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UM ESTUDO SOBRE O USO DO BALANCED SCORECARD COMO
FERRAMENTA DE GESTAO EM UMA ESCOLA PUBLICA

Carlos Alberto da Silva Junior
RESUMO

O Balanced Scorecard € uma ferramenta de gestdo estratégica que visa monitorar
as estratégias da organizacdo e mensurar seus resultados. Assim, o presente
estudo tem por objetivo analisar o uso do Balanced Scorecard como ferramenta de
gestdo estratégica na Escola Cidada Integral Técnica Deputado Genival Matias,
notadamente a implementacdo da ferramenta na instituicdo publica de ensino e o
dominio da ferramenta pelos stakeholders. Para alcancar tal finalidade, foi feito um
estudo de caso, com foco na pesquisa bibliografica, aplicado questionario com
indagacdes direcionadas aos stakeholders, além de, entrevistas com 0s gestores da
Escola Cidada Integral e Técnica Deputado Genival Matias, situada na cidade de
Juazeirinho/PB. Os resultados evidenciam a importancia da ferramenta na tomada
de decisdo, no monitoramento dos indicadores e, além disso, constata que 0s
stakeholders, mesmo sem possuir o conhecimento conceitual do BSC, dominam a
ferramenta, os seus indicadores e as estratégias definidas para o alcance das metas
da instituicdo. Dito isso, observa-se que o Balanced Scorecard configura uma
ferramenta que rege as atividades administrativas e pedagdgicas da instituicao,
proporcionando resultados significativos na constru¢éo do ensino publico.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Governanca corporativa. Instituicdo publica
de ensino.

ABSTRACT

The Balanced Scorecard is a strategic management tool that aims to monitor the
organization's strategies and measure its results. Thus, the present study aims to
analyze the use of the Balanced Scorecard as a strategic management tool in the
Escola Cidada Integral Técnica Deputado Genival Matias, notably the implementation
of the tool in the public educational institution and the domain of the tool by the
stakeholders. To achieve this purpose, a case study was carried out, focusing on
bibliographic research, a questionnaire was applied with inquiries aimed at
stakeholders, in addition to interviews with the managers of the Escola Cidada
Integral e Técnica Deputado Genival Matias, located in the city of Juazeirinho/PB.
The results show the importance of the tool in decision making, in monitoring the
indicators and, in addition, it is found that the stakeholders, even without having the
conceptual knowledge of the BSC, dominate the tool, its indicators and the strategies
defined to reach the goals. institution's goals. That said, it is observed that the
Balanced Scorecard configures a tool that governs the administrative and
pedagogical activities of the institution, providing significant results in the construction
of public education.

Keywords: Balanced Scorecard. Corporate governance. Public educational institution.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de uma organizacao constitui um grande desafio. Nos ultimos anos,
as organizacdes, sejam elas privadas ou publicas, tiveram de se adaptar aos
avancos tecnolégicos, os quais contribuiram para a melhoria dos métodos de
mensuracdo e gestdo estratégicas, melhorias na comunicagdo, na criagdo de
produtos e na inteiracdo com seus clientes ou usuarios dos seus servigos.

Nesse contexto, o Balanced Scorecard surge como uma ferramenta capaz de
auxiliar na gestao da organizacao, independente do seu porte (RIGBY; BILODEAU,
2015; COOPER et al, 2017). Esse importante instrumento passa a ser
imprescindivel na tomada de decisbes das principais organizacbes mundiais,
monitorando as estratégias e possibilitando um crescimento ndo s6 na perspectiva
financeira, como também na qualidade do produto, na melhoria dos processos
internos e satisfacao dos clientes.

Vale salientar que, nos ultimos anos, 0 aumento expressivo da economia
mundial refletiu no aumento de investimento de moeda estrangeira nos setores
primarios, secundarios e terciarios, tornando o Brasil mais competitivo
internacionalmente e estimulando a economia nacional (SILVA et al., 2013).

Segundo Pacheco (2002), a nova gestdo publica estda empenhada na
responsabilidade da organizacdo com seus resultados estabelecidos previamente,
fazendo com que as instituicdes procurem parcerias efetivas e pratiquem uma
avaliacdo constante, fomentando uma concorréncia articulada entre empresas
similares.

Diante desse cenario, a gestdo publica passa a ter uma otica sobre a gestéo
estratégica. A necessidade de usar a ciéncia através de ferramentas que
possibilitem esse monitoramento fica evidente frente & nova concepgéo neoliberal,
na qual as organizacfes publicas e sem fins lucrativos estdo inseridas (SOUZA;
FILHO, 2016, p. 12).

Assim, a gestdo publica passa a fazer uso do Balanced Scorecard (BSC),
através de seus indicadores, para mensurar seus resultados, estabelecendo
estratégias dentro das perspectivas financeiras, de clientes, de processos internos,
de aprendizagem e de crescimento. Dessa forma, a organizacdo pode avaliar seus
resultados diante do planejamento estratégico definido, transformando a estratégia
em acao, rumo ao alcance de resultados significativos (SOUZA; FILHO, 2016).

Segundo os idealizadores Kaplan e Norton (1992), o Balanced Scorecard &
um modelo de mensuracdo de desempenho estratégico das organiza¢des, o qual
possibilita aos seus stakeholders, ou seja, o0 grupo de interesse, uma visdo ampla e
precisa da organizacdo. Essa ferramenta possibilita o alcance de resultados em
curto e longo prazo, adaptando-se a qualquer organizacdo, seja de natureza privada
ou publica.

Na esfera das organizacbes publicas, € notorio registrar que, em 2016, o
governo do estado da Paraiba comecou a implementar o modelo de educacgéo
integral. Com metas e estratégias definidas para uma educacdo publica de
gualidade, surgiu a necessidade de uma ferramenta para acompanhamento das
estratégias definidas pela Secretaria de Estado da Educacdo e da Ciéncia e
Tecnologia (SEECT). Tal ferramenta seria implementada exatamente para estreitar o
acompanhamento das estratégias e metas pelas instituicbes e a SEECT.

Portanto, a ascensao da modalidade integral, tanto a nivel nacional quanto no
cerne do estado da Paraiba, com metas alcangadas de forma solida e significativa
em curto prazo ou mesmo a falta de um estudo mais aprofundado, contribuiu para a
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escolha do tema, com a questao problema: Como é o uso do Balanced Scorecard
como ferramenta de gestdo estratégica e apoio a tomada de decisdo na ECIT
Deputado Genival Matias?

Ademais, a andlise dos processos estratégicos na modalidade integral surge
pela necessidade em compreender as metas, os indicadores para orientacdo e o
foco da equipe. Com isso, 0 presente estudo tem como objetivo geral avaliar como o
modelo de gestdo adotada pela Escola Cidada Integral Deputado Genival Matias se
aproxima da literatura estabelecida para o Balanced Scorecard, os objetivos
especificos sao (i) identificar como o BSC é usado pela instituicdo de ensino, (ii) qual
sua relevancia e (iii) qual o dominio da equipe que compde a instituicdo em relacéo
a ferramenta desde o monitoramento de seus indicadores e criacdo das estratégias
para alcancar as metas da instituic&o.

Além disso, por se tratar de um tema recente, o estudo pode contribuir para o
empreendimento de outras pesquisas, tornando-se mais um documento que
agregue conhecimento em conjunto de outros trabalhos correlatos, servindo de fonte
e comprovando o uso da ferramenta dentro das escolas integrais do estado da
Paraiba.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo encontra-se o referencial teérico que conceitua e embasa o
presente estudo. Com isso, apresenta-se o uso do Balanced Scorecard como
modelo estratégico na gestdo dos recursos e desempenho da organizacéo,
focalizando o contexto da Escola Cidada Integral Técnica.

2.1 Balanced Scorecard

Antes mesmo de ser uma ferramenta, pode-se caracterizar o Balanced
Scorecard como um método. Para os gregos, método é a técnica para se alcancar
determinado objetivo. Partindo dessa concepcdo, em 1990, Robert S. Kaplan,
docente de Harvard Business School e David. P. Norton, pesquisador da empresa
KPMG criaram o Balanced Scorecard — BSC com o objetivo de acompanhar a
atuacdo das organizacoes, isto €, expandir a meta, inicialmente financeira, de até
entdo, proporcionando uma visdo global da organizacéo e, portanto, fornecendo os
mMeios necessarios para 0s processos de monitoramento.

Na otica de Araujo (2010, p. 49): “[...] o Balanced Scorecard pode ser
entendido como uma nova direcdo para o0 gerenciamento estratégico. Seria,
consequentemente, um método de gerenciamento e ndo apenas um sistema de
mensuragao [...]".

J& para Gomes e Liddle (2009), a principal contribuicdo desse sistema de
medicao € ampliar a quantidade de atores interessados no processo, justamente por
ser uma ferramenta de gerenciamento de avaliacdo. Portanto, o Balanced Scorecard
pode ser empregado em pequenas organizacdes e sua execucao depende da
lideranca do gestor, sendo a forma como é implementado também um elemento
fundamental para o éxito (GOMES; LIRIO, 2014). Enquanto isso, Diniz et al. (2013)
afirmam que esse é um método gerencial efetivo que permite a realizagdo da
estratégia e ndo apenas de um conjunto de indicadores.

Rezende (2012, p. 138), por sua vez, afirma que o Balanced Scorecard “[...]
pode ser compreendido como um modelo de gestdo e de comando organizacional
para conservar a exceléncia competitiva da organizagao [...]". Na visao de Santana
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(2008, p. 28 apud MAHER, 2001), “[...] € o conjunto de metas e resultados que
mostram a atuacao de uma organizagao, diante de suas responsabilidades com os
stakeholders[...]”. A comunicacdo dos objetivos para alcangar resultados
significativos, dentre os stakeholders da organizacdo, € de grande relevancia,
porque o desempenho da instituicdo depende de que ela se comunique de maneira
competente e sem “ruidos”.

Segundo Ribeiro (2005), em 1992 foi publicado, na Harvard Business Review,
um estudo que continha as principais conclusdes sobre o BSC, intitulado Balanced
Scorecard, Measures that Drive Performance. A partir dali, as empresas comegaram
a fazer uso do Balanced Scorecard como instrumento de monitoramento de
desempenho. Posteriormente, na mesma revista, especificamente em 1993, Kaplan
e Norton publicaram um novo estudo sobre o crescimento do Balanced Scorecard
intitulado Putting the Balanced Scorecard to Work, no qual descreviam a relevancia
de elencar indicadores alicercados no processo estratégico. Ainda segundo esses
dois estudiosos (1997), o Balanced Scorecard permite ndo somente clarificar e
informar a estratégia, mas também geri-la, traduzindo este conceito nesta citacéo:

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia em objetivos e
medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira,
do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O
‘scorecard’ cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao € a
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os
vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados
pela empresa com os vetores desses resultados, 0s executivos esperam
canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das
pessoas na empresa inteira, para alcancar as metas de longo prazo.
(KAPLAN & NORTON, 1997, p.60)

A crescente do Balanced Scorecard fez com que este fosse aplicado como
um sistema de gestéo estratégica. Isso levou Kaplan e Norton, mais uma vez, em
1996, a publicar outro estudo na revista supracitada, sob o titulo Using the Balanced
Scorecard as a Strategic Management System.

Observa-se que as perspectivas sao o que dao alicerce ao instrumento e que
correspondem aos diferentes angulos pelas quais se analisa a organizacdo (ROSA,
2018), portanto, passa-se a expor cada perspectiva as suas funcdes, sendo estas as
seguintes:

Quadro | — Perspectivas do Balanced Scorecard

Perspectivas \ Funcdes |
Clientes Como apresentar-se diante aos nossos clientes para alcancar a
nossa visao.
Processos internos Como executar nossos processos de forma satisfatéria aos
nossos clientes e acionistas.
Aprendizado Como manter o processo de melhoria continua para alcancar
nossa missao
Orcamentéria e Financeira Como devemos nos portar para alcangar o éxito financeiro.

Fonte: Adaptado de Rosa (2018, p. 4).

Por esta 6tica inicial do Balanced Scorecard, que esta voltada, a principio,
para o setor privado, buscou-se a adaptacdo necessaria para sua implementagéo
nas instituicdes publicas de ensino.
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2.2 O Balanced Scorecard nas instituicdes publicas

Diante da conjuntura na qual as instituicbes publicas estdo inseridas e,
consequentemente, o atendimento a metas e objetivos definidos — a exemplo da
ampliacdo dos numeros e da prestacdo de um servico publico de qualidade — e o
estimulo da efetividade destes servi¢os, surge a inevitavel modernizacdo da gestao
e implantacdo de estratégias eficientes para informar, aplicar e checar a execucgéo
dessas estratégias (PINTO, 2004).

A experiéncia na cidade de Charlotte, nos Estados Unidos, realizada por
Kaplan e Norton, nos anos 2000, serviu como um ponto chave de criacdo de valor
ao cidadao. Desde entdo, vem crescendo a utilizacdo do Balanced Scorecard como
forma de determinar foco, importancia, racionalizacdo e capacidade dos programas
estratégicos publicos. Portanto, o Balanced Scorecard se estabelece como um
modelo de gestdo, também eficiente, para a realidade publica, sobretudo por
estabelecer uma conexao entre a missao, as estratégias e as medidas de atuacéo
da operacionalizacdo da instituicdo publica (ROSA, 2018).

E necessaria uma modificagdo na estrutura das perspectivas, ja que a
perspectiva financeira passa a nao ser a mais relevante, focalizando as questdes de
impacto social e a missdo da organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997; PEREIRA,
2012).

Os autores também discutem a necessidade de serem consideradas as acdes
direcionadas para garantir a efetividade, eficacia e eficiéncia, uma vez que qualquer
empresa publica, para prestar servicos com qualidade, necessita priorizar sua
funcao social (efetividade) com exceléncia na prestacéo de servicos (eficacia) e com
baixo custo de recursos realizado (eficiéncia).

Os criadores da ferramenta, Kaplan e Norton (1997), afirmam que, na gestao
publica, o Balanced Scorecard potencializa a principal causa de sua existéncia
(auxiliar a populacao/clientes e em hip6tese alguma controlar 0s gastos
orcamentarios) e permite o fluxo de comunicacéo, aos servidores e a sociedade, dos
resultados e dos indicadores que permitirdo atingir os objetivos estratégicos.

Diante dos aspectos levantados, no que se refere aos ajustes do método do
Balanced Scorecard para o setor publico, apresenta-se a seguir o quadro
comparativo sobre as perspectivas modificadas diante do Balanced Scorecard para
0 setor publico e setor privado elaborado por Antunes Jr. e Raimundini (2009),
elencando particularidades diante da administracdo publica, em relacdo a
administragao privada.

QUADRO II: Comparativo de abordagem perspectivas entre os setores publico

e privado
Caracteristicas Setor Privado Setor Publico
Objetivos Estratégicos Competitividade Efetividade (Sucesso da Miss&o)
Lideranca Eficacia (Melhores Praticas)
Objetivos Financeiros Crescimento Eficiéncia
Lucro Valor
Participacdo no Mercado Produtividade
Grupos de Interesse Clientes Contribuintes
Gestores Legisladores
Investidores Usuérios
Resultados Esperados Satisfacdo dos Clientes Satisfacdo das InstituicGes
Satisfacdo dos Cidadaos

Fonte: Adaptado de Antunes Jr. e Raimundini (2009, p.8).
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Mesmo apresentando diferencas, os setores publico e privado possuem o
mesmo elemento como nucleo do modelo que é a estratégia, elemento esse que
estd na esséncia do Balanced Scorecard e que assegura sua base, perpetuidade e
versatilidade como instrumento de gestéo, independentemente de sua acdo no setor
privado ou publico (PINTO, 2004).

Dentre os diversos modelos de Balanced Scorecard pesquisados para o setor
publico, o que melhor contempla as instituicdes publicas, sobretudo as de ensino, é
o de Kaplan e Norton. Na figura a seguir, observa-se a aplicacdo mais expressiva
daquilo que € a gestéo do plano de a¢do das escolas cidadas.

. Figura 1 - Balanced Scorecard—- BSC adaptado para o Setor Publico

Fonte: Kaplan e Norton (2000)

Segundo Kaplan e Norton, com a adaptacdo do modelo do BSC para o setor
publico, duas perspectivas, a de Clientes e a Financeira, sdo alteradas, por outras
trés, que séo:

e Geracdo de custos: a exceléncia, na gestdo operacional, como principio na
diminuicdo de custos diretos e sociais como resultante do provimento dos
beneficios de sua misséo.

e Criacao de valor: impacto para os cidadaos, resultantes da acao da instituicéo
publica.

e Apoio legitimador: fontes de subsidio que, em dUltima iminéncia, sao o0s
contribuintes. O modelo é inteiramente aplicado ao modelo de governanca
das IPES.
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2.3 Ensino Publico Integral no Brasil

A Educacéo Integral surgiu como uma concepc¢ao tedrica educacional visando
o desenvolvimento do individuo por varias esferas seja cultural, politica, social,
emocional e com foco em uma educacdo compartilhada entre alunos, professores,
familia e sociedade: “um caminho para garantir uma educacgao publica de qualidade”
(GOUVEIA, 2006, p. 84).

Nos ultimos anos, no Brasil, a modalidade vem sendo implementada e tem
encontrado barreiras culturais, diante do modelo a ser seguido. O tema, embora
recente no pais, € abordado desde a antiguidade por Aristoteles (Educacao
Omnilateral), sendo, para ele, a educagcdo que desabrochava todas as
potencialidades humanas.

Em outras palavras, o filésofo considerava que o ser humano possui multiplas

dimensdes, as quais se desenvolvem na extensdo de toda sua existéncia.
Educadores europeus como o suico Edouard Claparéde (1873-1940), mestre de
Jean Piaget (1896-1980), e o francés Célestin Freinet (1896-1966), também
enfatizavam a necessidade de uma educacéo que abordasse um individuo de forma
mais ampla e por toda a vida (MENDES, 2013).
Em 1932, no contexto brasileiro, foi criado por Fernando Azevedo (1884-1974), o
Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova, documento que defendia a Educacao
Integral “como um Direito Biolégico” e que o Estado deveria garanti-lo a cada
individuo (MENDES, 2013, p.24):

[...] do direito de cada individuo & sua educacdo integral, decorre
logicamente para o Estado que o reconhece e o proclama, o dever de
considerar a educacéo, na variedade de seus graus e manifestacdes, como
uma func¢éo social e eminentemente publica, que ele é chamado a realizar,
com a cooperacdo de todas as instituicbes sociais [...]. Assentado o
principio do direito biol6gico de cada individuo a sua educacéo integral,
cabe evidentemente ao Estado a organiza¢do dos meios de o tornar efetivo.
(AZEVEDO, 1932).

A modalidade teve inicio nas experiéncias da Escola Parque, de Anisio
Teixeira (1900-1971), e dos Centros Integrados de Educacao Publica, os CIEPS, de
Darcy Ribeiro (1922-1972).

Enfim, o Balanced Scorecard esta presente na premissa de gestdo de
exceléncia proposto pela Educacao Integral do Estado através do chamado Plano de
Acado Anual. Esse documento é uma ferramenta que rege todo gerenciamento da
organizacdo, desde a gestdo de recursos, passando pelas areas pedagdgica e
administrativa. Com metas, estratégias e indicadores bem definidos, toda a equipe
escolar, incluindo gestao, funcionarios, professores e alunos, tem acesso direto as
informacgdes necessarias para alcancar os objetivos, visdo e missdo da escola.

2.4 Governanca Corporativa

A origem de governanga, diante da literatura académica, pode ser
conceituada de forma ampla por um meio complexo de tomada de decisdo que
antecipa e ultrapassa a gestdo (RODHES, 1996). Em outras palavras, a governanca
trata da obtencédo e divisdo de poder na sociedade; ja a governanca corporativa diz
respeito a forma ao quais as corporacbes sdo administradas. Esta, direcionada a
gestdo das instituicbes publicas, mediante os principios de governanga corporativa
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do setor privado, sdo absolutamente aplicaveis nas diversas areas de atuacdo do
Estado, em que as instituicbes de servicos ndo publicos sdo associadas (BHATTA,
2003).

Observa-se que, no debate mais atual, a concepcdo de governanca ja
superou seus aspectos operacionais, incorporando novos elementos ao segmento
empresarial. Logo, além dos mecanismos tradicionais de reunido e abordagem de
interesses, como partidos politicos e grupos de influéncia, incluem-se no periodo
recente as redes sociais informais (de fornecedores, familias, gerentes), hierarquias
e associacOes de diversos tipos.

E essencial evidenciar a relevancia das contribuicbes e estimulos por fragéo
de organismos multilaterais e instituicdes privadas nas ultimas décadas, ressaltando
o Banco Mundial, International Federation of Accountants — IFAC, Organizacao para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico — OCDE e Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa — IBGC.

Perante esses aspectos, ilustra-se a seguir, de forma sintetizada, os atos e
medidas dessas respectivas instituicdes no que se refere a implementacdo da
governanca corporativa de exceléncia no setor publico, nos niveis nacional e
internacional.

QUADRO IlIl: Governancga corporativa no setor publico.

Banco IFAC OCDE IBGC
Administracdo do Transparéncia Estrutura Juridica e Transparéncia
Setor Publico Regulatdria Efetiva
Marco Legal Integridade Ac0es do Estado como Equidade

Proprietério
(Accountability) (Accountability) Tratamento Igualitério (Accountability)
de Acionistas
Informacéo e Padrdes de Politicas de Responsabilidade
Transparéncia Comportamento Relacionamento com os | Corporativa
Politicas Stakeholders
Estruturas Divulgacéo das
Organizacionais Informagdes
Controle e Definicdo das
Relatérios Responsabilidades dos
Externos Conselhos

Fonte: Fonte: Adaptado de Rosa (2018, p. 4).

Para realizar uma boa governanga no setor publico, nas visbes do Australian
National Audit Office (2002) e de Barret (2005), estdo presentes 0s seguintes
elementos: lideranca, integridade, integracdo, transparéncia, compromisso e
responsabilidade — que séo essencialmente a consequéncia direta das estratégias,
sistemas, politicas e processos estabelecidos.

Portanto, para Rosa (2018), fica evidente que, na gestdo publica, a
governanca deve, de forma clara, mostrar o papel de cada ator, definindo os seus
objetivos, responsabilidades, modelos de decisao, rotinas e demais.

A boa governanca na administragdo publica requer, dentre outros atos, uma
gestdo estratégica, politica de eficiéncia, eficacia e efetividade. E mediante uma
gestdo estratégica que se torna possivel estabelecer o valor publico. Isso faz
referéncia a capacidade da administracdo publica de deferir de forma efetiva e
tempestiva as demandas ou necessidades da populacdo que sejam politicamente
desejadas (legitimidade); sua natureza seja coletiva; e requeiram a ascendéncia de
mudancgas sociais (resultados) que modifiquem aspectos da comunidade.
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Junto a gestao politica, pode-se procurar a aquisicdo da legitimidade diante
dos dirigentes politicos e a populagdo. A administracdo da eficiéncia, eficicia e
efetividade é a forma adequada de uso dos instrumentos disponiveis para
proporcionar uma governanca de exceléncia.

As organizacfes publicas sdo responsaveis pelos impactos dos programas
publicos em cidadaos, reguladores e outros Orgdos de supervisdo, empresas e
sociedade em geral diretamente afetados, que representam uma transformacao
essencial na légica do mecanismo e implementagcédo de um sistema de desempenho,
voltado para a governanca.

As organizagfes do setor publico enfrentam uma sucessao de tensdes, como
custos versus qualidade, restricdes de gastos versus demanda publica. Com isso, 0
BSC relne perspectivas concorrentes, por exemplo: os clientes querem um servico
mais qualificado, enquanto os contribuintes querem servicos eficientes.

O BSC é um instrumento que auxilia a organizacdo publica a determinar as
principais partes interessadas e a definir as metas que estejam em harmonia com as
expectativas das partes interessadas. Com a analise adequada da acdo de cada
uma das perspectivas do BSC, as expectativas sdo passiveis de serem cumpridas,
simultaneamente em que alcancam a missao e a visao das organizagdes publicas.

Quando o método do BSC é implementado em organizacdes publicas, o
quadro de pessoal deve ser orientado para absorver a esséncia da missdo. Além
disso, atualmente estd sendo colocado mais destaque na responsabilizacdo e nos
resultados para suprir as expectativas dos cidaddos diante os servigos e produtos
publicos.

Tal fator esta relacionado ao planejamento estratégico, que grande parte das
vezes, ndo esta ligado aos indicadores de gerenciamento através de ferramentas,
como, por exemplo, o BSC. E é essa ferramenta que pode cooperar para amenizar
muitas falhas de governanca na Instituicdo de Educacéo Publica, porque sem um
sistema de mensuracdo de desempenho correto, ha o risco de ndo se constatar
areas de ineficiéncia ou de maximizar as areas de sucesso.

Nas instituicdes publicas, o uso do BSC como ferramenta tem como objetivos:
(i) relacionar as metas estratégicas acompanhando o desempenho real em relacao
aos objetivos; (i) Promover as metas e as atividades dos setores de forma que seus
responsaveis possam manter um nivel apropriado de autonomia na execucéo, tendo
uma visdo geral do real desempenho; (iii) tornar possivel a promocdo das
contribuicbes dos departamentos individuais para o desempenho institucional,
formando uma rede de informac6es do corpo de servidores e lideres; e (iv)
reconhecer e acompanhar areas estratégicas consideradas importantes para o
crescimento como parte da direcdo (BREMSER, 2001).

Estritamente no Brasil, além dos fatos ja citados, deve-se dar énfase aos
elementos especificos de uma administracdo eficiente, de baixo or¢camento,
transparéncia e responsabilidade, com o maximo dos servicos prestados as
pessoas, de modo a tentar nivelar aqueles fornecidos por instituicdes privadas.

2.5 Trabalhos Correlatos

O estudo de Lima Junior (2008) investigou de maneira exploratério o conceito
de consisténcia estratégica usando como ferramenta para sua averiguacao uma
modelagem dos indicadores da atuacdo de Instituicdo de Ensino Superior (IES)
privada na abordagem do Balanced Scorecard (BSC). Foi feito uma revisao
conceitual das perspectivas do BSC nas instituicdes de ensino superior no Brasil e
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no mundo. Os resultados apontam para uma distincgdo de entendimento dos
gestores sobre a importancia das diferentes perspectivas, com um maior importancia
dado as perspectivas Aprendizagem e Crescimento e Processos Internos do que a
de Cliente e Financeira respectivamente.

O trabalho de Jorge Silva (2011) teve como objetivo a aplicacdo da
ferramenta Balanced Scorecard no setor publico, especificamente em uma escola
publica de nivel fundamental, verificando a concepcdo do alinhamento das
estratégias da organizacdo como impulso para a evolu¢cao e mudanca do modelo de
gestdo através de uma ferramenta de mensuracdo e controle. Foram realizadas
pesquisas com o intuito de obter informacdes sobre a aplicacdo do BSC no objeto de
estudo resultando na construcdo do Mapa Estratégico Integrado com as
perspectivas, objetivos, indicadores e metas da organizacao.

Natalle, Patricia, Dieng e Vilma (2020) averiguaram se o Balanced Scorecard
implementado nos Tribunais de Justica de todos os estados incluindo o Distrito
Federal estava alinhado com as bases literarias da ferramenta de gestédo
estratégica. Através de uma pesquisa exploratéria e documental, com abordagem
qualitativa, coletando dados mediante a analise dos documentos atribuidos ao BSC
disponibilizados nos websites dos respectivos tribunais. Os resultados indicam que
toda a amostra utiliza o mapa estratégico (ME) oriundos da literatura do BSC.

3 METODOLOGIA

Esta secdo descreve qual o tipo de metodologia cientifica usada para a
realizacdo do estudo quanto ao tipo de pesquisa, coleta de dados, andlise, estudo
da amostra.

Para tanto, est4 subdividido em tipologia da pesquisa, amostra de estudo,
coleta de dados e andlise dos dados.

3.1 Tipologia Da Pesquisa

A metodologia cientifica que serviu como base para o presente estudo foi a
pesquisa exploratério-descritiva. Essa técnica de pesquisa tem por intuito apresentar
as caracteristicas de um determinado fendmeno, de forma a determinar uma
correlacdo entre as variaveis para, entdo, evidenciar sua natureza (LIMA JUNIOR,
2008).

A pesquisa exploratéria visa munir o pesquisador de um maior conhecimento
sobre o objeto em estudo. Seu foco € explorar uma situacao para fornecer critérios e
compreenséo (LIMA JUNIOR, 2008). Caracteriza-se por ser maleavel, instavel e por
beneficiar-se do uso de varios métodos, entre eles: entrevistas, observacao direta,
pesquisa-piloto, dados secundarios, pesquisa qualitativa (MALHOTRA, 2001).

Também, de acordo com Mattar (1994), visa abastecer o pesquisador de
dados sobre as caracteristicas de grupos, estimar propor¢cdes de determinadas
caracteristicas e certificar a presenca de relacdes entre variaveis.

3.2 Amostra da pesquisa

A instituicdo que configura campo da pesquisa foi a Escola Cidada Integral
Técnica Deputado Genival Matias.

A ECIT Deputado Genival Matias € uma instituicdo publica educacional que
esta situada no municipio de Juazeirinho e faz uso do nome atual através da Lei de
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namero 11.768, publicada no Diario Oficial do Estado em 26 de agosto de 2020,
apos homenagem constituida pela Assembleia Legislativa do Estado da Paraiba em
virtude do falecimento prematuro do Deputado filho da Terra. A escola, que antes
carregava o nome de Marechal Almeida Barreto, foi criada pelo decreto 1.275 de 21
de fevereiro de 1958. Principal instituicdo educacional estadual presente naquele
municipio ajudou a formar grande parcela da populacdo ali residente. No ano de
2018 ganhou o status de Escola Cidada Integral e Técnica Marechal Almeida
Barreto, funcionando com o novo modelo integral implementado no estado.

O modelo integral é monitorado pela Comissdo Executiva das Escolas
Cidadas, essa pertencente a Secretaria de Estado de Educacdo e da Ciéncia e
Tecnologia.

No estado da Paraiba, a Educacéo Integral foi implementada na rede publica
com a inauguracdo da primeira Escola Cidada Integral, denominada Heliton
Santana, na cidade de Santa Rita, no dia 29 de Fevereiro de 2016. Porém, a
modalidade sé se tornou politica publica através da medida provisoria de namero
267, publicada no Diario Oficial do Estado em 09 de fevereiro de 2018, com a
criacdo do Programa de Educacdo Integral do Estado, a partir da criacdo das
Escolas Cidadas Integrais (ECIs) e das Escolas Cidadas Integrais e Técnicas
(ECITs), que também introduziu a modalidade Técnica ao modelo integral do Estado
e Escolas Cidadas Integrais Socioeducativas. A ECIT Deputado Genival Matias
forma alunos em dois cursos técnicos, médio técnico em Informatica e médio técnico
em Administracéo.

Com a modalidade, que nesse inicio ainda conta com poucas escolas, houve
um salto de recursos destinados a suplementar as suas respectivas necessidades, a
partir de um grande investimento, comparado aos recursos para a rede regular de
ensino.

A amostra constitui-se de dados coletados junto a alunos e colaboradores da
Escola Cidada Integral Técnica Deputado Genival Matias.

Os respondentes a pesquisa foram os stakeholders: pessoas dos niveis de
Gestdo, Coordenacdo e Alunos. No nivel de Gestédo, foram indagados o Gestor
Geral, o Coordenador Administrativo Financeiro, o Coordenador Pedagogico e o
Secretério Geral. No nivel de coordenacéo, foram pesquisados os Coordenadores
de Area e os professores. Além desses, também alunos de diversos niveis de
escolaridade e de curso técnicos.

3.3 Coleta de Dados

E notdrio que, para o pesquisador que investiga um fenémeno ou fato é
essencial uma ferramenta que viabilize o estudo. Ferramentas essas nao apenas
materiais, mas também corroborando as instru¢des necessarias sobre como fazer
uso do material, o que compreender e como copilar os resultados. Em relacdo ao
método técnico de coleta de dados, as ferramentas empregadas foram o
questionario e a Pesquisa-acgao participante.

Conforme argumenta Parasuraman (1991), o questionario € um aglomerado
de questdes usado para obter os dados necessarios para alcancar os objetivos da
pesquisa. Nesta pesquisa, 0 instrumento que serviu como base para a pesquisa foi
adaptado do estudo O Balanced Scorecard Aplicado ao Setor Publico: O Caso dos
Tribunais de Justica dos Estados do Brasil e do Distrito Federal e buscou identificar
as caracteristicas sociodemograficas e as questdes especificas sobre o sistema de
gestao da escola.
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A pesquisa também usa a ferramenta Pesquisa-acdo participante. Esta visa
relacionar o conceito e a pratica no método de estruturacdo de conhecimento, de
maneira que a acao se converte em intervencao social possibilitando, portanto uma
efetiva atuacao sobre o objeto estudado.

Para Thiollent (2009, p. 47), a pesquisa-acdo é um género de pesquisa social
com funcgéo politica, associada a uma ac¢ao ou a solu¢cdo de um problema coletivo no
qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da circunstancia estao
envolvidos de modo cooperativo ou participativo, em que as pessoas implicadas
possuem algo a ‘dizer ou ‘fazer, além da inquietude de que o conhecimento
produzido ndo seja de uso restrito do grupo investigado. Além disso, esclarece que
“a razao politica da pesquisa-acao € intimamente relacionada com o modelo de acao
proposta e os atores considerados. A pesquisa esta ativamente inserida numa
politica de transformacao”.

Para Longarezi e Silva (2012, p. 31) trata-se de uma “[...] pesquisa como
aguela que emerge na realidade e, em seu proprio processo, transforma-a,
transformando”.

Assim, a investigacdo busca, por meio dessas ferramentas, a coleta de
informacdes sobre a problematica em discussao.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesta secdo serdo apresentados os resultados do estudo aplicado entre os
alunos, professores e gestores da ECIT Deputado Genival Matias. A andlise foi feita
através de graficos que expressam, de forma detalhada, a percepcdo dos
respectivos stakeholders no uso do Balanced Scorecard na instituicdo publica de
ensino. A discussdo dos resultados comeca pela identificacdo das caracteristicas
sociodemogréficas dos stakeholders (Quadro 4).

Quadro IV — Caracteristicas dos stakeholders.

- Feminino Masculino - - - -
Género dos entrevistados 60% 40% - - - -

- Aluno Professor | Administracao - B -
Papel desempenhado na escola 43,3% 46,7% 10% - - -

- 11-16 17-20 21-30 31-40 41-50 51-60
Faixa etaria dos entrevistados 13,3% 36.7% 13,3% 36,7% 3,3% 3,3%

- 32 Inf 32 Adm - - - -
Nivel de Escolaridade 35,7% 64,3% - - - -

- Linguagens |C. Humanas | C. da Natureza | Técnica - -
Area de atuacio dos Professores 35,7% 7% 35,7% 21,4% - -

- Gestor Geral CAF CcP - - -
Cargo da parte Administrativa 33,3% 33,3% 33,3% -

Fonte: dados da pesquisa (2021).

Buscou-se, atraves do referido estudo, conhecer mais sobre o uso do
Balanced Scorecard como ferramenta importante na tomada de decisdo, qual o nivel
de conhecimento dos Stakeholders, como ele é apresentado para o publico em geral
e se existe um dominio de suas perspectivas e indicadores.
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Gréafico 1 — Conhecimento acerca de alguma ferramenta de monitoramento.
® Sim
® NNao

Fonte: dados pesquisa (2021).

Acerca do conhecimento dos respondentes sobre alguma ferramenta
implementada na escola, com o objetivo do monitoramento das estratégias, €
possivel visualizar que grande parte dos respondestes conhece que a instituicao
possui algum instrumento de mensuracdo e avaliagdo das estratégias: 83,3% dos
respondentes tem ciéncia do uso desta ferramenta na instituicdo, cerca de 16,7%
desconhece o uso do instrumento de monitoramento (Gréfico 1).

Grafico 2 — Conhecimento acerca do Plano de A¢cdo Anual.

® Sim
® Nso

Fonte: dados pesquisa (2021).

Ao levar em consideragdo o conhecimento do Plano de Acdo Anual da
instituicdo, nota-se que uma parcela significativa de 90% dos respondentes
reconhece o uso dessa ferramenta de monitoramento; apenas 10% dos
entrevistados ndo souberam opinar se a instituicdo possui de fato esse instrumento
de monitoramento estratégico (Grafico 2).
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Se comparado aos dados do Grafico 1, é possivel identificar que 6,7% dos
respondentes concordam que a instituicdo possui um Plano de Acdo Anual, porém
esse percentual ndo reconhece o Plano de Acdo como uma ferramenta de
monitoramento das estratégias.

Grafico 3 — Conhecimento sobre o uso do Balanced Scorecard.
® Sim
® INao

Fonte: dados pesquisa (2021).

Ja o Gréfico 3 revela que a grande maioria dos entrevistados reconhecem que
0 Balanced Scorecard esta implementado na escola através do Plano de Acao, essa
parcela corresponde a 66,7%, porém cerca de 33,3% n&o reconhece o uso do
Balanced Scorecard na instituicdo (Grafico 3).

Ao comparar os dados do Gréfico 2, é possivel destacar que a parcela de
respondentes que ndo associam o Plano de acdo ao Balanced Scorecard é de
23,3%.

Grafico 4 — Monitoramento dos indicadores.

® Sim
® Nao

Fonte: dados pesquisa (2021).
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Em relacdo ao monitoramento dos indicadores do Plano de Acdo Anual, tem-
se que grande parcela, 86,7% dos respondentes, concorda que a instituicdo pratica
o monitoramento dos indicadores estratégicos de forma periddica e ativa. Em
seguida, verifica-se que 13,3% dos entrevistados desconhecem o monitoramento
feito pela instituicdo (Grafico 4).

Grafico 5 — Conhecimento sobre os indicadores.

Alunos infrequentes 22 (78.6%)

Taxa de Abandono 18 (64,3%)

Alunos inscritos no Enem 23 (82.1%)

Alunos com notas abaixo de 5,0 20 (71.4%)

Alunocs com notas acima ou igu 20 (71,4%)

Porcentagem de Professores c. 16 (53,6%)

Porcentagem de Parcenas firm 17 (60,7%)

0 5 10 15 20 25

Fonte: dados pesquisa (2021).

O Gréfico 5 evidencia alguns indicadores presentes no Plano de Ac¢édo e o
conhecimento sobre eles por parte dos respondentes. Assim, é possivel verificar que
o indicador que trata dos alunos inscritos no Enem é reconhecido por 82,1% dos
respondentes, o indicador de alunos infrequentes é reconhecido por 78,6%, o0s
indicadores que tratam de alunos com notas acima ou igual a 8,0 e alunos com
notas abaixo de 5,0 representam, respectivamente, um percentual de 71,4%, a Taxa
de Abandono € um indicador conhecido por 64,3%, a porcentagem de parcerias
firmadas com a instituicdo € um indicador que corresponde a 60,7%, apenas 53,6%
tem conhecimento do indicador de porcentagem de professores com formacao inicial
para o modelo integral (Grafico 5).

Ao comparar os dados do Grafico 4, percebe-se que 13,3% dos respondentes
nao reconhecerem o monitoramento dos indicadores de estratégia; por outro lado,
uma parcela significativa identifica, no Gréfico 5, que os indicadores citados estédo
presentes no Plano de Acéo anual.

Gréfico 6 — Conhecimento sobre o que é necessario para alcancar as metas do
BSC.

10

0 (30%)

1(3.3%) 1(3,3%)
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Fonte: dados pesquisa (2021).

A respeito do que é necessario para atingir as metas do Balanced Scorecard
(Plano de Acéo Anual), cerca de 43,3% dos stakeholders concordam que possuem o
conhecimento necessario para atingir os objetivos do Plano de A¢édo, demonstrando
dominio dos indicadores e estratégias previamente definidas. Os entrevistados que
concordam de forma parcial sobre o dominio das metas correspondem a 30%; os
gue concordam ter um conhecimento basico representam 20%; em seguida, 0os que
discordam de forma parcial e os que discordam totalmente em obter dominio sobre
as estratégias e metas, correspondem, respectivamente, a 3,3% dos respondentes
(Grafico 6).

Gréafico 7 — Reunides de monitoramento.

’ 5 (16,7%)
2(6,7%) 2 (6,7%)
4]
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Fonte: dados pesquisa (2021).

O Grafico 7 revela que 50% dos respondentes concordam que a instituicao
promove reunifes de monitoramento dos indicadores do BSC. Ja os que concordam
parcialmente com a indagacédo representam 20%; os que ndo discordam e nem
concordam correspondem a 6,7%; os que discordam de forma parcial é
representado por 6,7%; e os que desconhecem as reunides de monitoramento
correspondem a 16,7% (Gréfico 7).

Vale ressaltar que as reunifes de monitoramento sdo fundamentais para o
alinhamento das estratégias e melhoria dos processos internos da organiza¢do, uma
das perspectivas oriundas do Balanced Scorecard.

Grafico 8 — Defini¢cdo de Estratégias.
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Fonte: dados pesquisa (2021).

Ja em relacdo a criacdo das estratégias pela instituicdo, a grande maioria
concorda que a escola cria as estratégias para os indicadores do Balanced
Scorecard, correspondendo a 73,3%. Outros 10% concordam parcialmente; 10%
nao tiveram certeza; e apenas 6,7% discordaram de forma parcial (Grafico 8).

5 CONCLUSAO

Este estudo teve por objetivo analisar o uso do Balanced Scorecard como
ferramenta de gestdo estratégica nas Escolas Integrais do estado da Paraiba. O
estudo foi conduzido a partir da observagdo da implementacdo da ferramenta na
instituicdo publica de ensino ECIT Deputado Genival Matias e do dominio da
ferramenta pelos stakeholders. A instituicdo supracitada foi escolhida como campo
de estudo por estar localizada no municipio de Juazeirinho e por entender que as
demais ECIs e ECITs do estado da Paraiba tem o mesmo padrdo de administracéo.
Portanto, faz uso também dos principios do BSC para a eficacia de suas respectivas
gestodes.

A principio, para alcancar o objetivo deste estudo, foi verificado se a
instituicdo possuia algum instrumento de monitoramento estratégico, apos isso, se
esse instrumento estava alinhado com os conceitos do Balanced Scorecard,
conforme acervo literario disponivel. Diante disso, foram constatadas as seguintes
caracteristicas: a criacdo de estratégias, indicadores ativos e monitorados
constantemente, metas previamente definidas, comunicacdo ativa entre o0s
stakeholders, exposicdo do mapa estratégico com missdo, Visdo no topo,
indicadores e metas da organizacdo, com perceptiva de geracdo de custos,
perspectiva de criagdo de valor, perspectiva apoio legitimador, passando pela
perspectiva de crescimento e aprendizagem e perceptiva de processos internos.

Assim, foi possivel identificar, no presente estudo que, por se tratar de uma
instituicdo publica de ensino, a orientacdo para o uso da ferramenta € oriunda da
Secretaria de Estado da Educagéo e da Ciéncia e Tecnologia — SEECT a qual, por
sua vez, define uma nomenclatura para a ferramenta chamada de Plano de Acao
Anual. Também, foi averiguado que os stakeholders (alunos, professores e
gestores), mesmo sem identificar a nomenclatura Balanced Scorecard, possuem
dominio da ferramenta, demonstrando conhecimento sobre seus indicadores e
estratégias para atingir as metas da organizacao.

Outra questéao identificada pelo estudo, através da SEECT, é que o Balanced
Scorecard se tornou a ferramenta de gestdo estratégica mais ativa em todas as
instituicdes de ensino publico do Estado.

Dessa maneira, a investigacdo buscou aprimorar o conhecimento sobre o uso
do Balanced Scorecard dentro das instituicbes publicas, identificando sua atuacéo e
adaptacao, tendo como campo as Escolas Cidadas Integrais do estado da Paraiba,
sinalizando para futuros desdobramentos académicos.

As principais limitacdes da pesquisa foram a dificuldade em conseguir um
namero maior de stakeholders enquanto colaboradores, tendo em vista que as aulas
presenciais foram afetadas nas instituicbes publicas de educacgéo, reflexo do
momento de pandemia do Covid-19 que ja se estende por dois anos no pais e no
mundo. Tal impacto, além de afetar as aulas presenciais, dificultou também um
aperfeicoamento dos alunos com a ferramenta estratégica da escola (Plano de Acao
Anual).
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Uma proposta futura sobre o uso do Balanced Scorecard nas ECITs e ECIs
seria uma pesquisa mais aprofundada sobre o fenébmeno do conhecimento empirico
dos stakeholders, que através da prética diaria, desenvolvem um dominio sobre o
Balanced Scorecard, criando indicadores e estratégias, mesmo sem um
conhecimento conceitual da ferramenta.
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