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Resumo

Amparada na metodologia do Balanced Scorecard, a Compesa formulou o Mapa da Estratégia
2014/2015, refletido em quatro perspectivas: Financeira, Mercado/Clientes, Operacdo, e
Organizacdo e Relacionamento Institucional. O Balanced Scorecard estabelece que a
perspectiva aprendizagem e crescimento, representada no mapa da Compesa por Organizagdo
e Relacionamento Institucional, é fundamental para que as demais perspectivas obtenham
éxito, pois as capacidades organizacionais sdo as molas propulsoras dos resultados. Essa
dissertacdo teve como objetivo geral entender o porqué da Superintendéncia de Gestdo de
Pessoas, dentro do mapa estratégico da Compesa, ndo possuir a importancia preconizada pelo
BSC. Para tal, discutiu-se a relacdo entre estratégia e o Balanced Scorecard e a influéncia dos
mapas cognitivos na formulagdo do mapa estratégico da Compesa. A pesquisa apontou que
devido ao mapa cognitivo do comité de planejamento estratégico da Companhia ter como
conceitos cognitivos: centralizar a estratégia, pensar segundo critérios objetivos, cartesianos,
considerar apenas 0 que consegue mensurar, e remuneragdo e beneficios sdo suficientes para
satisfazer os funcionérios, levou o comité a ndo permitir a participacdo efetiva dos demais
niveis gerenciais na construcdo da estratégia. Além disso, atribuiu, por serem matematizaveis
e possuirem uma ampla referéncia de modelos para mensuracao, as perspectivas financeira, de
operacgdes e a de clientes um patamar superior a perspectiva organizacdo e relacionamento
institucional, a qual é considerada de complexa inclusdo no mapa estratégico por ser
subjetiva, e menos relevante, pois o que satisfaz os funcionarios, segundo 0 mapa cognitivo
do comité de planejamento estratégico, é remuneracdo e beneficios, proporcionada pelas
demais perspectivas.

Palavras-chave: Estratégia. Gestdo de Pessoas. Balanced Scorecard. Compesa. Mapa
Cognitivo.



Abstract

Supported by the Balanced Scorecard methodology, Compesa formulated the Map Strategy
2014/2015, reflected in four perspectives: Financial, Market / Customer, Operation, and
Organization and Institutional Relationships. The Balanced Scorecard provides that
perspective learning and growth, represented on the map of Compesa for Organization and
Institutional Relations, is essential for the other prospects get success because the
organizational capabilities are the thrusts of the results. This thesis aimed to understand why
the Superintendent of Personnel Management, within the strategic map of Compesa, does not
have the importance recommended by the BSC. To do this, discussed the relationship
between strategy and the Balanced Scorecard and the influence of cognitive maps in the
formulation of the strategic Compesa map. The survey found that due to the cognitive map of
the Company's strategic planning committee have the cognitive concepts: centralize strategy,
think according to objective criteria Cartesian, consider only what you can measure, and
remuneration and benefits are sufficient to meet the staff, led the committee does not permit
the effective participation of other levels of management in the construction of the strategy.
Furthermore, assigned, being mathematizing and having a wide reference models for
measurement, the financial prospects, operations and customers a higher level of organization
perspective and institutional relationship, which is considered a complex inclusion in the
strategic map for being subjective, and less relevant because the meeting the officials,
according to the cognitive map of the strategic planning committee, is remuneration and
benefits provided by other perspectives.

Keywords: Strategy. People Management. Balanced Scorecard. Compesa. Cognitive Map
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1 Introducao

A reducdo das fronteiras sob a perspectiva econdmica, o desenvolvimento dos meios
de transporte, das técnicas de producédo, logistica empresarial, e o surgimento e disseminacdo
das redes sociais virtuais, impactam substancialmente a forma e a intensidade que os agentes
organizacionais se relacionam.

Essa trama cada vez mais intrincada na qual se conectam os fatores sociais,
tecnologicos, politicos, econébmicos e culturais, torna premente a necessidade das
organizacOes serem articuladas com os agentes integrantes do macro e micro ambientes, e
sobretudo, possuam profissionais capazes de responder adequada e tempestivamente as
demandas oriundas dos diversos stakeholders. Para isso, os funcionarios precisam possuir
conhecimentos, habilidades, atitudes, e motivacao para realizar as atividades, posicionando
dessa forma, a gestdo de pessoas como estratégica no mundo corporativo.

Para Fischer (2002), o termo gestdo de pessoas simboliza evidenciar o carater da acéo:
a gestdo e seu foco de atencgéo: as pessoas. O autor aponta que no comego dos anos 1970
houve um reconhecimento do elemento humano no sucesso das empresas, com o0
desenvolvimento do conceito de capital humano. Segundo o autor, o objetivo principal era
inverter o entendimento dominante de gestdo de recursos humanos direcionada na otimizacéo
de custos para uma visdo de valorizagéo de ativos.

Fischer (2002) também ressalta uma elevada preocupacdo dos autores em discernir a
administracdo de pessoal de gestdo de recursos humanos. Enquanto a administracdo de
pessoal estava relacionada a um histdrico caracterizado por atividades essencialmente
burocraticas, “a gestdo de recursos humanos estaria voltada para a integragdo, o
comprometimento dos empregados, a flexibilidade, a adaptabilidade e a qualidade (FISCHER,
2002, p.22).

Visando o alcance e preservacdo das competéncias essenciais ao negdcio, é
responsabilidade de linha e funcdo do staff facilitar a melhoria do desempenho dos
empregados, sobretudo através de acgBes de recrutamento, selecdo, treinamento e
desenvolvimento. De um lado, estdo os especialistas de RH que atuam como consultores
internos, e de outro, 0s gestores que estdo diretamente envolvidos nas atividades de RH, de
forma que essa parceria enseje o melhor possivel no que tange a conducdo das pessoas para 0
alcance dos objetivos organizacionais. (SALTONSTALL, 1983).
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A gestdo de pessoas € uma funcdo que decorre e se transforma ndo apenas do seu
préprio desenvolvimento, mas de um retorno as proposi¢des da conjuntura organizacional e
social que a cerca (FLEURY & FISCHER, 1992). Por essa razdo, ela é constantemente
instada a ensejar uma maior consonancia com as estratégias organizacionais. Nesse contexto,
o individuo ndo pode ser observado como um mero recurso produtivo, sobretudo no caso das
organizag@es publicas.

O papel da gestdo de pessoas em organizag6es publicas torna-se mais relevante devido
ao fato da maioria das funcdes serem ocupadas através de concurso publico. Apesar de se
constituir num processo seletivo que ndo possui favorecimentos e privilegia o conhecimento
técnico, desconsidera, por exemplo, caracteristicas interpessoais, as quais podem ser
extremamente incompativeis com a funcdo a ser desempenhada, o que torna mais desafiador
integrar as pessoas aos objetivos organizacionais. A Companhia Pernambucana de
Saneamento, COMPESA, é um exemplo cléssico dessa situacao.

Ha casos na companhia de pessoas cuja formagéo excede bastante o exigido no edital
do certame, como por exemplo, individuos pds-graduados exercendo fungdes extremamente
operacionais e que exigem apenas o nivel fundamental, ocasionando um ambiente
desfavoravel devido a insatisfacdo da pessoa com o trabalho.

E notorio o recrudescimento da pressdo sobre a gestdo organizacional das empresas
para garantirem o éxito de suas operagOes, fomentando a utilizagdo de ferramentas gerenciais
mais adequadas as contingéncias, de maneira a impactar no comportamento dos individuos e
grupos para integra-los o maximo possivel a estratégia, garantindo o seu funcionamento e,
também, buscando diferencia¢Ges competitivas (STOREY, 2007).

Por essa razdo, instrumentos gerenciais que priorizam apenas indicadores financeiros
ndo se coadunam com essa nova Vvisdo. Faz-se necessario a utilizacdo de ferramentas de
gestdo estratégica que posicione as pessoas como eixo, base do sucesso organizacional. Nesse
panorama, difundiu-se no mundo inteiro o Balanced Scorecard (BSC) como uma ferramenta
que contempla essas novas necessidades. A COMPESA, assim como a maioria das
organizacg0es publicas e privadas no mundo, realiza seu planejamento estratégico com base no
BSC.
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1.1 Problematizacao

Amparada no método do Balanced Scorecard, a COMPESA formulou o Mapa da
Estratégia 2014/2015, refletido em quatro perspectivas: Financeira, —Mercado/Clientes,
Operacao, e Organizacdo e Relacionamento Institucional, conforme ilustra a figura abaixo:

Figura 1. Mapa da Estratégia Compesa 2014 - 2015
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Fonte: Plano Estratégico Compesa 2014-2015 (p.18)

Por meio do mapa estratégico, o Balanced Scorecard busca traduzir e comunicar a
estratégia da empresa a todos os integrantes da organizacdo através de objetivos, medidas,
metas e planos de acdo, 0s quais estdo distribuidos em relacGes de causa e efeito nas quatro
perspectivas mencionadas (KAPLAN, NORTON, 1997).
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Os autores entendem que a perspectiva aprendizagem e crescimento se revela como a
chave, a ignicdo para o sucesso de qualquer estratégia, pois as pessoas sao as detentoras das
capacidades organizacionais para melhorar as operacdes consideradas criticas (perspectiva
operagéo), que se destinam a atender aos clientes (perspectiva mercado/clientes), os quais séo
0s responsaveis pela geracdo do aumento da receita (perspectiva financeira).

Conforme o regimento interno da COMPESA, no artigo 55, a Superintendéncia de
Gestdo de Pessoas é a responsavel por todas as atividades referentes a administracdo de
pessoal, administracdo de beneficios, relacdes sindicais, recrutamento, selecdo e educagdo

continuada, carreira e remuneracdo, salde, seguranca e assisténcia social.

A Companhia divulgou, segundo tabela abaixo, uma cartilha que informa os
indicadores estratégicos com as respectivas metas associadas, desdobradas para todos 0s
niveis gerenciais, e que serdo monitoradas através de reunides mensais pela alta gestdo da

organizacgéo:

Quadro 1 — Indicadores estratégicos e respectivas metas da Compesa 2015

‘ INDICADORES METAS 2015
Faturamento R$ 1,440 bilhdo
Arrecadacdo R$ 1334,00 bilhao
Adimpléncia 94%

Hidrometracéo 93%
Saidas de Caixa R$ 1,234 bilhdo
Suficiéncia de Caixa 108%
Perdas de Financiamento 40%
Perdas por Ligacéao 468L/dia/Lig.
Macromedicéo 98%
Continuidade de Abastecimento 63% da populacéo
indice de Abastecimento de Agua | 86% da populacio
Indice de Atendimento de Esgoto 23% da populagéo

Fonte: Cartilha do Plano de Metas Compesa (2015)

Ao observa-los, constata-se que na cartilha distribuida a todos os funcionarios, a
perspectiva Organizacdo e Relacionamento Institucional esta alijada. Contudo, ao consultar o
manual da Compesa que contem todo o Plano Estratégico 2014-2015, identificou-se que para
atender ao objetivo Desenvolver a Organizagédo e Gestdo da Empresa, o qual consta no mapa
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estratégico, foram estabelecidos dois indicadores, 0s quais além de ndo integrarem o rol de

monitoramento da organizacdo, ndo possuem metas e planos de acdo associados:

. Indice de Produtividade de Pessoal Total:
o  Quantidade de ligacBes ativas faturadas (dgua + esgoto/ Quantidade
Equivalente de Pessoal Total);

. Indice de Favorabilidade do Clima Organizacional:

o Média aritmética das notas obtidas na pesquisa de clima

Isto €, apesar do papel essencial da Superintendéncia de Gestdo de Pessoas para 0
éxito do mapa estratégico, conforme estabelece o proprio BSC adotado pela Companhia, ela
se encontra desprestigiada em relacdo as demais perspectivas.

Dessa forma, dificulta sobremaneira que a area desenvolva um plano de acéo
orientado para as expectativas organizacionais em termos de planejamento estratégico,

desencadeando na seguinte pergunta de pesquisa:

Por que a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas, dentro do mapa estratégico da

Compesa, ndo possui a importancia preconizada pelo BSC?

1.2 Objetivos

O objetivo geral é entender o porqué da Superintendéncia de Gestdo de Pessoas,
dentro do mapa estratégico da Compesa, ndo possuir a importancia preconizada pelo
BSC. Os objetivos especificos sao:

o Levantar o processo de formulagdo do mapa estratégico da Compesa;

o Identificar a concepcdo da Superintendéncia de Gestdo de Pessoas que

possuem os responsaveis pelo planejamento estratégico da Compesa;

o Compreender a relagédo existente entre estratégia e o Balanced Scorecard para

a Compesa;
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o Realizar o entendimento do BSC como um todo, para melhor visualizar como a

gestdo de pessoas esta inserida nessa ferramenta;

o Identificar a influéncia do mapa cognitivo da alta gestdo na formulacdo do

mapa estratégico da Compesa.

1.3 Justificativa

Com fins de utilidade publica, a Compesa esta vinculada ao Governo do Estado de
Pernambuco por meio da Secretaria de Infraestrutura. A COMPESA é uma sociedade de
economia mista criada pela Lei 6.307, de 29.07.71, no qual o Governo do Estado de
Pernambuco ¢ acionista majoritario com 99,72% das acdes e tem como missao “prestar, com
efetividade, servigos de abastecimento de 4gua e esgotamento sanitario, de forma sustentavel,
conservando o meio ambiente e contribuindo para a qualidade de vida da populacao”, e visao
“ser referéncia regional em investimentos na ampliacdo, melhoria da qualidade e satisfacao

dos clientes nos servigos de abastecimento de agua e esgotamento sanitéario”.

A Companhia atua em 173 dos 185 municipios do Estado de Pernambuco, incluindo o
arquipélago de Fernando de Noronha, ou seja, 93,5% do Estado. A Compesa possui
aproximadamente 3.370 colaboradores proprios e cedidos de outros érgdos, subordinados a 6
diretorias, 1 diretor presidente, 1 conselho de administracdo e 1 assembleia geral, conforme

figura abaixo:

Figura 2 Organograma Compesa 2014 - 2015
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Fonte: http://www.compesa.com.br/institucional/estruturaadministrativa. Acesso em nov/2014

A época do Programa Estadual de Desestatizacio entre 1998-2002, do governo do
Estado de Pernambuco, a Compesa esteve muito proxima da privatizacdo. Caso ela nao
cumpra adequadamente seu papel social e nem se mostre financeiramente vidvel, a sua
imagem ficar combalida de tal forma diante da populagdo, que o discurso de uma possivel
privatizacdo, pode obter ressonancia, legitimagao da sociedade.

Devido ao papel social exercido pela companhia no Estado decidiu-se estudar a
Compesa. Para que os servicos de saneamento basico, producdo e distribuicdo de agua
prestados pela Compesa obtenham o respaldo da sociedade, é fundamental fortalecer a
profissionalizacdo da companhia, de maneira a incrementar os resultados e melhorar a
imagem perante 0s pernambucanos.

Os servicos de saneamento, producdo e distribuicdo de agua sdo essenciais a qualidade
de vida de qualquer populagdo. Dessa forma, a permanéncia do controle dessas atividades nas
mé&os da administracdo publica indireta, representada pela Compesa, diminui a possibilidade
de prevaléncia do viés econémico.

Para alcancar os seus objetivos, a Companhia utiliza como ferramenta o Balanced
Scorecard, o qual ressalta as pessoas como sine qua non para lograr éxito. Ele representa a
referéncia de como a clpula da organizacao deve entender e relacionar estratégia e gestdo de
pessoas. Logo, para entender o porqué da Superintendéncia de Gestédo de Pessoas, dentro do
mapa estratégico da Compesa, ndo possuir a importancia preconizada pelo BSC, é necessario
discutir a sua relacdo com a estratégia, além de esmiuca-lo como ferramenta de gestao.

Além disso, faz-se necessario conhecer o mapa cognitivo daqueles que traduzem e
comunicam a estratégia da Compesa, de forma a saber se e como os valores subjacentes ao
processo decisorio, impactam na formulacdo da estratégia em detrimento do BSC. Tal
investigacdo enseja 0 enriquecimento de uma andlise critica da ferramenta, desvelando, ao
discutir como ela insere a gestdo de pessoas no planejamento estratégico, eventuais lacunas do
BSC ou dos gestores ao utiliza-la.

Lunkes (2002) numa pesquisa entre 100 grandes empresas americanas, constatou que
60% utilizam o BSC para formular, implantar e monitorar as estratégias. No Brasil, 0 BSC

estd cada vez mais difundido nas organizacgdes privadas e também na administracdo publica.
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Por essa razéo, torna-se bastante salutar estudar o BSC uma vez que tal ferramenta
impacta em escala mundial na forma como se entende e elabora o planejamento estratégico,
bem como se insere a gestdo de pessoas nesse planejamento.

Segue uma relacdo apenas para exemplificar alguns érgdos pubicos que ja utilizam o
BSC como modelo de gestdo estratégica: Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento, Tribunal de Contas da Unido, Ministério Publico do Estado de Goiés,
Prefeitura de Curitiba, Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social, Governo do

Estado de Minas Gerais, Governo do Rio de Janeiro.

2 Referencial Tebrico

O presente referencial tedrico discute os conceitos e a relacdo entre estratégia e o
Balanced Scorecard, além da influéncia dos mapas cognitivos para a formulagéo da estratégia
organizacional. Para finalizar, apresenta e analisa criticamente o papel do Balanced Scorecard

como sistema gerencial estratégico.

2.1 Estratégia

A partir da mudanca para uma visdo orientada a estrutura e ambiente externo,
intensificou-se no comec¢o dos anos 1970, pesquisas académicas e um interesse maior das
organizacOes sobre estratégia (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Segundo Tiffany e Peterson (1999), estratégia corresponde a um conjunto de acOes e
distribuic6es de recursos cuja finalidade € alcancar os objetivos organizacionais, criando uma

vantagem de mercado sustentavel.
Mintzberg et al (2000) por sua vez, apresenta cinco defini¢fes para estratégia:

a. Estratégia como Plano: Planos para alcancar resultados alinhados com a misséo

e viséo da organizacao;

b. Estratégia como Padrdo: Continuidade de um comportamento num espaco de
tempo;
C. Estratégia como Posicdo: Busca situar o servigo ou produto em determinado

publico-alvo;
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d. Estratégia como Perspectiva: Corresponde como a organizagdo, principalmente

a alta gestdo, enxerga estratégia, a qual se reflete na forma como ela age;

e. Estratégia como Truque: Um artificio para ludibriar o concorrente

Para Mintzberg et al (2000), a estratégia como Plano e Padrdo sdo ambas validas, pois
muitas organizacdes elaboram planos para o futuro com base também em padrdes do passado.
Para os autores, mudar de posi¢cdo preservando a perspectiva é bem mais facil do que
alterar a perspectiva mantendo a posi¢do, uma vez que para tal, os tomadores de deciséo

necessitariam mudar a forma de pensar estrategia.
Os autores também classificam a estratégia conforme o seu processo de formacéo.

a. Estratégia Deliberada: E aquele na qual a organizacdo antecipa 0s
acontecimentos do ambiente externo e elabora um plano para responder

tempestivamente a eles.

b. Estratégia Emergente: Decorre de uma maior dificuldade para prever os
eventos que interferem na organizacao, cuja consequéncia € a o ajuste ou elaboragédo

de um plano para aproveitar uma oportunidade ou se defender de uma ameaca.

A primeira indica que ndo houve nenhuma aprendizagem, enquanto a segunda, aponta
uma falta de controle. Visando manter simultaneamente o controle com o processo de

aprendizagem, Mintzberg et al (2000) sugerem que se combine 0s dois processos.

Para Ansoff e Mcdonnell (1993), a estratégia ndo resulta em acdes imediatas, exige
feedback, e ndo se baseia em informacdes precisas. Enquanto a estratégia corresponde aos
meios, 0s objetivos representam os fins, no qual ambos sdo intercambiaveis em diversos

momentos e niveis.

Por essa razdo, a administracao estratégica assumiu um papel tdo importante, pois se
constitui no elo entre a situacdo atual e a desejada. Para Kotler (1998), corresponde a um
processo em que se busca desenvolver e ajustar os objetivos organizacionais, 0S recursos

internos e as oportunidades proporcionadas pelo ambiente.
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Conforme Oliveira (1999), a administracdo estratégica corresponde ao processo
gerencial que define o rumo a ser seguido pela empresa de forma a otimizar sua relagdo com o

ambiente na qual esta inserida. O autor ainda desdobra a estratégia em fases e etapas:

FASE | : Diagnostico Estratégico

Identificacdo das expectativas dos stakeholders relevantes;
Anélise Externa;

Analise Interna;

Y V VYV V

Anélise dos Concorrentes

EASE I1: Missdo da Empresa

Estabelecimento da misséo da empresa;
Defini¢do dos propositos atuais e potenciais;
Organizacéo e debate dos cenarios;

Estabelecimento da postura estratégica;

YV V V V V

Definicao de estratégias e politicas macro da empresa

FASE Il1: Instrumentos Prescritivos e Quantitativos

> Estabelecimento de Objetivos e Metas da Empresa;
> Estabelecimento de estratégias e Politicas Funcionais;

> Estabelecimento dos projetos e planos de acdo da organizagao

Para Tabatoni e Jarniou (1976), a administracdo estratégica € vidvel apenas se a
organizacdo analisar criticamente seu conceito de administracdo assim como suas praticas,
além de investigar, formular e implementar inovacdes que melhorem sua relacdo com o
ambiente. O processo de administracdo estratégica pode ser expresso pelas seguintes etapas,

conforme figura abaixo.
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Figura 3 O processo de administracdo estratégica

Andtisedo m:mm |
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Fonte: Certo e Peter (1993, p.14)

ApoOs considerar as expectativas dos stakeholders mais relevantes e identificar a
missao, objetivos e visdo, volta-se para a andlise externa, a qual envolve o ambiente
sisttmico, que abrange fatores politicos, sociais, econdmicos, culturais, tecnoldgicos e
geogréficos, por exemplo. O grande desafio é prever tendéncias futuras de questfes sujeitas a

inimeras influéncias.

O caso da analise interna, corresponde a avaliacao dos pontos fortes e fracos das areas
funcionais da organizagéo, fornecendo aos tomadores de decisdo um quadro das habilidades,
recursos e niveis de desempenho. Tal andlise deve buscar as competéncias essenciais da
organizacdo, ou seja, aspectos cuja performance se notabiliza em relacdo aos seus
concorrentes. A partir da analise externa e interna, realiza-se a formulagédo, implementacao e

controle da estratégia.

Essa visdo do individuo como agente econémico, que se orienta pelo principio da agdo
racional-instrumental, esta ancorada na abordagem da escolha estratégica,

sob o qual formular uma estratégia representa optar por determinados objetivos e
procedimentos, ligados a um conjunto de resultados deliberadamente tragados para a
resolucao de situagdes especificas. A sua delimitacdo envolve percorrer uma cadeia
de meios e fins, a partir da maximizacdo de informacdes, da alocacdo de recursos e
do arranjo politico, visando o desvio de ameagcas ou 0 aproveitamento de
oportunidades ambientais (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2010, p.55)

Ao formular uma estratégia, segundo essa abordagem, o gestor apresenta um

comportamento racional que se reflete na escolha da opc¢éo julgada mais pertinente para a
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busca dos objetivos previamente definidos. Ou seja, esse tipo de dirigente atua baseado em
analises utilitarias de consequéncias (SIMON, 1979).

Dessa forma, as suas responsabilidades contemplam a sele¢do dos produtos/servicos e
dos mercados de atuacdo, das tecnologias e formas mais adequadas de distribuicdo e
producdo, além de, visando a melhor relacdo da organizacdo com o ambiente, conceber um
sistema de comunicacdo, de informacOes e de controle das operacbes (ANDREWS, 1965,
CHILD, 1972; MILES; SNOW, 1978).

No outro extremo da equacéo, vislumbra-se na agédo a interferéncia dos sistemas de
significados objetivos e externos ao individuo, apresentado pela abordagem institucional.
Conforme esclarecem DiMaggio e Powell (1991), a abordagem institucional enfatiza que a
acao esta inserida no contexto social, portanto impregnada pelo ambiente, posicionando o
individuo como ator social.

Os defensores da abordagem institucional consideram que o comportamento
individual é moldado por padrdes criados e compartilhados na interacdo, mas apreendidos por
meio de normas e regras objetivas, solidificadas na sociedade como visdes legitimadas sobre a
melhor forma de funcionamento das organizagdes. Portanto, sob a égide das referéncias
sociologicas principalmente de Meyer e Rowan (1983), Scott (1987) e DiMaggio e Powell
(1991), passam um entendimento de individuo enquanto ator social: um ser que age conforme
as expectativas de grupos externos sobre quem ele é e a maneira como deve enfrentar certas
situacBes. Funcionarios e gestores sdo como tipos de atores atuando em papéis socialmente
construidos,

Nessa perspectiva, o individuo, na posi¢do de dirigente, aprova mais do que age. No
cotidiano da organizacdo, ele analisa opcdes, define rotas, metas, prioridades e objetivos a
partir de critérios estabelecidos por estruturas e sistemas sociais como associacdes
profissionais, o Estado e industria, por exemplo. Diante da incerteza ou de exigéncias
externas, visando obter ajuda e legitimagdo, busca atender as imposi¢des legais, imitar
estratégias e procedimentos elaborados por outras organizagdes equivalentes ou adotadas
pelas associagdes profissionais (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2010).

No entanto, o dirigente pode evitar ou desafiar a conformidade, buscando promover
mudancas ambientais que favorecam a organizacdo, mas segundo Oliver (1991), corre 0 risco
de comprometer a sobrevivéncia dele. Isso significa que as decisdes gerenciais sdo

influenciadas pelo mapa cognitivo predominante entre os gestores, 0s quais impactam na
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definicdo do que é relevante ou ndo dentro do planejamento estratégico. Segundo Fonseca e
Machado-da-Silva (2010, p.55),

evidéncias empiricas tém apoiado a concepcdo de que a formagdo da estratégia
também se configura como processo de cognicdo, eliciado pelos contetdos e
mecanismos que ocupam a mente dos dirigentes. Desse modo, veicula-se que 0s
vieses cognitivos, a percepgdo e a interpretacdo de estimulos externos orientam a
maneira de avaliar as informagdes advindas do ambiente, passivel de ser
decodificada por meio de mapas cognitivos.

Numa organizacdo cuja atividade fim é prestar servicos de Engenharia, caso da
Companhia Pernambucana de Saneamento, no qual parcela significativa da clpula estratégica
e linha intermediaria apresenta formag&o em ciéncias exatas, pode existir uma tendéncia em
predominar uma visdo proxima do taylorismo, ou seja, prevalece o conceito de homo
economicus, o qual encerra praticamente toda a motivagdo no trabalho a fatores financeiros.
Tal aspecto pode justificar, por exemplo, o fato da companhia priorizar apenas indicadores

financeiros e operacionais no mapa estratégico.

A representacdo de individuo emergente dos principios da abordagem institucional
se assemelha aquela identificada na abordagem cognitiva, no que concerne ao
mecanismo de desenvolvimento mental de padrfes de significados e de interpretacéo
e a maneira como sdo utilizados para a formulacdo da estratégia organizacional
(FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2002, p.59)

Entretanto, a abordagem institucional coloca as decisfes estrategicas como modeladas
por padrdes externos, sociais, 0s quais se impdem devido & necessidade de sobrevivéncia
organizacional. Mas para tal, é necessario que o mapa cognitivo dos gestores da organizacdo
interprete os estimulos ambientais dessa forma. Por essa razdo, definiu-se a abordagem

cognitiva como a principal referéncia para responder a pergunta de pesquisa.

2.1.1 Mapas Cognitivos

Nessa sua formulagdo inicial, os mapas eram representacdes de indicios decorrentes
dos sentidos, que delineiam 0 ambiente e oportunizam a localizagdo do ser no espago. Csanyi
(1995), baseado em estudos etoldgicos, aponta que a grande maioria dos animais usam mapas
cognitivos para se nortear. Segundo sinaliza o autor, esses mapas ndo se constituem
representacfes imutaveis do ambiente, mas “modelos dindmicos de varias caracteristicas,

eventos e processos que influenciam a sobrevivéncia do animal” (p. 24).
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Conforme Bastos (2002), os mapas ndo sdo imagens imdveis do ambiente, pois
constantemente sdo revistos em funcdo das vivéncias do individuo. A demanda de uma
ininterrupta adequacdo as alteracGes no espago e no tempo, torna imprescindivel a aquisicao
de outras informagdes, acarretando, devido ao processo de aprendizagem, num

remodelamento dos mapas.

O mapa resulta de um processo de abstracdo, cerne da atividade simbdlica, o que
envolve selecdo, omissdo, desconsideracdo de diferencas e organizacdo de detalhes
da realidade de modo que a pessoa possa construir um mundo coerente, estavel e
organizado, enquanto uma totalidade. Esse processo é impreciso, ndo s porque a
realidade estd sempre em mudanca, mas também pela natureza inferencial dos
mecanismos envolvidos neste processo. (BASTOS, 2002, p.67)

Uma outra caracteristica, refere-se ao ponto de que os mapas balizam as regularidades
captadas pelos sujeitos ao lidarem com o contexto no qual estdo imersos, funcionando como
estruturas epistemoldgicas que norteiam a acdo da pessoa (WEICK; BOUGON, 1986 apud,
BASTOS, 2002 ). Ou seja, eles sdo maleaveis, uma vez que estdo sujeitos a modificagdo em

qualquer instante

e sdo utilizados para perceber relacfes entre comportamentos variados e resultados
semelhantes (quando se observa, por exemplo, que a pessoa entende que existam
pontos de partida alternativos e caminhos alternativos para atingir um mesmo
objetivo). Vejamos, entdo, algumas tentativas de precisar o conceito de mapa
cognitivo. Para Bougon (1983), mapa cognitivo é um termo usado de forma bastante
genérica para representar possiveis padrfes de relages entre conceitos. As palavras
e frases que os individuos enunciam para expressar idéias ou conceitos em um dado
contexto constituem os blocos para a constru¢cdo do mapa cognitivo (BASTOS,
2002, p.67).

Por meio dos inimeros relacionamentos e aprendizagens num contexto especifico do
seu ambiente, os mapas cognitivos, que exercem o papel de atribuir significado a realidade e
ensejar aos individuos enfrentar as situacGes que surgem, sdo como reflexos, estruturas ou

modelos mentais edificados pelas pessoas (SWAN, 1997).

Dessa forma, quando se fala em mapa cognitivo, “remete-se ao processo pelo qual um
organismo representa 0 ambiente em seu proprio cérebro, uma atividade que os cientistas do
cérebro mais contemporaneos parecem concordar como sendo uma da principais fungdes do
cérebro” (LAZLO et al., 1995, p.24). Os mapas abrangem, assim, vinculos entre conceitos

que sao usados pelos individuos para entender o seu contexto e lhe atribuir significado.
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O mais relevante, € que a competéncia linguistica transforma a maneira que se da o
mapeamento do ambiente. O mapeamento transcende o carater apenas perceptual e, assim,
deixa de ser atrelado apenas a experiéncia direta do sujeito, se transforma num mapeamento
conceitual. Dessa forma, podemos incorporar e compartilhar relatos e juizos de valor de
outras pessoas, ndo necessitando ter vivenciado pessoalmente uma situacdo. A comunicagéo
via linguagem enseja que as pessoas, juntas, compartilnem aspectos dos seus modelos,
permitindo que os conceitos individuais formem uma estrutura coletiva, a qual se sobrepde e
pode ser identificada como cultura (CSANY,1995).

A pessoa é vista como alguém que capta 0 seu meio por categorizagdes mentais,
utilizadas para traduzir a relagéo entre as suas partes, de forma que possa realizar a leitura das
mais variadas situacdes, principalmente quando ndo ha certeza. Através da interacdo social,
ela reafirma e socializa o conjunto de significados, e 0s expressa como valores/crencas e
preferéncias. No seu contato com 0s grupos ocupacionais, principalmente com os que ocupam
uma posicdo de poder na hierarquia, pode langar méo de padrbes cognitivos para sugerir
atividades e um novo formato de estrutura e, se obtiver sucesso, os transforma em fonte, base
para nortear o comportamento dos demais, conquistando poder dentro da organizacdo. Logo,
devido a exigéncia de formular acdes estratégicas, o individuo carrega consigo indmeras
racionalidades e as utiliza para contribuir no empenho de elaborar caminhos que levem ao
alcance dos resultados (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2010).

Segundo Fonseca e Machado-da-Silva (2010), na abordagem cognitiva, o decisor
(agente psicossocial) € visto como uma pessoa que se direciona apenas nos fatores
apreendidos como vitais para resolver a demanda com a qual lida, decorrentes de propdsitos e
de formas de entendimento. Como referéncia do descrito por Schneider e Angelmar (1993),
na sua avaliacdo das pesquisas realizadas sobre a cognicdo nas organizacbes, pode-se
depreender do relato anterior que a cogni¢do individual gera acdo organizacional e, a partir
disso, desempenho. Fonseca e Machado-da-Silva (2010) salientam que, contudo, atribuir uma
relacdo causal mostra-se prematuro, devido ao pensamento de reciprocidade entre acdo e

interpretacéo.

A compreensdo mais correta talvez proceda da constatacdo de Scott (1995) de que
sistemas de significados compartilhados sdo tratados na abordagem cognitiva como
facetas subjetivas e internas. Destaca-se, ainda, o fato de que a atencdo dos seus
adeptos se volta, predominantemente, para o entendimento dos contelidos e dos
processos mentais dos dirigentes (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2010,
p.59).
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Os mapas e 0s posicionamentos dela decorrentes, sdo praticas discursivas atreladas as
situacOes sociais, simbolicas e materiais em que se manifestam. Ou seja, o significado se da
pelo que é ou ndo realizado, o que é falado e os artefatos selecionados, transcendendo,
portanto, a forma pela qual se engendra os pensamentos individuais (NICOLINI, 1999).

Os mapas permitem obter pressupostos do respondente, que algumas vezes ndo estdo
visiveis até para eles. A analise conjunta dos mapas das pessoas que participam de um mesmo
contexto, oportuniza encontrar estruturas conceituais comuns aos individuos. Os mapas
representam uma forma de expor dados verbais, (obtidos de forma oral ou escrita, e que
refletem explicagOes, previsdes, normas) oS quais abrem as portas para as representacoes
internas e componentes cognitivos como regras, imagens, conceitos, teorias etc
(LAUKKANEM, 1992).

A literatura organizacional discute diversas formas para apresentar 0S mapas
cognitivos, a qual se aplica, inclusive, as formas de construi-los, quais dados devem ser
usados e as estratégias de interpretacdo utilizadas. Isto €, mapa cognitivo é uma expressao
abrangente que contempla inimeros procedimentos para descrever e representar cognicoes,

acessados pelas pessoas para subsidiar suas acoes e decisdes (BASTOS, 2002).

Fiol e Huff (1992) salientam trés opgdes de mapeamento bastante utilizadas na

pesquisa organizacional, as quais cada uma observa pontos distintos dos processos cognitivos:

(a) mapas causais e de argumentacdo: buscam encontrar vinculos que denotem influéncia e
causalidade, evidenciando como se processa 0 sistema de argumentacdo para fundamentar as

decisoes;

b) mapas de categorizacdo: visam evidenciar as dimensdes usadas para elaborar categorias e

que estruturam um dominio de conhecimento;

c) os mapas de identidade: focam reconhecer os principais atores, eventos e processos do
“terreno cognitivo”, ao revelarem os conceitos utilizados pelos individuos para basear o seu

entendimento de um problema ou situacao especifica.

Nessa dissertacdo, optou-se utilizar o mapa de identidade como alternativa de
mapeamento, pois estd mais alinhado ao método de coleta e interpretacdo dos dados utilizados
nesse trabalho, que sdo, respectivamente, a entrevista semiestruturada e a analise semantico-

pragmatica da conversacao, os quais serdo detalhados na se¢do método.
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Bastos (2002, p.69) afirma que em termos metodologicos, 0s mapas de identidade “s&o
construidos tanto a partir de dados coletados através de entrevistas, no geral semi-estruturadas
ou abertas, quanto de fontes escritas, tais como documentos e relatérios, no caso dos estudos

organizacionais’.

O autor reforca que os mapas de identidade representam relevantes filtros através dos
quais as pessoas atribuem um significado as circunstancias na qual estdo inseridas,
observando que ndo ha uma forma padrdo de estruturacdo dos resultados e da sua
apresentacdo grafica, os quais possuem sua expressdo fortemente atrelada a criatividade do
pesquisador em dispor os elementos que formam o mapa, transmitindo assim, dentre as
informac0es coletadas, as que sdo mais relevantes. Abaixo, estd o quadro com as principais

caracteristicas gerais do mapa de identidade.

Quadro 2 Caracteristicas Gerais do Mapa de Identidade.

CARACTERISTICAS DESCRICAO

Avaliar a atencdo, associacdo e
Objetivo basico centralidade de conceitos que estruturam

textos, narrativas e discursos

] “O modo pelo qual as pessoas percebem o
Pressupostos  assumidos ) )
- mundo ¢ altamente influenciado por
sobre cognicéo ) )
categorias de suas linguagens”

Textos escritos (relatérios, documentos,
Dados usados e forma de ) ) )
B entrevistas publicadas) Entrevistas abertas
obtencéo
ou pouco estruturadas sobre o tema

Processo cognitivo basico | Evocacdo, Lembranca, Associacdo

Tipo de relagdo buscada |"A" me lembra "B". "A" é mais

entre oS conceitos importante que "B"

Centralidade de determinados conceitos.
Dimensdes criticas de | Frequéncia e forca de evocacéo.
andlise da representacdo | Justaposicdo  de  palavras.  Temas

estruturadores.

Apresentacdo de conceitos em espago
Formato grafico tipico unidimensional, relacionados por linhas

com sinais que ligam
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Identificacdo dos ‘tijolos basicos’ da
cognicdo: conceitos que estruturam 0s

_ | processos organizacionais. ldentificacéo
Produtos gerados que séo ] -
o de eixos tematicos que estruturam o texto,
relevantes para andlises| . .
o discurso ou narrativa. Caracterizagdo de
organizacionais N .
schemas cognitivos: os ‘filtros’ utilizados

pelos sujeitos para perceber e dar sentido

aos acontecimentos

Fonte: Adaptado de Bastos (2002, p.70)

Devido, segundo a abordagem cognitiva, ao fato das decisdes serem amplamente
influenciadas pela forma como os individuos percebem o ambiente, sobrepondo-se a ideia do
racionalismo em que as escolhas sdo maximizadas, as relagcbes interpessoais no contexto
organizacional, a partir dessa perspectiva, assumem uma relevancia igual ou maior do que o
conhecimento técnico, pois conforme discutido, os mapas cognitivos sdo construidos também
através da incorporacdo de aspectos dos modelos mentais das outras pessoas, que 0S

compartilham através da linguagem.

Dessa forma, as gestdo de pessoas possui relevante papel para auxiliar na construcao
de uma estrutura cognitiva favoravel aos objetivos organizacionais. Como ressalta Fischer
(2002, p.22), a “gestdao de pessoas estaria voltada para a integracdo, o comprometimento dos

empregados, a flexibilidade”.

Rogers (1977) sinalizou que se o gestor criar um clima sobretudo marcado pela
autenticidade, apreco e compreensdo, as pessoas migrariam da rigidez a flexibilidade, da

dependéncia & autonomia, da acomodac&o a realizacao e do previsivel a criatividade.

A dimenséo interpessoal assume um papel cada vez mais relevante. Para Dutra (2004),
um sistema de gestdo de pessoas integrado a estratégia favorece um maior entrelacamento das
partes que o compde, acarretando numa rede de ajuda mutua, assegurando ao sistema maior

consisténcia, efetividade e coeréncia.

Uma estratégia ndo pode ser considerada boa caso ndo se consiga implementa-la.
Considerando tal fato, identificou-se a necessidade de utilizar formas que busquem tornar a
gestdo aderente a estratégia, intermediando a sua relacdo com a estrutura para que as

organizac0es viabilizem a sua misséo e viséo.
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Tornou-se imprescindivel a utilizacdo de meios para associar a formulagéo,
implementacdo e controle das estratégias de longo prazo as atividades operacionais de curto
horizonte temporal. As acBes oriundas do planejamento estratégico transitam por diversas
funcOes, acarretando na relevancia das organizacGes avaliarem o quanto foi realizado do
planejado, bem como, os resultados decorrentes de sua execugdo ao longo de todos os

processos considerados essenciais aos objetivos estratégicos.

Para Miranda e Silva (2002) a avaliacdo de desempenho é uma acdo estratégica de
sobrevivéncia da organizacdo, transcendendo, portanto, o papel de apenas comparar o previsto
com o realizado para se transformar numa verdadeira ferramenta gerencial. Segundo
Harrington (1993), o que ndo se pode medir, ndo é controlado, se ndo controlar, ndo pode
gerenciar, se ndo gerenciar, ndo pode melhorar. Para o autor, uma ferramenta gerencial

atende principalmente aos seguintes aspectos:
« entender o que esta acontecendo;

« avaliar as necessidades de adequacdes e de aperfeicoamentos nos seus processos, além do

impacto de tais mudancas;

* preservar os avangos € ganhos conquistados;

* corrigir situacdes fora de controle tempestivamente;

* priorizar as demandas em conformidade com os objetivos organizacionais;

* delegar responsabilidades de forma mais abalizada;

* conduzir um sistema de treinamento que melhor atenda as necessidades organizacionais;
* planejar as a¢des voltadas a contemplar novos anseios do cliente;

* estabelecer cronogramas mais realistas

Inicialmente, as ferramentas gerenciais repousavam exclusivamente sob o enfoque
econémico-financeiro, mas percebeu-se que adotar apenas essa perspectiva é insuficiente para
materializar a estratégia devido a tendéncia de valorizar o curto prazo. Fatores como a
aprendizagem organizacional, processos internos, fornecedores e concorrentes, por exemplo,
precisam ser acompanhados devido a capacidade de influenciar a estratégia. A partir dessas
necessidades, dentre inimeras ferramentas gerenciais, popularizou-se exponencialmente nas

organizacg6es publicas e privadas o Balanced Scorecard.
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2.2 O Balanced Scorecard

Os estudos iniciais que resultaram no Balanced Scorecard originam-se nos anos 1990,
qguando o Instituto Nolan Norton, uma unidade da empresa de consultoria KPMG, financiou
um estudo de um ano com diversas empresas, feito por David Norton, em parceria com 0
consultor académico Robert Kaplan. O principal fator motivador foi o pensamento de que as
ferramentas gerenciais disponiveis ancoravam-se apenas nos indicadores financeiros,
limitando o potencial organizacional de produzir valor econdmico futuro. Em dezembro de
1990, a conclusdo do estudo evidenciou a exequibilidade e os ganhos de um sistema

equilibrado de medicéo estratégica.

A formalizacdo do método ocorreu através da publicacdo de um artigo na Harvard
Business Review (The Balanced Scorecard—Measures that Drive Performance), em que
naquela época Kaplan e Norton apontavam a importancia dos gestores observarem o

desempenho em diversas areas simultaneamente.

Através do sistema de medicdo de desempenho, o BSC busca alinhar os recursos da
sua estrutura com a estratégia estabelecida, de forma a mobilizar os integrantes de todas as
areas da organizacdo. Conforme discutido, planejamento estratégico é um conjunto de acoes
que visa alcancar 0s objetivos através da sua realizacdo (estratégia — programas —

indicadores).

Kaplan e Norton (1997) propdem colocar os programas como fins, e ndo como meios,
a qual acarretou na apresentacdo da estratégia em quatro perspectivas, abrangendo cada uma
Obijetivos, Indicadores, Metas e Programas. O Balanced Scorecard estd estruturado da

seguinte forma:

o Clientes;
o Financeira;
o Aprendizagem e Crescimento;

° Processos Internos

Figura 4. Estruturando o BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10)

A cada uma das perspectivas, sdo estabelecidos objetivos, indicadores, metas e
iniciativas. O BSC busca criar uma visdo compartilhada, no qual cada funcionario saiba como

contribuir para o éxito organizacional.

"O Balanced Scorecard deve traduzir a missdo e estratégia de uma unidade de
negécios em objetivos e medidas tangiveis. As medidas representam o equilibrio
entre indicadores externos voltados para os acionistas e clientes, e as medidas
internas dos processos criticos de negdcios, inovacdo, aprendizado e crescimento.
Ha um equilibrio entre as medidas de resultado - as conseqiiéncias dos esforgos
passados - e as medidas que determinam o desempenho futuro. E o scorecard se
equilibra entre medidas objetivas, de resultado, facilmente quantificaveis, e vetores
subjetivos, até certo ponto discricionarios, das medidas de resultado.(KAPLAN;
NORTON, 1997, p.9).

Para os autores, 0 BSC é mais do que um sistema de medicdo de desempenho, é um

sistema de gestdo estratégica, que se utilizado nos processos gerenciais criticos, enseja:

o Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: o processo de scorecard comeca
com o empenho daqueles que compGem a alta administragdo para decodificar a
estratégia da organizacdo em objetivos estratégicos especificos. Estes, estardo
associados por relacdes de causa e efeito sob as distintas perspectivas de negocio:
financeira, cliente, processos internos, aprendizado e crescimento. E importante reunir
integrantes de areas funcionais diferentes para identificar aspectos ndo observados

pelos integrantes da cupula estratégica. O BSC facilita a identificagdo das fragilidades
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do trabalho em equipe e colabora para mitigar as dificuldades encontradas, uma vez
que o resultado deve ser um modelo que possua a anuéncia de toda a organizacao para
0 qual todos contribuiram.

o Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicos: através de inimeros
meios de comunicacdo, como e-mails corporativos, intranet, quadro de avisos,
cartilhas explicativas e reunides, por exemplo, os objetivos e medidas do BSC séo
comunicados a organizagdo. A transmissdo dos objetivos criticos é fundamental para
que os funcionarios compreendam a relevancia de alcancga-los para a estratégia lograr
éxito. E fundamental também que a comunicacdo proporcione o entendimento e
engajamento dos gestores funcionais de nivel tatico e operacional em perseguir 0s
objetivos definidos para eles.

o Planejar, estabelecer metas, e alinhar iniciativas: o BSC torna-se mais
relevante quando destinado a mediar transformacdes na organizacdo. Para tal, a clpula
estratégica deve delinear metas que mudardo a organizacdo se atingidas. Metas dessa
natureza representam rupturas no desempenho organizacional, promovendo inovacoes
incrementais ou radicais, seja no produto/servigco ou processo.

. Melhorar o feedback e o aprendizado estrategico: Aperfeicoar o retorno
sobre o alcance dos objetivos, através das metas e indicadores, e a forma como
formular e implantar estratégias se constitui o ponto de maior contribuicdo no
scorecard. Através do BSC, os gestores aprendem sobre como alterar a

implementacao da estratégia ou a prépria estratégia para alcangar os objetivos.

Para executar os planos desenhados, é necessario associar or¢camento suficiente.

Kaplan e Norton (2001) prop6em dois tipos de orgamento: um estratégico e outro operacional.

Segue abaixo, uma explanacéo das perspectivas, as quais séo vistas conforme uma relagéo de

causa e efeito.

Perspectiva Financeira: Segundo Kaplan e Norton (1997), serve de referéncia, foco
para as demais perspectivas. Isto €, qualquer medida que seja adotada, em ultima instancia
visa a melhoria do desempenho financeiro. Os autores afirmam que a estratégia deve comecar
pelos objetivos financeiros de longo prazo, e posteriormente, nas acles a serem executadas
em relagdo aos processos de forma a ensejar o alcance do desempenho econdémico-financeiro
desejado. Segundo Olve, Roy e Wetter (2001), essa perspectiva reflete a principal expectativa

dos acionistas em termos de crescimento e lucratividade, o que é toleravel quanto a riscos e
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demais formas de controle gerencial financeiro. Kaplan e Norton (1997) afirmam que os
objetivos financeiros podem diferir de acordo com estratégia adotada e o ciclo de vida da

organizacéo, resumido pelos autores em 3 fases:

Crescimento: sdo organizacGes situadas nos estagios iniciais de seus ciclos de vida,
dessa forma, é importante que hajam investimentos que tornem possivel a organizacao
operar com fluxos de caixa negativos. Aumento no faturamento e percentual de
crescimento das receitas sdo os principais objetivos financeiros para organizagfes que

se encontram nessa fase.

Sustentacdo: sdo organizacdes que se espera a capacidade de manterem ou ampliarem
a participacdo do mercado, além de carregarem a responsabilidade de oferecer
elevados retornos sobre o capital investido caso desejem ainda obter investimentos.
Por essa razdo, estabelecer objetivos financeiros vinculados a lucratividade, é muito

comum em substancial parcela das organizagdes na fase de sustentacao.

Colheita: Investimentos que representem apenas o0 bastante para preservar a
produtividade, € o que espera das organizacdes na fase de colheita, ndo se tolerando
investimentos vultosos. Por ndo almejar o crescimento ou criacdo de novas
capacidades, a meta soberana é maximizar o fluxo de caixa e reduzir a necessidade de

capital de giro.

Para cada fase do ciclo de vida uma empresa, Kaplan e Norton (1997) ainda ressaltam

que existem trés temas financeiros que norteiam a estratégia empresarial:

* Crescimento e mix de receita: Conforme Kallas, corresponde ao aumento da
disponibilidade e variedade (mix) de produtos e servicos, principalmente aqueles responsaveis
pela alavancagem financeira, atuar em novos mercados e conquistar diferentes clientes, e
modificar os pregos, constitui-se numa pratica muito difundida nas organizagdes tanto em fase

de crescimento como de colheita.

* Reduc¢ao nos custos e melhoria na produtividade: acdes com o intuito de ampliar e

aperfeigoar os canais de relacionamento com clientes e para baixar custos diretos ou indiretos.

* Utilizagio dos atives / Estratégia de Investimentos: Diminuir o grau do capital de giro
exigido para manter a organizacdo e melhorar o uso dos ativos fixos visando a ampliacdo do

retorno sobre os ativos fisicos, sdo catalisadores que aumentam a intensidade dos ativos.
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Considerando as trés fases do ciclo de vida das organizagdes e temas estratégicos,

Kaplan e Norton (1997) sugerem os indicadores mais utilizados para a combinacdo desses

fatores, conforme o quadro abaixo:

Quadro 3 — Indicadores da Perspectiva Financeira

TEMAS ESTRATEGICOS

Aumento e Mix de Receita

Redu¢do de  Custos/
Aumento de
Produtividade

Utilizacdo dos Ativos

Estratégia de Unidades de Negdcios

Aumento da taxa de vendas por

Investimento (percentual de

o
2 .
S | segmento. Percentual ~de receita Receita/Funcionario vendas) P&D (percentual de
£ | gerado por novos produtos, Servigos e vendas)
@ | clientes.
u
@)

Fatia de clientes e contas-alvo. | Custos versus custos dos |indices de capital de giro
2 Vendas cruzadas. Percentual de|concorrentes. Taxas de|(ciclo de caixa a caixa)
& | receita gerado por novas aplicag@es. | reducéo dos custos. | ROCE por categoria-chave de
g Lucratividade por clientes e linhas de | Despesas indiretas | ativo. Taxas de utilizacdo dos
g produtos. (percentual de vendas). ativos.
n
< Lucratividade por clientes e linhas de | Custos unitarios (por .
= . ~ . x Retorno. Rendimento
@ produtos. Percentual de clientes ndo | unidade de producdo, por
< . " (throughtput)
3 lucrativos. transacdo).

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.55)

Perspectiva do Cliente: Para obter desempenho financeiro superior no longo prazo, é

necessario oferecer produtos e servigos desejados pelos clientes. A perspectiva do cliente no

scorecard traduz a missdo e a estratégia da empresa em objetivos especificos para segmentos

focalizados de clientes e mercados que podem ser focalizados a toda organizagdo (KAPLAN;

NORTON, 1997). Ou seja, esta perspectiva corresponde ao segmento de mercado e clientes

que a organizacdo deseja se posicionar, e que produzira o componente de receita dos objetivos

financeiros. "E obvio que para obter um desempenho financeiro superior no longo prazo, as

unidades de negdcios precisam criar e oferecer produtos e servigos valorizados pelos clientes"
(KAPLAN; NORTON, 1997, p.68). A organizacdo deve atentar aos objetivos e indicadores

apos identificar e focalizar os segmentos de mercado. Kaplan e Norton (1997) sugerem que as

medidas estratégicas decorrentes dessa visdo abarquem as seguintes informacdes:

Participacdo do Mercado;
Retencdo do Cliente;
Captacéo de Clientes;

Satisfacao do Cliente;
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. Lucratividade de Clientes

Apesar de genéricas, as medidas devem ser adaptadas para grupos direcionados de
clientes com o0s quais a organizacdo pretende ampliar seu crescimento e lucratividade.
(KAPLAN; NORTON, 1997). Estes autores reinem essas medidas em uma cadeia

formalizada de relacGes de causa e efeito, conforme a figura 05 abaixo:

Figura 5 — Indicadores para a Perspectiva do Cliente
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.72)

Segundo Kaplan e Norton (1997), as propostas de valor sdo os indicadores de
tendéncias para as medidas essenciais de resultados na perspectiva do cliente. A proposicao
de valor define o segmento de mercado desejado pela estratégia, e a forma como se

diferenciara em relacdo a concorréncia.

Os autores apresentam um modelo de atributos genéricos que ensejam a formulagédo de

uma proposta de valor para os clientes, conforme a figura 06 abaixo:

Figura 6 — Modelo genérico para criagéo de valor ao cliente

Valor |= Atributos do produte/servico + Imagem + Relacionamento

_ | _ | | Proposta
Funcio- Chealidade Prego Tempo de Valor
nalidade

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.79)
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A percepgéo da perspectiva do cliente e dos atributos da proposta de valor se realizada
adequadamente, proporciona o direcionamento dos processos internos e esforcos de

desenvolvimento da organizacao.

Perspectiva dos Processos Internos: Segundo Kaplan e Norton (1997), nessa
perspectiva, os gestores definem os processos criticos que se deve procurar a exceléncia,
visando responder aos objetivos dos acionistas e de clientes especificos. Os sistemas
tradicionais de afericdo de desempenho concentram apenas a melhoria e controle de tempo,
custo e qualidade dos processos de negdcios existentes. Diferentemente, o Balanced
Scorecard condiciona os requisitos de desempenho dos processos internos as expectativas de

participantes externos especificos.

"A derivacdo de objetivos e medidas para a perspectiva dos processos internos é
uma das principais diferencas entre o Balanced Scorecard e os sistemas tradicionais
de medicdo de desempenho. Os sistemas tradicionais de medicdo de desempenho
visam o controle e a melhoria dos centros de responsabilidades e departamentos
existentes. As limitagdes da dependéncia exclusiva das medidas financeiras e nos
relatérios mensais de avaliacdo para controlar as operacBes departamentais sdo bem
conhecidas. Felizmente a maioria das empresas nao se limita mais a utilizar a analise
de variagdo dos resultados financeiros como método béasico de avaliagéo e controle.
Elas estdo complementando as medidas financeiras com medidas de qualidade,
producédo, produtividade e ciclo. Esses sistemas de medi¢do de desempenho mais
abrangentes sdo um avanco claro ante a dependéncia exclusiva nos relat6rios
mensais de variagdo, mas eles ainda se baseiam na tentativa de melhorar o
desempenho de departamentos individuais, e ndo processos de negocios
integrados.”"(KAPLAN; NORTON, 1997, p.98)

Um dos novos incrementos foi trazer o processo de inovagdo como um requisito
essencial da perspectiva dos processos internos. O processo de inovagéo enfatiza a relevancia
de, inicialmente, levantar as caracteristicas do segmento de mercado no qual a organizacdo
pretende atender com seus produtos e servicos, de forma a satisfazé-los. Essa visdo oportuniza
a organizagdo conceder substancial relevancia a processos de pesquisa, desenvolvimento e
projetos que desencadeiem novos mercados, produtos e servigos. (KAPLAN; NORTON,
1997).

Segundo os autores supracitados, 0s processos operacionais sem duvida preservam a
sua importancia, e as organizagdes devem observar os aspectos de qualidade, tempo, custo e
desempenho que Ihes permitam proporcionar produtos e servigcos de qualidade superior aos
seus clientes. E 0 processo de servicos pos-venda possibilita as organizagdes oferecerem,

guando adequado, aspectos relevantes de servico ap6s o fornecimento do produto ou a
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prestacdo do servico ao cliente. A figura 07, abaixo, simboliza a cadeia de valores genérica

que conduz a organizacao a satisfacdo dos clientes.

Figura 7 — O Modelo da Cadeia de Valores Genérica

IDENTIFICAGAO DAS NECESSIDADES DOS
CLIENTES

-,

¢ |dentificar o mercado

i I Idealizar Oferta de Produtos;"Ser\figosJ

-

* Gerar Produtos/Servicos
gl * Entregar Produtos/ Prestar Servigos

* Servicos aos Clientes

SATISFACAO DAS NECESSIDADES DOS
CLIENTES

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.102)

Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento: A questdo é que o poder de atingir
metas desafiadoras para 0s objetivos dos clientes, financeiros e processos internos, esta
subordinado as capacidades organizacionais para o aprendizado e crescimento. Os vetores de
aprendizado e crescimento decorrem essencialmente de trés fatores: funcionarios, sistemas e
alinhamento organizacional. Comumente, sdo necessarios investimentos substanciais em
processos, pessoal e sistemas que gerem as capacidades organizacionais exigidas quando se
desenvolvem estratégias para um desempenho de qualidade superior a concorréncia. Dessa
forma, os objetivos e medidas para esses vetores de desempenho superior futuro, deverdo

compor o Balanced Scorecard de qualquer organizacdo (KAPLAN; NORTON, 1997).
Para Lima (2003) o aprendizado ininterrupto e disseminado enseja & organizagdo

lastrear suas ages, resultando num posterior crescimento, ao contrério dos formatos arcaicos
nos quais as liderancas ocultam informacdes aos funcionarios como maneira de ficar numa

posicao de vantagem.

Campos (1998) salienta que os gestores quando observados apenas no que tange ao

desempenho financeiro de curto prazo, esbarram em entraves para manter investimentos na



41

ampliagdo do treinamento e desenvolvimento de seu pessoal, sistemas e processos
organizacionais. Os valores empenhados com tais investimentos sdo contabilizados no
periodo relativo a despesa, valorizando assim, quem necessita alcancar resultados no curto

prazo.

Existem trés indicadores muito relevantes concentrados nos funcionarios — satisfacéo,
produtividade e retengcdo — monitoram resultados com base no que foi aportado em sistemas,
funcionarios e alinhamento organizacional (KAPLAN; NORTON, 1997).

Os vetores desses resultados sdo menos avancados e mais genéricos do que os das
outras trés perspectivas do Balanced Scorecard. Eles encerram indices agrupados de
cobertura de funcgdes estratégicas, disponibilidade de informagdes de importancia estratégica,
grau de alinhamento pessoal, de equipe e departamentos com 0s objetivos estratégicos. Por
ndo haver indicadores especificos, ressalta a importancia de criar indicadores adaptados sobre
sistemas, funcionarios e medidas organizacionais que possuam uma relacdo mais préxima

com a estratégia da organizag&o.

Niven (2004) realiza a leitura da perspectiva aprendizagem e crescimento em trés tipos

de capital:
* Capital Humano: Como organizacgao, temos as habilidades /competéncias

necessarias para atingir os objetivos das perspectivas de processos e dos clientes? Nesse
ponto, observam-se questBes relativas ao funcionario: Treinamento e desenvolvimento de
habilidades.

* Capital de Informacdo: Os funcionarios possuem a informacao necessaria

para atingir os objetivos? Refere-se a questdes de como a informacéo é disponibilizada e

utilizada na organizacéo.

» Capital Organizacional: Temos a capacidade de sustentar crescimento e mudanca? Engloba
aspectos concernentes a aprendizagem do funcionéario e crescimento: lideranca, socializacdo

de conhecimento e trabalho em equipe.

O relacionamento entre as medidas essenciais da perspectiva aprendizagem e

crescimento € exibida na figura 08 abaixo

Figura 8 — A Estrutura da Medi¢do do Aprendizado e Crescimento
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.135)
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Kaplan e Norton (1997), ao pesquisar as grandes empresas de servi¢co e do setor

industrial, apontou trés categorias para a perspectiva aprendizagem e crescimento:

1. Capacidade dos funcionérios;

2. Capacidades dos sistemas de informagé&o.

3. Motivacgdo, empowerment, e alinhamento.

Kallas (2003) sugere medidas dessas trés categorias, conforme quadro abaixo:

Quadro 4 — Medidas para os vetores da Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Categoria

Medida ou Indicador

Capacidade dos
funcionarios

Satisfacdo dos funcionarios

Retencio dos funcionarios

Produtividade por funcionario

Lucratividade por funcionario

Indice de cobertura de funcgdes estratégicas

Tempo necessario para que os funcionarios existentes atinjam os patamares de competéncia
exigidos

Capacidade dos
sistemas de
informacéo

Indice de cobertura de informagdes estratégicas

Percentual de processos que oferecem feedback em tempo real sobre qualidade. tempo e custo

Percentual de funcionarios que lidam diretamente com clientes e tém acesso on line as
informacoes referentes a eles

Motivacdo.
empowerment e
alinhamento

Numero de sugestdes por funcionario

Numero de sugestdes por funcionario implementadas

Medida da meia vida (periodo de tempo necessario para que wn processo melhore 50%)

Taxa de melhorias efetivas nos processos criticos

Indice de alinhamento das metas pessoais com o BSC

Mind share da compreensio da nova visfo e estratégia

Pesquisa interna sobre o desenvolvimento de equipes

Nivel de ganhos compartilhados

Numero de projetos integrados

Utilizacdo do conftrole de perdas

Percentual de planos de negdcios desenvolvidos pelas equipes

Percentual de equipes com incentivos compartilhados

Percentual de todos os projetos com participacédo do cliente nos ganhos

Percentual de projetos nos quais foram obtidos ganhos potenciais

Percentual de projetos com incentivos individuais de equipes vinculados ao sucesso do projeto

Fonte: Adaptado de Kallas (2003)
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A capacidade dos funcionarios significa o aperfeicoamento técnico e reflexdo dos
funcionarios para que seus modelos mentais estejam aptos a responder o0s objetivos
organizacionais que se apresentam. Tal fato representa uma verdadeira revolugdo no papel do
trabalhador, que precisou aprimorar seus conhecimentos, habilidades e atitudes devido a

automatizacao das atividades rotineiras e a intensificacdo da concorréncia.

A capacidade dos sistemas de informacdo é fundamental para que os funcionarios
estejam com as informacGes necessarias sobre os clientes, processos internos e orcamento,
para no momento oportuno tomarem as decisdes. Algumas empresas adotam indicadores de
cobertura de informacdes estratégicas, para mensurar a disponibilidade atual de informacdes

em relacdo as atividades estabelecidas.

A motivacdo, empowerment e alinhamento para acdo exerce um papel muito
importante, pois mesmo funcionarios com alto conhecimento técnico e com acesso as
informacdes necessarias em tempo real, caso ndo estejam motivados, ndo contribuem para o
éxito organizacional. Este terceiro vetor focaliza o clima organizacional para motivacdo e

iniciativa dos funcionarios.

A remuneracdo deve estar ligada a realizacdo das metas do scorecard, ou seja, é
preciso que haja recompensas financeiras para servirem de incentivos e fatores motivacionais.
A remuneracao por incentivos € um forte instrumento para direcionar os esforcos das
pessoas aos objetivos da empresa e da unidade de negdcio. Quando todos os funcionarios
compreenderem como sua remuneracao estd associada ao alcance dos objetivos estratégicos, a

estratégia realmente serd incorporada as tarefas cotidianas (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard deve ir além do que uma mescla de 15 a 25 medidas
financeiras e ndo financeiras dividas em quatro perspectivas. Elas precisam refletir a
estratégia da organizacdo por Vérias relagdes de causa e efeito através da conexdo das medidas
de resultados com os vetores de desempenho. As medidas de resultado apontam os principais
objetivos estratégicos e se as iniciativas de curto prazo acarretaram o retorno desejavel. As
medidas dos vetores de desempenho sinalizam tendéncias, evidenciam a organizagdo oS
passos a serem adotados para criar valor no futuro. A auséncia dos vetores de desempenho nas
medidas de resultado geram inconsisténcias sobre a forma de atingir os resultados, as quais
podem desencadear agdes indesejadas no curto prazo. Por outro lado, as medidas dos vetores

de desempenho ndo associadas a resultados, estimulam programas de melhoria que podem
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ndo proporcionar valor para a organizagdo. Os scorecards devem mostrar a historia da
estratégia organizacional de tal forma que possa ser compreendida a partir da relacdo entre
objetivos e medidas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Ao explicitar as relacdes (hipGteses) entre o0s objetivos e medidas nas varias
perspectivas, pode-se testar e validar se as hipoteses levantadas estavam corretas e verificar os
motivos pelos quais uma estratégia ndo alcancou os resultados esperados. Essa arquitetura
I6gica e abrangente para a descricdo da estratégia € denominada pelos autores de mapa
estratégico, considerada a pedra angular de um novo “sistema gerencial estratégico”,

conforme ilustra a figura 08 abaixo:

Figura 9 — Exemplo tedrico de relagdes de causa e efeito

| Fimanceira |

T
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|
| Crualidade | | Taempo |
+* *

| Processos Intermnos

1 1
Capacidades
dos funcionarios

| Aprendizado e Crescimento |

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.31)

Outro aspecto importante no modelo é a énfase no feedback e aprendizado, no qual
periodicamente, deve-se testar se as estratégias, metas e indicadores ainda sdo validos. Se
abracado com muito rigor, 0 BSC pode ndo proporcionar a organiza¢do o surgimento de
estratégias emergentes, por exemplo. Ratificando a importancia da maleabilidade, Kaplan e
Norton (2000) apontam o caso de uma empresa que altera até 25% dos seus indicadores ao

ano em funcdo da aprendizagem.

Apesar dos inameros ganhos em funcdo da utilizacdo do proposto por Kaplan e
Norton, na literatura de gestdo o BSC néo passa incélume as criticas. Alguns autores abordam
pontos que compreendem como limitagbes da ferramenta. Nessa dissertagdo, como
instrumentalidade para atender ao objeto de pesquisa, o foco é discutir apenas as criticas

inerentes a perspectiva aprendizagem e crescimento.
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Borget (1999) entende que alguns indicadores propostos na ferramenta, os intangiveis,
podem variar devido a fatores que ndo estdo sob o controle dos gestores ou empregados,

tornando-os muito dificeis de serem quantificados e monitorados pelo Balanced Scorecard.

Terra (2006) denomina a Gestdo do Conhecimento como o lado fragil do Balanced
Scorecard, argumentando que os indicadores usados nessa perspectiva tendem a ser genéricos,
simplistas e apresentam uma vinculagdo pouco contundente com a estratégia empresarial. Por
se tratar de uma disciplina nova, é natural que seja a mais complexa também para a clpula
estratégia e a linha intermediaria. De todas, é a perspectiva que necessita de uma visao
estratégica mais embasada conceitualmente, e de um foco maior aos fatores mais suaves da
gestdo, as pessoas. A orientacdo maior a essas exigéncias geralmente produz resultados mais

lentos, em longo prazo.

Udpa (1997), por sua vez, critica a utilizagdo dos indicadores genéricos, a inexisténcia
de direcionamento para os gestores selecionarem as medidas de desempenho e definirem as
principais variaveis, considerando que h& escolhas conflitantes (também conhecidas como
trade-offs).

Inclusive, LUNKES (2002) apontou que numa pesquisa realizada entre 100 grandes
empresas americanas, dentre as quais 60% usam o BSC, a maioria delas continuam atribuindo
uma relevancia maior as medidas financeiras. Kaplan e Norton (1997) ja reiteravam essa
afirmacdo apontando que ainda é uma tendéncia nas empresas negligenciar as medidas ndo

financeiras, sobretudo as associadas a perspectiva aprendizagem e crescimento.

Kaplan e Norton (1997) sinalizam que a reciclagem dos funcionarios, melhoria dos
sistemas de informacdo e alinhamento dos colaboradores a organizagdo devem estar ligados
aos objetivos de longo prazo, pois sdo 0s responsaveis pela sustentabilidade dos resultados.
Entretanto, os programas acabam vistos como fins em si mesmos. Isto €, existem recursos e
iniciativas destinados a esses programas, mas eles ndo sdo percebidos como capazes de

melhorar em longo prazo os objetivos especificos ligados as demais perspectivas.

Os autores entendem que isso gera frustracdo, pois os altos executivos acabam se
questionando até quando vao investir em funcionarios e sistemas sem resultados mensuraveis.
Por outro lado, os profissionais de recursos humanos e dos sistemas de informacdes
guestionam o motivo pelo qual suas a¢cdes ndo possuem uma posicdo mais estratégica na

organizagao.
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Kaplan e Norton (1997) entendem que as empresas nédo utilizarem medidas mais claras
para 0s objetivos de aprendizagem e crescimento ndo é uma limitacdo dessa perspectiva no
BSC, mas sim, um reflexo do reduzido progresso das empresas em vincular os funcionarios,

sistemas de informacdo e alinhamento organizacional aos objetivos estratégicos.

No lugar de ignorar a perspectiva aprendizagem e crescimento até as organizagdes
desenvolverem medidas customizadas, os autores preferem utilizar as medidas genéricas, tais
como cobertura de funcdes estratégicas, disponibilidade de informacdes estratégicas,
percentual de processos que alcancam indices especificos de melhoria, e percentual de
funcionérios-chave alinhados com os objetivos estratégicos do BSC. Essas medidas genéricas
identificam deficiéncias nas capacidades organizacionais e também se colocam como
referenciais até que o0s executivos construam medidas especificas as necessidades da

organizacao.

Costa (2001) argumenta que a ferramenta ndo pode ser vista como uma receita de
bolo, ou seja, ressalta que ndo enxergar a inviabilidade de elaborar uma solugéo que atenda a
consideravel diversidade de situacdes na qual se deparam as empresas de diversos segmentos
e regides do mundo, é falta de percepcdo. O mesmo autor aponta que em nenhum momento
Kaplan e Norton sugerem que se deve prescindir a utilizagdo de outros sistemas considerados

necessarios ao alcance da estratégia.

2.2.1 Elaboracao do Balanced Scorecard

Para a construcdo de um Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997) sugerem que

sejam realizadas dez tarefas dentro das seguintes etapas:
* Etapa 1: Definicdo e Arquitetura de Indicadores
1. Selecionar a unidade de neg6cios adequada;

A construcdo de um scorecard num ambito corporativo pode ser uma atividade com elevado
grau de complexidade, dessa forma Kaplan e Norton (1997) preconizam que 0 primeiro
scorecard seja elaborado se possivel numa unidade estratégica de negocios que detenha a
cadeia de valores completa e uma estratégia para realizar a sua missdao. A ideia de se iniciar
por uma unidade de negdcio no lugar de comecar por toda a organizagdo apoia-se no fato de
que as operagdes de cada unidade s@o normalmente tdo dispares que é mais coerente

desenvolver scorecards separados para as diferentes unidades de negocio do que comegar pela
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construcdo de um scorecard corporativo. Kaplan e Norton (1997) reiteram que apesar do
projeto poder comecar sua implantacdo diretamente em toda corporacgdo, € mais seguro iniciar

numa unidade estratégica devido a uma menor proporc¢ao e grau de complexidade.
2. Identificar relacfes entre a unidade de negdcios e a corporacao;

Ao definir qual unidade de negécios foi a escolhida, o responsavel pelo processo de
elaboracdo do BSC inicial e integracdo do scorecard ao sistema gerencial, através de
entrevistas com 0s principais gestores, identificara os objetivos financeiros da unidade,
questdes organizacionais e 0s tipos e graus de comunicacdo com as demais unidades de
negocio da corporacdo. Kaplan e Norton afirmam que esse entendimento € imprescindivel,
para evitar que a unidade de negocio escolhida conquiste sua otimizagdo as expensas das
outras unidades. O reconhecimento dessas relacdes emerge as limitacdes e oportunidades que

comumente ficam subjacentes quando a analise da unidade ocorre de forma isolada.
* Etapa 2: Consenso em Func¢édo dos Objetivos Estratégicos
3. Realizacdo da primeira série de entrevistas;

Cada gestor recebera do elaborador do mapa estratégico a declaracdo da visdo e missdo da
organizacgdo, os documentos internos que abordam da estratégia abracada pela organizacéo e o
material basico do Balanced Scorecard, para que por meio das reunides individuais, eles
obtenham informag6es sobre 0s objetivos estratégicos e desenvolvam as ideias iniciais sobre
as quatro perspectivas do BSC. Essa etapa busca atender papel importante ao informar aos
gestores o conceito do BSC e obter a percepc¢éo inicial de como a estratégia organizacional
pode ser decodificada em objetivos e medidas. Ensejam também conhecer os aspectos de

maior atencdo dos executivos e possiveis divergéncias.
4. Sessdo de sintese;

Apos a conclusdo da primeira série de entrevistas, o arquiteto e os membros restantes da
equipe de projeto construirdo um conjunto preliminar de objetivos e medidas que subsidiardo
a realizacdo da primeira reunido com os integrantes da alta administracdo. A equipe devera
definir uma relagdo inicial de objetivos prioritarios, alocados nas quatro perspectivas do BSC

e conectados via relacdes de causa e efeito.
5. Workshop executivo I;

Durante o workshop, o arquiteto exerce o papel de favorecer o desenvolvimento dos debates

acerca das declaracGes de missdao e estratégia, objetivando direcionar a construgdo de um
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alinhamento no que tange ao scorecard. Cada perspectiva é discutida de maneira sequencial e

0 grupo ira decidir sobre aproximadamente quatro ou cinco medidas para cada perspectiva.

Cada objetivo é analisado individualmente, porém depois de discutidos, o grupo devera
definir apenas os trés ou quatro mais relevantes de cada perspectiva. Cumprida essa etapa, 0
arquiteto deve organizar um debate sobre os indicadores, extraindo dessa forma ao término do
workshop, além do consenso quanto aos objetivos em cada perspectiva, uma relagdo de
possiveis indicadores para cada objetivo. O arquiteto ao final da reunido distribuira um

documento resumindo as conclusdes na forma do mapa estratégico.
* Etapa 3: Escolha e Elaboracéo dos Indicadores;

O principal objetivo da escolha dos indicadores para o scorecard é o reconhecimento daqueles
que transmitam mais adequadamente o significado da estratégia. Kaplan e Norton (1997)
estabelecem que a arte de estabelecer indicadores reside nos vetores de desempenho, uma vez

que estes S0 0s capazes de promover 0s acontecimentos.

6. Reunides dos subgrupos;

O arquiteto trabalha com cada subgrupo a parte ao longo de diversos encontros, no
aperfeicoamento da descricdo dos objetivos estratégicos, na definicdo dos indicadores que
melhor absorvem e divulgam a intencé@o do objetivo, na identificagcdo dos locais para extrair as
informac0es e das a¢es necessarias, na visualizagdo das relagdes criticas entre os indicadores
da perspectiva analisada e na interligacdo das perspectivas entre si. O produto final almejado
da reunido entre os subgrupos é a construgdo de uma lista detalhada de objetivos e indicadores
para cada perspectiva, um desenho e um modelo grafico de como os indicadores serdo
quantificados e se comunicam dentro de uma perspectiva e entre as demais perspectivas que

compdem o Balanced Scorecard.
7. Workshop executivo II;

Nessa fase, o arquiteto precisa englobar além da cupula estratégica e seus subordinados
diretos, uma quantidade mais significativa de gestores pertencentes a linha intermediéria, para
discutir a visdo, a estratégia, os objetivos e indicadores experimentais da organizacao
elaborados para o scorecard. Visando um maior engajamento das pessoas com 0 processo de
construcdo do scorecard, o produto do trabalho oriundo dos subgrupos na tarefa antecedente

deve ser apresentado pelos executivos que compdem cada subgrupo. Os integrantes emitem
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opinides sobre os indicadores e discutem um plano de implementacdo, em que ao término,
deverd haver um documento que deverd ser amplamente divulgado aos funcionarios da

unidade de negdcios, informando as pretensdes e o contetido do scorecard.
* Etapa 4: Elaborar Plano de Implementacéo
8. Definicdo do plano de implementagéo;

Os representantes de cada subgrupo formardo uma nova equipe que se debrugara na
formalizacdo de metas desafiadoras, mas alcangaveis, e num plano de implementacao para o
scorecard, que devera apresentar a forma como os indicadores se inter-relacionam com o0s
bancos de dados e sistemas de informagdes, disseminando e agilizando a elaboracdo de
métricas de segundo nivel. O resultado sera a criagdo de um novo sistema de informac6es

apto a relacionar as métricas desde o nivel estratégico até o operacional.
9. Workshop executivo IlI;

No ultimo workshop, os altos executivos decidirdo em carater definitivo acerca da visao,
objetivos, indicadores e metas propostas. Ao término, deverdo decidir como o plano de
implementacdo comunicard o scorecard a organizacdo como um todo, integra-lo ao modelo

gerencial e montar um sistema de informacgdes que ampare o scorecard.

10.  Finalizar o plano de implementacao;

Apesar da implementacdo do mapa estratégico dever ser realizada de forma progressiva, €
fundamental ndo se afastar do cronograma previsto, uma vez que a criacdo de valor depende
da integracdo do Balanced Scorecard ao modelo gerencial. A tendéncia é o ajustamento dos
sistemas de informagOes ao processo. O prazo para implementacdo de um projeto leva
comumente 16 semanas, sendo impactado principalmente pelas inumeras atribuicdes dos
gestores. O prazo pode ser dilatado desde que ndo ultrapasse o necessario para obter os dados
essenciais. Kaplan e Norton (1997) entendem que a maior relevancia do arquiteto é até o
primeiro workshop executivo, posteriormente, deve ficar apenas como facilitador. Dessa
forma, os demais workshops devem ser assumidos pela clpula estratégica. A participacdo de
todos os niveis de lideranca favorece a compreensdo e engajamento para que o modelo de

gestdo seja efetivamente adotado pela organizacao

Em comum acordo no que concerne as etapas e tarefas que integram o processo de

delineamento de um Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (2001) ressaltam que as
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organizagOes exitosas com o Balanced Scorecard apresentam um padrédo na consecucgédo do
foco e do alinhamento estratégico. O Balanced Scorecard ensejou as organizacdes que 0
utilizaram, focar e alinhar a estratégia da organizacdo os times executivos, as unidades de
negocio, recursos humanos, tecnologia da informacdo e recursos financeiros. Segundo Kaplan
e Norton (2001), existem cinco principios que devem nortear a organizac¢ao na implementacéao

do BSC, conforme figura 10 abaixo:

Figura 10 — Principios norteadores da implantacdo do BSC

4-TORNAR A
ESTRATEGIA UM
PROCESSO
CONTINUO
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ESTRATEGIA EM
TERMOS

BALAN CE D OPERCAIONAIS
SCORECARD

2- ALINHAR A
ORGANIZAGAO
A ESTRATEGIA

3-
TRANSFORMAR
A ESTRATEGIA
EM TAREFA
COTIDIANA DE
TODOS

5- MOBILIZAR A
MUDANCA POR
MEIO DA
LIDERANCA
EXECUTIVA

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001)

Segundo Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard oportuniza estabelecer a
conexao entre o planejamento da estratégia e sua implementacdo. Conforme os autores, ha

quatro obstaculos a observar na implementacdo da estratégia:

1. Visbes Estratégicas ndo executaveis: Refere-se as situacdes em que a organizacdo nao
consegue traduzir a missdo e visdo de forma que haja um consenso entre elas e a estratégia,
levando Varios grupos a seguirem rumos distintos. O processo de construcdo do BSC define

as metas estratégicas e 0s vetores criticos para a estratégia lograr éxito.

2. Estratégias ndo associadas as metas de departamento, equipes e individuos: esse
empecilho estd vinculado a dificuldade de nortear o foco dos empregados para a
implementagdo estratégica. Varias areas da organizagdo permanecem estabelecendo como
foco o alcance dos orgamentos financeiros definidos como integrante do processo tradicional

de controle. Os autores atribuem essa dificuldade a auséncia de mediacao dos profissionais de
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recursos humanos no alinhamento das metas das equipes e dos individuos aos objetivos da

organizacdo de maneira geral.

3. Estratégias ndo associadas a alocacdo de recursos no longo e curto prazo: esse
obstaculo concerne a dissonancia entre os programas de acdo e alocacdo de recursos as

prioridades estratégicas de longo prazo.

4. Feedback tatico, ndo estratégico: refere-se ao feedback deficiente sobre a maneira pela
qual a estratégia € implementada e os resultados associados. Os autores afirmam que
normalmente h& pouca dedicacdo aos indicadores de sucesso da estratégia e sua

implementacao.

Beber, Ribeiro e Klieman (2006) buscaram compreender os fatores resultantes do
insucesso na implementacdo do BSC. Através de entrevistas com especialistas, académicos,
consultores e executivos, realizou-se a pesquisa. Os autores concluiram ser necessario que as
pessoas estejam treinadas e motivadas para adaptar o BSC aos sistemas gerenciais existentes.
E preciso que o BSC seja aceito como uma ferramenta perene e (til, e ndo mais um modismo
gerencial. Contudo, a pesquisa aponta que o principal motivo para a implementacdo fracassar

¢ a auséncia de engajamento da alta administracdo das organizacdes.

No quadro 03 abaixo, segue a visdo de alguns autores sobre as dificuldades

encontradas ao construir ou implementar o BSC.

Quadro 05 — Dificuldades encontradas na implementagdo do BSC

AUTOR DIFICULDADE

Medir corretamente as coisas erradas

Letza (1996) N4o insercdo de todas as atividades relevantes

Desalinhamento entre gestores

Definicdo inadequada das variaveis

Schneiderman (1999) Medigdes mal realizadas

Ma determinagédo dos objetivos

Problemas de perda de foco

Ottoboni et al (2002) Problemas politicos

Problemas de infra-estrutura

Fonte: Elaborado pelo autor
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3. Método

Segundo Richardson (1985, p.29) método em pesquisa

“significa a escolha de procedimentos sistematicos para a descri¢ao e explicacao de
fendmenos. Esses procedimentos se aproximam dos seguidos pelo método cientifico
que consiste em delimitar um problema, realizar observagdes e interpreta-las a partir

das relagdes encontradas, fundamentando-se, se possivel, nas teorias existentes.”

A partir do referencial tedrico adotado, buscar-se-a entender o porqué da
Superintendéncia de Gestdo de Pessoas, dentro do mapa estratégico da Compesa, nao
possuir a importancia preconizada pelo BSC.

Para tal, serd utilizado o método de estudo de caso, o qual pode ser definido como
“uma investigacdo empirica que investiga um fendomeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno € o contexto nao

estdo claramente definidos” (YIN, 2001, p.32).

Segundo o autor, ¢ o tipo de estratégia mais adequado para responder perguntas do
tipo “como” e “por qué”. Conforme o conceito mencionado, o estudo de caso revela-se
adequado, uma vez que para entender o motivo pelo qual a Superintendéncia de Gestao de
Pessoas, dentro do mapa estratégico da Compesa, nao possuir a relevancia preconizada pelo
BSC, deve-se entender como ocorreu a elaboragdo do mapa estratégico e porque se

processou dessa maneira.

A pesquisa sera do tipo qualitativa, em que as informagdes serdo coletadas e analisadas da

seguinte forma:

Através de dados secundarios obtidos por pesquisa documental (meio fisico e virtual),
sera levantado o BSC da COMPESA 2014-2015 para definir quais objetivos, metas,
indicadores e planos de acdo estdo associados a cada perspectiva e como elas se relacionam,

para dessa forma, subsidiar a elaboracao das entrevistas a serem realizadas.

O propdsito de utilizar a entrevista como método de coleta de dados na
pesquisaqualitativa em Administragdo € explorar os pontos de vista, experiéncias,
crengas e¢/ou motivagdes dos individuos sobre questdes especificas no campo
organizacional, atendendo principalmente a finalidades exploratorias, ao abordar
experiéncias e pontos de vistas dos atores inseridos nestes contextos (OLIVEIRA,;
MARTINS; VASCONCELOS; 2012, p. 6)
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Via entrevistas semiestruturadas, com as pessoas diretamente envolvidas na
elaboragdo do mapa estratégico da Compesa, sera levantado como foi o processo para
defini¢gdo do mapa, além de realizadas questdes que visam focalizar a opinido dos
entrevistados em relacdo ao problema em torno do qual a entrevista esta centrada, isto €, 0
alijamento da Superintendéncia de Gestdo de Pessoas no mapa estratégico da Compesa. Para
auxiliar nesse entendimento, além das 3 (trés) pessoas que o elaboraram, sera realizada
também, uma entrevista semiestruturada com a superintendente de Gestao de Pessoas com o

intuito de coletar sua percepg¢ao sobre o desprestigio da area no mapa da Companbhia.
Flick (2009) salienta que as entrevistas semiestruturadas tém despertado a atencdo dos
pesquisadores e atualmente sdo bastante utilizadas, o que esta associado a expectativa de

existir uma chance maior das pessoas expressarem suas opinides num contexto de entrevista

com o planejamento aberto, do que numa entrevista padronizada ou um questionario.

Para Trivifios (1987, p. 146) a entrevista semiestruturada tem como caracteristica
questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipoteses que se relacionam ao tema

da pesquisa.

O método de interpretacdo das entrevistas serd analise do significado semantico-

pragmatico da conversacio, o qual procura a

“compreensdo dos significados de macrotextos (“significado nuclear”), unidades
maiores de resposta com seus desdobramentos em uma ou mais perguntas; dos
significados incidentais relevantes, digressdes e outros elementos mal
contextualizados na fala, mas de alto interesse; e, ainda, dos significados de
contexto, pressupostos ou implicados em cada resposta ou emergentes da relagdo de
varias respostas” (MATTOS, 2004, p.839).

A partir do referencial tedrico adotado, o pesquisador se propde a compreender,
interpretar o significado semantico-pragmatico da conversagao, a qual representa uma relagao

singular do entrevistador com o entrevistado, uma vez que através do didlogo, o pesquisador

tem uma participacao ativa na construcao do resultado da entrevista.

A entrevista ndo-estruturada, supostamente feita face a face, ¢ um didlogo, uma
situagdo de interacdo, e, diante disso, ¢ menos relevante a simetria de participagdes
do que a tendéncia que os significados se devam fortemente a forca da presenga do
interlocutor (MATTOS, 2004, p.16).



54

Optou-se pela analise semantico-pragmatica justamente por entender que o significado
de uma entrevista ndo se restringe ao transcrito, pois envolve a maneira como se processa a
relagdo entrevistador-entrevistado, a qual contempla de maneira global, e portanto,
indissociavel, o que e como foi dito. Ou seja, a leitura da entrevista vai além da decodificagao
das palavras, pois a linguagem abarca, também , olhares, gestos e entonagdes do entrevistado,
os quais sdo exteriorizados de uma maneira unica, pois decorrem da maneira como o

entrevistador ¢ compreendido por ele (entrevistado). Segundo Mattos (2004, p.826),

em tal interacdo lingiistica, ndo é possivel ignorar o efeito da presenca e das
situagdes criadas por uma das partes (o “entrevistador’) sobre a expressdo da outra
(o “entrevistado”). E mais: ha sempre um significado de agdo para além do
significado tematico da conversagdo. Os atores, principalmente o entrevistado,
“fazem” ali muita coisa — e 0 sinalizam — enquanto articulam perguntas, respostas
ou interferem nelas. Ora, ¢ falso interpretar o que alguém “disse” sem se perguntar
também o que, na ocasido, “deu a entender”, o que sinalizava para além do que
dizia, enfim, o que também fazia ao responder tais e tais perguntas. Isso ¢ o “sentido
pragmatico” da entrevista.

Outros métodos de tratamento dos dados bastante utilizados, como a analise do
conteudo, por exemplo, dificultam a efetiva compreensdo da entrevista por extrair o
significado apenas de elementos morfologicos e sintaticos, além de entrincheira-los em
categorias pré-definidas. “A andlise de conteudo ignora sistematicamente a dimensdo
pragmatica da linguagem. O significado ndo estd “contido”, como que sob involucro, nas
palavras e proposi¢des” (MATTOS, 2004, p. 833). O autor entende que o pesquisador, ao se
defrontar com o objeto singular de estudo, precisa possuir a liberdade para criar, melhorar e

testar procedimentos.

Conforme sugerido em Mattos (2004, p.840-842), sera realizada nessa pesquisa as

seguintes fases:
Fase 1: Recuperacao

Inicialmente, deve-se transcrever a entrevista e ouvir o que foi gravado, registrando,
sobretudo, significados que parecem surgir de momentos relevantes. “Os textos das varias
entrevistas, com todas as anotacdes de referéncia (local, hora, circunstancias especiais etc.),

devem estar a disposi¢do para serem trabalhados juntamente com a gravagao oral”. (p.12)
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Fase 2: Analise do significado pragmatico da conversacgio

Corresponde ao momento de analise do texto, a qual abrange duas etapas. A primeira busca
responder o que e como transcorreu, se desenrolou a entrevista, para a partir dai, identificar
onde ocorreram os momentos de digressoes e respostas esclarecedoras. A segunda etapa busca

observar a resposta de cada pergunta de forma a esclarecer trés perguntas basicas:

1 Significado nuclear da resposta - “O que, entdo, ele(ela) teria respondido e que fatos
de linguagem (expressdes orais ou ndo) poderiam deixa isso evidente?” (p.12)

2 Significados incidentes — “‘que ndo surgiram na linha direta

da resposta a pergunta, mas sao relevantes para os objetivos da pesquisa. “Que

mais posso colher de importante ou revelador nessa resposta?””’; (p.12)

3 Suposigoes implicitas a respeito do contexto organizacional - pontos concernentes a
questdes culturais, econdmicas, estratégicas, etc) que possam ser Uteis a analise;

Fase 3: Validacao
Refere-se a0 momento em que o pesquisador, através de parafrase, se reporta ao pesquisado
visando confirmar, ratificar que entendeu o que o entrevistado quis dizer. Dessa forma, busca-

se diminuir a chance de haver uma compreensao distorcida do que foi dito.

Fase 4: Montagem da consolidagao das falas

“A consolidacdo consiste na transcricdo dos dados colhidos, pelo menos os da analise dos
significados nucleares das respostas para uma matriz de dupla entrada: em uma, os
entrevistados, possivelmente aproximados por caracteristicas de estratificacdo, em outra, as

perguntas.” (p.14)
Fase 5: Analise de conjuntos

A partir dos documentos construidos no momento precedente, com base na teoria,
serdo analisadas as respostas de cada entrevistado e como elas se comunicam, no qual se
buscara construir uma compreensdo conclusiva que decorra desse entrelacamento de

significados.

O entrelacamento dos significados subsidiou a elaboracdo do mapa cognitivo do
comité de planejamento estratégico da Compesa, cujos conceitos contribuiram para a resposta

da pergunta da pesquisa. Nessa dissertagdo, optou-se utilizar o mapa de identidade como
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alternativa de mapeamento, pois esta mais alinhado ao método de coleta e interpretacdo dos
dados utilizados nesse trabalho, que sdo, respectivamente, a entrevista semiestruturada e a

analise semantico-pragmatica da conversacao.

Bastos (2002, p.69) afirma que em termos metodologicos, os mapas de identidade ““s@o
construidos tanto a partir de dados coletados através de entrevistas, no geral semi-estruturadas
ou abertas, quanto de fontes escritas, tais como documentos e relatérios, no caso dos estudos

organizacionais”.

O autor reitera que os mapas de identidade sdo importantes filtros no qual as pessoas
definem um significado as situacdes na qual participam, inclusive considerando que ndo ha
uma forma padrdo de estruturacdo dos resultados e da sua apresentacdo gréfica, os quais
possuem sua expressao altamente relacionada a criatividade do pesquisador em elaborar os
elementos que formam o mapa, repassando dessa forma, dentre as informaces coletadas, as

gue sdo mais importantes para a compreenséo.

3.1 Delimitacao do Universo de Pesquisa

O universo de pesquisa contempla as pessoas envolvidas diretamente na elaboracao do
mapa estratégico (Gestor do Plano Estratégico e membros do Comité de Planejamento
Estratégico), e a superintendente de Gestdo de Pessoas, cujos dados estdo abaixo:

o Superintendente de Planejamento Empresarial

> Cargo na Empresa: Analista de Saneamento - Engenheiro Quimico;
> Papel na Elaboracdo do Mapa: Gestor do Plano Estratégico;

> Tempo de Empresa: 17 anos

o Diretor de Novos Negocios
> Cargo na Empresa: Analista de Saneamento - Engenheiro Civil;
> Papel na Elaboracdo do Mapa: Membro do Comité de Planejamento
Estratégico

> Tempo de Empresa: 16 anos

o Superintendente de Unidades de Negécios

> Cargo na Empresa: Analista de Saneamento - Engenheiro Civil;
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> Papel na Elaboragdo do Mapa: Membro do Comité de Planejamento
Estratégico;

> Tempo de Empresa: 16 anos

o Superintendente de Gestdo de Pessoas
> Cargo na Empresa: Assistente de Saneamento e Gestdo — Técnica
Operacional em Quimica;

> Tempo de Empresa: 16 anos

De forma a responder a pergunta da pesquisa, a partir da teoria, a se¢do seguinte exibe
e analisa os dados coletados, os quais sdo justificados por fragmentos das falas que se

conectam ao contexto e revelam 0s pressupostos existentes nas respostas.

4 Apresentacao e Discussdao dos Resultados

Essa se¢éo discute a reciprocidade entre acao e interpretagéo, ou seja, entre as decisdes
estratégicas e os entendimentos decorrentes dos mapas cognitivos. A forma de representagido
utilizada, mapa de identidade, segundo Bastos (2002), deve ter um formato grafico
unidimensional contendo os conceitos relacionados através de linhas, cujo processo cognitivo
basico deve ser a evocagdo, associagdo, os quais sdo utilizados para perceber e dar sentido aos

acontecimentos.

Ao realizar as entrevistas semiestruturadas com o gestor e os integrantes do comité de
planejamento estratégico, constatou-se que a estrutura, ou seja, 0 mapa cognitivo coletivo do
comité esta organizado da seguinte forma, valendo salientar que os conceitos estdo numerados
para efeito de identificacdo, ndo havendo uma relacdo de causa e efeito entre eles, mas apenas

associacao, evocagao:
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Figura 11 - Mapa Cognitivo do Comité de Planejamento Estratégico da Compesa.

3
Considerar apenas

O que se consegue
mensurar
1 4

Pensar Remuneracao e
segundo beneficios sdo
critérios suficientes para

objetivos, satisfazer os
cartesianos funcionarios
2
Centralizar as

decisdes
estratégicas

Fonte: Elaborado pelo autor.

A cartilha do plano de metas da Compesa 2015 busca passar a imagem de que o mapa
estratégico decorreu da participagdo dos gestores de todos os niveis hierarquicos da
organizagdo, ou seja, que as decisdes estratégicas ndo estavam centralizadas na alta gestdo,

em que na pagina 5 (cinco) afirma

o planejamento da Compesa foi elaborado com a participagdo ativa de muitos
colaboradores da companhia, que forneceram os dados relativos a cada atividade em
execugdo ou que se pretende realizar. Muitos dados foram coletados junto aos
superintendentes, que ouviram a opinido dos gerentes, que por sua vez discutiram
com os coordenadores, os quais forneceram as informagdes que se fizeram
necessarias para a montagem dos programas de trabalho.

Kaplan e Norton (1997) dividem o processo de elaboracdo do BSC em dez tarefas, no
qual, apesar da alta gestdo ser a responsavel em ultima instancia pela definicdo do mapa
estratégico, a construcao dos objetivos, indicadores e plano de agdo comecam desde os
workshops executivos com os gestores. Os autores entendem que esses momentos S3ao

necessarios para a discussdo e alinhamento do mapa com todos os lideres da organizagao.

Contudo, ao ser questionado sobre o processo de concepcao do mapa estratégico, o
gestor do comité, representado pelo Superintendente de Planejamento Empresarial, em

entrevista realizada 05/02/15, falou que

a gente faz a captacdo das informagdes por grupo, na area comercial, na
area...normalmente sdo os gestores que participam, ta certo?! A gente ainda ndo fez
na base. A gente faz o brainstorming nessas areas, faz ndo €?! (nesse momento
realiza um gesto abrindo os bragos indicando abrangéncia) do que aflige, do que ndo
aflige, do que € bom, do que deu certo, ndo deu certo. Faz ¢ ai vai para o comité de
planejamento estratégico. L4 no comité de planejamento estratégico a gente faz as
reflexdes sobre o que sdo os pontos fortes e o que sdo os pontos fracos, e ai a gente,
a partir dessa analise, € que a gente comegca a tracar estratégia.
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O relato aponta que na Compesa ¢ aberto um canal para os gestores fornecerem
informagdes e emitirem opinides para servirem de base para o comité, que num momento
posterior, definira a estratégia. Ou seja, a estratégia comeca a ser tracada apds os workshops e
ndo durante. Dessa forma, nada assegura que necessariamente se vai levar em conta as

consideracdes dos brainstormings realizados.

A Superintendente de Gestdo de Pessoas, na entrevista realizada 02/02/2015, ao
colocar essas reunides como uma mera formalidade, reiterou o acesso a um dos conceitos da
estrutura cognitiva do comité, “centralizar as decisdes estratégicas”, quando ao ser

questionada sobre a inclusdo dos gestores na elaboragdo do mapa, disse

a gente chega a participar, mas acho que de certa forma a empresa ja tem algo mais
bem definido de como queria conduzir. Entdo participamos, mas ndo efetivamente.
Acho que a diretoria da empresa ja tinha mais ou menos um pensamento, entdo foi
tudo muito direcionado para chegar ao que eles visualizaram. Nés fomos ouvidos,
mas ndo necessariamente levou-se em consideracao.

Um dos integrantes do comité, o Superintendente das Unidades de Negdcios, em
entrevista realizada dia 09/02/2015, ratificou esse entendimento quando perguntado se na
reunido do comité, momento em que € construida a estratégia, houve algum tipo de discussao
para uma maior participacdo da gestdo de pessoas no mapa estratégico, o qual falou: “na
realidade do que eu me lembre dos momentos de revisdo do planejamento estratégico, eu ndo
me lembro de ter tido mudancga pra questdo dos objetivos internos, realmente eu ndo me

lembro”.

Isto é, apesar dela participar das sessbes de brainstorming, a Superintendéncia de
Gestdo de Pessoas, dentro do planejamento estratégico, ndo possui indicadores revisados e

monitorados e nem um plano de acéo associado.

Ao ser indagado sobre a exclusédo dos indicadores da perspectiva aprendizagem e
crescimento da cartilha de indicadores estratégicos, o gestor do comité reforga esse conceito
cognitivo de centralidade do planejamento, quando respondeu: “entdo... o indicador ta 14,
sempre esteve 14, né, de desenvolvimento da organizacdo, satisfacdo dos empregados,
produtividade de pessoal, ta |4, falta agora a gente colocar na pratica o que a teoria diz que é 0

equilibrio dos indicadores”. Noutro momento da entrevista, ele diz

se a gente der o mesmo foco na execucgdo que a gente da aos indicadores comerciais
e financeiros, eles também véo dar certo, até porque o préprio Balanced Scorecard,
ele tem uma aprendizagem progressiva. Entdo se um indicador ndo ta atendendo,
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vocé faz uma corre¢do de indicador, ta certo? Esse esfor¢o nosso na execucgdo, de
rodar PDCA, todo més, mobilizando a empresa toda, quer dizer, boa parte dela, se a
gente também aplicar aos indicadores de aprendizagem, vai obter o0 mesmo sucesso.
Entdo basicamente é isso, é o0 foco, que nosso foco € mais, tem sido mais na area
comercial e financeira do que nas outras dimensoes.
A Superintendente de Gestdo de Pessoas fala inclusive que o mapa estratégico no que
tange a gestdo de pessoas ndo estd consonante com as necessidades da companhia e nem

possui a importancia que deveria.

somos inclusive questionados pela propria equipe, que perguntam onde o RH ta no
mapa estratégico se a nossa area é tdo importante. E os prdprios indicadores que
também foram definidos, foram indicadores que desde a criacdo do plano estratégico
da empresa até hoje, sdo 0os mesmos. O plano estratégico nao reflete as necessidades

da empresa em termos de RH.
Quer dizer, as observagOes da area de gestdo de pessoas sdo desconsideradas inclusive
a despeito do que prevé a propria ferramenta adotada. Segundo Kaplan e Norton (1997), o
poder de atingir metas desafiadoras para os objetivos dos clientes, financeiros e processos
internos, estd subordinado as capacidades organizacionais para o aprendizado e crescimento.
Apesar de centralizado o planejamento estratégico, o BSC deveria nortear o comité
para posicionar a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas como relevante. Conforme as
declaracGes mencionadas nas entrevistas, o comité ndo desconhece que o BSC coloca a

perspectiva aprendizagem e crescimento como prioritaria, e mesmo assim, a desprestigia.

O conceito “pensar segundo critérios objetivos, cartesianos”, 0 qual forma o mapa
cognitivo do comité, auxilia no entendimento dessa decisdo estratégica. O Superintendente
das Unidades de Negocio, ao ser questionado se o fato da maioria dos gestores serem
Engenheiros contribui para deixar a perspectiva aprendizagem e crescimento a margem,

concordou.

E, eu acho que sim, a tendéncia é essa né? O pensamento do engenheiro é muito
cartesiano, muito no resultado, e ai vocé passa um pouquinho batido na parte de
mobilizacdo interna, de pensar no funcionario, no bem estar do funcionério, no
desenvolvimento interno, isso ai pode ter sido uma consequéncia.

O Diretor de Novos Negdcios, integrante do comité, em entrevista realizada dia
11/02/2015, ao responder o motivo pelo qual a perspectiva aprendizagem e crescimento nao

possui a mesma evolugdo que as demais, apresenta uma fala que confirma o conceito
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cognitivo “pensar segundo critérios objetivos, cartesianos” e apresenta um outro conceito

cognitivo fortemente associado a esse, “considerar apenas o que se consegue mensurar”.

E muito mais simples, objetivo e direto, vocé pegar um indicador de faturamento,
subdividir ele, setorizar ele junto a todas as areas que sdo responsaveis pelo
faturamento da empresa, a area fim da empresa, a area de unidades de negocio, e
vocé linkar isso, de se cada um fizer tantas ligacdes a mais de agua, por exemplo,
isso vai contribuir de forma estimada a “X” milhGes a mais no faturamento e ta ai o
objetivo principal da empresa, faturamento como um todo alcangado, com vocé
sabendo as metas de cada unidade de negdcio. J& vocé fazer esse mesmo link para o
subjetivo, como por exemplo, como é que eu vou saber quantas acles de
desenvolvimento de pessoas a area de RH vai promover aqui dentro pra fazer a
Compesa atingir um grau de favorabilidade do clima maior, ou atingir um indice de
produtividade melhor, ta certo? Entdo assim, isso é mais subjetivo vocé conseguir
fazer a ligacdo entre determinadas aces, ter indicadores para medir isso, e isso ta
relacionado ao indicador principal que ta 14 no mapa, ndo t4 no mapa ne? Ele ta no
planejamento estratégico, que mede se aquele mapa ta sendo realmente seguido na
navegacao da empresa né, vamos dizer assim.

Ao dizer que uma situacdo objetiva, direta, a qual pode ser analisada
matematicamente, € muito mais simples do que uma subjetiva, reforca que o pensamento esta
orientado para o cartesiano. Além disso, ao justificar o fato da Superintendéncia de Gestdo de
Pessoas ndo ter a devida importadncia no mapa por causa da subjetividade de associar 0s
indicadores de gestdo de pessoas aos resultados da empresa, evidencia o conceito cognitivo de

“considerar apenas o que se consegue mensurar”.

O gestor do plano estratégico numa passagem da entrevista ao explicar porque as
demais perspectivas sdo priorizadas em detrimento da perspectiva aprendizagem e
crescimento, deixa nas entrelinhas da fala o pressuposto “considerar apenas o que se

consegue mensurar”.

Entdo na pratica, vocé acaba dando mais foco numa do que na outra. Entdo ndo tem
muito como proteger, vai muito, por exemplo, da alta administracéo, do que a gente
consegue passar pra base. Dentro da perspectiva aprendizagem e crescimento o
programa de educacdo corporativa foi um projeto. S6 que qual é o indicador que ta
dizendo se a educagdo corporativa foi boa ou ruim? Pra a gente aprender com a
prépria sistematica que a gente fez? Esse feedback se perde porque a gente ndo sabe
se 0 objetivo foi atendido. O programa de educacdo corporativa € excelente, mas
esse objetivo foi atendido?

Ao dizer que o foco depende da alta administracdo e do que eles conseguem passar
para a base, além de evidenciar a falta de indicadores adequados para monitorar os resultados
da perspectiva aprendizagem e crescimento, emerge o pressuposto de que se considera no
mapa apenas 0 mensuravel. “Essa lacuna é frustrante, ja que uma das metas mais importantes

para a adocao do scorecard como ferramenta de gestdo e controle & promover o crescimento
das capacidades individuais e organizacionais” (KAPLAN; NORTON, 1997, p.150).
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Os autores sugerem que quando ndo houver medidas desenvolvidas ou disponiveis,
utilize-se comentarios como base para definicdo de responsabilidades, revisdes, feedback e
aprendizado. Além disso, serve para alertar sobre a necessidade de desenvolver um sistema de
medigdo que disponibilize uma referéncia concreta para comunicar e avaliar os objetivos
voltados & melhoria da capacitacdo dos funcionarios, das unidades organizacionais e sistemas

de informacéo.

No entanto, uma estrutura cognitiva que apresenta 0s conceitos “pensar segundo
critérios objetivos, cartesianos” € “considerar apenas o que se consegue mensurar”,
levam o0 comité a descartar essa possibilidade. Por sua vez, o conceito “centralizar as
decisdes estratégicas” dificulta a mudanca de modelo mental por ndo inserir outros pontos de
vista no processo decisorio. “Os programas sao justificados como inerentemente eficazes, mas

ndo como meio para ajudar a empresa a alcangar a longo prazo objetivos especificos”

(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 150).

Kaplan e Norton (1997) entendem que o fato as organizac¢des ndo utilizarem medidas
melhor definidas para os objetivos de aprendizagem e crescimento ndo é uma fraqueza dessa
perspectiva no BSC, mas sim, um sinal do reduzido progresso das empresas em associar 0s

funcionarios, sistemas de informacéo e alinhamento organizacional aos objetivos estratégicos.

Costa (2001) argumenta que a ferramenta ndo pode ser entendida como uma receita de
bolo, uma miriade de indicadores, quer dizer, observa que ndo visualizar a impossibilidade de
elaborar uma solucdo que atenda a consideravel diversidade de situacfes na qual se deparam

as empresas de diversos segmentos e regides do mundo, é falta de percepcao.

O entrelagcamento das entrevistas traz a tona um novo conceito do mapa cognitivo,
“remuneracio e beneficios sao suficientes para satisfazer os funcionarios”, que associado
aos anteriores, contribui na explicacdo do porqué a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas,

dentro do mapa estratégico da Compesa, ndo possuir a importancia preconizada pelo BSC.

O gestor do plano estratégico, quando perguntado diretamente por que os indicadores
da perspectiva ligada a Superintendéncia de gestdo de pessoas, aprendizagem e crescimento,
ndo aparecem na cartilha do plano de metas 2015, ele inicia a resposta mostrando um preladio

de que a gestdo de pessoas ndo é muito importante.

Porque em tese, se vocé olhar a teoria, o Balanced Scorecard, ele permite vocé
crescer em todas as areas, desde que vocé diga que isso é importante para sua
estratégia. Entdo se vocé faz, se vocé prevé crescimento no faturamento, se prevé
crescimento da melhoria do atendimento, vocé vai tracar plano de acdo e vai, né?
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(nesse momento, ele estica o braco a frente passando a ideia de “desenvolver”,
“evoluir”).

Noutro momento, que ndo é imediatamente posterior, mas encerra esse raciocinio, ele
diz:

O que é que a gente tem dado muito foco? Comercial! A gente € a empresa que
fatura, que conseguiu ultrapassar mais de 1 bilhdo de reais em faturamento, a
empresa que atingiu mais de 2 milhdes de imoveis como cliente, a empresa que 0s
resultados financeiros conseguiram fazer com que o0s empregados tenham
participacdo de resultados significativa. Entdo, tudo isso ta ai porque a gente acabou
dando esse foco para a area comercial e financeira.

Isto é, quando o gestor do comité deixa claro que o Balanced Scorecard enseja o
crescimento de qualquer area desde que vocé diga que é importante para sua estratégia, afirma
entdo que a perspectiva aprendizagem e crescimento ndo € tdo relevante para a organizacao. E
quando finaliza o pensamento dizendo que gracas ao foco na perspectiva financeira e de
cliente, (chamada por ele de comercial) foi proporcionada uma participacdo de resultados
substancial aos empregados, significa que, segundo esse pensamento, o principal foi feito
pelas pessoas, distribuiu mais dinheiro e beneficios aos empregados, emergindo assim, o

conceito cognitivo “remuneracio e beneficios siao suficientes para satisfazer os

funcionarios”.

A Superintendente de Gestdo de Pessoas na entrevista, reiterou que o entendimento do
comité estratégico sobre o papel da gestdo de pessoas ainda € arcaico, ndo reflete o novo
conceito que exalta a gestdo de pessoas como fundamental para o éxito estratégico. Inclusive,
ela ressalta que essa falta de visdo leva a desvalorizacdo da perspectiva aprendizagem e

crescimento no planejamento estratégico da Compesa.

Essa visdo precisa ser ampliada em relagéo ao papel do RH dentro da estratégia da
empresa. Entéo essa visdo precisa ser mais clarificada. Como ndo tem, existe uma
limitacdo grande do RH dentro da estratégia, acaba sendo mais relacionado a parte
financeira, a parte de obras, a parte da prestacdo do servigo. Todavia, 0 RH é um
grande impulsionador para que todas essas demais &reas funcionem. Entdo a gente
pode ter alguns objetivos a ndo serem atingidos em outras areas por uma certa
precariedade da atuacdo do RH. N&o se internalizou essa visdo que de fato a area de
gestdo de pessoas precisa trabalhar mais estruturada para ser um impulsionador da
empresa para chegar la nos seus objetivos. Em virtude de ndo ter essa visdo mais
bem aprofundada é que nossos indicadores ficam a margem. Ou seja, a area de RH é
fundamental para que a empresa atinja os seus objetivos. Ela ndo faz parte tdo bem
definidamente da estratégia da empresa. Ah... é importante treinar, é importante
capacitar, mas o que isso ta ligado a estratégia da empresa? O que essa agdo, 0 que
esse projeto vai contribuir?

Kaplan e Norton (1997) sinalizam que a reciclagem dos funcionarios, melhoria dos

sistemas de informacéo e alinhamento dos colaboradores a organizacdo devem estar ligados
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aos objetivos de longo prazo, pois sdo os responsaveis pela sustentabilidade dos resultados.

Entretanto, Kaplan e Norton (1997) afirmam que os programas acabam vistos como
fins em si mesmos. Isto é, existem recursos e iniciativas destinados a esses programas, mas
eles ndo sdo percebidos como capazes de melhorar em longo prazo os objetivos especificos
ligados as demais perspectivas.

Em analise adicional, ou seja, que ndo se propde a responder a pergunta de pesquisa
mas esta relacionada a ela, constatou-se na entrevista com o Diretor de Novos Negocios um
novo conceito cognitivo: “Obter legitimacao dos principais stakeholders”. Afinal, por que
inserir dois indicadores para a perspectiva aprendizagem e crescimento se eles ndo sdo
divulgados para a Companhia juntamente com os demais, ndo sdo monitorados, ndo possuem

metas e nem Plano de acédo?

O Diretor de Novos Negdcios entende que o indicador de favorabilidade do clima
ainda é viavel no mapa , mas o indicador de produtividade total segundo ele ndo se aplica as
necessidades da organizagdo de maneira geral. Contudo, sua permanéncia é defendida,

conforme a declaracéo a seguir.

O outro indicador que é de produtividade total, ndo € possivel vocé desdobrar pra
areas que ndo sejam as areas fins, por exemplo. Porque uma das variaveis que
compdem a formula do indicador é o nimero de ligagOes de agua ativas divididas
pelas faturadas. Entdo pra area de unidade de negdcio vocé tem essa informacéo,
mas qual é essa informacdo que eu tenho aqui pra a area da DNN? Qual ¢é a
informagdo para uma Geréncia de Capital Humano? Pra uma Geréncia de
Contabilidade? Ndo existe essa informagéo.

Nesse momento, questionei entdo se nao seria 0 momento de repensar e construir um
indicador que contemplasse toda a organizacao e pudesse ser efetivamente medido. A resposta
dele foi a seguinte.

Pode, pode, o negécio é o seguinte. E que existe uma premissa de quando esse
planejamento foi desenvolvido, que foi tracada, que é o seguinte. Nds procuramos
incluir aqueles indicadores que medissem o resultado da empresa e que fossem
indicadores utilizados pelo setor de saneamento no SNIS, que € o Sistema Nacional
de InformacGes de Saneamento. O SNIS ele compara as empresas de saneamento.

Apos essa declaracdo, afirmei que por conta dessa exigéncia do ambiente institucional

entdo a Compesa ndo vai retirar esse indicador do mapa, cuja comentario dele esta abaixo.

Entdo esse indicador, por exemplo, mesmo que ele ndo possa ser traduzido para as
areas meio ele tem que existir porque as outras empresas sao avaliadas dessa forma.
E ai, se eu ndo acompanho ele, eu ndo vou ter agdes para que eu esteja bem nele. Ai
numa comparag¢do com outra empresa eu posso ta la embaixo.
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Entdo perguntei se era uma adequacdo da Compesa ao ambiente, o qual balangou a
cabega positivamente ¢ falou: “Isso, isso”. DiMaggio e Powell (1991), uma das principais
referéncias da abordagem institucional, enfatizam que a acdo esta inserida no contexto social,
portanto impregnada pelo ambiente, posicionando o individuo como ator social.

Contudo, se a estrutura cognitiva da alta gestdo estivesse indiferente as exigéncias
ambientais, tal demanda n&o seria levada em consideragdo. Conforme Swan (1997), por meio
dos inimeros relacionamentos e aprendizagens num contexto especifico do seu ambiente, 0s
mapas cognitivos, que exercem o papel de atribuir significado a realidade e ensejar aos
individuos enfrentar as situacbes que surgem, sdo como reflexos, estruturas ou modelos
mentais edificados pelas pessoas.

A pessoa é vista como alguém que capta 0 seu meio por categorizacdes mentais,
utilizadas para traduzir a relacdo entre as suas partes, de forma que possa realizar a leitura das
mais variadas situacdes, principalmente quando ndo ha certeza. Na abordagem cognitiva, o
decisor (agente psicossocial) é visto como uma pessoa que se direciona apenas nos fatores
apreendidos como vitais para resolver a demanda com a qual lida, decorrentes de propositos e
de formas de entendimento (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2010).

A secdo a seguir, retoma a pergunta da dissertacdo e a responde conforme os
resultados discutidos até aqui. Posteriormente, finaliza com apontamentos sobre possiveis

desdobramentos decorrentes da presente pesquisa.
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5 Consideracoes Finais

Essa dissertacdo teve como objetivo responder o porqué, apesar do BSC atribuir a
perspectiva aprendizagem e crescimento a responsabilidade de ser a impulsionadora das
demais perspectivas, da Superintendéncia de Gestdo de Pessoas ser preterida no mapa
estratégico da Compesa. A elaboracdo do mapa cognitivo do comité de planejamento
estratégico da Compesa, a partir das entrevistas semiestruturadas e andlise de documentos
internos, permitiu visualizar conceitos cognitivos, que associados, justificam o mapa

estratégico atual da organizacéo.

Nas entrevistas, constatou-se uma tentativa de construir um discurso no qual a
Superintendéncia de Gestdo de Pessoas é valorizada no planejamento estratégico da Compesa.
Contudo, ao serem confrontados com as lacunas existentes no mapa da organizacao,
gradativamente, as falas emergiram a real visdo deles acerca da Superintendéncia de Gestéo

de Pessoas, além da forma como eles relacionam a estratégia com o BSC.

Conforme discutido na sec¢éo anterior, 0 mapa cognitivo do comité de planejamento
estratégico da Compesa indica que 0 pressuposto, “centralizar as decisdes estratégicas”,
dificulta que novos modelos mentais sejam apresentados de forma a promover uma mudanca

nos demais conceitos cognitivos.

Além disso, 0 conceito “remuneracédo e beneficios como suficientes para satisfazer
os funcionarios”, acaba por induzir a uma maior valorizagdo dos indicadores financeiros,
operacionais e comerciais por ndo entenderem que outros aspectos sejam necessarios para
alinhar os funcionarios aos objetivos estratégicos. Estes indicadores, por sua vez, sdo
cartesianos, objetivos, pois sdo naturalmente matematizaveis. Além disso, possuem uma vasta
referéncia de modelos para mensuracao devido ao fato das empresas trabalharem com o viés,

sobretudo financeiro, hd um tempo consideravelmente superior.

Tais caracteristicas se coadunam com os demais “tijolos” do mapa cognitivo,
“considerar apenas o que se consegue mensurar” € “pensar segundo critérios objetivos,
cartesianos”, reforcando o pensamento de que as perspectivas operacional, financeira e de
clientes sdo as responsaveis por promover os resultados almejados pela alta gestdo, que sdo
satisfacdo dos clientes, maior faturamento, maior arrecadacdo e maior participacdo dos
funcionarios nos lucros e resultados. Esta ultima, conforme o mapa cognitivo do comité de

planejamento estratégico, é suficiente para satisfazer os funcionarios.
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Dessa forma, por ser considerada pouco relevante e de complexa inclusdo por ser
subjetiva, em detrimento do preconizado pelo Balanced Scorecard, a perspectiva

aprendizagem e crescimento fica preterida no mapa estratégico da Compesa

A pesquisa aponta que a adocdo de uma ferramenta de gestdo estratégica que
posicione a gestdo de pessoas como vital para o alcance e preservacdo dos resultados em
longo prazo nédo é suficiente para modificar substancialmente a forma de planejar e gerir a
organizacdo. E preciso que no processo decisorio, a ctpula estratégica estabeleca formas que
ensejem a efetiva participacdo da linha intermediaria na formulagdo da estratégia,
contemplando todas as areas na discussdo, conforme prevé Kaplan e Norton (1997). A
abertura para ouvir modelos mentais distintos, € uma oportunidade para reafirmar ou rechacgar

a prépria maneira como se pensa e age, formando um novo mapa cognitivo.

Conforme Bastos (2002), os mapas ndo sdo imagens imdveis do ambiente, pois
constantemente sdo revistos em funcdo das vivéncias do individuo. A demanda de uma
ininterrupta adequac&o as alteragcBes no espago e no tempo, torna imprescindivel a aquisicao
de outras informagdes, acarretando, devido ao processo de aprendizagem, num

remodelamento dos mapas.

O mapeamento transcende o carater apenas perceptual e, assim, deixa de ser atrelado
apenas a experiéncia direta do sujeito, se transforma num mapeamento conceitual. Dessa
forma, podemos incorporar e compartilhar relatos e juizos de valor de outras pessoas, nao
necessitando ter vivenciado pessoalmente uma situacdo. A comunicacdo via linguagem enseja
gue as pessoas, juntas, compartilhem aspectos dos seus modelos, permitindo que 0s conceitos
individuais formem uma estrutura coletiva, a qual se sobrepde e pode ser identificada como
cultura (CSANY,1995).

Por essa razdo, a partir dessa dissertacdo, sugere-se futuras pesquisas que, tendo o
mapa cognitivo da alta gestdo como referéncia, auxiliem os profissionais de RH das
organizacOes a realizarem intervencfes que fomentem na clpula estratégica a percep¢do de
que apenas com funcionarios capacitados e motivados (ndo somente com remuneracao e
beneficios), a estratégia organizacional conseguirad lograr éxito em longo prazo. A mudanca
do mapa cognitivo da alta gestdo nesse sentido € um excelente ponto de partida para

posicionar a gestdo de pessoas como essencial no mapa estratégico.

Dessa forma, espera-se que essa pesquisa contribua para uma tomada de consciéncia,
ndo apenas da alta gestdo da Compesa, mas de todos que utilizam o BSC como ferramenta de
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gestdo estratégica, de que apenas ampliando, no momento da concep¢do do mapa estratégico,
as portas para o compartilhamento de experiéncias e visdes, discutindo objetivos, indicadores,
metas e planos de acdo, € que se pode, paulatinamente, tornar a estrutura cognitiva da
organizacdo mais sensivel as demandas do BSC, o qual, visando assegurar a sustentabilidade
dos resultados, clama por uma insercdo da perspectiva aprendizagem e crescimento como
central no planejamento estratégico das organizacdes.

A secdo a seguir apresenta algumas recomendacgdes gerenciais que visam promover
uma maior valorizacdo da gestdo de pessoas no mapa estratégico da Compesa, conforme
preconiza a ferramenta adotada pela organizagéo, o BSC.
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6 Recomendacao Gerencial

Devido ao fato do mapa cognitivo do Comité de Planejamento Estratégico da
Compesa enxergar o funciondrio como alguém motivado preponderantemente por
remuneracao e beneficios, e que sera prestigiado no mapa estratégico da organizagdo apenas o
gue se conseguir mensurar, € preciso que a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas utilize uma
linguagem que apresente a alta gestdo, de forma mensuravel, os impactos negativos nas
demais perspectivas devido a ndo inclusdo da gestdo de pessoas, através da perspectiva

aprendizagem e crescimento, como central na estratégia da Compesa.

Podem-se realizar pesquisas de clima organizacional quantitativas e, utilizando
técnicas de estatistica inferencial, comparar os resultados da pesquisa de cada unidade de
negocio com o indice de acles trabalhistas, rotatividade, absenteismo e avaliacdo de

desempenho, por exemplo.

Havendo uma correlagdo negativa, evidencia-se de forma cartesiana, objetiva, que um
baixo indice de clima organizacional, seja por insatisfagdo com aspectos como o ambiente
fisico, grupo de trabalho, gestor e a funcdo desempenhada em si, desencadeiam ao longo do
tempo em perdas financeiras, seja por sentencas judiciais desfavoraveis a empresa, gastos
com novas admissdes e treinamento de novos empregados, podendo acarretar a0 menos,
temporariamente, queda na produtividade, aumentando assim o0 custo por atividade

desempenhada. Para realizar tal analise, sugere-se seguir as seguintes etapas.

Quadro 6 — Etapas de analise do impacto do clima organizacional
Ne ETAPAS
Elaborar uma pesquisa quantitativa de clima organizacional que busque aferir por unidade de negécio principalmente
1 | dois fatores: Motivagdo (em relacéo as atividades desempenhadas no trabalho, estrutura fisica, remuneracéo, beneficios e

grupo de trabalho) e Lideranca (avaliacdo do gestor).

2 | Levantar o indice de acdes trabalhistas, absenteismo, rotatividade e avaliacdo de desempenho por unidade de negdcio.

Utilizar técnica de estatistica inferencial relacionando motivacéo e lideranca (variaveis indepententes) com cada indice
3 | individualmente (absenteismo, rotatividade, agGes trabalhistas, avaliacdo de desempenho), o qual sera a variavel

dependente.

Verificar se a margem de erro é igual ou inferior a 5% em cada correlagdo. Nos casos que tal condigdo se confirme, o

poder preditivo estabelecido na correlagdo pode ser considerado valido.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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De forma a evidenciar a diferenca, posteriormente, deve-se elaborar um relatério
comparando entre as unidades com os melhores resultados e os piores na pesquisa de clima
organizacional, os indices de absenteismo, rotatividade, acOes trabalhistas e avaliacdo de

desempenho.

A partir disso, pode-se construir um conjunto de intervencgdes para elevar a satisfacao
dos funcionérios, no qual a partir do orcamento previsto e da correlacdo entre a pesquisa de
clima e os indices mencionados, é possivel estabelecer a sua viabilidade econémica e
financeira, ou seja, em quanto tempo esta previsto o retorno do investimento e qual é o risco

associado.

Dessa forma, ao negligenciar os aspectos ligados a gestdo de pessoas, comprova-se em
numeros, que 0s objetivos estratégicos de reduzir os custos e diminuir o indice de perdas séo
afetados, os quais por sua vez impactam no objetivo estratégico aumentar a geracdo de caixa.
Esse é apenas um exemplo de que ao utilizar uma abordagem consonante com 0 mapa
cognitivo do comité de planejamento da Compesa, € mais provavel que a alta gestdo
reconsidere 0s seus proprios conceitos e inclua, da forma como prevé o BSC, a

Superintendéncia de Gestdo de Pessoas no mapa estratégico da organizacao.
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APENDICE A — Roteiro Entrevista Semiestruturada
com 0s Membros do Plano Estratégico

1. VOCE REALIZOU ALGUM CURSO PARA DESENVOLVER OU APROFUNDAR
OS CONHECIMENTOS SOBRE O BSC? SE NAO, DE QUE MANEIRA VOCE
TEVE ACESSO A ESSA FERRAMENTA?

2. DEFINA O QUE VOCE ENTENDE POR BSC.
3. O QUE VOCE ACHA DO BALANCED SCORECARD?
4. COMO E FEITA AELABORACAO DO MAPA ESTRATEGICO DA COMPESA ?

5. O QUE VOCE ACHA DO FORMATO DE ELABORACAO DO BSC?

6. MESMO EXISTINDO UMA BUSCA PELO CONTINUO APERFEICOAMENTO
DO MAPA ESTRATEGICO DA COMPESA, VOCE ACHA QUE AS QUATRO
PERSPECTIVAS ESTAO BALANCEADAS, OU ACREDITA QUE EXISTEM
ALGUMA LIMITACAO, ALGUM PONTO DE MELHORIA NO MAPA
ESTRATEGICO? POR QUE?

7. NO MAPA ESTRATEGICO, VOCE ENXERGA QUE ALGUMA PERSPECTIVA
MERECA UMA ATENCAO, UMA RELEVANCIA MAIOR QUE OUTRA? POR
QUE?

8. A CARTILHA COM O PLANO DE METAS, A QUAL INFORMA AOS
COLABORADORES OS INDICADORES ESTRATEGICOS E SUAS
RESPECTIVAS METAS, NAO POSSUI NENHUM INDICADOR LIGADO A
PERSPECTIVA ORGANIZACAO E RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL,
POR QUE?
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APENDICE B - Roteiro Entrevista Semiestruturada
com o Superintendente de Gestao de Pessoas

1. VOCE REALIZOU ALGUM CURSO PARA DESENVOLVER OU
APROFUNDAR OS CONHECIMENTOS SOBRE O BSC? SE NAO, DE QUE
MANEIRA VOCE TEVE ACESSO A ESSA FERRAMENTA?

2. DEFINA O QUE VOCE ENTENDE POR BSC.

3. COMO VOCE PARTICIPOU NA ELABORACAO DA PARTE DO MAPA
ESTRATEGICO VINCULADA A SUPERINTENDENCIA DE GESTAO DE
PESSOAS ?

4. OS GERENTES DA SUPERINTENDENCIA DE GESTAO DE PESSOAS
PARTICIPARAM DE ALGUMA FORMA NA ELABORACAO DO MAPA
ESTRATEGICO DA COMPESA? SE SIM, COMO?

5. VOCE ACHA QUE OS OBJETIVOS E INDICADORES VINCULADOS A
GESTAO DE PESSOAS RECEBE A MESMA ATENCAO QUE OS
OBJETIVOS E INDICADORES VINCULADOS AS DEMAIS
PERSPECTIVAS? POR QUE?

6. QUAIS AS LIMITACOES QUE VOCE ENXERGA NO MAPA ESTRATEGICO
DA COMPESA NO QUE TANGE A GESTAO DE PESSOAS?

7. A CARTILHA COM O PLANO DE METAS, A QUAL INFORMA AOQOS
COLABORADORES OS INDICADORES ESTRATEGICOS E SUAS
RESPECTIVAS METAS, NAO POSSUI NENHUM INDICADOR LIGADO A
GESTAO DE PESSOAS, O QUE VOCE ACHA DISSO?
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APENDICE C — Roteiro Entrevista Semiestruturada
com o Gestor do Plano Estratégico

1. COMO FOI O PROCESSO DE ESCOLHA DO BSC PARA UTILIZA-LO
COMO FERRAMENTA PARA ELABORACAO DO MAPA ESTRATEGICO?

2. VOCE REALIZOU ALGUM CURSO PARA DESENVOLVER OU
APROFUNDAR 0OS CONHECIMENTOS SOBRE O BSC? SE NAO, DE QUE
MANEIRA VOCE TEVE ACESSO A ESSA FERRAMENTA?

3. DEFINA O QUE VOCE ENTENDE POR BSC.
4. O QUE VOCE ACHA DO BALANCED SCORECARD?

5. COMO E FEITA AELABORACAO DO MAPA ESTRATEGICO DA
COMPESA ?

6. O QUE VOCE ACHA DO FORMATO DE ELABORACAO DO BSC?

7. COMO E FEITO O MONITORAMENTO DOS OBJETIVOS, INDICADORES,
METAS E PLANO DE ACAO EM CADA PERSPECTIVA DO BSC E QUALE
A PERIODICIDADE?

8. COMO E FEITA AREVISAO DO MAPA ESTRATEGICO DURANTE SUA
VIGENCIA? CASO EXISTA, CITE AS MUDANGCAS MAIS SIGNIFICATIVAS
QUE OCORRERAM NO MAPA ESTRATEGICO DURANTE A SUA
EXECUCAO, SEJA NO PLANO DE ACAO, METAS, INDICADORES OU ATE
MESMO OBJETIVOS.

9. MESMO EXISTINDO UMA BUSCA PELO CONTINUO
APERFEICOAMENTO DO MAPA ESTRATEGICO DA COMPESA, VOCE
ACHA QUE AS QUATRO PERSPECTIVAS ESTAO BALANCEADAS, OU
ACREDITA QUE EXISTEM ALGUMA LIMITACAO, ALGUM PONTO DE
MELHORIA NO MAPA ESTRATEGICO? POR QUE?

10. A CARTILHA COM O PLANO DE METAS, A QUAL INFORMA AOS
COLABORADORES OS INDICADORES ESTRATEGICOS E SUAS
RESPECTIVAS METAS, NAO POSSUI NENHUM INDICADOR LIGADO A
PERSPECTIVA ORGANIZACAO E RELACIONAMENTO INSTITUCIONAL,
POR QUE?
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