Alves. A
transferéncia se deu em 1956, marcando o inicidutso Ginasial e, nos anos 60, os Cursos
Colegial e o Normal (este ultimo funcionando poerggs alguns anos). Naguela época, o
Israelita ja figurava entre as instituicGes demmsnais conceituadas de Porto Alegre.

Hoje, o Colégio Israelita é uma das mais tradidomascolas de Educacdo Infantil
(atendendo criancas a partir de 1 ano de idadejsin@&s Fundamental e Médio do Rio
Grande do Sul. Cerca de 80% de seus alunos pemeancamilias da comunidade judaica de
Porto Alegre, que conta, pelo CENSO de 2010, com populacdo de aproximadamente
6.658 pessoas, bem menor do que o estimado atéosmdad anos de 1990 (documentos
escolares dessa época apontavam um universo edd@ & 12.000 judeus na cidade como
sendo o publico-alvo da Escola). Tomando-se adaXacundidade das familias matriculadas
no Israelita nos ultimo47 anos, percebe-se uma evolugdo decrescente,afigede uma
média del,5 filhos por casal para os atuais 1,3Glenotando uma taxa de natalidade
consideravelmente menor do que a média praticadpai® que foi, em 2014, de 1,74

nascimentos por mulher.
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Grafico 2 - Taxa de Fecundidade Total no BrasiDo®a 2014

Taxa de Fecundidade Total — Brasil — 2000 a 2014
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Fonte: IBGE. Proiecdo da Populacdo do Brasil - 2013.

Fonte: IBGE (2013)

Gréfico 3 - Média do numero de filhos por famili@elégio Israelita Brasileiro (1998 — 2015)

Perfll Famillz x W7 de Fllhos - 1998 a fewereln/ 2015
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Fonte: Colégio Israelita Brasileiro (2015)

O Colégio atende 508 familias, sendo a maioricckiases média e média-alta, grande
parte formada por profissionais liberais e/ou emsgmies. Por seu carater comunitario e

filantropico, atende também familias com menor papisitivo, a quem sédo destinadas
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bolsas de estudos. Ha hoje 709 alunos matriculd®é,professores, 70 funcionarios, 11
terceirizados e 10 estagiarios. A relacdo n° deoalun® de profissionais é bastante
desfavoravel na estrutura de custos, mas as demafioia a forma como € organizado o
trabalho na instituicho para atender aos objetigeBatégicos tém se constituido em
obstaculos a perspectiva de reducédo do numerolaleocadores.

O quadro discente é composto por 27,49% de alumegpientes de casamentos entre
judeu/judeu, 52,88% de casamentos entre judeujutiBu e 19,64% de alunos de fora da
comunidade judaica. Os alunos bolsistas em 201Samas a somar 191 alunos,
representando 26,94% do alunado.

Em sua trajetdria de nove décadas, o Israelitamonsaima imagem fortemente ligada
a sua busca por exceléncia académica. Foi pionaiexploracdo dos recursos da informatica
no processo de ensino-aprendizagem no Estado, sahaltambém uma das primeiras escolas
a montar e colocar em funcionamento um laboratdeocomputacdo, como entdo era
chamado, e integrdabletsnas préaticas pedagdgicas voltadas a Educacadilnfarescola
tem recebido prémios e reconhecimento por suasagi®s, tais como & Ktana (em
hebraico, “cidade pequena”), a cidade-laboratonolsitaelita, e a UniCCIB (Universidade
Corporativa do Colégio Israelita Brasileiro), voléea formacao de professores.

Tem como traco diferenciador a sua identidade gadanarcada no curriculo através
de disciplinas e temas especificos, tais como @ulludaica, Lingua Hebraica, Literatura
Judaica e Danca Israeli. Esse acento a culturlefide na énfase aos principios humanistas,
com destaque a literatura, filosofia e ciénciasas®cum marco na formacéo dos seus alunos.

Os dultimos resultados de avaliacdes externas apomta desempenho do Colégio
Israelita Brasileiro como sendo positivo em relagio escolas porto-alegrenses, como
demonstram os dados do ENEM/2013 (Tabela 1), recwite divulgados, e os indices de
aprovacao no Vestibular havidos na Universidadefdo Rio Grande do Sul (UFRGS), no
ano de 2015 (Tabela 2).

Além de resultados comparativos satisfatérios ewmelnde Estado, é importante
também citar que o Colégio, em relacdo a ele mederapnstrou evolucao significativa em
seus indicadores de qualidade de ensino nas diimsgsildécadas (em 1994, antes ainda de
serem instituidas cotas para minorias e alunositeeo Israelita aprovou na UFRGS menos
de 14% de seus recém formados; em 2015, ja em sedpaotas, 52% de seus egressos

obtiveram aprovacéo na Universidade Federal, armaam cursos bastante concorridos).
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Tabela 1 - Resultados das escolas privadas de Rlegce mais pontuadas no ENEM/2013

@ ENEM 2013

Escola Média Geral Linguagens Matematica Humanas Natureza Redacio
CENT ENS MEDIO FARROUPILHA ¥ 635,69 599,21 700,89 631,81 610,86 659,24
COL MARISTA NOSSA SENHORA DO ROSARIO ¥ 634,58 601,82 696,19 632,94 607,37 622,33
COL METODISTA AMERICANO ¥ 624,52 594,48 676,05 636,16 591,39 661,79
COL MONTEIRO LOBATO - ESC EDUC BASICA ¥ 61531 604,25 652,48 630,16 574,36 695,00
COLEGIO ANCHIETA ¥ 627,28 596,84 687,04 628,27 596,98 652,44
COLEGIO ISRAELITA BRASILEIRO " 628,79 598,16 682,99 650,86 583,15 675,81
COLEGIO JOAO PAULO I ¥ 644,03 613,05 712,31 652,23 598,52 669,09
COLEGIO LEONARDO DA VINCI-ALFA ¥ 630,14 601,18 681,93 645,05 592,38 645,28
COLEGIO LEONARDO DA VINCI-BETA ¥ 603,50 582,69 658,03 604,35 568,92 613,33
COLEGIO PROVINCIA DE SAO PEDRO ¥ 600,36 570,68 659,60 602,55 568,59 612,75
INST EDUCAC JOAO XXIII-ESC DE 1 E 2 GRAUS " 627,93 614,67 678,67 636,59 581,80 594,90

Fonte: Inep (2014)

Tabela 2 - Resultados do Colégio Israelita Brasiled Vestibular da UFRGS/ 2015

Cursos mais escolhidos entre os % de aprovagéo Higela emenies. cos alunes gus
formandos/ 2014 prestaram vestibular na UFRGS
Engenharias 24%
Direito 20% 52% 604,45
Medicina 14%

Fonte: Colégio Israelita Brasileiro (2015)

As avaliacbes externas, contudo, quando colocadas perspectiva de maior
abrangéncia, confirmam que é procedente a expertdd comunidade judaica por maior
qualidade de ensino para o Colégio Israelita.

Nem mesmo as iniciativas e resultados locais positdo Israelita foram suficientes
para colocar a instituicio no patamar obtido pguralas escolas do sudeste brasileiro. indices
de desempenho acanhados é o que também se peocEbado do Rio Grande do Sul como
um todo. A capital gadcha, por exemplo, obteve 866V2DEB abaixo da média obtida pelas
capitais dos Estados brasileiros. Nesse contegsiléiro pouco auspicioso, o Rio Grande do
Sul e sua capital ainda conseguiram perder a posleddestaque que detinham no pais,

6 IDEB, indice de Desenvolvimento da Educacdo Basicado pelo Inep em 2007 para reunir em um so
indicador dois conceitos igualmente importantesaparqualidade da educacado: fluxo escolar e medias
dedesempenho nas avalia¢cdes, com dados obtidotradlpaCenso Escolar, Saeb (para unidades dadeder
e para o pais) e Prova Brasil (para os municip{tSiEP, 2014).
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colocando-se ao lado de capitais do norte e nadastes identificadas como de menor
desempenho em termos de qualidade de ensino. Ev@asirmar, pela analise dos resultados
obtidos em avaliacGes de grande escala, que P@tmeAndo € mais referéncia de qualidade

no Estado, e este, por sua vez, ndo € mais referd@acjualidade no pais (Figura 1).

Figura 1 - IDEB nas capitais brasileiras e a pasdg& Porto Alegre - 2007
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Fonte: Inep (2014)

diminuir os resultados obtidos pelo Israelita eapalemais escolas de Porto Alegre: o Brasil

figura apenas em 58° lugar entre 65 paises avalglo PISA (Figura 6).

7 PISA, Programme for International Student Assessmamia iniciativa internacional de avaliacdo comparada
aplicada a estudantes na faixa dos 15 anos, idaeprgssupde o término da escolaridade basicaatdig na
maioria dos paises. O programa é desenvolvido e@depado pela Organizacdo para Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) (INEP, 2014).
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Figura 2 - Posicao do Brasil dankingdo PISA (OCDE) em 2012.
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Por tudo isso, estar entre as seis instituicoesnekor resultado na cidade pelos
indices do ENEM/ 2013 (posicdo ocupada pelo Iseedietivamente ndo deve ser motivo de
muito orgulho. O Estado, ao ndo colocar escola lga@guma entre as 100 instituicdes
brasileiras de melhor desempenho nesse examentzallds dificuldades ja constatadas em
outras avaliagcbes de grande escala e revela a erfoagilidade de seu sistema de ensino
(FOLHA DE SAO PAULO, 2014).

1.1.2 Principais Pressdes Politicas, Econdmicas edais

Notadamente, as demandas da sociedade do conhexindnvém sendo atendidas
pela escola contemporanea, a qual recebe pesdteascquanto a sua incapacidade para
promover as aprendizagens.

Preocupada com o futuro da educacdo no mundo, aEO@0O01) identificou seis
cenarios possiveis (Quadro 1), apontando desdenderieia da submissdo da escola ao
modelo de mercado até a possibilidade de sua BuUB&G por outros agentes sociais, em vista

do éxodo docente. A perspectiva mais estimulanentiicada no estudo é a da
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reescolarizacdo, que projeta as escolas se trarefdo em centros sociais basicos ou em

organizacdes centradas na aprendizagem.

Quadro 1 - Tendéncias para a escola do futuro

EXTRAPOLACAO REESCOLARIZAGAO DESESCOLARIZACAO

Cendrio 1 Cendrio 3 Cendrio 5

Sistemas escolares altamente Escolas como centros Redes de aprendizagem e

burocratizados sociais bdsicos aprendizagem em rede

Cendrio 2 Cendrio 4 Cendrio 6

Extensdo do modelo de mercado Escolas como organizagdes Exodo docente (cendrio “Meltdown”)
centradas na aprendizagem

Fonte: OCDE (2001)

A tendéncia das escolas se constituirem coonganizacdes centradas na
aprendizagem revaloriza as instituicbes formais de ensino, sehes| exigir o
transbordamento de suas funcdes. Ao contrario:anpssspectiva, sdo identificados e
reforcados 0s aspectos centrais, especificos et@nos do trabalho escolar, com destague ao
papel do professor, elemento-chave da dinamicaagislac O que se percebe, contudo, é a
crescente materializacdo o cenafMeltdown”, significando o colapso do sistema em
decorréncia do éxodo de professores.

As sucessivas praticas de desvalorizacdo do magigtaixa remuneracdo, pouco
reconhecimento profissional, precarias condi¢fes tddalho) tém acarretado uma
preocupante baixa na procura pelos cursos de iatengs e pedagogia, realidade constatada

nas universidades brasileiras em geral, conforas&rd o Quadro 2.

Quadro 2 - Vestibular 2013: procura por cursos ameausidades do sul e sudeste brasileiro

VESTIBULAR 2013 - PROCURA POR CURSOS

UNIVERSIDADE CURSO INSCRITOS
Pedagogia 466
Quimica 62
Fisica 148
Teatro 49
UFRGS Artes 55
Arquitetura 1.706
Jornalismo 916

Na soma,as licenciaturas e a pedagogiatingiram 23,43% do numero de
inscritos para o curso mais procurado na UFRGS,i¢vfed e correspondem |a
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4,05% do total de candidatos do vestibular.

UNICAMP Pedagogia e licenciaturas 4,23% do total da procura por cursos
UFSC Pedagogia e licenciaturas 11% do total da procura por cursos
Pedagogia 51
PUC-RJ Demais licenciaturas 311
Juntas, totalizarar®,12% dos inscritos no vestibular
PUC-SP Nenhuma licenciatura obteve maisdiiascritos por vaga.

Para Tania Marques, coordenadora do Curso de Pedagia da UFRGS, o grande motivo que afasta as
jovens da carreira de professor é a remuneracao. fiso nacional para uma jornada de 40 horas é de
R$ 1.567,00; no entanto, em 10 Estados o minimo ndeespeitado.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Paated 12013)

N&o bastasse a baixa procura pelos cursos quétdrabjirofissionais ao exercicio da
docéncia, ha ainda o fato de que os poucos queraduem tém evidenciado insuficiente
formacdo académica e limitada competéncia paracexer magistério. Essa realidade tem
pressionado as escolas a também se encarregaréonntszdo de seus professores, para
garantir qualidade aos seus projetos pedagogicescustos advindos desse investimento
recaem em orgcamentos cujas receitas vém sofrerm@gsuvos impactos advindos das novas
politicas publicas.

Para as instituicbes sem fins lucrativos, a graamtleaca é a imprevisibilidade do
governo no que concerne ao estabelecimento desiegupara a renovacao do certificado de
filantropia. Por vezes sdo revogados até mesmoeda#ficados ja concedidos. Ciladas
juridicas, exigéncia pela ampliacdo da proporcaoeepnolsistas e pagantes e restricbes a
prépria concessao de bolsas de estudo (s6 é cdimilaal integral para alunos cuja familia
tenha renda de até 1,5 salario minimo) tornam gadamais inexequivel que as instituicées
sobrevivam estando enquadradas como instituici@edroipicas.

Deixar de ser uma instituicdo sem fins lucrativesufta, por outro lado, no
afastamento de criangas carentes, na demissaootesgores e funcionarios e na propria
mudanca na estratégica da organizacdo. Sao pesadosis politicos e econémicos advindos
dessa opcéo.

Por fim, destaca-se que as escolas, mesmo as gsiveamo o Israelita, também séo
vulneraveis a ingeréncia das instancias governaisesbbre sua organizacdo curricular.
Pressbes corporativas tém conseguido mobilizar ag@sso Nacional a definir pela
obrigatoriedade de determinados componentes clamgsuna Educacéo Basica (sociologia,
por exemplo), exigindo que as escolas reorganizeas $ases e seus quadros docentes

intempestivamente.
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1.1.3 As Escolas, seus Principios e Praticas de @es

[...] ainda nossas escolas se debatem e lutam dhomrae A questdo é que a

maioria das salas de aula é estruturada para um@agib monolitica em lotes.

Portanto os alunos, em sua maioria, ndo estédo @ggmdo ou estdo aprendendo de
forma ineficiente. (CHRISTENSEN, 2012).

Os objetivos da instituicdo escolar contemplamrarafizagem escolar, a formagéo
da cidadania e a de valores e atitudes. O sistemarghnizacdo e de gestao da
escola é o conjunto de acdes, recursos, meios a@gimentos que propiciam as
condicdes para alcancar tais objetivos (LIBANEQ)DO

As instituicbes de ensino, em especial as de EdocB@sica, em geral sdo pouco
afetas a mudanca, preferindo trilhar caminhos $aode conhecidos, mesmo que esses levem
a resultados insuficientes. Esse posicionamenttasdentre outros fatores, pela auséncia de
instrumentos ou processos de avaliacdo de desempgmé possam ser usados para
minimizar o risco de decisdes inconsistentes. Qpatadancas sem a sustentacdo de dados
gerenciais fidedignos € de fato um voo as cegas. dNée se estranhar, portanto, que 0s
gestores educacionais assumam posi¢cao mais codssyva

Nas duas Ultimas décadas, novos pressupostos atfmrnade planejamento, que
incluem a etapa de diagnéstico estratégico, batargorta das instituicbes de ensino. Antes
mais preocupadas em planejar a area fim, contemismeem estabelecer definicbes sobre
curriculo, desenvolvimento e acompanhamento doegeacde ensino e aprendizagem e sobre
as estratégias de avaliagdo do desempenho acadéosicunos, as escolas se atinham aos
procedimentos legais que normatizavam, regiampaldgvam o fazer institucional. A essas
praticas de planejamento, somavam-se as definm@asnentarias, sem que essas, contudo,
dialogassem efetivamente com as definicbes dafifmemmenos ainda se constituissem como
elementos para o desenvolvimento da estratégianiaegaonal. Apds 0 surgimento de
abordagens mais sistémicas de planejamento inetialc desenvolvidas prioritariamente na
area da Administracdo, as instituicbes de ensinosigen impelidas a extrapolar suas
tradicionais formas de planejamento e incorporasuas praticas de gestdo ferramentas mais
elaboradas, tais como o Planejamento Estratégico.

Hoje em dia ndo é incomum que as escolas de Edudagsica, especialmente as
pertencentes a rede privada de ensino, organizenagio a partir da constituicdo de um
Planejamento Estratégico, no qual sdo explicitadesde o diagndstico da situacdo de
mercado da instituicdo de ensino (analise do artéiexterno e interno: posicionamento no

segmento educacional, oportunidades e ameacgagspontes e fracos da organizacao) até a
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formulacdo da sua estratégia (perspectivas de icresto ou fortalecimento da marca,
compromissos sociais assumidos, diretrizes paeml@acao dos objetivos da organizagéo).
Trata-se de uma ferramenta, integrada ao procesisatégico (Figura 3), que procura
entender a organizacdo como um todo complexo eetagdo de interdependéncia com o
ambiente. Com base nessa compreenséo, sao estidlglanos de acdo para convergir o
trabalho de todos na obtencgéo de objetivos comuns.

Figura 3 - O processo estratégico

ANALISE DO AMBIENTE

S Ambiente
Negédcio X

Organizacdao
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ORGANIZACAO

Andlise Formulacdo

Fonte: Fernandes e Berton (2005)

Planejar, no entanto, ndo € a mais dificil tarefgestdo. A implementacao do que foi
planejado € o grande desafio. O modo de mantestgiicbes no curso do que foi planejado,
fazendo ajustes a medida que os contextos inteexteeno mudam, € o segredo que todos 0s
gestores desejam descobrir. Existem instrumentas auxiliam gestores a mapear e
evidenciar esse processo dinamico, para que ssgveb decidir com mais propriedade os
rumos a serem tomados. Tais instrumentos integeam-praticas de gestdo voltadas a
avaliacdo de desempenho, etapa ainda pouco pressnimstituicdes de Educacéo Basica.

A boa implementacdo de um planejamento estratégitarefa que poucos gestores
educacionais cumprem com qualidade. O resultadeqdacao “formacao insuficiente dos
gestores + complexidade crescente da realidadestadas” tem sido, na maior parte das
vezes, 0 desempenho acanhado das instituicdescamhaia, seja no ambito académico, seja
no da sustentabilidade das organiza¢cfes. O segrdargducacdo, como muitos outros, esta
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atravessando um periodo de mudancas sem precedepi@s acompanha-las jA ndo é mais
possivel fazer uma gestédo intuitiva, como aindag&ho pratica corrente na maior parte das
escolas. Processos de gestdo do conhecifheniateligéncia estratégitapor exemplo,
poderiam auxiliar as liderancas educacionais anaisson maior protagonismo na conducao
de suas institui¢des.

Em regra, quando se analisam principios e pratizagjestdo das liderancas do
segmento educacional, percebem-se claros sinaisateridade no trato da conducéao das
instituicbes de ensino. Numa adaptacdo das comfiési de Bowman (1990, p.9), que
resumiu as razdes pelas quais organizagbes comerd@a adotaram o planejamento

estratégico, tem-se o0 seguinte quadro no contektcagional:
a) falta de conscientizacédo da equipe de gestédo salea situacao da escola;

b) modelos mentais muito enraizados na lideranca, aprapartilha uma visao
fechada e estereotipada, reinterpretando ou igdorarformacdes desagradaveis

gue ndo se enquadram em sua maneira de ver o mundo;

c) status quogue desencorajam o pessoal a fazer perguntasadiesas e a mudar a

estratégia da instituicéo;

d) instituicdes que se posicionam com respostas esaBvincrementais, em vez de

apresentarem-se com um enfoque estratégico;

e) excessivo foco dos gestores nas questdes do da-sethrando-lhes pouco tempo

para considerar questdes de maior prazo;

f) apego as glorias do passado e o0 decorrente ree@wastir em mudanca de rota.

8 O termo “Gestdo do Conhecimento” provém do terngdéis ‘Knowledge ManagementKM) e se refere a
atuacdo transversal entre diversas disciplinasciogladas, sobretudo, a gestdo estratégica, te@sa d
organizacoes, sistema de informagdo, gestdo daltgta, e a areas mais tradicionais, como a ecanomi
sociologia, psicologia, marketing, entre outras NDEOTEC, 2007, p. 6). A Gestdo do Conhecimento (GC)
também é entendida como um importante recurso aepso de inteligéncia competitiva, porque trabatha
fluxos informais do processo. As estratégias usadadmbito da gestdo do conhecimento possibilitam a
construcdo de conhecimento de forma mais eficagimagomo criam um contexto positivo para o
compartilhamento dos ativos de conhecimento gerguklas pessoas da organizacdo (VALENTIM;
GELINSKI, 2005, p. 41-59)

9 Segundo definicdo do Relatério Martre, referén@aFnanca, “A inteligéncia estratégica pode sernddi
como um conjunto de ac¢des coordenadas de busizanénato e distribuicdo, para uso, da informacdgéta
os atores econémicos. [ ] A informacéo util é a §yprecisada pelos diferentes niveis de decis@&mgaesa
ou da coletividade, para pdr em pratica de mameieaente as estratégias e taticas necessariasyvapair 0s
objetivos estratégicos da empresa para melhorarosicipnamento dela no ambiente competitivo”
(CENDOTEC, 2007, p.5).
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A visdo miope dos gestores educacionais também tgodmmo causa o fato de as
escolas de Educacédo Bésica, por sua naturezaseeigtdobrada atencéo aos seus processos
diarios. Ha muito em jogo, e um deslize pode tragaves consequéncias. Ainda assim, o
mesmo raciocinio vale para as questdes de longm.p&e ndo houver reiterada atencéo a
andlise de cenarios, ndo sera possivel propor donzagdo que responda as necessidades e
expectativas do publico-alvo e as da sociedadeistajente pela falta de uma visdo mais
ampla que as escolas tém perdido atratividade sapi@do resultados educacionais pouco
auspiciosos e, por consequéncia, colocando em »a@upropria sustentabilidade.

O gestor educacional deve sempre ter olhos normgeeseno futuro. Precisa garantir
que 0S processos operacionais para o desenvolvrdardgstratégia organizacional acontecam
com a maxima qualidade, mas também necessita @&idade de distanciar-se do dia-a-dia
para contemplar seus resultados a luz das demant&asiéncias que se apresentam. Para
auxiliar as liderancas na dificil tarefa de aconf@aro presente e prospectar o futuro, vém
Ihes sendo propostas ferramentas que integram rdosjude indicadores de desempenho,
instrumentos que, a exemplo dos painéis de contladeaeronaves, sinalizam evidéncias do
contexto e permitem que o piloto tome as decisGais acertadas acerca do plano de voo.
Evidentemente, existem iniUmeros limites para actaniaacdo da realidade através da selecao
e do controle de indicadores numéricos, em gerahatareza estatistica, mas isso néo
significa que os numeros “objetivos” ndo possam esapregados para contribuir com a
analise da qualidade em determinado contexto. -Bgtaomo sugeriu o historiador italiano
Carlo Ginzburg (1989 apud MACHADO, 2001) ao esbagama metodologia indiciaria, de
perceber atividades e procedimentos sisteméticosiram dada realidade e, com base no
comportamento de seus sinais, decidir os caminirdbar.

A superacdo das praticas intuitivas de gestdo itwrst hoje num dos maiores
desafios para as instituicbes de Educacdo Basieacddtinuarem a ndo perceber as
interdependéncias de seus processos internos esdems® com 0 ambiente externo, muitas
escolas possivelmente tornem-se insustentaveisoecogempo. Por medo de perderem sua
identidade e suas praticas fundadoras - exitosgmssado, mas insuficientes no presente -,
essas escolas deixaram de ressignificar a si pgpiornando-se obsoletas e incapazes de
responder as demandas do seu tempo. Nao bastsssa ontemporaneidade exige que as
instituicbes de ensino ndao apenas acompanhem eradel ritmo da realidade, mas que
também se coloquem como propositoras de novosfisapvs, o que lhes demanda novas
concepcoOes e praticas de gestao.

Uma nova perspectiva para a gestdo em institug@&slucacéo Basica implica:
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a) entender a escola como um complexo sistema, nocgua&ergem processos em
interdependéncia com o ambiente interno e exteBANEO; OLIVEIRA,;
TOSCHI, 2012);

b) assumir a ideia de que as pessoas, estejam elasveis estratégico, tatico ou
operacional, mobilizam ou ndo seus proprios inta®sa consecucao de objetivos
comuns (MINTZBERG, 2000);

c) conceber a escola como uma comunidade de apreedizamnde ndo apenas 0sS

alunos aprendem, mas toda a organizacao (SENGE);200

d) identificar as principais chaves de leitura daidaale em que estd inserida a
escola, visando estabelecer praticas de acompant@mee avaliagcdo que
instrumentalizem e qualifiguem a tomada de dedi€&dVEIRA, 2007).

Tais concepcdes e praticas de gestdo precisam agtarcadas e a servico da
estratégia da organizacdo. Se ndo houver claregarwtoos a tomar e dos processos
necessarios para que se atinjam os objetivos @inpos, as praticas de gestdo nas escolas se
tornam desconexas, desarticuladas e pouco efisiente

A metodologia deBalanced ScorecardBSC), mais presente em organizacfes
pertencentes a outros segmentos do mercado, poaeentribuir para que as escolas adotem
uma nova perspectiva de gestdo. O BSC oportuncarainicacdo da estratégia com maior
clareza, provoca o alinhamento dos processos dani@aegdo aos objetivos estratégicos e
promove 0 acompanhamento, mediante avaliacao sistentdos indicadores de desempenho,
da implementacdo das promessas de valor da igéfituiAcOes corretivas que se facam
necessdarias ou inovagbes nas praticas institusideafio o respaldo de dados gerenciais
fidedignos e articulados entre si.

Em dltima andlise, a perspectiva que se propde qustntar a necessaria mudanca
NOS processos e nos resultados das escolas decBdiR@sica € gerenciamento estratégico
pautado por avaliacdo sistematica de desempenhoingoelsiona a reflexdo e a acédo
coordenadas. A metodologia @&alanced Scorecar@BSC) foi a referéncia escolhida para

auxiliar a promocao dessas praticas no ColégielisnaBrasileiro, como descrito a seguir.
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1.2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

1.2.1 Questao Norteadora

Que modelo deBalanced ScorecardBSC) pode ser desenvolvido para o Colégio

Israelita Brasileiro no intuito de integrar GesEducacional e Gerenciamento Estratégico?

1.2.20bjetivo Geral

Com base na andlise critica da formulagéo estcaé@lp Colégio Israelita Brasileiro,
construir um modelo d8alanced ScorecardBSC) que permita a gestdo do alinhamento

continuo da Escola as demandas do seu tempo.

1.2.30bjetivos Especificos

a) Analisar criticamente o atual posicionamento edgiab adotado pelo Colégio

Israelita Brasileiro.

b) Analisar estratégias de escolas de referéncia etidgde de ensindoénchmark

visando compreender o modo como estruturam suasegsas de valor.

c) Construir um Mapa Estratégico para o Colégio IgeadBrasileiro a partir da
investigacdo da documentacéao referente a formuleg#iatégica da instituicdo, de
visitas debenchmarke das contribuicbes de grupos representantesndanidade

escolar.

d) Propor, com a participacdo de representantes daradade escolar, um conjunto
de indicadores de desempenho alinhado a definigh@stratégia do Colégio

Israelita Brasileiro.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para compor a sustentacdo teorica da pesquisay toazidas contribuicdes de duas
grandes areas: Administracdo e Educacdo. Da areAddanistracdo, referenciais sobre
Gerenciamento Estratégictoram divididos em dois topicoszormulacdo Estratégiceae
Implementacdo da EstratégidPara embasar analises referentes ao primeir@otdpis
contribuicBes teoricas provieram prioritariameras dstudos feitos por Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000). Em relacdo ao segundo topiconfadotadas as proposicées de Kaplan e
Norton (1997), formuladores da metodologiaB#danced Scorecar(BSC).

Da area da Educacgdo, evidéncias reconhecidas equigees ligadas aGestao
Educacionalforam compiladas, com énfase nos estudos de Lob&l&/eira e Toschi (2012),
Escudero E Gonzalez (1994), Brighouse e Woods (2@&dligo (2008), Dourado (2007) e
Machado (2001). Seus achados foram evocados paragjyarticularidades do ambiente
escolar pudessem ser levadas em consideracdo qdamoposicdo de principios e praticas

de gestao estratégica em instituicdes de ensino.
2.1 GERENCIAMENTO ESTRATEGICO

Gerenciamento Estratégico é:

Uma administracdo do futuro que, de forma estrdaurasistémica e intuitiva,
consolida um conjunto de principios, normas e fescdpara alavancar,
harmoniosamente, o processo de planejamento dac&dufutura desejada da
empresa como um todo e seu posterior controle fgeras fatores ambientais
(OLIVEIRA, 2007, p. 6).
Com vistas a melhor estruturacdo de categoriamdise, o tépicoGerenciamento
Estratégicofoi dividido em dois subtemas:ormulacdo Estratégica Implementacdo da

Estratégia.
2.1.1 Formulacao Estratégica

Nos anos de 1950 e de 1960, a ideia de “estratégiadu-se popular no mundo dos
negocios. As empresas precisaram olhar para oofuteirmodo sistematico, visando definir
seus propoésitos e estabelecer alguns planos pagir eteus objetivos e alocar recursos
através de previsbes orcamentdrias. Foram assimtitadtos planejamentos de longo

alcance, que estabeleciam metas e rotinas orgamas
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Formulacdes estratégicas sempre sdo pautados paomjmnto de convicgdes, de
modos de pensar e perceber a realidade, os qudmmpeger representados através de
“escolas” agrupadas pela natureza de seus procgssmmsistituicdo de estratégia. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) identificaram dez diféesnescolas de pensamento, classificadas

pela natureza de seus fundamentos “prescritivostiescritivos” da estratégia.
2.1.1.1 Das Escolas de Prescricéo

1) Escola doDesign

Entendendo a formulacdo da estratégia como um gsoadeconcepcag os preceitos
da Escola d®esignbuscam atingir uma adequagéo entre as capacidsdesas (forcas e
fraqguezas da organizacdo) e as possibilidades naste(ameacas e oportunidades do
ambiente), a partir da consagrada matriz SW.OTEstabelecer adequacédo” é o lema dessa
escola. Richard Rumelt (1997 apud MINTZBERG, AHLSIND; LAMPEL, 2000),doutor
em Administragéo do grupo de Administracdo GeraHdevard e representante dessa escola

de pensamento, definiu um conjunto de requisitos @dormulacdo de uma estratégia.

a) Consisténcia:a estratégia ndo deve apresentar objetivos dcpslimutuamente

inconsistentes.

b) Consonancia:a estratégia deve apresentar uma resposta adapaatiambiente

externo e as mudancas criticas que ocorrem dentnoegdmo.

c) Vantagem: a estratégia deve propiciar a criacdo e/ou magaterde uma

vantagem competitiva na area da atividade seled@éna

d) Viabilidade: a estratégia ndo deve sobrecarregar os recurspendieis, nem

criar subproblemas insuperaveis.

A premissa principal da escola designé de que a formacdo da estratégia deve ser
um processo deliberado de pensamento conscientguadoimpera a razao e 0 raciocinio
rigidamente controlado, visando a melhor adequacdie teoria e pratica. O pensamento,
portanto, deve preceder a agao.

Uma das criticas feitas a essa tradicional esaridena a separacao feita entre os que
“pensam” e 0s que “executam” a estratégia. Ao itleat a formulacdo estratégica como um

processo de concepc¢do (em oposicao a um procesgatalizagem, por exemplo), a escola

10 SWOT -Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats
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de designdemonstra sua incapacidade de entender a estrat@gio um sistema formulado
por varias forgas integradas, e ndo como uma seigu&rbitrada pela lideranca. Ao pressupor
que cabe a um executivo “orquestrar todas as decisfernas, todos 0os eventos ambientais
externos, os relacionamentos comportamentais e adierp as necessidades técnicas e
informacionais e a¢gdes de oponentes inteligentésrd® a se juntarem no momento preciso”
(QUINN apud MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, B6) essa escola revela até
mesmo certa ingenuidade. Além disso, a concepc@&stdatégia, estando descolada do fazer
institucional e associada apenas a quem esta ovod®pma hierarquia ou como consultor,
gera anseio, ja que nessa perspectiva a incapaecigadh implementar a estratégia é
considerada evidéncia de pensamento vago ou deasqtoliticos.

Mesmo mostrando-se fragil em determinados conteatescola ddesignpode trazer
inumeros beneficios em outros. “Ha ocasifes emaguarganizacdes necessitam de grandes
desenhos: um executivo principal com grande capdeide sintese pode assumir plenamente
0 processo de desenhar a estratégia.” (MINTZBERBL.SVRAND; LAMPEL, 2000, p.
40). Instituicbes carentes de uma reorientacao litapi@, um periodo de reconcepcéo da sua
estratégia, podem se beneficiar de uma administrsdaia.

E das mais significativas contribuicdes dessa assh “ideia informativa”; ou seja,
de que a estratégia representa uma adequacdo femi@dhrantre oportunidades externas e
capacidade interna.

2) Escola de Planejamento:

Originada ao mesmo tempo e com muitos dos prinsigigoescola ddesign a escola
do planejamento seguiu um caminho bem diferenteo@elo simples e informal da escola de
designfoi transformado numa elaborada sequéncia de ®tdpPaever e preparar” tornou-se o
lema dessa escola de pensamento, 0 que gerousoscksaltdormalizacdo. Essa premissa
acabou por impor extensas listas de verificagcda pabrir todo e qualquer fator externo,
construindo cenarios com o objetivo de visualizteraativas de situagfes futuras. Apos o
cruzamento desses dados com o estudo de forcag@ehas da organizacdo, sao fixados
objetivos e formalizados planos operacionais. As8imonstituido o conjunto de planos
estratégicos que dao origem a planos operaciosastentados por uma hierarquia de
objetivos, por orgamentos e programas de acaoonbecido Planejamento Estratégico.

Ainda que a perspectiva seja a de planejar, o facoerdade € o controle: cada
or¢camento, objetivo, plano operacional e prograsmagdio € atribuido a uma entidade distinta

da organizacdo (divisdo, departamento, filial odivilduo), para ser executado conforme o
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especificado. Na pratica, a escola de planejampetou por colocar no centro de toda a
formulacdo estratégica as equipes de planejamastquais afastaram executivos e gerentes
do processo de concepcao e desenvolvimento daégsiranuma clara desvalorizagcdo dos
requisitos organizacionais e culturais internos.

Uma de suas fragilidades esta justamente na fall@acmedeterminacdo que preside o
ato de planejar. Fixar o curso de acoes inflexiggianesmo que negar o fato de que o mundo
muda o tempo todo. O Planejamento Estratégico req@e so previsibilidade, depois de
formatada a estratégia, mas também estabilidadaeniusua formatacdo. E mais: é atribuido
a excessiva formalizacdo o fracasso do Planejantestratégico como instrumento para a
formulagdo estratégica. “E o fracasso da previsaoa pprever descontinuidades, da
institucionalizacdo para promover inovacdes, dodoslafactuais como substitutos dos
intangiveis, de programacfes apertadas para respords fatores dinamicos.”
(MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 62). SeguadMintzberg, Ahlstrand e

Lampel (2000), Planejamento Estratégico nuncgdoacaode estratégia.

A analise pode preceder e apoiar a sintese, provelederminados insumos
necessarios. A andlise pode seguir e elaboratessjrdecompondo e formalizando
suas consequéncias. Mas a analise ndo pode smbstitgintese. Nenhuma
elaboragdo jamais fara com que procedimentos fermabssam prever
descontinuidades, informar gerentes distanciadda, ©ovas estratégias. Assim, o
planejamento, ao contrario de prover novas esfeEgfgdo pode prosseguir sem sua
existéncia prévia (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 20, p. 64).

3) Escola de Posicionamento:

Embora aceitasse a maior parte das premissas satgacas escolas akesigne
planejamento, a escola de posicionamento enfatizoportancia da propria estratégia (nao
tanto a forma de concebé-la, mas seu conteudo)dabo lado prescritivo da area de
investigacdes substanciais através de seu prinftipdamento: anéalise Como principal
representante dessa escola, Michael Porter (188QhT divisor de 4guas com seu modelo de
andlise competitiva e sua nocao de cadeia de y@lmredimentos que definem os limites que
se sobrepdem as estratégias. A escola de posicgmba@aracabou ficando com um namero
limitado de categorias de estratégia, que parteandhse do tipo de produto e da focalizac&o
de mercado da empresa. Esses atributos da esrgigggisam estar ajustados as reais
condi¢cdes vigentes. Por essa légica, a chave pasaesaadministracdo estratégica esta no uso
de analise para identificar as relacdes corretas.

O modelo de Porter (1980) identifica cinco forcasambiente de uma organizacao:

a) Ameaca de Novos Entrantes;



35

b) Poder de Barganha dos Fornecedores;

c) Poder de Barganha dos Clientes;

d) Ameaca de Produtos Substitutos;

e) Intensidade da Rivalidade entre Empresas Concegent

As estratégias genéricas de Porter (1980) dizepeitesa tipos basicos de vantagem
competitiva que uma empresa pode possuir: baixo cdiderenciacao e foco.

A Economia trouxe importante contribuicdo a esaw#aposicionamento através da
chamada Teoria dos Jogos. Formulada inicialmentesggo Neumann e Morgenstern (1947
apud MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL, 2000) para ansdrr o equilibrio nuclear entre
superpoténcias durante a guerra fria, a Teoriaog@sltem sido usada para examinar a
concorréncia e a cooperacao entre grupos de erspresgbordagem nao pretende resolver
questbes estratégicas, mas ajudar a ordenar e @ender as dindmicas manobras
estratégicas contra os concorrentes.

Como nas duas escolas prescritivas, a formacactdatégia continuou a ser vista
como um processo controlado, consciente e antarisua implementacdo. Na escola de
posicionamento, o planejador se transformou enmstagtom frequéncia, um consultor), um
calculador estudioso que acumulava pilhas de déaltsais para recomendar estratégias
genéricas. Esse analista ndo concebia estratégéms, mesmo as formulava, mas as
selecionava, tendo em vista oportunidades estcaggjenéricas da estrutura do mercado no
qual as empresas operam.

Uma das criticas feitas a essa escola condena xmsse de ordenamento. A
formulacdo da estratégia € um processo muito nie@is confuso e dindmico que aquele,
ordenado e estatico, por ela prescrito.

Dentre as inUmeras contribuicbes a administracéatégica, tem-se na escola de

posicionamento a abertura de enormes avenidagjaipasobre visdo estratégica.

2.1.1.2 Das Escolas de Descrigcao

1) Escola Empreendedora:

A escola empreendedora, como as demais escolastigdasc procura entender o
processo da formacdo de estratégia a medida geesesiesdobra. Nasceu da Economia,
como a escola de posicionamento. Nessa perspeectarapreendedor tem papel proeminente,
sendo Joseph Schumpeter (1950) um dos princip&ieds a colocar luz a importancia da
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capacidade visionaria do empreendedor. Para Schem{i®©50), o empreendedor é sujeito
capaz de realizar o que chamou de “destruicaov@iat entendida como a capacidade de
“fazer novas combinac¢des” ou “fazer coisas quégafsitas de uma nova maneira”.

A escola empreendedora focalizou o processo de ufagfio estratégica
exclusivamente no lider Unico, enfatizando o ma#&a dos estados e processos: intuicdo,
julgamento, sabedoria, experiéncia e critério (MOIBERG, AHLSTRAND; LAMPEL,
2000, p. 98). Essa perspectiva estratégica, mesieva ou cultural, entende a organizacao
como sensivel aos ditames desse individuo - e sidste (ou terreno de manobra) de sua
lideranca.

O conceito central dessa escola € a visdo, a gua somo inspiracdo e senso daquilo
que precisa ser feit@ressentiré o que fazem os lideres. Fiel ao seu rétulo, @ovisnde a
ser muito mais uma espécie de imagem do que um planamente articulado em palavras e
nameros. Isso deixa a conducgdo do processo muitoflegivel, de modo a que o lider faga
adaptacdes de acordo com sua experiéncia e intiNe&se caso, a estratégia é deliberada em
suas linhas amplas e seu senso de direcédo, sendo pspecifica em seus detalhes, para que
esses possam ser adaptados durante o curso. Osatefe dessa escola veem a lideranca
personalizada, baseada em visdo estratégica, cahmva para 0 sucesso organizacional.

Entre as varias caracteristicas atribuidas a palidade empreendedora, estao a forte
necessidade de controle, independéncia e realizacgoe traz junto o ressentimento em
relacdo a autoridade e a pequena disposicao paitaracorrer apenas riscos moderados.
Nesse horizonte, a geracéo de estratégia € dompedaldusca ativa de novas oportunidades.
Os problemas séo secundarios.

“O espirito empreendedor requer que as poucas gedsoas disponiveis sejam
alocadas a oportunidades e nao desperdicadasutdsale problemas.” (DRUKER, 1970).

Assim, na organizacdo empreendedora, o poder éadenhas maos do executivo
principal, que se caracteriza, segundo Collins ereld1970, p. 45 apud MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 105), “pela falta de sfiosicdo para submeter-se a
autoridade, a incapacidade de trabalhar com elz@sequente necessidade de escapar da
mesma.” Ha a crenca de que o poder esteja com @¥s0g capaz de comprometer a
organizacdo com cursos ousados. Essa pessoa peelmaopor decreto ou pelo carisma,
tomando grandes decisdes, 0s “golpes ousadogpsipie condicdes de incerteza, nas quais a
organizacao pode obter consideraveis ganhos.

O empreendedor é motivado, acima de tudo, pelassieleegle de realizacao.

Focalizando uma viséo, o lider opera sobre os sesamocionaigia organiza¢éo, sobre seus
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valores, seu compromisso e suas aspiracdes. Emacagdp, 0 executivo opera sobre
recursodisicos capital, habilidades humanas, matérias-primasmologia.

Se existe uma centelha de genialidade na funcaddidele ela deve estar em sua
capacidade transcendente, uma espécie de magiadppaiar — a partir da variedade
de imagens, sinais, previsdes e alternativas — vigd® claramente articulada de
futuro que seja, ao mesmo tempo, simples, facilmesntendida, claramente
desejavel e energizante (BENIS; NAMUS, 1985, p. Hptid MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 107).

Na escola empreendedora, a formacdo da estratégia énelhor das hipoteses,
semiconsciente, uma vez que enraizada na expexiénicituicdo do lider. Procedimentos e
relacionamentos de poder sdo suspensos para conaebkder visionario uma ampla
liberdade de manobra. Por fim, a estratégia emgeskma tende a assumir a forma de nicho,
com posicdes de mercado protegidos contra as fdegcasncorréncia direta.

Como contribuicdo, a escola empreendedora enfatizoatureza pro-ativa e o papel
da lideranca personalizada na formacédo da estaatgge contrastam com estratégias pouco
criativas ou desinteressadas do tipo “eu tambémimdadeficiéncias sérias, a crenca de que a
formacgéo da estratégia € calcada no comportamentardunico individuo, sem, contudo,
dizer muito a respeito de como tal processo seriakte.

2) Escola Cognitiva:

Centra-se na compreensdo de como a mente do gstiafermula uma visdo, campo
da psicologia cognitiva. Os pesquisadores esta@ mr@ocupados com 0s requisitos para
pensar, pelas peculiaridades de como individuasepsam informagfes para tomar decisdes,
e ndo com o pensamento em si. A formulacdo datégimaé entendida como upnocesso
mental, que emerge como perspectivas na forma de comceitapas, esquemas e molduras,
que dao forma a como as pessoas lidam com infoesagiidas do ambiente. Em outras
palavras, o mundo visto pode ser modelado, emaldueareconstruido, vulneravel a acéo de

enquadrar.

Na economia, as pessoas aprendem leis que descsewecomportamento. E entéo
isso muda seu comportamento. N&o existe fisicacdaoenia: trata-se de algo em
constante evolugéo. Isso significa que a histéuia cpntamos sobre economia séo
muitissimo poderosas. Sao parte da prépria econdpuiam controlar a narrativa
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dominante sobre como o mundo funciona conseguiiica&do mundo segundo
esses parametros (Entrevista com Mark BhtARAUJO, 2015)
Essa escola € caracterizada mais por seu potaheigue por sua contribuicéo,
particularmente pela ideia valida de que o proceksdormacdo de estratégia também é
fundamentalmente de cognig&o. Seria bastante ali#rscomo a mente distorce ou integra

uma diversidade de informacdes complexas.

3) Escola do Aprendizado:

De acordo com esta escola, as estratégias emenggamdajas pessoas, algumas vezes
atuando individualmente, mas na maioria dos casletivamenteaprendem a respeito de
uma situacdo na medida da capacidade de sua aagaoiidar com ela. A administracao
estratégica, nesse caso, deixa de ser a admiéstdg mudanca, para se transformar na
administragéo por mudancas.

A escola do aprendizado questiona com veeméngimstslacoes consagradas pelas

escolas anteriores.

Quem é o verdadeiro arquiteto da estratégia e nadeganizacao ocorre de fato a
formagdo da estratégia? Até que ponto o procesde per de fato deliberado e
consciente? A separac¢do entre formulacdo e implagim € de fato sagrada? Por
fim, a escola aprendizado sugere que a imagemcinadi da formulacdo da
estratégia foi uma fantasia, que pode ter sidceateapara certos executivos, mas
nao correspondeu aquilo que realmente aconteceorgasizacdes (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 134).

Nessa concepg¢ao, pessoas informadas em qualquer gearorganizacdo podem
contribuir para 0 processo de estratégia. A veida@stratégia tende a evoluir a medida que
decis@es internas e eventos externos fluem emmonpara criar um amplo e novo consenso.
Cabe a lideranga guiar pré-ativamente essas cibanrias, na direcdo de uma estratégia
consciente.

A natureza complexa e imprevisivel do ambienterdarizacdo muitas vezes impede
o controle deliberado. A formacao da estratégi@igae acima de tudo, assumir a forma de
um processo de aprendizado ao longo do tempo, rad, o limite, formulacédo e
implementacédo tornam-se indistinguiveis. Esse aprado emerge de um ambiente propicio
a participacao e colaboracédo. Assim, o papel daditta passa a ser ndo o de preconceber

estratégias deliberadas, mas de gerenciar o pmcessprendizado estratégico, pelo qual

11 Mark Blyth, professor de Ciéncia Politica na Bnoniversity, EUA. Sua obra mais conhecidausteridade
— A Historia de uma Ideia Perigospublicada em Portugal pela editora Quetzal eitaéd Brasil.
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novas estratégias podem emergir. “A administractcatégica envolve a elaboracdo das
relacbes sutis entre pensamento e acdo, contraj@endizado, estabilidade e mudanca.”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 156).

Uma das mais fortes premissas da escola do apaelod a ideia da competéncia
central de uma organizacdo. Para Prahalad e HA®®@0), € nas competéncias essenciais de
uma empresa gue se encontram as raizes de sugerantampetitiva. No desenvolvimento

desta ideia, 0s autores usam a imagem de uma &aeocompeténcia”:

A corporacéo diversificada é uma grande arvorgo@cb e os principais galhos séo
produtos centrais, os ramos menores sdo unidadesgdeios; as folhas, as flores e
as frutas sdo os produtos finais. O sistema degajae prové nutrientes, sustento e
estabilidade é a competéncia central. Vocé podeadeaie ver a forca dos
concorrentes olhando somente para seus produtas, fassim como deixa de ver a
forca de uma arvore se olhar somente para suaasfolRRAHALAD; HAMEL,
1990).

Prahalad e Hamel (1990) acreditam que a vantagempetdiva deriva de capacidades
fundamentais enraizadas que estdo por trds dositpeddservicos de uma empresa, e essa
competéncia central é consequéncia do aprendizaeiivo da organizacao.

O interesse pela “organizacdo que aprende” crascaio apds a publicacéo do livro
de Peter Senge (1995), A Quinta Disciplina, quevictanos gerentes a refletir criticamente
sobre seu proprio comportamento para identificanaseiras pelas quais, inadvertidamente,
contribuem para os problemas da organizacdo. Enasnpessoas como raciocinar a respeito
do seu comportamento de maneira a entdo mudar sda de agir € um dos propositos da
escola do aprendizado.

Uma das maiores contribuicbes da escola do apmhulié o fato dela se constituir
num contrapeso a cautela “racional” que por taabopb dominou a literatura e a pratica da
administracdo estratégica. No entanto, é importaaidar para que a estratégia ndo se
desintegre por falta de orientacdo as aprendizagénso fator passivel de critica: a
aprendizagem pode ser cara e levar muito tempogeanatecer, 0 que concorre para a perda
de foco e mobilizacéo. Ainda assim, apesar daatilea especifica ser pequena em relacéo a
das escolas de prescricdo, € possivel identifisdudes que apontam a logica da
aprendizagem organizacional como sendo uma das wsfetsvas forcas para que a

organizacéo lide flexivel e competentemente coraries que mudam o tempo todo.
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4) Escola do Poder:

Esta escola caracteriza a formacdo de estratégi@o aom processo aberto de
influéncia, enfatizando o uso de poder e politiGaapegociar e agarrar estratégias
favoraveis a determinados interesses. Sempre quenfimduzida qualquer forma de
ambiguidade — incerteza ambiental, metas concesemtercepcdes variadas, escassez de
recursos — a politica surge. Por consequénciaefensbres desta escola afirmam que néo é
possivel formular e implementar estratégias oOtinagsmetas concorrentes de individuos e
coalizbes garantem que “qualquer estratégia prielenich ser perturbada e distorcida a cada
passo do caminho” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, R0, p. 175).

Decorre da escola do poder um novo vocabulario estdg estratégica: “redes”,
“estratégia coletiva”, “aliancas estratégicas” g@sitermos que mostram a forca da politica e
de processos de negociacdo na formacdo de esirafégia esta escola, a formulagcéo
estratégica é moldada por poder e pela politicaegtgmatégias que podem resultar desse
processo tendem a ser emergentes, assumindo ricaisade posicdes e meios de iludir do
que perspectivas a serem assumidas e implementadas.

Se é verdade que a formacéo de estratégia semmkyepoder, também é fato que
esse nao é o unico fator de influéncia. A critice gecebe é por negligenciar o papel de
outros importantes fatores constitutivos, que irtgpace precisam ser gerenciados na
formacgédo da estratégia.

5) Escola Cultural:

Nesta escola, a formacdo da estratégia € um poessaizado na forca social da
cultura, que exerce forte poder de influéncia nautencédo da estabilidade estratégica e, em
alguns casos, promove resisténcia a mudancas. Goouesso de interacdo social, a
formacdo de estratégia é baseada na aglutinacaetgsms e nas interpretacdes comuns aos
membros de uma organizacdo. Esses podem descpeasaparcialmente as crencas que
sustentam sua cultura, ao passo que as origergieag®es podem permanecer obscuras. A
estratégia € melhor descrita como “deliberada”,meegue ndo seja plenamente consciente.
Essa deliberacdo € proveniente dos proprios “resUrpresentes na organizacao: suas
pessoas, seus processos, suas crengas.

Associa-se cultura organizacional com cognicaotialeEla passa a ser a “mente” da
organizacao ou as crencas comuns que se refletemnacdigcdes e nos habitos, bem como em

manifestacbes mais tangiveis (histérias, simboéds,). Por isso serem tdo dificeis as
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estratégias de fusdes, aquisicdes e empreendimemtpntos. O “choque de culturas” dai
decorrente € inevitavel.

Se a escola do posicionamento foi acusada de @cecdificial, entdo a escola
cultural deve ser acusada de falta de clareza itoateAlém de caracterizar as mudancas
como sendo complexas e dificeis, esta escola poderagar uma espécie de estagnacao.
Outro perigo da cultura como estrutura explicativgue ela iguala vantagem estratégica a
singularidade organizacional. Ser diferente comu@acia € bom, mas ndo em si mesmo,
pois pode provocar certa arrogancia.

Uma de suas mais relevantes contribuicbes € asdgasr um lugar para o estilo
organizacional ao lado do estilo pessoal, defengela escola empreendedora. E mais: ao
embutir a estratégia na rica tapecaria da histt@iama organizacdo, condena a facilidade de
se mudar de estratégia “como quem muda de roupdNTWBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000).

6) Escola Ambiental:

Esta escola, diferentemente de todas as demagsidend ambiente ndo como um fator
associado a definicdo da estratégia, mas como oan+ata verdadey ator. O ambiente é o
agente central no processo de geracdo da estraggduta, a principal estratégia de
sobrevivéncia.

Os que sédo favoraveis a esta visdo tendem, comsegoéncia, a considerar a
organizacdo como passiva, que passa seu tempmdeagium ambiente que estabelece a
pauta, o que reduz a estratégia a uma espécipebamnento.

O ambiente é tratado como um conjunto de forcaasvéde fora”, ou melhor, tudo o
que n&o é a organizacéo. E proveniente da chanteaidada contingéncia”, a qual descreve
as relacdes entre determinadas dimensdes do amkiattibutos especificos da organizacgéao,
sempre de modo determinista. O ambiente, dessafa@&misto como uma “gaiola de ferro”.
O lider deve tdo somente ler o ambiente e ganamiir adaptacédo adequada pela organizacao,
até que 0s recursos se tornem escassos ou as @amdipmasiado hostis. Neste caso, as
organizacées morrem. Talvez a maior fraqueza daatemontingencial, para fins de
administracdo estratégica, seja o fato de suasndibes do ambiente serem muito vagas e
abstratas. A estratégia tem a ver com a selecfosiedes especificas.

Para os teoricos da escola ambiental, “tudo depeddeorte da organizacao, da sua
tecnologia, da estabilidade do seu contexto, délidasle externa, etc. Os criticos objetam

que organizacfes ndo sdo moscas, e as decisdosg&mamgramadas por mutacdes genéticas.
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Esta escola enseja uma gestdo para a conformidadi) para a inovagao e superagao de
contextos adversos. Parece contribuir pouco pacessario protagonismo na conducao das

organizacoes.

7) Escola de Configuracéo:

Existem dois lados principais desta escola - o ektados (da organizacdo e do
contexto que a cerca), designando configuracdesjas processos de geracdo da estratégia,
significando transformacéao. #hansformacao € consequéncia inevitavel da configuracdo. Ha
um tempo para a coeréncia e um tempo para a mudAsgan, embora 0 processo de
geracdo de estratégia possa se dispor a mudacdalina qual uma organizacdo esté indo, as
estratégias resultantes estabilizam essa direcao.

A escola da configuracdo descreve a estabilidaddiviee da estratégia dentro de
determinados estados, a qual é interrompida ptwssalcasionais e por vezes enormes, para
novos saltos. Esses estados sucessivos de cogfiguegperiodos de transformagédo podem se
ordenar ao longo do tempo em sequéncias padrosiza@acrevendo ciclos de vida das
organizacdes. Nesse caso, a administracdo estatprgcisa reconhecer a necessidade de
transformacao e ser capaz de gerenciar esse poatessptura sem destruir a organizagéo. O
processo de geracdo da estratégia, nessa perapgumitle ser de concep¢do conceitual ou
planejamento formal, analise sistematica ou vissteaggica, aprendizado cooperativo ou
politicagem competitiva; ou seja, as proprias escale pensamento sobre formulacdo de
estratégia representam configuracdes particulamesgpescola de configuracao.

A mudanca esté no centro do interesse da escola de confaon@a estratégia a
estrutura, do conceitual ao concreto e dos comperitos formais aos mais informais: a

transformacao que faz vivas as organizacfes € to pomquestao.

A mudanca ndo pode ser gerenciada. Pode-se igmorésistir ou responder a ela,
tirar proveito dela e crid-la. Mas ela ndo pode gerenciada e posta em marcha
segundo um processo ordenado passo-a-passo.0 @efaips tornarmos vitimas ou
conquistadores da mudanca depende da nossa apad@omudar... Como disse
Abraham Lincoln, “Irei me preparar e meu momenteedié& chegar”. E assim que a
mudanca é gerenciada (CLEMER, 1995 apud MINTZBERGILSTRAND;
LAMPEL, 2000, p. 238).

Uma organizacdo pode mudar facilmente um unicoytoodu individuo, mas mudar
uma visdo ou estrutura sem mudar sistemas e pessoamnudar a Visdo sem repensar

posicdes estratégicas, programas e produtos, @spem gesto vazio. Mudancas sérias em

organizacg6es incluem todas as partes constitutigagsma empresa: estratégia e organizagao,
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do mais conceitual ao mais concreto, informal oumfdmente (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000), como ilustra a Figura 4.

Figura 4 — O Cubo da Mudanca

0 Cubo da Mudanca, por Henry Mintzberg

Informal 48

Formal

Produtos

Concreto

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), addptpela autora

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) identificamédr abordagens bésicas ao
processo de mudanca: mudanca planejada, mudanchuzéd® e mudanca evoluida. A
mudancaplanejadaé programética: existe um sistema ou conjuntordeeglimentos a ser
seguido, que vao de programas ou planos de trala#éhprojetos de capacitacdo de pessoas
para o desenvolvimento organizacional. A mudargyaduzidaé guiada usualmente por um
individuo ou pequeno grupo de posicao influente aetoridade. Racionalizacéo,
reestruturacdo ou até revitalizacdo séo termosrestes nesse contexto de mudanca. Por
fim, a mudangeaevoluidaé organica. Ela acontece com frequéncia em lugasesuros da
organizacdo, ndo sendo gerenciada nem mesmo sob ontrole. Esse tipo de mudanca
pode estar, por exemplo, num golpe de estado.

Sejam as mudancas incrementais ou revoluciondaasscola da configuracao,
fortemente alicercada na teoria da contingénciay eentribuir com a agregacao/ integracao
de diferentes variaveis. Ainda assim, é de se lemarconta que toda a agregacéo deve ser
considerada arbitraria. Segundo Mintzberg, Ahlstran Lampel (2000), “Descrever por
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configuracdo é distorcer pra explicar’, o que yaea qualquer escola de pensamento. Todas
simplificam, de uma maneira ou de outra.

E importante ter em mente que toda a agregacddp sema escolha, um ponto de
vista, implica simultaneamente a desconsideracdnudaces de nosso confuso mundo. A
realidade sera sempre mais complexa do que os asoget pretendem circunscrevé-la. Por
conseguinte, o paradoxo é que, a0 mesmo tempo ganivacées se beneficiam com a
configuracdo, também podem sofrer com ela. “A mesorsisténcia que leva ao sucesso
pode levar ao fracasso” (MILLER, 1996, p. 511 apuiNTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2000, p. 253).

Como principal contribuigédo, a escola de configéoatyouxe certa ordem ao confuso
mundo da formulacéo de estratégia. Ela ajudou tendimento das interdependéncias entre

diferentes ecossistemas (ou sistemas mentais).
2.1.2 Implementacgéo da Estratégia

O éxito na implementacdo da estratégia decorreonesipecialmente da qualidade da
formulacdo dessa estratégia. Em vista disso, fiEmtia medida da sua consisténcia
(objetivos claros e ndao excludentes), de sua c@m&ie com 0 ambiente, da definicdo da
vantagem a ser alcancada e da viabilidade de feugio tem sido o foco dos estudos em
administragao.

Para abarcar a complexidade dessa questdo, o cdmpdministracdo estratégica
percorreu um longo caminho desde o inicio dos &flgscom o surgimento das escolas
prescritivas design planejamento e posicionamento), decolando enawvdrentes nos anos
90, onde floresceram as escolas de natureza nsastoe.

Tem havido atencdo crescente pelo lado macro déaede poder (aliancas, estratégia
coletiva e assemelhados), mas duas escolas realnadolaram nos dltimos anos:
configuracdo e aprendizado, muito por sua maiotosia com ambientes complexos e
instaveis.

Varios mecanismos para a integracdo de estrateégmsendo propostos: planos para
integrar formalmente, cognicdo ou visdo para irtegnentalmente, cultura para integrar
normativamente, ajustes mutuos para integrar gal®gnte, e outros mecanismos alinhados
as diferentes correntes de pensamento.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), tambéstdo no centro das

discussbes sobre gestao estratégica:
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a) Quanto uma boa estratégia precisa ser Unica o?nova

b) Até que ponto um processo eficaz de formulacaesttatégia deve ser deliberado

ou emergente?
c) Quem é o estrategista: um individuo? Toda a ozggab?

d) Como os estrategistas reconciliam as forcas canfes para mudanca e
estabilidade?

e) As circunstancias sobrepujam as estratégias oluotasismo as define?
f) Até que ponto é adequado e possivel controlar Eementacao da estratégia?

Ao fim e ao cabo, é preciso decidir como combirsmeatos das diferentes escolas na
formulacdo e implementacdo da estratégia, postmmgokuma pode prescindir dos aspectos
mentais e sociais, das demandas do ambiente e ealgieermla lideranca e das forcas da
organizacdo. Também é improvavel que qualquer psocestratégico possa ser seguido
como puramente deliberado ou puramente emergentgar 0 aprendizado é tdo tolo quanto
negar o controle. Sao, portanto, os diferentesegtod em que se estabelece a formulacéo de
uma estratégia que exigirdo mais ou menos acewtda um desses elementos, seja pela
natureza do segmento de mercado em que a orgamigsigainserida, seja pelo seu estagio de
maturidade da prépria organizacional (note-se qué, gor paradoxal que seja, esta se
fazendo uma afirmacédo apoiada na escola da contizgé

Dessa forma, parece ser propicio empregar, conmeipid de gestdo estratégica, a
fuga de posicdes puristas ou extremadas. Suplad&ias como a obsessdo pelo
planejamento, pelo poder dos calculos, pela neta$sida aprendizagem sempre preceder a
implantacdo de um novo patamar de desenvolvimergan@zacional ou por qualquer das
énfases defendidas pelas escolas de pensamentsgrodi® caminho mais eficientes para a
formulacdo e implementacéo estratégicas.

A aparicdo de varios hibridos das escolas é bedwmviCada instituicdo precisa

escolher o seu composto.

A formagdo de estratégia € um designio arbitramima visdo intuitiva e um

aprendizado intuitivo; ela envolve transformacadambém perpetuacao; deve
envolver cognicéo individual e interacdo sociabperacdo e conflito; ela tem que
incluir andlise antes e programacéo depois, benbaoegociacdo durante; e tudo
isso precisa ser em resposta aquele que pode serarabiente exigente

(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 274).
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2.1.2.1Balanced Scorecar(BSC) Como Apoio ao Controle Estratégico

A metodologia deBalanced ScorecardBSC) consiste num sistema de medicdo e
gestdo de desempenho. Desenvolvido pelos profasdarelarvard Business School, Robert
Kaplan e David Norton, em 1992, o método visa ire@s diversos segmentos e dimensdes
de uma organizacdo, empregando para tanto um matielavaliacdo de performance
empresarial capaz de apoiar processos de gestatggita nas organizacoes.

O Balanced Scorecar(BSC) parte da definicdo da estratégia e a deadatrquatro
perspectivas, cuja integracdo é apontada atravégpligitacdo de relacdes de causa e efeito

entre essas diferentes dimensdes. S&o originallgaate as perspectivas do BSC:
a) Perspectiva Financeira;
b) Perspectiva dos Clientes;
c) Perspectiva dos Processos Internos;
d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento.

Cada perspectiva funciona como um receptaculo dpsgca, por afinidade, um
conjunto de objetivos, indicadores de desempenlgbasre iniciativas de melhorias para o
alcance de metas.

Inicialmente apresentado como um sistema de medadgmz de auxiliar as
organizacdes a acompanhar, de maneira equiliboadiesempenho financeiro, o progresso na
construcdo de capacidades institucionais e aquisiedativos intangiveis necessarios para o
crescimento futuro, o BSC, ao ser aplicado nasnirgades, acabou por proporcionar o
desenvolvimento de uma metodologia de gestdo égitat E um projeto l6gico de um
sistema de gestdo que inclui varidveis de contnoletas e interpretagfes, para que a
organizacdo apresente desempenho positivo ao ldagempo. O BSC reflete equilibrio
entre objetivos, medidas financeiras e néo finaasgindicadores de tendéncias e ocorréncias
e 0 desempenho alcancado pelos processos int@wotido isso, 0 BCS permite a descri¢ao
da estratégia de forma clara e objetiva e ofereceirsos para o acompanhamento da
implementacg&o do que foi planejado.

Todas essas informacdes sdo representadas em wmealdo denominado “Mapa
Estratégico”. A ferramenta permite acompanhar dgios de performance, trazendo insumos
para o alinhamento de pessoas, processos e tel@solog consecucdo das estratégias
organizacionais. O BSC leva o conjunto das unidadesnegocio além das medidas
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financeiras sumarizadas. Os gestores podem entl@ragté que ponto suas unidades de
negocio (ou departamentos, cursos, em se tratamdondbientes educacionais) geram valor
para o publico-alvo atual e futuro, e como podemrfeoar as capacidades internas e os
investimentos em pessoal, sistemas e procedimevigado melhorar o desempenho. “O
verdadeiro poder dBalanced Scorecardodavia, ocorre quando deixa de ser um sistema de
medidas e se transforma em um sistema de gestatéggta” (KAPLAN; NORTON, 1997,
p. 20): no esclarecimento, comunicacéo e gerencitnta estratégia.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a implantacéo ldadiia doscorecardviabiliza

processos criticos de gerenciamento estratégico:
a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
b) comunicar e associar objetivos e medidas estraggic
c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciatiggm&gicas;
d) melhorar deedbacle o aprendizado estratégico.

Assim, ao permitir a definicAo de metas individuaigle equipe e evidenciar os
reflexos desses desempenhos no desenvolvimentstrd@egia como um todo, o BSC pode
também oferecer uma metodologia para o estabeletonrade remuneracfes, alocacao de
recursos, planejamento, orcamenfiedbacke, em especial, insumos para o aprendizado
estratégico.

Ampliar o grau de consciéncia sobre as limitacogmssibilidades da organizagao
para propor novos significados e/ou responder asaddas do ambiente Ihe possibilita a
aquisicao de maior capacidade para sobreviverspprar em tempos de mudancas velozes e
cenarios instaveis. E preciso mais do que a capdeide seguir o que foi planejado (e esta é
uma das maiores contribuicbes do BSC): as pesgeasqm questionar suas premissas e
avaliar se a teoria segundo a qual vinham operaedmanece coerente com as evidéncias,
observacdes e experiéncias do momento. O monitotante indicadores de desempenho
favorece esse processo reflexivo e impulsionaengizagem organizacional.

O controle estratégico proposto pelo BSC néo pdetese constituir numa camisa de
forcas que visa a manter as agcdes no curso daogpkihejado. O método permite que novas
estratégias sejam criadas para aproveitar novaguoptades, ou para neutralizar ameacas
nao previstas quando da elaboracao do plano egt@iéicial. Dentre as tantas contribuicées
do BSC ao gerenciamento estratégico, o fornecimdetéeedbacksobre a aderéncia da

estratégia ao contexto de mercado é das mais néésvaAmeacas nao previstas no plano
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estratégico inicial precisam de respostas ageisnsistentes, as quais sdo qualificadas em
vista a leitura do todo e de sua relacdo de inpem#encia com as partes. Abre-se assim
espaco para menos linearidade e rigidez, algo sfdeeen sintonia com o servico e a cultura
das escolas (Figura 5).

Figura 5 - Um Sistema Gerencial Diferente paraplémentacdo Estratégica

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 205), adaptada petora

A preocupacdo em apoiar a logica da aprendizagganimacional esta na filosofia e
nos desdobramentos do BSC. A proépria disseminagédofdrmacao gerencial aos atores da
organizacdo, sejam eles pertencentes aos niveaigoop®al, tatico ou estratégico, favorece o
comprometimento de todos para com o0s objetivos osme promove uma melhor
compreensdo da estratégia, possibilitando que assope se mobilizem para o
desenvolvimento de novas competéncias.

O BSC, mais do que um sistema de medidas taticaperacionais, €, como sinaliza o
préprio nome, um conjunto equilibrado ou balanceattb medidas de desempenho
(financeiras e nao financeiras), que sinalizam paicto que as decisdes e a¢bes trazem no
desenvolvimento da estratégia. As medidas rep@serd equilibrio entre indicadores

externos, voltados para acionistas e clientes,iedisadores das medidas internas, referentes
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ao0s processos criticos: operacionalizagdo de pedut servigos, inovacao, aprendizagem e
crescimento.

Medir o desempenho organizacional tem como prihgypaposito a avaliacdo da
estratégia, no que diz respeito a validade e ptidsitle de sua realizagéo. E preciso, tanto na
formalizacdo quanto na implementacdo da estratégiajar as metas corporativas com a
disponibilidade de recursos, com a estrutura opgaional geral e com 0 ambiente externo.
Identificar quais sdo o0s sinais que indicam boatapi sobre a eficiéncia das acdes da
organizacao é fator critico de sucesso do geremcisnrestratégico, motivo pelo qual devem

ser alocados esforgos concentrados nessa selecéo.
2.2 GESTAO EDUCACIONAL

Ainda que o conceito destratégiando esteja tdo internalizado na dinamica das
escolas de Educacdo Basica, o fato é que essasizagfzes, a seu modo, estabelecem o0s
meios pelos quais deve se concretizar o bom fuamento da instituicdo escolar. Esses
meios referem-se “ao conjunto de normas, diretrizsdrutura organizacional, acbes e
procedimentos que asseguram a racionalizacdo dodesarecursos humanos, materiais,
financeiros e intelectuais assim como a coordenacaoacompanhamento do trabalho das
pessoas.” (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012, p. 411pessa forma, a conducdo das
fungBes especificas de planejar, organizar, diggivaliar, realizada mediante varias acoes e
procedimentos, € o que designa a gestdo escoldade que pde em acdo um sistema
organizacional.

As formas de organizacdo escolar estdo semprevigselos objetivos educacionais
qgue, em Ultima instancia, se referem a qualidadeageendizagens dos alunos. Séo, portanto,
meios e nao fins, sendo contudo fundamentais paacescola realize suas func¢des sociais.
Em se tratando de organizacdes complexas comoss&scalas, a gestdo assume carater
diferenciador para a realizacdo da atividade fiesgRisas realizadas em varios paises sobre
os elementos da organizacdo escolar que interfaemiesempenho dos alunos (NOVOA,
1995; GOOD; WEINSTEIN, 1995; LADERRIERE, 1996; VANELZEN, 1997;
VALERIAN; DIAS, 1997 apud LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI 2012) apontam que 0
modo como se estrutura o funcionamento de umaaefodiferenca nos resultados escolares
dos estudantes. Assim, pensar a qualificacdo dassiltados educacionais implica
necessariamente planejar a qualificacdo dos proscgpraticas de gestdo das instituicdes de

ensino.
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Uma escola precisa funcionar bem para que os akpresndam. Professores precisam
estar preparados para o exercicio da docénciag teladeza de seus objetivos e conteudos,
capacidade de estruturar planos de aula e matditiscos de apoio, lideranca para envolver
os alunos no processo de construcdo do conhecireengor cientifico para acompanhar e
avaliar permanentemente as condicbes de aprenthzags alunos. Nesse sentido, um
Projeto Politico-Pedagogico estruturado ajuda egasar consenso razoavel entre a direcao
da escola e o corpo docente acerca dos objetiatsaacar, dos modelos de intervencao, da
sisteméatica de avaliacdo e das normas de convaiéadisponibilizacédo de recursos fisicos e
materiais deve concorrer para propiciar aos alanodicdes efetivas para aprender.

E nesse ponto que a gestdo escolar assume sua@ncéewna lideranca dos gestores
para congregar pessoas nha consecucdo de objetivesvas, na criacdo de condicdes
propicias para 0 ensino e a aprendizagem, na pémn@€ uma cultura organizacional - se
possivel, aprendente -, na constituicdo de mometdagflexdo e formagdo permanente aos
membros da comunidade escolar, tarefas bastanieeidifde serem empreendidas num

ambiente em que a negociacao de significados prac@ntecer o tempo todo.

A concepcéo critica da cultura escolar se artisalae a ideia de que a escola é um
lugar de luta entre interesses em competicdo ordaegocia continuamente a
realidade, significados e valores da vida escdlat. As politicas culturais das
escolas costumam ser muito complexas, entre otiaas, porque distintos grupos
podem levar a organizacdo bagagens culturais @istique podem originar sérios
conflitos sobre ideologias: neste sentido, a prd&ducativa de uma escola, sua
definicdo de pedagogia e curriculo, avaliacdo eiglina, é resultado das politicas
culturais que caracterizam cada escola em panticEssas culturas internas a
escola, resultado de suas politicas culturais, s&wo independentes do contexto
sociopolitico em que se situam mas derivam e donrm a divisdo de classe,
género, raca, idade, préoprios da sociedade maikaAgpculturas internas da escola
se relacionam com as da sociedade mais ampla (EERODGONZALEZ, 1994,

p. 91).

Na verdade, o desafio inicia ja na escolha datégiea Pensar sua delimitacdo numa
instituicdo de ensino implica considerar 0 mosdiednteresses que é a organizacao escolar e,
ainda assim, conseguir elaborar as diretrizes abelsicer os focos de investimento. Se a
estratégia de uma escola, por suas caracteristtagurantes, provém de negocia¢cdes com
seus varios publicos, € aconselhavel que a definigi que precisa ser acompanhado e
monitorado na instituicdo também considere a estetaa a seus agentes.

Quando se coloca o tema da avaliacdo de desempashmstituicbes de ensino, a
resisténcia logo se apresenta. Parece um contsasseontudo, que a avaliacdo, tipica de

ambientes educacionais no que concerne ao acompantao aluno, seja demonizada por
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tantos educadores. Nao € comum que valorizem dm@es de desempenho como uma
forma de acompanhar a implementacéo da estratégia.

Argumentos de toda a ordem — ndo sem razao - gaiolds para anular praticas de
avaliacdo de performance. Alguns grupos aludemedacionismo dos modelos; outros, a
competicdo e ao medo que avaliagbes provocam ndeatabcorporativo. E importante a
sabedoria para lidar com indicios, para buscamddmental no particular, para distinguir a
sutileza decisiva do pormenor irrelevante. E négassdo fugir das relagdes subjetivas:
afinal, a subjetividade € uma dimensdo caractesisido € um defeito dos processos de
avaliacao (MACHADO, 2001).

Para a implementacdo de préaticas de gestdo esteatéigna instituicdo de ensino, é
importante que temas como esses sejam trazidesasdéo, e os conflitos, negociados para
serem superados. E dificil garantir sentido e éaitom empreendimento humano se seus
processos e resultados ndo puderem ser cotejanosscobjetivos que lhe justificam e com o
seu contexto de desenvolvimento. De toda a sont@ @scola que decide implantar uma

gestao estratégica precisara responder a indagegiesessas.

a) Ao constituir processos de avaliacdo institucional, organizacdo escolar

potencializara ou desencorajara a transparéncia?

b) A avaliacdo de desempenho concorre mais para aogémrda aprendizagem das
pessoas e da organizacdo ou para instaurar subssstde concorréncia entre

pessoas e equipes?

c) As tarefas e responsabilidades prescritas estémesuémente bem definidas para

balizar os critérios de avaliacdo de desempentguéddro funcional?

d) Os processos elencados como criticos de sucessmefente concorrem para o

desenvolvimento da estratégia?
e) Havera adequado tratamento aos dados coletados?
f) Como e por que reconhecer ou punir um desempewlfisgponal?

g) Avaliagbes institucionais desenvolvem ou pervertean desenvolvimento

profissional?

As respostas a questdes dessa natureza variar@onocera estratégia e os valores de

cada instituicdo. Nao h4 a escolha certa. H4 apehasais adequadas ao contexto de cada
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organizacdo num dado tempo, em especial em dec@rda sua cultura, de sua forma de
pactuar o trabalho coletivo.

A organizacao e 0s processos de gestao se defoorme a concepcéo que se tenha
das finalidades sociais e politicas da educacégurisl® estudos realizados por Paro (1988),
Escudero e Gonzalez (1994) e Luck et al (1998gsessncepc¢des sobre a gestdo da escola
podem variar entre as concepcdésnico-cientifica (hierarquia de cargos e funcdes, alta
burocratizacdo, procedimentos administrativos selare racionalmente organizados),
autogestionaria (auséncia de direcdo centralizada, valorizacdoetkraentos intuitivos da
gestao),interpretativa (priorizagcdo dos significados subjetivos, das igdes e interacdes
entre pessoas)@emocratico-participativa (baseia-se na relagdo organica entre direcdo e a
participacdo dos membros da equipe). A concepggente no ambiente escolar ira pautar
nao apenas as escolhas tedricas, mas fundamentalbeizara as praticas de gestdo. Além
disso, cada uma dessas concepcdes ir4 respaldeonjomto de focos de priorizacdo, o que
significa dizer que a definicdo de indicadores ésethpenho para a estruturacdo de um
sistema de apoio a gestdo estara fortemente arelad modelos mentais e ideologias
vigentes na escola.

Assim como a avaliacdo dos alunos € instrumentd piéra o replanejamento das
proposicdes e acdes do professor em sala de aua&al@cdo institucional é base de
sustentacao para que se operem correcdoes de rumargdra coerente e consistente. Muitos
dos insucessos da educacédo tém como fator assa@cfatta de consciéncia sobre a qualidade
do projeto realizado pelas instituicbes de ensit@o aferir o valor e as repercussdes do
trabalho impede o desenvolvimento da aprendizageganzacional e minimiza as
possibilidades de qualificagdo permanente dascpsatadministrativo-pedagdgicas. Ainda
assim, essa concepcao esta longe de ser um consenso

Teoricos da educacdo apresentam posicOes diversacaada avaliacdo de
desempenho como instrumento de gestdo. Anne Jof012( in PAQUAY;
NIEUWENHOVEN; WOUTERS, 2012) defende que a avalad@&ve estar tdo somente a
servico do desenvolvimento (do) profissional. Rardo, defende a existéncia de um projeto
de profissionalizacdo que permita ao avaliado amdgé&o lancar um olhar critico sobre suas
aprendizagens e identificar as competéncias e sigess de apropriacdo (TARFID, 2006
apud JORRO, 2012 in PAQUAY; NIEUWENHOVEN; WOUTER#)12). Para Jorro (in
PAQUAY; NIEUWENHOVEN; WOUTERS, 2012), as avaliacoede desempenho né&o
devem estar a servico das certificacbes que prefigas expectativas do mundo do trabalho,
pois “0 tempo das aprendizagens precede o dosdosla@JORRO, 2012 in PAQUAY;
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NIEUWENHOVEN; WOUTERS, 2012, p. 262). Philippe Reroud (2012 in PAQUAY;

NIEUWENHOVEN; WOUTERS, 2012)gsquecendo-sge que somente com o0s “balancos” é
possivel saber se houve ou ndo a aprendizagem. d® minda mais radical, entende
avaliacao institucional como um imposto mecanism@ahtrole, com o objetivo de verificar
se 0s resultados correspondem aos objetivos, owvsserofissionais correspondem as
prescricdoes. Menciona como causa do florescimendo awaliagdo institucional o

neoliberalismo, a abordagem economicista da edacagérise das financas publicas, o

desenvolvimento da tecnocracia e a ideologia dadguke total.

Avaliar tornou-se um oficio, uma fonte de rendaendluéncia, o que deu origem a
uma corporacao de avaliadores e mesmaalnioy da avaliacéo, cujos membros tém
interesse em afirmar que a avaliacdo instituciégnama ferramenta indispensavel
para a pilotagem racional dos sistemas. [...] Tigglo é para desenvolver o mercado
(PERRENOUD, 2012 in PAQUAY; NIEUWENHOVEN; WOUTER2012, p. 41).

Posicbes como essas praticamente matam a possieilidie implementacéo
consciente e exitosa da estratégia de uma instdude ensino (e, por consequéncia, ajuda a

manter os baixos resultados educacionais que ssatarde diferentes formas por todo o
mundo, em especial no Brasil) talvez pudessem egimvea direcdo do que segue.

A competéncia com a qual a escola é organizadanédadisto €, a administracéo e
0 gerenciamento da escola) afeta vitalmente ass\déatodos que 14 trabalham e
aprendem. A organizacdo e o0 gerenciamento defederddo debilitantes,
constantemente drenando energia e motivagdo. Errast®) uma escola que
realmente pensou detalhadamente na sua organizacdeendo e mantendo
aspectos do gerenciamento, estabeleceu as base® parcesso (BRIGHOUSE;
WOODS, 2010, p. 56).

A caracteristica que destaca uma escola ‘em movohda uma escola ‘paralisada’ é
que a primeira tem uma cultura que mantém a raflexa indagacao criticas, associadas a
uma determinacdo de assegurar a melhoria contiAusutoavaliacao rigorosa € a dindmica
da melhoria da escola. Ela ndo é realizada cono@opito de inspecao, mas é essencial para
0 processo de melhoria e para o mais alto denomirammum dos valores compartilhados
(BRIGHOUSE; WOODS, 2010, p. 185).

Na caminhada rumo a gestao estratégica, o prindgsdfio a vencer talvez seja o de
implantar a Iégica da gestédo por indicadores derdpsenho. O passo seguinte: compreender
e valorizar, mas também relativizar, as avaliagidesempenho que por vezes sdo colocadas
no pretensioso lugar da exatiddo, do inquestionagel definitivo, e ndo como uma
arbitrariedade humana. Quando se estabelecem egtdigadores e se definem formas de se

circunscreverem evidéncias, tudo parece cabergi@aldo sistema preestabelecido. As regras
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sao claras. O que foge a regra ndo faz parte tss Ha de se ter redobrado cuidado com
essas percepcdes do senso comum.

Se, por um lado, definir formas de detectar evid@&nsobre os atos de gestdo € uma
necessidade, posto que ndo se gerencia aquilodgusenmede, por outro parece ser utopico
descrever realidades complexas através de dadesaima parte das vezes quantitativos.
Assim, o cuidado ao se buscar estabelecer sistdmagompanhamento e avaliacdo sera
sempre o de procurar evidenciar critérios sufielem@nte bons que possam servir o espelho
da organizacéo, sem, contudo, entendé-los com@derdbsoluta. A imagem refletida num
espelho nunca sera o objeto, mas a qualidade do @ida tinta metalica trard mais ou menos
precisao na representacao do objeto refletido. heocorre com conjuntos de indicadores
de desempenho. Quanto mais bem articulados, metit@wréo ajudar a descrever a realidade
de uma organizacdo. Dai a importancia de conside@rdefinicdo dos indicadores de
desempenho, as vozes dos varios sujeitos diretadoetamente envolvidos na causa de uma
organizacdo. Suas contribuicbes enriquecem a cemgdie do sistema em que estdo
inseridos e ajudam a balizar o que precisa selledooe monitorado pela gestdo. Uma vez
definidas as prioridades consensuais, gera-seef@enua-se do campo de visdo a “poeira de
informacBes” que assola diariamente a escola. Aasdém, o gestor que ird se valer desses
indicadores para a tomada de decisdo sempre pgetdsar em conta, frisa-se mais uma vez,
gue toda e qualquer ferramenta ou dado gerenamtfilcoi tdo somente com determinados
pontos de observacdo sobre o objeto do conhecim&stoo processo de definicdo dos
indicadores de desempenho for pactuado com asendiéx vozes que compdem a
comunidade escolar, essa experiéncia podera akvanaprendizagem organizacional e o
grau de comprometimento de todos com a estratégia.

As instituicbes de ensino recém dao os primeiresgsna logica da estruturacao de
conjuntos integrados de indicadores de desempéitha.parte da dificuldade para instaura-
los estda na falta de compreensdo dos gestores obohaia sobre a relevancia dessas
ferramentas para a gestdo estratégica de suakligi®bs. Soma-se a essa dificuldade a
deficiente infraestrutura de tecnologias da infag@oa(quase um padréo nas escolas), o que
praticamente inviabiliza a constituicdo de umad@egtor indicadores. Um terceiro fator que
contribui para a baixa adesédo a essa pratica aca fntegragdo entre servigcos e setores.
Operando ainda de modo departamentalizado, asasst@h dificuldade em estruturar uma
gestdo por projetos e processos, 0 que dificukéatendimento do todo sistémico que € a
organizacdo e, por consequéncia, retarda a corépilde informacdes que necessitam de

dados oriundos de diferentes procedéncias.
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Se ha dificuldade em monitorar internamente a asdémm pode-se imaginar que a
identificacdo de tendéncias da sociedade e a prpdpeale cendrios séo tarefas que passam
quase a margem das praticas de gestdo das irguide Educacdo Basica. Correlacionar
todos esses dados dos ambientes externo e iniregrando-os como insumos e/ou sinais da
estratégia, € propdsito a que o BSC procura regpoadum passo relevante para que
posteriormente se constituam processos de Intei@@sstratégick. Todos esses sistemas
pressupdem rotinas que tratam e distribuem infoimaitil para quem precisa por em pratica,
de maneira coerente, as diretrizes e taticas ratassao cumprimento dos objetivos da
instituicao.

A metodologia deBalanced Scorecar@BSC) parece romper com a dicotomia entre
qualidade e quantidade, constituindo uma ferrameiitgente no trato de ativos intangiveis.
Quando integrada a uma perspectiva de gestaoéggtamulticultural, propicia um processo
decisério participativo e transparéncia ao oporamo dialogo entre os diferentes atores da
instituicdo. A avaliacdo dos ativos intangiveis@airanger aspectos culturais, considerando-
se forte relacéo do contexto institucional e dea&&gia em que se baseia. Frisa-se que o0 BSC
tem como elemento central a estratégia e a visdoAe o controle. As metas sao
estabelecidas, mas os comportamentos e acOeslpangaa essas metas nao sao fixos. Os
indicadores funcionam como elemento de visibilideale todos da instituicao.

Educacédo € meio, e ndo fim. A sua finalidade érarglizagem, a formacao integral
dos sujeitos, sua participacao produtiva na vidaetredade, no exercicio pleno da cidadania
OuU outros tantos aspectos que se queira convemciOnfundamento social da escola néo
pode ser colocado em segundo plano quando da facdwmldo Mapa Estratégico de uma
instituicdo de ensino, pelo menos nos termos caramsstitui 0 Colégio Israelita Brasileiro.
Assegurando que o trabalho que se faz na Esca@dwislamentalmente ao aprendizado dos
alunos, as avaliacdes de desempenho efetivamed&mppassar a ser vistas como praticas
voltadas a garantir a qualidade da educacéao.

Com base em pesquisa documental, que possibilitaracterizacdo da escola e de
seu ambiente, de visitas denchmarking empregadas para identificar as tendéncias no
segmento educacional e 0 modo como escolas demefarestruturam suas promessas de

valor, e da escuta as vozes da comunidade eseohregadas para referendar a analise

12 Sistemas utilizados para a andlise e prospeag@eniirios para a tomada de decisGes e acompartbastaen
implementacéo da estratégia organizacional. Tresaneialmente do ambiente exterior, procurandor faze
analises de tendéncias e do comportamento sool&licp e econémico da sociedade (INFORMACOES DA
AUTORA).
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critica sobre a formulacdo estratégica do Colégjiaelita Brasileiro, estruturou-se 0 processo

de investigacdo que materializou esta pesquisaalbéqgdescrito a seguir.
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3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa-acdo, meétodo utilizado nesta invest@agi um tipo de pesquisa
participante engajada, em oposicdo a pesquisacitvadl, que € considerada como
“independente”, “ndo reativa” e “objetiva”. Comopooprio nome ja diz, a pesquisa-acao
procura unir a pesquisa a acdo pratica. E, portamm maneira de se fazer pesquisa em
situacdes em que também se é uma pessoa da mw&eaeseja melhorar a compreensao
desta (ENGEL, 2000, p. 181-191).

Por se tratar de um tipo de pesquisa interpretatjue abarca um procedimento
metodoldgico empirico, exploratério e qualitativibee um objeto do conhecimento de que o
pesquisador faz parte, exige desse sujeito diseiplara superar a falta de estranhamento em
relacdo ao objeto pesquisado. Ao usar esse mé&iadeestigador submete-se a um complexo
inter-relacionamento de variaveis, que vai sendscalgerto ao longo da intervencéo,
aumentando o conjunto de possiveis questdes gesgierem ser respondidas em pesquisas
futuras, o que tipicamente caracteriza um estugtoeatério (ANDRADE, 1998).

Cabe também destacar que, quando o pesquisadparf@zda situacdo-problema, ha
grande probabilidade de que sejam inadvertidamieteduzidos viés de analise, pois 0
distanciamento que “isenta” o investigador da moldtica inexiste na pesquisa-acdo. Dai a
necessidade de ser redobrado o rigor académicopastabelecimento de categorias de
analise, as quais devem estar apoiadas em sélateneial tedrico.

3.1 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O modelo de investigacdo desta pesquisa € umaitentdntinuada, sistematica e
empiricamente fundamentada de aprimorar a praticRIRP, 2005). Inicialmente,
circunscreveram-se 0s objetivos e procedeu-se estigacdo a partir de fontes secundarias
(estudos demograficos, artigos, documentos do @olégaelita Brasileiro). Num segundo
momento, foram investigadas fontes primarias, égaste benchmarkinge realizacédo de
grupos focais.

O percurso de coleta de dados foi planejado pai@almente, sustentar a analise
critica sobre a formulacdo estratégica do Colégmaelita Brasileiro. Nesse sentido, os

procedimentos de pesquisa foram constituidos perdagse possivel:

a) identificar o atual contexto educacional e as ten@& para a escola do futuro;
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b) contextualizar a realidade do Colégio IsraelitasBe@ro diante da sociedade atual

e de seu segmento de mercado;

c) comparar as promessas de valor formuladas pelégolsraelita Brasileiro ao

posicionamento estratégico de escolas de referéncia

d) reconhecer, a luz do que pensam diferentes repasses da comunidade escolar,
0S consensos e as contradicbes que derivam ddbassestratégicas formuladas

pelo Colégio Israelita Brasileiro.

As fontes e respectivos instrumentos de pesquasdisériminados no Quadro 3.

Quadro 3 - Delimitacao das fontes e respectivasumentos de pesquisa

Fontes Instrumentos de pesquisa
Dados secundarios » Pesquisa documental
Escolas de referéncia * Visitas debenchmarking

Pesquisa documental
* Pesquisas de Mercado: investigacdo sobrel as
expectativas de pais e alunos quanto ao
posicionamento da Escola.
 Planejamento Estratégico
« Projeto Politico-Pedag6gico
Colégio Israelita Brasileiro + Planilhas de indicadores de desempenho das areas
meio e fim
 Relatérios de avaliacdes externas
e Cases premiados em féruns de inovacdo em
educacéo

Mantenedores (nivel estratégico),
Gestores (nivel tatico) e
Professores (nivel operacional) do

Colégio Israelita Brasileiro

» Grupos focais (roteiros semiestruturado)
» Entrevista semiestruturada

Fonte: elaborado pela autora (2014)

A pesquisa documental ocorreu para atender a dwipdégitos: primeiro, o de
identificar dados doambiente externg como a evolucdo da taxa de fecundidade da
populacao brasileira, procura por cursos superideesabilitam ao exercicio profissional da

docéncia, resultados de avaliagbes de larga ese#dg, segundo, para reconhecer 0s
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elementos constitutivos da formulacdo estratégiaEdaola. Nesse sentido, buscou-se
identificar noambiente interno o conjunto de escolhas feitas pelo Colégio Ida@8iasileiro
para, simultaneamente, atender as expectativasudeiblico-alvo e fazer frente as demandas
de seu tempo. Foram analisados textos fundadorBsajeto Politico-Pedagogico do Colégio
Israelita, seu Planejamento Estratégico, planittedndicadores de Desempenho, relatérios
de Avaliacbes Externa€asespremiados em foruns de inovacdo em educacgao espetial,
uma recente Pesquisa de Mercado, realizada em 2012.

Posteriormente a pesquisa documental, procedeu-seal&zacdo de visitas de
benchmark Benchmarking éim método para comparar o desempenho de algumspmce
pratica de gestdo ou produto da organizacdo, cate am processo, pratica ou produto
similar que esteja sendo executado de maneira efigez e eficiente, visando atender as
razdes do desempenho superior, adaptar a real@l@aplementar melhorias significativas
(FNQ, 2005). Essa etapa compreendeu visitas fedagecurso da investigagcédo (maio/2014 a
fevereiro/2105), mas também foram consideradoscbadms de visitas realizadas ha até
quatro anos a escolas de referéncia, a s@lodumbia International CollegéCanada), Escola
Lumiar (Sao Paulo), escolas judaicas brasileiras)ocos Colégios Peretz, Renascenca e a
recentemente inaugurada Escola Antonietta e LedfierF@lef), trés escolas paulistas. No
Rio de Janeiro, foi selecionado o Colégio EliezeaxMreconhecido por seu judaismo
pluralista e por seus 6timos resultados educaconai

Outros integrantes do Israelita também realizarésitag debenchmarking(Figura
10), trazendo importantes relatos capazes de insgiidealizacdo de diferenciacdo para o
Colégio Israelita, os quais também foram consideagesta pesquisa como fonte para a
descri¢cao do ambiente externo e das tendénciasleragiio.
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Figura 6 — Escolas de referéncia no mundo
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Fonte: Colégio Israelita Brasileiro (2014)

As visitas a escolas de referéncia tiveram céroo de observacéo a forma como cada
uma delas materializa suhiferenciacdo. Assim, oobjetivo das visitas foi comprovar os
diferenciais em termos de desempenho e, principagnadentificar as causas desses
diferenciais. Curriculos, organogramas, projetgeesis, promessas de valor, caracteristica
do publico-alvo e infraestrutura foram conhecidogartir de entrevistas semiestruturadas, e
comparados entre si, visando compor referénciadinleamento entre conjuntos de escolhas
estratégicas possiveis.

Por fim, pessoas diretamente envolvidas na forrAolaga estratégia do Colégio
Israelita Brasileiro foram convidas a participargtapos focais ou entrevista mediados pela
pesquisadora e desenvolvidos a partir de roteeosestruturados. Pessoas da comunidade

escolar — mantenedores/pais, corpo técnico-direpuafessores representantes dos Nucleos
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da Ir Ktana'® (Empreendedorismo, Cultura & Erudicdo, Politica &l&@lania, Ciéncia &
Tecnologia e Educacdo Judaica) e da Associagdo rofesBores do Colégio Israelita
Brasileiro participaram de doigrupos focais com 6 (seis) e 8 (oito) participantes
respectivamente. Na entrevista semi-estruturadgiciparam 2 (dois) representantes da
Mantenedora do Israelita: um diretor mais afet@iao estratégicdudaismeo outro, ao eixo
Exceléncia AcadémicaTanto nos grupos focais quanto na entrevista esgraoturada,
elementos da estratégia definida pelo Israelitaanfiorcolocados em questdo, visando
identificar qual a significacdo da proposicdo déowvala Escola para os seus diferentes
publicos. Essa escuta teve como propésito validperéinéncia da proposta de valor do
Israelita e colher insumos para a definicdo doscaubres de desempenho que melhor
pudessem descrever a estratégia da Escola. Asssiimsl foram sempre mediadas pela
pesquisadora. Para desencadear os debates nos fpcgis e as manifestacdes na entrevista,
foi apresentado aos participantes um primeiro eshide Mapa Estratégico, tanto para
familiarizar as pessoas com a légicaRanced ScorecarBSC), quanto para validar as
linhas gerais da ferramenta a ser criada. O coatelod grupos focais (2h36min) e da
entrevista semiestruturada (58min) foi gravado emdica e video, sendo posteriormente

transcrito. A pauta dos encontros pode ser siai#ino seguinte roteiro.

a) “Considerando trés grandes critérios para a forgaalastratégica de uma escola
de educacdo bésica - o tipo de servico (se difer@acu se de baixo custo), o
enquadramento tributario (se com ou sem fins livos)t e a orientacdo ao
mercado (se para nicho ou se mais aberta a conden@apla) — quais sdo as

opcOes feitas pelo Israelita e por qué?”

b) “Como vocés avaliam a definicdo estratégica dcelgeapor ser uma escola com

ensino diferenciado, filantropica e voltada a nicf@ocomunidade judaica? Que

13 Ir Ktana, em hebraico “cidade pequena”, é a cidade-labdcattir Colégio Israelita Brasileiro. Construida
numa area de 500m2 no patio da Escola, € um arebilenaprendizagem voltado ao trabalho experimental
em areas como politica e cidadania, ciéncia e legiag cultura e erudicdo, empreendedorismo e fumaai
Os poderes executivo e legislativo da pequena eidad exercidos pelos alunos, eleitos a cada tvo fer
seus pares. A pedagogia btaKtana compreende tanto o apoio ao curriculo oficial qoaxs atividades
extraclasse opcionais aos alunos (oficinas derastia, educacdo de video, contacao de histériagiagn
outras). E um espaco de aprendizagem também vadssladultos da comunidade, que participam desfeira
palestras e cursos abrigados no projdt&tana para Grandes”. Possui 12 unidades (Casa da Familia
Sinagoga, Banco, Prefeitura e Camara de Vereaddrasa Central, Centro Cultural, Empresa MultiméBa
Radio e Jornal, Supermercado, Incubadora, Lojaledime Ciéncia & Tecnologia, Espaco Verde, comahort
(INFORMACOES DA AUTORA).
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relacdes se estabelecem entre essas op¢fes? Quastagens/oportunidades e
dificuldades/incoeréncias decorrentes dessa fogaalastratégica?”

c) “Que indicadores de desempenho precisam ser actagas para que o Israelita
saiba se esta implementando adequadamente sudbhaesestratégicas? Que
indicios evidenciam se seu ensino é diferenciade qualidade, se a Escola esta
atendendo as expectativas de sua comunidade, da senesta alocando pessoas e
recursos fisicos e tecnolégicos da melhor forma?”.

Os insumos provenientes dos elementos coletadosddieentes fontes foram
posteriormente considerados como inspiracdo paetalzoracdo do Mapa Estratégico do
Israelita, na logica de formulagio da metodologi8alanced Scorecar(BSC) — Figura 7.

Figura 7 - Subsidios para a formulacao do Mapatégiico/Balanced Scorecar(BSC)

REFERENCIAL TEORICO
DE APOIO

Formulagso Estratémca SCORECARD
(BSC)

Gestho Estratégica *
PARA O COLEGID

Gestao Educaconal ISRAELITA |
BRASILEIRO
Balarced Scorecard

[BSC)

Fonte: elaborado pela autora (2015)

A segunda etapa da pesquisa compreendeu o prodessormulacdo do Mapa

Estratégico, que seguiu 0s seguinte roteiro.
a) ldentificacdo dos consensos sobre a estratégia;

b) delimitacdo dos objetivos estratégicos;
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c) definicdo da arquitetura de indicadores para desceeestratégia;

d) reconhecimento das relacdes criticas entre osaddies de cada perspectiva do

BSC e entre cada uma dessas e as demais.

Outras etapas previstas pela gestao estratégitimi¢de dos modelos graficos dos
indicadores, estabelecimento do fluxo para coleta&ise de dados e a propria elaboracao do
plano de implementacao) ndo foram objeto destalttabMerecerao, por certo, estudos mais
focados.

Na sequéncia, a analise de resultados sera do&alinhadamente a cada um dos
objetivos especificos arrolados nesse estudo, disaompor a linha de raciocinio que

sustentou a elaboragédo do Mapa Estratégico do iBdk¥gelita Brasileiro.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Tendo como propdésito maior a construgdoude modelo de descricdo da estratégia
que permita a gestdo do alinhamento continuo dal&stss demandas do seu tempo, a
pesquisa voltou-se primeiramente a analise crilicatual formulacao estratégica do Israelita
(4.1). Na sequéncia, foram buscadas escolas demefa em qualidade de ensino (4.2), as
quais serviram como balizadores para a adocaowalidacao de critérios de exceléncia e
promessas de valor do Colégio Israelita Brasil@iamos esses elementos constituiram-se em
insumos para a formulacdo do Mapa Estratégico rdellsa (4.3) e para a proposicdo de um
conjunto de indicadores de desempenho (4.4). Assndois primeiros objetivos especificos
deste trabalho dizem respeito ao tdoranulacdo da estratégi@.l e 4.2); os dois ultimos, a

implementacéo da estratédia.3 e 4.4)

4.1 ANALISE CRITICA DO ATUAL POSICIONAMENTO ESTRATEICO

De acordo com o que foi identificado na pesquisaudeental, a primeira formulagao
estratégica do Israelita declarada em textos ulcgdihais aparece em 1998. Data dessa época
a elaboracao do primeiro Planejamento Estratégic&stola, constituido pela conducéo de
uma consultoria especializada nesse procedimemimoQGlefinem as escolas de prescricao,
essa formulagéo estratégica teve o protagonisnpath@jadorespecialmente contratado para
conduzir a analise dos ambientes interno e exterpara congregar, num grande plano,
conjuntos de procedimentos (Planos de Ac¢do) queedescurso a implementacdo da
estratégia.

A cada dois anos, momento em que ha a renovaciarntie dos componentes da
Mantenedora, repactua-se a estratégia da Esoglel #&em sido pouco alterada. Ainda assim,
0S pequenos ajustes que vém sendo propostos n&stsfielecidos com base em criteriosas
analises do ambiente, mas no perfil de grupos geeeq deixar sua marca na histéria da
instituicao.

Por conta da falta de dados gerenciais de maievaed do habito de fazer analises
mais aprofundadas, a Escola, nos ultimos 5 anahoacpor “fugir” - ou tratar sem a
dedicacdo que mereciam - dos grandes temas qumatiaen a porta. O que se viu, reforcado
também pelas percepcdes de alguns dos principaidesyda instituicao, foi a identificacédo
de tensbGes ou impasses decorrentes do posicioramrmesinatégico do Colégio, que ja ndo
mais parece responder ao contexto em que elenssiddio.
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“Eu vejo varias tensdes. E eu justamente acho dae o interpretacdes
gue se baseiam no que a gente tem de valores, emastudo sistemético mesmo.”
(DEPOIMENTO TRAZIDO NA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA).

Eu percebo a questdo desta inclusdo (alunos bafgistm contraponto com a
exceléncia. Entdo a Escola precisa e faz todo uesitimento nesses alunos que
vém de outras instituicbes, para que eles possabmpanhar o0 ritmo e o
desenvolvimento. Porque é complicado trabalhar aekncia com alunos de
inclusdo se ndo houver um acompanhamento que ogml que os aproxime da
realidade que leva a exceléncia. E isso, se nadrétralhado - bem trabalhado! -
bate diretamente nos resultados, nos indices, quanga questédo da qualidade, da
exceléncia que nés buscamos. [...] Uma das metaseénds consigamos ter uma
boa colocagdo nos vestibulares, no ENEM. Entdo &ao gue esse ponto, desse
carater filantrépico, ele precisa ser muito bem bathado para que na nossa
missdo nao tenhamos esta quedBEPOIMENTO TRAZIDO EM UM DOS
GRUPOS FOCAIS).

Muitas escolas judaicas fecharam. Elas acabarardesfazendo por essa questéo:
ndo estavam conseguindo se sustentar mais no delertigeram a necessidade de
abrir cada vez mais, e a identidade das escolasdoperdendo. Elas nao deram
mais conta desse abrir, desse ingresso de tantéqegee fora da comunidade.
Quando o grupo (de judeus) ficou minoritario, (&x@as) acabaram perdendo a
esséncia e seu sentido. Entdo esse é um risco graitde. Ao mesmo tempo, para
permanéncia dela, tem que abrir, porque ndo seestastmais por ser somente uma
escola da comunidadeDEPOIMENTO TRAZIDO EM UM DOS GRUPOS
FOCAIS).

Tém sido impasses dessa natureza, no amago dag@edi estratégicas, as causas
primeiras das dificuldades de governanca hoje whdas de modo mais contundente na
instituicdo. Para evitar 0 impasse entre grupos 6nus decorrente de algumas renuncias, a
lideranca foi deliberadamente postergando a tondeddecisdes de maior peso, aceitando
conviver com o fato de que a realidade organizatigmor caracteristica intrinseca, atua
contra a definicdo de uma estratégia clara, fdcéveerente. Evidentemente, os desgastes
decorrentes da “decisao por nao decidir” sdo petostem toda a dindmica da organizacao.

De modo geral, as alternativas estratégicas p#seaelita orbitam nas possibilidades
de diferentes composicfes entrdimo de servico(se diferenciado ou de baixo custo), o
enquadramento tributériqgse com ou sem fins lucrativos) eodentacdo ao mercadgse
voltada a nicho ou se aberta a todos os publidéds)Quadro 4,apresentam-se esses trés
aspectos constitutivos do posicionamento de umaleesie Educacéao Basica, cada um deles
discriminados em duas possibilidades escolha, ass o mutuamente excludentes. O
resultado foi a representacdo de nove possivessnativas estratégicas. A alternativa 1
representa o atual posicionamento de mercado dégioolescola com servigo diferenciado,

sem fins lucrativos e voltada a nicho de mercado.
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Quadro 4 - Composicdes possiveis na definicdo tdatégia do Colégio Israelita Brasileiro

POSICIONAMENTO
ENQUADRAMENTO ORIENTACAO AO
SERVICO .
ESTRATEGIA TRIBUTARIO MERCADO
Instituicdo Escola
Diferenciado Baixo custo/ | Instituicdo com f?ns Nicho de aberta
Padronizado | Filantrépica lucrativos Mercado | (judaismo
opcional)
ALTERNATIVA 1 X X X
ALTERNATIVA 2 X X X
ALTERNATIVA 3 X X X
ALTERNATIVA 4 X X X
ALTERNATIVA 5 X X X
ALTERNATIVA 6 X X X
ALTERNATIVA 7 X* X X X
ALTERNATIVA 8 X* X X X
ALTERNATIVA 9 X** X X
Formulacéo estratégica atual Nova proposicéao de formulacao éfgiaa

* Estratégia hibridadiferenciacdo no Ensino Fundamental 1 e padronizag&nsino Fundamental 2 e Ensino
Médio.
** Escola de Educacao Infantil e Ensino Fundamentaktingdo do Ensino Médio.

Fonte: elaborado pela autora (2015)

Cabe sublinhar que o propdsito desta pesquisa n@opgiamente o de analisar o
impacto que as diferentes alternativas estratégiodsriam ou ndo ter no éxito da Escola. O
objetivo primeiro do trabalho versa sobre a dedorige uma dada estratégia, com vistas ao
monitoramento e gerenciamento de sua implementacéo.

O Israelita, que tinha como alternativas pelo memmge formulacbes estratégicas
diferentes, escolheu por uma: ser uma escola fogadiferenciacdo do servigsem fins
lucrativosevoltada a nicho de mercado

Mudancas relevantes no ambiente externo, contuziEram com que a formulacéo
estratégica inicialmente prescrita tivesse se tiwmesalinhada em relacdo ao contexto de sua
implementacdo. Assim, seria improcedente, paradenformulacdo do Mapa Estratégico de
apoio a gestao, descrever uma formulacao incoergngendo concorre para o atingimento

dos resultados pretendidos. Foi por esse motivoogestudo ndo se limitou a descricdo da
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escolha estratégica do Colégio Israelita Brasilér@xame do negdcio, a luz dos documentos

escolares, da comparacdo com a realidade de oegcmdas e da percepcao de grupos

representativos da comunidade escolar, revelowngist&ncias na formulacdo estratégica da

Escola.

Perguntados sobre sua avaliagao referente ao gralinhamento entre as escolhas

estratégicas feitas pelo Colégio Israelita Brasileds grupos chegaram a alguns consensos:

a)

b)

a existéncia de tensdo entre a opcéo por “ser sowaede exceléncia” e a opcéo
por “ser uma escola filantropica”. Como principalusa dessa tensao, foram
apontadas as dificuldades decorrentes da inclusdaluhos de baixa renda e
deficiéncias de escolarizacdo. Os grupos concluicare, para promover o0
nivelamento desses alunos aos patamares de exaedSperados pela instituicdo
(altos indices nas avaliacbes externas), eram sees pesados investimentos
para a “reeducacdo” e socializacdo desses jovesss,e85€s recursos minguam a
medida em que as novas exigéncias da Lei da Fil@atacarretam a reducéo de

receita;

o forte alinhamento entre as opc¢bes por “ser urbal@som ensino diferenciado”
e “ser uma escola voltada a nicho”. Houve expressaciagdo entre “nicho” e
“diferenciacdo” (na direcdo do que a literatura eesgizada aponta),

especialmente pelo fato do nicho se referir a cadaale judaica, reconhecida por

ser altamente exigente.

A Figura 8 ilustra, segundo as percep¢cfes mandfastanos grupos focais e na

entrevista semiestruturada, os alinhamentos enafde existentes entre as escolhas da atual

formulacdo estratégica do Colégio Israelita Brasile
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Figura 8 - As escolhas estratégicas do Israektzas relacdes de interdependéncia

TIPO DE SERVICO

Alto Baixo
alinhamento alinhamento
Baixo
- linhament ,
ORIENTACAO AO MERCADO ——— ENQUADRAMENTO TRIBUTARIO

Fonte: elaborado pela autora (2015)

Percepcbes referentes ao nivel de alinhamento estrescolhas que compdem a
estratégia do Colégio Israelita Brasileiro imputsiam a busca por alternativas para uma
nova formulagdo estratégica, a qual implicara resgemmente a condicdo da Escola fazer
rendncias para conseguir voltar a crescer.

Os documentos escolares pouco citam a opcao 6Gf@n&g como nuclear no
posicionamento estratégico da instituicdo. O teomaesite aparece quando a escola se declara
simultaneamente “inclusiva’ e “exigente”, mas aanai dos indicadores de desempenho que
versam sobre a aprendizagem dos alunos apontaopfreo naexigéncia Encontram-se
indicadores mais especificos a perspectiva dasaolsomente quando se referem as questdes
socioafetivas (% de alunos integrados ao grupo, €oaldnos vitimas de situacdes de
bullying). J& os indicadores de natureza cognitiva tém cmeta resultados padronizados e

de exceléncia, como indica o Quadro 5.



Quadro 5 - Painel de Controle — Colégio IsraelftasBeiro (versdo simplificada)

ke R @ israelita

Dimens3o Resultados

Avaliacdointerna

% de aprovagdo geral na Escola

% de alunos em recuperacio final

% de alunos engajados em athidades extraclasse

% de alunos em aulas partlculares) acompanhamento
externo

% de alunos transferldos por desconten tamento

Avaliacdo externa

Escore da Escola no ENEM

% de aprovagdo no Vestlbular | Geraly

% de aprovagdo na UFRGS

Médla harmdnlca na UFRGS

Desempenho no 5lstema Avalla

PAINEL DE CONTROLE

Dimens3o Condicbes
Ambientais

Pessoas

N? de projetos Inovadores/ professor

N7 de horas de estudos/ profesor

% de professores com excelente desempenho

N7 de atlvidades na Ir Ktand/profesor

Estrutura fisica e
SErVICDs

N? de atendimentos na Enfermarla

N# de noticlas velculadas no she

N de problemas/seguranga

N® de agendamentos/ blblloteca

N® de danos ao patr mdnlo

Fonte: Colégio Israelita Brasileiro (2015)
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A perspectiva da condicao filantropica e da suareat inclusiva também néo séo

explicitamente encontradas na declaracdo da Missde Visdo da Escola (Quadro 6), cuja

esséncia foi definida em 1998 - quando da formolalgiprimeiro Planejamento Estratégico,

tendo sido a Visao readequada por volta de 2007.

Quadro 6 - Misséao e Visao do Colégio Israelita Bzas

MISSAO: O Colégio Israelita Brasileiro ¢ uma entidade edioceal comunitaria, embasada nos valores
culturais, éticos e morais do judaismo, que elegdugacdo para a paza busca constante pela exceléncig de

ensino com vistas a formacao de cidadaos prepapatias vida e para a construcdo de uma sociediadé p

VISAO: Ser uma instituicdo reconhecida pela alta qualidig@nsino, cujo projeto
forma marcante a cultura e as relagdes interpessti@vés de praticas inovadoras e vinculadas Eaggao

para o empreendedorismo.

educativo valoriza|de

Fonte: Colégio Israelita Brasileiro (2015)
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O desdobramento da declaracdo da Missdo e da ¥sdomduzido na pendltima
versdo daPROJETO POLITICO-PEDAGOGICO , chamaddrriple A, o qual foi lancado
em 2008 e atualizado em 2013. Esse é alicercaddrésmpilares: Judaismo, Exceléncia

Académica e Gestéo, conforme ilustra a Figura 9.

Figura 9 - Projeto Politico-Pedagdgico do Colégiadlita Brasileiro

COLEGIO [SRAELITA BRASILEIRD

Fonte: Colégio Israelita Brasileiro (2015)

Ao explicitar os contornos de seu Projeto Polifamlagdgico, o Israelita define quais
Sao seus compromissos para com a formacao de lmws.aAo lado da construcédo e/ou
valorizagdo da identidade cultural judaica, ha peetativa de que os alunos desenvolvam
habilidades e competéncias para a vida produtiveenolo XXI (TORO, 1997), a saber:

a) Dominio da leitura e da escrita;

b) Capacidade de fazer calculos e resolver problemas;

c) Capacidade de analisar, sintetizar e interpre@doslatos e situacdes;
d) Capacidade de compreender e atuar no seu entaiad; SO

e) Receber criticamente os meios de comunicagéo;

f) Capacidade para localizar, acessar e usar a infdorecumulada;
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g) Capacidade de planejar, trabalhar e decidir emogrup

Na andlise dos documentos institucionais e dasfesagcdes expressas nos grupos
focais e na entrevista semiestruturada, fica edguoe, a parte o desejo da Escola incluir
criancas e jovens de outras procedéncias socioaiglt(a valorizacdo da diversidade em uma
sociedade plural integra a declaragédo de princighgoisistituicdo), o fato é que o Israelita ndo
tem o foco da inclusdo de terceiros como seu isgergrimeiro, e sim a inclusdo da
comunidade judaica no seio de uma sociedade plural.

Quando a opcédo pela condicdo de escola filantrop@a colocava em risco a
propor¢cdo de alunos judeus e nao judeus, os rdeslt@ducacionais esperados e a
sustentabilidade da Escola, ser uma instituicdendgiadrada como “sem fins lucrativos” era
algo nao so viavel, mas também interessante dm mEnvista social e econdmico. Hoje, nédo
mais, conforme indicou a pesquisa documental eosgipnamentos colhidos nos grupos
focais e entrevista semiestruturada.

Se a régua que mede a qualidade de ensino datksfaelfeita a base da afericdo de
resultados obtidos em avaliacbes externas — coné @gresso nos documentos da
instituicdo - a Escola precisara enfrentar um dmago movimento de mercado ja
denunciado pela midia nacional. Os concorrenteglgatificaram o impacto que alunos
provenientes de classes sociais menos abastadesnolaixa qualidade de escolarizacdo
trazem nos resultados obtidos em avaliacbes de &scala. E por conta disso que, segundo
analise dos dados fornecidos pelo INEP, 95% dadassbrasileiras mais bem ranqueadas no
ENEM* se valem de um ou mais dos expedientes preseatdegeita’ para estar entre as

primeiras (Figura 10).

14 Dado referente a 2013. O Inep divulga anualmesitescores obtidos pelas escolas nas quatro &adesias
através de questfes objetivas e na redacéo. Enadilkélgada a procedéncia da Escola (urbana ol),rora
sistema de que faz parte (publico ou privado) endicdo socioecondmica do publico-alvo.
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Figura 10 - Estada®log de Mateus Prado, 26 Dezembro 2014 | 15:39

Escola campea do ENEM ocupa, ao mesmo tempo,
12 e 5692 lugar do ranking

receita primeiras colocadas
mensalidade alta
selecione seus alunos

ndo admita, em nenhuma hipodtese alunos de
inclusdo

Fonte: Prado (2014)

Caso o Israelita venha a abrir mao da condicasdaafilantrépica, podera passar a
selecionar seus alunos pela condicdo socioecon6raeloa performance académica,
possivelmente melhorando seus indices em avaliademas. No entanto, ir4 se deparar de
inicio com uma perda consideravel do nimero deosludias receitas advindas dos bolsistas
parciais e das isencdes tributarias, isso sem rcoata o problema social e politico advindo
dessa opcdo. A perda de receitas e de isencOesati@ds comprometeria de imediato a
capacidade de investimento da Escola na difereéwiap ensino e, por consequéncia,
reduziria sua atratividade para novos pagantesngiais. A equacdo € dificil de ser
equilibrada.

A escuta atenta ao que dizem e pensam pais e alonssaelita igualmente traz boas
pistas sobre a (in)adequacgédo das escolhas estestélfi Escola. Em 2012, o Colégio Israelita
Brasileiro encomendou a agéncia Dez Publicidaderapdganda um@PESQUISA DE
MERCADO, com vistas a melhor delimitar seu posicionamestaatégico. Aponta o estudo:

Em razdo do diagnéstico, que revela um segmento ofaria pasteurizada e
comoditizada em Porto Alegre, relativamente debalila com as tendéncias
mundiais de comportamento e de ensino, e da iteg#o da fortaleza do Israelita
na transmissdo e manutencdo da cultura judaicdaarmade uma metodologia que
provocasse a construcdo de um modelo diferenciaidoyador, pertinente e



73

relevante, sem perder a esséncia do Colégio eadmarca. A metodologia explorou
a analise dos sonhos das pessoas que conduzenégioCaol entendimento de seus
significados, as possibilidades do Israelita fremte cenarios adversos, o olhar a
partir dos diferentes pontos de vista e necessiladeonstrucao de diferenciais e
das razbes para acreditar que dardo suporte agpaoge valor do Israelita. (DEZ
PUBLICIDADE E PROPAGANDA, 2012).

Esse diagnéstico se deu a partir da escuta a yoo gielintegrantes da Mantenedora e
Direcdo, que participou de entrevistasverkshop e da analise de manifestacbes de pais e
alunos do Israelita. As dindmicas de pesquisa diempor propésito desconstruir o
posicionamento estratégico vigente, para possibilima nova construcao de diferenciais de
longo prazo.

A metodologia explorou a analise dos sonhos dasopesque conduzem o Colégio, o
entendimento de seus significados, as possibilgldddsraelita frente a cenarios adversos, o
olhar a partir de diferentes pontos-de-vista e s@dades, a construcao de diferenciais e, por
fim, as razdes para acreditar numa nova propostalde para o Israelita. Essa etapa resultou
na formulacdo da esséncia da marca (Figura 11) levamtamento de atributos a serem

ativados ou incorporados na estratégia.

Figura 11 - Esséncia da Marca

Esséncia do Marca
Judaismo

Educogdo

Iradicdo

Afeto

Alributos a serem ativados ou incorporados

0 $ou Miximo gorantico
ro de tclontos

Norteadores

Emsing customizodo @ incividuoizodo
Permite escohas (gastos pesoas|
Foco nos hablidodes

Pedagdgicos

Relacionals

a
Amizodes fomentadas

Ambiente inspradar ¢ inovadar
ntegrodes

o progeto pedogégco
recs de convivéncia|

Estruturas

Tendéncias Comportamentais Inspiradoras
Individuo nc cento

Valorizogdo dos hebilidodes e do espener
Economia criativa

Historics de status

Morcas humanas (%)

Fonte: Dez Publicidade e Propaganda, 2012
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Ato continuo, a empresa contratada realizou grégasEs com alunos na faixa dos 12
aos 16 anos e pais com idades entre 30 e 45 anaolsje@vo: investigar as expectativas do
publico-alvo em relacéo a formulacdo de uma nowagsta de valor para o Colégio Israelita
Brasileiro.

A identificagdo das expectativas e posicionamerdesses diferentes publicos,
conjugada com analises de tendéncias comportarsentedompreensdo dos movimentos da
concorréncia no segmento educacional, foi usadeodosumo para a formulacdo de um
diferencial claro e relevante para o Israelita, tammbém pudesse gerar atracdo para novos
publicos e preservar a identidade judaica da Es&IlQuadro 7 mostra a caracterizacdo do

publico pesquisado.

Quadro 7 - Caracterizacdo do publico-alvo do Colégjiaelita Brasileiro (amostragem)

JOVENS PAIS
(12 a 16 anos) (30 a 45 anos)
e Conectados e informados e Muito ocupados
e Buscam experiéncias desafiadoras e » Na&o se envolvem no dia a dia dos filhos, mas
estimulantes tém alto envolvimento nas escolhas importantes
e Querem novidades sempre » Exigentes e bem informados
« Exigem respeito *  Preocupados com futuro do filho
e Querem estar no centro das atencdes e Esperam muito da educacéo e dos colégios
« Baixa atencao e Querem dar o melhor para o filho

e Querem que o filho se sinta bem, respeitado,

. . o ' .
Validam suas escolhas pela opinido dos outro T

e Tém a necessidade de ocupar tempo do filho

« Alta necessidade de expresséo -
com atividades relevantes

* Necessitam apoio para a transmissdo da cultura

e Querem ter histérias para contar judaica

« Entendem que a educacdo passa pela formacéo
e Muito preocupados com o futuro do cidaddo, mas também pela aplicacéo| de
metodologias e tecnologias modernas.

e Sofrem pressdo por realizagcdo e éxito cor
tempo determinado

e Conflitos entre pertencer e ser livre

e Carga emocional para manter a tradicdo
judaica

Fonte: Dez Publicidade e Propaganda, 2012

A investigacao junto ao publico-alvo identificou lmsneficios racionais e emocionais
gue estdo nas expectativas de pais e alunos daitlsr&omo ponto de convergéncia entre
esses dois grupos, um aspecto fundamental: axaf@neia em relagdo as func¢des atribuidas
a Escola, em especial para desenvolver “ao maxicada um de seus estudantes, como

apresentado na Figura 12.
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Figura 12 - Beneficios Racionais e Beneficios Emmuais esperados por pais e alunos
Colégio Israelita Brasileiro

Beneficios Racionais Beneficios Emocionais

Seguranga Filho feliz e realizado
Confianga Orgulho pela escolha
Tranquilidade Satisfagcdo por pertencer
Qualidade de educagdo Vinculo com a comunidade

8 Filho encaminhado na vida Transmissdo da cultura

o Rede de relacionamento
Tradi¢gdo da instituicdo
Preparo para o futuro Estimulo e desafio
Qualidade de educagdo Respeito
Inser¢&o na cultura Prazer

8 Auto expressdo

c Autonomia

=) Valorizagdo

<C Rede de relacionamento

Orgulho em pertencer

“O maximo para mim”

Fonte: Dez Publicidade e Propaganda, 2012

As conclusdes do estudo de posicionamento, queétande valeu da analise do
ambiente e da busca de referéncias em educacétareew que o mundo demanda outro tipo
de ser humano, mas as escolas continuam formardieidnos com base em modelos
ultrapassados. Apontaram para o fato de que a efluesta sendo repensada no mundo todo
e que as tendéncias indicam o caminho do ensineidndlizado e customizado. Por fim, a
pesquisa de mercado revelou que o Colégio Isrgélisgresentava algumas iniciativas que
tinham sinergia com o que ha mais moderno no ensmaim contexto de economia criativa,
e identificou o judaismo como fortemente assocamlempreendedorismo.

A sintese do posicionamento de mercado para o ©olégaelita Brasileiro foi

expressa na seguinte formulagéo:

Escola comensino customizadp que explora oméaximo de cada aluno
considerando as escolhas e habilidades individa@diayés de umaxperiéncia
estimulante e desafiadora para que cada um desenvolvapmtagonismo na
conducdo da prépria vida e faca acontecer. (DEZ PUBLICIDADE E
PROPAGANDA, 2012, grifo nosso).
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A melhor sintese do reposicionamento estratégic€alégio Israelita, contudo, é o
propriosloganda instituicdo, criado ha mais de 10 anos peldigtésio Marcelo Pires, como
se antevendo a futura formulacdo da estratégialogan“A gente acredita na sua estrela”
confere a palavrastrela a polissemia que reflete a estratégia do Israedstrela como
metéfora do brilho de cada um, do talento individaldindo a customizagédo do ensino, e
estrela como simbolo da identidade judaica (esti@lRavi). E o que ilustra a Figura 13.

Figura 13 -Slogando Colégio Israelita Brasileiro

A gente acredita na sua estrela.
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Fonte: Colégio Israelita Brasileiro, 2014
4.2 ANALISE DAS ESTRATEGIAS DE ESCOLAS DE REFERENCI

As visitas débenchmarkingniciaram pelodComumbia International Collegé\ escola
canadense foi visitada em janeiro de 2011. E amesicola preparatdria para o ingresso a
universidade no seu pais. Registrada no MinistdaoEducacdo de Ontario desde 1979,
recebe estudantes de mais de 70 nacionalidadede 2884, 100% de seus alunos formados
foram aceitos nas melhores universidades canaddmsesnto, University of Waterloo,
McMaster University, UBC e McGill Universjty 40% dos seus professores possuem
Mestrado ou Doutorado, muitos com experiéncia demar em outros paises. Diferencia-se

por oferecer umensino customizadp denominado comdotal Care Education System
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sistema que reconhece que os alunos diferem emcapasidades, velocidades e estilos de
aprendizagem. O aluno ingressante inicialmentezeeaim teste, que aponta quais sdo suas
necessidades académicas, sociais, emocionaisasfiponto de partida para a estruturacao de
um plano personalizado em que sdo definidos clar@ames objetivos individuais: as
disciplinas que deve estudar, as mais conveni@at@scursar a cada semestre, a duracao e o
ritmo para completar todo o programa, as notaspgeeisam ser alcancadas para o ingresso
na universidade de sua escolha.

Alinhadamente a perspectiva do ensino customizadiplumbiasustenta a pequena
proporgao de alunos por professor (20 para 1) s@islantes internacionais ainda contam com
residéncias administradas pela propria escola, omdebem o acompanhamento de
cuidadores e de professores, que os auxiliam tiaag@o das tarefas complementares ou nos
programas adicionais de estudo, para nivelamento.

A customizagdo do ensino é vista como uma das mera na educacdo, gracas
também ao apoio das tecnologias educacionais pat@mpanhamento individualizado dos
alunos. Poucas sao, contudo, as instituicdes deoegse a praticam, dados seus altos custos
e 0 pouco preparo dos professores para lecionaamh@gica. As que conseguem driblar essas
barreiras, como €olumbia International College as escolas finlandesas, obtém resultados
de ensino de exceléncia.

J& a Escola Lumiar, mantida pela Fundagdo SEMCGQtreninvestidores, € situada
na cidade de Sao Paulo. Foi reconhecida em 20@7Mierosoft como sendo uma das doze
escolas inovadoras do mundo, pelo programa “Es¢otasmdoras”. Rompendo com a légica
da escola-fabrica, triste, uniformizada e padratazaposta na criatividade, na aprendizagem
ativa, no estimulo a curiosidade, a inquietagcdadesaoberta. Organiza-se como uma escola
democratica, que respeita a individualidade e exdidode de aprender dos alunos, mas néo se
posiciona como anarquicdaissez faire” ou libertaria. Tem uma proposta pedagogica clara,
que abrange curriculo, metodologia e avaliacao.

Por valorizar a relacéo entre teoria e praticssgmificacdo das aprendizagens, inclui
na docéncia “mestres de oficio”, pessoas que geraémnado possuem habilitacdo para
lecionar, mas que se destacam pelo conhecimentiogprl especializado em alguma area.
Essas pessoas desenvolvem projetos de curta duw@pdas turmas (em média, dois meses) e
sdo volantes na Escola, auxiliando a instituicideaenvolver nos alunos habilidades e
competéncias que usualmente ndo estao no horidaritadicional educacéao formal.

Destaca-se nessa escola a ousadia para criar eememiar novas praticas

pedagodgicas, as quais séo fruto de muita pesquistie®do junto a equipe de professores.
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Desse gosto pela diversidade didatica decorre atienf trabalno com as diferentes
linguagens humanas, das artes a programacdo destzmhopes, da matemética a linguagem
verbal.

Nas visitas realizadas as trés escolas judaicaadsis no sudeste brasileiro, foram
identificados posicionamentos estratégicos bemintbst apesar de terem em comum a
identidade judaica e a orientag&o para esse mesimo ¢e mercado.

Em linhas gerais, o Colégio Peretz se posicionaocama tradicional escola paulista.
Seu foco é a aprovacdo dos alunos nos vestibutresmelhores instituicdes de ensino
superior. Para tanto, vem reorganizando lentamsueenvelhecido quadro de professores,
apostando na contratacdo de novos e talentososemestritmo dessa substituicdo tem sido
mais lento do que o desejado, haja visto o alttoalss rescisdes, e a escola ainda luta para
alcancar as metas pretendidas.

O Colégio Renascenca tem uma gestdo mais voltadanosacdo e ao
empreendedorismo. Prepara-se para inaugurar ndeaesé reconhecido por ter um projeto
politico-pedagdgico mais em sintonia com as tendénda educacdo do futuro. Ainda se
recupera da fusdo mal sucedida com o Colégio Biglie acabou por romper com a essa
integracéo a se transformar na Escola Antoniettaan Feffer (Alef), criado em agosto de
2012.

A Escola Antonietta e Leon Feffer concebeu seucpmsamento estratégico na énfase
a um projeto politico-pedagogico disruptivo, inowadAs instalacbes foram construidas
numa nova perspectiva arquitetbnica, e a Escolastevna contratacdo de excelentes
professores (muitos deles, docentes da USP), bero noma grande equipe de técnicos em
educacdo (cerca de cinco coordenadores para cagh: eEducacédo Infantil, Ensino
Fundamental 1, Ensino Fundamental 2 e Ensino Méflieg diferenciacao é feita, portanto, a
base do alto investimento em pessoas, as quaieengam uma organizacao curricular que
subverte a ordenagdo e classificacdo dos companetitessicos, conferindo maior
especializacdo as disciplinas e grande circulagddodentes com pequena carga-horaria de
dedicacdo. O ponto alto de seu projeto pedagogiBore forma como estrutura a avaliacédo
dos alunos, bastante sistematizada e que inclub@alidade denominada ANE (Avaliacao
N&o Escrita). Consta em documentos da instituiEdodgla Antonietta e Leon Feffer, 2013)
que “a ANE permite que o aluno expresse um deteminconhecimento para além da
dimenséo escrita, desenvolvendo habilidades ceniicomunicacdo e expresséo, além de
valores fundamentais da nossa escola: o trabaletvae o reconhecimento do outro como

um interlocutor constitutivo da pesquisa de cadd um
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J& o Colégio Eliezer, situado no Rio de Janeirodestaca pela forma como tem
estruturado o trabalho com judaismo. Investe mo#oreflexdo sobre “pluralismo”, uma
perspectiva mais dialdgica e inclusiva de desemvodvidentidade judaica, que acolhe os
diferentes matizes de judaismo (do ortodoxo aola@clbem como interage com outras
culturas, respeitando-as nas suas especificidBdesse trata de uma abordagem que vise ao
sincretismo cultural, mas sim a convivéncia paai@aespeitosa entre os diferentes.

Comparando o constatado nas visitabelechmarkingao que apontam as tendéncias
em educacado, percebe-se a adocdo de alguns ddssemntes como constitutivos da
estratégia de algumas das escolas investigaddsrmendestaca o Quadro 8.

Quadro 8 - Perspectivas educacionais presentestnadégia de escolas de referéncia

PERSPECTIVAS EDUCACIONAIS INSTITUICOES DE ENSINO
e Ensino customizado » Columbia International College
* Ambientes colaborativos » Colégio Renascenca
» Flipped learning(aprendizagem ativa) * Escola Lumiar
bp glap 9 « Colégio Alef
e Justin case/ just in timéproblematizacao) » Escola Lumiar
» Judaismo pluralista » Colégio Eliezer

Fonte: elaborado pela autora (2015)

Por fim, as visitas debenchmarkingtrouxeram importantes referéncias para o
desdobramento da formulagdo estratégica, no quge taos atributos da diferenciacdo do
ensino no Colégio Israelita Brasileiro.

A andlise das tendéncias em educacédo (Figuradehnhecidas no desenvolvimento
da estratégia de algumas das escolas de refesésitzas, e a melhor compreenséo sobre as
expectativas do seu publico-alvo levaram o Ismaeliformular sua nova promessa de valor no
gue tange ao pilar “exceléncia académica”, visadderenciar-se ainda mais e, por

conseguinte, obter resultados educacionais de maalidade e ampliar sua atratividade.
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Figura 14 — Tendéncias em Educagéo

Ensino

CANAEAAIE, PARPRASFRILOF o AR o

Aprendizagem
haseada em iogos,

Justin case/ TENDENClAS EM
Justin Time:
Problematizacg3o EDUCACAO

Empreendedorismo

Ambientes

MOOCs
(Massive Open
Online
Courses)

Fonte: Colégio Israelita Brasileiro (2014)

Esse conjunto de expectativas em relacdo a exéel8ocensino foi sintetizado pelo
Colégio Israelita Brasileiro como sendensino customizadoEntende-se por ensino
customizado o conjunto de praticas pedagdgicascqueidera a existéncia de diferentes
ritmos e estilos de aprendizagem, proporcionando aignos uma variedade de situacOes
didaticas capazes de atender as suas diferentestesésticas e expectativas, respeitando e
estimulando o processo individual de desenvolvimedtensino customizado esta alinhado a
perspectiva da inclusdo, de fazer com que cadeo al@senvolva seu potencial maximo,
sendo esse aluno de alta, média ou baixa perfoerasadémica. A perspectiva de valorizar
as diferentes inteligéncias relativiza o peso da&squicdes advindas dos descritores que
categorizam o desempenho dos alunos em avaliagdlesgh escala. Relativiza, mas ndo os
exclui. “Extrair o maximo do meu filho” ou “O maxon para mim”, expectativas
manifestadas por pais e alunos do Israelita, plertema comparacdo: maximo em relacéo ao

que o mundo demanda.



81

Para estar entre os de melhores resultados, és@repie se facam pesados
investimentos nos alunos de menor desempenho, mpéxelo que faz a Finlandia. Horas
adicionais de trabalho, professores altamente edpzecdos e forte participacdo das familias
parecem ser a chave para que todos aprendam anesiBjre os melhores. Possivel €, mas
essa logica impBe a alocacdo de recursos finasceieo grande monta para viabilizar
investimentos na formacdo docente, ja que as liaemas e a pedagogia ndo tém habilitado
professores para o exercicio da docéncia nesspegty®, e na permanente atualizacao do
parque tecnoldgico, pois as tecnologias educadgpaimitem ndo sé a potencializacdo da
aprendizagem, mas também um melhor acompanhamemtwotlicdo de cada aluno.

Se no discurso a légica de ser uma escola judaicgerde e inclusiva apresenta
coeréncia, na pratica a realidade tem sido outiia. @#$tdo disponiveis 0s recursos financeiros
necessarios para garantir aos alunos de menorrperice académica o atendimento
adicional de que precisam para atingir a exceléciampliacdo da proporcao de bolsistas
integrais suprime vagas para pagantes, reduzirgmode de mensalidades que sustentam a
diferenciacao do servico. Dessa forma, a tens@&stabelece: espera-se que o Colégio garanta
que todos aprendam e estejam entre os melhores)donasstdo a sua disposicdo 0s recursos
necessarios para que viabilize sua proposta de valo

Como ja se disse, a perspectiva de fazer um erdifieoenciado marcado pela
customizagagarece ser altamente alinhado as expectativasildlc@-alvo e as tendéncias
da educacdo. No entanto, o Israelita talvez prebiméar seu foco de atendimento,
efetivamente trabalhando para um nicho. As presis@gss decorrentes do enquadramento
tributario pelo qual optou tem exigido que a Es@ilea méo de atender preferencialmente as
necessidades de seu nicho. E mais: ndo tem codsegrgursos financeiros para incluir os
alunos de baixa renda aos patamares de excelé&mngidos pela comunidade judaica.

Comeca-se assim a esbocar a matriz da formula¢éaiéggica do Colégio Israelita

Brasileiro (Quadro 9).
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Quadro 9 - Ensino Customizado e Educacéo Judamaos da diferenciacao
estratégica

DIFERENCIACAO

(EXCELENCIA)
ENSINO CUSTOMIZADO EDUCAGCAO JUDAICA
CARCTERISTICA Exigénda: altas expectativas pelo Indusdo: judaismo pluralista

sucesso de cada aluno

ENFASES Variedade de situacdes didaticag A diferenga como valor
- Conhecimento
Gestéo de Dados - Convivéncia

- Comprometimento
Ensino por Competéncias
Compromisso com a

Novas formas de avaliar identidade judaica
FOCOSDE Formacéo de Professores Cultura Organizacional
INVESTIMENTO - Formacgéo de professores e
Tecnologias Educacionais gestores

Curriculo integrado
- Interdisciplinaridade

Parcerias comunitarias

Fonte: elaborado pela autora (2015)

J& a condicdo de escola filantropica, conforme @pom@ avaliagdo do comportamento

de mercado no segmento educacional e os depoimigamdos nos grupos focais, conflita

com essa formulacéo estratégica nos seguintestaspec

a)

b)

Alunos provenientes de classes econdmicas maiadaontam, via de regra, com
pequena bagagem cultural, pouco incentivo familaaa o estudo e defasagens na
aprendizagem de conteudos escolares, 0 que impegsdivamente os resultados
de uma instituicio de ensino em avaliacbes extemasexige pesados
investimentos para o0 nivelamento académico desseglamtes aos patamares

desejados.

A exigéncia legal pela ampliacdo da propor¢cao dseidias faz com que menos
vagas estejam disponiveis para alunos pagantese oegulta numa expressiva

frustracédo de receitas.

O recebimento de mais alunos carentes, geralmeatempentes da comunidade
ampla, reduz a proporcao de alunos judeus, colacandrisco a identidade e a

missao da Escola.
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Por outro lado, ndo é simples abrir mao da condigdescola filantrépica, porque:

a) cerca de 200 alunos (quase 1/3 do alunado) pemlesiems vagas no Israelita,
trazendo impacto social e politico de grandes pd®s, inclusive junto aos
alunos pagantes, que no Israelita os estudantediséaninam seus colegas pela

condicado econdmica e se ressentiriam da saidaidgesm

b) haveria ampliacdo da despesa, em vista da mabortacdo que recai sobre as

instituicbes com fins lucrativos;

c) alunos bolsistas da comunidade judaica precisargsaber apoio comunitario
(financiamento externo) para continuar usufruinds dervicos de uma escola

judaica.

Em dltima analise, é essa a grande tensdo a sentda. Se optar por manter a
condicéo de escola filantrépica, o Israelita pre@dolerar a frustracdo de ndo ser ranqueado
entre as “melhores” instituicdes de ensino do f&ds.contudo, quiser manter seus parametros
sobre o que considera qualidade em educacéo, gn&escolher uma entre duas alternativas

de gestéao:

a) conquistar pesados recursos financeiros para investormacao de professores e
em novos modelos de intervencdo pedagogica, pasatgaa moda finlandesa,
gue todos aprendam e se integrem socialmente; OU

b) abrir mdo da condicdo de escola filantrépica, gapdio o 6nus social e politico
da saida da terca parte de seus alunos e o acpédeirdespesas decorrente da

mudanca de enquadramento tributario.

N&o € por nada que a lideranca da Escola tem fulzidomada de decisGes desse tipo.
Ha muito em jogo. Qualquer das op¢bes acima poaleedar o fim da instituicdo. A escolha
tem sido fazer o que contraria a gestao estratéggpeerar resultados sem que haja condicdes
internas e externas para realiza-los. Eis a exgdapara parte importante das atuais
dificuldades de governanca, que tém trazido inst&iscias na operacédo da Escola e falta de
motivagao a seus profissionais.

Por ndo fazer sentido descrever uma formulacaatégica que ja deu mostras de sua
incongruéncia e inviabilidade, procurou-se propmm base na analise documental, em
visitas debenchmarkinge na escuta aos niveis estratégico, tatico e cpee do Colégio
Israelita, alteragcfes a estratégia da Escola. isagéo é de que o Israelitaveja sua opgao

de permanecer enquadrada como escola filantropicama vez que esse vértice de sua atual
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formulagéo estratégica est4 colocando em risco d®iseus valores mais caros: ser uma
escola judaica, voltada as necessidades e expestatesse nicho de mercado, e ser uma
escola de exceléncia, pautada por resultados acade alta performance. Abrir mao de
qualquer desses valores implica o fim da institui¢Zor esse motivo, 0 Mapa Estratégico do
Colégio Israelita Brasileiro foi formulado sobreasuirrenuncidveis escolhas estratégicas,
tendo sido excluido de sua formulacdo aspectoscqueorrem para a perda de foco ou
inviabilidade de realizacdo de sua promessa der.v@lmda assim, posteriormente a
formulacdo do Mapa Estratégico do Colégio Isra@itsileiro, ird se apontar uma alternativa
para minimizar o impacto social e econémico do ggei € proposto, preservando a nova
formulacdo estratégica para a unidade de negécsxole de Educacdo Bésica”, mas
sugerindo a criacdo de uma unidade de negocio epnepitar.

Por fim, os dois ultimos objetivos especificos destabalho dizem respeito a
implementacdo da estratégiau seja, ao esforco de melhor descrevé-la pallaomegeri-la.
Vem desses objetivos especificos a opcao pela wietpd doBalanced Scorecar(BSC).

4.3 MAPA ESTRATEGICO DO COLEGIO ISRAELITA BRASILEIR

O uso do BSC como método de descricdo da estrapgla as instituicdes de ensino
a delimitar foco, classificando, hierarquizando edacionando informacdes gerenciais de
modo a promover a canalizacdo de esforcos de gaemaslaboracdo para a consecucdo dos
objetivos institucionais definidos. E um instrunteqtie auxilia a compreenséo da estratégia e
fornece referenciais claros para seu acompanhaneeat@liacdo permanente. Ao utiliza-lo
como ferramenta de gestéo, as escolas transforreezepedes e reflexdes em um programa
organizado, mas suficientemente flexivel, para raizar suas promessas de valor.

O BSC para o Colégio Israelita Brasileiro abrangea perspectivas, e ndo quatro,
como originalmente proposto por Kaplan e NortorBf)9Percebeu-se como necesséria essa
adaptacdo pelo fato das instituicbes de ensinomsergyanizacbes com caracteristicas
diferentes das empresas em geral. Grande partesdatas, como ocorre com o Colégio
Israelita Brasileiro, ndo tem como objetivo primegonquistar resultados financeiros. Seu
principal objetivo tem forte componente de respbilisiade social, ou seja, de proporcionar o
Aprendizado dos Alunog\ssim, comparando as perspectivas originalmerdpgstas pelos
idealizadores do BSC e a adaptacdo do instrumergalidade de uma escola de Educacéo
Bésica, tem-se 0 seguinte (Quadro 10).
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Quadro 10 - Perspectivas originais do B&&daptacdo do BSC a realidade da Escola

PERSPECTIVAS ADAPTAQAO DAS PERSPECTIVAS
ORIGINALMENTE PROPOSTAS DO BSC A REALIDADE DE UMA
(KAPLAN; NORTON, 1997) ESCOLA DE EDUCACAO BASICA
» Financeira » Aprendizado dos Alunos
* Clientes » Stakeholders

* Gestdo Académica

Processos Internos -
* Gestao de Recursos

Aprendizado e Crescimento Aprendizado
e Crescimento

Fonte: elaborado pela autora (2015)

* Inovacéo e Aprendizagem Organizacional

A atual formulacéo estratégica, no modo como hsi@é eonstituida, carrega tensdes e
incongruéncias que precisam ser equacionadas,esab e ndo ser viavel a consecucdo da
promessa de valor e a prépria sustentabilidadesdal&

Duas das trés opcoes estratégias (diferenciacdmmarao para nicho de mercado)
sdo, no caso do lIsraelita, intrinsecas uma a oltedbalhar para o nicho da comunidade
judaica implica oferecer diferencia¢&oAssim, diferenciagdo e orientacdo a nicho séo, na
verdade, aspectos constitutivos da prépria idetidda Escola, e ndo apenas escolhas
estratégicas. Tratam-se de aspectos irrenuncialésso decorre seu posicionamento de
ESCOLA JUDAICA DE EXCELENCIA.

O mesmo alinhamento j& ndo acontece em relacandicéo de “escola filantropica”,
opcao que se constitui no terceiro vértice da Esgfia atual. Na perspectiva do que defende
Porter (1985), o enquadramento tributario de tijamtiropico seria entendido mais como um
atributo de diferenciagdo do servico oferecido pelstituicdo do que como um pilar
estratégico a mais. Nesse sentido, ser uma esitatdrdpica implica ser uma escola
inclusiva, em decorréncia da necessidade de abautas culturas e outros extratos sociais
como perspectiva pedagoégica. O problema de gestdse apresenta € o desafio de fazer
uma escola ao mesmo tempo inclusiva, que respedderentes ritmos, estilos e expectativas
de cada um, e exigente, que se propde a colocar a&emos em patamares de alta
performance, tendo por base expectativas padrasz§d8NEM, Vestibular, Avaliacdes
Externas contratadas).

Foi preciso recorrer a escola de posicionament@ martender a natureza da
formulacdo estratégica do Israelita. Era precismugsar categorias iniciais de analise,

15 Segundo a escola de posicionamento (PORTER, 16Bf)nizacdes de nicho se sustentam justamente por
competirem por diferenciacéo.
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grandes vias para identificar as causas dos paiscimpasses decorrentes da formulacdo da
estratégia para poder propor alteracdes que assmnfactivel. Sabidamente, a escola de
posicionamento, ao tecer grandes generalizac@eplifsta o que é complexo, delibera o que
deveria ser descrito, reduzindo sensivelmente arahbbre as sutis diferencas existentes as
escolhas feitas pelas organizagfes. Ainda assas, Gtegorias de analise sdo Uteis para que
se evidencie o (des)alinhamento entre as grandethas estratégicas. Foi o que se constatou
com suas contribuicdes.

A formulacdo do Mapa Estratégico do Colégio IstaeBrasileiro considera tédo
somente dois dos trés pilares originalmente codosbiescola de nicho + escola de servico
diferenciado) e declara como posicionamento “sea w@wscola judaica de exceléncia”. O

s

atributo “escola judaica” € qualificado como send® tipo pluralista. O atributo “de
exceléncia” é materializado através de praticaandeno customizado.

Para melhor identificar as relagbes de interdepenidéentre cada uma das cinco
perspectivas estratégicas arroladas, a Figura lifustea ainda sem a discriminagdo dos
objetivos estratégicos associados. Comecou-se as$armulacdo do Mapa Estratégico do

Colégio Israelita Brasileiro, na légica Balanced Scorecar(BSC).

Figura 15 - Perspectivas Estratégicas do Colégaelita Brasileiro

APRENDIZADO DOS ALUNOS

STAKEHOLDERSE

\/ v

ALUNOS
PROFESSORES
FUNCIONARIOS
EX-ALUNOS
COMUNIDADE
JUDAICA
FORNECEDORES

GESTAO ACADEMICA GESTAO DE RECURSOS

Diagnésticc
Planejamento Equilibrio Financeiro
Realizagdo das aulas Tecnologias da Informacgao

Avaliacao Espaco Fisico

INOVAGAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

v v

Formacéo Continuada Projetos Inovadores Processos Padronizadog

Fonte: elaborado pela autora (2015)
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A Figura 16 ja ilustra o Mapa Estratégico do Idtaeha l6gica do que propde o
Balanced ScorecardBSC): suas cinco perspectivas estratégicas, jivais associados a
cada uma dessas e a identificacdo das relacOestelelependéncia entre os diferentes
objetivos.

Na sequéncia, sdo discriminadas as cinco perspsectom 0 apontamento das

iniciativas estratégicas e a discriminacdo dosatires de desempenho associados.
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Figura 16 - Mapa Estratégico do Colégio IsraelitasBeiro

VISAO: Em 2020, ser escola judaica de exceléncia,
valendo-se do ensino customizado para desenvolver o potencial maximo de cada um dos seus alunos.

MAPAESTRATEGICODOLOLEGIOYSRAELITABRASILEIROS
- Balanced,Scorecard (BSC) -

[

-
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Fonte: elaborado pela autora (2015)
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4.4 INDICADORES DE DESEMPENHO E SEU ALINHAMENTO AHHRATEGIA

A seguir, sdo destacados os principais indicadates desempenho para o
acompanhamento da implementacdo da estratégia degi€olsraelita Brasileiro,
classificados pelas cinco perspectivas definidasenoMapa Estratégico.

Segundo Kaplan e Norton (1997), um sistema de addiees de desempenho afeta
fortemente o comportamento das pessoas dentra&forganizacdo. Para prosperar na era
da informacdo, é preciso que as empresas utilizetensas de gestdo e medicao de
desempenho de suas estratégias e capacidades.ugEat@ua € o que fazem as avaliagbes de
larga escala: definem um conjunto de descritorededempenho, os quais sao transformados
em indicadores que sdo usados para aferir o qu@antalunos estdo aprendendo e/ou as
instituicdes estdo ensinando em relacdo as expastaiactuadas por determinado ente, seja
esse governamental ou nao.

O Balanced ScorecardBSC) rompe com a logica de que o desempenho de uma
organizacdo so € realmente medido pelos seus dwtEs financeiros e incorpora a esses um
conjunto de medidas mais genérico e integrado,“gueula o desempenho sob a Gtica dos
clientes, processos internos, funcionarios e setead sucesso financeiro a longo prazo”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 21). No caso do Coléggraelita Brasileiro, a forma de
concretizar sua proposta de valor passa fortenpiéeidentificacdo dos processos internos
criticos nos quais deve obter exceléncia e na &eletas capacidades individuais e
organizacionais necessarias para atingir seus iaiget Trata-se assim de competir
“desenvolvendo e explorando capacidades, recursmamgeténcias essenciais singulares”
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 38).

Cabe justificar a énfase dada a perspectiva Stakeholdersdesdobrada em sete
subgrupos: por se tratar de uma escola comunitiiama comunidade de aprendizagem, os
interessados pelo sucesso do Israelita ndo sadedieu um publico passivo. Essas pessoas
influenciam e participam decisivamente no cursowjdementacdo da estratégia, devendo ser
percebidas como atores, e ndo apenas como avakad@racao da instituigao.

Em cada uma das perspectivas selecionadas, secaotmglos elementos bastante
especificos da realidade da Escola (iniciativasgsgjicas), o que potencializa a for¢ca de sua

proposta de diferenciacao.
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A perspectiva do APRENDIZADO DOS ALUNOS é a prinaeia ser arrolada no

Mapa Estratégico. Seus resultados deverdo evideneao Israelita é reconhecido como uma

escola judaica e de excelénciRor representar os grandes propoésitos da imstauios

indicadores de desempenho associados a perspdotMarendizado dos Alunasvidenciam

0s resultados da acéo de toda a organizacéo.

Quadro 11 - Perspectiva do Aprendizado dos Alunos

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO DOS ALUNOS
Quais resultados da acao educativa sao esperados

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

INDICADORES DE DESEMPENHO

. Promover o
desenvolvimento de
habilidades e
competéncias para
uma vida produtiva na
sociedade do
conhecimento, em um
mundo globalizado.

e Valorizar e cultivar a
identidade cultural
judaica, visando a sua
continuidade.

Ensino Customizado
Formacdo do Habito d
Estudos
Empreendedorismo
Proficiéncia em
Inglesa
Participacdo em espacos
producdo e divulgacdo d
pesquisa.

Lingue

Curriculo de Educacéo

Judaica

Ambientacao judaica da
Escola (AVIRA)

Escore da Escola no ENEM

% de aprovacdo na UFRGS
Média harménica na UFRGS

% total de aprovacdo n

Vestibular (Federal + Particulares

% de alunos envolvidos em
projetos de empreendedorismo
% de alunos proficientes (niv
avancado) em Lingua Inglesa

% de alunos integrados ao grupo
% de alunos envolvidos e
pesquisa

% de alunos que faBar ou Bat
Mitzva

% de alunos que participa ¢
Movimentos Juvenis Judaicos

~—

D

1%

e

Formacdo de liderancas N° de ex-alunos que realiza
Parcerias com instituicog atividades voluntéarias na
judaicas comunidade

Fonte: elaborado pela autora (2015)

Cotejando os Indicadores de Desempenho dessa g@rapeque traduzem os

resultadosia acdo pedagogica da Escola, com os beneficiomasc e emocionais desejados
por pais e alunos do Israelita, percebe-se altegoondéncia, o que denota alinhamento entre

0s objetivos institucionais, seus indicadores expgctativas do publico-alvo.
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Quadro 12 - Correspondéncia entre as expectatigapats e alunos e os indicadores de

desempenho nBalanced Scorecar(BSC)

esperados

e Qualidade na educagéo

Beneficios racionais e emocionais

Indicadores de Desempenho

Escore da Escola no ENEM

% de aprovacao na UFRGS

Média harménica na UFRGS

% de alunos proficientes (nivel avancado)
Lingua Inglesa

% de alunos envolvidos em pesquisa

* Filho encaminhado na vida

% total de aprovacéo no Vestibular
% de alunos envolvidos em projetos
empreendedorismo

de

* Rede de Relacionamento
* Filho realizado e feliz

% de alunos integrados ao grupo

* Vinculo com a comunidade
¢ Transmissao da cultura

% de alunos que fe&ar ou Bat Mitzva

% de alunos que participa de Movimen
Juvenis Judaicos

N° de ex-alunos que
voluntarias na comunidade.

realiza atividao

oS

es

¢ Preparagéo para o futuro

% total de aprovacéo no Vestibular

% de alunos envolvidos em projetos
empreendedorismo

% de alunos integrados ao grupo

% de alunos envolvidos em pesquisa

de

¢ Qualidade de educacéo

ALUNOS

Escore da Escola no ENEM

% de aprovagdo na UFRGS

Média harmoénica na UFRGS

% de alunos proficientes (nivel avangado)
Lingua Inglesa

 Inserg&o na cultura

% de alunos que fe&ar ou Bat Mitzva

% de alunos que participa de Movimen
Juvenis Judaicos

N° de ex-alunos que
voluntérias na comunidade.

realiza atividao

(0

es

¢ Autonomia
e Autoexpresséo

% de alunos envolvidos em projetos
empreendedorismo

de

Fonte: elaborado pela autora (2015)
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4.4.2 Perspectiva doStakeholders

Equivalendo a perspectiva dos clientes, empregouse concepcdo de
STAKEHOLDERSoor entender-se o publico-alvo de uma escola n&oocom segmento
pronto para cobrar e receber (como em geral secawloos clientes), mas como sendo
formado por grupos composto de pessoas que particida promocdo de valor da
organizacao.

Para melhor descrever as diferentes participac@esectativas e interesses dos
principais interessados no sucesso do Colégio lisraBrasileiro, a perspectiva dos
STAKEHOLDERSfoi subdividida nos seguintes grupos: Alunos, Pdipfessores,
Funcionérios, Ex-alunos, Comunidade Judaica e Eedwzes.

4.4.2.1 Alunos

Os alunos do Israelita ndo sdo passivos. Podempeseebidos como “membros de
equipe”, capazes de compor, com os professoresjates, dindmicas e até mesmo novos
objetivos educacionais. Desafiados por meio delpnodtizacdes, sdo protagonistas de sua
aprendizagem. Participam ativamente de debatesntw hipoteses, analisam dados,
experimentam e simulam, tendo alta expectativa yadt@izacdo individual e por espacos de

livre expressao (Quadro 13).

Quadro 13 - Perspectiva d8takeholdersALUNOS

PERSCPECTIVA DOS STAKEHOLDERS

- ALUNOS -
O que deve ser feito para garantir o aprendizado a satisfacéo
OBJETIVOS INICIATIVAS
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS INPIEADIOIRES D2 (DI SSI=AIHENAIO
O i ) . . 0, 3

. Emnoasomzo |1 pdeaondion s
aprendizagem € o » Canais de escuta aos aluno J

protagonismo dos atividades extraclasse

* Representacdo Estudantil

e Atividades para auto
expressdo e integracdo d
estudantes.

estudantes. * % de alunos que concorrem |a
lideranca estudantil
e % de alunos transferidos por

descontentamento.

Fonte: elaborado pela autora (2015)
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4.4.2.2 Pais

A satisfacdo dos Pais (Quadro 14) com os servigestgurlos pela Escola acaba por
definir, especialmente quando o estudante é uraagaj a permanéncia ou nao de seus filhos
na instituicdo. Evidentemente, uma avaliacdo p@siia Escola esta fortemente associada as
manifestacfes de satisfacdo e a aprendizagem dge fdleos. Ainda assim, h& outros
componentes que fazem o0s pais valorizarem umaaesmwho o Israelita: agilidade e
cordialidade no atendimento, rede de relacionamprdporcionada pela convivéncia com a

comunidade escolar e 0 espaco concedido parapasicpacao.

Quadro 14 - Perspectiva d8takeholdersPAIS

PERSCPECTIVA DOS STAKEHOLDERS

- PAIS -
O que deve ser feito para garantir o engajamento & satisfacédo
OBJETIVOS INICIATIVAS
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS INDICADORES DE DESEMPENHO
» Acolher e reconhecer os * Atividades de integracéo: * % de pais envolvidos em
Pais da Escola. intercambios, palestras, atividades judaicas promovidas
encontros. pela Escola.

e Programa Mini-estagios, cor * % de pais atendidos pela
a participacao de pais coordenacao.

» Entrevistas e reunides com | * N° de retornos nao efetivados.

pais
» Atendimento cordial por e N° de atividades culturais voltadas
todos os profissionais da aos pais (palestras, encontros).
Escola.
e % de pais que participam das
e Conselho de Pais reunides ou eventos organizados

pela Escola.

e Acles de relacionamento
com o publico (comunicacad
e marketing)

Fonte: elaborado pela autora (2015)

4.4.2.3 Professores

A profissdo docente € hoje uma das mais complenasegistem. Segundo Antoni
Zabala (KUZUYABU, 2014), “a necessidade de umaextsie bem formada em todos os
ambitos da vida exige uma constante adequacao @sngas que o mundo esté sofrendo. [...]

A gualidade de qualquer sistema educacional recgtathente na acdo dos professores.” Dai
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se depreende que o segmento dos Professores ésammpaictante para a consecucao da
estratégia. Notadamente, uma escola tera a qualglasitem a sua equipe docente.

Para que bem desempenhem suas funcbes, 0s prefesgmrcisam sentir-se
integrados e reconhecidos pela instituicdo. Segratao é feita a base de acompanhamento e
garantia de espacos para seu desenvolvimento eipsgéo ativa na formulagdo e
implementacéo do Projeto Politico-Pedagdgico dales&em esse foco na aprendizagem e
autoria dos professores, dificilmente uma inst#aigconseguira formar alunos protagonistas
na busca pelo conhecimento — uma perspectiva derivBps objetivos estratégicos do
Israelita. E importante que o Israelita “acrediteestrela de seus professores”, para que esses
acreditem nas estrelas de cada um dos estudaatesag¢éo continuada, comunicagao interna
(acesso as informacdes gerenciais e escuta depgeios-de-vista), ambiente propicio para o
desenvolvimento de seu trabalho (clima organizatjoacursos para a realizacao das aulas) e
reconhecimento (valorizacdo profissional e remw@raacima da média praticada pelo
mercado) estdo entre as expectativas dos professoreelacéo a instituicdo (Quadro 15).

Quadro 15 - Perspectiva d8takeholdersPROFESSORES

PERSCPECTIVA DOS STAKEHOLDERS

- PROFESSORES -
O que deve ser feito para garantir o engajamento & satisfacdo
OBJETIVOS INICIATIVAS
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS INPIEADIOIRES D2 (DI 124 IHENAIO
e Acolher e valorizar os|+ Canais de escuta aos e Média de horas de estudo por
professores da Escola. professores professor
 UniCCIB e N° de horas mensais dedicadas| ao

planejamento das aulas
+ Tempo e espago para
planejamento da acd * Nimero de momentos de

conjunta. apresentacéo de resultados parcjais
ou finais sobre a implementacdo
e Participacao no investiment da estratégia.

em cursos de atualizacao.
e 9% deturnover

e Praticas de integracao, e N° de encontros da Direcdo com a
orientacdo, acompanhamen APCIB (Associacao de
efeedback Professores do CIB)

« Comunicacao interna * % de professores presentes nhas

atividades de integracao.
« Apresentacdo e andlise de | * N° de situacGes decorrentes de

resultados institucionais problemas  de  comunicac&o
interna.
* Manutencéo do valor da * N° de cursos com valor de hora-
hora-aula entre as 5 maiore aula entre as cinco primeiras no
do Estado Estado.

Fonte: elaborado pela autora (2015)
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4.4.2.4 Funcionarios

O engajamento e a retencdo de funcionarios saoefattiretamente associados a
eficiéncia dos processos que sustentam o apremnddmsialunos. Remuneracdo compativel e
empenho para integrar esses profissionais ao faz@agogico da Escola, respeitados os
limites técnicos e trabalhistas — sdo algumas ”psctativas desse grupo. Funcionarios nao
querem ficar apartados dos processos de planejantentimplementacdo da estratégia.
Querem poder contribuir, sugerir, € ndo apenas Gueyn suas tarefas. A valorizagdo desse
grupo de stakeholders(Quadro 16) potencializa a aprendizagem orgaropati e, por
consequéncia, o estabelecimento de uma culturaergfic e pro-ativa, como exige a

formulagéo estratégica do Israelita.

Quadro 16 - Perspectiva d8sakeholdersFUNCIONARIOS

PERSCPECTIVA DOS STAKEHOLDERS
- FUNCIONARIOS -
O que deve ser feito para garantir o engajamento & satisfagdo

OBJETIVOS INICIATIVAS
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS

INDICADORES DE DESEMPENHO

» Acolher e valorizar os| ¢ Seminario Integrado d{ ¢ N° de horas dedicadas a formacé&o/
funcionarios da Escola. Professores e Funcionérios atualizacéo/ treinamento.

» Valorizagdo dos Eventos g * % de funcionarios envolvidos em
CIPA planejamentos integrados com| a
area pedagdgica da Escola.
e Encaminhamento para curs
de atualizacao técnica. % de funcionarios presentes nas
atividades de integracao.
« Tempos e espacgos para o
planejamento conjunto com| ¢ % deturnover
area pedagogica

e Comunicagéo Interna
» Atividades de integragéo:
palestras, encontros,

festividades.

e Remuneracao compativel
com o mercado.

Fonte: elaborado pela autora (2015)



96

4.4.2.5 Ex-alunos

Este e os dois ultimos grupos skakeholderdazem parte do ambiente externo. Ex-
alunos e Comunidade Judaica integram o publico-alaoEscola e, por esse motivo,
necessitam receber atencédo especial — o que naacemecido — para que se mantenham
conectados com o Israelita.

Em se tratando de uma escola de nicho, é fundahwpréaa instituicdo se mantenha
conectada com seus ex-alunos, pois eles sao asdutlientes na condicdo de pais. Os ex-
alunos tém casado, na sua maioria, com nao jufeEzesydo com que a maior parte de seus
filnos sejam provenientes de “casamentos mistog”s@a, de um cOnjuge judeu e um
cOnjuge ndo judeu. No passado, essa composicampeasavel. Judeus s6 casavam entre si,
o que fazia do Israelita ser ndo sO a escolhangref@al, mas sim ser praticamente a Unica
escolha possivel.

Essa nova realidade fez com que o Israelita passassncorrer com outras escolas. A
realidade dos casamentos mistos tirou do Israelttanfortavel posicdo de Unica escola para
os filhos da comunidade judaica porto-alegrensge Em dia, trazer os filhos para o Israelita
é resultado de um processo de negociagido entrgab Eapor esse motivo que os ex-alunos
precisam ser abastecidos permanentemente de bansmentos, e isso se faz
fundamentalmente através de processos de comuaicaigiculados a praticas de
relacionamento com esse publico. O Colégio aingatérha nesse sentido.

A experiéncia da instituicdo atesta que 0s ex-awd® muito solicitos em relacdo aos
pedidos da Escola. Gostam de ser chamados a calaiosves de palestras ou participacao
em projetos especificos. Apreciam ser reconheg@aoseus feitos. Querem ser sempre bem
acolhidos quando visitam a Escola e frustram-sen@or manterem contato mais frequente
com a comunidade escolar. Envolver os ex-alun@s/édrde processos de relacionamento
especificamente pensados para esse grupo pode smus membros “embaixadores” do

Israelita.
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Quadro 17 - Perspectiva d8takeholdersEX-ALUNOS

PERSCPECTIVA DOS STAKEHOLDERS

- EX-ALUNOS -
O que deve ser feito para garantir o engajamento @ reconhecimento
OBJETIVOS INICIATIVAS
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS NREARINZS (P12 RISSIZFEN )

» Acolher e valorizar os ex-| ¢ Uso sistematico dos veiculo{ ¢ N° de visitas asite

alunos da Escola. de comunicacado da Escola
para comunicar a * N° de edigcbes da Revista
implementacéo da estratégi Eletrénica Verbalize.
» Assessoria de imprensa * N° de projetos divulgados

* N°de inser¢des na midia
» Eventos escolares
e N° de ex-alunos envolvidos em
projetos escolares

» Convite para a participacao
em projetos pedagbgicos « N° de ex-alunos reconhecidos por

(palestras, mini-estagios, seus feitos.
etc.)
« N° de iniciativas voltadas ga
« Atividades de integracéo: integracéo de ex-alunos.
palestras, encontros,
festividades.

Fonte: elaborado pela autora (2015)
4.4.2.6 Comunidade Judaica

Ainda que a maior parte dos ex-alunos pertencarauGoade Judaica, é importante
distinguir esses dois grupos. Comunidade Judaiegué entendida como sendo todas as
pessoas, ex-alunos ou nao, e instituicbes de d#edi judaica (sinagogas, clubes,
movimentos juvenis, movimentos femininos, Federagdiaelita do Rio Grande do Sul e
outras tantas, as quais somam mais de 40 some&®tano).

Em sentido amplo, € para a Comunidade Judaica dDelégio Israelita Brasileiro
trabalha. E para manté-la viva que o Israelitatexis

A Comunidade Judaica (Quadro 18) espera que o Odiédilite as novas geracdes a
perpetuar essa identidade cultural. Espera queaelilg, através da boa formagéo académica
oportunizada aos alunos, seja a principal congémijudaica para a sociedade gaucha. A
comunidade Judaica quer se orgulhar de sua esp@aprecisa ser uma digna representante

do Povo do Livro.
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No relacionamento interinstitucional, a expectati¢a por reconhecimento e
reciprocidade. A demanda por parcerias € grands, gwinculagcdo ao Colégio Israelita,

berco e futuro da comunidade, confere valor asativas das demais instituicoes.

Quadro 18 - Perspectiva d8takeholdersCOMUNIDADE JUDAICA

PERSCPECTIVA DOS STAKEHOLDERS
- COMUNIDADE JUDAICA -
O que deve ser feito para garantir o engajamento @ reconhecimento

OBJETIVOS INICIATIVAS INDICADORES DE
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS DESEMPENHO

» Acolher e valorizar a| ¢ Parcerias interinstitucionais| ¢« N° de parcerias (projetos

Comunidade Judaica. conjuntos).
* Reconhecimento das
iniciativas das demais » N°de participacdo da Escola em
instituicdes judaicas. eventos comunitarios.

Fonte: elaborado pela autora (2015)

4.4.2.7 Fornecedores

Por fim, os Fornecedores (Quadro 19) fecham o gdgsstakeholdersTé-los como

parceiros, numa relacdo ganha-ganha, por certolmoinpara o sucesso da estratégia.

Quadro 19 - Perspectiva d8takeholdersFORNECEDORES

PERSCPECTIVA DOS STAKEHOLDERS
- FORNECEDORES -
O que deve ser feito para garantir o comprometimermt
OBJETIVOS INICIATIVAS INDICADORES DE
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS DESEMPENHO
« Acolher (selecionar) e * Analise prévia da » N°de contratacées que
valorizar (cumprir com o credibilidade do fornecedor evidenciaram problemas
acordado) os fornecedores
da Escola. e Assessoramento juridico pal] ¢ N° de parcerias ndo contratuais
andlise de contratos realizadas com fornecedores.
* Pontualidade nos pagament
a terceiros.

Fonte: elaborado pela autora (2015)
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4.4.3 Perspectiva da Gestao Académica

Para aprender é preciso trabalhar. E para trabéliaeciso que o trabalho seja
organizado. Disciplinas, cursos, ciclos, sériesgmamas, aulas, horérios, licbes: a
escola recorta o0 espago e o tempo; organiza olltiabas professores que, por sua
vez, organizam o dos alunos. Ao final, é na iniwague advém as aprendizagens,
mas no momento e nas condi¢gdes produzidas pelallimlie fundo que pré-
estrutura a relacdo (THURLER; MAULINI, 2012, p. 11)

A perspectiva originalmente discriminada por KaptgaNorton (1997) como sendo a
dos processos internos foi adaptada e subdivididadeas: GESTAO ACADEMICA e
GESTAO DE RECURSOS. Ainda que se defenda a intégraptre as areas fim e meio
numa escola (area pedagodgica e area administratiiafo € que 0s respectivos processos
estdo alocados em niveis diferentes no que seerafestratégia. Os processos pedagdgicos
incluidos na perspectiva dgestdo Académicastao diretamente associados iadécadores
de ocorrénciaou seja, ao aprendizado dos alunos.

Diante da baixa procura por cursos de licenciatunpedagogia, da existéncia de
professores com formacdo insuficiente para o ecierclo magistério e das rapidas
transformacdes das ciéncias e do comportamentorfyrpassa a ser fator critico de sucesso
a formacdo de professoras company.Para o Israelita, que visa diferenciar-se por
desenvolver um ensino customizado, ainda maisaetevse faz a previsdo de espacos para a
formacao docente, pois as agéncias de formacamtespores ainda ndo apresentam em seus
curriculos a perspectiva de instrumentalizar peufess para trabalhar com a customizacao do
ensino, apesar de haver na academia o entendimsebte as diferencas individuais e a
importancia de serem valorizadas as inteligénciasptas.

A garantia da formacdo continuada aos professags relacdo direta com a
qualificacdo das praticas pedagodgicas; no entgam assegurar a transposicao didatica
esperada, é importante que as expectativas petomgesho profissional dos docentes seja
claramente anunciada, e as praticas de planejameatizacdo das aulas e avaliacdo dos
alunos, acompanhadas pela instituicdo. Da orientagdeedbackas praticas de gestdo de
pessoas devem concorrer para qualificar o relamen#o da instituicdo com os professores,
mas essas muitas vezes encontram resisténcias geefissionais. Superar essas barreiras
corporativas para a avaliacdo de desempenho éc¢éandidsica para a implementagdo da
gestao estratégica.

No Colégio Israelita Brasileiro, os focos de ateng® que tange a acdo docente

versam principalmente sobre os seguintes habilglad®mpeténcias:
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a) capacidade de realizdiragnostico do estagio de cada alumala turma como um
todo, em relagc&o aos objetivos educacionais;

b) disposicdo e conhecimento para planejar aulas quesentemdiversidade

didaticacapaz de mobilizar a aprendizagem dos diferetiess;

C) compromisso com o acompanhamento (orientagéedbackda evolucdo de cada

aluno em relag&o aos objetivos educacionais.

Assim, o conteudo da formacéo de professores presisr alinhado a esses focos de
atencdo, para que os resultados no aprendizad@ldnes sejam atingidos. Achados da
psicologia cognitiva e da neurociéncias podem guxis professores a melhor identificar o
estagio de desenvolvimento de seus alunos. Estsolo® didatica (incluindo o uso de
tecnologias educacionais para potencializar a dpagem) podem contribuir para que sejam
realizadas aulas atraentes, significativas e inaneed Grupos de discussdo sobre formas de
manejo com criancas e adolescentes podem engajf@sgores na resolucdo de problemas
disciplinares que prejudicam o desenvolvimentoaildas.

Além dos espacos para estudo e planejamento, daEgrerisa disponibilizar aos
professores e técnicos um conjunto de dados gaisnpara que as avaliacdes de cada um
dos alunos e da estratégia como um todo sejamgsueasistematicos, disseminados por toda
a organizacgdo. Atingindo-se aos trés objetivosasiicos referentes a perspectivaCisstao
AcadémicgQuadro 20)todos osstakeholderserdo beneficiados. Trata-se de uma dimensao

vital para a implementacéo da estratégia.

Quadro 20 - Perspectiva da Gestdo Académica

(continua)
PERSPECTIVA DA GESTAO ACADEMICA
Processos internos nos quais devemos nos sobrespaira satisfazer nossostakeholders
OBJETIVOS INICIATIVAS INDICADORES DE
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS DESEMPENHO
* % de professores com elevado
e  Constituir um corpo » Politicas de Gestéo de reconhecimento de alunos, pais e
docente de alta Pessoas gestores.
performance. * RCPs (reunides com a * 9% de professores atendidos pelas
coordenacao pedagogica) Politicas de Gestao de Pessoas
* Reunides Gerais de .
Professores * N°de eventos destinados a
 UniCCIB socializacdo/ divulgacédo de boas
praticas
* N° de projetos inovadores
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(concluséo)

PERSPECTIVA DA GESTAO ACADEMICA

Processos internos nos quais devemos nos sobrespaira satisfazer nossostakeholders

OBJETIVOS INICIATIVAS INDICADORES DE
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS DESEMPENHO
* % de aulas realizadas fora da sala
» Desenvolver metodologias ¢ Orientacdo éeedbaclaos convencional (uso de diferentes
ativas para a promocgao alunos ambientes de aprendizagem)
do ensino customizado.
e Laboratérios, Ensino e % de conteudo tratado de forma
Diversificado e Programa customizada

Habito de Estudo

e N° de horas de trabalho voltadas
ao planejamento das praticas
pedagogicas

* Acompanhar e orientar * % de alunos reconhecidos em
o desenvolvimento de seus diferentes estagios de
cada aluno. desenvolvimento e habilidades

especificas, explicitados em
dados gerenciais.

e % de alunos que implementam
seu Plano de Desenvolvimento
Pessoal.

% de Conselhos de Classe
realizados conforme mapeamento
do processo ideal.

Fonte: elaborado pela autora (2015)

4.4.4 Perspectiva da Gestao de Recursos

Os processos da area administrativa dao suport@racsssos da area pedagogica,
sendo aqui entendidos como “direcionadores do dpato”. Trata-se de uma relacdo menos
direta com os propdésitos maiores da instituicdos,n@nda assim, sem esses processos
simplesmente o aprendizado dos alunos pode de&xacanhtecer. Como exemplo, tomam-se
0s procedimentos de seguranca. A identificacdo mssoas que entram na Escola, o
monitoramento da area externa circundante, os ggosgreventivos a acidentes, incéndio ou
atos terroristas, em tese parecem estar distaateompeténcia essencial da Escola. No
entanto, ndo haveria ambiente para a aprendizagemtodos — professores, alunos,
funcionérios, pais — ndo se sentissem segurosamendéncias da instituicdo. O estudo exige
tranquilidade e concentragdo. Logo, os procedinsepteventivos de seguranca tém relagéo,

ainda que mais remota, com o aprendizado dos alunos



102

O mesmo raciocinio vale para a gestdo dos rectirengceiros, da comunicagdo, da
informacdo gerencial e do patriménio. Informacdagegeial por si s6 ndo garante o
aprendizado dos alunos, mas sem informacdo sobdesenvolvimento dos alunos, o
professor tem menos possibilidade de planejar wegqumada intervencéo pedagogica.

Os processos correspondem a 100% da operagao denstmacao, e grande parte
deles encontra-se da perspectivaCd#stdo de RecursoRara efeito da elaboracdo do Mapa
Estratégico, seria inviavel (ou improdutivo) deséréos todos, apontando métricas para seu
acompanhamento. Optou-se, como propde o BSC, pdtosnaior relevancia para a

implementacg&o do posicionamento da instituicao @Qual).

Quadro 21 - Perspectiva da Gestdo de Recursos

(continua)

PERSPECTIVA DA GESTAO DE RECURSOS

Processos internos nos quais devemos nos sobrespaira satisfazer nossostakeholders

OBJETIVOS INICIATIVAS INDICADORES DE
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS DESEMPENHO

» Disponibilizar ambientes | * Gestéo do patriménio * % de agendamentos de espacos/
e recursos tecnolégicos recursos atendidos.
com plenas condicbes de | « Atualizagdo do  parqu( ¢ % de equipamentos obsoletos qu
uso. tecnoldgico. avariados.

e N° de reclamacg6es sobre ndo

e Atualizacdo permanente d¢ conformidades do espaco fisico
sistemas de informacao. recursos tecnolégicos.

* Manter atualizados e « Gestdo da informag&o e % de enderecos de e-mail
fidedignos os dados corretamente cadastrados
gerenciais. « N° de situagdes-problema

decorrente de falhas na gestéo| da
informacéo.

e Regular o equilibrio » Controle orcamentario. * 9% da variacdo entre o previsto e
financeiro. o realizado (orgamento)

* Montante dos recursgs
financeiros recebidos por mejo
de doacédo ou parcerja
institucional.

* % da receita bruta utilizado para
honrar a folha de pagamento.

* % de inadimpléncia.

* Promoverasegurancadal « Procedimentos preventivd . N de simulagdes/ano (Brigada
comunidade escolar. de seguranca. de Apoio)

e N° de ocorréncias relativas |a
seguranca.
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(concluséo)

PERSPECTIVA DA GESTAO DE RECURSOS

Processos internos nos quais devemos nos sobrespaira satisfazer nossostakeholders

OBJETIVOS INICIATIVAS INDICADORES DE
ESTRATEGICOS ESTRATEGICAS DESEMPENHO

« Disponibilizar ambientes | « Gestéo do patriménio e % de agendamentos de espacos/
e recursos tecnoldgicos recursos atendidos.
com plenas condi¢cbes de | « Atualizagdo do  parqu( = % de equipamentos obsoletos ou
uso. tecnoldgico. avariados.

e N° de reclamacg6es sobre ndo

» Atualizagcdo permanente d¢ conformidades do espaco fisico
sistemas de informagéo. recursos tecnologicos.

* Manter atualizados e « Gestdo da informag&o e % de enderecos de e-mail
fidedignos os dados corretamente cadastrados
gerenciais. « N° de situacdes-problema

decorrente de falhas na gestéo|da
informacéo.

e Regular o equilibrio » Controle orcamentario. * 9% da variacdo entre o previsto e
financeiro. o realizado (orgcamento)

e Montante dos recursos
financeiros recebidos por mejo
de doacédo ou parcerja
institucional.

e % da receita bruta utilizado para
honrar a folha de pagamento.

* % de inadimpléncia.

* Promoverasegurancadal « Procedimentos preventivd . No de simulagdes/ano (Brigada
comunidade escolar. de seguranca. de Apoio)

« N° de ocorréncias relativas |a
seguranca.

Fonte: elaborado pela autora (2015)
4.4.5 Perspectiva da Inovacao e da Aprendizagem Cagizacional

O Mapa Estratégico € encerrado com a perspectiva IMAVACAO E
APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL (Quadro 22). Esta comg®nde o0s esforgos
institucionais para engajar pessoas na estratégianstituir um patrimoénio cultural que
permita a permanéncia e o crescimento da instdauiE&tdo ai implicados processos com
vistas a formacdo de pessoas, gestdo da inovacaaselidagdo de novos procedimentos

operacionais.
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Quadro 22 - Perspectiva da Inovacéo e Aprendizageganizacional

PERSPECTIVA DA INOVACAO E APRENDIZAGEM ORGANIZACION AL

Como engajar pessoas para alcancar nossa Visdo/Misse promover crescimento na instituigao

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

INDICADORES DE
DESEMPENHO

¢ Promover a formagao
continuada de professores
e técnicos

e Desenvolver projetos
inovadores.

» Padronizar processos.

UniCCIB

RCPs (Reunibes com
coordenacao pedagogica)
Reunibes Gerais
Seminarios

Palestras

Projetos interdisciplinares
Uso de novos modelos ¢
intervencao.

Mapeamento de processos
Acompanhamento e contro
de processos.

% de professores-alunos com
desempenho/ participacdo
excelente na UniCCIB

N° de horas alocadas para a
orientacdo e planejamento da
intervencao pedagogica.

N° médio de horas/professor
empregadas para processos

relativos a formacao continuada.

N° de projetos inovadores/ ano

N° de processos identificad
como ineficientes ol
probleméaticos

DS
|

Fonte: elaborado pela autora (2015)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A distancia entre as expectativas comunitériasrefdtados alcancados pelo Colégio
Israelita Brasileiro decorre em grande parte dewdade que tem a instituicdo em limitar
seus focos e seus compromissos fundamentais.

Para a comunidade do Israelita, uma escola de é&naal precisa atingir aos mais
elevados padrbes definidos pelas avaliagbes estenmas também deve ser uma instituicdo
inclusiva, que acolhe alunos de diferentes proa@dgérsocioculturais, variados desempenhos
académicos e/ou portadoras de necessidades espdessia escola de exceléncia deve
instrumentalizar os alunos para que obtenham ém&opesquisa, nos esportes e no
desenvolvimento de competéncias empreendedorateneiando senso de responsabilidade
socioambiental. Precisa ser marcadamente uma gsdalaa (o0 que significa atender a nicho
de mercado cada vez mais reduzido), mas com recfinemceiros para fazer frente aos altos
investimentos exigidos pela l6gica da diferenciagd@ensino. Por fim, essa escola judaica de
exceléncia deve promover 0 acento a cultura hut@garde cunho mais reflexivo, e estimular
a inovacdo e a familiaridade com as novas tecreaoOCUMENTOS ESCOLARES -
Arquivos da autora, 2015).

Todas essas largas opcdes ndo séo propriamentelexigds, mas € dificil que uma
escola consiga se diferenciar pela exceléncia emogaaspectos, mesmo se tivesse a sua
disposicdo verbas para viabilizar simultaneame@gay iniciativas. O fato € que ndo ha
como uma instituicdo alocar esfor¢cos produtivos tamtas frentes. No maximo, ela se
consagrara uma boa instituicdo de ensino (comostdmo Colégio Israelita), mas ndo uma
escola de exceléncia, comprometida com algo qumeete a diferencie e a faca reconhecida
por sua alta qualidade. Por tras da busca porgantativos, ha, na verdade, o medo de perder
publico, fenbmeno identificado por Porter (1999ncosendo a “armadilha do crescimento”,
caracterizada pela tentativa das organizacfes doepede varias maneiras a0 mesmo
tempo, atendendo a um determinado grupo e busca&olcexcluir outro. Medidas assim
criam confusdo e solapam a motivacdo e o foco ageonal. Com tantas forcas
trabalhando contra o exercicio de escolha e a f@a@oexisténcia de opc¢des excludentes nas
empresas, faz-se imprescindivel um referencialectieal para orientar a estratégia, o foco. O
cerne da gestdo € a estratégia: a diferenciacdalgatdo da posicdo exclusiva da empresa.
Atender a um determinado grupo e excluir outro ienpdn limite real ou imaginario de
crescimento de receita; porém, ndo estabeleceresimaégia clara para o negocio significa

tender para o fluxo de caixa negativo.
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A andlise dos documentos escolares e a escutaeseapantes da instituicdo revelou
gue o Colégio Israelita Brasileiro apresenta difilade para fazer escolhas. A prética acaba
sendo a tentativa de atender a todos os segmeatogniunidade judaica, mesmo havendo
consciéncia de que néo se trata, nem de longandedo homogéneo. As opcdes excludentes
sdo assustadoras e, por vezes, ndo exercé-lag paederivel a ser responsabilizado por uma
escolha inadequada. Ainda assim, até meados de @OB4aelita tinha convicgdo sobre a
adequacdo e efetividade de suas escolhas estestégidecisdo versava sobre ser @se@ola
filantropica, voltada a um nicho de mercado(comunidade judaica)jom um ensino
diferenciado (e de exceléncia). Esse conjunto de opg¢bes, contedh hoje se mostrado
incongruente.

Numa escola que sobrevive de suas receitas or@snderia necessario um expressivo
contingente de alunos pagantes que pudessem, attava@porte de mensalidades, assegurar
0S necessarios recursos para a Escola sustentar asdsuas expectativas por diferenciacédo
(formagcdo de pessoas, infraestrutura, pesquisecadpli em educacdo). Pelos dados
censitarios, esse necessario numero de alunos tpagafio € mais encontrado dentro da
comunidade judaica. Assim, para ampliar a capaeidae realizar investimentos, seria
necessario a Escola abrir-se mais a outros pubtiagantes, ja que a perspectiva de contar
com doagOes de filantropos da comunidade judaigraar com o financiamento de novos
projetos ja ndo encontra a adesdo esperada. Seynpdado, a maior abertura da Escola
podera trazer ampliacdo da receita, por outro,neeato significativo da proporgcéo de alunos
nao judeus traz o risco de que a instituicao peweainalidade e sua identidade judaica. Tem-
se assim um grande impasse.

Outra dificuldade que decorre do mix estratégicdsdaelita € a tensdo existente entre
a expectativa de obter resultados de excelénciaeeessidade de que o Colégio se constitua
numa escola inclusiva, seja por conviccdo de ppiosj seja pelas convenientes isencdes
tributérias relativas a condi¢éo de instituicdo dem lucrativos. Caso o Israelita venha a
abrir m&o do seu enquadramento como escola filgsiocappodera passar a selecionar seus
alunos pela condicdo socioecondmica e/ou perforenaacadémica, possivelmente
melhorando seus indices em avaliacdes externasnfdato, ird se deparar de inicio com uma
perda consideravel do numero de alunos, das recgiteindas dos bolsistas parciais e das
isenc¢des tributarias, isso sem contar com o prabkoial e politico advindo dessa opcao. A
perda de receitas e de isencdes tributarias congbeoia ainda mais e de imediato a
capacidade de investimento da Escola na difereiwialp ensino e, por consequéncia,

reduziria sua atratividade para novos pagantespais. A equacdo parece dificil de ser
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equilibrada. Talvez uma alternativa a esse impassgepensar a criagcdo de nova unidade de
ensino (escola técnica, por exemplo), voltada adeterminado publico e com estratégia
propria, em que a perspectiva de receber alunosntegr e de diferentes procedéncias
socioculturais continuasse a ser praticado, senegsi escolha afetasse a implementacao da
estratégia pensada para a unidade de Educaca@Basic

O fato é que alunos pagantes ndo confirmardo saadcolas no Israelita se nao
houver garantia de qualidade de ensino. Ja congesreducacionais de alta qualidade, sera
possivel conquistar novos alunos na comunidadecaa@aaté mesmo na comunidade ampla,
desde que, ao menos para este Ultimo grupo, sejammizadas barreiras de entrada. A
principal delas € a obrigatoriedade do ensino gdaftribuir as disciplinas judaicas um
carater opcional podera interessar ao publico nédeu, mas muito provavelmente venha a
comprometer a identidade e a razdo de ser do itafaelque coloca em xeque a propria
Missdo da instituicdo. A saida: oferecer ensinoegeeléncia, atrativo o suficiente para
colocar-se a frente das barreiras que pudesseitestificadas pela comunidade ampla.

Mais do que em outros tempos, o Israelita precisapértar o 6nus de fazer algumas
rendncias. A obtencdo de melhores resultados eidneés esta nessa dependéncia. Pelos
depoimentos colhidos nos grupos focais e na esteedemiestruturada, bem como pela
analise do ambiente externo, parece ser sensato dgraelita reavalie a pertinéncia ou o
formato do atual enquadramento tributario da img@io. Manter-se como instituicao
filantropica nos termos como hoje acontece passearaim impedimento a obtencédo da
exceléncia nos moldes como ela € entendida pelarmidade. A grande quantidade de alunos
bolsistas que precisa ser integrada ao corpo deseea auséncia dos recursos necessarios
para minimizar o déficit cultural e académicos diomos de baixa renda e fraca escolarizacéo
impedem que a Escola atinja os resultados educasi@sperados por seGsakeholders.
Assim, a formulacdo estratégica do Israelita peedfinir se a instituicdo sera, no limite,
mais exigente ou mais inclusiva. Hoje, o Colégifedde no discurso o equilibrio entre essas
duas expectativas, inclusive alegando que o emsistbmizado, ao compreender e valorizar
as diferencas, € a resposta a esse impasse. dagsglicontudo, tem mostrado que a logica da
exigéncia, representada pela busca por padronizéeddesempenho de alta performance,
associada ao simultaneo respeito as diferencashe & estilo de aprendizagem, tem limites
claros. A Escola ndo pode abarcar todos os tipatifdeldade nem incluir todas as pessoas
que Ihe baterem a porta.

Ha limites para as possibilidades de atendimentinstituicdo, e isso precisa ser

enfrentado. Uma estratégia factivel implica a defio de focos de atuacdo de uma
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organizacdo. Assim, propde-se que o Israelita ndnanize esforgcos para se diferenciar pela
alta qualidade e pelo compromisso com a manutedadiolentidade judaica. Ratifica-se a
opcéao pelo ensino customizado como forma disrupteséazer essa diferenca, valorizando o
olhar atencioso ao aluno, “acreditando na estrelaadla um”. Esse parece ser um caminho
promissor e dificil de ser clonado por outras tngtdes de ensino, pois o Israelita tem como
vantagens uma solida identidade cultural, com $odiementos de empreendedorismo, de
protagonismo, e uma pequena escala, que permitmmapanhamento individualizado aos
alunos. Valorizar esses dois tracos € uma granoleurpdade para que a Escola se torne mais
atrativa e atinja o patamar de exceléncia a queaasp

A partir de uma formulacado estratégica coerente c@mbiente e com as capacidades
internas da organizacao, o processo de implements@romessa de valor (“ser uma escola
judaica de exceléncia, valendo-se do ensino custmhoi para desenvolver o potencial
méximo de cada um dos seus alunos”) poderd encon&s concepcdes e préaticas do
gerenciamento estratégico instrumentos para a ¢ixtette resultados de maior qualidade. O
Balanced Scorecard(BSC), ao explicitar os focos de atuacdo e asc@eklm de
interdependéncia entre os diferentes objetivo®egssos, permite maior grau de consciéncia,
disciplina e profissionalizagéo da gestdo. O BSateooe para que as liderangas conquistem
mais capacidade para avaliar resultados e tend&reiaas expectativas de seu publico e
organizar o trabalho coletivo para o alcance damsnaretendidas. Entende o planejamento
nao como umngénuo oraculo, mas como orientacdes estratégjoasse desdobram em
diretrizes e planos flexiveis de acdo. Trata-serda orientacdo de gestdo de natureza mais
dindmica e complexa, que ampara o0s gestores negzocde pilotar organizagbes em
continua mudanga.

As caracteristicas de gestao e governanca do Gdlggielita Brasileiro demandaréo
que a etapa de implementacédo da estratégia se espeaialmente das contribuicdes de trés
escolas de pensamento (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPRERO00O): da Escola
Empreendedora, quando a lideranca precisar tomasd#s antes de que 0S COnsensos
minimos se estruturem — e consensos, huma escolanddria, sdo dificeis de serem
alcancados -, da Escola do Aprendizado, porqueesencdes unilaterais tém vida curta no
ambiente escolar, e especialmente da Escola deigQmagédo, porque a mudanca é dos
poucos dados constantes numa organizacao de ensino.

As limitacbes do estudo dizem respeito principatimeao fato de oBalanced
Scorecard(BSC) ser uma metodologia cujos resultados (Magteategico, Indicadores de

Desempenho) serem aplicaveis a realidade de unea atgdnizacdo, porquanto descreve e
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acompanha sua estratégia. Ainda que possa semio ceferéncia para a elaboragdo de
Mapas Estratégicos e Indicadores de Desempenhatdes anstituicdes de Educacdo Basica,
jamais a estruturacdo pensada para o Colégio itar8zhsileiro irA expressar plenamente a
estratégia de uma outra instituicdo de ensino. Batlareza do BSC customizar-se. Também
cabe destacar que os estudobelechmarkingndo tiveram o propdsito de exaurir tendéncias,
mas tdo somente de buscar referéncias de qualgledpudessem balizar as escolhas feitas
para o Israelita.

Este estudo é tdo somente o comeco de uma longinhzala em direcdo ao
gerenciamento estratégico em instituicdo de edodagsica. Sua relevancia esta também em
encorajar gestores de outras organizagoes de emsiifitar esses caminhos, pois a integragao
entre saberes da educacdo e da administracdo éapeas factivel, como também
producente. No caso do Colégio Israelita Brasijetapas, por exemplo, como a negociacéo
e 0 estabelecimento de metas, a ponderacdo de emall@ os diferentes indicadores de
desempenho e a estruturacdo de formas de fazdiogdst conhecimento precisam ser
constituidas a base de estudos mais aprofundados.

Como resultado desse intenso percurso de pesquistgs duvidas, conflitos nas
relacbes de poder, novas escolhas, mas, fundament&, grandes aprendizagens e uma
expectativa: de que os achados desta investigagssam contribuir para que o Colégio
Israelita Brasileiro implemente praticas de gest&tratégica, uma forma mais eficaz e
eficiente das instituicbes de ensino superaremnameéras adversidades do contexto e

identificarem formas de propor novos significade®éedade.
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