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Resumo

A Educagdo Basica no Brasil é estruturada através de regulamentagdo apresentando estratégias
que objetivam a preparac¢do de cidaddos capazes de envolverem-se como cidaddos aptos ao
convivio social, a inser¢do nos meios de produgcdo e com capacidades cognitivas que
possibilitem a auto aprendizagem e o prosseguimento na constru¢do do conhecimento. O Estado
financia a Educa¢do Basica, que é oferecida gratuitamente, como disposto constitucionalmente.
Ndo obstante este investimento, as formas de acompanhamento do desempenho das escolas
necessitam de aprimoramento. Este trabalho aborda as estratégias propostas pelas politicas
publicas para a Educa¢do Basica pelo enfoque da metodologia de mensuragdo de desempenho
do Balanced Scorecard. , como forma de subsidiar a discussdo sobre melhoria de desempenho
na educacado.
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Introducao

A educagdo basica no Brasil representa o acesso as condigdes de cidadania preconizadas pela
Constitui¢do para a grande maioria dos brasileiros, o que demonstra a importancia que 0 processo
organizacional que a viabiliza seja bem gerido. Segundo o Censo Escolar 2004, o Brasil possui
mais de 55 milhdes de alunos matriculados em milhares de instituicdes de ensino dos sistemas
federal, estaduais e municipais de educacdo. O poder publico ¢ responsavel pela manutengao
aproximadamente de 88% dos alunos matriculados. Estas institui¢des, segundo dados do MEC
somam mais de 215 mil unidades.

A importancia econdmica para a Nacdo em relagdo aos indices de desenvolvimento social,
capacidades profissionais e cognitivas da populacao esta diretamente relacionada a capacidade de
desempenho de seus cidadaos no processo produtivo. Os reflexos sociais do aumento dos indices
educacionais também refletem nos gastos publicos. Os ganhos morais da oferta da Educacao
Basica a todos os cidaddos suplantam os demais aspectos e simbolizam os motivos do
investimento publico nesta drea. Como forma de abordar a educagdo, o Estado investe recursos
publicos e estabelece as diretrizes nacionais que orientam a Educagdo Basica em todas as
instituigdes, publicas ou privadas.

A distribui¢ao dos milhdes de alunos atendidos na Educacdo Basica em milhares de instituigoes
requer destas o desenvolvimento de estratégias que permitam tanto a gestdo administrativa como
o alcance dos objetivos pedagdgicos. Os diretores destas instituigdes, geralmente apontados
através da gestdo democratica prevista em lei, sdo escolhidos entre os professores, com
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formagdes na area didatica. O desafio para estes gestores surge entdo em como elaborar e gerir as
estratégias que atendam os critérios administrativos e educacionais esperados pela populagao.
Também ¢ um desafio para o Estado financiador acompanhar o desempenho da educagdo
ministrada.

Este trabalho propde assim a adequagdo dos conceitos administrativos de mensuragcdo de
desempenho utilizados nas empresas, como forma de permitir ao gestor da escola publica e ao
Estado subsidiar o desenvolvimento e implementacao das estratégias de cada instituig¢ao.

Este trabalho também se propde levar aos administradores e contadores o conhecimento das
diretrizes fundamentais que regem a Educagdo Basica, observados através do instrumento do
Balanced Scorecard.

Para tanto, utilizou-se de pesquisa bibliografica junto as bases nacionais da educacdo e dos
teoricos da administragdo e da contabilidade. A adequacdo das estratégias das politicas publicas
para a Educagdo Bésica se apresenta de forma conceitual, genérica, devendo ser repensada em
cada institui¢do, dentro das adequacdes feitas nos projetos pedagdgicos proprios.

A Presenca Do Estado Na Educaciao Basica

A presenga do Estado na educagdo basica se da por for¢a normativa, a iniciar-se pelo artigo Art.
205 da Constituicao Federal, BRASIL (1988), que estabelece que “a educagao, direito de todos e
dever do Estado e da familia, serda promovida e incentivada com a colabora¢do da sociedade,
visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificagdo para o trabalho”. A Constitui¢ao Federal, BRASIL (1988) também prevé:

“Art. 205. A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, serd promovida e
incentivada com a colaboragdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualifica¢do para o trabalho.’

1

A normatiza¢do da Educagdo Bésica prossegue com a Lei n® 9.394 - LDB — Lei das Diretrizes e
Bases, BRASIL (1996) que estabelece as diretrizes e bases da educacao nacional. A LDB entende
que “a educacdo abrange os processos formativos que se desenvolvem na vida familiar, na
convivéncia humana, no trabalho, nas instituicdes de ensino e pesquisa, nos movimentos sociais €
organizacdes da sociedade civil e nas manifestagcdes culturais”, e sua funcdo ¢ disciplinar a
educagdo escolar, que se desenvolve, predominantemente, por meio do ensino, em instituicdes
proprias. A Educagdao Nacional € organizada em sistemas de ensino mantidos em regime de
colaboracdo pelos municipios, Distrito Federal, Estados e pela Unido, a quem cabe a coordenagao
da politica nacional de educacdo, articulando assim os diferentes niveis e sistemas e exercendo
funcdo normativa, redistributiva e supletiva em relagdo as demais instancias educacionais. Cabe a
Unido, entre outras, a incumbéncia de estabelecer competéncias e diretrizes para a educagao
infantil, o ensino fundamental e o ensino médio, que norteiam os curriculos e seus conteudos
minimos, de modo a assegurar formagdo basica comum. Aos Estados cabe as incumbéncias, entre
outras, de elaborar e executar politicas e planos educacionais em consonancia com as diretrizes e
planos nacionais de educagdo, e autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar,
respectivamente, os estabelecimentos do seu sistema de ensino. Aos municipios ¢ fadada a
possibilidade de criarem um sistema proprio de ensino, desde que em concordancia com as
diretrizes dos sistemas superiores. As instituicdes de ensino se classificam em publicas e
privadas, sendo ambas enquadradas nos respectivos sistemas de ensino.
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O Objetivo geral da Educacao Bésica ¢ apresentado pela LDB, BRASIL (1996), que afirma que a
Educagdo Basica “tem por finalidade desenvolver o educando, assegurando-lhe a formacao
comum indispensavel para o exercicio da cidadania e fornecer-lhe meios para progredir no
trabalho e em estudos posteriores”.

A divisdo da Educacdo Basica em Educacdo Infantil, Ensino Fundamental ¢ Ensino Médio
fundamenta os objetivos em cada etapa. A LDB, BRASIL (1996), apresenta critérios para a
organizacdo destes cursos em relacdo a sua duracdo e jornada, distribuicdo, idades minimas, e
principalmente em relacdo aos contetidos ministrados. Estes critérios definem os objetivos
especificos de cada instituigdo para cada curso, devendo se adequar dentro dos objetivos
propostos. Cada curso possui seus objetivos definidos de modo a, estrategicamente desenvolver
capacidades e competéncias ao alunado que condiga com os objetivos da Educagao Basica.

Os Parametros Curriculares Nacionais, BRASIL, prevéem que a educacdo bésica seja
desenvolvida observando-se determinados aspectos que permeiam toda a atividade e conteudos a
serem ministrados aos alunos, como “a Estética da Sensibilidade”, a “Politica de Igualdade” e a
“Etica da Identidade”, de modo a garantir que os valores constantes nos objetivos propostos na
LDB sejam alcangados. Os PCN’s também estabelecem que cada estabelecimento de ensino
elabore propostas pedagogicas que contemplem os conteidos a serem ministrados, as formas
como estes conteudos serdo tratados e que determine as competéncias basicas pretendidas aos
alunos nas diversas fases e etapas da educagdo. Estas propostas pedagdgicas devem ser
construidas observando-se principios como da Identidade, Diversidade e Autonomia, que abrem
espago e incentivam para que cada estabelecimento de ensino elabore sua propria estratégia
pedagogica, da Interdisciplinaridade, que coloca areas de conhecimento das quais fazem parte as
disciplinas, as quais devem ser trabalhadas em conjunto de modo a possibilitar ao aluno a
constru¢do de conhecimento amplo, atingindo assim a capacidade de adquirir diversas
competéncias, e da Contextualizacdo, que observa que o conhecimento deve se construir na
combinacdo entre 0s conceitos tedricos € as experiéncias reais do contexto social a qual a escola e
o aluno estdo inseridos. Estas recomendagdes, apesar de serem prerrogativas legais ao
funcionamento das escolas, abrem espago para que cada instituigdo desenvolva sua propria visao,
dentro das necessidades de cada comunidade e dentro do ambiente em que esta inserida.

Para a missdo da escola publica, ¢ proposto pelas Bases Legais da educagdo também o
estabelecimento de uma Base Comum Nacional, que se constitui dos curriculos minimos a serem
trabalhados. Estes curriculos devem possibilitar ao aluno, ao final da educagdo basica, a
realizacdo de atividades nos trés dominios da acdo humana: “a vida em sociedade, a atividade
produtiva e a experiéncia subjetiva” (Bases Legais). Como elementos a fundamentacao tedrica e
auxilio na constru¢do das propostas pedagogicas sdo apresentadas relagdes de contetidos por
areas de conhecimento, por disciplinas, bem como a forma como devem ser desenvolvidos e
tratados, e ainda as competéncias minimas a serem desenvolvidas em cada etapa e fase.

Observa-se assim que a presenca do Estado na educacdo basica influencia de forma determinante
a forma de atuagdo de cada estabelecimento de ensino, devendo a escola elaborar estratégias que
contemplem os conteudos previstos, que estejam adequadas as determinagdes quanto aos
possiveis formatos de organizagdo do processo de ensino, de duragao das fases e etapas, do perfil
de seu quadro de colaboradores, outros aspectos pertinentes, mas principalmente que as
estratégias estejam voltadas a obten¢do dos objetivos propostos quando ao desenvolvimento das
competéncias a serem desenvolvidas e dominadas pelos alunos para que estes possam ser
considerados formados. Esta influéncia ¢ formalmente exercida pela obrigatoriedade, tanto das
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escolas publicas como das privadas, de se submeterem aos Orgdos representativos de seus
sistemas educacionais, para que tenham suas atividades autorizadas e reconhecidas, ou seja, para
que possam, de fato e de direito, desempenhar suas fungdes no ambito da lei.

A Estratégia Na Gestao Escolar

Existem varias concepgdes sobre estratégia, de acordo com a natureza e os fins a que se propde.
A origem da palavra estratégia esta ligada a capacidade dos generais gregos de analisarem os
fatores influentes do campo de batalha e organizarem e desenvolverem planos de acdo que os
permitiam atingir seus objetivos. Tal conotagdo de disputa ainda permeia o conceito na
administragdo e pode também ser considerada a escola se compreender a necessidade desta
entidade de alcangar os objetivos minimos propostos para cumprir sua fungdo de ser na sociedade
e garantir assim sua propria existéncia. OLIVEIRA (2004) coloca que “no ambiente empresarial,
estratégia ¢ uma forma de pensar no futuro uma atividade que deve estar integrada no processo
decisorio das organizacdes e que envolve o profundo conhecimento do negocio e a verificagao de
tendéncias”.

A estratégia na escola, contemplados os parametros legais estabelecidos, também acaba ligada ao
conceito empresarial da estratégia como ambiente competitivo, que remete a capacidade de cada
instituicdo de se adequar da melhor forma dentro do universo em que esta inserido. Este universo
contempla outros aspectos, que vao ao encontro da propria capacidade da entidade de atrair os
recursos necessarios para o bom desempenho de sua fungdo. Assim, os critérios e estratégias
apresentadas nas politicas-publicas da educagdo tornam-se as bases de estruturacdo da estratégia
de cada instituicdo, mas devem ser complementadas. COSTA & PINHEIRO (2002) defendem
que:

“Aquelas orientagoes (as orientagées das politicas publicas educacionais) sdo
importantes, mas apresentam ainda limitacées que comprometem a gestdo da unidade
escolar, porque evitam tratar de outras dimensoes do ambiente de que, pelo menos em
principio, se poderia tirar algum apoio para alavancar a administra¢do. Pensar,
estrategicamente, presume um aprendizado. Pensar, estrategicamente, ¢ perceber as
oportunidades criadas pelo ambiente externo, especialmente, as janelas das politicas-
publicas, e as vantagens comparativas de uma dada organiza¢do escolar. Parece
necessdrio reverter a estética e perceber a escola como um elemento do macrossistema
que tem peculiaridades culturais e onde as dimensées da lideranga, da estrutura
organizacional, da estratégia, da tomada de decisées e dos mecanismos de controle
impoem medidas especificas dentro de determinado ambiente de a¢do”.

Como elementos relevantes do macroambiente na qual a escola esté inserido, os quais devem ser
observados pela administragdo escolar para a gestdo, COSTA & PINHEIRO (2002) apontam o
macroambiente econdmico, a revolugdo da informagdo, as mudangas na concepgao de estado e
politica e a questdo social. Como macroambiente econdmico propdem a observagao do papel da
escola nas escolhas dos enfoques a serem dados nos curriculos e metodologias, que contemplem
o desenvolvimento de capacidades aos alunos que permitam a estes a inclusdo no ambiente social
e profissional na sociedade em que estdo inseridos. Isto se reflete na preparagdo de alunos que
sejam “trabalhadores com mais conhecimento, cultura e habilidades técnicas”. Quanto a
revolugdo da informacdo, destaca-se o papel de racionalizar o uso da informacdo para fins
educativos e a analise critica do uso desses recursos como forma de torna-lo valido a
aprendizagem e desenvolvimento dos educandos. Quanto as mudangas na concepgao de estado e
politica, observa a importancia da escola adequar-se as concepgdes de cidadania diante dos
fenomenos e comportamentos sociais. Finalmente, os autores apontam o papel da escola nas
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questdes sociais como instrumento capaz, através da educagao e do desenvolvimento intelectual e
profissional de seus alunos, de estabelecer a busca pela justica e melhores condi¢des sociais,
problemas presentes diante das desigualdades das classes socio-econdmicas no Brasil.

O Balanced Scorecard Para Escolas Puablicas

O Balanced Scorecard ¢ um instrumento administrativo que visa identificar o desempenho
financeiro e ndo financeiro das instituigdes. Sua concepcao surge na premissa de que as empresas
e organizacdes obtém os resultados almejados apo6s capacitarem seus colaboradores para
desempenhar fungdes que atendam aos anseios do mercado ou da sociedade, € que por sua vez
trardo o retorno aos objetivos esperados pelos mantenedores.

A proposta do Balanced Scorecard surgiu dos trabalhos de Robert S. Kaplan e David P. Norton
na década de 90, e disseminou-se com a publica¢do do livro A Estratégia Em A¢ao — Balanced
Scorecard (1997) (que pode ser traduzido como cenarios balanceados). Nesta obra, os autores
propdem a analise de desempenho da empresa através de quatro perspectivas: Financeira, Dos
Clientes, Dos Processos Internos e Do Aprendizado e Crescimento.

Como abordagem financeira, entende-se que devem ser identificados os fatores interessantes aos
investidores da organizacao, socios ou acionistas. Esta perspectiva, geralmente contemplada pela
contabilidade financeira ou societaria, se volta a lucratividade e retorno do investimento. Para o
Balanced Scorecard em escolas publicas focou-se o aspecto do retorno de investimento. Assim,
toma-se para a educagdo basica a concepgao de Perspectiva do Investimento Publico. KAPLAN
& NORTON (2000) salientam esta adaptacdao para entidades sem fins lucrativos, onde se deve
questionar quais sao os beneficios esperados, uma vez que o retorno nao retorna financeiramente,
e sim com o alcance dos objetivos que se propde cada entidade.

Como abordagem dos Clientes, observam-se e identificam-se os fatores que motivam e atraem os
consumidores. Busca-se entdo identificar os fatores que motivam e satisfazem o aluno a
permanecer na escola e desenvolver a aprendizagem.

Na perspectiva dos processos internos sao focados os processos a serem desenvolvidos para que
as exigéncias dos clientes sejam atendidas.

Na perspectiva do aprendizado e crescimento, identificam-se os fatores que capacitam, motivam
e sustentam os funcionarios a desenvolver com eficiéncia os processos internos.

A constru¢do do Balanced Scorecard se faz com a identificagdo dos focos estratégicos e o
estabelecimento das iniciativas estratégicas para a obteng¢do dos resultados esperados em cada
perspectiva. A técnica de gestdo do Balanced Scorecard ¢ a utilizacdo de indicadores que medem
o desempenho frente a cada objetivo, de modo a possibilitar ao gestor a identificagdo das
estratégias que devem ser implementadas.

Para a escola publica, os indicadores propostos, que podem ser substituidos na constru¢do do
Balanced Scorecard de cada institui¢do, permite ao diretor e a comunidade escolar ndo apenas a
convergéncia das diversas estratégias ao foco principal do atendimento e¢ do nivel de
aprendizagem, mas também em identificar quais estratégias estdo tendo sucesso e quais
estratégias devem ser repensadas. Esta pratica deve se tornar constante na vida da escola, tanto
nos processos administrativos como nos processos pedagdgicos. Salienta-se que o presente
trabalho relaciona uma série de indicadores com o objetivo de serem ilustrativos, devendo ser
escolhidos em cada instituigdo ou proposta aqueles que melhor direcionarem o desempenho.



IX Congresso Internacional de Custos — Floriandpolis, SC, Brasil, 28 a 30 de novembro de 2005

Perspectiva do Financiamento Publico

A perspectiva financeira do BSC pode ser definida “como a empresa € vista por seus acionistas
ou proprietarios” OLIVEIRA,PEREZ & SILVA (2004). Assim, toma na escola publica esta
perspectiva a concepgdo de financiamento publico, termo que equivale a perspectiva financeira
do BSC nas empresas, adequadas as devidas peculiaridades, uma vez que a fonte de recursos
provém primordialmente dos sistemas educacionais que as mantém, ou seja, do Governo Federal,
do Estado ou dos Municipios. A Constituicdo Federal, BRASIL (1988), estabelece no artigo
primeiro que “A Republica Federativa do Brasil, formada pela unido indissoluvel dos Estados e
Municipios e do Distrito Federal, constitui-se em Estado Democratico de Direito” e acrescenta no
paragrafo tinico que “Todo o poder emana do povo, que o exerce por meio de representantes
eleitos ou diretamente, nos termos desta Constitui¢ao”.

De acordo com Adam Smith apud SOUSA JUNIOR, considerado o pai do Liberalismo
Econémico “a instrucdo dos trabalhadores poderia propiciar um retorno econdmico do
investimento realizado”. A sociedade, representada pelo Poder Publico, vé o retorno financeiro de
seus investimentos em educa¢do como o desenvolvimento das capacidades humanas e, observado
0 aspecto econdmico, a melhoria das capacidades de trabalho da populagdo, com os respectivos
reflexos financeiros, conforme explica SOUSA JUNIOR:

“Smith vislumbra a necessidade de uma educa¢do elementar para todos, reservando aos
trabalhadores cujas tarefas seriam mais complexas em relagdo a média, uma formagdo
que hoje denominamos de profissionalizante. Essa formacgdo permitiria diferencia-los na
rede de produgdo e alcangar saldarios mais elevados, trazendo o retorno do investimento
no ‘capital humano’. Tal abordagem, denominada por Paul Singer (1996) de produtivista,
enfatiza a educagdo como uma pega da complexa engrenagem no mercado capitalista e,
embora ndo negue a necessidade de sua universalizagdo, prefere que ela resulte da livre

»

preferéncia dos individuos e menos da agdo do Poder Publico”.

Como objetivos estratégicos da perspectiva do financiamento ptblico do Balanced Scorecard, em
decorréncia da natureza do investimento publico na educagdo, tem-se entdo, em substitui¢do ao
lucro pretendido pelas empresas, o cumprimento dos objetivos propostos pelas politicas publicas
para a educacao. Entende-se entdo que a sociedade percebe a formagao de seus cidadaos como os
acionistas de uma empresa véem o retorno de seus investimentos, no tocante ao aspecto do
objetivo com que se faz o investimento.

A perspectiva financeira do Balanced Scorecard ¢ abordada por vérios autores. Para KRAMER
esta perspectiva “Permite medir e avaliar resultados que o negdcio proporciona e necessita para o
crescimentos e desenvolvimento, assim como para satisfagao de seus acionistas” A evolucao das
medidas financeira de uma instituicdo reflete as estratégias desenvolvidas. KAPLAN &
NORTON (1997) afirmam que as estratégias sao estabelecidas de acordo com as fases em que se
encontram diante do mercado. As trés fases basicas sao Crescimento, Sustentacdo e Colheita.

Acesso da populagao a Educagao Basica

As estratégias para o aumento da receita utilizada pelas entidades com fins lucrativos sdo
adequadas para a escola publica no sentido que toma o investimento da sociedade em recursos
para uma determinada regido, visando o desenvolvimento educacional daquela comunidade.



IX Congresso Internacional de Custos — Floriandpolis, SC, Brasil, 28 a 30 de novembro de 2005

Formacio com qualidade

As estratégias de reducdo de custo e melhoria da produtividade t€ém maior importancia para a
escola, pois se relacionam diretamente com o uso do dinheiro publico. Sdo apresentadas por
KAPLAN & NORTON (1997) estratégias em relacdo a redugdo de custo e melhoria de
produtividade que podem ser adequadas a escola, e refletem na elaboracdo e desenvolvimento de
estratégias  didatico-pedagdgicas e no aproveitamento dos recursos didaticos e
interdisciplinaridade.

Otimizacao dos gastos e aproveitamento dos recursos publicos

Os investimentos de origem publica sdao pautados pela concepcdo de sua gestdo coerente.
Atualmente tém-se discutido em toda a sociedade conceitos de eficiéncia e eficacia no uso destes
recursos. Para a escola publica, as estratégias correspondentes ao melhor aproveitamento dos
gastos surgem como a reducdo de despesas e a utilizacdo dos ativos. A otimizac¢do dos gastos e
aproveitamento dos recursos publicos se apresenta através da: reducdo dos custos e despesas;
administracdo do ciclo de caixa; e melhoria da utilizagdo dos ativos.

Os objetivos e estratégias da perspectiva financeira do Balanced Scorecard para escolas publicas
podem ser observados, com os respectivos indicadores de desempenho, no quadro 1.

PERSPECTIVA DO FINANCIAMENTO PUBLICO

Retorno do investimento publico em Educacao Basica

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INICIATIVAS ESTRATEGICAS INDICADORES DE DESEMPENHO

= Oferta da Educag&o Basica em N°. de alunos matriculados

Cursos = N° de alunos matriculados /
= Oferta da Educagao Basica em curso
Acesso da populagdo a Educacao Modalidades = N° de alunos atendidos em
Basica = Valorizago da educagio e modalidades especiais
instituicao = Tempo médio de formagao
= Relacionamento com a * % da participagdo dos pais e
sociedade sociedade nas decisdes da escola

= N° de alunos formados/ano
= % de alunos em faculdades ou

= Elaboragéo e desenvolvimento '
outras formas de prosseguimento

de estratégias didatico-pedagdgicas

Formag&o com qualidade —  Aproveitamento dos recursos de fstudos. .
didaticos e Interdisciplinaridade * % de alunos ingressos no
mercado de trabalho

= Reduc&o dos custos e despesas = N° dealunos atendidos /

Otimizag&o dos gastos e
aproveitamento dos recursos publicos.

= Administracéo do Ciclo de Caixa

= Melhoria da Utilizag&o dos
Ativos

investimento publico

% de cumprimento do
orgamento

Comportamento mensal das
despesas.

% professores/funcionarios

Quadro 1 — Perspectiva do Financiamento Publico
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Perspectiva Dos Clientes

A perspectiva dos clientes do Balanced Scorecard, segundo OLIVEIRA, PEREZ JR & SILVA
(2004) pode ser definida “como a empresa € vista pelo cliente e como ela pode atende-lo da
melhor forma”. Para a escola publica, a perspectiva dos clientes também pode assim ser adotada,
uma vez que esta abordagem deve enfocar os aspectos perceptiveis aos alunos e a melhor forma
de garantir que sua presenga na escola seja satisfatoria e produtiva. Na escola publica, os
objetivos de formagao dos cidaddos e da qualidade da educag¢do dependem entdo da forma como
a escola ¢ vista pelos seus alunos, na forma como a escola ¢ capaz de captar o alunado e atrair sua
atencdo para o estudo e o desenvolvimento do conhecimento e capacidades cognitivas. A
caracteristica de busca de lideranga que se apresenta na defini¢do de estratégia, no caso da escola
publica, nesta perspectiva, se direciona ndo em direcdo as escolas privadas, pois mediante o
atendimento da populagdo pela iniciativa privada, garantidos os parametros legais, também a
educacdo basica estara atingindo seus objetivos, mas sim a concorréncia contra a ndo inser¢ao
dos alunos na escola.

Atendimento da demanda da sociedade

Para a escola, a participacdo de mercado significa medir quantos alunos estdo sendo atendidos
dentre a populagdo, visando o alcance dos objetivos das politicas publicas de atendimento
gradativo de toda a populagdo 4 formagao na educacao basica, Bases Legais (1996).

Combate a evasao escolar

Para a escola publica corresponde a medir o prosseguimento de estudos dos alunos, identificando
a ocorréncia de alunos desistentes durante um periodo letivo e ainda as rematriculas nos novos
periodos.

Novas matriculas

Nas empresas privadas “mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que uma
unidade de negdcios atrai ou conquista novos clientes ou negdcios”. Para a escola, captar novos
clientes é conquistar a matricula das criangas em inicio da idade escolar, bem como o retorno a
sala de aula aos jovens e adultos com estudos defasados.

Satisfacdo dos alunos

As propostas de valor para escola se relacionam ao nivel de desenvolvimento de capacidades e
habilidades e ao nivel de aprendizado dos alunos. Mede-se entdo o nivel de satisfacdo do aluno
com os conteudos apresentados e com os métodos pedagogicos adotados, bem como em relagdo a
forma como a escola e os professores lidam com o processo de aprendizagem e com o
relacionamento do corpo docente com os alunos.

Aprendizado

As estratégias apresentadas por Norton & Kaplan (1997) para obter satisfacdo e fidelidade dos
clientes sdo denominadas por eles “propostas de valor”, e afirmam que “As propostas de valor
apresentadas aos clientes sdo os atributos que os fornecedores oferecem, através de seus produtos
e servigos, para gerar fidelidade e satisfacdo em segmentos-alvo.”.

Os autores identificam um conjunto comum de atributos das propostas de valor nos diversos
setores de atividades, mesmo resguardadas suas peculiaridades. Assim, a proposta de valor das
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escolas esta diretamente ligada ao aprendizado proporcionado, e pode ser apresentado no seguinte
conjunto: Proposta Pedagégica, Imagem, e Relacionamento com os Alunos

A proposta de valor pode ser configurada conforme ilustra a figura 1

Valor - Proposta Pedagdgica + Imagem + Relacionamento
I
[ I [ |
Métodos e Técnicas Qualidade dos Suporte econéomico Tempo
Didaticas conteudos

Figura 1 - Modelo de proposta de valor para a Educagéo Basica em Escolas Publicas
A perspectiva dos clientes do BSC para escolas publicas se apresenta no quadro 2.
Perspectiva Dos Processos Internos

A perspectivas dos processos internos pode ser definida como “em quais processos de negocio a
empresa precisa ter exceléncia”, OLIVEIRA, PEREZ JR & SILVA (2004). Esta concepgao surge
quando se analisa o fluxo de atividades desenvolvidas dentro da organizagdo, buscando-se
identificar quais atividades devem ter exceléncia para o atendimento das necessidades dos
clientes. Na escola publica essa perspectiva se volta a implementagcdo e acompanhamento dos
processos e atividades que buscardo a satisfagdo e o aprendizado do aluno, visando o rendimento
e a permanéncia continuada no processo educacional.

Segundo KAPLAN & NORTON (1997) “Na perspectiva dos processos internos, os executivos
identificam os processos criticos em que devem buscar a exceléncia, a fim de atender aos
objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes”. Em relacdo aos processos
tradicionais de mensuracdo de desempenho, na perspectiva dos processos internos da escola
publica, ndo ¢ observado apenas o cumprimento dos calendérios, do planejamento das aulas e das
aulas dadas. Mais que isso, a perspectiva dos processos internos se voltam as necessidades
especificas dos alunos, como forma de leva-los a desenvolver as capacidades educacionais
previstas ¢ de melhorar o indice educacional da populagdo. O gestor escolar, e a comunidade
escolar como um todo, desta forma, podem orientar a estratégia para que alunos e sociedade
sejam atendidos e satisfeitos.

Os processos abordados nesta perspectiva podem ser adaptados para a Educagdo Basica oferecida
nas escolas publicas.

Processo de Inovacio

A idealizagdo do processo de Inovacao das empresas esta ligada a idéia de vantagem competitiva,
na qual as empresas buscam encontrar espagos de atuacdo em um mercado competitivo onde ser
competente ndo ¢ mais a diferenca. Estes conceitos sdo abordados por PORTER (1989), afirma
também que a vantagem competitiva introduz o conceito de cadeia de valor ’que serve de base
para o raciocinio estratégico sobre as atividades envolvidas em qualquer negocio e a avaliagao de
seu custo relativo e papel na diferenciagao”.

Observando os objetivos esperados pela sociedade ao investir na Educagdao Basica, concebe-se
que a competi¢do da escola publica se da com a quantidade de criangas fora da sala de aula, com
a baixa escolaridade da populagdo e com o baixo aproveitamento do aprendizado. Vantagem
Competitiva para a escola publica significa entdo atrair ¢ manter alunos ¢ forma-los em niveis
cada vez melhores.
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A gestdo da inovacgao inclui quatro importantes processos, que podem ser adaptados para a gestao

da Educacgdo Basica.

= [dentificar as caracteristicas influentes do meio ambiente e os perfis de entrada dos alunos

= Gerenciar o desenvolvimento dos curriculos e planos de aula

= Desenvolver as praticas e materiais didaticos adequados para cada alunado

» Adocao de praticas de aprimoramento dos materiais e técnicas didaticas

Processo de operacoes

De acordo com KAPLAN & NORTON (1997), as operagdes nas organizagdes tendem a ser
repetitivas, permitindo que técnicas de administra¢do cientifica sejam diretamente aplicadas, que
no caso da escola publica permite controlar e melhorar o processo de recebimento e formagao dos
alunos. Os processos de operagdo na escola podem ser resumidos em Manutengdo de infra-
estrutura adequada de suporte e Atendimento aos alunos.

Extensio das atividades

Para a escola, a idéia é acompanhar o desempenho do aluno na sociedade oferece subsidios para
que sejam adequadas as praticas pedagogicas e os contetidos. Também ¢é possivel acompanhar o
desenvolvimento do aluno apds a formacao, dando suporte para suas necessidades.

A perspectiva dos Processos Internos do BSC para escolas publicas se apresenta no quadro 3.

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS - ESCOLAS PUBLICAS

O que deve ser feito para garantir o aprendizado e satisfagao

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Processos de Inovagéo

Processos de Operagdes

Extensao de Atividades

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

= lIdentificagdo das caracteristicas
influentes do meio ambiente e do
perfil de entrada dos alunos

= Gerenciamento do
desenvolvimento implementagao dos
curriculos e planos de aula

= Desenvolvimento de praticas e
materiais didaticos adequados para
cada alunado

= Adogéo de praticas de
aprimoramento dos materiais e
técnicas didaticas

= Manutengéo de infra-estrutura
adequada de suporte ao atendimento
dos alunos

= Atendimento aos alunos com
qualidade

= Acompanhamento e suporte para
a vida do aluno fora da instituigao.

INDICADORES DE DESEMPENHO

% de sondagem e classificagéo
dos perfis de entrada dos alunos
matriculados

% de contetdo tratado de forma
personalizada

% de rendimento dos recursos
didaticos utilizados

Horas de trabalho voltado ao
aprimoramento das praticas
didaticas e pedagdgicas

Cumprimento de calendérios e
horérios

% de tarefas realizadas com
sucesso

% do curriculo administrado
corretamente

% de alunos cujo
acompanhamento pés-escola é
desenvolvido

N°. de eventos realizados com os
alunos

Quadro 3 — Perspectiva dos Processos Internos para Escolas Publicas
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Perspectiva De Aprendizado E Crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento ¢ definida por OLIVEIRA, PEREZ JR & SILVA
como a “capacidade de a empresa melhorar continuamente e se preparar para o futuro”.

REZENDE (2003) considera que na perspectiva de aprendizado e crescimento estdo situados os
pilares do conhecimento, que sdo: competéncias essenciais, capacidades e comportamento
organizacional.

Para institui¢des privadas de Ensino Superior, KRAEMER explica que:

“Oferece a base para a obtengdo dos objetivos das outras perspectivas. Com ela,
identifica-se a infra-estrutura necessaria para propiciar o crescimento e melhorias a
longo prazo, as quais provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. ldentifica-se também as capacidades de que a emrpesa deve dispor para
conseguir processos internos capazes de criar valor para clientes e acionistas”.

O Balanced Scorecard para escolas publicas deve igualmente contemplar a perspectiva de
aprendizado e crescimento, como forma de identificar as fontes e estratégias a serem adotadas
para que a escola tenha capacidade crescente de atendimento da massa populacional e dos niveis
educacionais.

Capacidades dos Professores e equipe técnico-administrativa

Na escola, onde a prerrogativa maxima € “ensinar a pensar”, o papel do capital humano toma
proporg¢des decisivas. A capacidade dos professores e da equipe técnico-administrativa se reflete
em Competéncias profissionais e pessoais; Infra-estrutura tecnologica; e Clima para acao.

A observagao e o investimento nos trés fatores relativos a capacidade dos professores resulta na
satisfagdo com que serdo desenvolvidos os trabalhos. Desta satisfagdo resultam outros dois
fatores importantes, a retencdo do quadro na escola e a produtividade, que propiciam assim o
alcance dos objetivos propostos nas trés primeiras perspectivas do Balanced Scorecard.

Capacidades dos Sistemas de Informacdo

Segundo KAPLAN & NORTON (1997), “para que os funciondrios se desempenhem com
eficacia no ambiente competitivo de hoje, precisamos de excelentes informagdes — sobre os
clientes, os processos internos e as conseqiiéncias financeiras de suas decisdes”. Igualmente os
professores precisam de informagdes sobre o perfil dos alunos, dos conteudos que estdo
aprendendo, do nivel de aprendizagem que estdo alcangando e da forma como os conteudos a
serem trabalhados podem inter-reagir com contetidos ministrados por outros professores. A
capacidade dos sistemas de informagdo aponta assim a necessidade de criagdo de métodos aos
quais os professores podem recorrer para incrementar suas atividades, ndo se resumindo apenas
nas reunides de classe nas fases finais do processo anual. Os canais de informacao geral como a
propria divulgagdo das estratégias da escola, incluindo as apresentadas no BSC, também
compdem o subsidio de informagdes necessarias para o professor ¢ funcionario capacitados
poderem desempenhar com éxito suas fungdes.

Motivacgdo, Iniciativa e Alinhamento

Mesmo professores e funciondrios capacitados, dispondo de acesso as informacdes necessarias,
ndo desempenhardo adequadamente suas fungdes se ndo estiverem motivados, tiverem iniciativa
para buscar as melhores estratégias e taticas individuais e estiverem alinhados com as estratégias
gerais da institui¢do.

11
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Motivacdo — Nas empresas privadas, a forma mais usada de motivagdo ¢ a recompensa financeira
de acordo com o desempenho. O Balanced Scorecard acaba sendo um instrumento que viabiliza a
mensuragdo do desempenho dos funcionarios. Entretanto, na escola publica a remuneracao se da
com os planos de cargos e salarios dos sistemas educacionais estaduais e municipais, €
geralmente ndo prevéem a recompensa ao professor competente. Alias, este € uma questdo que
merece ser abordada pelos 6rgdos e instancias competentes. Como alternativa, a escola publica
pode buscar estratégias de honrar o professor competente, nas formas mais adequadas a cada
instituigao.

Iniciativa — O estimulo a iniciativa se encaixa, nas escolas publicas, através das reunides
pedagogicas onde se discutem taticas para abordar problemas e situagdes. O subsidio e o apoio
mutuos corroboram neste sentido.

Alinhamento — As estratégias pedagogicas e administrativas devem se dirigir para os mesmos
objetivos, observadas todas as diferentes instancias e niveis. A identificacdo das estratégias e das
relagdes existentes entre elas ¢ parte do processo de alinhamento, que coincide com o
acompanhamento da sintonia com que cada professor atua diante destas estratégias. O Balanced
Scorecard funciona aqui como o instrumento para direcionar as estratégias para os objetivos
comuns.

A perspectiva do aprendizado e crescimento do BSC para escolas publicas pode ser configurado
conforme o quadro 4.

PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO NAS ESCOLAS PUBLICAS

Como motivar, organizar e direcionar os professores e funcionarios

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INICIATIVAS ESTRATEGICAS INDICADORES DE DESEMPENHO
= Atrair e manter professores e = Nivel de satisfagdo dos
funcionarios capacitados; professores
= Desenvolver e manter infra- = Nivel de produtividade dos
estrutura tecnoldgica, bibliotecas, professores
Capacidades dos professores e recursos didaticos e outros; =  Nivel de retengao dos
funcionarios = Remunerar satisfatoriamente professores
= Construir ambientes agradaveis
de trabalho;
) ) = Desenvolver e alimentar
CaPaC'da%efzr%O:gg':temas de sistemas de informagdes didaticas | = Nivel de qualidade do sistema
sobre os alunos, e informagdes de informagao adotado

administrativas;

= Motivar professores e
funcionarios através do
acompanhamento do desempenho
e do reconhecimento aos
professores e funcionarios

= N° de professores com
desempenho exemplar
= Nivel de aproveitamento das

competentes; . L
= Incentivar a iniciativa e subsidia- reunides pedagégicas
Motivagao, Iniciativa e Alinhamento la com reunides pedaggicas; = % de alinhamento das
. o ’ estratégias adotadas no plano
= Divulgar as estratégias de aula com as estratégias

pedagdgicas e administrativas
estabelecendo metas.

gerais da escola
% de cumprimento de metas.

Quadro 4 — Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento para Escolas Publicas
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Conclusao

As atividades desenvolvidas dentro de uma escola representam bem as necessidades da era do
conhecimento. As empresas necessitam que seus funciondrios estejam aptos a tomar decisdes
frente aos processos operacionais que desempenham, e para tanto se torna fundamental o
investimento e o foco na perspectiva do aprendizado e conhecimento. A escola, por sua vez, nao
apenas tem a natureza de requerer esse perfil de seus colaboradores, mas tem a incumbéncia de
desenvolver estas capacidades sociais, profissionais e cognitivas nos seus alunos. A aplicacdo da
metodologia do Balanced Scorecard nas escolas publicas se torna, portanto, viavel e interessante,
uma vez que permite a toda organizagao convergir para a obtengao desses objetivos.

O uso de metodologias de gestdo, como o Balanced Scorecard, possibilita tanto ao gestor da
Escola Publica como ao Sistema Educacional que patrocina a educacdo mecanismos que
acompanham o desempenho das estratégias adotadas e dos professores e funciondrios envolvidos.
Tal mecanismo ndo ¢ estdtico, e serve para ser adequado conforme as necessidades e
peculiaridades sociais de cada comunidade se apresentarem. Os ganhos para todos os elementos
envolvidos nas institui¢des educacionais se tornam evidentes quando se passa a perceber que as
taticas utilizadas tem resultados positivos.

A escola, como um elemento fundamental na vida de uma sociedade, prepara os cidaddos para o
convivio e progresso. O reconhecimento dos objetivos que cada comunidade espera na formagao
de seus elementos € o primeiro passo para que o papel da escola seja cumprido. O modelo de
Balanced Scorecard aqui proposto entdo visa subsidiar a construgdo destes mecanismos em cada
instituicdo, com a sua utilizacdo observando as estratégias adequadas, seja para uma escola
inserida num contexto social prejudicado, como numa regido de predominancia de pessoas de
baixa renda, onde as taticas pedagdgicas se voltardo a construcdo do cidaddo que reinvente e
modifique o ambiente, como para outras instituigdes, com outras caracteristicas. Necessita-se
assim que todos os elementos envolvidos na comunidade escolar, pais, alunos, professores,
funcionarios e a propria sociedade organizada, reinam-se e discutam o papel e os objetivos que
esperam daquela instituicdo, estabelecendo as estratégias que, adequadas as politicas publicas
para a Educagdo Bésica, serdo acompanhadas pelo instrumento gerencial que aqui se apresenta.

A adequagdo das estratégias escolares a metodologia do Balanced Scorecard pode apontar alguns
aspectos que em algumas instituicdes passem despercebidos. Destaca-se o carater financeiro do
investimento publico, que pede em retribui¢do a capacitagdo de seus cidaddos. Destacam-se
também os fatores de satisfacdo, lealdade e aprendizado a serem medidos junto aos alunos.
Especialmente, merece destaque o processo de inovagdo, previsto como essencial nos Parametros
Curriculares Nacionais, e fundamentais para sintonizar o aprendizado tedrico com a vivencia do
aluno. Destaca-se também o processo de inovacao, utilizado na renovacao das propostas de valor
das entidades, para que cada aluno ou grupo de alunos tenham suas caracteristicas de
aprendizagem implementadas. Alguns sistemas educacionais inclusive destinam parte da folha de
pagamento para horas de trabalho voltadas ao preparo das aulas e dos materiais e técnicas
pedagdgicas. Tal disponibilidade pode ser organizada dentro do processo de inovagao.

Este trabalho, pela caracteristica genérica ou ilustrativa, ndo ¢ conclusivo de modo a ser adotado
literalmente pelas institui¢do, uma vez que cada escola deve dispor das estratégias apresentadas
dentro de suas peculiaridades, mas atinge o objetivo de subsidiar o debate da adogdo de processos
de mensuragdo de desempenho nas estratégias escolares.
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Salienta-se ainda que KAPLAN & NORTON (2000) definem linhas gerais para a elaboragdo do
Balanced Scorecard especificamente para instituigdes publicas, onde a perspectiva dos clientes ¢
colocada como a primeira, uma vez que ¢ para a satisfagdo das necessidades destes que se voltam
as acgoes ¢ estratégias desta natureza. No modelo proposto deste trabalho optou-se por colocar a
perspectiva do financiamento publico como a primeira em fun¢do do objetivo de fomentar a
discussao sobre o investimento publico e o retorno que a sociedade espera com este investimento.
Assim, quando da elaboragdo do Balanced Scorecard apropriado para cada instituicdo, €
conveniente que as estratégias se voltem para o atendimento das necessidades dos alunos,
conforme explicitadas na perspectiva clientes.

Sugere-se assim que cada instituicdo desenvolva seu projeto de implantacdo do Balanced
Scorecard, aprofundando os estudos cientificos das estratégias pedagogicas, e evidenciando-os
para que estas estratégias sejam efetivadas. O Balanced Scorecard se mostra um instrumento util
para que gestores, professores, alunos e sociedade possam acompanhar os trabalhos da escola
rumo ao consenso de todos, que ¢ a melhoria da qualidade da educagdo e, conseqlientemente, do
niveis de vida de todos os cidadaos.
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