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RESUMO

JUNGE, Urbano Erich. Dificuldades na implantacdo do Balanced

Scorecard e modelos mentais. 2009. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia
e Gestdo do Conhecimento) — Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia e
Gestdao do Conhecimento. Universidade Federal de Santa Catarina,
Floriandpolis, 2009.

Esta pesquisa teve como objetivo geral estudar as implicacbes dos modelos
mentais e sua possibilidade de alteracdo no grupo de trabalho Balanced
Scorecard para que o0s problemas na implantacdo do método sejam
minimizados. Foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre as dificuldades na
aplicacdo do BSC. Foram visitadas organiza¢des que atuam com o Balanced
Scorecard para verificar, na regido de Florian6polis, a incidéncia dessas
dificuldades. Para a coleta de dados foram utilizados entrevistas, questionarios
e pesquisa bibliografica. Trata-se de um estudo de natureza exploratéria, que
ndo busca estabelecer uma regra uUnica, mas caminhos desenhados com a
juncdo de conhecimentos da psicologia e as concretas dificuldades na
implantacdo do Balanced Scorecard. Como base tedrica de sustentacdo foi
feito um estudo das metodologias de gestdo de conhecimento e o
detalhamento do BSC, sua implantacédo e dinamica de grupos de trabalho para
sua construgdo. Dentre muitas teorias pesquisadas, tais como Neurobica,
Inventario de Habilidades Sociais, Resiliéncia, Inteligéncia Multifocal,
Pensamento Lateral, optou-se pelo aprofundamento dos principios que regem
0os Modelos Mentais dos integrantes do grupo de trabalho BSC, sua
possibilidade de alteracdo, para, a partir de técnicas e conhecimento do
conteudo, os problemas apontados possam ser minimizados, aumentando a
eficacia do BSC. Como resultado deste trabalho apresentam-se propostas de
interferéncias no grupo de pessoas que criara a mecanica do BSC, antes
mesmo do inicio dos trabalhos, utilizando instrumentos da psicologia que visam
melhorar a comunicacdo e o sentido das palavras no grupo, alterando os
modelos mentais impeditivos ao bom andamento dos trabalhos, a fim de
reduzir algumas dificuldades encontradas na pesquisa bibliografica e
verificadas em organizacdes através da pesquisa de campo.

Palavr as-chave: Balanced Scorecard; Modelos Mentais; Gestdo do Conhecimento.



ABSTRACT

JUNGE, Urbano Erich. Mapping of difficulties of the working group for
installation of the Balanced Scorecard in the organization and
implications of mental models to increase efficiency in its deployment .
2009. Dissertation (Master in Engineering and Knowledge Management) -
Post-Graduate Program in Engineering and Knowledge Management.
Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2009.

This research aimed to study the general implications of mental models and
their ability to change the working group that the Balanced Scorecard to
problems in the implementation of the method are minimized. We performed a
literature search on the difficulties of implementing the BSC. We visited
organizations that work with the Balanced Scorecard to check, in the region of
Floriandpolis, the incidence of these difficulties. For data collection were used
interviews, questionnaires and literature. This study is exploratory in nature,
which does not seek to establish a single rule, but in ways designed to merge
the knowledge of psychology and the practical difficulties in implementing the
Balanced Scorecard. As a theoretical base of support was made a study of
methodologies for knowledge management and breakdown of BSC, its
deployment and dynamics of working groups for its construction. Among several
theories investigated, such as Neurdbica, Inventory of Social Skills, Resilience,
Multifocal Intelligence, Lateral Thinking, chosen by the deepening of the
principles governing the mental models of members of the working BSC, the
possibility of change for the from technical and the content, the problems can be
minimized by increasing the effectiveness of the BSC. As a result of this work is
presented proposals for interference in the group of people who create the
mechanics of the BSC, even before the start of the work, using tools of
psychology to improve the communication and sense of words in the group,
changing the mental models impede the smooth progress of work in order to
reduce some difficulties encountered in the literature and verified in
organizations through field research.

Keywor ds. Balanced Scorecard, Mental Models, Knowledge Management.
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1. Introducao

Muito se trabalha com Gestdo do Conhecimento nas diversas
organizacdes que hoje existem em nossa sociedade. Novos termos sao criados
a cada momento. Além disso, muitas novas metodologias sdo construidas e
cada uma delas direcionada para objetivos concretos. Pode-se dizer que todas
elas possuem seus erros e acertos e vao até um determinado limite na
conquista de seus objetivos.

Percebe-se hoje que a maneira pela qual as organizacdes desenvolvem
meétodos de gerenciamento de gestéo estratégica, o conhecimento, a alteracao
do modelo de competitividade que antes, na era industrial, estava baseada
simplesmente na aquisi¢cdo de novas tecnologias e ativos tangiveis, d& lugar a
valorizacdo e quantificacdo do conhecimento humano nas organizagdes. E de
certa forma, essa valorizacdo se torna intangivel, porque ndo se pode medir e
valorizar como um bem que se pode quantificar contabilmente. O Balanced
Scorecard, criado por Norton e Kaplan (1997), é um desses métodos que vai
além dos dados estritamente contabeis.

Muitos pensadores apontam a necessidade de realizacdo de estudos
empiricos visando identificar o tipo de estruturas e capacidades organizacionais
que uma organizagdo precisa para implementar com sucesso suas estratégias
(Varadarajan & Jayachandran, 1999).

Kronmeyer Filho, Kliemann Neto e Ribeiro (2008) afirmam que a
literatura € muito rica quando se buscam modelos e técnicas, mas por outro
lado, pouca atencdo tem sido dada ao estudo das dificuldades enfrentadas
pelas organizacdes na implementacdo pratica das estratégias. O método
geralmente € bem pensado, mas a implementacédo e a obtencéo de resultados
€ 0 objetivo final. Noble e Mokwa (1999) destacam esta questéo, afirmando que
a implementacédo € o elo critico entre a formulacédo da estratégia e a obtencao
de um desempenho superior.

Esta pesquisa busca identificar na literatura escrita sobre BSC, as
principais dificuldades encontradas na sua implementacdo em uma
organizacdo. Na implantacdo de qualquer método de gestdo de conhecimento,

também no BSC, se faz necessaria uma grande interagdo do fator humano.
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Uma vez encontradas na pesquisa bibliografica as principais dificuldades na
implantagdo do BSC, a pesquisa busca em outro referencial teorico,
comungando na psicologia e nas ciéncias humanas, apresentar uma
possibilidade de avanco na solugdo da problematica levantada. Investigar as
possiveis dificuldades na implantacdo do BSC e, a luz dos conhecimentos da
psicologia, sanar algumas delas, é a tentativa desta dissertacdo, onde se pode
constatar a importancia crescente do estudo da real intervengcdo humana nas
atividades administrativas.

O ser humano, dentro das organizacbes, continua a fazer todo o
processo da acdo acontecer. O mesmo ser humano que faz acontecer pode
também gerar grandes impedimentos para que qualquer atividade seja
desenvolvida na organizacdo. E esse é o olhar desta dissertacdo. Juntar o
conhecimento de varios saberes para conseguir, dentro de um universo
limitado, caminhar um pouco mais na conquista da exceléncia e no alcance dos
objetivos de um dos métodos que procura fazer com que o conhecimento e o
rumo da organizacdo seja mantido. Temos uma grande quantidade de
meétodos, criadas pelos mais diversos personagens no mundo da administracao
e da gestao.

O que a literatura aponta como maior obstidculo na aplicacdo e
manutencdo do BSC? Quais as contribuicbes que as varias ciéncias podem
oferecer a esses problemas pontuais, vivenciados por quem aplica o BSC em
uma organizagado e por quem atua nela e pretende manter esse método como
cultura dentro da mesma? Respostas a essas perguntas sdo desenhadas nesta
dissertacao.

Revisando os conceitos basicos do BSC, lanca-se o primeiro olhar
sobre as dificuldades de sua aplicagdo baseado em Prieto, Pereira, Carvalho e
Laurindo (2005) e suas constatacdes. Para cada uma dessas dificuldades,
olhando-se para outras ciéncias se contextualizam algumas sugestoes,
melhorando a performance do método em futuras implantacdes.

O resultado é a possibilidade de se criar uma plataforma, que pode ser
base de um novo método que vai além do BSC. Ou pode-se dizer que antes de
ir além, se prepare o terreno da organizacdo, a fim de que, o trabalho de
implementacdo encontre muitas arestas de problemas organizacionais ja

aparadas no comportamento das pessoas que a compdem . Porque afinal séo
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as pessoas, com suas atitudes e comportamentos, que determinam 0 sucesso
ou o fracasso desta ou de qualquer outro novo método que venha a ser
aplicado.

De forma geral, as organizacbes nao conseguem aumentar sua
competitividade somente aumentando seu parque tecnolégico ou
acrescentando novo patrimdénio aos seus ativos. O sucesso competitivo exige
novo paradigma: investir nos modelos que percebam os ativos intangiveis, ou
seja, qual o capital humano para que as atividades alcancem seus objetivos.

Valorizando esse aspecto, propomos um olhar para essa dimensao
humana e diante do universo abrangente que essa opcao envolve. Ele se
torna um aspecto também intangivel dessa propria atividade. Como se pode
verificar diretamente essa relacdo de causa e efeito? Necessita-se retirar um
pouco o olhar técnico, conseguindo ver o humano, desenvolvendo essa
técnica. Teoricamente isso parece simples. E o que se propde aqui, mas, na
pratica, essa situacdo envolve maiores detalhes e com facilidade voltamos a
um olhar extremamente cartesiano que valoriza, via de regra, aspectos
notoriamente quantitativos.

O Brasil possui organizacdes e potencial para tornar-se lider em
diversos setores de ponta como biotecnologia, informética, aeroespacial,
agroindustria, industria bélica, guimica, cultura e turismo.
(CAVALCANTI&GOMES, 2004). Para isso, precisa estimular e desenvolver
competéncia gerencial, em particular na gestdo do conhecimento e no
entendimento dos fatores que dificultam a sua aplicacao, sendo que essa deve

ser uma das nossas maiores preocupacoes.

1.1 Organizacao da Dissertacéo

No capitulo inicial sdo apresentados o0s objetivos da dissertacdo, a
justificativa, o problema de pesquisa, suas limitagcbes, modelos, populacdo
pesquisada e técnicas utilizadas para a coleta de dados.

Para que nado se perca a amplitude de todas as ferramentas disponiveis
no mercado, o segundo capitulo apresenta uma visdo ampla da Gestdo do

Conhecimento com uma breve descricdo de alguns de seus métodos,
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delimitando o objeto de estudo no Balanced Scorecard. Na sequéncia, sé&o
apontados motivos pelos quais foi executada uma delimitacdo dentro da qual a
problematica humana e sua interacédo foi trabalhada. Esse capitulo busca néo
s6 conceituar e contextualizar a gestdo do conhecimento, mas demonstrar,
pela observacao de diversos autores, a sua relevancia para o desenvolvimento
das organizagfes e a busca de objetivos estratégicos para o crescimento das
firmas, como também apresentar diversos métodos de gestao.

O capitulo trés desta dissertacdo apresenta toda a estrutura do BSC e
procura entender toda a sua dindmica da implantacdo e a interacdo humana
em cada uma dessas atividades. Nao se vislumbra somente o suporte a
setores técnicos, mas a descricdo de atividades destinadas a empresas
inovadoras, além de buscar novos mecanismos contemplando as pessoas que
compdem o grupo BSC. Parte-se do principio de que, estudando o humano e a
interacdo de cada um dos elementos nas atividades, possamos contornar uma
grande parte de problemas técnicos encontrados na sua implantacao.

Os fatores psicologicos das atividades organizacionais, em muitos
aspectos, ndo sdo observados quando se procura instalar um método de
gestdo do conhecimento. Em muitas situa¢gfes, o aspecto humano é deixado
em segundo plano. Quando se estudam somente as fungdes e a organizacéo
como processos, observa-se esse distanciamento do humano. Neste capitulo,
as acOes propostas compreendem a utilizacdo do Balanced Scorecard, a
implementagdo de uma atitude diferenciada usando novas maneiras de se
trabalhar com o grupo que estabelecera e criard toda a dindmica do BSC na
empresa.

Este capitulo também apresenta toda a sequéncia para que o BSC seja
implantado em uma organizacdo. Este texto € particularmente rico, pois &
resultado de uma ampla pesquisa bibliografica, mas sobretudo dados de
entrevistas e contatos com pessoas que realmente atuam na pratica. A
contextualizacdo se torna muito rica com essa juncao de informacdes.

Como resultado de pesquisa bibliografica, o quarto capitulo apresenta e
enfoca todas as dificuldades e aspectos criticos encontrados para a
implementacdo do BSC e politicas de inovagéo nas empresas.

Visitas a campo também aconteceram para observar in loco as

dificuldades elencadas na pesquisa bibliografica. A listagem dessas
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dificuldades possibilitou essa verificacdo nas organizagdes. Foram procuradas
empresas que tiveram o BSC implantado e que estédo utilizando esse método,
onde o contato direto com o0s participantes dessa implantacéo foi feito. A
pesquisa escutou as pessoas que aplicaram o BSC em uma organizacao e
pessoas que estavam trabalhando na implantacdo para confrontar seus
discursos aos resultados encontrados na pesquisa bibliografica. Os aspectos
psicolégicos e humanos foram verificados, 0 que muitas vezes é deixado em
segundo plano quando se aplicam ferramentas meramente técnicas.

O capitulo cinco apresenta o resultado da verificacdo de campo,
estabelecendo o foco de atencdo para que sejam tratados os principais
problemas que envolvem o BSC e sua implantacdo. Percorre também todas as
teorias que foram visitadas e nesse momento descartadas para que o problema
do grupo de trabalho BSC fosse abordado. Optou-se por descrever
brevemente esses caminhos percorridos, para compartilhar com todos as
diversas contribuicbes e principalmente os motivos pelos quais os diversos
caminhos percorridos convergiram para o estudo dos modelos mentais, seus
principios e suas possibilidades de alteracdo e transformacdo nos elementos
do grupo BSC.

No capitulo seis é realizada uma revisao bibliografica de como ocorre a
aprendizagem organizacional no grupo de trabalho, contextualizando a
dimensdo humana das atividades de trabalho. O entendimento dos modelos
mentais, presentes na interacdo grupal pode ser percebido nesse estudo. Um
entendimento do modelo de interagdo proposto por Fuks & Assis, (2001) que é
baseado em Ellis, Gibbs & Rein (1991) mostra a complexidade do tema
estudado.

No capitulo sete, a teoria dos modelos mentais é conceituada e
detalhada, sempre estabelecendo uma relagcdo com todas as dificuldades ja
elencadas no capitulo dois, comprovadas apds resultado da pesquisa
explanada no capitulo trés. Neste capitulo sdo apresentadas as
implementacdes necessarias para a aplicacdo do BSC e uma revisdo dos
modelos mentais que sdo a base dos comportamentos que, em muitos casos,
estdo presentes nas dificuldades de se implantar o BSC. Em cada um dos

principios dos modelos mentais, juntamente com sua descricdo, € feita uma
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analise e estabelecida uma relacdo com o grupo de trabalho BSC e suas
dificuldades.

O capitulo oito apresenta algumas alternativas para que resultados
concretos de mudancas no grupo BSC acontecam, considerando todas as
teorias referenciadas, buscando abordar alguns problemas dentro do grupo
BSC, pesquisadas e constatadas em pesquisa regional. Sugestbes concretas
sao apresentadas para que implementagdes futuras ocorram, considerando a
abrangéncia desse estudo.

Finalmente, o Ultimo capitulo apresenta as consideracfes finais,
pautadas na experiéncia particular do autor, a visdo de mundo e o
questionamento das possiveis construgcbes de realidade que temos a

possibilidade de fazer ao longo da nossa histéria.

Um panorama geral da sequéncia dos trabalhos nesta dissertacéo foi
apresentado. Trata-se de uma juncao de saberes que podem se complementar
mutuamente. Trabalhamos com a ideia de que, observando o ser humano e
suas questdes, teremos elementos que podem auxiliar em muito a
implementacdo de técnicas de gestdo, seja do conhecimento, seja do
planejamento estratégico da organizagao.

A dissertacdo lanca o olhar sobre esses aspectos humanos do BSC e
apresenta o paralelo entre os Métodos de Gestdo do Conhecimento e a
psicologia, contemplando onde uma pode auxiliar a outra. O estudo dos
modelos mentais da equipe é o caminho sugerido para essa interacdo. Essa
dissertacéo busca aprofundar a integracao desses dois conhecimentos, criando
situacdes que vao além das atividades puramente prescritivas. Quando se fala
em Gestdo do Conhecimento e suas diversas técnicas, uma disciplina somente
nao consegue abarcar toda a complexidade que essa atividade exige. E vemos
hoje a necessidade vital da implementacédo e da manutencdo do conhecimento
nas organizagoes.

Esse olhar nas diversas disciplinas que envolvem o fazer humano, nao
observando somente as técnicas do BSC em si, mas contemplando também
outras teorias, como o0 conhecimento e as solu¢gbes da psicologia estudadas

nesta dissertacédo, sustentam a ideia, hoje aceita em grande parte da literatura,
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sobre a necessidade de se trabalhar a multidisciplinaridade dos conceitos e a
interacdo entre os diversos aspectos do fazer humano.

O Documento-sintese do Férum Conhecimento, Tecnologia, Inovagéo e
Qualidade de Vida: uma visdo do Estado do Rio Grande do Sul, afirma que a
interdisciplinaridade e a transdisciplinaridade estéo ligadas ao como fazemos.
A multidisciplinaridade refere-se ao estudo simultdneo de um objeto por
diferentes disciplinas. A interdisciplinaridade diz respeito a transposi¢cdo de
modelos, métodos e técnicas de uma disciplina para outra e a
transdisciplinaridade significa aquilo que esta ao mesmo tempo entre e além
das disciplinas.

Esta dissertacao trabalha essa ampla visédo de disciplinas contemplando
0 objeto de estudo, que é a organizacdo e o método BSC, analisado

juntamente com um dos constructos da psicologia, os modelos mentais.

1.2 Justificativa

Muitos modelos de gestdo de conhecimento estdo sendo estudados nos
mais diversos locais do planeta. Complementando esses estudos, buscando
alternativas para eventuais problemas encontrados, esta dissertacdo mostra
gue é possivel se estudar problemas técnicos de um método com os modelos
de pensamento que permeiam o0 grupo que trabalha nessa atividade. A
justificativa deste estudo segue o modelo proposto por Campos (2001, p.127)
qgue sugere uma justificativa pessoal, justificativa social, justificativa institucional
e justificativa cientifica.

Ha muito tempo tenho estudado e me interessado pelas atividades
humanas, tanto na area técnica, que envolve sistemas e processos, COmo ha
area humana, onde o comportamento das pessoas gera diferencial nos
resultados. Comecei a academia estudando Matemética e antes de seu término
iniciei o curso de Ciéncias da Computacédo, na década de 80, quando toda uma
grande revolucdo acontecia, principalmente no hardware, com a abertura do
mercado nacional ao mercado internacional. Estudos logicos, trabalhos com

operacbes hexadecimais, operacdes com numeros binarios, algoritmos
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baseavam-se em aparato tedrico totalmente técnico, exato e que tinha um fim
determinado: formar um analista de sistemas, onde o funcionamento do
software, sua construgcdo, modelagem de dados, correta relagdo entre as
partes da informacéo fosse perfeita. E isso realmente foi sendo construido ao
longo dos cinco anos de formagéo nessa area técnica.

Nos anos seguintes, finalizada essa formacdo técnica, com atividades
praticas na funcdo de analista de sistemas, implementei os mais diversos
sistemas de controle de producdo, administracao financeira e integracdo entre
os diversos aspectos da organizacdo. Mas em nenhum momento, mesmo com
a exatidao dos dados e a completa integracdo do sistema, houve auséncia de
dificuldades para que os modelos funcionassem. Dificuldades de toda natureza,
desde falta de motivacdo para a alimentacdo do sistema até negligéncia em
sua manutencédo. Algo mais do que o aspecto técnico estava presente naquele
movimento de pessoas atras dos terminais em seus respectivos setores.

Em 1997, com a experiéncia de um ano fora do Brasil, estagios e
vivéncias em empresas na Alemanha e na lItalia, no contexto de uma analise do
viver me percebi construindo uma teoria de que o humano é que deveria ser
observado com atengdo maxima para que toda a estrutura tecnoldgica pudesse
ter seu funcionamento pleno. Quando retornei ao Brasil, estava determinado a
verificar, entender e vivenciar o que o homem havia estudado sobre ele mesmo
em toda a sua historia.

Tendo até aquele momento uma formacgdo puramente técnica, com
pensamento légico, iniciei na academia a formagcdo em Psicologia. Objeto de
estudo: o humano em todas as suas abordagens de pensamento. Em todos os
anos que se seguiram, diante das diversas vivéncias de outros colegas, nunca
tive davidas sobre esse estudo, porque tinha fundamentado em mim, nas
vivéncias praticas, um concreto objetivo que me levava a aprender e construir
com o outro, 0 outro sujeito, a acdo que necessitava na aplicacao e utilizacéo
dos sistemas de informac¢éo que construi no passado.

Diante dessa introducdo historica, no mestrado, comungando de todas
as diversas teorias que tentam construir uma gestdao de conhecimento nas
organizacdes, encontrei no BSC um aliado perfeito, de real aplicagdo em nosso
pais e um objeto curioso de pesquisa, que poderia ser também analogia com

todas as vivéncias anteriormente experimentadas.
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Portanto, levantar dificuldades na implantacdo do BSC é reviver o que ja
foi vivido no passado, trabalhando com pessoas, com um olhar muitas vezes
demasiado técnico. Hoje, com os conhecimentos de psicologia, atuando como
psicologo na organizacdo onde trabalho, em minha atividade cotidiana, mesmo
trabalhando com atividades administrativas, tenho possibilidades de reviver
nesta pesquisa toda a minha experiéncia, construindo com esse método de
gestdo, que sem sombra de duvida tem seus méritos, uma nova maneira de
ser, fazer e chegar aos resultados.

As instituicbes pesquisadas, bem como os diversos profissionais de
empresas de consultoria que implantam o BSC, podem vislumbrar esse estudo
gue aponta as dificuldades e tem um olhar direto sobre elas. Com esta
pesquisa se possibilita a criacdo de uma nova ferramenta, que em nenhum
momento deixa de vislumbrar as mesmas atividades que Norton e Kaplan
(1997) propbem em seu método, mas que de alguma forma preparam o
humano para poder agir com desejo, e com seu desejo em cima do que for
feito e proposto.

Em todas as constru¢cdes da ciéncia, partimos de um problema que
necessita de novos elementos para que uma nova realidade seja construida.
Detectados problemas para a implantacdo do BSC, com o mesmo olhar
cientifico que construiu todo o método, séo criadas novas formas de acédo, com
resultados que podem ser cientifica e concretamente observados em
aplicacoes e testes futuros.

A importancia deste trabalho se justifica pela premissa basica de que o
conhecimento prévio das distintas atitudes que a empresa demanda para
atender suas necessidades e vencer os desafios inerentes a implantacdo do
método de gestdo BSC pode ser ferramenta bastante util para sua manutencao
no mercado.

O conhecimento da cultura de uma organizacdo, focando o aspecto
humano, seus modelos mentais e suas resisténcias, pode auxiliar todos os
profissionais e consultores que trabalham com o BSC com suas diversas
técnicas, a compreender que determinada atitude muito favoravel em uma fase
pode ser inadequada em outra. A parte dedicada ao estudo do comportamento
humano dentro da organizacdo enfoca o0 modo como Modelos Mentais e

Dinamicas Psicoldgicas se relacionam com as técnicas de movimentos de
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grupos na organizagcao e como o profissional que implanta o BSC pode tracar
sua estratégia de atuacdo na empresa com base nessa diretriz, visando
melhores resultados na sua aplicagao.

E existe um saber na organizacdo que necessita ser explicitado e
convertido em interesse comum para que todo o campo de forcas atue em uma
direcdo, potencializando os resultados. Entendendo as dificuldades que se
fazem presentes quando se pensa uma metodologia como o BSC, pode-se
entender esse conhecimento e trabalhar de forma favoravel, utilizando-o no
alcance dos objetivos da atividade que se propde.

Mas existe dificuldade na externalizacdo desse conhecimento,
considerado como premissa existente no grupo de trabalho. Entendendo-se a
necessidade e a grande dificuldade da externalizacdo do saber, que é a
conversdo do conhecimento tacito em explicito e observando a complexidade
do convivio social e dos aspectos humanos que podem prejudicar esses
resultados, segundo YONG (2002), em todas as ocasibes em que seja
necessario efetuar a transformacdo dos saberes, com a teoria da
complexidade, pode-se visualizar a ligacdo dos saberes envolvidos, trazendo a
luz os conhecimentos técitos, 0s conceitos ou categorias envolvidos na
articulagéo do pensar do pesquisador.

Dai a importancia de se estudar o assunto, pois o tema escolhido é de
grande utilidade para o meio académico, bem como para o empresarial, pois as
atividades praticas do BSC a todo o momento estdo sendo executadas em
muitas organizacdes e 0s conhecimentos adquiridos nesta pesquisa podem ser
Gteis na formulacdo de politicas de incentivo a qualificacdo profissional e
inovacao tecnologica pela propagacdo dos conhecimentos adquiridos, através
deste estudo, na atividade de docéncia; além de trazer alternativas que podem
ser aplicadas no ambiente empresarial.

Nossa preocupacdo nesta dissertacdo centra-se no problema dos
determinantes subjetivos, materializados através dos processos psicologicos
basicos constituintes dos modelos mentais que interferem/determinam a
eficAcia na Gestdo do Conhecimento em organizagdes que buscam modificar
sua cultura organizacional frente as profundas mudancas decorrentes da

Sociedade do Conhecimento.
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Esta deficiéncia resulta de um problema cultural vinculado ao mero
desempenho funcional, centrado na obediéncia, exigido dos individuos pela
Revolucao Industrial e seus modelos tradicionais de gestdo, que passaram a
integrar a cultura organizacional (CONDE, 2004). Agora, nos modelos de
organizacdes contemporaneas, verifica-se a relevancia do desenvolvimento de
pesquisas que privilegiem modelos para a gestdo do conhecimento
considerando os fatores psicolégicos.

O desenvolvimento das organizacdes nesta fase de transicdo da
Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento (TOFFLER, 2000)
requer novas posturas em relagdo aos principios gerenciais € aos processos
efetivos de gestdo do conhecimento. Uma organizagdo voltada para o
conhecimento é diferente em muitas dimensdes, pois, ndo sé 0s principais
ativos sdo intangiveis como também néo esta claro quem o0s possui ou quem é
responsavel por cuidar deles (STEWART, 1998).

O resultado esperado através desta pesquisa cientifica sera a
verificacdo do modo como a relagcdo entre o comportamento psicolégico
individual, coletivo e atividades concretas de aplicacdo da metodologia do BSC
podem se influenciar a fim de desenhar elementos que necessitem cuidado
complementar ao simples fato de se aplicar técnicas. Com esse entendimento
dos fatores humanos na organizacdo pode-se entender como o0 conhecimento
e a cultura que a empresa tem podem colaborar para a eficiéncia da
implantacdo dos métodos de gestdo do conhecimento, mais concretamente no
BSC.

PROBLEMA DE PESQUISA:
Como o estudo das propriedades dos modelos mentais de integrantes do grupo

de trabalho que estd implantando o BSC podem contribuir para que o0s
problemas de performance apontados na literatura e verificados em campo

sejam reduzidos?

OBJETIVO GERAL:
Estudar a implicagcdo dos modelos mentais e sua possibilidade de alteracdo no

grupo de trabalho BSC para que os problemas na implantacdo do método

sejam minimizados.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Identificar na literatura produzida sobre BSC, dificuldades encontradas
na sua implantacao.

e |dentificar uma teoria que possa minimizar os problemas encontrados
pelo grupo de trabalho BSC

e Descrever didaticamente a implementacdo do método BSC observando
a interacdo humana em cada uma de suas etapas.

e Verificar dificuldades encontradas na implantacdo do BSC em empresas.

LIMITACOES DA PESQUISA

Existem muitos métodos de Gestdo do Conhecimento utilizados no
mundo inteiro. Limitamos a andlise e busca na literatura de um deles, o
Balanced Scorecard (BSC). Nossa preocupagdo nesta pesquisa é focar o que €
dificuldade para criar possibilidades de solu¢cdes dentro dessa metodologia.

A pouca abrangéncia na pesquisa de campo, considerando um publico
reduzido, também se caracteriza em uma limitacdo. Nao queremos aqui validar
ou invalidar nenhum dado, mas apenas observar, na realidade local, a
existéncia do que, de modo geral, é apontado como elemento que prejudica a
implantacdo do BSC. Em trabalhos mais completos, com uma pesquisa mais
ampla, um diagndstico local pode ser feito com a geracdo de novas variaveis,
diferentes até daquelas que foram encontradas na nossa pesquisa
bibliografica.

Um terceiro aspecto refere-se ao proprio estudo das propriedades dos
modelos mentais, considerando o grupo de trabalho BSC. Uma nova
possibilidade de pesquisa se abre para que possamos determinar como esses
modelos mentais alterados podem contribuir para que as dificuldades na
implantacdo do método sejam reduzidas. Uma questdo surge nesse ponto:
Focar somente os modelos mentais isola algo que n&do pode ser isolado,
porque 0 humano é uma estrutura maior, com muito mais complexidade e

interacdo de outras variaveis. De qualquer forma, podemos perceber que 0s
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elementos sugeridos para interacdo com esses modelos mentais produzem
alguma alteragdo no comportamento e podem, mesmo sendo contemplados
parcialmente, gerar mudancas de cenarios tanto em nivel particular como em
nivel organizacional.

Delimitamos, portanto, nossa pesquisa a esses elementos, mas com

possibilidades concretas de alteracao da realidade.

1.3 Natureza do estudo

Trata-se de um estudo de natureza exploratéria, que ndo busca
estabelecer uma regra uUnica, mas caminhos desenhados com a juncao de
conhecimentos da Psicologia e as concretas dificuldades na implantacdo do
BSC. N&o estabelece, portanto, uma relacdo direta de causa e efeito, pois
realizando inferéncias de forma sistémica, em cada situacdo novas variaveis
podem surgir. Ele se baseia em uma verificacgdo de campo, na concreta
aplicacdo do BSC nas organizacdes e nas pesquisas ja executadas sobre as
dificuldades na sua aplicacéo.

A pesquisa aqui proposta, quanto aos seus objetivos, pode ser
classificada como explicativa, pois além de identificar, visa estabelecer quais as
relacbes existentes entre a aplicacdo dos métodos para Gestdo do
Conhecimento, (nesse caso o BSC) nas organizacbes e 0S movimentos
psicoldgicos das pessoas, considerando seus aspectos profissionais e sociais e
também verificar de que maneira essas relacdes influenciam nos resultados
esperados da aplicacdo dos métodos de coleta dos conhecimentos. Segundo
Gil (2002), a pesquisa explicativa tem, como preocupagéao central, identificar os
fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fenémenos.
De acordo com JUNG (2004), a pesquisa explicativa exige maior investimento
em sintese, teorizacao e reflexdo a partir do objeto em estudo.

Quanto aos procedimentos técnicos utilizados no desenvolvimento da
pesquisa, a mesma pode ser classificada como pesquisa bibliografica
associada a uma pesquisa realizada por meio de levantamento de dados e

pesquisa de campo. De acordo com Jung (2004), o estudo bibliografico tem por
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finalidade conhecer as diferentes formas de contribuicdo cientifica que se
realizaram sobre determinado assunto ou fenémeno.

Segundo Jung (2004), pesquisa é o processo através do qual as
pessoas adquirem um novo conhecimento, sobre si mesmas ou sobre 0 mundo
em que vivem. A pesquisa € utillizada para a descoberta de novos
conhecimentos. O desenvolvimento é a aplicagdo destes novos conhecimentos
para se obter resultados praticos, produtos ou processos.

Baseados nesses conceitos, identificamos a seguir, a amostra, 0S

meétodos e as técnicas utilizados nesta pesquisa.

1.4 Método Utilizado

Foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre as dificuldades na
aplicacdo do BSC e, com o resultado dessa pesquisa, montado um
questiondrio que foi aplicado em organiza¢des que atuam com o BSC. Essa
pesquisa de campo foi realizada em organizagcbes que foram alvo de
metodologias com fins de Gestdo do Conhecimento. Neste caso, o publico alvo
de pesquisa séo organiza¢des que ja tém o BSC implantado.

Campos (2001, p.129) especifica que o método deve fornecer uma
completa descricdo dos Sujeitos, do Material e dos Procedimentos. Quais os
individuos e processos, com 0 que esses sujeitos serdo avaliados e como essa
avaliacdo ocorrera.

Como sujeitos, dentro dos trabalhos da dissertacdo, como pesquisa
complementar de campo, foram visitadas empresas que ja tém implantada a
metodologia BSC e todas as pessoas que participaram da implantacéo.
Geralmente, na empresa, um grupo de pessoas se relne para que sejam
definidas as estratégias para, ap0s isso, determinar os indicadores que véao
monitorar o0 alcance de cada um dos objetivos da empresa. Esses sujeitos
responderam questionario com os resultados da pesquisa bibliografica sobre as
dificuldades na implantacéo do BSC.

O levantamento do material empirico foi realizado através da utilizacdo

de questiondrio estruturado e entrevistas junto a individuos que participaram do

25



BSC, tanto no papel de implantadores como no grupo de trabalho. Esse
guestionario contempla as dificuldades encontradas na pesquisa bibliografica
com uma escala de aceitagcdo daquela dificuldade para verificar, na nossa
regido, os resultados da pesquisa. Os dados obtidos com esse questionario
mostram a relacdo entre os individuos que se deseja conhecer e a cultura
organizacional em que estdo inseridos, que podem ou ndo ser fatores que

apresentam desvios nos resultados esperados quando da implantagédo do BSC.

1.4.1 Amostra e Populacéao

A pesquisa foi organizada com base em amostra populacional de
funcionarios de empresas. Para a realizacdo do nosso estudo de campo,
contamos com a ajuda de profissionais do SENAI Florianopolis, voltadas ao
aprimoramento e implantacdo do BSC em organizacdes da regido. Duas
instituicbes serviram como base para que se fizesse a verificagdo do que foi
encontrado na pesquisa bibliografica. Uma delas foi o Instituto Euvaldo Lodi de
Santa Catarina, além da Federacdo das Industrias do Estado de Santa
Catarina.

Estas instituicbes foram contatadas a partir de administradores do
SENAI aos quais foram explicados os objetivos da nossa pesquisa. Nesse
contato, além de explicarmos os objetivos da pesquisa e solicitar a cooperacao,
comprometemo-nos a disponibilizar os dados primarios desta pesquisa sem
comprometer qualquer informacdo que porventura fosse confidencial. Tal
iniciativa, acreditamos, aumentou, significativamente, o nivel de cooperacéao,
pois as mesmas instituicdbes que tiveram a implantacdo do BSC trafegaram
pelas dificuldades levantadas na pesquisa.

Apesar da pequena quantidade de organizagOes visitadas, o aspecto
pratico de verificacdo de resultados teve seus objetivos alcancados. Apesar de
nao ser probabilistico, nos permitiu atingir um puablico qualificado e,
provavelmente, representativo do universo das grandes e médias empresas
atuantes no Brasil que tém utilizado a metodologia do BSC para objetivos

estratégicos.
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INSTITUICOES Pessoas Contactadas

|EL-SC Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina— Sistema 6
FIESC

FIESC — Federacéo das Industrias de Santa Catarina 9
Outros* 13
Total 28

* alunos de pds-graduacéo da Eng. Gestao do Conhecimento (UFSC) e contatos pessoais do autor.
Tabela 1- - Instituicdes que contribuiram para a realizacéo deste trabalho

1.5 Técnicas utilizadas para coleta de dados

Os dados da pesquisa foram coletados fazendo-se uso de entrevistas,
acesso a bases de dados e livros, bem como questionario estruturado
elaborado a partir do resultado da pesquisa bibliografica anteriormente
executada.

Para a coleta de dados foram utilizados os seguintes instrumentos:

1.5.1 Pesquisa bibliogréfica

Buscamos dados focando as dificuldades na implantacdo do BSC. Nos
sites de busca, nos livros e revistas, ndo encontramos diretamente muito
material contemplando especificamente esse assunto. Foi constatada uma
ampla literatura sobre o BSC de modo geral. Executamos buscas em
bibliotecas fisicas e virtuais e muitas matérias foram encontradas sobre os
diversos aspectos do BSC. Isso reforcou nossa certeza sobre varias
vantagens de se utlizar o BSC que, como explicitado na fundamentacéo
teorica, vao além do processo financeiro da organizagéo.

As fontes de pesquisa concretas e diretas sobre o BSC foram os livros
divulgados por Norton e Kaplan (1997), bem como tantos outros que
trabalharam em cima de suas idéias. Mas nenhum deles, nem mesmo os dos
autores, eram diretos quando buscavamos as dificuldades concretas do BSC.

Muitos enderecos eletronicos com revistas indexadas na literatura
primaria foram percorridos, tais como o] ScienceDirect

(http://iwww.sciencedirect.com/), 0 portal de periodicos da  Capes
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(nttp://periodicos.capes.gov.br/), 0 Scielo (http://scielo.org.br) que tem uma ampla
literatura em portugués, Google Scholar que possui um filtro de qualidade mas
com a responsabilidade de quem busca, tendo as vezes versdes restritas e
versdes abertas (http://scholar.google.com) que complementa muito bem o site de
busca tradicional da Google (www.google.com.br). Além disso, foram pesquisadas
bases de dados locais (http:/teses.eps.ufsc.br/), biblioteca da Universidade
Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” (http://www.unesp.br/index_portal.php),
Periodicos eletrbnicos em  Psicologia (http://pepsic.bvs-psi.org.br/scielo.php),
Biblioteca digital de dominio publico, nao tao ampla
(http://www.dominiopublico.gov.br/pesquisa/PesquisaObraForm.do), Biblioteca da FURB —
Fundacao Universidade Regional de Blumenau (http://www.furb.br/), Biblioteca da
PUC do Parand em Curitiba (http://www.pucpr.br/biblioteca/index.php?menuid=5)
citando apenas 0s principais.

Nessas navegacdes encontramos a pesquisa realizada por Prieto,
Pereira, Carvalho e Laurindo (2005), que, através de um método de pesquisa
baseado em entrevistas, considerando 26 itens previamente elaborados,
chegaram a resultados apontando as principais incidéncias de problemas na
aplicacdo do BSC. Esse material foi de grande importancia para a
fundamentacdo da nossa pesquisa, bem como a verificacdo em algumas
organizacdes do sul do Brasil. Diversas outras fontes de literatura elencam os
mesmos problemas na implantacdo do BSC. E a pesquisa bibliografica foi a
gue deu a base para 0 andamento e a continuidade da pesquisa, que culminou
na analise dos modelos mentais e em seus principios, tendo como pano de

fundo o grupo de trabalho BSC.

1.5.2 Entrevistas

Entrevistamos pessoas nas organizacbes que participaram da
implantacdo e também do grupo de trabalho do BSC. Uma vez estabelecidas
as pessoas a serem entrevistadas dentro do universo de verificacao (ver 1.4.1
Amostra e Populagdo), partimos para a avaliagdo de todas as respostas e
experiéncias apresentadas, fazendo a relagdo das mesmas com as variaveis
levantadas na pesquisa bibliografica. Para cada um dos problemas

apresentados, foram desenhados perfis de solugbes, tanto de cunho teorico
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baseado em outros estudos bibliograficos como elementos apresentados
diretamente nas entrevistas. Com isso, foram desenhados os novos caminhos
possiveis na implantagdo do BSC. Os varios caminhos dessa pesquisa e a
opcao por trabalhar com os modelos mentais surgiram dessas analises.
Algumas entrevistas foram gravadas para que se coletassem os dados com
maior propriedade, mas a grande maioria teve seus apontamentos feitos
durante o transcorrer da conversa.

Para se trabalhar temas complexos, de grande abrangéncia e
particularidades, somente o questionario ndo é o modo mais indicado (Selltiz et
alii, 1985). Por isso, optou-se por entrevistas direcionadas, onde se permite ao
entrevistador repetir e reformular as questbes para garantir melhor
entendimento e também para esclarecer mais precisamente o significado de
uma resposta. Optamos pelas entrevistas pelas seguintes razdes:

e E reduzido o nimero de pesquisas, com abordagens direcionadas
para a solucédo dos reais problemas encontrados na implantacéo
do BSC, que tratam do tema deste trabalho;

e O que se buscava era estabelecer a relacdo entre um estudo
tedrico e as reais dificuldades encontradas no caminho pratico;

e O uso de questionarios pessoais, com uma amostra elevada,
deixaria os dados de forma uniforme, ndo permitindo a
possibilidade de interacéo direta das experiéncias;

e Uma andlise estatistica e discussédo dos conceitos desta pesquisa
ja tinha sido realizada por outros pesquisadores, quando alguns
insights foram, provavelmente, atingidos na coleta dos dados
bibliograficos.

Para a entrevista, utilizamo-nos dos dados coletados na pesquisa
bibliografica, mostrando as dificuldades na implantacdo e trabalhos do BSC
(Capitulo 2):

e Na primeira parte da entrevista foi feito levantamento dos dados
do entrevistado para que se fizesse a inferéncia de sua
participagdo no processo de instalagéo e implementacdo do BSC

na organizagao.
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e A segunda parte dos trabalhos de entrevista foi a listagem dos
problemas e dificuldades levantadas na pesquisa bibliogréfica;

e Na terceira parte, a entrevista em si, 0s varios pontos da pesquisa
bibliografica foram percorridos, verificando-se a comprovacéo do
ponto apresentado e principalmente, a coleta de possiveis
solucbes para aquele dificultador. Nesta secdo, durante a
entrevista, foi utilizada uma escala com cinco niveis, para que se
avaliasse a intensidade de sentimento e concordancia do item
apresentado. A Analise de Agrupamentos € uma técnica de
carater exploratorio que atende a varias necessidades basicas em
gualquer area do conhecimento (SICSU, 1996) A escala serve
para pontuar e validar o que teoricamente ja tinha sido
apresentado em outras pesquisas.

Antes de contatar os entrevistados para o universo de abrangéncia da
entrevista, descrito acima, fizemos contato com os implantadores do BSC na
organizacdo a fim de verificar a concreta participacado do futuro entrevistado.
Neste sentido, mudamos varias vezes 0sS nomes das pessoas que
eventualmente seriam entrevistadas, para que o pessoal abordado com as
entrevistas fosse realmente representativo dentro do problema estudado. De
nada adiantaria entrevistar uma pessoa que nao participou ativamente dos
trabalhos de implantacdo do BSC. Nesse aspecto, a colaboracdo dos
implantadores foi elementar.

Além do compromisso de manter dados confidenciais sem divulgacéo e
gue tudo o que fosse divulgado seria antes apreciado pelos entrevistados,
outras estratégias foram utilizadas, buscando um maior nivel de cooperacéo e
autenticidade dos entrevistados:

e Nao foi feito nenhum tipo de identificacdo pessoal do respondente
no trabalho. Pediu-se apenas que este qualificasse sua
experiéncia profissional na colocacdo das idéias que foram
catalogadas e descritas nesse trabalho. Qualquer descritivo
(cargo, area de atuacdo, tempo de experiéncia) que pudesse
identificar a pessoa foi suprimido;

e Embora a empresa fosse identificada, esclarecemos que isto tinha
apenas o propdsito de levantar detalhes de uma amostra geral;
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e Agueles que ndo se sentissem a vontade em revelar algum
aspecto dos trabalhos, teriam a liberdade de né&o falar sobre o
assunto. De todos os entrevistados, apenas um revelou a
intencdo de nao falar sobre um dos itens listados. Como os
assuntos eram genéricos e falavam de dificuldades
generalizadas, pouca resisténcia se encontrou. O proprio fato de
se dar a liberdade de se pronunciar ou ndo deu aos entrevistados

maior liberdade de expressao.

As entrevistas foram feitas no segundo semestre de 2008, apds a
finalizacdo da pesquisa teorica dos principais empecilhos para implantacédo do
BSC nas organizacgdes. Todas as entrevistas foram feitas no local de trabalho
dos entrevistados, e outros contatos em sala de aula e grupos de estudo sobre

BSC, durante disciplinas ao longo da formacdo do Mestrado.

1.5.3 Questionarios

O questionario pode ser considerado como o0 instrumento mais
conhecido e usado em pesquisa. Neste trabalho, foi utilizado como instrumento
de coleta de dados, pela sua facilidade na aplicacdo, pela economia de tempo
e de custo que oferece.

Para efeito dessa pesquisa entende-se questionario como descrevem
Lakatos & Marconi (2001, p. 201), que o designam como “um instrumento de
coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem
ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador”, e de acordo
Goode & Hatt (1968) o questionario € um instrumento ou meio de obter
respostas as questdes por uma formula que o préprio informante preenche.
Conceito complementar também é descrito por Chizzotti (1991), que define
guestionario como uma série de perguntas sobre o problema levantado no
estudo, previamente elaboradas, para serem respondidas por um interlocutor.

Ruiz (2002, p. 51) comenta que “na entrevista, o informante fala; na
técnica de questionério, o informante escreve ou responde por escrito a um

elenco de questdes cuidadosamente elaboradas”.
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Essa elaboracdo ocorreu depois de ampla pesquisa bibliografica,
tentando levantar o que a literatura apontava sobre as dificuldades na
implantacdo do BSC nas organizac¢fes. A partir das pesquisas bibliogréficas foi
possivel montar os questionarios. Para isso, foi feita uma verificacdo de campo
onde as dificuldades encontradas foram submetidas a uma analise por todas as
pessoas que participaram das equipes que construiram o BSC nas
organizacoOes. Isso foi feito para observar se essas mesmas dificuldades se
apresentavam nas empresas entrevistadas.

Varios tipos de questionarios tinham a possibilidade de ser usados.
Optamos pelo modelo de questionario que trabalha a interacdo com a
problematica apresentada.

Barbosa (2008) aponta a existéncia de varios tipos de questionarios,
apresentando cinco modelos pelos quais informa¢cdes podem ser coletadas.
Descrevemos a seguir esses modelos para em seguida fazer a opgao por uma
dessas proposicoes.

Segundo o autor, na questdo ABERTA o entrevistado tem possibilidade
de colocar sua preferéncia ou opinido pessoal. (Obs: sempre que possivel
devemos evitar questdes abertas.. por qué?) Ex: Que carro vocé prefere?

Na questdo FECHADA as possiveis respostas ja estdo especificadas
restando ao entrevistado escolher uma entre elas. Ex: Que carro vocé prefere?
() a) Focus () b) Clio () c) Corsa

Ja na questdo FILTRO, a opinido do individuo é filtrada para que nao
perguntemos depois coisas que ele ndo teria como responder. Ex: Vocé ja
fumou cigarros Real? () Sim () Nao

Na questio POR QUE o pesquisador busca descobrir a razdo, a causa
de alguma realidade. Ex: Por que nunca fumou? () Nao conheco () Ndo mudo
de marca ( )Ouvi opinides desfavoraveis

Por fim, a questdo INTENSIDADE se prop0e a saber quao intensamente

0 pesquisado faz ou consome determinado produto. Ex: Quantos macos de

Nessa pesquisa, como 0s resultados da pesquisa bibliografica sobre as
dificuldades do BSC ja tinham sido enumeradas, optamos pela questéo
fechada, enumerando para cada uma dos itens, respostas pertinentes a

dificuldade encontrada em uma escala. Essa escala exige que os participantes
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indiguem um grau de concordancia ou de discordancia com cada seérie de
afirmacdes relacionadas com a pergunta de estimulo.

Lakatos & Marconi (2001), classificam o questionario quanto as
perguntas, da seguinte forma:

e Perguntas abertas — também chamadas livres ou nado limitadas,
sdo as que permitem ao informante responder livremente, usando
linguagem propria e emitir opinides;

e Perguntas fechadas ou dicotbmicas — também denominadas
limitadas ou de alternativas fixas, sdo aquelas que o informante
escolhe sua resposta entre duas opc¢des: sim ou nao;

e Perguntas de mdultipla escolha — sdo perguntas fechadas, mas
gue apresentam uma série de possiveis respostas, abrangendo
varias facetas do mesmo assunto.

De acordo com esses autores, nosso questionario € o de mudltipla
escolha, que possibilitou nossa observacdo do ambiente externo.

O questionario foi composto por 10 questbes, retiradas da pesquisa
bibliografica sobre os principais problemas na implantacdo do BSC. As
questdes se remetem para varios temas: Aspectos Administrativos, Aspectos
de Grupo e Aspectos do BSC.

Dessas dez questdes, trés tratam de itens que envolvem a
administracdo da empresa e seu envolvimento nos trabalhos (questdes 1, 7 e
9). Outras duas questbes contemplam a verificacdo de aspectos relacionados
diretamente ao BSC (questdes 3 e 6). Ja as outras cinco questdes tém como
objetivo verificar as diversas atitudes do grupo de trabalho na construcdo do
BSC (questbes 2, 4, 5, 8 e 10).

Algumas dificuldades foram observadas na montagem dos
guestionarios. Fazer a sintese dos fatos a serem observados e reduzir um
universo amplo de dificuldades encontradas em um questionario que fosse
pratico e ao mesmo tempo refletisse nosso objetivo de observacédo foi
trabalhoso. Mas os resultados puderam contemplar uma visdo clara da

realidade externa ao material encontrado na literatura.
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1.6 Analise dos dados, Limitacdes e Organizacao das
informacdes coletadas

Os dados foram analisados com base na totalizacdo dos questionérios e
entrevistas bem como no confronto com as informagdes anteriormente
coletadas na pesquisa bibliografica. Houve uma sintese dessas entrevistas e
questionarios juntamente com o0s totais apresentados em cada dificuldade
encontrada na pesquisa bibliografica. Com essa juncéo de informacdes, pode-
se verificar esse perfil local do nosso universo de abrangéncia da pesquisa.

Essa totalizacdo das respostas dos questionarios mostra qual a
dificuldade realmente sentida pelo grande numero de entrevistados e também,
dificuldades apresentadas na literatura. Como critério de verificacao,
analisamos algumas dificuldades na implantagdo do BSC, que ja sao resultado
de estudos tedricos e praticos anteriores a fim de coletar uma visdo da
realidade local considerando esses aspectos. Em numeros percentuais, esse
resultado foi comparado aos percentuais ja existentes em outras pesquisas.

Quanto a validade da pesquisa, contribui para aumentar a validade
construida e satisfeita do conteudo da entrevista o fato dela ter se baseado em
extensa e profunda revisdo bibliografica abordando as dificuldades na
implantacdo do BSC, ou seja, ter sido desenvolvida dentro de um claro
referencial tedrico. A validade de todos os elementos da entrevista, entretanto,
nao foi avaliada, o que pode ser objeto de futuras pesquisas.

Considerando também a diversidade de pessoas que foram
entrevistadas e suas diferentes integracdes no trabalho da implantacdo do
BSC, pode-se, por outro lado, especular que os respondentes pertencem a um
grupo de elite, considerando empresas brasileiras, seja porque s&o
responsaveis pela elaboracdo e implementacdo das estratégias
organizacionais, em boa parte com cargos de confiangca ou que exercem
atividades de lideranca.

Essa constatacdo nos leva a pensar em dois tipos de consequéncias: 1.
A qualidade das respostas tende a ser elevada em funcao do proprio perfil e da
capacidade esperada de discernimento dos respondentes; 2. A amostra tende

a ser menos representativa do universo geral das empresas brasileiras, porque



nem todas tém o mesmo perfil de formacéo técnica e administrativa que as
empresas da amostra.

Observou-se também algumas limitacdes que podem ter gerado dados
discordantes. Um fator que parece influenciar negativamente a validade do
estudo reside no fato de as questdes relativas as dificuldades na implantacéo
do BSC nao serem coletadas diretamente na organizagédo, mas na literatura, o
que faz com que diferentes pessoas da mesma empresa, em posicoes
semelhantes, apresentem perfis de respostas distintas, dependendo da forma
como visualizaram os problemas, o que, de fato, foi verificado, em alguns
casos. Além disso, é provavel que algumas situagcdes de problemas pudessem
ter sido respondidas com maior precisdo por aqueles que as responderam
imediatamente, se identificando com o que anteriormente havia sido apontado.

De modo geral, o objetivo das entrevistas e do contato com algum local
onde o BSC havia sido implantado era somente fazer a confirmag&o do estudo
bibliografico, pautando a pesquisa em local concreto. O foco principal foi buscar
uma teoria que possa ser utilizada a fim de que essas dificuldades sejam
minimizadas no futuro com o uso de alguns procedimentos que tenderdo a

facilitar a implantacao do BSC.
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2 Gestao do Conhecimento

Com a sociedade do conhecimento, uma onda de mudancas sobrepde-
se as caracteristicas e a dindmica da sociedade Industrial. As transformacgfes
passam a ser gradativamente mais rapidas e intensas e, sobretudo,
descontinuas, isto é, elas ndo sdo mais lineares ou sequenciais e nem seguem
uma nitida relagcéo causal (causa/ efeito) (MARTINELI, 2001). Isso faz com que
as organizagOes obrigatoriamente tenham que repensar seu capital humano.
Técnicas e métodos para que essa atividade aconteca nas organizacdes
surgem nos centros de pesquisa nos diferentes continentes. Kaplan e Norton
(1997) elaboraram uma metodologia que trabalha o alinhamento estratégico
das empresas. Com esse método, os gerentes sdo ajudados a manter o
controle sobre a complexidade, o que faz do BSC um conceito extraordinario.
Mas transformacdes no processo da organizacdo necessitam ocorrer. € 0
sujeito psicologico, que vive em seu cotidiano todas essas transformacbes, a
todo momento é provocado por esse novo contexto, onde a velocidade da
producdo de saberes e a sua aplicagcdo concreta no cotidiano nos sujeitos
nunca teve equivalentes na historia da civilizacao.

Gerir o conhecimento na organizacdo, conhecendo as demandas e
problemas encontrados nas atividades gerenciais torna-se o foco principal
desse trabalho. Esse conceito de conhecimento aliado e direcionado a solugéo
de problemas concretos € o conceito amplo que se direciona para o especifico.
A intelectualidade da organizacéo necessita trabalhar para que os resultados e
as dificuldades sejam, pelo menos, reduzidas. BUKOWITZ&WILLIAMS, (2002)
mostram que somente com a distribuicdo correta dos ativos intelectuais, uma
vez sob controle da organizacdo, ocorrera um retorno para a organizagao.
Apontam para a necessidade de experimentar novas formas de alianca como
um movimento inicial, onde as empresas buscam alternativas para capitalizar
conhecimentos incorporando-os as suas organizacdes. Os autores enfatizam
que os coracdes e as mentes das pessoas devem ser engajados para que
sejam criadas conexdes duradouras com as pessoas € O0S projetos

implementados nas organizacoes.
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Como forma ampla, trabalhamos a gestdo do conhecimento que
culminara nesse trabalho, tendo como tema especifico o BSC. Neste descritivo
do referencial tedrico, ndo podemos deixar de comungar do conhecimento
amplo da Gestdo do Conhecimento. Ela sera uma ferramenta que ajuda
entender dindmicas concretas dentro dos processos do BSC.

Partindo da compreensdo dos fendmenos cognitivos envolvidos na
Gestdo do Conhecimento e em especial nos estudos da psicologia, da
neurociéncia, da ciéncia cognitiva onde as “explicacdes cientificas” ndo se
referem a verdade, mas configuram um dominio de verdade, ou varios
dominios de verdade conforme a tematica na qual se déem (MATURANA,
2001), trabalhar técnicas de Gestdo do Conhecimento, inevitdveis para a
permanéncia das organizacdes no mercado atual € uma decisdo a ser
assumida. Nesse enfoque, o BSC é visto como uma dinamica de Gestao de
Conhecimento, e através dele, o processo e incorporagdo do conhecimento
acontece na organizacao. Na sociedade do conhecimento, a dimensao humana
nao pode ficar em segundo plano e, por essa razdo, muitas resisténcias a
qualquer espécie de mudanca surgem na dinamica das organizacfes. Como a
dindmica das pessoas e seus processos psicolégicos basicos dentro das
organizacbes podem interferir nos resultados dos métodos de Gestdo de
Conhecimento e resisténcias dentro da metodologia do BSC?

Entendendo a necessidade e a grande dificuldade da disponibilizacdo do
conhecimento, que € a conversdo do conhecimento tacito em explicito, e
observando a complexidade do convivio social e os aspectos humanos, a
Sociedade do Conhecimento tem presente esse constante conflito das
construcdes da Engenharia da Computacdo com suas ferramentas e o aspecto
humano, que, na aplicacdo das Técnicas de Gestdo do Conhecimento e
Inovacao, necessitam ser consideradas.

Vivemos na sociedade contemporanea em um contexto extremamente
carregado e mediado por atividades técnicas, em muitas dimensdes do nosso
viver. Quando as organizacdes, dentre tantas outras opc¢des, escolhem
implantar o BSC, estdo pensando em sua subsisténcia, até porque outras
organizacoes trabalham dimensdes que geram diferencas de competitividade.

E as atividades técnicas sempre se fazem presentes nos processos das
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organizacdes. Ouso dizer que elas sao inevitaveis no nosso cotidiano, em

especial na nova Era do Conhecimento.

2.1- Definicbes e Abrangéncia

Hoje, na sociedade pés-industrial, o conhecimento € uma das armas
competitivas de nossa era. Muitos novos nomes sao criados para delimitar a
situacdo das organizagbes da atualidade. Alguns dizem que vivemos nha
“Sociedade do Conhecimento”, outros ainda na “Economia do Conhecimento”,
“Engenheiros do Conhecimento”, Trabalhadores do Conhecimento” entre
muitas outras nomenclaturas, circulam na literatura que trata do conhecimento
e da sua manutencao e gestao na organizacao.

Mas a gestdo do conhecimento tem uma abrangéncia que vai além da
producdo. Muitas empresas investem muito mais em pesquisa do que
propriamente no processo produtivo. De uma forma pouco vislumbrada, essas
organizacdes acreditam que as empresas estédo se transformando em um local
onde se pensa, ndo mantendo somente o olhar para um local onde se produz
alguma coisa. E é ai que entra o conhecimento e as técnicas para que esse
conhecimento seja gerenciado.

Para que se entenda essa gestdo do conhecimento, para fins didaticos a
literatura procura trabalhar a correta distincdo de Dado, Informacdo e
Conhecimento, para construir um conceito de Gestdo do Conhecimento, apesar
de ndo se ter um padrao acordado do que seja Gestdo do Conhecimento

Antes de explicitar o conceito de Gestao de Conhecimento utilizado
neste trabalho, e onde ele se encaixa no foco da dissertacdo, pretendemos
fazer essa rapida distincdo para solidificar o conceito apresentado. Santos,
Pacheco e Pereira (2008) defendem que, para compreender Gestdao do
Conhecimento, deve-se iniciar descrevendo os conceitos de dado, informacéo,
conhecimento, chegando por fim, ao processo de Gestao do Conhecimento.

O Dado, definido por Screiber et al (apud FIALHO, et al, 2006) é
conceituado como sinal desprovido de interpretacdo e significado. Para Fialho
(et al, 2006) dado é um atributo descrito em qualquer nivel que requer uma
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representacdo simbdlica que pode ser oral (fonema'), grafico (grafema?®)
gestual (querema?®) ou escrito (monema* ou sintagma®). Apesar do dado estar
fora de um sistema, porque ndo tem em si significado, é necessario que ele
tenha um valor que, com a correlacdo das pessoas e atuacdo sobre ele, gere
uma informacao.

Uma vez de posse dos dados, a informagéo os dispde de uma forma que
o significado seja criado através de um padrdo, comparado ao que ja transita
na mente das pessoas. Essa informacao, quando armazenada, nao tem funcao
nenhuma. Mas ela é a base em cima da qual se extrai 0 conhecimento.

Fialho, Macedo, Santos e Mitidieri (2006), discordando de Ruyer (1977)
(apud FIALHO, et al, 2006) , apresentam o ponto de vista de que nédo basta
somente o registro, mas ao cognitivo deve unir-se o emocional, que, segundo
0s autores, reveste o registro de significado. Ruyer destacava que informacéo
era um conhecimento inscrito sob a forma escrita, oral ou audiovisual.
Comungamos também do ponto de vista dos autores acima, enfatizando a
questdo humana como complemento do que se pode chamar informacéo. Por
esse motivo € que em uma dinamica técnica de trabalho dentro do BSC,

salientamos a dindmica humana, seus modelos mentais e a interagdo desse

L Em linguistica, um Fonema é a menor unidade sonora (fonética) de uma lingua que estabelece contraste de
significado para diferenciar palavras. Por exemplo, a diferenga entre as palavras prato e trato, quando faladas, esta
apenas no primeiro fonema: /p/ na primeira e /t/ na segunda. (http:/pt.wikipedia.org)

2 Grafema é 0 nome dado & unidade fundamental de um sistema_de_escrita, podendo representar um fonemanas
escritas alfabéticas, uma silabanas escritas silabicas ou em abjads, ou ainda uma idéia numa escrita. O grafema
é a unidade formal minima da escrita. Minimo porque ndo pode ser desmembrado em dois ou mais sinais que
também possam ser tratados como grafema. Formal porque é abstrato, ndo pode ser visto. O que vemos sao as
atualizagOes, indeterminadas em nimero, do grafema logogréfico. (http://pt.wikipedia.org)

3a Lingua de Sinais é analisada em componentes basicos. Estes componentes, equivalentes aos fonemas das
linguas orais, Stokoe denominou de “Queremas” (cheremas, do grego cheir, mao). Os “queremas” constituem a
unidade elementar visual da linguagem sinalizada, tal como o fonema constitui a unidade elementar auditiva da
linguagem falada. Quando se troca um fonema de uma palavra, modifica-se o significado da mesma como em faca
e vaca. Quando se modifica 0 querema do sinal, modifica-se o significado do mesmo, porque modifica-se um dos
eixos lingliisticos. (Edicléa Mascarenhas Fernandes — UERJ  http://www.filologia.org.br/ixcnlf/12/17.htm)

* Monema: Unidade significativa minima (unidade linguistica da primeira articulagdo); unidade com um significado e
um significante, que e a manifestacao do primeiro. A primeira articulagdo combina monemas e sintemas (unidades
significativas que a comutagdo revela como resultantes da combinagdo de varios signos minimos, mas que se
comportam em relagdo aos outros monemas da cadeia como monemas Unicos) para formar unidades significativas
mais extensas e que, ao contrario das primeiras, sejam livres,isto &, possam ocorrer isoladamente no discurso.
(http://pt.wikipedia.org)

5 Sintagma: Toda a combinacdo de monemas; um sintagma auténomo formado de monemas ndo separaveis é 0
que normalmente se chama uma palavra. (http://pt.wikipedia.org)
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grupo, gerando resultados de acordo com 0s objetivos da propria metodologia
BSC. A informacgao gerada pela teoria criada por Norton e Kaplan (1997) se
torna palpével na verificagdo dos sujeitos que compdem o grupo de trabalho
BSC.

J4 o Conhecimento pode ser conceituado como um conjunto de
informagdes contextualizadas e dotadas de semanticas inerentes ao agente
que o detém, sendo que esse conteudo semantico se dard em funcdo do
conjunto de informacdes que o compde, de sua ligacdo com outras unidades
de conhecimento e do processo de contextualizacdo. (SANTANA E SANTOS
apud FIALHO ET AL, 2006)

Fialho, Macedo, Santos e Mitidieri (2006) afirmam que o conhecimento é
de dificil especificagcdo porque depende muito do contexto. Afirmam que os
limites entre dado, informacdo e conhecimento ndo séo rigidos porque
dependem do contexto de uso.

Os mesmos autores simplificam de forma didatica as idéias centrais dos

principais representantes desse conceito nos diversos locais do planeta:

Para simplificar, Nonaka e Takeuchi, representando a filosofia oriental,
destacam a natureza do conhecimento como uma crenca justificada e
enfatizam a acao. Peter Senge, representando a filosofia ocidental,
enfatiza a reflexdo. Ambos buscam o mesmo objetivo e trabalham no
mesmo tunel, porém, por entradas diferentes. Conhecimento é
entendimento, é Expertise, é a informacéo valiosa da mente combinada
com experiéncia, contexto, interpretacéo e reflexdo. (FIALHO; MACEDO;
SANTOS; MITIDIERI, 2006)

Nado se busca aqui aprofundar o conceito de conhecimento em
contrapartida com Informacédo e Dados, mas sim, estabelecer uma relacdo dos
conceitos elementares para que o trabalho desta dissertacdo possa ser
contextualizado dentro de uma série de recursos usados para que possamos
mensurar o capital intelectual e os valores subjetivos das empresas. Esses
valores sdo o alicerce da Gestdo do Conhecimento organizacional.

Existe uma ligacdo do conhecimento com os dados e informacédo. O
conhecimento vem das informacdes que temos e as informacdes, dos dados.

Pela l6gica, temos dificuldade de entender o conhecimento porque ele néo é
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puro nem simples, ndo é direto mas é uma mistura de elementos; muitas vezes
€ completamente estruturado; muitas vezes é intuitivo e dificil de verbalizar.

E muitas vezes € comparado a um organismo vivo. Essa comparagao
nos agrada muito, porque, em todos os momentos, podemos sentir a dinamica
e a transformac&o que ocorre quando o conhecimento transforma nosso ser. E
a idéia defendida por Davenport e Prusak (1998, p. 6) quando afirmam que “o
conhecimento pode ser comparado a um sistema vivo, que cresce e se
modifica @ medida que interage com o meio ambiente”. Esse conceito de
conhecimento nos da margem para buscar elementos e juntd-los no nosso
viver. O conhecimento, portanto, transforma e vive em nos

Durante todo o processo de formagdo do mestrado, sempre
aprofundamos as teorias de dois pensadores japoneses e 0 conceito maximo
vai ser implementado usando essa teoria. Para Nonaka e Takeushi (1997, p.
63) “o0 conhecimento, diferentemente da informacédo, refere-se a crencas e
compromisso“. E diante dessa andlise diferenciada, dividiram o conhecimento
em tacito e explicito.

Santos, Pacheco e Pereira (2008) especificam muito bem a esséncia
desse conceito quando relatam em seu texto que “Conhecimento explicito é o
que pode ser articulado na linguagem formal, inclusive em afirmacdes
gramaticais, expressdes matematicas, especificagbes, manuais etc., facilmente
transmitido, sistematizado e comunicado. Ele pode ser transmitido formal e
facilmente entre os individuos. Esse foi 0 modo dominante de conhecimento na
tradicao filosoéfica ocidental.”

J& o “conhecimento tacito é dificil de ser articulado na linguagem formal,
é um tipo de conhecimento mais importante. E o conhecimento pessoal
incorporado a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por
exemplo, crencas pessoais, perspectivas, sistema de valor, insights, intuicdes,
emocdes, habilidades E considerado como uma fonte importante de
competitividade entre as organizagfes. SO pode ser avaliado por meio da
acao.”

Um conhecimento complementa o outro. Quando ha a intera¢édo entre os
dois conhecimentos é possivel a criacdo do conhecimento organizacional. E

esse é 0 objetivo de muitos modelos de gestdo de conhecimento. Outros
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autores salientam que essa tarefa de transformacdo do conhecimento nao é

uma tarefa facil.

No entanto, ndo é tarefa das mais faceis mapear este conhecimento
tacito e tentar explicita-lo, mesmo porque o conhecimento de cada
pessoa esta relacionado com as suas vivéncias. Porém, na medida em
que os profissionais da informacéo se capacitarem para a identificacdo e
estruturacdo de inUmeras informacfes sobre os diversos participantes
da organizacéo, delineando seus perfis, estardo colaborando exatamente
num aspecto da gestdo do conhecimento que as empresas buscam
sistematizar. Desta forma, eles estardo ndo apenas trazendo uma
efetiva colaboragédo a estratégia organizacional como, ao mesmo tempo,
aumentando seu valor para a empresa. (HOMMERDING; VERGUEIRO,
2008)

Os criadores desse conceito, Nonaka & Takeuchi (1997, p. 79), afirmam
gue, para gque uma empresa se torne geradora de conhecimentos, deve
completar uma “espiral do conhecimento”, (dindmica criada por eles) espiral
esta que vai de tacito para tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito, e
finalmente, de explicito a tacito.

Novamente temos o conhecimento como algo dindamico e que se
complementa dentro do tempo e dentro de varios estagios de forma ciclica.
Santos, Pacheco e Pereira (2008) resumem esse movimento. Segundo eles, “o0
conhecimento deve ser articulado e entéo internalizado para tornar-se parte da
base de conhecimento de cada pessoa. A espiral comeca novamente depois
de ter sido completada, porém em patamares cada vez mais elevados,
ampliando assim a aplicacdo do conhecimento em outras é&reas da

organizacao.”
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COMPETIGAO

SOCIALIZAGAD EXTERMALIZAGCAD
Compartilhamento Converzao do
de experiéncias conhecimento

tacito em explicito

INTERNALIZACAD COMBINACAD
Incorporacic do Sistemnatizacido
conhecimento axplicito de conceitos

no conhecimento tacito

.

COOPERAGAD

Figura1l— Espiral do Conhecimento
Fonte: (Extraido de NONAKA, |. & TAKEUCHI, H., (1997, p. 80)

Socializagcdo é o compartilhamento do conhecimento tacito, por meio da
observacéo, imitacdo ou pratica (tacito para tacito). Articulacéo / externalizacéo
€ a conversdao do conhecimento tacito em explicito e sua comunicacdo ao
grupo (tacito para explicito). Combinacédo — padronizacdo do conhecimento, é
juntd-lo em um manual ou guia de trabalho e incorpora-lo a um produto
(explicito para explicito). Internalizagdo € quando novos conhecimentos
explicitos sdo compartilhados na organizacdo e outras pessoas comecam a
internaliza-los e utilizam para aumentar, estender e reenquadrar seu proprio
conhecimento técito (explicito para tacito).

Com esse entendimento, podemos desenhar o conceito de Gestdo de
Conhecimento que é adotado nesta dissertacdo. Considerando esses
movimentos, Gestdo do Conhecimento € o0 processo sistematico de
identificacdo, criagdo, renovacdo e aplicagdo dos conhecimentos que sé&o
estratégicos na vida de uma organizacdo. E o fato de ser estratégico para a
existéncia da organizacdo deve ser considerado. Todos os trabalhos dos
diversos métodos de gestdo de conhecimento buscam essa esséncia de
manutenc¢ao da vida da organizag&o.

Considerando esse ponto de vista, 0 conhecimento na organizagéo
passa a ser um ativo. Considerando a eficiéncia da organizacdo, a Gestao do

Conhecimento mensura essa eficiéncia. Decisdes sobre a melhor estratégia a
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ser adotada em relacdo aos seus clientes, concorrentes, canais de distribuicéo
e ciclos de vida de produtos e servicos sdo possiveis. Com a gestdo do
conhecimento a empresa identifica as fontes de informacbes, aprende a
administrar dados e informacgdes, gerenciando com isso seus conhecimentos. A
informacdo que antes estava em pequenos grupos ou na mente de alguns €&
distribuida por toda a organizagéo.

Bueno (2001) esquematiza todos os sistemas de conhecimentos

integrados com a idéia dos conceitos de dados, informacao e conhecimento.

Gestio do Conhecimento

Figura 2 — O Conhecimento e os sistemas de | nfor macéo
Fonte: BUENO (2001)

Os sistemas de informagdo comungam da jungao e transformacéo de
dados, informacfes e conhecimento, gerando como resultado a Gestdo do
Conhecimento com suas metodologias. Goncalves e Mata (2008)
complementam essa ideia, afirmando que o sistema de informacao “deve estar
intrinsecamente ligado a estratégia definida pela empresa e direcionado para o
cumprimento dos objetivos definidos pela gestdo, obedecendo a trés requisitos
essenciais: flexivel, integrado e eficiente.” (p.4)

Em todas as metodologias de gestdo de conhecimento existem desafios
ligados diretamente ao trabalhador da organizagdo. Neste estudo buscamos

essa aproximacdo do técnico com o humano, buscando seu modelo de
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pensamento. Como influenciar o comportamento do trabalhador fazendo com
que as liderancas da organizagdo comprem a idéia e busquem esse
conhecimento amplo?

Observando a histéria das organizacdes, percebemos o trabalho se
aproximando cada vez mais do conhecimento. A base do trabalho comecava a
se tornar cada vez mais o conhecimento. H& muitos anos, visionarios como
Drucker (1999) ja afirmavam que “somente a organizacdo pode oferecer a
continuidade béasica de que os trabalhadores do conhecimento precisam para
serem eficazes. Apenas a organizacdo pode transformar o conhecimento
especializado do trabalhador do conhecimento em desempenho” ( p. 40).

NoO nosso pais, muitas tentativas de se trabalhar com esse conhecimento
organizacional sdo realizadas a cada ano. Mas muita coisa necessita ser
revista e revisada e a academia, com suas pesquisas, evolui implementando
novas idéias ao que ja existe no mercado. Esta dissertagdo também da um
passo em direcdo as dificuldades de um desses métodos de gerir o

conhecimento na organizag&o. E mais um passo.

2.2 — Metodologias de Gestédo de Conhecimento e delimitacao
da dissertagcao no Balanced Scorecard

O BSC é um dos modelos para a utilizacdo dos conhecimentos e
possibilidade de documentacdo e acompanhamento de valores subjetivos que
compdem o capital intelectual da organizacéo. Para entender o contexto dentro
do qual o BSC se insere, descrevemos brevemente os modelos listados pela
Fundacdo Ibero-Americana do Conhecimento (2008). Além do BSC,
contemplado e detalhado nessa dissertacdo, essa Fundacao apresenta outros
oito modelos de utilizacdo de conhecimento usados para mensuracdo do
capital intelectual da organizacéo. Breve descricao de cada um deles tem como
base a pesquisa de Fialho, Macedo, Santos e Mitidieri (2006) e nos possibilita
contextualizar o BSC dentro do universo dos estudos da Gestdo do
Conhecimento nos tempos atuais. ldentificamos abaixo cada uma dessas

metodologias.
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O modelo de Gest&o do Conhecimento da KPMG Consulting® tem como
finalidade definir os fatores determinantes da capacidade de aprendizagem de
uma organizacdo, e os resultados esperados com essa aprendizagem. Ha
nesse modelo uma interligagdo de estrutura organizacional, cultura, lideranca,
mecanismos de aprendizagem, habilidades e atitudes das pessoas.

Hommerding e Vergueiro (2008) fizeram uma analise e descricdo da
gestao da Informacé&o nos processos de Gestdo do Conhecimento da empresa
KPMG Brasil, com énfase no mapeamento do conhecimento tacito e explicito,
buscando disponibilizar/compartilhar as informacées mapeadas, por meio da
Intranet, ferramenta facilitadora para o compartiihamento e divulgacdo da
informacédo. Nesse trabalho, concluiram que os Profissionais da Informacéo
tém potencial para liderar e administrar processos de mapeamento do
conhecimento nas organizagbes, principalmente  porque  possuem
especializacbes inerentes a sua formacdo, no que concerne a localizacéo,
organizacdo, estruturacdo e disponibilizacdo de dados e informacbes que,
posteriormente, serdo transformados em conhecimento. Mas ndo véem esse
processo como facil.

No modelo de Gestdo do Conhecimento da KPMG Consulting,, trés
fatores condicionam a aprendizagem em uma organizacdo. Primeiro é o
compromisso de toda a empresa com a aprendizagem, continuando em todos
0S seus niveis, seguido do desenvolvimento de comportamentos e mecanismos
de aprendizagem em todos os niveis da empresa e, como terceiro fator, é
criado um desenvolvimento das estruturas que condicionam o funcionamento
da empresa e 0 comportamento das pessoas e grupos que interagem para
favorecer a aprendizagem. Esses trés fatores, analisados, devem traduzir
flexibilidade, melhoria na qualidade de seus resultados, consciéncia da
necessidade de integracdo com sistemas mais amplos e finalmente, o

desenvolvimento das pessoas.

6 KPMG é uma rede mundial de empresas que prestam servigos profissionais de Auditoria Fiscal e servicos de
consultoria. Tem 137.000 profissionais que trabalham em conjunto para agregar valor em 144 paises em todo o
mundo. Trabalham perto dos clientes, ajudando-os a reduzir riscos e aproveitar oportunidades.

Fonte: http:/iwww.kpmg.com/Global/WhoWeAre/Pages/default.aspx
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O Modelo Andersen foi desenvolvido por Arthur Andersen’ e reconhece
a necessidade de ampliacdo do fluxo de informacgbes que, em valor agregado
para a empresa, desde os individuos até a organizagdo, retorna novamente
para os individuos, gerando por fim valor para os clientes. Parte da perspectiva
individual para depois tornar explicito esse conhecimento para toda a
organizacdo. A empresa deve criar processos, mecanismos e sistemas que
permitam capturar, analisar, sintetizar, aplicar, avaliar e distribuir o
conhecimento. Isso para que a perspectiva individual consiga efetividade.

Dois tipos de sistemas sdo0 necessarios para que esse modelo atinja
seus objetivos. O compartilhamento das redes de conhecimento e 0 que o
modelo chama de Conhecimento “embalado”, que contém as melhores praticas
globais, as metodologias e as ferramentas e uma biblioteca de propostas e

informacoes.

O Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) €& outro
instrumento de avaliacdo e diagnostico construido sobre a base do Modelo de
Administracdo do Conhecimento Organizacional que foi desenvolvido em
conjunto com Arthur Andersen e a APQC. Segundo esse instrumento de
conhecimento e diagnostico, existem cinco facilitadores que favorecem o
processo de administracdo do conhecimento da organizacédo. A Lideranca, a
Cultura, a Tecnologia, a Medicdo e os Processos. Nesses cinco facilitadores
sédo reforcadas as competéncias criticas, a cultura é aberta a aquisicdo de
novos conhecimentos, a rapidez de comunicacdo € implementada com as
tecnologias, o capital intelectual é medido, bem como a distribuicdo dos
recursos para aproveitamento do conhecimento que alimenta o crescimento,

aumentando os resultados e agregando valor aos clientes.

O modelo Navigator, da Skandia, apresenta componentes dispostos da
seguinte forma: Capital Humano + Capital Estrutural = Capital Intelectual. No
modelo tradicional em que Ativo = Passivo + Situacdo Liquida podemos

perceber a inadequacdo em relacdo ao Capital Intelectual. A Skandia AFS, o

7 Arthur Andersen (1885-1947) - Em 1913, Arthur Andersen e Clarence Delany, ambos da Price Waterhouse,
compraram a empresa de auditoria de lllinois para formar a Andersen, Delany & Co, que se tornou Arthur Andersen
& Co. em 1918. A empresa de consultoria Andersen se tornou a maior empresa de consultoria do mundo, e foi
renomeada Accenture em 01 jan 2001. Fonte: [http://en.wikipedia.org/wiki/Arthur_Andersen]
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maior grupo financeiro da Escandinavia, emitiu o primeiro relatério anual
publico considerando o Capital Intelectual, apresentando esses dados como
suplemento ao relatério financeiro, utilizando o Modelo Navigator. Esse
documento é composto de alguns indicadores-chave, complementando os
tradicionais. O foco financeiro, o foco no cliente, o foco humano, o foco no
processo e o foco no desenvolvimento e na renovacgéo s&o considerados, pois,
segundo essa empresa, 0s métodos tradicionais de avaliagdo s&o insuficientes
para explorar todo o valor que a empresa representa.

Edvinsson e Malone (1998) especificam os componentes do Capital
Intelectual. O Capital Humano e o Capital Estrutural sdo os dois componentes.
O Capital Humano inclui os conhecimentos e as habilidades e experiéncias
individuais dos empregados, gerentes, incluindo a criatividade e a inovacdo. A
infraestrutura que apdia o capital humano é o Capital Estrutural que pode ser
dividido em Capital Organizacional, Capital de Inovacdo e Capital de
Processos. No modelo inicial, o Capital de Cliente esaa incluso no Capital
Estrutural. Outros sugerem esse Capital de Cliente como uma categoria
separada, equivalente ao Capital Humano e ao Capital Estrutural, objetivando

maior simplicidade no tratamento do relacionamento da empresa com o cliente.

A Tecnology Broker, criada por Annie Brooking® é um modelo que incide
sobre a necessidade de desenvolver uma metodologia que permita auditar
informagdes relacionadas ao Capital Intelectual. Nesse modelo, o Capital
Intelectual € constituido de ativos intangiveis classificados em quatro
categorias: Ativos de Mercado, que trabalham as marcas, clientes, nome da
empresa, distribuicdo, capacidade de colaborac&o entre outros. Os Ativos de
Propriedade Intelectual consideram as patentes, direitos reservados, segredos
comerciais. Os Ativos Humanos consideram as pessoas da organizacéo
observando a educacdo, formacdo profissional, experiéncias, lideranca,

trabalhos em equipe, resolugcdo de problemas, negociacdo, objetividade e

8 Annie Brooking é cientista que trabalha na industria de alta tecnologia hd mais de 30 anos. Durante esse tempo
levou a investigacdo académica para equipes de engenharia e equipes de marketing, e ocupou altos cargos de
gestdo na Sun Microsystems Inc. nos e Symbolics Mountain View, CA Inc., em Boston. Auxiliou uma série de
empresas de alta tecnologia e possui 20 anos de experiéncia em vendas e marketing da Europa aos E.U.A. Tem
publicado vérios livros sobre temas de gestdo e informatica. Annie é professor visitante no Departamento de
Computagdo da Universidade Newcastle. Fonte: [http://www.astronclinica.com/company/management-team.htm]
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fatores motivacionais entre outros.  Finalmente, os Ativos de Infra-estrutura,
que consideram as tecnologias e métodos que permitem que a organizagao
funcione. Eles tém como indicadores a filosofia do negdcio, a cultura da
organizacdo, os sistemas de informacdo, bases de dados existentes na

empresa. Tudo isso gera a infraestrutura do conhecimento da organizacéao.

O Modelo Intelect de Gestdo de Conhecimento busca oferecer aos
gestores informacdes relevantes sobre o capital intelectual juntamente com a
estratégia da empresa. Tem como principais caracteristicas o fato de ser
aberto, personalizado e flexivel, de combinar unidades de medidas diferentes,
ser facilmente aplicavel, possuir uma visdo sistémica e combinar distintas
unidades de medidas de resultado. Tem como estrutura os Blocos, 0s
Elementos e os Indicadores.

Nos Blocos, os ativos intangiveis sdo agrupados em funcdo da sua
natureza, ou seja, capital Humano, capital Estrutural e capital Relacional. O
capital Humano e refere ao conhecimento tacito ou explicito, Gtil para a
empresa bem como a criacdo e dissimulacdo de novos conhecimentos. O
capital Estrutural € o conhecimento que a organizacdo consegue explicitar para
sistematizar e internalizar na empresa. O capital Estrutural inclui a cultura da
empresa, a filosofia do negocio, processo de reflexdo estratégica, tecnologia de
processos e produtos, processos de captacdo de conhecimento, mecanismos
de transmissdo e comunicacao e tecnologias de informacdo. Além disso, tem a
inovacdo. O capital Relacional refere-se ao valor que uma empresa tem e o
que representa o conjunto de relagdes que ela mantém com o exterior.

Nos Elementos, 0s recursos intangiveis sdo considerados dentro de
cada bloco. Dependendo da estratégia e seus fatores criticos de sucesso, cada
empresa escolhera elementos concretos distintos. Os Indicadores sao usados
para medir ou avaliar cada um de seus elementos.

O modelo Intelect incorpora a dimensédo do presente e do futuro,
buscando prever o futuro da companhia em funcéo da potencialidade do capital
intelectual e dos esfor¢cos que sao feitos para seu desenvolvimento. Considera
a criatividade, os sistemas de gestdo da informacdo como ativo interno e a

imagem da marca, aliancas, lealdade como elementos externos.
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O Clube de Gestdo do Conhecimento e Inovacdo da Comunidade
Valenciana apresenta um novo modelo de Gestdo do Conhecimento.
Considerando sua maneira de ver, o Capital Intelectual é dividido em quatro
blocos. O conhecimento tacito e explicito faz parte do Bloco Humano. O Capital
Intelectual inclui ativos de conhecimento sistematizados, explicitados ou
internalizados pela organizacgéo, tais como marcas e patentes, conhecimento
de maneira informal e o descritivo de seu padréo de qualidade. Suas relacdes
sdo acrescentadas ao bloco Social. Finalmente, o Capital de Inovacédo e
Aprendizagem inclui ativos de conhecimento capazes de ampliar os estoques
de conhecimento e a capacidade de inovar da empresa.

Esse modelo possibilita mostrar a variacdo do capital intelectual que se
produz entre dois periodos de tempo e 0 que cada bloco exerce nos demais.
De tempos em tempos € necessario saber a variacdo do capital intelectual, o
aumento e a diminuigéo do capital entre cada um dos blocos e a contribuigéo
do aumento e diminuicdo de um bloco no outro. A analise desses Capitais
(Humano, Organizacional, Social, de Inovacdo e Aprendizagem) vai dar a

organizacdo uma ampla visdo de todo o0 seu processo.

A Ultima metodologia apresentada pela Fundacédo Ibero Americana do
Conhecimento (2008) € o Modelo de Gestdo Estratégica por Competéncias.
Segundo esse método, a competéncia essencial é composta por trés
componentes basicos, de origem tecnoldgica, organizacional e de carater
pessoal. Esse modelo busca encontrar o que chamam de “competéncia
essencial” e para isso combinam as “competéncias basicas distintivas”. O
Capital Intelectual pode ser definido como a soma de Capitais Humanos ou
conjunto de competéncias pessoais mais o Capital Organizacional, que é o
conjunto de competéncias organizacionais, somado ao Capital Tecnologico, ou
também competéncias tecnoldgicas, seguido da Competéncia Relacional, que
€ 0 conjunto das competéncias que derivam do meio.

A Gestado Estratégica por Competéncia possibilita a criacdo de uma
maneira de gerar, inovar e disseminar o conhecimento, mostra como identificar
0 papel estratégico de cada “competéncia basica distintiva’e de cada um de

Seus componentes,
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Diante de tantos modelos de utilizagdo de conhecimento usados para
mensuracdo do capital intelectual da organizagdo disponiveis no mercado,
delimitamos nesta dissertacdo o BSC (Balanced Scorecard) como sendo uma
ferramenta que se adapta ao modelo e processos de funcionamento no NOSso
pais. Isso se observa pela sua ampla utilizacédo, cada vez mais frequente, em
pequenas e grandes empresas. Para que esta pesquisa pudesse ter resultados
concretos, essa variavel foi elementar. Necessitavamos de uma metodologia
aplicada em nossa regidao. O BSC, atendeu a essa prerrogativa, 0 que nos
possibilitou fazer uma verificacdo de campo, procurando aperfeicoar o que ja
estava sendo utilizado no Brasil. Em nenhum momento, desmerecemos nesse
trabalho as outras diversas técnicas, sabendo que cada qual contempla
vantagens e desvantagens e pode certamente atender a demanda de gerir o
conhecimento da organizacdo. A delimitacdo de optar pelo BSC se da
exclusivamente pelos itens apresentados.

Desde 1992, o Balanced Scorecard (BSC) vem sendo desenvolvido e
aprimorado por Kaplan e Norton (1997), com aplicacdo sendo executada em
muitas empresas no Brasil e no mundo. O BSC é um modelo de geréncia que
consiste em esclarecer a visao e a estratégia organizacional e para isso todas
as estratégias sdo explicitadas em uma relacdo de causa e efeito dentro de
quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento.

Quando o BSC é implantado em uma organizagdo, 0s objetivos
estratégicos sdo desdobrados em indicadores e metas de desempenho. Com
essa atividade clara para os administradores da organizacdo, as metas,
juntamente com os indicadores, sdo geradas a¢des, ou um plano de acdes que
consiste em descrever as iniciativas estratégicas para que todos o0s
colaboradores da organizacdo conhecam suas diversas responsabilidades
operacionais e atuem com harmonia em busca dos resultados globais, fixados
no planejamento estratégico.

Quando se aplica o BSC nas organizacdes, algumas dificuldades séo
encontradas. Esta pesquisa visa estabelecer uma relacao entre as dificuldades
encontradas na implantacdo do BSC e o0s possiveis novos caminhos que o0s
conhecimentos da psicologia e as ciéncias humanas apresentam para 0s

problemas detectados.
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3 Gestédo da Estratégia com o Balanced Scorecard
3.1 Apresentacao do BSC

Segundo Schwartz (2000) existe uma grande falha nas empresas
guando tentam executar sua estratégia, pois nove entre dez empresas tém
problemas nesse aspecto. E um dos motivos apontados pelo mesmo autor, €
que 68% das organizacOes pesquisadas ndo possuem mecanismos eficazes
de monitoramento e controle.

O Balanced Scorecard (BSC), que foi desenvolvido por Kaplan e Norton
iniciado em 1992, surgiu da necessidade de se resolver um problema presente
nas organizacbes: como captar a complexidade do funcionamento da
organizacdo em uma ferramenta plausivel. O BSC, inicialmente tratado
somente como sistema de medig&o, evoluiu e podemos dizer que se trata de
uma ferramenta de gestéo.

A organizacdo tem uma grande tendéncia de valorizar somente 0s
indicadores financeiros. Mas eles sédo parciais quando se tem que tomar uma
decisdo. O BSC, em um de seus quadrantes, trabalha indicadores dessa
natureza, mas ndo esquece uma série de outros aspectos tdo importantes
quanto o financeiro. Olhar somente o aspecto financeiro traz uma viséo
incompleta para a tomada de decisdes. Nao buscamos aqui intensificar o olhar
sobre a dimenséo financeira, mas estudar a dimensdo complementar, que
envolve diretamente o humano e suas competéncias.

O BSC consegue resumir em um unico documento, indicadores de
performance, em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento. (Kaplan e Norton, 2004). Assim, métodos como o
BSC tentam oferecer aos executivos instrumentos para que as metas, através
de indicadores de desempenho, sejam alcancadas. O BSC procura traduzir a
missao e a estratégia da organizacdo em um conjunto abrangente de medidas
de desempenho. Essas medidas de desempenho servem de base para um

sistema de medicao e gestao estratégica.

O quadro abaixo resume essa visao unificada dos indicadores:
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Figura 1. Tradurindo visio e estratégia: quatro perspectivas (adaptado de Kaplan e Norton, 19961,

Figura 3 - Traduzindo a visdo estratégica nas quatr o per spectivas
Fonte: Kaplan e Norton adaptado por Prieto, Pereira, Carvalho e Laurindo (2005).

A Figura 3 proposta pelos autores que estudaram as dificuldades na
implantacdo do BSC ilustra o seu modelo de funcionamento. Como o método
se divide em quatro perspectivas, cada uma delas deve ter seu préprio
conjunto de indicadores, formulados para tornar viavel o cumprimento da
estratégia e da visdo da organizacdo. As variaveis a serem definidas em cada
uma das perspectivas dependem dos objetivos organizacionais e precisam
refletir e tornar concreta a missao e estratégia da empresa. Proponho uma
rapida visdo de cada uma dessas perspectivas porque € em cima delas que
todas as atividades que exigem inteligéncia vao ser desenvolvidas.

O BSC é uma abordagem que pode ser implantada em apenas um setor
da empresa ou na empresa como um todo e suporta a implementacdo da
estratégia e a monitorizacdo da sua execucdo em muitos niveis da
organizacdo. Muitos tém relacionado o0s objetivos, as iniciativas para
direcionamento da organizacao e os indicadores com a estratégia da empresa.
O entendimento comum dos objetivos é necessario e o alinhamento das acdes
das diferentes areas da organizacdo é garantida pelo BSC. Os objetivos e
metas a atingir sdo base da formulagéo dos indicadores.

Uma grande caracteristica do BSC € integrar indicadores financeiros e
nao financeiros. Dentro muitos outros, ele contempla o Cliente, os Processos
Internos e Inovacgao e garante que se tenha uma visdo nos aspectos realmente

criticos em cada uma das areas monitoradas.
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3.2 Logicado BSC

O BSC tem uma légica de funcionamento baseado no conhecimento e
na construcdo de indicadores voltados para a missao da organizagdo. A

piramide abaixo ilustra esse aspecto.

Direccdo de Negdcio de Longo Prazo

Aguilo gue é necessdrio para criar
e manter Vantagens Competitivas

Aguilo gue é Critico para se
atingirem os Objectivos/
Executar a Estratégia

Quais os Indicadores gue
melhor reflectemn a Evolucio
na Execucdo da Estratéagia/
Concretizacdo dos Objectivos

Figura 4 — L ogica do BSC — Piramide de entendimento
Fonte: http://www.methodus.com/files/BSC_MC.pdf

Elaborando esse entendimento em uma piramide, conforme apresentado
pela empresa de consultoria Methodus®, no topo se encontram a viséo geral do
negécio e a missdo da organizacdo. Pode ser vista como uma visdo a longo
prazo. Todos os aspectos abaixo relacionados necessitam estar de acordo com
essa missao.

O que é necessario para que a empresa se mantenha competitiva no
mercado é estudado logo abaixo, no nivel que trata dos objetivos estratégicos.
Para que ocorram mudancas e para que Sse percorra 0 caminho necessario
para atingir os objetivos gerais da organizacdo, se necessita tracar uma
estratégia. Quanto a estratégia, ocorreram mudancas significativas em relagéo
as organizagfes de outros tempos. Para Kaplan e Norton (2004), a estratégia
deve ser construida por todos e ser do conhecimento de todos. Em tempos
passados, muitas vezes era ocultada e conhecida somente pelos altos

administradores da organizagcdo. Nos novos tempos isso tem mudado e para

% A Methodus Consulting é a empresa de consultoria de Gestdo do Grupo Methodus. A Methodus Consulting
desenvolve e implementa solugBes especializadas para a gestdo do desempenho organizacional, dos processos e
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que ela realmente ocorra, necessita da parceria humana e da construcéo
coletiva.

Quanto a concorréncia ter conhecimento da estratégia, a questao nao é
realmente saber a estratégia, mas sim implementa-la. A implementacao € que
€ a grande chave, e essa chave esta na organizacdo que executa a estratégia.
Nenhum problema ou ameacga € vista em relacdo ao conhecimento coletivo da
estratégia.

No proximo nivel da piramide, trabalha-se o que é critico para que 0s
objetivos sejam atingidos. Com uma perfeita visdo dos objetivos, elementos
chave sdo detectados para que se busque a direcdo tracada na estratégia. Na
base da piramide, encontramos o0s indicadores que sdo escolhidos e
delimitados de acordo com toda a hierarquia proposta acima.

Em outro grafico indicativo, podemos entender a relacdo das quatro

perspectivas acima relacionadas com a visdo e missao da organizacéao.

"Como estio o5
nossos resultados

oimanso e

e . "Como estd o nosso
- )
Gg_‘ﬂ 95'3‘-'7‘;5 peran :5 desempenho nos processas
] r
a5 Clentes / Mercado: & recursas criticos

\ ——— /

"Como deveremos sustentar 2
nossa @paddade de mudanca
e mefhoria?”

Figura 5 — Relacdo entre as quatro per spectivas BSC
Fonte: http://www.methodus.com/files/BSC_MC.pdf

Com esse modelo, os administradores podem ter uma visado
compreensiva, com integracédo, observando o desempenho de um processo,
avaliando e atualizando a estratégia da empresa.

Além disso, a comunicacdo é facilitada, pois 0s objetivos sé&o

constantemente visualizados no proprio acompanhamento dos indicadores.

das pessoas. E o distribuidor exclusivo de solugBes de gestdo colaborativa da QPR Software (QPR ScoreCard e
QPR ProcessGuide). http://iwww.methodus.com/tempfiles/297.asp#metodologia
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Com implantacdo em muitas empresas, a Methodus Consulting resume
beneficios que a implementacdo do BSC pode trazer para a empresa. Dentre
eles se destacam:

e Traduz a estratégia em objetivos e a¢Bes concretas;

e Promove o alinhamento dos indicadores chave com os objetivos
estratégicos a todos 0s niveis organizacionais;

e Proporciona a gestdo uma visao sistematizada do desempenho
operacional;

e Constitui um processo de avaliacdo e atualizacéo da estratégia,

e Facilita a comunicacdo dos objetivos estratégicos, focalizando os
colaboradores na sua consecucéao;

e Permite desenvolver uma cultura de aprendizagem e melhoria
continua;

e Suporta a atribuicdo de incentivos em funcdo do desempenho

individual e da contribuicdo para os resultados do negécio.

Expusemos aqui a idéia principal do BSC para que se compreenda qual
a sua amplitude e o que esse método pretende. Em muitas organizacoes, o
BSC ja foi implantado e vem apresentando bons resultados. Na sequéncia do
conhecimento sobre o funcionamento do BSC, apresentamos as perspectivas
para em seguida fazer a descricdo de seu processo de implantacdo, objeto do

nosso estudo, considerando os sujeitos do grupo que a desenvolvem.

3.3 PERSPECTIVAS

O modelo BSC foi desenvolvido por Kaplan e Norton, no inicio da
década de 90. A escolha do BSC para estudos nesta dissertacéo se deve a sua
constante utilizacdo, tanto em nossa regido quanto no restante do pais.
Grandes empresas o adotaram como ferramenta de medicdo e gestédo
estratégica.

A possibilidade de medir é o que diferencia o0 BSC. Com ele, existe a

possibilidade de se monitorar o desempenho de médio e longo prazo, que
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permite a traducdo da missdo e visdo da empresa em objetivos e metas
mensuraveis.

Na sociedade atual, com tantas mudangas e com o conhecimento sendo
colocado como diferencial competitivo, a mensuracdo € fato que gera esses
diferenciais. Os criadores do BSC afirmam que “o que ndo pode ser medido
nao pode ser gerenciado” (Kaplan e Norton, 1992). Pensando nesse aspecto,
foram introduzidas no BSC mais trés perspectivas, além da financeira (que era
basicamente a unica utilizada até entdo); a perspectiva dos clientes, dos
processos internos e dos empregados.

No BSC existem perspectivas de referéncia e Kaplan e Norton (2004) as
salientam em toda a implementacdo da metodologia. Para a escolha dessas
estratégias é necessario que seja referenciada a cultura da organizagcao e de
acordo com sua dinamica dentro de sua estratégia. Detalhamos a seguir cada
uma dessas perspectivas, 0 que configura a base de todos os trabalhos do
grupo de construcéo do BSC.

3.3.1 Perspectiva Financeira

Na perspectiva FINANCEIRA se faz 0 monitoramento para verificar se a
estratégia da empresa estd dando resultados para a melhoria da saude
financeira da organizacdo. Nesse aspecto sdo consideradas a rentabilidade, o
crescimento do patrimoénio e a valorizacdo para acionistas, se for o caso. O
aspecto financeiro esta ligado aos objetivos das outras perspectivas do BSC.
Nessa perspectiva é que vao se visualizar a propria saude financeira como um
todo e o investimento em cada uma das outras perspectivas. O crescimento da
receita, ira obrigatoriamente refletir nas outras perspectivas e na produtividade,
que € encarregada de gerar novas fontes de receitas, novos mercados,
produtos e clientes, aumentando também o contato com clientes ja existentes.
Com a produtividade, obtém-se também a reducado de custos. Segundo Kaplan
e Norton (1997), as medidas financeiras sdo valiosas para sintetizar as
consequéncias econdmicas imediatas de acdes consumadas.

Todo e qualquer projeto tem como pano de fundo um fundamento

financeiro. E através de recursos financeiros que todas as atividades ocorrem

57



dentro da organizacdo. Os criadores do BSC defendem a ideia de que a
organizacdo necessita programar seu desembolso financeiro para que as
estratégias sejam atingidas e também amparar todas as outras atividades da
organizacao, inclusive a totalidade das outras perspectivas. Se os indicadores
financeiros ndo forem satisfatorios, ou se negocios mal feitos ocorrem na
organizacdo, o sucesso da organizacdo fica ameacado. E todas as reunides
sobre a estratégia tém como foco central o mecanismo dentro do qual a
organizacao vai trabalhar o retorno financeiro para seus acionistas. Atividades
no momento atual e também a sustentabilidade da situacédo dentro do tempo.
Os objetivos financeiros podem diferir em cada um dos estagios da vida de
uma empresa.

As empresas em Crescimento possuem produtos com grande potencial
de crescimento. Nessa fase, 0s objetivos da empresa enfatizardo o aumento de
vendas em novos mercados, para novos clientes, gerado por novos produtos e
servicos, mantendo niveis de gastos adequados para o desenvolvimento de
produtos e processos, sistemas, capacitacao de funcionarios e novos canais de
marketing, vendas e distribuicdo. (Kaplan e Norton,1997, p.52)

Na fase denominada como Sustentacdo, a empresa mantém a
participagdo no mercado aumentando sua intensidade ano a ano. Seus
objetivos financeiros séo direcionados a lucratividade. Nessa fase, 0s objetivos
financeiros enfatizardo as medidas financeiras tradicionais, como retorno sobre

o capital empregado'®, receita operacional™ e margem bruta®. Nessa fase, em

10 Retorno sobre o capital empregado - ROCE (%)

Objetivo: medir a rentabilidade do capital proprio e de terceiros empregado na empresa, exclusive a influéncia de
resultados e aplicac@es financeiras do exercicio.

L. Liquido - Despesa Financeira Liquida do IR/Contribui¢do Social

ROCE =
Patrimdnio Liquido + Financiamentos
Fonte: http://iwww.br.com.br/portalbr/pdfi/desc_ind.pdf

11 Receita Operacional s&o as provenientes do objeto de exploracdo da empresa, e classificam-se em: Receita da
Atividade Técnica ou Principal, que diz respeito a atividade principal da empresa como venda de produtos,
mercadorias ou servigos, e Receita Acessdria ou Complementar, que normalmente decorre da receita da atividade
principal, e representa rendimentos complementares. No Brasil denomina-se contabilmente esse grupo de Receitas
de "Outras Receitas Operacionais”, que devem ser compostos basicamente de Receitas Financeiras (juros,
alugueis, rendimentos). Receita N&o-Operacionais S0 ingressos provenientes de transacdes (atipicas ou
extraordindrias) ndo incluidas nas atividades principais ou acessérias da empresa. Na administracdo publica
brasileira, as receitas se dividem em receitas correntes e de capital, receitas orgamentarias e extraorcamentérias.
Como receitas orcamentérias, aquelas que sdo incluidas na lei (anual) orcamentaria do exercicio. Todavia, as
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que a maioria da empresas se encontra, outras empresas acrescentam
célculos como o valor econémico agregado e o valor para os acionistas. E o
objetivo financeiro classico, onde se busca o melhor retorno sobre o capital
investido na empresa. (Kaplan e Norton,1997, p.52)

Empresas que estdo na fase denominada Colheita, ndo justificam mais
investimentos significativos. Ja passaram das duas fases anteriores e somente
investem o suficiente para manter equipamentos e capacidades. Buscam
periodos de retorno curtos e a meta maxima € maximizar o fluxo de caixa em
beneficio da empresa, como consequéncia de todos os investimentos feitos no
passado. Indicadores contabeis como retorno sobre o investimento®™, valor
econdmico agregado e receita operacional®® sdo menos relevantes.

O contato com o0 executivo principal da organizacdo para elaborar a
estratégia considerando essas fases €& importante. O conhecimento e a
colocacdo da empresa em uma determinada fase vai determinar o andamento
do planejamento financeiro com énfase em um ou outro local.

As organizacOes enfatizam o equilibrio entre as forcas contraditorias do
crescimento e da produtividade e € justamente isso que € o lago da conexao da
perspectiva financeira com a estratégia da empresa. Muitas estratégias
fracassadas ocorrem porque a perspectiva financeira € abordada de forma nao

linear e dindmica.

receitas orcamentarias sao consideradas realizadas quando arrecadadas (regime de caixa), se diferenciando nesse
ponto das receitas realizadas das empresas privadas. Nestas, Receitas do Exercicio sdo aquelas ganhas (geradas,
realizadas) nesse periodo, ndo importando se tenham sido recebidas ou ndo. Receitas a Receber sdo aquelas
ganhas (o fato gerador ocorreu) dentro do periodo contabil, mas ainda ndo recebidas. Receitas Diferidas
representam recebimentos adiantados que vdo gerar um passivo para uma prestacdo de servigo futuro, ou a
entrega posterior de bens.

Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Receita_(economia)

12 Margem Bruta: E calculada pela subtracdo da Receita Total dos custos variéveis, sendo um dos melhores
indicadores de produtividade : se compararmos duas empresas de mesma atividade, aquela que tem maior margem
bruta é a mais produtiva (seja por eficiéncia nos processos, ganho de escala, estrutura de custos, etc...).

Fonte: http://www.emater.df.gov.br/sites/200/229/agroinf/conceitosfinanc. pdf

13 Retorno sobre investimento — A combinag&o de itens do Ativo é que gera receita para empresa. Na verdade, o
Ativo significa investimentos realizados pela empresa a fim de obter receita e por conseguinte, Lucro. Assim,
podemos obter a Taxa de Retorno sobre Investimentos. 1sso representa o poder de ganho da empresa : quanto

ganhou por real investido.
Fonte: http://www.peritocontador.com.br/artigos/colaboradores/Artigo_-_Rentabilidade.pdf

14 Valor econdmico agregado — Medida do lucro econémico de uma empresa depois de descontado todo o custo
do material empregado.  Fonte: http://www.congressoeac.locaweb.com.br/artigos72007/484.pdf

15 Receita operacional é o produto da venda de produtos industrializados de producdo da pessoa juridica, nos
mercados interno e externo.

Fonte: http://www.receita.fazenda.gov.br/PessoaJuridica/lPl/dcp2003/Orientacoes/conceitos.htm
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Segundo os criadores do BSC, o método possibilita que a empresa
defina e esclareca essas contradicbes (crescimento X produtividade),
conscientizando a organizacdo quanto aos trade-offs* decorrentes. Com isso,
percebe-se uma geréncia eficaz e visivel ao longo da cadeia de valor*’ interna.

O scorecard fornece o meio de comunicacéo feito através de quadro de
avisos, videos e até por via eletrbnica, usando softwares de trabalhos em grupo
e computadores ligados em rede para mostrar a estratégia financeira, a fim de
que todos os funcionarios compreendam os objetivos e medidas de alto nivel.
Com isso, (Kaplan e Norton 2004, p. 13), estabelecerdo metas locais que
apoiem a estratégia da unidade de negdcios.

Kaplan e Norton (2004, p. 14), enfatizam que o BSC incentiva o dialogo
entre as unidades de negdcio, 0s executivos e 0s diretores da empresa , ndo
apenas aos objetivos de curto prazo, mas também a criacdo de uma estratégia
destinada a produzir um desempenho excepcional no futuro.

Outro ponto merece ser destacado. N&do se deve medir o resultado
somente com base na lucratividade. ROCHA (2002), debrucando-se sobre a
contribuicdo da perspectiva financeira do BSC na gestdo econdmica de
pequenas e médias empresas, defende que a gestdo ndo deve ser feita
olhando o curto prazo (lucro), mas sim o longo prazo (agregacéo de valor). Por
isso ele sugere a nomenclatura da Perspectiva Econdmica, porque esses
indicadores medem o retorno sobre o investimento e ndo o lucro somente.

O mesmo autor salienta que a confiabilidade nas informacdes deve ser

observada. Por isso, a empresa deve ser vista como um todo.

16 Trade-off ou tradeoff é uma expressdo que define uma situagdo em que ha conflito de escolha. Ele se
caracteriza em uma agao econdmica que visa a resolucdo de problema mas acarreta outro, obrigando uma escolha.
Ocorre quando se abre m&o de algum bem ou servigo distinto para se obter outro bem ou servigo distinto. Ex: O
tradeoff entre a alta producdo e a preservacdo do meio-ambiente. Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Trade-off

17 A cadeia de valor designa uma série de atividades relacionadas e desenvolvidas pela empresa a fim de
satisfazer as necessidades dos clientes, desde as relagdes com os fornecedores e ciclos de producdo e venda até a
fase da distribuicdo para o consumidor final, neste sentido o conceito de cadeia de valor é especialmente ajustado
para explicitar a integracdo da logistica na estratégia empresarial. Cada elo dessa cadeia de atividades esta
interligado. Fonte: http:/pt.wikipedia.org/wiki/Cadeia_de_valor
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3.3.2 Perspectiva dos Clientes

Na perspectiva do CLIENTE, é possivel que os executivos identifiguem
0Ss segmentos de clientes e mercados nos quais a organizacdo deseja
competir. Traduzir em medidas especificas os fatores importantes para 0s
clientes é o desafio dessa perspectiva. A idéia € acompanhar e avaliar como a
empresa entrega real valor ao cliente. Alguns indicadores sdo normalmente
definidos considerando resultados alcancados relacionados aos clientes: satis-
facao, retencéo, captacao e lucratividade, entre outros.

Quando se trabalha a perspectiva do cliente, medidas como satisfacao,
retengéo de clientes, participagdo em contas nos segmentos-alvo, lucratividade
e aquisicdo de novos clientes, o que se propde no BSC € o acréscimo de valor
gue a empresa apresenta para o cliente. Essas medidas, de valor especifico, é
que sao buscadas nessa perspectiva. Kaplan e Norton (1997, p.26) nos
mostram que a fidelidade do cliente acontece quando se monitoram os fatores
criticos que iriam gerar a mudanca nele.

Da mesma forma, Campos (1998, p. 42, 49) mostra-nos que a estratégia
deve indicar e mostrar quem sdo os clientes e ainda mostrar como a
organizacao cria valor para eles. Perguntas sédo sugeridas para que as pessoas
que trabalham na organizacao percebam a imagem que tém de seus clientes:

O que distingue a nossa contribuicdo da dos nossos concorrentes?
Quem sé&o os nossos clientes? Qual é o principal valor que podemos oferecer e
que desejamos seja percebido pelos nossos clientes? Os processos internos e
os esforcos de desenvolvimento da companhia devem ser orientados por essa
perspectiva.

Os clientes existem em qualquer instituicdo de trocas de produtos ou
servicos. Nessa perspectiva, as organizacdes determinam quem Sao seus
clientes e identificam suas respectivas necessidades. E diante dessa
informacdo é que vao se guiar para estabelecer servicos para grupos
especificos de clientes, satisfazendo suas necessidades.

O cliente € que demanda pelo valor e se satisfaz com ele, determinando
guanto vai querer pagar pelo produto que obtém. Os autores Olve, Roy e
Wetter (2001, pp. 66 - 67), descrevem essas formas nas quais o valor deve ser

criado para os clientes.
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Quanto as medidas que agregam valor, para Kaplan e Norton (1997, pp.
77-80), elas podem ser divididas em trés categorias: atributos dos produtos ou
servicos (funcionalidade, preco e qualidade); relacionamento com o0s
clientes(entrega e conforto do cliente na relacdo de compra); imagem e
Reputacédo (publicidade gerando fidelidade além do tangivel).

Considerando a satisfacao e retencdo de clientes, Campos (1998, p.50),
fala claramente da diferenca entre esses dois verbos. Satisfazer, segundo ele,
significa agradar, contentar e cumprir requisitos. Reter tem um conceito mais
abrangente, implica segurar, manter, conservar e ndo deixar escapar.

Para isso, € necessaria a habilidade de constantemente ouvir o cliente.
Campos (1998, p. 67) salienta que esse processo deve ser constante,
mantendo contatos pessoais que sejam para o0 cliente, especiais. Valores
devem ser descobertos e para isso se necessita também ouvir todo o grupo de
colaboradores e néao clientes no momento, mas que tém potencialidade para o
serem no futuro.

A dissertacdo de mestrado de Silva (2001) que descreve a utilizacdo do
método do desdobramento da funcdo qualidade para a implementacdo do
sistema balanced scorecard, propde o uso do método denominado Quality
Function Deployment (QFD), para fazer a ligacdo do processo organizacional
conectando a estratégia direcionado ao cliente, considerando as necessidades
dos clientes. Para ele, um ganho consideravel no uso do método QFD,
acontece quando os indicadores de desempenho dessa perspectiva séo
selecionados a partir das informacdes que vém diretamente dos clientes, pois
€ atraves disso que o olhar aos clientes vai ser estabelecido. (SILVA, 2001)

E o acréscimo ao valor que o cliente encontra, no desenvolvimento de
qualquer estratégia, € para Kaplan e Norton (2000, pp. 98-99) o ponto principal
do estudo da estratégia. Quando o cliente tem resultados melhorados, a
empresa, internamente, conecta-se com um conjunto de objetivos e interesses
comuns. Todo o estudo da estratégia deve se concentrar em elaborar esses
temas estratégicos, desde a arquitetura interna da organizacdo até a infra-
estrutura de funcionamento.

Dependendo da estratégia, sdo observados diferentes aspectos da
proposicao de valor para o cliente. Kaplan e Norton (2000, p.100) apontam isso

claramente:
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e As empresas que adotam uma estratégia de exceléncia
operacional precisam ser excelentes em indicadores de preco
competitivo, qualidade percebida pelo cliente, tempo de
processamento e pontualidade na entrega;

e As empresas que optam por uma estratégia de lideranca do
produto devem ser notaveis quanto a funcionalidade,
caracteristicas e desempenho de seus produtos e servicos;

e E as empresas que seguem uma estratégia de intimidade com o
cliente

e enfatizardo a qualidade do relacionamento com o0s usuarios de

seus produtos e

servicos, e a inteireza de suas solucoes.

O mundo muda constantemente. Observar os clientes nessas mudancas
de padrbes de existéncia, atender seus desejos e necessidades que vao
mudando de acordo com a realidade externa pode ser o diferencial para que
sejam identificados clientes em potencial.

Nesse mundo globalizado e com grande avanco da tecnologia, as
organizacées necessitam constantemente fazer uma reavaliagdo do que
realmente agrega valor para o cliente. Esse objetivo deve fazer parte do dia a
dia de todas as atividades que ocorrem em uma organizacao.

Para isso, como propdem Kaplan e Norton (2004, p. 45), € possivel criar
altos custos de troca para que os clientes sintam a proposta de valor que a
organizacdo esta dando a eles. E essa proposta de valor do produto acontece
de forma continua. Tudo € dinamico, e, diante disso, a agilidade em detectar
esse dinamismo € que vai gerar o diferencial das organizacodes.

O grupo de trabalho do BSC, considerando a perspectiva dos clientes,
abre um campo amplo de criacdo, desenvolvimento e analise de produtos ou
servigos oferecidos pela empresa. O correto gerenciamento disso vai gerar
indicadores coerentes e aumento de penetracdo do mercado, porque o0 desejo

do cliente estara sendo considerado.
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3.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Na perspectiva dos PROCESSOS INTERNOS, as organizacbes
identificam os processos criticos para a realizacdo dos objetivos das duas
perspectivas anteriores.

Os processos devem criar as condi¢cdes para que a organizacao ofereca
propostas de valor capazes de atrair e reter clientes que séo objetivos da
organizacao e satisfazer as expectativas dos acionistas. Autores como Kaplan
e Norton, (1997, p.97), Campos (1998, p. 91), Olve, Roy e Wetter (2001, p. 67)
defendem essa idéia.

Uma diferenca entre a abordagem tradicional e o BSC deve ser
considerada nessa perspectiva. Nas abordagens tradicionais, as constantes
tentativas de melhorar os processos correm o risco de ir além das medidas
financeiras, incorporando somente medidas baseadas no tempo e na
qualidade. O foco se mantém na melhoria dos processos existentes. No BSC,
geralmente se detectam processos Nnovos nos quais 0s objetivos financeiros e
dos clientes sdo considerados. (KAPLAN e NORTON, 1997).

Para Kaplan e Norton (2000, p. 103), assegurar o alinhamento entre as
atividades internas da organizacdo e a proposi¢cao de valor para o cliente € a
condicao essencial para que seja desenvolvida uma estratégia bem-sucedida e
sustentavel. A mesma geréncia que se torna eficaz ao longo da cadeia de
valor, como citada na perspectiva de clientes, aparece novamente aqui nas
atividades incorporadas nos processos internos da organizacgao.

Os processos internos criam e cumprem o objetivo de propor valor para
as atividades e escolhas do cliente, quando da opc¢ao pela aquisicdo dos
produtos ou servicos da organizagdao. Para Kaplan e Norton (2004, p. 7), o
desempenho dos processos internos indica claramente a tendéncia de melhoria
e trara como consequéncia, impacto junto aos clientes, gerando resultados
financeiros concretos, considerando a fidelidade e assiduidade do cliente.

Analisar os fornecedores e o publico alvo da organizacao, também pode
ser um dos resultados da perspectiva dos processos internos. Eles podem
alterar toda a estratégia da organizacdo. No momento em que a analise dos
processos internos detecta que todo um conjunto de atividades é direcionado

somente para um publico alvo especifico, considerando aqui também os
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fornecedores, alteracdes consideraveis da estratégia podem acontecer com o
conhecimento dessa realidade.

Nessa perspectiva interna também sdo considerados aspectos como o
meio ambiente, salde e seguranca, observando que essa atencao € vital para
que a estratégia apontada pelo grupo de trabalho BSC tenha éxito. Nesta
perspectiva é que sdo trabalhados esses aspectos.

Segundo Kaplan e Norton (1997) juntamente com Campos (1998),
inovacdo, operacdo e servico apdés a venda sdo o0s procedimentos
metodoldgicos que as empresas podem adaptar a sua perspectiva de melhoria
dos processos internos.

Diante dessa amplitude de acéo, olhando os processos internos, Kaplan
e Norton (2004, p. 12), apresentam uma nomenclatura que classifica a analise
dos processos internos em quatro grupamentos:

- Gestao operacional: produgéo e entrega de produtos e
servigos aos clientes;

- Gestdo de clientes: estabelecimento e alavancagem dos
relacionamentos com os clientes;

- Inovacao: desenvolvimento de novos produtos, servigos,
processos e relacionamentos.

- Regulatorio e social: conformidade com as expectativas
reguladoras e sociais e desenvolvimento de comunidades

mais fortes.

Observamos, na analise desse conteudo, que esses agrupamentos
contemplam a totalidade dos objetivos desta perspectiva. Os outros indicadores
nas perspectivas anteriores, também estabelecidos, sdo complementados com
uma andlise interna que possibilita alteragcdes nos processos, para que todos
os indicadores apresentem resultados esperados.

Por isso, observar esses detalhes do funcionamento interno da
organizacdo, nos levam, a considerar meio ambiente, seguran¢ca e saude,
praticas trabalhistas e investimentos na comunidade, como contribuicdo da
organizacdo ao meio em que vive. E tudo isso, detectado pela populacédo, em

atividades concretas, pode agregar valor ao produto final da organizacéao,
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trazendo como consequéncia novamente o retorno financeiro e a fidelidade do
cliente.

S&o conexdes que trabalham o humano no processo da organizacdo e
essas relacoes, ao longo do tempo, podem gerar retorno aos acionistas que
investiram na organizacdo. Os processos importantes para o funcionamento
ideal da organizacdo sdo mapeados pelos gerentes, tudo para que a estratégia
seja alcancada. O pano de fundo da analise dos processos € a estratégia
sendo implementada, gerando como resultados seus objetivos alcancados.

Nessa analise, surgem 0s processos estratégicos criticos, agrupados em
temas estratégicos e que sdo a base sobre a qual a organizacdo trabalhara
com os cuidados operacionais do dia a dia. Kaplan e Norton (2004, pp. 49-50)
defendem a identificacdo desses processos e 0 mapeamento adequado dos
processos criticos que representam a cadeia de valor da unidade estratégica
de negdcios, pois este é um aspecto relevante para a consecucgao da estratégia
sob a perspectiva dos processos internos, considerando a eficacia, efetividade

e eficiéncia operacional.

3.3.4 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Na perspectiva do APRENDIZADO E DO CRESCIMENTO se enfatiza a
possibilidade da empresa ser cada vez melhor e aprender. E essa capacitacao
da organizacdo dar-se-a por meio dos investimentos em novos equipamentos,
em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, em sistemas e
procedimentos e nos recursos humanos da empresa. A manutengdo de
habilidades especificas de todo o pessoal, para que as estratégias no novo
mercado sejam possiveis é o foco dessa perspectiva.

Com um mundo em constante mudanga, surgem perguntas como se
buscar quais os conhecimentos, habilidades e sistemas que os empregados
precisardo (seu aprendizado e crescimento), para inovar e construir as
capacidades estratégicas certas e eficientes (processos internos) que
entregardo valor especifico ao mercado (clientes), os quais, eventualmente,

proporcionardo o aumento do valor ao acionista (financeiro). Todo o processo
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de trabalho € realizado por pessoas e essa perspectiva identifica a infra-
estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria a
longo prazo.

Segundo Kaplan e Norton, (1997, p.29), a perspectiva do aprendizado e
crescimento provém de trés fontes principais:

- Pessoas: medidas baseadas nos funciondrios incluem
uma combinagdo de medidas genéricas de resultado-
satisfacdo, retencdo, treinamento e habilidades dos
funcionarios com vetores especificos dessas medidas
genéricas;

- Sistemas: a capacidade dos sistemas de informacé&o
pode ser medida pela disponibilidade em tempo real,
para os funcionarios que se encontram na linha de frente
da acdo e tomada de decisbes, de informacdes
relevantes e precisas sobre clientes e processos internos;

- Procedimentos organizacionais: podem examinar o
alinhamento dos incentivos aos funcionarios com o0s
fatores globais de sucesso organizacional, e os indices
de melhoria dos processos criticos, internos ou voltados
para clientes.

E tudo isso €, em grande parte, intangivel. Trata-se do processo de
sentimento, competéncia, sistemas e clima organizacional que permeia 0s que
fazem a organizacdo. E todos esses elementos sdo necessarios ao
desempenho das atividades organizacionais e dos relacionamentos com os
clientes em niveis de qualidade cada vez mais elevados.

Conhecimento para que o0 aprendizado e crescimento continuem
acontecendo nos colaboradores e o resultado esperado possa ser alcancado.
Kaplan e Norton (2000, p.106) mostram que essa qualidade envolve trés
categorias:

1. Competéncias estratégicas — segundo os autores, habilidades e
conhecimentos estratégicos indispensaveis para que a forca de

trabalho tenha condicbes de reforcar a estratégia;
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2. Tecnologias estratégicas, que sdo os sistemas de informacéo,
bancos de dados, ferramentas e redes imprescindiveis a
implementacéo da estratégia;

3. Clima para a acado: Clima interno da organizacdo que possibilita
as mudancgas culturais necessarias a motivacdo, capacitacao e

alinhamento da forca de trabalho em apoio a estratégia.

Os empregados da organizacdo determinam o grau de eficiéncia e
eficdcia que a organizacdo pode alcancar. Por isso, uma analise do grupo de
trabalho que implementard todas as estratégias elencadas nas outras
perspectivas € elementar.

As quatro perspectivas do BSC sao referenciais e se complementam,
mas diversos autores, entre os quais Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004),
Campos (1998), Olve, Roy e Wetter (2001) defendem a idéia de que as
perspectivas dos processos internos e de aprendizado e crescimento merecem
atencao pela sua possibilidade de inovagao nas outras perspectivas.

Parte-se do principio de que, se a organizacdo tem empregados
qualificados e instruidos (capacitados) para realizar sua missao e estratégia
dentro da realidade dos outros indicadores, o ferramental basico esta
implantado na instituicao.

E é isso que a perspectiva do aprendizado e crescimento busca resgatar
e aprofundar: a importancia de adaptacdo dos empregados para um continuo
ambiente de mudanca no trabalho. Incessantemente procuramos mostrar iSso
nesta dissertacdo, desde a introducdo até o presente momento do
desenvolvimento tedrico das idéias do BSC. A mudanca € condi¢do basica
para que o0 novo seja estabelecido nos processos, mentes e dia a dia dos
colaboradores.

Tanto Kaplan e Norton (2000, p. 108), salientam essa perspectiva de
aprendizado e crescimento, que defendem a idéia de que essa perspectiva é
inserida na base do scorecard, sendo o alicerce de tudo que se ergue acima,
cujas iniciativas sdo o0s vetores mais importantes dos resultados da estratégia.

Além de gerar a capacitacdo dos colaboradores e a efetividade dos
sistemas de informacdo, Campos (1998, p. 96) defende a idéia de que a

perspectiva de aprendizado e crescimento inclui também a motivacéo,
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energizacdo e orientacdo dos colaboradores. Existe uma funcdo mais
elementar do que motivar e energizar os colaboradores para que todo o
restante ocorra? A pergunta tem implicita a resposta. Essa energizacado deve
ser criada com toda a analise das atividades considerando essa perspectiva.

O levantamento das competéncias a serem trabalhadas, bem como a
base de desenvolvimento futuro devem ser consideradas. Uma visdo além do
presente é exigida nessa andlise. Conhecimento intangivel € detectado quando
se pensa dessa maneira.

Esses intangiveis sao descritos pelos criadores do BSC, divididos em
trés categorias, como enumeram Kaplan e Norton (2004, p. 13) quando
contemplam a perspectiva de aprendizado e crescimento no BSC. As trés
categorias sdo as que se seguem:

- Capital humano: habilidades, talento e conhecimento dos
empregados;

- Capital da informagéo: banco de dados, sistemas de
informacéo, redes e infra-estrutura tecnoldgica;

- Capital organizacional: cultura, lideranca, alinhamento
dos empregados, trabalho em equipe e gestdo do

conhecimento.

Kaplan e Norton (2004), apresentam um modelo para a mensuragao dos
ativos intangiveis, os quais convertem-se em resultados tangiveis (aumento da
receita ou reducao dos custos), quando apdiam diretamente a estratégia.

Criam um conceito denominado Prontiddo estratégica e através dele,
conseguem descrever o grau de preparacdo dos ativos intangiveis para
suportar a estratégia da organizacdo. Essa prontiddo € definida como a
extensdo em que um ativo intangivel atende as necessidades da estratégia.

E para analisar essa prontidao, Kaplan e Norton (2004) apresentam trés
abordagens basicas para fazer essa avaliacao:

- Funcdes estratégicas, que alinham o capital humano com
0s temas estratégicos;
- Portfélio estratégico de TI, que alinha o capital da

informacg&o com os temas estratégicos;
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- Agenda de mudancas organizacionais, que integra e
alinha o capital organizacional para o aprendizado e a
melhoria continua dos temas estratégicos.

A qualificacao dos funcionarios parece-nos requisito essencial para que
a missao estratégica tracada pela empresa alcance resultados. E na sociedade
moderna, em um clima de muitas mudancas, nem sempre é facil ficar
atualizado e manter essa qualificacdo de acordo com as solicitagbes do
mercado.

Kaplan e Norton (2004, p. 7) ja observavam o que ndo se podia medir, e
viam os ativos intangiveis como uma possibilidade de criacdo de valor para a
organizacdo, de forma sustentavel. Essa perspectiva, pensando o funcionério
com seus objetivos de crescimento, descreve que ha uma conjugacéo entre o
patrimdnio humano da organizacdo, a tecnologia existente juntamente com o
clima organizacional para que a estratégia da organizacdo seja sustentada.
Qualquer melhoria nesses indicadores de aprendizado e crescimento indica
que outras perspectivas, como a financeira e 0s processos internos, tendem a
ter melhores resultados.

E ndo podemos ver essa perspectiva de forma isolada. O que se
observa claramente, fazendo um estudo teérico da idéia do BSC, é que todos
0S processos que integram os objetivos e medidas do BSC estdo e séo inter-
relacionados, o que dificulta até estabelecer uma sequéncia de andamento e
desenvolvimento das perspectivas. Outro aspecto de dificil verificagcdo é a
relacdo de causa e efeito, que apesar de observavel em algumas situacoes e

variaveis, permanece oculta, mesmo existindo na maioria dos casos.

3.3.5 Concluséao do estudo das perspectivas do BSC

7

A estratégia da organizacdo é definida pelo seu corpo condutor.
Dependendo dela, algumas perspectivas tendem a ser mais valorizadas, mas o
que se observa é que esse desequilibrio tende a gerar uma valorizacdo de
alguns aspectos e perda de oportunidades e novos aspectos nas perspectivas

menos valorizadas.
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E diante de uma sociedade com tantas mudancas, pode ocorrer que
essas prioridades e valorizagbes de algumas perspectivas variem de acordo
com o tempo e com 0s acontecimentos da sociedade e fatos da proépria
instituicao.

De qualquer forma, com o auxilio das quatro perspectivas, a organizacao
tem condicOes de desenvolver muitos objetivos, com medidas definidas nos
seus indicadores a fim de poder criar com isso metas e iniciativas que vao guiar
todo o conjunto para uma melhoria continua.

O futuro € o ponto em que se concentram os olhares quando se pensam
estratégias e objetivos. O olhar sempre se transporta para uma nova situagao
que sera trabalhada com todas as medidas e controles que estdo sendo
realizados. Com as medidas, se observam até que ponto 0s objetivos
previamente delineados estdo sendo alcancados. As metas também séo
quantifichveis e representam resultados concretos, mensuraveis, e situacoes
gue serdo realizadas dentro de cada um dos objetivos. Esse conjunto de
objetivos, variaveis e metas, concentradas em cada uma das perspectivas do
BSC, conforme proposto por Norton e Kaplan (1997), ddo a organizacédo a
possibilidade concreta de evoluir, avaliar e trilhar novos caminhos, sabendo
com certeza do atual caminho e situacdo em que se encontra.

Percorrer detalhes das quatro perspectivas propostas pelo método BSC
teve o objetivo de deixar claro todo o trabalho que o grupo BSC tem nas suas
diversas reunifes. E dentro desse enfoque, pensando a interacdo humana
nessa dinamica de trabalho é que continuamos o estudo, trabalhando

concretamente a implementacdo do BSC, nas suas varias etapas e atividades.
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3.4 Implementacéo do BSC

Detalhar o processo da implantagédo do BSC pode ser resumido em duas
palavras: dindmica e pessoas. Todas as atividades realizadas na constru¢ao do
BSC envolvem interacdo de pessoas e fazer esse detalhamento nos leva a um
entendimento do motivo pelo qual esse estudo foi focado no grupo de trabalho
gue executa o BSC.

N&o pretendemos em nenhum momento da dissertagédo propor solugcdes
para que o método BSC possa ser executado de forma diferente. A
implementacdo de dispositivos, que uma vez entendidos, possam auxiliar a
execucao dessas atividades é o objetivo.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a implantagdo do BSC possui quatro
processos gerenciais. A implantacdo inicia com um processo denominado
pelos autores como Traduzindo a Vis&do, seguido de Comunicacdo e
Ligacao, Planejamento do Negdcio e em seguida Feedback e Aprendizado.
Essa sequéncia de processos existe para que se definam as estratégias que
sao a base para as definicdes de todos os indicadores. Quando detalhamos a
l6gica de funcionamento do BSC salientamos esse aspecto.

Inicialmente, € construido um consenso em torno da visdo e da
estratégia da organizacdo. E a etapa denominada traducdo da vis&do. Essa
ViSd0o necessita ser concreta, sem declaracées que ndo tenham objetividade.
Se nédo houver objetividade nao serd possivel determinar com precisdo 0s
indicadores nas etapas futuras da implantacéo. O resultado final desse trabalho
€ a construcdo dos mapas estratégicos.

Na etapa seguinte, denominada Comunicac¢do e Ligacao, a estratégia
€ comunicada para toda a organizacdo. Os objetivos de cada departamento
devem ser ligados aos objetivos individuais. Outro cuidado necessita ser
tomado nesse momento: os objetivos individuais ndo devem prejudicar o0s
objetivos de longo prazo, caso sejam implementados fora da estratégia da
organizacdo. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 221), os objetivos e medidas
estratégicas de alto nivel precisam ser traduzidos em a¢des que cada individuo

possa executar de modo a contribuir para as metas organizacionais. Nessa
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fase também se identificam os processos-chave e se desenvolvem medidas de
desempenho para estes processos.

No processo seguinte, o Planejamento do Negécio, aloca-se o0s
recursos e define-se as prioridades de acordo com as metas estratégicas.

O aprendizado estratégico € conseguido na organizagdo com O
Feedback e Aprendizado. Um processo continuo se estabelece quando se
pensa em gestdo estratégica. As quatro perspectivas podem ter seus
resultados monitorados a curto prazo e a modificacdo das estratégias pode
acontecer, permitindo o aprendizado organizacional.

Todo esse processo € interativo. Kaplan e Norton (1997) salientam que a
estabilidade do sistema pode demorar cerca de trinta meses e todo 0 processo
apresentado pode ser repetido varias vezes. O aprendizado vai se
estabelecendo na organizacdo devido a continua necessidade de mudancas.

Kaplan e Norton (1997) apresentam um modelo para construgdo do
BSC, bem como um roteiro de implantag&o, que é formado por etapas a serem
seguidas. Em primeiro lugar, é necessaria a definicdo de uma estratégia que
esteja em sintonia com o0 negdcio, missédo e visdo da empresa. E é claro, essa
construcdo deve ser feita pelas pessoas que compdem a organizacdo. N&o
existe um modelo pronto, fora da organizacéo. Ele necessita ser buscado no
gque a empresa realmente deseja para seu andamento.

Algumas areas nao podem faltar na hora de construir a equipe. Um fator
muito importante, e que muitas vezes ndo esta na literatura é a determinacéo
de quem vai participar do processo de construgédo. Os elementos do grupo do
grupo sédo o corpo diretivo gerencial da empresa. Dependendo do tipo de
organizacao, isso pode variar, mas a abordagem mais recomendada € que o0s
diretores e executivos participem da execug¢do. Em alguns casos ocorre que 0
grupo é formado pelo corpo gerencial, com um diretor participando e a
validacéo de cada etapa sendo feita com a diretoria executiva.

A equipe que ird desenvolver a metodologia BSC é formada de 8 a 12
pessoas, sendo composta pelos diretores, (de preferéncia todos, para que se

construa um equilibrio) os principais gerentes da area de financas, mercado,
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processo, producdo, gestdo de pessoas e TI'. A tecnologia da informacéo e
comunicacdo precisa estar junto nesse processo para entender a estratégia.
Com essa composicdo, um bom grupo de trabalho pode ser formado.

Nesse momento, muitos profissionais das diversas areas ainda nao
sabem exatamente a necessidade de informacdo que a organizacdo tem.
Muitas vezes s6 se sabe dos niveis pontuais sem saber dos niveis
estratégicos.

Para detalhar os passos da construcao de um BSC, utilizamos descritivo
de Costa Neto, Cruz e Lima (2004), que implantaram, de acordo com o0s
passos propostos por Kaplan e Norton (1997) um Sistema de Gestao por
Indicadores em uma Diretoria de Gestdo de Pessoas, executando um estudo
de Caso em uma Empresa Publica. Nao existem muitas variacdes quando a
implantacédo € feita em outros setores das organizacdes. A presenca do que
eles denominam como facilitador é elementar para o bom andamento dos
processos. O resultado final desse artigo, apresentado no Xl SIMPEP, em
Bauru, SP, de 08 a 10 de novembro de 2004 € um material sintético muito rico,
que pode auxiliar todo o grupo em todos esses passos.

Além desse estudo, valemo-nos também de entrevistas com 0s técnicos
do SENAI de Florianépolis, gue demandaram toda sua experiéncia pratica,
implementando este capitulo de forma que se tornasse uma cartilha de todos
0S passos para a implantacdo do BSC. Nessas atividades é que residem todas
as dificuldades apontadas no capitulo 2, que aponta 0s processos criticos que

muitas vezes atrapalham o processo.

'8 A Tecnologia da Informacdo (TI) pode ser definida como um conjunto de todas as atividades e solugdes
providas por recursos de computacdo. O termo Tecnologia da Informacdo serve para designar o conjunto de
recursos tecnoldgicos e computacionais para geragéo e uso da informagéo. Também é comumente utilizado para
designar o conjunto de recursos ndo humanos dedicados ao armazenamento, processamento e comunicagdo da
informacéo, bem como 0 modo como esses recursos estdo organizados em um sistema capaz de executar um
conjunto de tarefas. A Tl ndo se restringe a equipamentos (hardware), programas (software) e comunicacédo de
dados. Existem tecnologias relativas ao planejamento de informética, ao desenvolvimento de sistemas, ao suporte
ao software, aos processos de producdo e operagdo, ao suporte de hardware, etc. A sigla Tl, tecnologia da
informag#o, abrange todas as atividades desenvolvidas na sociedade pelos recursos da informatica. E a difuséo
social da informacdo em larga escala de transmissao, a partir destes sistemas tecnoldgicos inteligentes. Seu acesso
pode ser de dominio plblico ou privado, na prestacdo de servicos das mais variadas formas. Pequenas e grandes
empresas dependem dela para alcangar maior produtividade e competitividade. Através de passos simples
ensinados por empresas do ramo, muitas alcan¢am sucesso e alavancam maiores rendimentos.

Fonte (http://pt.wikipedia.org/wiki/Tecnologia_da_informa%C3%A7%C3%A30)
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Segundo eles, as seguintes atividades devem ser desenvolvidas para a
elaboracao de um BSC:

1- Preparacédo — A organizacao deve definir em qual unidade de negdcio
sera implantado o BSC. O BSC comeca com uma conversa muito franca com
o principal executivo da empresa colocando-lhe todas essas questdes. Ele tera
qgue participar. Esse convencimento € uma das primeiras tarefas de quem
queira tornar real o BSC em uma organiza¢cao. Esse convencimento deve ter o
sentido de se construir a idéia fixa de que a ferramenta sera construida para
que realmente seja utilizada. Essa participacdo muitas vezes € indireta, apenas
validando decisdes, idéias e projetos. O convencimento deve ser de tamanha
amplitude a ponto de convencé-lo de que, se ndo houver a participacdo, nédo
vale a pena implantar o processo . Essa atividade valera a pena se houver a
consciéncia de que ele vai agregar valor para a empresa. Um diadlogo de
entendimento se estabelece com o principal gestor da empresa. Nessa
conversa se esclarece também em que local do modelo de funcionamento ele
(o principal executivo) vai ser necessario.

2- Conscientizacdo —-O primeiro aspecto a ser trabalhado € a
LIDERANCA. Como ja tratado no primeiro item, ndo existe a possibilidade de
iniciar um processo de BSC sem conversar com 0 principal executivo da
empresa. Por que isso é necessario? As vezes, ele nem participara
diretamente no processo de construcdo do BSC. Vai ser montada uma equipe
para trabalhar nisso. Se essa equipe ndo tiver o patrocinio do principal
executivo, chegara um momento em que havera um confronto de idéias. Cada
gerente recebe material de apoio sobre o BSC, assim como documentos da
empresa que descrevem a missao, Visdo e objetivos estratégicos, para em
seguida o facilitador expligue as possiveis duvidas do BSC e sobre os objetivos
tracados pela empresa.

3- Workshop 1 — A alta administracdo, em conjunto com o Facilitador,
inicia o processo de desenvolvimento do BSC traduzindo os objetivos
estratégicos nas quatro perspectivas. Segundo informagcdes de técnicos que
implantam o BSC, coletadas através das entrevistas realizadas, quando a
equipe diretiva fala de estratégia, estratégia significa hipotese. Uma nova

situacdo surge nessa dinamica. Se essa estratégia é hipotese, o diretor de
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marketing pode ter uma visao diferenciada do que a imaginada pelo diretor de
producdo, por exemplo. Nessa discussdo toda é que necessitam ser
ponderados pontos. Com os dados e hipoteses levantadas pelo grupo, essas
informacdes séo levadas para o administrador da empresa. O Facilitador leva
essa decisdo ao principal gestor da empresa. A participacdo efetiva desses
diretores e gerentes serd necessaria em todos os momentos futuros do
trabalho. Se ndo houver esse patrocinio, mais uma vez corre-se 0 risco de
esvaziar a equipe de trabalho, tanto no processo motivacional, quanto no
aspecto pratico. Em entrevista com um especialista em aplicar BSC nas
empresas, executada para a construcao desse trabalho, 0 mesmo relatava que
ja teve experiéncia de estar em uma empresa e passar mais de 20 horas para
discutir um objetivo estratégico. De forma geral, um mapa estratégico é
construido em trés encontros de aproximadamente 6 horas e nessa
organizacdo um objetivo estratégico somente demandou tanto tempo.

A montagem de objetivos estratégicos tem sua complexidade em muitas
organizacdes. Muitas delas sofrem fortes influéncias de fatores externos e
mesmo tendo toda a equipe direcionada para alcancar os objetivos, uma
pequena variacdo numa variavel macro econémica compromete o andamento
das atividades.

Nesse exemplo pode-se ver claramente as diferencas de olhares que
elementos de uma organizacdo podem ter. Alguns estdo focados nessa visédo
mais ampla, propondo idéias nessa dimensdo, enquanto outros visualizam
mais 0s processos internos, gerando nessa atividade diferentes perspectivas.
Esse é o motivo de eventuais discordancias quando se trabalham os objetivos
estratégicos.

4- Entrevistas —Trabalha-se com entrevistas individualizadas e ap0s
isso se faz um workshop para a construcdo da estratégia, com base no
planejamento estratégico da empresa e nessas entrevistas. O facilitador revisa,
consolida e documenta os resultados do workshop com o0s executivos e
entrevista cada um deles sobre o BSC proposto.

E a equipe apresenta idéias divergentes e opostas. Nesse momento das
entrevistas, é possivel ver claramente os desacordos existentes na equipe. Os
pensamentos diferenciados de cada uma das pessoas aparecem claramente

do ponto de vista do entrevistador. O facilitador deve deter a idéia de todos,
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conseguindo com isso ter a visdo integral dos pensamentos da equipe. As
mesmas perguntas sdo feitas para todas as pessoas e ele vai efetivamente
buscando o alinhamento dos pontos divergentes. Essa dinamica € um dos
segredos do BSC. Se essa atividade, que pode ser complexa, for superada, o
BSC tende a ser construido de forma coletiva, gerando a satisfacdo que
geralmente ocorre em quem participa do processo, através do ganho de
sinergia em relacdo aos pensamentos distintos. Criar em cada um dos
elementos do grupo a possibilidade de criar consciéncia da situagdo com varios
pontos de vista, e que sejam capazes de fazer uma pergunta a si mesmos: Em
relacdo a esse assunto, algumas pessoas pensam assim e outras de um modo
diferente. As propostas desta dissertagcdo auxiliam na solucdo desse impasse.
Quando se busca entender os motivos e significados das palavras e perguntas,
€ possivel que o grupo consiga entender o objetivo que pretende atingir. Por
isso é importante o estudo dos modelos mentais, implementando a
possibilidade de se observar o que rege uma determinada idéia nas pessoas e
no grupo. Com esse entendimento, novos caminhos de integracdo e
direcionamento sdo possiveis.

5- Workshop 2 — Depois das entrevistas, esses pontos de vista s&o
despersonalizados, para que se evitem acusacgdes de quem pensa de um jeito
ou de outro. Se houver revelacao direta de todos os pontos de vista nominando
as pessoas, isso pode gerar conflitos. Alguns executivos tém um pensamento
de verificar e sentir o que € melhor para a empresa naquele momento. Nessa
situacdo comeca o0 debate. Esse debate vai sendo alinhado e o facilitador do
BSC vai construindo metas. Segundo entrevista com facilitadores na
implantacdo do BSC, essa etapa de construcdo é bastante agradavel. E porque
nesse momento se detecta a realidade do que a organizacdo pensa naquele
momento e a maneira como ela vai e quer funcionar dentro de um mercado que
muitas vezes apresenta fortes desafios. Nessa segunda reunido entre 0s
gerentes e alta administracéo, sdo definidos os objetivos estratégicos de cada
indicador de desempenho proposto, incluindo metas para o aprimoramento dos
processos. Surgem surpresas. Conseguir consenso e depois chegar em um
mapa estratégico final é o que se busca nessa etapa de trabalho. Esse mapa
estratégico ainda ndo € o BSC, mas apenas a planificacdo de quais sao as

estratégias que a empresa ira utilizar. As estratégias sdo o caminho escolhido
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para perpetuar a organizagdo. Conseguir fazer um mapa de consenso, com 0s
principais objetivos, divididos em perspectivas e alinhados por hipoteses e
estratégias, gera envolvimento. Em cada encontro, cada um apresenta o0 mapa
estratégico. Percebe-se claramente, nessa etapa do trabalho, que as pessoas
sentem o resultado desse trabalho e se apossam desse resultado. As pessoas
se sentem bem vendo que elas mesmas geraram todo aquele resultado. Nada
vem pronto de fora. A Unica coisa que esta previamente definida é a ferramenta
e a metodologia para que a construcao seja possivel.

Nessa etapa, o facilitador € uma pessoa extremamente importante nos
processos. Essa importancia fica evidente por se tratar de elemento externo.
Se o facilitador fosse um dos diretores, por exemplo, a dindmica de resultado
certamente ndo seria a mesma.

Mas o facilitador necessita se policiar para ndo fazer daquele mapa
estratégico que esta sendo montado, uma combinacdo de tantos outros mapas
gue na sua histéria profissional auxiliou a montar. Nessa experiéncia da
montagem de varios mapas estratégicos, ja existe um conceito formado de
caminhos a serem seguidos. Ele pode ser levado a achar que aquele é o
melhor caminho. Todo cuidado € necessario porque a estratégia € da empresa.
Pode ser visto e concebido como uma pessoa que ird guiar 0s outros nesse
trabalho.

6- Comunicacdo — A alta administracdo define um meio para a
comunicacdo formal que divulgue os indicadores, metas, objetivos e 0s
resultados alcancados pelo BSC. Direciona-los para perceber em qual dos
objetivos ele contribui com seu trabalho, tudo isso, faz 0 mesmo se sentir
também integrado na estratégia da organizacdo. Nesse aspecto necessitamos
ter um cuidado pontual: as metas e indicadores ndo podem ser desdobradas
verticalmente. “Deve ser desenvolvido um sistema de poucos indicadores,
adequados para cada nivel da organizacdo” (PFLAEGING, 2008). A néo
execucdo e cuidado com a criacdo dessas variaveis pode gerar a néo
utilizacdo, ou reducédo de importancia dos indicadores, no caso do excesso
deles.

Muitas pessoas do nivel operacional se manifestam e no seu discurso
demonstram entender que sua atividade ajuda em um aspecto da organizacao

que depois vai se desdobrar em varias outras atividades. Ouve-se
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exclamacdes do tipo: “Agora que eu entendo porque ndo estou conseguindo
atingir meus objetivos: existem outros dois objetivos que nao estdo sendo
atingidos e que me dificultam as atividades!”. O aspecto humano é claramente
sentido na interacdo com o resultado do BSC. E a relagéo de causa e efeito
que € descoberta nessa interacdo. Essa descoberta da causa e do efeito é
muito importante porque no BSC o resultado é palpavel. Nao se usa o
portugués corporativo, que muitas vezes néo faz parte do dia a dia das
organizacdes. Deve-se falar a linguagem da empresa. Muitas metodologias
internacionais assustam. Comeca-se a causar termos como Share, Knowledge
Management, etc. Comecando a usar esses termos se nota uma contradicdo
entre o dia a dia e a linguagem.

7- Implantacdo — Novas equipes sao formadas para a criacdo de um
sistema que devera manter as informacfes das medi¢des dos indicadores em
um banco de dados de um sistema de informacdo, além de difundirem os
conceitos do BSC e encorajarem o desenvolvimento e criacdo de subniveis de
medicdo para descentralizacdo do sistema. A criacdo desse sistema € 0 que
gera a continuidade do trabalho. Mas no final de toda a atividade, se mantém
na equipe e nas pessoas da organizagdo um sentimento de posse do trabalho
e da producdo, que inevitavelmente toma conta da equipe. Isso geralmente é
bem perceptivel numa dindmica de BSC bem implementada.

8- Revisbes Peridédicas — Voltando ao alinhamento e ao foco, se o que
se quer é o alinhamento do pessoal operacional, eles necessitam
compreender a estratégia. E 0 mapa estratégico tem um papel fundamental
nisso. A linguagem falada na estratégia tem que ser a linguagem
compreensivel no dia a dia dos colaboradores.

Especialistas apontam que as pessoas nas organizagbes entendem
muito bem indicadores de desempenho. Tracar graficos e mostrar a evolugéo
€ bastante comunicativo, as vezes até melhor do que o mapa estratégico.

Quando esses mapas sao conectados na folha de pagamento, criando
programas de participacdo em resultados alinhados aos indicadores que estao
la no BSC, essa ferramenta € potencializada. Os indicadores de desempenho
devem ser revistos anualmente como parte do planejamento estratégico, para
definicdo de novas metas e re-alocacao de recursos para processos deficitarios

ou que visem aprimoramento.
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Concluindo, o BSC gera na estrutura da organizagdo um
comprometimento coletivo. Isso € observado quando se detalha a sua
construcéo e sua implementacdo, bem como a manutenc¢ao ao longo do tempo.
O alinhamento corporativo ndo necessita de tanto esforco para ser alcancado,
porque o BSC permite que todos os empregados, e ndo s6 0s gerentes e
parceiros, conhecam a estratégia da empresa. A responsabilidade dos
resultados e do alcance dos objetivos passa a ser de todos.

Os indicadores BSC, dentro das quatro perspectivas, ja detalhadas
nesta dissertacdo, sdo confrontados com o0s objetivos e metas a serem
atingidos, anteriormente definidos pela missdo e visdo, 0 que permite o
monitoramento com vistas para o futuro.

Com o BSC implantado, a organizacdo podera monitorar seus objetivos
e verificar onde necessita melhorar, comparando os mesmos aos objetivos
estratégicos, todos definidos pela equipe.

Ter um retorno da estratégia da empresa € uma grande lacuna, presente
em muitos métodos que se propdem a fazer acompanhamento de objetivos. O
BSC possui um processo sistematico para implementar, medir e obter feedback

organizacional sobre a estratégia da empresa.
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4 Resultado da Pesquisa Bibliografica - Aspectos
criticos na implantacdo do BSC

Kaplan e Norton (1997) afirmam que diversas organizagdes encontraram
dificuldades na implementacdo do BSC, mesmo com 0 uso significativo de
recursos humanos e financeiros, sem os resultados desejados. O que leva a
esses resultados negativos? Esse processo de implantar o BSC ndo € uma
atividade simples porque variaveis humanas estdo presentes. Teoricamente ele
nao apresenta complexidade, mas gerar nas pessoas O COnsenso entre as
idéias e definir um conjunto coletivo de direcdo da organizacdo tem uma
estrada um pouco mais longa.

Especialistas na aplicacdo da metodologia BSC resumem toda
metodologia em duas palavras: alinhamento e foco. Em varias entrevistas com
quem trabalha essa realidade no dia a dia esse ponto foi salientado. Nessa
equipe gerencial, anteriormente definida, o que vai se buscar é o alinhamento e
o foco. E observando esse aspecto, as pessoas muitas vezes tém que ceder
seu ponto de vista para ver o que € melhor para a empresa. Come¢camos com
dificuldades nesse aspecto. Estamos necessitando de mudancas de
comportamento para o bom andamento dos trabalhos.

Como detalhado na descricdo dos passos para implantacdo do BSC (3.4
Implementacdo do BSC), em uma equipe formada pelos diretores, os principais
gerentes da area de financas, mercado, processo, producdo, gestdo de
pessoas e TI, além de tecnologia da informacdo e comunicacao, as questdes
psicolégicas sdo muito fortes. Dentre muitas podemos citar 0 apego as suas
atividades, maneiras de realizar as coisas e as suas idéias. O conflito de idéias
entre as varias pessoas € sempre existente.

Ottoboni, Fernandes, Pagni e Pamplona (2008), em artigo recentemente
publicado, também analisam algumas dificuldades enfrentadas pelas
organizagfes quanto a implementacdo de metodologias semelhantes ao BSC.

Trabalham com o levantamento incorreto de medidas, o que ocasiona na
organizacdo um processo teoricamente correto, mas com muito desgaste
quando da implementacdo. Mas, mesmo identificando um conjunto correto de

medidas, a iniciativa de medir o desempenho falha por causa de dificuldades
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durante a fase de implementacao. Estas dificuldades podem ser agrupadas em
trés categorias: politicas, de infra-estrutura e de foco. (OTTOBONI,
FERNANDES; PAMPLONA; PAGNI, 2008)

Os desafios politicos surgem quando as pessoas se sentem ameacadas
pela medicdo. Isso é bastante comum nas organizacoes, e, nos locais em que
existe a cultura da culpa, a medicao torna-se quase impossivel porque ninguém
quer gque os dados sejam disponibilizados. Neste caso, as pessoas comegam a
jogar com 0s numeros, preocupando-se em distribuir medidas (ou niameros) ao
invés de distribuir desempenho real.

A segunda razédo de falha na implementagédo do sistema de medicao
refere-se a falta de infra-estrutura na organizacdo. Como esta integracdo
requer muito tempo, esforco e recursos, torna-se uma tarefa impossivel e, em
alguns casos, a organizacao necessita reformular toda a infra-estrutura de seu
sistema de informac¢des em funcéo do projeto do sistema de medicao.

Finalmente, a perda do foco ocorre quando os individuos se frustram
porque o processo de construir e implementar a infra-estrutura tornou-se muito
longo. Nesse caso, as mudancas tém que ser rapidas, porém os beneficios ndo
sdo tdo rapidos. Ottoboni, Fernandes, Pagni e Pamplona (2008) atribuem a
falta de visdo da alta administragdo colaborando com esse problema. A alta
geréncia tem que reconhecer que este € um processo lento e longo. Um bom
sistema de medicdo pode ter sido bem definido, mas a infra-estrutura pode
nunca entrar em funcionamento e nunca ser usada. E isso € mais comum do
que se pensa.

O alemao Niels Pflaeging, representante no Brasil da Beyond Budgeting
Round Table, um consorcio internacional, com sede na Inglaterra, de
companhias interessadas em estudar e implementar a gestdo sem or¢camento
proferiu uma palestra no Ibmec S&o Paulo, buscando criar organizagdes
realmente flexiveis e descentralizadas (24/10/2005). Nessa palestra,
apresentou rico conteudo diretamente relacionado ao problema abordado nesta
pesquisa. No decorrer de sua fala, quando trabalhava o BSC, apresentou
alguns erros que julgava basicos para o ndo funcionamento do BSC.

Segundo Pflaeging (2008), as organizagcdes cometem um erro quando
usam o BSC para fortalecer a cultura de “comando e controle” — ao invés de

descentralizar radicalmente, com uso do BSC. Parece que esse aspecto
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retoma o padrdo estabelecido na historia, desprezando a autonomia para
implementar o controle a qualquer custo.

Com essa visdo em mente, os administradores tendem a enxergar o
BSC como mais uma ferramenta ao invés de usar o potencial dele para
sustentar uma mudanca transformacional, criando um novo entendimento da
estratégia. Uma mudancga na organizagdo se faz necessaria para que o BSC
possa se manter auxiliando o grupo a administrar suas estratégias. Outro erro
apontado por Pflaeging (2008), tem a ver com essa visdo errdnea do BSC. A
lideranca necessita ser alterada: implementar o Balanced Scorecard e liderar
da mesma forma de antes ao invés de mudar o estilo de lideranca e tornar

estratégia e decisao algo da responsabilidade de todos. (PFLAEGING, 2008).

Observamos complexidade nessa mudanca, pois ela envolve uma
mudanga no paradigma da empresa. Rituais e processos necessitam ser
revistos, porque acrescentar o BSC ao modelo de gestdo sem eliminar esses
processos e rituais somente engessa o andamento da organizacao.

Segundo Letza (1996 apud OTTOBONI; FERNANDES; PAMPLONA,;
PAGNI, 2008) as pesquisas apontaram 0S seguintes erros que ocorreram
durante a implementac¢ao do BSC:

(1) Erro ao estabelecer uma prioridade sobre que fatores devem ser
levados em consideracao: todos os fatores da organizacdo devem ser levados
em consideracdo, mas deve existir uma prioridade em torno de alguns deles,
ou seja, os que forem relevantes ao objetivo estratégico principal da
organizacao.

(2) Erro ao pensar que algumas atividades da organizacdo n&ao precisam
ser estudadas/incluidas no sistema de medicdo: todas as atividades da
organizacdo precisam estar sujeitas as medi¢Bes, do contrario, ndo ha
contribuicdo para os objetivos estratégicos da companhia.

(3) Conflitos entre gerentes/executivos: ocorréncia de conflitos de egos,
resultando na diminuicdo do nivel de eficiéncia do fluxo de informacdes
existentes na organizagao.

Existem ainda outras razdes para que a implementacdo do BSC possa

dar errado:
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(1) Falhas na entrega de informacfes (ressalta-se a importancia de um
fluxo de informagdes correto e “limpo” em uma organizagdo): uma informacao
entregue corretamente é a chave para uma estratégia bem sucedida.

(2) Falhas no funcionamento como chave entre o sucesso de curto e
longo prazo de uma companhia, ao errar no equilibrio entre desempenho
financeiro de curto prazo e oportunidades de crescimento de longo prazo.

(3) Falhas ao equilibrar perspectivas internas e externas, e nao
assegurar que a comparacdo com competidores ndo seja feita, e somente
comparar a organizacao com seu proprio passado.

(4) Falhas ao nao desenvolver uma perspectiva mdultipla, conjunta,
envolvendo processos financeiros, relacbes entre clientes/mercado e
motivacdo dos funcionarios.

(5) Falhas ao agir como uma ferramenta que ndo comunica a estratégia
do negdcio, as prioridades da organizacdo, e que ndo integre a organizacéo de
forma horizontal (através da funcionalidade) e vertical (através dos niveis de
geréncia).

(6) Falhas ao n&do servir como um processo dinamico e continuo, que
nao avalie desempenhos e que nao defina estratégias e medidas baseadas em
resultados.

Mas nenhum resultado de pesquisa se mostrou tdo amplo e proximo dos
individuos e administradores do que a pesquisa realizada por Prieto, Pereira,
Carvalho e Laurindo (2005). Apresentamos agora o resultado desse trabalho
realizado através de um método de pesquisa baseado em entrevistas,
considerando 26 itens previamente elaborados, que chegou a resultados
apontando as principais incidéncias de problemas na aplicacdo do BSC. Nossa
dissertacdo trabalha com base nessa pesquisa, ampliando o universo de
verificacdo para algumas organizagdes do sul do Brasil. Outras referéncias aos
mesmos problemas sdo encontradas em diversas fontes de literatura.
Detalnamos a seguir, cada uma dessas principais dificuldades. Cada uma
delas foi submetida a uma verificacdo de campo para constatar sua incidéncia
e percentuais comparativos em algumas organizagdes da regido Sul do Brasil.

(ver questionario no Anexo 1)



4.1 Nao comprometimento da alta administracao

Segundo resultado da pesquisa de Prieto, Pereira, Carvalho e Laurindo
(2005), dois assuntos foram apontados em 93% dos projetos como 0s mais
comuns e mais atuantes: comprometimento da alta administracdo. A partir do
momento em que 0s executivos passam a delegar toda a estratégia do
processo de implementacdo ao nivel hierarquico intermediério, esses gerentes
podem nao estar preparados para entender a estratégia nem o projeto do BSC
como um todo, ndo tendo nem a autoridade nem o conhecimento dos proces-
SOS necessarios para o0 sucesso da implementacdo. Nessa situacdo, a
delegacdo de atividades pode ser prejudicial, pois 0 que a organizacéo
necessita € de uma integracdo de todos os niveis. Caso essa delegacao ocorra
e algum ponto divergente seja encontrado no trabalho final, ele tende a ser
deixado de lado. Salientamos essa necessidade de convencimento do principal
gestor no descritivo de implementacdo do BSC, nos itens de Preparacdo e

Conscientizacao. (ver 3.4 Implementacéo do BSC)

4.2 DiscussOes sem clareza e infrequentes

Com o mesmo percentual de 93% temos a constatacdo de que as
discussbes nédo claras e infrequentes impedem a implantacdo do BSC. Como
observado no descritivo de implantacdo do BSC, a quantidade de reunides
para definicdo de traducdo dos objetivos estratégicos nas quatro perspectivas,
tratados no Workshop 1, bem como as entrevistas e o0 Workshop 2 para se
chegar em um mapa estratégico final € muito grande. O facilitador tem uma
funcdo primordial nesse aspecto. Conhecendo tudo o que foi trabalhando
individualmente nas entrevistas, bem como a dinamica da empresa feita desde
0 primeiro contato com o administrador geral, o facilitador tem as ferramentas
para trabalhar discussbes direcionadas. Os pontos comuns devem ser
salientados para que se tenha uma nocado de andamento das atividades. Os
que apresentam divergéncia devem ser tratados cada um de forma isolada até
que se tenha um posicionamento da administracdo geral. Um modelo de

trabalho é determinado e o resultado € mais concreto.
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4.3 Quatro perspectivas nao balanceadas

A terceira situacdo mais comum foram quatro perspectivas nao
balanceadas, relatadas em 79% dos casos. Kaplan e Norton (1997) ressaltam
a importancia de manter equilibradas as quatro principais perspectivas do BSC:
“Este conjunto equilibrado de medidas demonstra ndo sé as negociacdes que
gerentes ja efetivaram através de medidas de performance, como 0s incentiva
a alcancar suas metas no futuro sem fazer negociacbes entre fatores de
sucesso”. Existia um problema de comunicacdo, envolvimento da alta
administracdo e informacao gerencial e parte na experiéncia da empresa em
manter, equilibrar e coordenar as quatro perspectivas BSC de acordo com a
estratégia da empresa. Como geralmente ocorre, os indicadores financeiros

foram priorizados em comparagao com outras perspectivas do BSC.

4.4 BSC como evento Unico e ndo como processo continuo

Outro aspecto saliente no resultado das pesquisas foi que o BSC foi
encarado como unico evento e ndo como processo continuo: tal questao teve
destaque em 64% das citacbes. A empresa ndo apresenta uma politica de
melhoria continua e enfatiza apenas o sistema de medida de performance do

BSC devido a pressdes para que se termine o projeto.

4.5 Nao divisdo de papéis ou responsabilidades

N&o dividir papéis e responsabilidades representa 57% das citacdes,
cuja causa € nao haver uma equipe designada para isto, continuam o0s
pesquisadores em suas constatacdes. Inteligéncias multiplas poderiam ser
aprofundadas para solucionar essa problematica. Se fosse feita uma
distribuicdo formal de fungcbes e responsabilidades, destacando as
necessidades do projeto e atribuindo objetivos gradualmente ao pessoal
qualificado, esse problema poderia ser contornado. Deve-se evitar que a
equipe seja constituida apenas por um grupo de especialistas em suas

funcdes.
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4.6 Considerar BSC somente como projeto de sistema

Em 57% dos casos surgiu o topico BSC como um projeto de sistema.
Kaplan e Norton (2004) apresentam com clareza esse erro, que consiste em
considerar o BSC simplesmente como um projeto para desenvolver métricas,
em vez de um projeto de mudancas estratégicas que incluem cada detalhe da
empresa. A consequéncia deste erro € que pode levar a resultados
inexpressivos. Bons resultados exigem gerenciamento de tempo e énfase em
prioridades bem definidas para que se possa implementar uma estratégia vista
de cima para baixo.

Retomamos aqui novamente a idéia clara de que todo processo de
inteligéncia é desenvolvido de acordo com a valorizacdo da cultura. Se a
cultura organizacional prioriza somente aspectos técnicos de implantagéo, o

BSC tende a ser visto somente como sistema.

4.7 Acao isolada da alta administracao

Outras questbes menos relevantes foram também detectadas nos
resultados das pesquisas, citadas em 21% das ocorréncias: acao isolada da
alta administracdo; ndo conseguir traduzir a estratégia; e implementar BSC
como template™.

Detectaram que é muito comum encontrar um defensor solitario do
conceito de BSC, uma vez que ndo se tem conhecimento e maturidade sobre o
BSC e gestdo de desempenho. A guestdo € criar um sistema organizacional
gue gera a cultura capaz de fazer com que se implementem as inteligéncias
necessarias para o sucesso do BSC.

Cultura organizacional gerando desenvolvimento de inteligéncias
multiplas para sanar problemas apontados pelas pesquisas. Antes da
implantagdo do BSC como ferramenta, um olhar para as inteligéncias

necessarias para que problemas deixem de ocorrer € uma das constatacées,

19 Template (ou "modelo de documento”) € um documento sem conteido, com apenas a apresentagdo visual
(apenas cabegalhos por exemplo) e instrucdes sobre onde e qual tipo de conteddo deve entrar a cada parcela da
apresentacdo — por exemplo contetidos que podem aparecer no inicio e contetidos que s6 podem aparecer no final.
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/Web_template
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quando juntamos as dificuldades de uma implantacdo com a teoria das

Inteligéncias Multiplas.
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5 Resultados da verificagao de campo

A pesquisa de campo busca verificar se as informacgdes coletadas na
pesquisa bibliografica sobre os principais problemas na implantacdo do BSC
também se repetem com a mesma intensidade na Regido sul do Brasil.
Sampieri (2006, p.103) salienta a necessidade de se verificar a relagdo entre os
conceitos coletados e uma nova verificacdo para a validagdo das variaveis
estudadas. Neste espaco, apresentamos uma andlise qualitativa das respostas

dos questionarios aplicados.

5.1 Comparacao dos resultados encontrados na Literatura com
a realidade da amostragem.

Iniciamos a analise dos resultados da verificagdo feita nas empresas
onde o BSC atualmente funciona como mecanismo de verificacdo e controle
das estratégias da organizacdo. Encontramos algumas divergéncias entre
nossa enquete e a pesquisa mais ampla encontrada na literatura pesquisada.
De qualquer forma, os elementos que foram aprofundados nesta dissertacéo
estdo de acordo com o que foi constatado como comum nos dois universos
pesquisados.

Cremos que as divergéncias se devem a uma boa base de
conhecimento e experiéncias de implantacdo de BSC existentes na nossa
regido. Essa constatacdo ja era observada durante todo o processo de
entrevistas iniciais desta pesquisa, bem antes ainda da pesquisa bibliografica
que originou as perguntas desta verificacdo. Apesar das divergéncias
encontradas, priorizamos nosso olhar sobre os aspectos semelhantes e em
cima deles buscamos elementos que, de alguma forma, pudessem ser
trabalhados com alguma intervencéao futura.

Para cada uma das perguntas executadas, revelaremos os percentuais
da verificagdo local, complementando a mesma com comentérios possiveis por
causa dos contatos executados nas entrevistas, onde as observacdes feitas

pelo autor foram mais ricas e nao tdo delimitadas quanto as possiveis
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respostas do questionario. Os percentuais serdo arredondados para numeros

inteiros abaixo ou acima de 0,5% para facilitar a leitura.

Vamos as guestdes e resultados.

Pergunta 1 - Alta Administracdo da empresa em relacdo ao BSC

Quando questionados em relacdo ao envolvimento da alta administracéo
em todos os trabalhos do BSC, 86% dos entrevistados sentiram a alta
administracdo como comprometida no processo de implantagdo do BSC.
Outros 7% apontaram comprometimento parcial e os restantes 7% observavam
pouco comprometimento.

Comentarios: Nesse item, tivemos divergéncias entre a pesquisa geral e
a constatacédo local. A delegagcéo de atividades ao grupo de trabalho, sem
participagdo da alta administragcdo nao foi verificada. Inferimos esse resultado
ao bom trabalho executado pelos profissionais da regido sul do Brasil na
implantacdo do BSC. Ja nas entrevistas iniciais que geraram os dados dessa
dissertacdo percebemos esse fator na fala das pessoas que implantavam o
BSC nas organizagbes. Segundo eles, a afinidade e o entendimento do
primeiro gestor era ponto inicial de todas as atividades e nada seria levado
adiante se esse quesito nao tivesse sido contemplado. Nas respostas
coletadas comprovou-se essa integracdo da administragdo com os trabalhos,
contrariando um pouco as outras observacbes coletadas na literatura em

pesquisa anterior.

Pergunta 2- Falta de clareza e poucas Discussdes

O BSC trabalha em sua implantacdo com uma série de reuniées em que
sdo definidos objetivos estratégicos, varidveis e metas. Os objetivos
estratégicos necessitam ser traduzidos nas quatro perspectivas do BSC (ver
capitulo 3). Esses encontros foram observados nessa questdo considerando
clareza e quantidade de discussdes existentes no grupo. Na verificacdo, o
grupo pesquisado ndo teve manifestacdo, apontando falta de clareza e
ocorréncia de poucas discussdes na maioria das reunides. Inclusive, 23% do

grupo sentiram falta de clareza na grande maioria das reunifes e discussoes.
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54% apontaram auséncia de discussdes e falta de clareza em algumas
reunides e outros 23% declararam que raramente iSSo ocorreu.

Comentarios: Nessa questdo tivemos uma aproximacdo dos resultados
com a pesquisa geral. A falta de clareza, em algum aspecto observado pelos
integrantes do grupo era presente nos encontros do grupo BSC. E isso €&
compreensivel, pois novos caminhos e estratégias sdo desenhadas nessa
atividade. Supomos gue até seria atipico essa falta de clareza ndo ocorrer, pois
0s caminhos nem sempre sdo conhecidos quando a organizacdo nao pensa
neles. A maior preocupacao que temos é que esse ambiente possa ser fator de
outros aspectos negativos possiveis no grupo de trabalho. Para que isso néo
ocorra, reforcamos a idéia de se trabalhar o entendimento dos modelos
mentais dos integrantes para que essa eventual falta de clareza seja alavanca
de novas idéias e ndo de conflitos que possam prejudicar a criagdo de novas

idéias.

Pergunta 3- Alguma perspectiva sempre se destacava além das
outras nas reunifes?

O BSC tem quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos
Internos e Aprendizado e Crescimento. Por consequéncia da nossa cultura, a
perspectiva financeira tende a ser mais valorizada, pois geralmente todo o
processo de controle ocorria em cima de cifras financeiras (pesquisa
bibliografica). Essa pergunta procurou trabalhar esse acontecimento no grupo
BSC. Foi a primeira pergunta em que tivemos respostas em todas as colunas.
7% do grupo observavam diretamente uma das perspectivas sendo valorizada
em detrimento de outras. 30% apontaram essa valorizagdo algumas vezes,
outros 7% verificaram esse acontecimento como raro. Mas 56% dos
integrantes do grupo disseram que todas as quatro perspectivas foram
igualmente valorizadas.

Comentarios: Nesse aspecto, que se refere diretamente a metodologia
do BSC, novas divergéncias foram verificadas. A grande maioria ndo observou
essa constatacdo de valorizacdo de uma perspectiva. Como as pesquisas de
referencia bibliografica retratam realidades passadas, acreditamos que uma

nova conscientizagdo possa ter ocorrido nas organizagdes contrariando esse
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item. HA muito tempo as variaveis financeiras nao representam mais a
totalidade da verificacdo de uma organizagdo. Tal qual a primeira questao,
sobre o envolvimento dos administradores, acreditamos que a correta
implantacdo do modelo BSC facilita essa valorizacdo similar de todas as
perspectivas. De qualquer forma, para essa dissertacdo, esse aspecto fica em
segundo plano, pois esta mais relacionado ao modelo de trabalho BSC do que
propriamente ao grupo de trabalho e seus conflitos. Mas essa observacéo

merece ser contemplada para conhecimento da situacao observada.

Pergunta 4- BSC visto como evento UNICO e nd0 como processo
CONTINUO.

Muitos métodos que sdo aplicados na organizacdo para controle e
acompanhamento permanente tendem a gerar um movimento de inicio, meio e
fim da atividade. O BSC néo funciona dessa maneira. As variaveis e metas
podem até ser remodeladas, mas a continuidade das verificacdes € inerente ao
processo. 7% do grupo viram o BSC em todos 0s momentos como processo
anico. Tivemos dois grupos com quantidades de respostas semelhantes, com
23% cada. O primeiro grupo observava essa relagdo algumas vezes e 0 outro
grupo nao observou essa relacdo do BSC como continuo. Mas a grande
maioria (46%) constatou o BSC como processo continuo e ndo unicamente
acontecendo no periodo de sua montagem.

Comentarios: Nova similaridade com a pesquisa bibliografica. Percebe-
se uma relacdo de aproximadamente 50% das pessoas encarando o BSC
como processo unico e outros 50% entendendo se tratar de algo que necessite
ser implementado e mantido ao longo do tempo. De uma forma geral, observa-
se que isso geralmente ocorre. Existe uma tendéncia de fazer somente a
atividade quando nao ha entendimento do todo envolvido. Alia-se aqui também
a questdo da vontade e do comprometimento do colaborador com a empresa,
pois produzir algo novo sempre exige a saida de certa zona de conforto em que
muitos se encontram. Instalar um processo continuo exige compromisso e nem
todos tem esse objetivo na organizacdo. Talvez por isso essa informacéo foi
confirmada.

Pergunta 5- Papéis e responsabilidades eram divididas na equipe?
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Essa € mais uma pergunta sobre o comportamento do grupo e procura
verificar a divisdo das responsabilidades no grupo de trabalho para que a
construgdo do BSC néo seja a idéia de poucos, mas que seja construida em
equipe. Tivemos pela primeira vez somente dois grupos de respostas. Nenhum
integrante afirmou que nunca havia responsabilidades divididas na equipe.
Nenhum também respondeu que raramente havia divisdo de papéis. A grande
maioria (62%) afirmou que as responsabilidades eram sempre divididas na
equipe. Os 38% restantes responderam que somente algumas vezes essa
divisdo de responsabilidades ocorria.

Comentarios: Pequena divergéncia em relacdo aos dados bibliogréaficos.
A divisdo de responsabilidades € outro aspecto que esta diretamente
relacionado ao comportamento do grupo. Novamente o perfil individual pode
ser observado aqui. Comportamentos que geram a retencao de atividades ou o
nao assumir responsabilidades podem reduzir a produtividade do grupo de
trabalho.

Pergunta 6- BSC como um projeto de sistema de informética

Em atividades que envolvem variaveis e quantificacées, muitas vezes o
Departamento de Informatica corre o risco de liderar as atividades do BSC,
mostrando forte influéncia (pesquisa bibliografica). As respostas a essa
pergunta mostraram que a grande maioria dos participantes ndo observava
essa relacdo. 77% afirmaram n&do observar o BSC como um sistema de
informatica. Os outros 23% observavam algum direcionamento para o setor de
informatica. Nas opcoes de resposta “sempre” e “algumas vezes” nao tivemos
respostas.

Comentarios: A informatica sempre teve seu valor na organizacao e hoje
ela ja é parte integrante de qualquer empresa. Um dos motivos que fazem com
gue nossa pesquisa local tenha divergéncia com a geral é a popularizacdo da
informética e seus avancos no sentido de auxiliar as organizagfes de forma
natural. Observamos que nas décadas anteriores essa relagdo de dominio da
informatica em cima dos trabalhos era mais visivel. Hoje, ela é utilizada como
um instrumento e o proprio BSC, em sua metodologia vai além do que

estritamente pode ser resolvido e quantificado com o auxilio do computador.
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Percebe-se isso quando sdo contempladas outras perspectivas, como a do

aprendizado e desenvolvimento e dos processos internos.

Pergunta 7- Acéo isolada da alta administracao

Essa pergunta pode ser vista como um complemento da primeira, que
verificava 0 compromisso da alta administracdo com relacao aos trabalhos para
a montagem do BSC. Mas o enfoque agora € a verificacdo da possibilidade de
acao isolada. Se a alta administragcdo for comprometida, mas agir de forma
isolada, o resultado do BSC tende a ndo se perpetuar, porque a base dessa
metodologia é a construcdo de todo o processo em um grupo de trabalho
(pesquisa bibliografica). Nenhum dos participantes observava essa acao
isolada sempre. A grande maioria das pessoas observava a alta administracao
sempre interagindo com todos. Em 62% das respostas observamos esse
trabalho de interacdo da alta administragdo no grupo BSC. Outros 23%
observavam acéo isolada algumas vezes e 15% raramente observavam esse
comportamento na alta administracao.

Comentarios: Complementando os comentarios da primeira pergunta, o
resultado se mostrou similar a pesquisa bibliografica quando se compara a
acao isolada da alta administracdo. A analise do comprometimento mostrou
divergéncias, o que ndo ocorreu com a analise da acdo isolada dos
administradores. De qualquer forma, quando a alta administragdo atua, e
“compra” a idéia de um projeto, existe uma tendéncia geral de que se integre

na equipe para que os objetivos sejam alcancados.

Pergunta 8- Traducé&o da estratégia por parte do Grupo

As atividades do BSC no grupo de trabalho, depois de se fazer um mapa
de consenso, com os principais objetivos divididos em perspectivas e alinhados
por hipéteses e estratégias, demandam do grupo muito trabalho. Dificuldades
podem ocorrer. Essa pergunta verifica a existéncia ou ndo dessa dificuldade de
traduzir as estratégias da organizacdo. Somente 15% afirmaram que as idéias
eram claras e que a estratégia foi traduzida sem dificuldades. Outros 15%
apontaram algumas dificuldades nesse processo, mas a grande maioria dos
integrantes do grupo (70%) relatou ter grandes dificuldades em traduzir a
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estratégia. No campo que afirmava a ndo possibilidade de traduzir a estratégia
nao tivemos respostas.

Comentarios: Essas trés ultimas perguntas ndo tem comparativos
percentuais com outras pesquisas realizadas na pesquisa bibliografica dessa
dissertacdo, mas foram feitas aos integrantes do grupo como complementos,
para constatar o comportamento grupal. Foram de grande importancia porque
delimitaram o nosso olhar sobre as pessoas que comp®de o grupo de trabalho e
nao o método em si. O resultado da pergunta oito € uma razao direta que nos
faz voltar o olhar ao grupo de trabalho. O fato do grupo ter dificuldades de
traduzir a estratégia, nas atividades de seu grupo de trabalho nos leva a
verificar o discurso que esta por trds dessa dificuldade. A andlise e o
significado das perguntas e duvidas que permeiam o grupo de trabalho pode
nos trazer respostas que auxiliariam nesse contexto. Essas respostas levaram

0 autor a delimitar o grupo de trabalho como um de seus objetos de estudo.

Pergunta 9- Lideranca nas atividades

Essa pergunta buscou medir o sentimento de lideranca nos trabalhos de
implantacdo do BSC. Tivemos somente dois grupos de respostas. Um grupo
menor (30%) apontou que a lideranca ocorria em algumas reunifes, mas nao
era permanente. Mas a grande maioria (70%) afirmou ndo ter detectado
problemas com liderangca em todas as reunides e atividades.

Comentarios: O resultado dessa questdao nos remete novamente a boa
preparacdo da equipe que instalou o BSC nas organizacdes pesquisadas.
Essa lideranca era verificada ja nos primeiros contatos com a organiza¢do. Os
trabalhos, ocorrendo com lideranca geram resultados que se perpetuam dentro
da empresa. Observamos isso nas empresas entrevistadas. Nelas, o BSC néo
foi um evento isolado, mas o inicio de uma série de novas possibilidades de
verificagdo de muitas situagdes dentro da organizagdo. O fato da lideranca
ocorrer nas reunides nao significa auséncia de outros aspectos que possam
prejudicar o andamento dos trabalhos do BSC. Constatada a boa lideranca,
muita coisa foi implementada com mais facilidade, mas as dinamicas

individuais, as crengas que porventura possam ter prejudicado os trabalhos
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também ocorreram. Nesse aspecto, dentro do grupo de trabalho, voltamos

nosso olhar.

Pergunta 10- Dificuldades de trabalhar o CONSENSO em cima de
uma idéia

Essa ultima pergunta objetiva observar diretamente o comportamento do
grupo em varios momentos da implantacdo do BSC, quando as idéias
divergentes surgiram. E todo o trabalho do BSC est4d permeado desse
acontecimento. Somente 7% afirmou ndo ter nenhuma dificuldade para
consenso, mas outros 14% afirmaram o contrario: as dificuldades de consenso
eram sempre presentes no grupo. Os restantes 79% sentiam o problema do
consenso presente algumas vezes nas reunioes.

Comentarios: A ultima pergunta do questionario, com sua verificagdo em
campo foi a chave que possibilitou a continuidade dessa dissertacéo
delimitando o estudo nas pessoas que compde a atividade do BSC. Em todas
as perguntas, o maior percentual foi o que tratava da dificuldade de consenso e
muitas reunides. E esse problema é téo freqiiente que um olhar para métodos
que possam auxiliar essa demanda é de grande utilidade, ndo somente para o
BSC, mas também para qualquer processo que necessite o trabalho em grupo.
Auditores do BSC, nos contatos iniciais para a execucdo dessa pesquisa
afirmaram que, quando criados os mecanismos de solugdo para que o
consenso aconteca, grande parte de todos os problemas para a implantacéo do
trabalho seriam resolvidos. @ Concordamos com esse ponto de vista.
Mecanismos para que a integracdo, consenso e o0 entendimento da
comunicacdo no grupo de trabalho pudessem ser facilitados foram buscados

ao longo de toda esta pesquisa.
5.2 Delimitacao de foco de pesquisa em fungcéo dos resultados
obtidos

Na comparacdo dos resultados da pesquisa bibliografica e da pesquisa
de campo, diante das diferencas e semelhancas encontradas, fica determinado

nosso foco de estudo no grupo de trabalho que executa as atividades de
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implantacdo do BSC. Todas as construcdes tedricas estardo voltadas para as

relacbes e dinamicas desse grupo de pessoas.

5.3 Teorias e conceitos estudados e descartados para a
solucéo do problema

Durante os estudos para a confeccdo desta dissertacdo, sempre
contemplando o grupo de trabalho BSC e suas dificuldades, muitos caminhos
foram transitados e a busca de idéias para reduzir todos os problemas vividos
pelos grupos que implantam o BSC nas organizacdes foi feita através de
muitas outras teorias. Muitas delas contribuem para que os problemas no grupo
BSC sejam minimizados, mas por algum motivo, a teoria ndo contemplava a
abrangéncia na solugao dos problemas buscada pelo autor.

Julgou-se conveniente apresentar brevemente essas outras teorias a fim
de compartilhar com os leitores as descobertas e limitagcbes de cada uma
delas. Em um momento futuro, novos pesquisadores poderdo aprofundar cada
uma dessas teorias, encontrando novas maneiras de colaborar com o sucesso
das atividades do BSC. Limitamos-nos a apresentar o conceito basico e todas
as conclusdes que nos levaram a continuar nossa busca por outras teorias,
culminando, nesse trabalho, pelo aprofundamento dos modelos mentais que

regem cada sujeito do grupo e a cultura da organizacao.

Resiliéncia:

Um dos conceitos em que aprofundamos o olhar buscando saidas para
0 grupo de trabalho BSC foi a Resiliéncia. Particularmente, esse estudo foi
muito motivador, pois o0 autor ja tivera contato com ele no estagio em
psicologia, quando, junto aos adolescentes infratores, buscava entender os
motivos pelos quais alguns deles, com todas as tendéncias para a
criminalidade, n&o entravam nela.

Diante da observacdo dos integrantes do grupo BSC e de suas

possibilidades de entrar na demanda dos problemas comuns, esse mesmo
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movimento poderia ser implantado no grupo de trabalho, reduzindo os aspectos
negativos.

Na fisica, Resiliéncia € um conceito criado para explicar a propriedade
que alguns materiais tém de acumular energia quando submetidos a impacto
ou a estresse e voltar ao seu estado original sem deformacao. (FERNANDES,
2008) Ja na area humana, Vicente (2008) apresenta 0 conceito que tentamos
utilizar nas questbes estudadas nesta dissertacdo. Para esse autor,
“Resiliéncia é um termo utilizado para definir a capacidade humana de passar
por experiéncias adversas sucessivas sem prejuizos para o desenvolvimento”.

Os grupos de trabalho BSC, com seu stress e conflitos de dinamicas no
grupo poderiam fazer esse mesmo movimento de retorno ao equilibrio e
auséncia de conflitos de consenso e direcionamento de idéias. A permanéncia
de problematicas e conflitos de idéias tende a gerar sujeitos abatidos e sem
produtividade. No caso da Resiliéncia, mesmo com as demandas negativas do
meio, elas seriam anuladas. Isso porque uma pessoa resiliente ndo se abate
facilmente, ndo culpa os outros pelos seus fracassos e usa sua energia para
lutar. O fatalismo e o sentimento de vitima do destino passam longe dessas
pessoas. Pensamentos como “tudo é dificil, ndo consigo mudar de rumo ou
ninguém faz nada por mim, ndo fazem parte de suas vidas. Ao contrério, vao a
luta para reverter situacdes indesejaveis”. (FERNANDES, 2008)

Deixamos de trabalhar com o conceito de resiliéncia por ele estar
vinculado diretamente a algumas pessoas e ndo contemplar diretamente
modelos de pensamento que geram respostas no grupo de trabalho BSC, mas
sim ligado a posturas de enfrentamento. Toda a dinamica de problemas
referentes a criatividade e auséncia de interacdo néo seria resolvida com essa
implantagc&o no grupo de trabalho BSC. Mas de qualquer forma, essa tendéncia
gue rege a vida de algumas pessoas pode contribuir positivamente para as
respostas do grupo de trabalho. O problema séo as limitacdes de sua utilizacao
dentro das atividades. Trabalhos futuros de verificacdo da causa dos
comportamentos problematicos dentro do grupo de trabalho podem criar nos
eventuais sujeitos estressados a possibilidade de serem resilientes.

Outro aspecto que nos levou a deixar de lado esse conceito foi a
constatacédo de Yunes (2008), que afirma que a palavra resiliéncia, aplicada as

ciéncias sociais e humanas, vem sendo utilizada ha poucos anos. Neste
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sentido, seu uso no Brasil ainda se restringe a um grupo bastante limitado de
pessoas de alguns circulos académicos. Muito estudo ainda é necessario para
desenvolver essa idéia e fazer dela algo prético.

Pensamento Lateral

O pensamento lateral € um termo desenhado por Edward de Bono,
psicélogo, com o objetivo de gerar novas solugdes para os problemas. O ponto
central do pensamento lateral € que ele parte do principio de que muitos
problemas requerem uma perspectiva diferente para serem resolvidos com
sucesso. (DE BONO, 1994)

E para esse entendimento, o autor usa uma metafora que demonstra de
forma clara a idéia que defende. Ele faz a analogia com alguém que busca algo
enterrado e comeca a escavar. Ndo se consegue escavar um buraco num local
diferente, escavando mais fundo o mesmo buraco.

De Bono (2002) deixa isso claro quando afirma que a logica é o
instrumento que se usa para cavar buracos mais fundos e maiores, para torna-
los no todo buracos melhores. “Mas se o0 buraco estiver no lugar errado, entédo
nao ha melhoria que consiga coloca-lo no lugar certo. Por mais 6bvio que isso
possa parecer a qualquer cavador de buracos, ainda assim € mais facil
continuar a cavar no mesmo buraco do que comecar tudo de novo em outro
lugar. O pensamento vertical cava o0 mesmo buraco mais fundo, o pensamento
lateral tenta de novo em outra parte” (DE BONO, 2002)

E temos a grande tendéncia de continuar escavando no mesmo buraco,
até porque ja despendemos tempo até aquele momento. Mas independente
disso, outro local necessita ser encontrado e outro buraco executado. Este
deve ser o ponto de vista a partir do qual se devem procurar novas
aproximacgodes e novas formas de se abordar os problemas.

Manter o buraco no mesmo lugar pode ser nominado como pensamento
vertical, onde assume-se uma determinada posicdo e partir dai procura-se
construir raciocinios. Nessa analogia da escavacdo de buracos, no
pensamento lateral movimentamo-nos para os lados de forma a conseguirmos

diferentes percepcdes, conceitos e pontos de vista. Essa teoria do pensamento
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lateral € muito utilizada para fundamentar e aprofundar a criatividade. Novas
idéias, novas maneiras de ver uma situacao devem ser criadas.

De Bono (2002) identifica quatro fatores criticos associados ao
pensamento lateral: (1) reconhecer as idéias dominantes que polarizam a
percepcao de um problema (2) procurar por diferentes modos de olhar os fatos,
(3) relaxar o controle rigido do pensamento e (4) uso da oportunidade para
incentivar outras idéias. Este ultimo fator tem a ver com o fato de que o
pensamento lateral envolve idéias de baixa probabilidade, ou seja, que sdo
improvaveis de ocorrer no curso normal dos eventos. Com isso é aberto o

campo para que idéias criativas surjam.

O objetivo do pensamento lateral é gerir idéias novas. E as idéias novas
quando Uteis ndo s6 ajudam a quem as teve como também pode ajudar
a uma sociedade, a um pais, uma nacdo, ao planeta, ao mundo. E as
idéias sdo sempre bem-vindas. Pois é através delas que muitas das
descobertas nos ajudaram a sobreviver; como no caso das vacinas que
muitas foram descoberta ao acaso. O atrativo do pensamento lateral
ndo s6 é trazer as idéias a tona, mas reside em ser também uma busca
empolgante pela simplicidade de uma boa idéia, e de estar aberto a
todas as pessoas, uma vez que nao depende da pura inteligéncia.
(MONTE, 2007, p.21)

No grupo de trabalho BSC, observamos que o pensamento lateral
trabalha muito bem o desenvolvimento de novas idéias e a maneira como elas
podem surgir. A grande limitacdo dessa teoria é o fato de que, mesmo
auxiliando novas idéias, ndo ataca de frente as diversas dinamicas de conflito
que permeiam o grupo de trabalho. Por isso, o aprofundamento da mesma
técnica no grupo BSC néo foi indicado. As dificuldades de consenso, o jogo de
poder e influéncia, problemas levantados nessa pesquisa, nado seriam
diretamente trabalhados no grupo. Problemas iriam continuar a ocorrer.
Teriamos sim, um grupo com mais idéias, com um incremento em sua
criatividade, mas eventualmente com as mesmas problematicas e conflitos.
Mas ter aprofundado os conhecimentos sobre essa maneira de pensar, buscar
e ver as probleméticas auxiliou em todo o desenvolvimento da dissertagéao.

Cada uma dessas teorias que nado foram aprofundadas como solucao
para os problemas desta pesquisa podem ser encarados como novos buracos

cavados pelo autor. Apesar do pensamento lateral ndo ter sido utilizado para a
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proposta desse problema de pesquisa, seus recursos foram utilizados na

construcdo de toda a dissertacdo. Nisso, sua utilidade foi indiscutivel.

Inventario de Habilidades Sociais - IHS

Durante os estudos desta dissertacdo, em muitos momentos o foco de
interesse do autor foi a busca de uma ferramenta concreta dentro da psicologia
que pudesse auxiliar o grupo de trabalho BSC. Encontramos o Inventario de
Habilidades Sociais que foi criado por um casal de psicologos brasileiros (Almir
Del Prette e Zilda Aparecida Pereira Del Prette). Durante muito tempo todas as
leituras e fontes de pesquisa desta dissertagdo buscavam a integracao dessa
ferramenta com o objeto de estudo. Naquele tempo, parecia que a cada
momento essa relagdo se tornava mais concreta e em muitos momentos,
algumas habilidades realmente se encaixavam nos problemas do grupo de
trabalho BSC.

Del Prette e Del Prette (1999) elaboraram o Inventario de Habilidades
Sociais (IHS), para avaliar o repertério interpessoal de estudantes
universitarios. Portanto, ele surgiu dentro do ambiente da educacg&o. Muitas
versdes desse inventario surgiram, mas em sua versdao mais estudada do
ponto de vista psicométrico, este inventario continha 38 itens. Os alunos
indicavam a frequéncia com que agiam ou se sentiam da maneira como estava
descrito em cada item. Para responder, era necessario preencher uma folha de
respostas situada ao final dos itens, onde constava a legenda com cinco
pontos: A (nunca ou raramente), B (com pouca frequéncia), C (com regular
frequéncia), D (muito frequentemente), E (sempre ou quase sempre). Segundo
Prette, Prette, Bandeira, Costa e Gerk-Carneiro (2007) o IHS foi construido a
partir do levantamento das situagdes que sao mais pertinentes ao conceito de
habilidades sociais e de pesquisas realizados pelos autores com universitarios.

Esse foi um dos aspectos que nos distanciou um pouco dessa
abordagem, depois de feitas essas verificagcdes. Depois do entendimento da
dindmica do processo do inventario, verificou-se que a abrangéncia das
habilidades verificadas comecava a se distanciar dos objetivos da dissertacao.
A abrangéncia das verificagbes das habilidades fica clara quando os criadores

do inventario, juntamente com outros colaboradores afirmam:
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“Nota-se que os aspectos observaveis incluem dois conjuntos de classes
comportamentais: as mais amplas ou molares (por exemplo, fazer e
responder cumprimentos e elogios, expressar opinides e discordancias,
iniciar, manter e encerrar conversacgodes, responder a criticas etc.) e as
moleculares, que compdem cada classe molar (tom de voz, contato
visual, gestos, postura etc.). Os aspectos ndo observaveis incluem
pensamentos, percepcbes, representagdes etc., que precedem,
acompanham ou seguem o desempenho interpessoal.” (PRETTE;
PRETTE; BARRETO; PIERRE, 2007)

Constatou-se que a finalidade do IHS era levantar o repertério de
habilidades sociais em diferentes situacfes cotidianas. Ndo temos duvidas
sobre a facilidade que os instrumentos organizados dentro do inventario podem
ser aplicados. A grande virada do nosso estudo aconteceu quando, em um dos
diversos encontros com o orientador, fomos solicitados a comparar as
habilidades sociais verificadas no inventario e sua relagdo com o grupo de
trabalho BSC. Essa constatacdo de incompatibilidade nos fez abandonar essa
ferramenta.

A leitura do livro Psicologia das Relagdes Interpessoais, Vivéncias para
o Grupo de Trabalho foi elementar para essa descoberta. Observamos que os
itens deste instrumento de medida englobam variados contextos (publico,
privado ou indefinido), diversos tipos de interlocutores (familiar, desconhecido,
autoridade, entre outros) e variadas demandas interpessoais (reacdes a
comportamentos desejaveis ou indesejaveis do interlocutor e emissdes que
nao dependiam da acdo explicita do interlocutor) (Del Prette e Del Prette,
2002).

Diante de tanta abrangéncia de habilidades, julgamos a ferramenta mais
concreta para seus objetivos gerais, contemplando o0 homem no seu processo
geral de habilidades para relacionamentos e contatos sociais generalizados.
Esse estudo nos mostrou novamente a abrangéncia do humano e as
possibilidades de criacdo de instrumentos reais que podem alterar situacoes e
gerar entendimento das diversas situacdes do viver. Na nossa avaliagéo, esse
estudo foi o que demandou mais tempo e aprofundamento antes de ser

abandonado.
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Neurodbica:

A Neurdbica, criada por Katz e Rubin (2000) é outra técnica e atividade
que poderia interferir no grupo de trabalho BSC e foi estudada, sendo cogitada
para que o grupo desenvolvesse novas habilidades mentais e com isso
reduzisse os problemas no grupo de trabalho BSC. O objetivo da Neurdbica é
manter o cérebro agil e saudavel com uma série de exercicios cerebrais
projetados. Com esses exercicios seriam criadas novas conexdes neurais
aumentando com isso a agilidade do cérebro. Segundo Lima (2008) o objetivo
das atividades da neurdbica € evitar esse declinio, ajudando o praticante a
manter um nivel alto e permanente de capacidade, forca e flexibilidade mental,
em qualquer idade.

Considerando os desgastes de toda a atividade dos integrantes da
organizagdo, atividades com exercicios neurdbicos aumentariam a saude geral
do cérebro, durante o percurso da vida e enquanto cada um vai envelhecendo.
De forma geral, imaginando um grupo com um treinamento especifico,
considerando a maneira de pensar e novas possibilidades para as idéias, 0
desempenho seria melhorado. O que ocorre € que a neurdbica se concentra
muito nos aspectos do sentir, agir, pensar e criar novas estratégias, sempre
direcionado para aumentar a capacidade do cérebro de lidar com declinios na
agilidade mental. E ndo era esse o foco que buscamos para o grupo BSC.

Procurdvamos uma técnica que pudesse entender o comportamento e
com esse entendimento gerar uma possibilidade de intervengdo nas
problematicas do préprio grupo de trabalho. Por esse motivo esse conceito foi
abandonado. Em nenhum momento pela sua inutilidade e ndo funcionamento
nos resultados, mas simplesmente porque se trata de um aperfeicoamento que
visa manter o cérebro ativo. Esses objetivos ndo se relacionam diretamente

com a nossa problematica no grupo de trabalho do BSC.

Inteligéncia Multifocal

A inteligéncia multifocal, segundo Cury (1999) é a base em cima da qual
muitas outras teorias sdo construidas. Porque ela trabalha a maneira como a

pessoa interage com sua percepcao e a manutencédo do que ela julga melhor
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ou pior para ela, considerando sua emoc¢ao. A Psicologia Multifocal, criada e
desenvolvida pelo Dr. Augusto Cury, estuda, além dessa interacdo, outros
quatro grandes fendmenos psiquicos: a construgdo dos pensamentos, a
formacdo do EU como lider da mente, os papéis da Memoaria Multifocal e o
processo da transformacao da emocao e da energia psiquica como um todo.

No grupo de trabalho BSC, as individualidades podem fazer essa
construgdo e entendimento de como as emocgdes trabalham, mas esses
conflitos geralmente ndo ocorrem no grupo BSC. Quando a dificuldade de
consenso e a falta de interacdo ocorrem, o embate de idéias € maior do que o
aspecto emocional propriamente dito. Nao estamos aqui negando as
manifestagcbes emocionais, mas apenas quantificando outros aspectos do
universo de trabalho que muitas vezes colocam essa dindmica em segundo
plano, diferentemente do que podemos ver nas fobias, onde a dinamica
emocional praticamente tem pleno poder, considerando a situagéo que gera o
comportamento fobico.

Considerando esses aspectos de fobia, a Psicologia Multifocal estuda
igualmente varias sindromes que afetam o homem atual oferecendo, por isso,
um contributo inestimavel a medicina psicossomatica, a medicina preventiva, a
medicina da longevidade, a psicologia clinica e a psicologia da saude, entre
outras. E é nesse aspecto que a inteligéncia multifocal tem seu campo de
atuacdo mais concreto. Estudar e compreender as emocdes e as suas
manifestacbes passa a ser uma preocupacao de todos aqueles que buscam o
prazer de viver e a felicidade.

Cury esclarece que, infelizmente, esse aprendizado ndo € matéria
escolar e isso constitui um dos pontos fracos do sistema de ensino. Para ele,
as criancas aprendem a usar o intelecto para registrar muita informagao, mas
nada lhes é fornecido para aprenderem a conhecer-se melhor a si mesmas e
aos outros. Quando muito, tém aulas de educacéo civica, moral e ética que
pouco mais informam do que umas quantas regras basicas de comportamento.

Sendo tdo complexa, a nossa vida emocional merece, finalmente, ser
decodificada numa linguagem acessivel a todos aqueles que desejem
conhecer-se melhor e aos outros. Cury (1999) acredita que o ser humano - que
perdeu muito da liberdade (auténtica) de refletir e decidir a medida que a

sociedade de consumo (com suas modas, exigéncias, modelos de vida,
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submissdes, etc) tomou conta de todos nos - deveria exercer a capacidade de
pensar e assumir-se como engenheiro das suas préprias idéias, afastando-se
da tentacdo de copiar 0os outros, ceder as modas e as rotinas estupidificantes e
ser apenas um aprendiz passivo e acritico.

A inteligéncia multifocal ensina a resgatar a auto-estima, assumir e
cumprir responsabilidades, trabalhar com perdas e frustracbes e a se
resguardar das emocdes negativas. Todos os dias, as pessoas precisam
conviver com emocgdes, tanto positivas quanto negativas. As positivas séo
estimulantes enquanto as negativas levam a falta de criatividade, inflexibilidade
e inseguranca. Aos poucos vao minando o campo emocional cada vez mais,
levantando barreiras e encarcerando as pessoas em uma vida improdutiva e
sem alegria. (CURY, 2003)

Souza (2008) afirma que a Inteligéncia Multifocal € uma teoria cientifica
gue ndo anula teorias como a da Inteligéncia emocional, de Daniel Goleman,
ou a Teoria das Inteligéncias Mdltiplas de Haward Gardner e outras existentes,
mas, sendo mais abrangente, as completa e assume uma grandeza nunca
antes abordada, envolvendo toda a producédo de conhecimento da existéncia
humana em seu aspecto intelectual, histérico, cultural, emocional e social.

A teoria da Inteligéncia Multifocal nos provoca e nos leva a fazer uma
das mais ricas viagens intelectuais que alguém possa empreender. uma
viagem para dentro de n0s mesmos, para 0os complexos bastidores da nossa
mente, propde que enfrentemos o maior desafio humano e sejamos lideres de
nds mesmos. Leva-nos a reflexdo com perguntas: Como vocé tem vivido sua
vida? Vocé tem objetivos, metas, ideais e sonhos escritos bem definidos e com
data marcada? Vocé sabe para onde esta indo na vida? A falta de direcdo é um
grande problema da humanidade. Para quem ndo sabe onde esta indo,
gualquer caminho serve. (SOUZA, 2008)

Na sua esséncia, Cury (1999) propbe que sejamos humildes para
entender a grandeza da vida. Que, se investigarmos o tecido intimo da
inteligéncia humana, saberemos que cada ser humano € Unico e tem a mesma
oportunidade de ter uma histéria magnifica. Afirma que todos tém uma mente
fantastica e um potencial grandioso, represados na maioria dos casos por nao
assumirmos em nossas maos a nossa historia. Podemos, assim, partir de um

novo paradigma, da pressuposicado de que tudo comega em nos ou por noés.

105



No grupo BSC nao se observam dinamicas e problemas com o foco tao
direcionado para o aspecto emocional pleno. Isso se constata no levantamento
dos diversos problemas que enfatizaram mais aspectos ligados diretamente ao
método BSC do que propriamente algum tipo de conflito emocional entre o
grupo. Essa constatacdo fez com que direcionassemos 0s estudos para uma
teoria que pudesse questionar atitudes do grupo mais do que vivéncias e
sentimentos pessoais, como 0s questionamentos da inteligéncia multifocal. Os
modelos mentais e a possibilidade de alteracdo dos modelos no grupo de
trabalho nos pareceram uma opc¢do mais pratica e que ataca diretamente a

problematica encontrada.
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6 Objeto de estudo: Grupo de trabalho BSC

6.1 Consideracdes sobre Grupos

Nas atividades do BSC, ndo se trabalha sozinho. Nas modernas
organizagdes, uma pessoa nao comeca uma atividade e a termina sozinha.
Essa atividade é parte de um todo maior, que realmente determina o processo.
No BSC todo o trabalho é realizado colaborativamente.

Isso se da porque a complexidade da tarefa assim o exige e 0S novos
paradigmas de trabalho caminham nessa direcéo.

Fuks, Raposo & Gerosa (2002) ja salientavam esse aspecto quando
falavam do desenvolvimento de um projeto, com diversas pessoas trabalhando
em conjunto em todas as suas fases de elaboracdo. E por esse motivo que
necessitamos desenvolver e melhorar habilidades individuais para o uso do
conhecimento no trabalho em grupo, fazendo com que essa atividade flua da
melhor maneira possivel, pois as vantagens do trabalho em grupo sao muito
grandes quando bem direcionadas.

O BSC, sendo centralizado nas atividades grupais, sendo o consenso
muitas vezes um agravante, tem na sua atividade o aumento do nivel de ruido
na comunicacao e a resisténcia de alguns participantes em assumir um papel
mais ativo. E é essa barreira que deve ser vencida com o entendimento dos

modelos mentais que regem 0s sujeitos do grupo.

6.2 Colaboracédo no Grupo

No estudo dos modelos mentais, efetuado no capitulo 7, trabalharemos o
conceito de Zona de Desenvolvimento Proximal, potencializando a producédo do
grupo. O grupo tem uma producédo mais eficiente quando considerados todos
0os conhecimentos de seus integrantes. Fuks, Gerosa & Lucena, (2002)
compartilham da mesma opinido quando defendem a ideia de que, pelo menos
potencialmente, trabalhar de forma colaborativa pode trazer um melhor

resultado do que se os membros atuassem de forma individual.
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O que ocorre no trabalho em grupo é o retorno da visado do outro para
gue alguma visdo equivocada possa ser alterada. Os raciocinios podem falhar
e a grandeza de ter uma grande quantidade de experiéncias reunidas gera
mais exatiddo nos resultados. O problema proposto pode ter ao seu alcance
uma possibilidade mais abrangente de solucbes. Com a juncdo de todos os
modelos de pensamento, € possivel levantar as idéias, selecionar todas as
variaveis e tomar uma decisdo de consenso. Nao estamos falando aqui que
esse processo é simples. Ele €& potencialmente possivel. Variantes desse
objetivo sdo tratadas nesta dissertacdo. A coordenacdo dessas atividades é
que vai demandar esfor¢o que pode fazer a diferenca no alcance dos objetivos.

O facilitador do BSC é que vai gerenciar as comunicacdes. E um
compromisso deve ser assumido pelos integrantes do grupo para que 0S
conflitos interpessoais nao prejudiquem os resultados do grupo.

Observando os trabalhos em grupo sob essa ética, percebemos a
necessidade de coletar informagdes sobre 0 que ocorre no grupo e as palavras
e modelos mentais que aparecem na interagdo do grupo devem ser percebidas
e coletadas. Com essa observacgao, os trabalhos vao ter mais efetividade. E o
facilitador tem muitas oportunidades de capturar essas demandas do grupo. No
processo de observacdo dos comportamentos, nas entrevistas individuais, na
interacdo com o principal gestor. A questdo é uma so: perceber a dindmica de
trabalho do grupo. Com essa percepcéo, tanto por parte do facilitador como por
parte de cada um dos elementos do grupo, os objetivos de consenso, decisfes
e criacOes tendem a apresentar melhores resultados.

No item 6.3, descrevemos a dindmica do grupo, considerando suas inter-
relacbes, a fim de entender onde o entendimento e aprofundamento dos

modelos mentais podem reduzir conflitos e organizar o grupo.
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6.3 Modelo de Inter-relagcbes no Grupo
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Figura 6 — Modelo de inter-relagdes em um grupo detrabalho
Fonte: (FUKS & ASSIS, 2001) que é baseado em (ELLIS, GIBBS & REIN, 1991)

O diagrama exibe os principais conceitos quando se pensa em grupos
de trabalho. E um refinamento do modelo apresentado em Fuks & Assis, (2001)
que € baseado em Ellis, Gibbs & Rein, (1991), apresentado por Rezende
(2003) em seu trabalho junto a PUC-RJ. Julgamos pertinente trabalhar com o
modelo apresentado por ele sintetizar de forma didatica os diversos conflitos ja
encontrados nos estudos do grupo BSC.

A seguir, serdo vistos os principais elementos do diagrama e suas inter-
relacfes. Vale lembrar que apesar destes conceitos estarem sendo separados
para efeito de analise, ndo é possivel considera-los monoliticamente, uma vez

gue séo intimamente dependentes e inter-relacionados.
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6.3.1 Comunicacéao

Durante a comunicacao as pessoas almejam construir um entendimento
comum e compartilhar idéias, discutir, negociar e tomar decisdes. Os
participantes de uma equipe de trabalho devem se comunicar para conseguir
realizar tarefas interdependentes, parcialmente descritas ou que necessitem de
negociacao.

Em uma conversa face-a-face, as informagfes sao transmitidas atraves
do som, dos gestos e das expressdes dos individuos, entre outros. Para haver
entendimento e a comunicacdo cumprir seu objetivo, € necessario 0
conhecimento de todos sobre o que se esta trabalhando e os objetivos da
reunido. Todos os envolvidos na comunicagdo devem estar cientes das
estruturas de linguagem e expressdes utilizadas. Ao contrario de algumas
situacdes onde o importante € saber apenas se 0 receptor recebeu uma
mensagem, na colaboracdo é importante assegurar-se do entendimento da
mesma. Sem um entendimento compartilhado, o0s participantes terdo
dificuldade em se coordenar de modo a somar seus esfor¢gos para a concluséo
das tarefas.

Porém, ndo ha como inspecionar se o contetdo recebido € equivalente
ao enviado e se ele foi assimilado pelo receptor. A Unica forma de se obter
indicios do entendimento é através das acdes (e reacdes) do receptor, pois as
mesmas sdo guiadas por seus conhecimentos. Uma falha na comunicacéo
seria entdo uma discordancia entre as expectativas do emissor e as acoes do
receptor. Algumas vezes estas falhas sao identificadas no discurso do receptor,
e outras, em suas atitudes.

Os membros de uma equipe de trabalho tém necessidade de se

comunicar de diversas maneiras.

6.3.2 Coordenacéo

Trabalho colaborativo ou trabalho grupal focado em um objetivo comum
foi definido por Karl Marx como “multiplos individuos trabalhando juntos de
maneira planejada no mesmo processo de produgdo ou em processos de

producdo diferentes, mas conectados” (citado em Bannon & Schmidt, 1991).
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No amago desta definicdo esta a nocdo de planejamento, garantindo que o
trabalho coletivo seja resultante do conjunto de tarefas individuais.

A nocdo de planejamento é realizada pelo chamado trabalho de
articulacédo, que é o esforco adicional necessario para a colaboracao ser obtida
a partir da soma dos trabalhos individuais. Fazem parte do trabalho de
articulacao a identificacdo dos objetivos, 0 mapeamento destes objetivos em
tarefas, a selecéo dos participantes, a distribuicdo das tarefas entre eles e a
coordenacao da realizacao das atividades.

A coordenacdo envolve tanto a pré-articulacdo das atividades, que
corresponde as acdes necessarias para preparar a colaboragdo, normalmente
concluidas antes do trabalho colaborativo se iniciar, € o gerenciamento do
aspecto dinamico da colaboracao, renegociada de maneira quase continua ao
longo de todo o tempo (MALONE & CROWSTON, 1990).

Apesar da interdependéncia normalmente positiva entre as tarefas na
colaboracdo (um participante desejando que o trabalho do outro seja bem
sucedido), ela nem sempre é harmoniosa. Sem coordenacédo, ha o risco de os
participantes se envolverem em tarefas conflitantes ou repetitivas.

Segundo Winograd, “Conversacdo para acdo gera COMPromissos”.
(WINOGRAD, 1988). Para garantir o cumprimento destes compromissos e a
realizacdo do trabalho colaborativo através da soma dos trabalhos individuais,
€ necessaria a coordenacdo das atividades. Esta coordenacdo organiza o
grupo para evitar que esforgcos de comunicagao e cooperacao sejam perdidos e
gue as tarefas sejam realizadas na ordem correta, no tempo correto e
cumprindo as restricées e objetivos (RAPOSO et al., 2001).

Algumas atividades envolvendo mudltiplos individuos ndo exigem um
planejamento formal. Atividades ligadas as relagbes sociais sdo bem
controladas pelo chamado protocolo social, caracterizado pela auséncia de
qualquer mecanismo de coordenacédo explicito entre as atividades e pela
confianga nas habilidades dos participantes de mediar as intera¢des. Por outro
lado, atividades mais diretamente voltadas para o trabalho colaborativo (e ndo
para as relacbes sociais) exigem sofisticados mecanismos de coordenacdo

para garantir o sucesso da colaboracéo.
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Na pratica, entretanto, nem sempre é claro o que deve ficar a cargo do
protocolo social e 0 que deve ter um mecanismo de coordenac&o associado. E
tarefa do facilitador a decisdo sobre como sera feita a coordenacdo de cada
uma das atividades a serem realizadas. O grande desafio ao se propor
mecanismos de trabalho em grupo com decisbes que exigem consenso
consiste em torna-los suficientemente flexiveis para se adequar ao dinamismo
da interacao entre os participantes.

Conflitos podem ocorrer devido a problemas de comunicacdo ou de
percepcdo, ou por diferencas na interpretacdo da situacdo ou de interesse
(PUTNAM & POOLE, 1987). A coordenacdo deve tratar os conflitos que
prejudiqguem o0 grupo, como competicdo, desorientacdo, problemas de
hierarquia, difusdo de responsabilidade, etc. (SALOMON & GLOBERSON,
1989).

6.3.3 Cooperagéo

Em uma reunido com objetivos comuns, os individuos cooperam
produzindo, manipulando e organizando informacdes, bem como construindo e
refinando experiéncias e modelos proprios de cada um. Todas as decisdes e
consensos devem ser registrados. O registro da informagdo visa aumentar o
entendimento entre as pessoas, reduzindo a incerteza (relacionada com a
auséncia de informacéo) e a equivocalidade (relacionada com a ambiguidade e
com a existéncia de informacdes conflitantes) (DAFT & LENGEL, 1986). Os
individuos trabalham as informacdes e se comunicam na tentativa de
solucionar os desentendimentos. Uma forma de garantir a “memdéria” do grupo
de trabalho é armazenar, preservar, catalogar, categorizar e estruturar a

documentacédo produzida pelos participantes.

6.3.4 Percepcéo

Perceber é adquirir informacéo, por meio dos sentidos, do que esta
acontecendo e do que as outras pessoas estdo fazendo, mesmo sem se
comunicar diretamente com elas (BRINCK & MCDANIEL, 1997). A percepcao,
que é inerente ao ser humano, torna-se central para a comunicacao,

coordenacao e cooperagdo de um grupo de trabalho, pois os individuos tomam

112



ciéncia das mudancas causadas no ambiente pelas acfes dos participantes, e
redirecionam as suas atitudes.

Na interacdo entre pessoas e ambiente dentro de uma situacao face-a-
face, a obtencdo de informacdes é rica e natural. Um esta vendo o
comportamento e atitudes do outro.

Elementos de percepcdo séo os elementos do espaco compartilhado
entre todos por onde sdo transmitidas as informacdes destinadas a prover
percepcdo. Estas informacOes auxiliam os individuos a dirigir suas acoes,
interpretar eventos e prever possiveis necessidades. Uma quantidade nao
gerenciavel de informacdes dificulta a organizagdo dos membros do grupo,
ocasionando desentendimentos (FUSSELL et al., 1998) Vale ressaltar que a
existéncia da sobrecarga de informacdo esta extremamente ligada ao
individuo. Uns conseguem lidar com mais informa¢des simultaneas do que
outros, dependendo, entre outros fatores, da maturidade, da capacidade e da
habilidade de cada um, bem como das caracteristicas e do nivel de

conhecimento sobre 0 assunto em questao.

113



7 Modelos Mentais como resposta para 0os problemas
do grupo BSC

Saindo um pouco do processo técnico da implantacdo do BSC, damos
espagco aos aspectos humanos dos componentes que fazem efetivamente o
BSC. Inevitdvel € a construgdo de um mundo que contemple o aspecto
humano, também nas pesquisas que, via de regra sdo meramente modelos
técnicos. No desenvolvimento desses modelos técnicos, concebidos a partir de
um perfeito modelo tedrico, verificamos que o questionamento e derrubada de
muitos paradigmas enraizados nas representacbes sociais dos sujeitos
contemporaneos estao ocorrendo, num processo de ruptura e substituicdo por
novos paradigmas e modelos mentais. Uma organizacdo que implementa
meétodos de alinhamento de suas estratégias, que procura incorporar nela os
conhecimentos antes isolados nas individualidades, nesta pratica esta fazendo
com que inumeros paradigmas sejam quebrados.

Fazer a juncdo dos conhecimentos e estudos da psicologia com as
aplicacoes do BSC, focando as concretas dificuldades até o momento
detectadas através das metodologias existentes para essa atividade parece ser
algo fundamental para que o resultado efetivo da gestdo dos ativos intelectuais
da organizacdo sejam efetivamente realizados. O entendimento dos modelos
mentais que perpassam 0 grupo e cada um dos individuos faz parte dessa
unido de conhecimentos. Assim, parte-se da hipotese de que o Balanced
Scorecard (BSC) aliado ao conhecimento de aspectos humanos que podem
auxilid-lo, desenvolvendo mecanismos eficazes e eficientes para que isso
aconteca € uma demanda atual dos estudos em diversas areas da ciéncia, em
especial na Gestdo do Conhecimento e na Psicologia. E todas as atividades do
BSC intensificam e potencializam o conhecimento que a organizagéo tem e
constroi sobre si mesma.

Partindo-se do pressuposto que a funcdo da organizacdo no processo
de criacdo do conhecimento organizacional é fornecer o contexto apropriado
para facilitacdo das atividades em grupo e a criagdo e acumulo do
conhecimento em nivel individual, (NONAKA&TAKEUCHI, 1997) € esse

individual que necessita ser observado quando se age sobre ele com qualquer
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ferramenta técnica. Os problemas detectados nas aplicacfes das ferramentas
podem ter origem nesse processo individual que se combina com outros
individuos da organizacdo gerando dindmicas que podem concretamente
auxiliar ou prejudicar o processo.

No grupo de trabalho BSC, quando se montam os objetivos estratégicos
muitos aspectos psicoldgicos de cada um dos participantes vém a tona. Existe
uma emocado individual nessa atividade. Quando um sujeito se impde,
colocando a sua maneira de pensar como Unica, a sua idéia como a unica
necessaria para a continuacao dos trabalhos, gera-se um momento critico que
necessita ser trabalhado.

A mera transferéncia de informages muitas vezes fara pouco sentido se
estiver desligada das emocdes associadas e dos contextos especificos nos
quais as experiéncias compartilhadas sdo embutidas. (NONAKA&TAKEUCHI,
1997). Muitos discursos de dificuldades na implantacdo de técnicas e do
manuseio com as pessoas acontecem nas diversas organizagdes onde essas
atividades sdo desenvolvidas. E os componentes da organizacéo e sua cultura
em muitos momentos oferecem resisténcias para que o trabalho atinja seus
objetivos. InUmeros motivos podem ser a causa desses fatos. Considerando o
fator humano, ha razées mais profundas do que a falta de tempo para justificar
o fato de o0s especialistas ndo compartiharem o0 conhecimento,
(BUKOWITZ&WILLIAMS, 2002). Segundo os mesmos autores, identificar e
remover esses obstaculos é uma parte importante na gestdo do conhecimento

eficiente, utilizando-se o BSC.

7.1 Conceito de Modelos Mentais

Conceito:

“Oberbegriff fur kognitive Strukturen oder Vorstellungen einer Person, die
dabei helfen, die &ulRere Welt zu verstehen.”

Termo geneérico para estruturas cognitivas ou idéias de uma pessoa para
ajudar a compreender 0 mundo exterior.

(http://www.persoenliches-wissensmanagement.com/glossar/134)
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Essa dissertacdo ndo busca avaliar ou comparar metodologias de
implementacdo de planejamentos estratégicos. Esse tema foi abordado por
muitos pesquisadores que fazem a comparacao das diversas metodologias. O
BSC, com suas vantagens e desvantagens, foi a metodologia escolhida para o
trabalho. Contudo, consideramos oportuno complementar a esséncia desta
dissertacdo trabalhar com algumas teorias que, com sua construcdo tedrica,
possam contribuir para que as atividades do grupo de trabalho do BSC sejam
mais eficazes. Ferramentas e conhecimentos disponiveis na psicologia e na
administracdo podem contribuir para esse objetivo.

Depois de executados estudos nas mais diferentes areas, sempre
tentando fazer o confronto das problematicas vivenciadas pelo grupo de
trabalho BSC, estabelecemos um delimitador para trabalhar com a
problematica apresentada. Optou-se por priorizar o estudo dos modelos
mentais que perpassam todo o grupo. Acredita-se que um conhecimento claro
sobre essa tematica, um esclarecimento de todo o grupo acerca dessa teoria
tende a minimizar muitos problemas vivenciados e catalogados aqui. Esta
afirmacao baseia-se em resultados concretos de mudancas de comportamento
diante do entendimento do que gerava aquele comportamento. Todo
comportamento nasce de modelos que estdo presentes e que, se nao
entendidos, podem gerar desdobramentos muitas vezes despercebidos,
prejudicando muitas areas do viver daguele sujeito.

O grupo de trabalho que cria 0 Balanced Scorecard passa a ser nosso
objeto de estudo. Cada um com sua individualidade, suas convic¢bes, sua
maneira de ver e defender as idéias, carregando consigo sua historia,
frustracdes e vitdrias. Vamos percorrer um universo individual e as implicacées
desse universo no trabalho do grupo e na dinamica do resultado final do BSC.
Cada um dos membros da equipe, como todo ser humano, tem uma forte
tendéncia de preservar sua estabilidade e suas formas particulares, que geram
sua individualidade, e todos os mecanismos que cada um desenvolveu para se
adaptar ao meio social. E aguele grupo de trabalho, naquele momento do BSC,
€ 0 seu meio social por exceléncia. Muitos esperam resultados, o proprio

método tem objetivos a serem alcangados e conta com a participacédo de todos.
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Somerset Maugham, em seu livro “O Fio da Navalha"® retrata que “... 0S
homens ndo sdo somente eles; sdo também a regido onde nasceram, a
fazenda ou apartamento da cidade onde aprenderam a andar, os brinquedos
que brincaram em criancgas, as lendas que ouviram dos mais velhos, a comida
de que se alimentaram, as escolas que frequentaram, os esportes em que se
exercitaram, o0s poetas que leram e o Deus em que acreditaram.” Essa
pluralidade de situacdes, modelos, maneiras de ver e sentir a mesma situacao
também esta presente no grupo de trabalho do BSC.

E mudancas sao propostas a cada um dos elementos que participam do
grupo. Encontrar e explicitar as estratégias da organizacao exige muitas vezes
gue a pessoa reveja sua maneira de pensar, agir, interpretar e criar significados
para sua propria existéncia. Existe uma expressao que retrata essa tendéncia
de estabilidade na sua individualidade. Trata-se dos modelos mentais. Todas
as pessoas véem o mundo de maneira diferente e cada um cria, da realidade
externa, filtros, conhecendo somente parte da realidade. O todo fica perdido.

Quando o consultor que esta criando e acompanhando a implantacao do
BSC percebe essa realidade no grupo, sua dinadmica e trabalho com as
pessoas tende a mudar. A possibilidade de constru¢do do novo surge, porque
nao existem modelos prontos.

Segundo HUTCHENS (2001), apud Pereira Filho, Rocha e Silveira
(2005), “Modelos Mentais sdo as crencas, imagens e pressupostos
profundamente arraigados que temos sobre nds mesmos, nosso mundo,
nossas organizagdes e Como nos encaixamos neles.”

Nesses modelos mentais, construimos nosso modelo e comportamento

no mundo em que vivemos. Busca-se, a partir de agora, compreender 0s

0 Larry Darnell, um jovem americano da alta burguesia que conhecera a morte nos campos de batalha da Primeira
Guerra na Europa, volta para a cidade em que nascera (Chicago) em estado de choque. Abandona tudo, confortos
materiais para buscar o sentido da vida. A acéo transcorre entre os anos 20 e 40 em lugares tao dispares quanto
Chicago, Paris, Marselha, india e ranchos no Texas. Sintese: O século 20 produziu uma quantidade enorme de
histérias sobre ex-combatentes de guerra que, ao voltarem para casa, ndo se reconhecem mais naquilo que véem e
precisam de algum modo reencontrar o fio da meada. No entanto poucas obras literarias se tornaram tédo emblematicas
dessa situag&o quanto este romance de W. Somerset Maugham. Depois de ver seu melhor amigo morrer nos campos
de batalha da Primeira Guerra, o jovem norte-americano Larry Darrell retorna aos Estados Unidos completamente
transformado. Em pouco tempo, decide deixar a vida burguesa de Chicago e adiar seu casamento com a bela Isabel.
Como muitos jovens de sua geragdo, Darrell vai passar uma temporada de aprendizado existencial em Paris, onde
perambula pelos cafés e comeca a ler livros sobre a india e o Nepal. Entusiasmado com as descobertas e a
possibilidade de um mundo radicalmente novo, Darrell viaja para esses paises em busca de iluminagéo espiritual --
assim como o proprio autor fez na década de 30. Anos mais tarde, de volta a Paris, Darrell reencontra Isabel e varios
amigos americanos que haviam deixado os EUA depois da crise financeira de 1929. O Fio da Navalha, expressao
retirada por Maugham de um dos upanixades (textos sagrados da india), rendeu varias versées para o cinema, entre
elas a de 1946, com Tyrone Power no papel principal, e a de 1984, estrelada por Bill Murray. Fonte:
(http://vestibular.uol.com.br/ultnot/livrosresumos/ult2755u110.jhtm)
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principios que regem a construcdo, manutencdo e aplicacdo dos diversos
modelos mentais de cada pessoa do grupo do BSC, para que, através desse
entendimento, possamos criar agdes que venham a facilitar o entendimento do
grupo e suas dinamicas de comportamento. Muitos dos comportamentos
individuais estéo relacionados a concretas dificuldades vivenciadas em varias
aplicacdes do BSC.

Segundo HUTCHENS (2001)* apud Pereira Filho, Rocha e Silveira
(2005), existem sete principios que devem ser entendidos para o estudo dos
modelos mentais. Vamos sempre relacionar cada principio com a participacao

no grupo de trabalho do BSC.

Principio 1- Todos possuem modelos mentais.

Toda a construcdo da nossa realidade, pensamentos, sentimentos séo
realizados através de modelos mentais. O grupo de trabalho BSC é na
realidade um conjunto de pessoas que pensa e age através de modelos
mentais. Esse € um movimento natural da psicologia humana. Talvez isso nos
diferencie dos outros animais que tém como base somente um conjunto de
modelos instintivos.

E o entendimento da realidade nos faz referenciar a complexidade de
todos os acontecimentos e a nossa limitacdo em apreender o concreto.
Pensando nos modelos mentais, referenciamos a teoria da complexidade de

Morin?.

2 LIVRO: Sombras do Homem de Neandertal - Autor: David Hutchens - Sinopse: Uma metafora instigante sobre

nossos modelos mentais e a maneira como eles limitam nossas organizagdes. David Hutchens conta uma fabula cheia
de humor (e deliciosamente ilustrada) para discorrer sobre os obstaculos a aprendizagem e ao desenvolvimento
humano e organizacional. Retomando o famoso Mito da Caverna, de Platdo, ele relata a histéria de um grupo de
homens pré-histéricos que vive numa gruta; as sombras que chegam a caverna sdo as Unicas imagens que eles
possuem da realidade exterior. Um dia, um dos homens arrisca-se a sair da toca, e encontra um universo amplo e
diversificado. Um velho conta-lhe a histéria de seus antepassados, revelando como o povo isolou-se em cavernas.
Como fazer agora para que seus companheiros acreditem nele e ousem sair a luz? Na apaixonante analise que se
segue a fabula, Hutchens mostra que é muito facil que as empresas se enredem na armadilha da "caverna”, tomando
imagens e informag@es parciais ou distorcidas como verdades absolutas. Mais que isso: as organizagdes tendem a
apegar-se ferozmente a tais falsas verdades, marginalizando ou excluindo quem ousa duvidar delas. Esse
guestionamento, porém, é a base da mudanca e so6 ele pode conduzir & competéncia e a sobrevivéncia organizacional.
Exercicios, questfes para auto-analise e indicagfes bibliograficas completam este volume de leitura obrigatéria para
profissionais das areas de administragdo. Fonte: (http://www.bonde.com.br/bonde.php?id_bonde=1-28--39-20060926)

2 Edgar Morin, pseuddnimo de Edgar Nahoum, nasceu em Paris em 8 de julho de 1921, é um sociélogo e filésofo
francés de origem Judaico-Espanhola. Pesquisador emérito do CNRS (Centre National de la Recherche Scientifique).
Formado em Direito, Histéria e Geografia, realizou estudos em Filosofia, Sociologia e Epistemologia. E considerado um
dos principais pensadores sobre a complexidade. Autor de mais de trinta livros, entre eles: O método (6 volumes),
Introducdo ao pensamento complexo, Ciéncia com consciéncia e Os sete saberes necessarios para a educacédo do
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Considerando a visdo do mundo sob essa 6tica, um novo lugar pode nos
ser reservado para apreciar as situacoes de maneira diferenciada. LORIERI
citando Morin, em seu livro Ciéncia com Consciéncia (1998), propde que sejam
superados dois mal-entendidos sobre a Complexidade. O primeiro € o de
concebé-la “... como receita, como resposta, ao invés de considera-la como
desafio e como motivacao para pensar”’ (p. 176); o segundo é “... confundir a
complexidade com completude: ndo é, diz ele; é antes o problema da
incompletude do conhecimento humano” (p. 176). Ele vai, além disso,
mostrando que complexidade é também “o pensamento capaz de reunir
(complexus: aquilo que ¢é tecido conjuntamente), de contextualizar, de
globalizar, mas ao mesmo tempo, capaz de reconhecer o singular, o individual,
o concreto.” (Morin e Moigne, 2000, p.207). Provavelmente ndo conseguiremos

entender esse sentido da complexidade se ndo buscarmos entender “...as
diferentes avenidas que conduzem ao “desafio da complexidade”.

E o grupo BSC tem em todo o0 seu conjunto essa complexidade e esta
dissertacdo nao pretende desenhar uma teoria que explica tudo ou qualquer
coisa que ocorra no BSC, mas sim, criar uma atitude, dentro do leitor, criando
desafios quando observamos qualquer fendbmeno. E observando a realidade
desse jeito, nada é simples: tudo é complexo. Essas sdo as conclusées de
Morin e que compartilho nesse primeiro principio dos modelos mentais, que
afirma que todos temos modelos mentais.

Uma vez delimitado nosso objeto de estudo, pretendemos compartilhar
experiéncias onde a maneira de ver o mundo sob os olhos da complexidade faz
a diferenca. Percorrer as diferentes estradas que levam a um entendimento do
que, sabemos, estd sempre incompleto. Os modelos mentais, diante de tanta
complexidade, sdo uma forma que 0 nosso cérebro encontrou para criar ordem
na complexidade do mundo.

O fato de todas as pessoas do grupo terem seus modelos mentais néo
apresenta, num primeiro momento, nenhum problema. Comecamos a ter

problemas quando cada um dos elementos for¢ca tudo ao seu redor a se

futuro. Durante a Segunda Guerra Mundial, participou da Resisténcia Francesa. E considerado um dos pensadores
mais importantes do século XX e XXI. Fonte : http://pt.wikipedia.org/wiki/Edgar_Morin
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encaixar nos pressupostos do seu modelo mental, que podem ja ter sido
verdadeiros um dia, mas que podem ter perdido seu significado na atualidade.

Ocorre a nivel pessoal 0 mesmo que ocorre com a ciéncia, que possuli
paradigmas, que podem também ser diretamente relacionados com modelos
mentais, falando do humanao.

Cada uma das pessoas do grupo BSC tem seus modelos mentais. Uma
analogia com mapas poderia ser feita. Os mapas representam um territério
mas nado o sao, tal qual os modelos mentais. O grande objetivo do agente que
implanta o BSC é de, constatada a existéncia de tais modelos, apesar de ser
impossivel pensar sem eles, gerar um movimento de reflexdo sobre quais os
modelos mentais presentes no grupo.

Quando se detectam os modelos mentais do grupo, podemos entender
como sao gerados 0s pensamentos, ou, em outras palavras, quais os modelos
gue escolhemos para guiar nosso pensamento. Quando se provoca esse
movimento no grupo, descobertas podem ocorrer. Muitos pensamentos podem
vir da nossa histéria, porque nossos pais acreditaram, e nessa reflexdo, pode-
se descobrir que aquilo em que nossos pais acreditam ndo necessita ser
exatamente o que acreditamos. O mesmo ocorre com a sociedade. O que é
valorizado e endeusado por todos, ndo necessita necessariamente da mesma
visao individual.

Entendendo a presenca dos modelos mentais no nosso grupo de
trabalho, surge a possibilidade de que cada um escolha os modelos mentais
gue prefere para que nos responsabilizemos pelos resultados obtidos.

Principio 2 — Os modelos mentais determinam como e o que
nos vemos.

O entendimento desse principio é de fundamental importancia, quando
temos como objeto de estudo o grupo que trabalha com o BSC. A realidade de
cada uma das pessoas que compde as reunides é selecionada através dos
modelos mentais. Entendendo isso, nenhum constrangimento ocorrera quando
se detecta que uma pessoa ndo vé uma coisa que aos olhos dos outros parece

Obvia. Todos nés s6 vemos 0 que estamos preparados para ver. Se algo que
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nos cerca nao se enquadra nesse referencial interno, pode ocorrer que
passamos completamente despercebidos sobre aquela situacao ou realidade.

Um questionamento sobre si deve ser elaborado, para que a visado da
realidade seja ampliada. Algumas técnicas para a visdao do todo podem ser
aplicadas no grupo, a fim de que esses modelos que limitam a visdo sejam, em
primeiro lugar, detectados, e em seguida, que se possa construir uma nova
visdo, ndo desprezando a anterior.

Um principio geral pode ser observado agora: muitas vezes, diversos
modelos mentais limitam amplamente a visdo de realidade. Com esse
conhecimento, ndo observaremos mais o0 grupo de trabalho do BSC com olhar
de incompeténcia ou auséncia de resultados, mas sim, com modelos mentais
rigidos que impedem uma melhor e mais ampla visdo de realidade. Pode
ocorrer que encontremos no grupo do BSC pessoas que preferem viver em um
mundo extremamente limitado e pequeno, do que sofrer o medo do novo que
uma mudanga de mentalidade requer.

Pereira Filho, Rocha e Silveira (2005) retratam muito bem novamente a
analogia dos modelos mentais como mapas. Segundo 0s autores, se um mapa
de uma determinada regido tem informagbes sobre cachoeiras e rios,
facilmente serd possivel encontra-los. Se utilizarmos outro mapa, que mostra
somente as estradas, valorizando outras informacdes, vocé podera se deslocar
muito bem mas talvez nem perceber as cachoeiras e rios. Se outro mapa
apresenta somente animais, vocé podera encontra-los, mas pode ter
dificuldade de se locomover de forma rapida e segura.

Modelos mentais sdo como mapas. Por isso é importante ficar atento a
qualidade dos mapas mentais, a qualidade dos modelos mentais. Segundo os
autores acima, € essa escolha de mapas que vai determinar diretamente a
gualidade de nosso viver. No nosso caso, ficar atento aos modelos mentais do

grupo podera trazer consequéncias promissoras ou potenciais problemas.

Principio 3 — Modelos mentais guiam a forma como pensamos
e agimos.

Pensando modelos mentais como simplificacées da realidade, podemos

fazer a inferéncia de que aquele grupo, reunido para atividades em cima do
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BSC, é um grupo de pessoas que tem visdes de realidade de formas distintas.
De forma geral, a soma de todas as visOes de realidade deve ser maior do que
a visao de realidade de uma das pessoas, isoladamente.

Vigotsky (1998) ja falava disso quando desenvolveu o conceito de Zona
de Desenvolvimento Proximal®, percebendo essa abrangéncia de alcance do
trabalho grupal. Vigotsky descreve dois niveis de desenvolvimento,
denominados desenvolvimento real e desenvolvimento potencial. O
desenvolvimento real € aquele que ja foi consolidado pelo individuo, de forma a
torna-lo capaz de resolver situacdes utilizando seu conhecimento de forma
autbnoma. O nivel de desenvolvimento real é dindmico, aumenta
dialeticamente com o0s movimentos do processo de aprendizagem. O
desenvolvimento potencial é determinado pelas habilidades que o individuo ja
construiu, porém encontram-se em processo. Isto significa que a dialética da
aprendizagem que gerou o desenvolvimento real, gerou também habilidades
gue se encontram em um nivel menos elaborado que o ja consolidado. Desta
forma, o desenvolvimento potencial € aquele que o sujeito podera construir.

As crencas de cada pessoa criam a realidade. A crenca de que aquela
realidade é possivel, gera a facilidade de que ela ocorra. Quando ndo existe
nenhuma crenga na possibilidade de uma realidade, teoricamente o cérebro
nao vai tracar o caminho para que o0 objetivo seja atingido. Dentro desse
principio, o grupo BSC necessita ter a visdo de enfoques diferenciados da
realidade que estdo vivendo. Uma célebre frase resume esse principio: o
mundo é como um espelho que devolve a cada pessoa o reflexo de seus
proprios pensamentos. A maneira como encaramos 0s problemas faz toda a
diferenca.

Desenvolver no grupo uma visao de possibilidade, onde essa realidade
seja visualizada de forma concreta e os pensamentos se direcionem de forma
concreta a realizacdo do objetivo torna-se elementar. Entendendo que

pensamentos de ndo possibilidade geram auséncia de trabalho cerebral sobre

3 Zona de Desenvolvimento Proximal (ZDP), é um conceito elaborado por Vygotsky, e define a distancia entre o
nivel de desenvolvimento real, determinado pela capacidade de resolver um problema sem ajuda, e o nivel de
desenvolvimento potencial, determinado através de resolugdo de um problema sob a orientagdo de um adulto ou em
colaboragdo com outro companheiro. Quer dizer, é a série de informagfes que a pessoa tem a potencialidade de
aprender mas ainda ndo completou o processo, conhecimentos fora de seu alcance atual, mas potencialmente
atingiveis. Fonte: (http://pt.wikipedia.org/wiki/Zona_de_desenvolvimento_proximal)
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caminhos possiveis, desenhar no grupo BSC essa crenca, atua na base direta

de muitas solu¢des da dinamica do grupo de trabalho.

Principio 4 — Modelos mentais nos levam a tratar as
inferéncias como fatos.

Esse principio se torna muito presente na maioria das reunifes onde um
consenso necessita ser levantado. Muitas vezes surpresas sao sentidas por
muitas pessoas por causa desse principio. E essas surpresas ocorrem por pura
limitacdo da visdo da realidade. Quem sente a surpresa ndo sabe que esta
agindo diretamente de acordo com esse principio. Esta agindo como se aquela
forma de ver a realidade fosse a Unica forma possivel. Muitas crengas estao
fundamentando essa realidade. Elas aparecem ser tdo O6bvias que o
guestionamento nem é executado. E quando uma crenca esta arraigada, a
propria pessoa tem dificuldade de analisa-la.

Observando o grupo de trabalho do BSC, com esse principio em acao,
percebemos que o0s modelos mentais podem ser verdadeiras prisoes,
intransponiveis, se ndo houver um entendimento de sua propria existéncia.
Como todo o universo € um grande paradoxo, da mesma forma, o mesmo
conceito e aplicagdo dos modelos mentais pode ser um grande facilitador da
liberdade e da possibilidade de experimentar novas possibilidades. Um
desenho das crencas profundas, que engessam o grupo, pode ser efetuado.
Com o conhecimento da existéncia de crencas dessa natureza, o grupo pode
ser direcionado pelo orientador BSC por novos caminhos.

Queremos agora fazer uma analise dos pensamentos (modelos mentais)
que o grupo, ou pelo menos alguns membros do grupo podem ter da
organizacdo. Isso € importante, porque, dependendo da certeza desses
modelos mentais, as realidades vao ser exatamente o que os modelos mentais
representam. Eis por que essa verificacdo se torna necessaria. Frases do tipo:

“Nossa empresa é assim e pronto...”, “Ja& tentamos varias vezes e estamos
novamente aqui para ndo conseguir...” fecham todas as possibilidades da
empresa ter uma transformacao e um resultado diferente.

Detectados esses modelos mentais (muito mais frequentemente do que

se pensa), o orientador BSC inicia uma construcdo de modelos mentais que
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realmente vao edificar a empresa e os membros do trabalho. Desenvolvimento
de modelos mentais de auto-estima, uma melhor auto-imagem, podem ser
desenvolvidos no grupo de trabalho.

E mudancas dessa natureza sempre séo possiveis. O ser humano pode
muito mais do que ele mesmo imagina. Acredita-se que o ser humano usa
somente 10% do seu potencial cerebral. Portanto, todas as mudancas podem
ser implementadas. As crencas podem nos levar a ver uma parte do todo como

realidade plena. E essa alteracéo necessita ser feita no grupo de trabalho.

Principio 5 — Modelos Mentais sdo sempre incompletos.

O mundo é complexo. Basta olhar para a histéria. Ela é cheia de
exemplos que se mostraram incompletos. Aristételes, por exemplo, chutava
uma bola e dizia que quanto mais forca, mais velocidade, porque em sua teoria
a forca era proporcional a velocidade. Um modelo mental foi formado e
acreditado pela coletividade. Durante 2000 anos nés acreditamos nisso. Isaac
Newton® (1643-1727), no século XVII, sentindo o0 mesmo fendémeno, foi além,
dizendo que a forgca € proporcional a aceleracdo e ndo a velocidade. Forca,
nesse novo momento historico, é igual a massa vezes a aceleragcéo (segunda
lei de Newton). Toda a nossa ciéncia tem sido construida pelo refinamento dos
sentidos. E os modelos mentais é que fazem com que essa limitacdo de visao
de realidade aconteca. Entre relacdo e sensac&o, muitos dizem que temos que
voltar a caverna para sermos melhores. llustrando esse principio sobre os

modelos mentais incompletos, temos na historia da pintura o quadro de

4 Isaac Newton (Woolsthorpe, 4 de Janeiro de 1643 — Londres, 31 de Mar¢o de 1727) foi um cientista inglés, mais
reconhecido como fisico e matematico, embora tenha sido também astrénomo, alquimista, filésofo natural e teélogo.
Sua obra, Philosophiae Naturalis Principia Mathematica, é considerada uma das mais influentes em Histéria da ciéncia.
Publicada em 1687, esta obra descreve a lei da gravitagdo universal e as trés leis de Newton, que fundamentaram a
mecanica classica. Ao demonstrar a consisténcia que havia entre o sistema por si idealizado e as leis de Kepler do
movimento dos planetas, foi o primeiro a demonstrar que o movimento de objetos, tanto na Terra como em outros
corpos celestes, sdo governados pelo mesmo conjunto de leis naturais. O poder unificador e profético de suas leis era
centrado na revolugéo cientifica, no avanco do heliocentrismo e na difundida nogdo de que a investigagdo racional
pode revelar o funcionamento mais intrinseco da natureza. Em uma pesquisa promovida pela renomada instituicdo
Royal Society, Newton foi considerado o cientista que causou maior impacto na histoéria da ciéncia. De personalidade
sobria, fechada e solitaria, para ele, a fungdo da ciéncia era descobrir leis universais e enuncia-las de forma precisa e
racional. Fonte: (http://pt.wikipedia.org/wiki/lsaac_Newton)
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Leonardo da Vinci® (1452-1519), a Monalisa. Quando desenhamos um boneco
e gueremos que ele seja sorridente, desenhamos a sua boca em forma de um
u. Quando queremos que ele seja triste invertemos a posi¢cao da boca. Esse
pequeno detalhe é o segredo da Monalisa. Vocé ndo sabe se ela esta feliz ou
triste. Foi através da sutileza de detalhes que Leonardo produziu essa obra.

O nosso corpo também é uma forma de como compreendemos o
mundo. Por isso é que no nosso processo do sentir, muitas vezes as pessoas
falam uma coisa e o interlocutor sente outra e geralmente, despreza-se o que
se vé no corpo. Quando os modelos mentais sdo amplificados, quando se tem
uma sensibilidade maior, muitas surpresas acontecem. E 0 nosso corpo fala,
reage e aceita os modelos mentais aos quais € submetido. E a visdo de
realidade continua a ser questionada. Alguma coisa € boa? Por que todo
remédio, por melhor que seja, tem contra-indicacdo? Surge entdo o paradoxo
do que vem a ser o melhor. Dalai Lama®, quando perguntado se meditacéo é
boa, respondeu que depende. Ela pode fazer mal se a pessoa néo estiver
fazendo corretamente. Temos, portanto, na nossa realidade, um modelo mental
incompleto. Alguns grandes nomes da historia nos provaram que os modelos

podem ser implementados e ampliados.

= Leonardo di ser Piero da Vinci (Anchiano, 15 de Abril (Calendario Juliano) ou 25 de Abril (Calendario Gregoriano)
de 1452 — Cloux, Amboise, 2 de Maio de 1519) foi um pintor, matematico, escultor, arquiteto, fisico, escritor,
engenheiro, poeta, cientista, botanico e musico do Renascimento italiano. E considerado um dos maiores génios da
histéria da Humanidade, embora n&o tivesse nenhuma formag&o na maioria dessas areas, como na engenharia e na
arquitetura. Nao tinha propriamente um sobrenome, sendo "di ser Piero" uma relacdo ao seu pai, "Messer Piero" (algo
como Sr. Pedro), e "da Vinci", uma relagéo ao lugar de origem de sua familia, significando "vindo de Vinci" . Nascido
numa pequena localidade de Anchiano préximo do municipio toscano de Vinci, Leonardo era filho ilegitimo de Piero da
Vinci, um jovem notério e de Caterina. A mée de Leonardo era provavelmente uma camponesa, embora seja sugerido,
com poucas evidéncias, que ela era uma escrava judia oriunda do Oriente Médio comprada por Piero. O préprio
Leonardo da Vinci assinava seus trabalhos simplesmente como Leonardo ou lo Leonardo. A maioria das autoridades
refere-se aos seus trabalhos como Leonardos e nédo da Vincis. Presume-se que ele ndo usou o nome do pai por causa
do estado ilegitimo. Leonardo da Vinci é considerado por varios o maior génio da histéria, devido a sua multiplicidade
de talentos para ciéncias e artes, sua engenhosidade e criatividade, além de suas obras polémicas. Num estudo
realizado por Catherine Cox em 1926 seu QI foi estimado em cerca de 180. Outras fontes mais precisas mencionam
valores entre 220 e 250. Fonte: (http://pt.wikipedia.org/wiki/Leonardo_da_Vinci)

26 . . o ' - - .
O Dalai Lama ao longo do tempo tornou-se o lider politico do Tibete, onde politica e religido fundiram-se em um

Estado teocréatico. Dessa maneira, € comum encontrar-se em literaturas menos especializadas a informacéo de que o
Dalai Lama é um lider temporal e politico. Na verdade, ele € um monge e lama, reconhecido por todas as escolas do
Budismo tibetano, mas mais comumente associado a escola Gelug. O atual e 14.° Dalai Lama é Tenzin Gyatso,
nascido em 1935 e morava no Palacio de Potala durante o inverno e no Norbulingka durante o verdo, em Lassa, capital
do Tibete. Em 1959, quando a China comunista invade o Tibete, o Dalai Lama foi exilado para a india, onde mora até
hoje, no local de Dharamsala. Dalai significa "Oceano" em mongol e "Lama" é a palavra tibetana para mestre, guru, e
varias vezes referido por "Oceano de Sabedoria", um titulo dado pelo regime mongoliano a Altan Khan (o terceiro Dalai
Lama) e agora aplicado a cada encarnacdo na sua linhagem. Os dalai lamas sdo mostrados como sendo a
manifestagdo de Avalokiteshvara, o Bodhisattva da Compaixao, cujo o nome é Chenrezig em tibetano. O nome tibetano
do Dalai Lama é Gyawa Rinpoche que significa "grande protetor”, ou Yeshe Norbu, a "grande jéia". Apds a morte do
Dalai Lama, uma pesquisa € instituida pelos seus monges para descobrir 0 seu renascimento, ou tulku. Assim como o
papa catélico, ao dalai lama atribui-se o titulo de Sua Santidade. Fonte: (http://pt.wikipedia.org/wiki/Dalai_Lama)
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No grupo de trabalho do BSC, certamente teremos pessoas que tém
modelos mentais formados que limitardo sua visdo da realidade. Nos estudos
da ciéncia também. E nds temos a mania de falar nas teses com uma
radicalidade. E a radicalidade é sempre rude. Se perguntarmos a alguém: Ela &
destra ou sinistra? Podemos observar que essa resposta exige radicalidade. O
grupo de trabalho, com essa visdo limitada de realidade. vai escolhendo seu
caminho. No mestrado e no doutorado, se escolhermos o lado mental, teremos
uma tese mental. Mas podemos escolher um tema que tem a ver com nossa
historia, se formos olhar o processo, ele esta longe de ser racional.

Todo o desenvolvimento de uma tese € o desenvolvimento de uma idéia.
O pesquisador ndo escreve um capitulo atras do outro. E uma idéia, que vai
sendo tudo e que toma muitas formas. Nao é s6 uma organizacao racional do
conteudo, mas uma compreensdo interna. O modelo mental que em um
instante determinou o inicio do estudo mostra a realidade parcial. O trabalho do
histérico Isaac Newton, ja citado, ndo é descolado da vida de Newton. O
conhecimento e a visdo da realidade que temos no grupo de trabalho do BSC,
tem junto de cada um a sua historia. Portanto, ele é incompleto. E por ser
incompleto, pode ser entendido de uma forma diferente, o que possibilita a
alteracdo de comportamentos visando a melhoria dos processos no grupo de
trabalho BSC.

Julgamos necessario resgatar aqui a histéria dos macacos na jaula,
conhecido conto que retrata essa parcialidade dos modelos mentais e como

eles podem nos ditar um comportamento que muitas vezes desconhecemos.

“Um grupo de cientistas colocou cinco macacos numa jaula. No meio da
jaula puseram uma escada e, sobre ela, um cacho de bananas.
Quando algum macaco subia a escada para apanhar as bananas, os
cientistas lancavam um jato de agua fria nos que estavam no chao.
Depois de certo tempo, quando um macaco ia subir a escada, 0s outros
enchiam-no de pancadas. Passado mais algum tempo, nenhum macaco
subia mais a escada, apesar da tentacdo das bananas. Entdo, os
cientistas substituiram um dos cinco macacos. A primeira coisa que o
macaco novato fez foi subir a escada, de onde foi rapidamente retirado
pelos outros, que o surraram. Depois de algumas surras, 0 Nnovo
integrante do grupo nado mais subia a escada. Um segundo foi
substituido, e 0 mesmo ocorreu, tendo o primeiro substituto participado,
com entusiasmo, da surra ao novato. Um terceiro macaco foi trocado, e
repetiu-se o fato. Um quarto e, finalmente, o udltimo dos veteranos foi
substituido. Os cientistas ficaram, entdo, com um grupo de cinco
macacos que, mesmo nunca tendo tomado um banho frio, continuavam
batendo naquele que tentasse chegar as bananas. Se fosse possivel
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perguntar a algum deles porque batiam em quem tentasse subir a
escada, com certeza a resposta seria: ‘Nao sei, as coisas sempre foram
assim por aqui...’.”

(GRETZ 2005)

Trazemos herancas dos nossos antepassados e esses modelos podem
interferir em tudo o que fazemos. Muitas vezes ndo nos damos conta disso. A
histdria e o pensar sobre ela e o orientador do BSC deve conseguir resgatar
isso. Fazer esse movimento junto com o grupo, na individualidade de cada um,
a flor da pele. Todas as vivéncias, os modelos mentais, 0 conhecimento tacito
de cada um traz junto de si a histéria de quem o contém. Quando observamos
o grupo de trabalho do BSC, tudo vem de uma vez: o neto, o pai, 0 namorado,
o artista. E o grupo vai funcionar melhor quando toda essa histéria vier junto

com o trabalho.

Principio 6 — Os modelos mentais influenciam os resultados
gue colhemos, reforcando a si mesmos como consequéncia.

Voltamos novamente nosso olhar sobre o grupo de trabalho do BSC.
Quando se acredita em um foco determinado, em um modelo mental, uma
visdo do mundo, esse processo vai se autoalimentando e se autorreforgando,
na medida do uso.

O real se manifesta naquilo em que se acredita. Nao queremos aqui
trabalhar temas como autoajuda, “O segredo”. ou coisas do género, mas o que
realmente é concreto e se pode observar quando o assunto € Modelo Mental. A
realidade que se pensa no dia a dia vai sendo construida pelos modelos
mentais que regem esse mesmo dia. O que pensamos se torna palavra, que
gera um comportamento e entdo, uma nova crenca é reforgcada iniciando todo o
processo novamente. Segundo Pereira Filho, Rocha e Silveira (2005, p.19), a
experiéncia direciona a percepcao e a percepc¢ao direciona a experiéncia. Esse
circulo vicioso vai se construindo sempre.

E podemos ter esse enfoque como positivo, quando trabalhamos no
grupo BSC otimismo e boas idéias, como também o contrario. Se o grupo BSC
tem modelos mentais de otimismo, criarA comportamentos, consensos e

alimentacdo reforcando esse otimismo. Como ja falado anteriormente, o0s
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modelos mentais que temos do mundo guiam nossas atitudes internas, e
consequentemente teremos otimismo ou pessimismo.

O grupo de trabalho, com objetivos direcionados para estratégias da
organizacdo em que o BSC estd sendo implantado, vive em todos os
momentos, com o otimismo de que as coisas estdo dando certo, sentimento
gerado pela expectativa de cada um, mas também lida com o pessimismo,
gerado pelos modelos mentais implantados que tém como base a frustragao. O
grupo necessita aprender a lidar com as frustracbes de nem sempre conseguir
o resultado de todas as expectativas investidas na atividade. Os modelos
mentais sdo, portanto, reforcados e a atencao aos reforcamentos que ocorrem
No grupo passa a ser uma competéncia a mais do condutor das atividades do
BSC.

Principio 7 — Modelos mentais geralmente ultrapassam sua
utilidade.

Esse principio tem muita importancia, quando se trabalham as pessoas
gue formam o grupo de trabalho BSC. Quando um modelo mental é criado, em
uma realidade concreta, geralmente ele tem uma grande utilidade, pois da
conta daquela realidade apresentada. Mas acontece, e muito mais na nossa
sociedade de mudancas, que esse modelo mental fique ultrapassado. O fato de
ele ser ultrapassado € uma consequéncia da mudanca da sociedade, o que por
si s6 ndo gera um problema. O problema estd em fixar esse modelo mental
para resolver questdes atuais, em outro contexto, distorcendo completamente a
percepcao da realidade.

O mito da caverna, descrito por Platdo, pode gerar um entendimento
complementar dessa realidade. Vemos as sombras da luz verdadeira, que é a
realidade. E com o0s modelos mentais incorretos e ultrapassados, nao
conseguimos tocar a realidade de forma mais concreta.

Se pessoas que compdem o grupo de trabalho do BSC estiverem
continuamente utilizando modelos mentais ultrapassados, os problemas no

grupo podem surgir e 0os objetivos do trabalho ndo serem alcancados.
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Um exemplo claro de modelo mental incorreto é o fato de muitas vezes
deixar predominar de forma direta a ideia do principal gestor, sabendo todos
gue ela necessita ser revisada. Cabe ao intermediador entre o BSC e o grupo,
uma adequacdo dessa postura. E isso se faz primeiramente com a conversa
junto ao primeiro gestor. E essa conversa pode e deve ser feita informalmente,
em um intervalo onde se colocam 0s avangos e sucessos, etc.

Um modelo mental que gera um comportamento, pode estar impedindo
de forma direta o desenvolvimento de muitas potencialidades.

Incentivar no grupo modelos mentais que devam ser trocados € uma
atividade necessaria para o grupo de trabalho BSC. O modelo mental deve
cumprir com sua fung&o, mas nunca distorcer a realidade.

Relembrando novamente a analogia com um mapa, ele reflete e retrata
a realidade mas nado é a realidade. Mas necessita ser observado de forma
correta para que o resultado de sua utilizagcdo produza resultados. Quanto mais
rica a quantidade de informacdo que esse mapa contiver, maior a facilidade e

controle da situacéao.

7.2 Concluséo dos principios dos Modelos Mentais

Ao percorrer todos os sete principios enumerados por Hutchens (2001),
nos vimos diante de perguntas que necessitam de respostas. Para quem for
analisar o grupo de trabalho EGC, uma pergunta fica no ar: Quais os modelos
mentais que norteiam o grupo de trabalho? E se modelos mentais que geram
comportamentos prejudicam diretamente os resultados do trabalho, como fazer
a alteracdo desse modelo mental?

Alterar um modelo mental muitas vezes é muito dificil, mas ele comeca
a ocorrer qguando o olhar é direcionado para os mesmos modelos mentais que
se quer alterar. Existe a necessidade de romper, muitas vezes, com a crenga
da estabilidade e do equilibrio que muitas vezes € muito presente, ndo gerando
0 movimento. E na natureza tudo é dindmico e se organiza de forma natural.

Além de natural, de forma muito simples.
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Depois disso, entender que existe a possibilidade de que bloqueios
mentais possam permear um grupo de trabalho parece ser a base de muitas
problematicas existentes no grupo de trabalho BSC. Quando o desconhecido
se instala (e € o que ocorre nessa atividade) a pessoa desenvolve atitudes
diante dessa situacdo. Bloqueios mentais configuram-se como limitacdes na
convivéncia social que impedem diretamente a solugdo e compreenséo de um
problema. E quando se tracam as estratégias da organizacao € necessario que
todo o grupo de trabalho necessite ter comunicacéo franca, que todos sejam
auténticos e que as idéias circulem livremente por todo o grupo.

Caso contrario, somente as idéias de quem tem certa hierarquia vao
prevalecer.

E idéias podem ser anuladas. Para ter a aceitacdo, certa pessoa pode
aceitar o senso comum, limitando suas idéias e experiéncias, nao tendo a
possibilidade de crescimento. E por isso, cada vez mais as organizagoes
observam a demanda psicoldgica de cada colaborador. Sentem a necessidade
de criar espacos onde as emocdes, as sensacdes que cada um vivencia sejam
exteriorizadas. Quando essas demandas séo trabalhadas, comec¢a no grupo a
compreensao de que existe uma vivéncia maior que circula todas as atividades
ali desenvolvidas. E com essa consciéncia, o grupo tende a se centrar em um
foco.

No grupo de trabalho, os bloqueios mentais geralmente sdo presentes.
Principalmente quando trabalhamos os bloqueios de ordem emocional.
Observam-se no grupo comportamentos de apatia, baixa tolerancia & mudanca,
necessidade de seguranca (0 que ele ndo tem fora do seu ambiente de
dominio), muitos desenvolvem sentimentos de medo do ridiculo, sentem-se
inferiores, incapazes de refletir sobre suas proprias idéias e assumindo no
grupo um posicionamento de critica somente.

Para finalizar, o que se observa € que o0s blogueios mentais sao
barreiras que interferem diretamente na producdo, sentimento e autovisdo de
um grupo de trabalho. Pensar nesse conceito, desenhar um entendimento
sobre ele é fator importante para que a producéo, a criatividade e o bem-estar
acontecam no grupo.

Percorremos esse conteudo sobre modelos mentais buscando defender

a ideia de que, com os modelos mentais equivocados, poderemos ter no grupo
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limitacdes na forma de pensar. E o desenvolvimento do BSC, em todas as suas
perspectivas, a criacdo das variaveis, 0 enquadramento delas com os objetivos
estratégicos exigem desapego de modelos mentais que possam gerar
resultados ja previstos. O individuo necessita esquecer temporariamente o que
sabe, formulando perguntas que tenham inovacdo e com a colaboracdo do
grupo, esclarecer a realidade da organizacgao.

Se nado observarmos isso, os bloqueios mentais tendem a direcionar
todo o trabalho de forma mecéanica, onde toda uma rotina é seguida sem que
se reflita sobre ela. E o resultado tende a ser abandonado, porque nao se
tratou de uma construgcdo do grupo e consequentemente da organizagcédo. Os
gue detinham a hegemonia venceram. Tudo tende a ser abandonado quando

as atividades da empresa normalizarem.
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8 Proposta de Implementagcao para Grupo de trabalho
BSC

8.1 Ampliacao dos modelos mentais no grupo de trabalho BSC

7

Essa é a grande contribuicdo desta dissertacdo. A fungdo mais
importante desta proposta € criar elementos e dinamicas para o0 aumento do
potencial humano e de integracdo na busca de resultados. Isso, depois de
detectados os principais elementos que geram as dificuldades para a
implantacédo do BSC, depois de verificada na nossa realidade em algumas
organizacdes do sul do Brasil.

O convencimento do individuo que compfe 0 grupo € a primeira
necessidade. Por isso, contatos isolados, informais, mas com objetivos
previamente determinados fazem parte dessa atividade. A pessoa necessita
permitir que seus modelos mentais sejam analisados, e depois de verificados
0os modelos de pensamento, e com a mudanca de comportamento, a avaliacdo
dos resultados obtidos gera novos modelos. Observa-se a necessidade
concreta de interacdo da pessoa envolvida. Quando se percebe uma evolugéo
nessa situacado de verificagdo, a aplicacao de novos resultados, os modelos
mentais comecam a serem ampliados.

E isso é pensamento. Pereira Filho, Rocha e Silveira (2005) resumem
muito bem essa constatacdo quando afirmam que os modelos mentais sao
gerados por habilidades de pensamento. A pessoa utiliza as habilidades de
pensamento presente na mente, permitindo que o sistema mental se organize,
enguanto observa a si mesma para ver se esta indo bem, e caso ndo esteja,
faz os ajustes necessérios. Resultado: criacdo de novas formas de pensar, 0
que contribui para ampliar todos os modelos mentais existentes, a criacdo de
novos e a reducéo e rompimento dos bloqueios, muitas vezes nem percebidos.

Os mesmos autores sugerem etapas que julgamos convenientes para
implementagao na equipe de trabalho do BSC.

Tudo comega com a conscientizacdo. Sem ela, ndo podemos trabalhar

modelos mentais. Comeca-se com 0s pensamentos. Com eles criamos a
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realidade que desejamos. O principio dois dos modelos mentais, anteriormente
referenciado, reforgca essa necessidade. Os modelos mentais determinam
como vemos a realidade. Sob outro ponto de vista, como visto na dinamica

psicolégica: pensamentos se traduzem em palavras e as palavras. em acéao.

Se o0 ser humano tivesse consciéncia do grande mal que inflige a si
mesmo ao emitir impulsiva, apressada e irrefletidamente palavras que
levam o selo da discordia, da indiscricdo, da intromissdo, da
maledicéncia; e que este agravo contra os seus semelhantes acaba por
voltar-se contra ele proprio - tal qual a arma de arremesso dos
indigenas australianos - cuidaria das proprias como algo sagrado e de
grande valor, que ndo deve ser desperdicado e sim utilizado para
construir um mundo melhor para si e para os seus semelhantes. O ser
humano pouco se preocupa com as palavras que emite; age como se
elas pouco tivessem a ver com a sua propria pessoa; como se outra
pessoa as tivesse pronunciado, e ndo ele proprio. Desta maneira, nao
compreende qual é o motivo de muitos sofrimentos e aborrecimentos
que experimenta por ndo alcancar o significado e a importancia das
palavras que pronuncia.As palavras representam o0s pensamentos que
estdo na mente do individuo que as utiliza. A origem, o valor e a
natureza desses pensamentos caracterizam a representacdo oral
mencionada. (ANDERAOS NETO, 2008)

O ponto de vista desse autor reforga o cuidado que temos que ter com
as palavras. O grupo BSC necessita de atencao especial para esse ponto. Com
isso, sabendo das representacoes e modelos que os regem, dard bom
andamento as atividades de trabalho, conforme determina o método de
trabalho BSC. As palavras geram sensacg0Oes, significados. o que varia de
pessoa para pessoa. O cuidado com as palavras, a maneira como elas séo
utilizadas no grupo pode permitir ou dificultar a comunicacgéo, levando o grupo
a encontrar solugdes ou a continuar criando problemas com frequéncias cada
vez maiores.

O instrutor do BSC deve observar os comportamentos e detectar os
padrbes. Palavras como: “eu sou” devem ser observadas. Segundo Pereira
Filho, Rocha e Silveira (2005), ela pode ter duas conotacdes: um é o padréo
comportamental, dizendo com essa palavra que é assim em diversas situacfes
e outro, para se nomear daquele jeito, sempre, independente das situagdes. A
analise do atual contexto do termo “Eu Sou”, leva o instrutor GST a detectar no
grupo como ele se desenha e como é sua visdo sobre si mesmo.

Quando alguém diz que é indeciso, ele pode estar descrevendo um
estado, que é dindmico e que estd acontecendo naquela situacdo ou pode
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também estar referenciando algo permanente. E nesse processo permanente é
gue reside um modelo mental, que se for desfocado da realidade e dos
objetivos do grupo, pode ser um fator gerador de problemas.

A ampliacdo dos modelos mentais e de novas formas de comportamento
passa pela analise das palavras do grupo e das palavras de cada elemento que
compbe o grupo. Por isso, a sugestdo de se criar uma dinamica de
entendimento profundo desse conteldo, para que todos os trabalhos do grupo
sejam observados e vivenciados observando-se as perguntas que vao sendo
feitas ao longo das atividades. Infere-se que com esse entendimento, padrées
de comportamento sejam modificados e que a motivacdo e 0 interesse
comecem a ser um atributo do grupo. Isso acontecera porque as palavras e
perguntas geradas vao sempre ser repensadas para situagdes que gerem mais

criatividade e acdes de solucdo para problemas e indecisdes.

Conforme observado, o desempenho das organizagbes € produto direto
do comportamento de seus lideres, compondo o fator capaz de prover
dinamismo e vida as estratégias. Nas organizacdes onde este perfil ndo
existia, foi observado que as estratégias nao vao além de planos formais
ou informais, n&o se concretizando de maneira efetiva. Esse contexto e
o0 estado atual do estudo sugerem que o estudo da estratégia ndo esta
alijado do estudo do comportamento humano, e que a evolucdo de
modelos nesta area passa essencialmente por uma integracdo ampla de
disciplinas e instrumentos de varias areas do conhecimento. Conclui-se
que a concepcdo de um modelo eficaz de desdobramento e
implementacdo de estratégias € um processo essencialmente
transdisciplinar, ndo se esgota pelo uso de ferramentas tecnoldgicas, e
exige o aporte de elementos de lideranca, comunicacdo e motivacao
como condigéo vital para sua viabilidade operacional. (KRONMEYER
FILHO; KLIEMANN NETO; RIBEIRO, 2008)

A partir dos estudos de casos de Kronmeyer Filho, Kliemann Neto e
Ribeiro (2008) foi verificado que os motivos de falhas na implantacdo das
estratégias (resultado da operacionalizacdo do grupo BSC) sdo mudltiplos e
inter-relacionados. Boa parte das falhas relatadas pode ser superada com a
utilizacdo de instrumentos e metodologias que trabalham e consideram a
verificacdo do comportamento do grupo e é o que determinadas palavras e
termos significam para as pessoas. De qualquer forma, segundo 0s mesmos

autores, estes sdo complexos de serem formalizados, medidos e avaliados.
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8.2 Metamodelo da Programacé&o Neurolinguistica no grupo de
trabalho BSC

Observando a estreita ligacdo das palavras com uma possivel realidade
gue pode ser criada, verifica-se que, mudando as palavras, existe a
possibilidade de se alterar uma situagdo. Muitas vezes, essa situagdo €
considerada sem saida, ou de dificil solucéo.

Considerando a linguagem, cada pessoa possui um modelo de
linguagem que permite a interacdo com o mundo. O conceito de linguagem,
nesse contexto é tudo o que utilizamos para representar nossa experiéncia:
imagens, sons, palavras, sensacoes, sentimentos. O pensamento usa pelo
menos um dos elementos acima. Mas a linguagem nao € a experiéncia, e sim
uma representacdo da experiéncia. Uma analogia pode ser utilizada com um
mapa de uma regido qualquer do planeta. O mapa em si ndo € o territério que
mapeia mas sim, uma representacdo do territorio. Como seres humanos,
sempre vivenciaremos somente o mapa, € nao o territorio. Isto quer dizer que
nés ndo reagimos as coisas em si, mas as representacdes que fazemos delas.
(PENTEADO, 2008)

Para o grupo de trabalho BSC poder desenvolver suas atividades e
combater diretamente os principais problemas que dificultam seu andamento, a
atencao as palavras, a maneira como as perguntas sao elaboradas. faz toda a
diferenca. O grupo de trabalho deve ser confrontado com a possibilidade de se
criar perguntas que abram possibilidades, que gerem motivagdao e que
incentivem a criatividade. Com isso, estamos trabalhando indiretamente na
causa profunda dos problemas de comunicacdo e nos diversos modelos
mentais de cada elemento do grupo.

Por isso a Programacao Neurolinguistica (PNL) lanca mé&o de
ferramentas que podem auxiliar na solucdo desse impasse, criando um
conjunto de perguntas para possibilitar uma melhor compreensédo dos modelos
mentais e também propor novos significados para uma determinada situacéo, a

fim de gerar mudanca.
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Caravantes (1993) defende que a Programacao Neurolinguistica pode
ser usada como instrumento de mudanga nas organizagfes. Criada por John
Grinder?’, lingtista e Richard Bandler®®, matematico perito em computadores, a
Programac&o Neurolinguistica tem como objetivo ensinar uma estrutura, um
processo, uma disciplina que torne as pessoas capazes de duplicarem a
exceléncia onde quer que a encontrem. O conceito de modelos mentais e suas
possibilidades de mudanca estdo relacionados a esses objetivos. Com suas
técnicas é possivel a preparacdo de modeladores, capazes de néo so aprender
os padrbes de pensamento, mas também de ultrapassa-los, criando os préprios
modelos. (BANDLER, GRINDER, 1982)

As pessoas formam seus mapas mentais a partir de suas experiéncias.
Todos o0s integrantes do grupo de trabalho BSC carregam essas

representacbes consigo. Quando o grupo tiver conflitos, dificuldades de

27 John Thomas Grinder graduou-se na Universidade de Sao Francisco com grau em Psicologia no inicio da
década de 60. Grinder alistou-se no Exercito dos Estados Unidos da América, onde serviu como capitdo pelas
forcas especiais dos Estados Unidos na Europa durante a Guerra Fria. No final da década de 1960 Grinder retornou
a academia para estudar Linguistica, e em 1972 recebeu doutorado na Universidade da Califérnia por seu trabalho
em On Deletion Phenomena in English. Na inicio da década de 70 ele trabalhou no laboratério de George A. Miller
na universidade Rockfekker e foi selecionado como professor assitente de linguistica no recém formado campus da
Universidade da Califérnia. Durante sua carreira académica ele focou nas teorias de Noam Chomsky sobre
especializacdes de gramatica transformacional em sintaxe. Fonte: [http://pt.wikipedia.org/wiki/John_Grinder]

28 Richard Bandler nasceu em Nova Jersey, EUA, em fevereiro de 1950. Mudou-se para a Califérnia, onde viveu
grande parte de sua vida. Atualmente reside na Irlanda. E co-criador da PNL-Programacdo Neurolingiistica em
parceria com John Grinder. Considerado a figura principal no desenvolvimento da PNL, é criador também de DHE-
Human Design Engineering, segundo Carolyn Sikes "uma forma de organizar a PNL enquanto se vai mais além"
Bandler interessou-se inicialmente pela fisica, computacéo, programagéo de sistemas, linguagem computacional e
matematica. Mas tarde envolveu-se com a psicologia e a filosofia, caminho que, a sua maneira, continua trilhando,
desenvolvendo modelos e técnicas visando aprimorar a criatividade humana. Apés debate com um professor de
psicologia da Universidade da Califérnia, campus de Santa Cruz, foi-lhe dada oportunidade de formar um grupo em
que ensinaria gestalt-terapia. A universidade exigiu que Bandler fosse supervisionado por um professor. John
Grinder, entdo professor da Universidade, especialista em lingtistica transformacional, aceitou a missdo de
supervisionar o universitario Richard Bandler. Grinder ficou encantado com os resultados obtidos por Bandler que
tinha, entdo, apenas 22 anos. Ele se propds a determinar os padrdes lingiisticos que geravam as mudangas e, em
contrapartida, pediu a Bandler que o ensinasse a utiliza-los. Grinder se dedicou durante varios meses a estudar
Bandler, enquanto este contatava e modelava Virginia Satir, Gregory Bateson, e tantos outros cientistas. Depois de
um tempo iniciaram o que chamaram "grupo espelho”, onde Grinder fazia experiéncia com os padrdes linguisticos
que iam obtendo. Richard Bandler estudou e aprendeu o desempenho de pessoas muito habilidosas em seus
campos de agdo, criando equacBes que geram forma a um modelo de padrdes especificos reproduziveis para
qualquer pessoa. Tais modelos estdo baseados num denominador comum entre diferentes pessoas possuidoras de
uma mesma habilidade (Pearls, Satir, Erickson), ou seja, criar técnicas com minimo de elementos ou varidveis, que
permitissem obter um mesmo resultado. Mas Bandler foi mais além do que simplesmente determinar padrdes
lingliisticos e reproduzir as habilidades de outros. Bandler demonstrou que se pode imaginar um modelo
"matematico" do comportamento humano.

Fonte: [http://www.pnlbrasil.com.br/diversos/biografias/richard%20bandler.htm]

136



consenso, colocacdes de dirigentes que tendem a direcionar as idéias,
verificamos que, se ndo € possivel mudar os fatos, a Programacao
Neurolinguistica, com os meta Modelos, nos ensina como mudar a experiéncia
subjetiva, a representacéo que as pessoas tém do mundo e de si mesmas. E
feita uma reconexdo da linguagem com a experiéncia.

Penteado (2008) sintetiza de forma clara todos os processos envolvidos
na representacédo de informacdes. Tudo o que recebemos externamente pelos
cinco sentidos necessita ser representado internamente e esse processo €
individual. Um mesmo fato pode ser representado de formas diferentes por
varias pessoas que o vivem. Para representar uma informacao, existem trés
processos que podem ocorrer: omissédo, distor¢éo e generalizagéo.

A omissao ou eliminac¢ao ocorre quando omitimos parte da informacao
recebida. E ela que, por exemplo, nos permite prestar aten¢do no que uma
pessoa esta dizendo e ignorar todos os demais sons existentes num local de
muitos ruidos. Ou entdo, quando estamos bem humorados e ndo prestamos
atencao as pequenas contrariedades de nossa experiéncia, como por exemplo
os semaforos que estavam todos fechados, o transito lento. (PENTEADO,2008)
Essa é uma tendéncia do grupo de trabalho BSC quando conflitos e
dificuldades de consenso ocorrem. Na realidade, a percepgcdo é voltada
somente para aquilo que merece a atencdo em determinado contexto ou
momento e o restante € eliminado. Apresentaremos exemplos para cada um
dos processos de representacdo da informacdo. Julgamos que eles
complementam muito bem o conceito, mostrando de forma préatica sua
utilizacao.

A seqguir, alguns exemplos de maneiras diferentes de encarar

afirmacdes, buscando o sentido das palavras.
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Eliminacéao

Pressupostos Aplicagcdo com o Metamodelo PNL
Estou me sentindo muito pior. De que maneira vocé esta se sentindo pior?
Eu tenho que me torturar. Em que bases esse julgamento esta sendo feito?
Eles me tiram do sério. Quem ou o que exatamente o tira do sério.
Pedro me magoou. De que maneira exatamente...?
Ele esta piorando Comparado com quem ou 0 qué?
Trabalhar € um estresse Quem esta emitindo esse julgamento?
O trabalho desgasta o homem Em que base esse julgamento esta sendo feito?
Estou perturbado. O que é perturbacao para vocé?

Tabela 2 — Aplicacdo do Meta M odelo na Eliminacéo
Fonte: Pereira Filho, Rocha e Silveira (2005)

A distorcao é frequente nos casos de mal-entendidos, em que uma
pessoa disse ou fez uma coisa e a outra pessoa percebeu algo completamente
diferente. Ou também nas chamadas "fofocas", em que um fato é aumentado
ou deturpado. (PENTEADO, 2009) Cada uma das pessoas viveu suas
experiéncias de uma forma e a “realidade” para aquela pessoa é diferente
daquela que os canais sensoriais detectam. E criada uma realidade que se
distorce, mas todos os detalhes que buscam entender a situagdo sé&o
suprimidos nessa distor¢cdo. Alguns exemplos deixam claro esse processo.

Distorcéo
Pressupostos Aplicagcdo com o Metamodelo PNL
Eles estdo me perseguindo. Quem vocé acha que o esta perseguindo?
Ela ndo gosta de mim. Como sabe que ela ndo gosta de vocé?
Se me amasse, ele ligaria. De que maneira isso significa aquilo?

Se eu me destaco entre os colegas vou . )
) O que o leva a crer que ser destaque é ser malvisto?
ser mal visto.

Ela me enlouquece. Como especificamente ela o enlouquece?
Fomos enganados. Como exatamente vocés se deixariam enganar?
Ele sabe o que eu quero. Como exatamente vocé sabe que ele sabe?

Tabela 3 - Aplicacdo do Meta M odelo na Distor ¢cdo
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Fonte: Pereira Filho, Rocha e Silveira (2005)
A generalizagdo consiste no fato de que, ao recebermos uma

informac&o, temos a tendéncia de generaliza-la para outros contextos. E ela
gue nos permite aprender, por exemplo, a andar de bicicleta e a partir desta
aprendizagem generalizar para outros tipos de bicicleta. (PENTEADO, 2009) A
generalizacdo € bastante comum e penso ser 0 processo mais frequente de
distorcdo de entendimento de uma realidade que se constroi entre as
afirmacdes e o significado delas. O significado de uma situacao é transportado

para outra similar, podendo, na maioria das vezes, nao guardar similaridade.

Generalizacéao

Pressupostos Aplicagcdo com o Metamodelo PNL

o Sempre? Houve algum momento em que vocé
Eu sou sempre distraido. )
estivesse atento?

Vocé nunca me ouve. Nunca?

Tudo isso é besteira. Tudo?

Nada de bom me acontece. Nada?

Eu ndo posso mais esperar. O que o impede de esperar?

N&o devemos seguir as regras. O que aconteceria se vocé seguisse?

Eu tenho que considerar o que ele|O que aconteceria se vocé ndo considerasse o que

falou. ele falou?

As praias vivem poluidas. Sempre? Todas as praias?

. Todos nado prestam? E o0 seu pai? E o seu irmao?
Homens nédo prestam. L
Vocé ja conheceu algum que prestasse?

Tabela 4 - Aplicacdo do M eta M odelo na Gener alizacéo
Fonte: Pereira Filho, Rocha e Silveira (2005)

Fica entdo a pergunta: em que essas questdes podem auxiliar o grupo
BSC a minimizar alguns problemas dentro do grupo de trabalho? No momento
em que um grupo de trabalho jA4 tem consciéncia de que afirmacdes de
qualquer natureza podem ser representadas de forma mais ampla, um
entendimento mais completo de comunicacdo pode ocorrer. O mapa (as
palavras e questionamentos) ndo é o territorio. Nés sempre reagiremos as
representacbes que fazemos das coisas (aos mapas) e nunca as coisas
propriamente ditas. (PENTEADO, 2008) As perguntas em cima das afirmacdes

foram colocadas como exemplo, porque a medida em que se vai questionando,
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vai-se modificando o mapa da outra pessoa, que é obrigada a completa-lo, a
preencher suas lacunas, a atualiza-lo. Como consequéncia, ela passara a ter
um outro tipo de representacdo, que por sua vez a levard a um resultado
comportamental diferente.

Geraldo R. Caravantes, juntamente com Wesley Bjur apresentam novas
propostas no campo da administracdo e consequentemente em todas as
dindmicas dos grupos de trabalho. Uma particularidade que nos chama a
atencdo € que explicitamente manifestam sua opinido contraria as teorias
simplesmente importadas, pois, segundo eles, tendem a n&o funcionar. A
cultura da nacao e da empresa que esta executando os trabalhos necessita ser
observada e considerada. Por isso, em seus trabalhos, antes mesmo dos
métodos em si, contemplam a vida das organizacbes e de seus integrantes.
Nesse ponto de vista, temos a mesma opinido. Minhas vivencias, ja descritas
na justificativa desse trabalho mostravam essa mesma relacdo da necessidade
sobre o humano em qualquer metodologia. Atuando como analista de sistemas,
necessitei comungar do campo da psicologia para resolver muitos dos
aspectos antes problematicos. Esses autores contemplam essa mesma
perspectiva.

Com isso, criaram varios livros que buscam esse novo entendimento.
Buscam, além dos aspectos técnicos, sociais e ambientais, mostrando que
muitos modismos (Reengenharia, Reinvencdo, Arquitetura, Reorganizacao,
Etc.) possuem uma visdo muito restrita da realidade, focando muito os
processos. Seus conceitos vdo além dessas praticas que procuram vender
solucdes prontas. Observando todas essas idéias, ndo deixam de analisar 0s
aspectos positivos de cada proposta, mostrando tanto os sucessos como 0s
fracassos presentes em cada uma delas. Com isso, propde avangos que
merecem ser observados com atencao. Propde uma tecnologia de mudanca da
organizacdo que incorpora conhecimentos ja consolidados no campo da
ciéncia administrativa, mas apoiados em uma visdo sistémica e holistica.
(BJUR, CARAVANTES & MATOS, 1995)

Aspectos teoricos e praticos sdo propostos em diversos estudos, onde
professores, executivos, administradores e aluno encontrardo ferramentas

essenciais na busca das mudancas por eles propostas. Apesar de residir no
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Brasil, esses experimentos foram realizados em varias partes do mundo,
isoladamente ou em parceria. (BJUR, CARAVANTES, 1995)

Em outro trabalho, Caravantes, a partir da idéia de que, “[...] ou somos
capazes de nos repensarmos como homens, de nos autodesenvolvermos e
nos aperfeicoarmos, ou estamos fadados a um futuro nada promissor. N6s com
todas as nossas extensdes: As organizacdes.” (CARAVANTES, 1993) elaborou
material agil e dindmico que inova na forma e no estilo, recusando-se a formas
puramente técnicas que geram tecnicismos que nao podem ser aplicados a
todas as realidades. O material acima citado € denominado Trilogia da
Readministracdo e é por noés referenciado merecendo ser contemplado por
todas as raz0es acima expostas.

Caravantes (1995) comunga das idéias da programacao neurolinguistica
e suas ferramentas, explicitada nesse capitulo, falando de sistema de crencas,
sintaxe mental, verificagdo da entrada dos sentidos, estratégias, semantica e
linguagem (nesse conteudo € que entram o0s meta modelos) e também
fisiologia. Podemos com isso observar a abrangéncia de seu conteudo,
buscando a mesma integracdo de saberes que propomos nessa dissertacao,
acreditamos que essa andlise das palavras buscada pelos meta modelos
podem nos ser Uteis.

Concluindo, o Meta Modelo compreende um conjunto de instrumentos
com 0s quais se pode construir uma comunicacdo melhor. Ele pergunta o que,
como e quem, em resposta a comunicacdo do emissor. Com esse
procedimento, ele d4 nome as coisas e aos fatos. Esse processo difere um
pouco de uma escuta terapéutica. E apenas um instrumento que nos permite
modificar as representacdes internas de uma pessoa, nos permite clarear
pontos, completar mapas. Para que o grupo de trabalho BSC tenha uma boa

performance, eliminando muitos dos problemas grupais, isso é elementar.
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8.3 Sugestobes

Nesta dissertacdo, ap0s apresentarmos uma Vvisdo panoramica da
gestao do conhecimento (Capitulo 2); delimitando o trabalho em cima do BSC,
dentre todas as metodologias utilizadas para a Gestao do Conhecimento (ltem
2.2); aprofundando o BSC com todas as suas caracteristicas e descrevendo
detalhadamente a sua implantagcdo (Capitulo 3); executando pesquisa
bibliografica buscando as diversas dificuldades encontradas para sua
implementacéo (Capitulo 4); realizando verificagcdo de campo confrontando as
informagdes encontradas com a realidade de algumas empresas locais
(Capitulo 5); verificando que a dindmica do funcionamento do grupo de trabalho
BSC seria nosso objetivo de analise (Capitulo 6); buscando os conceitos de
Modelos Mentais, e seus diversos principios dentro da dinadmica do grupo BSC
(Capitulo 7), aprofundando a maneira pela qual se processam as mudancas de
modelos mentais (Capitulo 8), apresentamos abaixo algumas sugestbes que

consideramos pertinentes:

1. Parece-nos claro que o acesso a teoria dos modelos mentais, por
parte de cada elemento do grupo de trabalho BSC, faria com que
diversos aspectos do relacionamento do grupo fossem
incrementados de um conhecimento que possibilitaria a reducéo
de muitos ruidos na comunicacédo. Os conflitos gerados por uma
auséncia de percepcao dos elementos e palavras da coordenagéo
e a cooperacdo de cada integrante do grupo seriam minimizados.
O trabalho colaborativo que se inicia com a comunicacdo, deve
ser trabalhado nesse inicio. O questionamento das palavras, 0
fato de que os integrantes do grupo conhecam o sentido e o
simbolismo de sua comunicacdo seria a base em cima da qual a
busca do consenso seja buscada com menos ruidos.

2. O meta modelo da Programacdo Neurolinglistica é uma
ferramenta que pode ser utilizada para que essa lacuna entre a
comunicacéo, a percepgdo, a coordenagcdo e a cooperacao seja

potencializada. Com isso, as palavras teriam um significado
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conhecido dentro do grupo de trabalho BSC, reduzindo a
Generalizagcdo, a Distorgdo a Eliminagdo ou Omissdo na
representacdo das informacdes. Esse conteldo e essa pratica
devem ser disseminados no grupo de trabalho BSC, antes mesmo
do inicio dos seus trabalhos.

Para a viabilizacdo desse acesso a teoria dos Modelos Mentais,
implementada e alterada pelas técnicas acima apresentadas,
seria interessante uma série de reunides anteriores ao inicio dos
trabalhos da implantacdo do BSC na organizac&o. Vimos que com
o entendimento incorreto das palavras e a falta de comunicacéo
plena no grupo, além de “criar uma realidade” que muitas vezes
pode prejudicar o grupo, transmitimos essa realidade criada a
todos os nossos interlocutores e colegas do grupo através da
linguagem. O facilitador dos trabalhos do BSC pode buscar
material ja existente em toda a literatura; principalmente
sugerimos amplo material de Geraldo Caravantes, que consegue
integrar em suas idéias tanto a Programacdo Neurolinguistica
como solugdo de problemas como uma série de estratégias, tanto
em nivel pessoal como organizacional. No corpo dessa
dissertacdo enumeramos algumas obras e seus objetivos. Temos
grande convic¢cdo de que idéias e técnicas ali aplicadas possam
ser de grande auxilio na solugcdo da problemética apresentada.
Especificamos particularmente este autor por ser brasileiro,
criador da Teoria Geral da Administragcdo moderna e seu trabalho
mostra uma visdo completa, integrada e atualizada dos
fundamentos, condicionamentos, técnicas e instrumentos da
Gestdo Estratégica de Resultados. Tivemos acesso as suas
publicacbes, onde aborda varios temas, dentre 0s quais
instrumentos de eficacia no executivo moderno, proposi¢cao de um
modelo com metodologia de operacionalizacdo (onde os
conteldos propostos diretamente nessa sugestdo sao
trabalhados) e as possibilidades de aplicagdo da Gestao

Estratégica de Resultados. Por isso, justifica-se sua indicagao.
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Com relacao aos problemas detectados na pesquisa bibliografica, nosso
estudo chega a conclusdo de que ha& necessidade de interferéncia na
comunicacdo e compreensdo do que é falado e do sentido que cada fala tem
para os integrantes da organizacao. Esta afirmacao tem sustentacdo no estudo
empirico desenvolvido, o qual verificou que um grande percentual de
organizacdes pesquisadas apresenta problemas que tém sua causa na
estrutura de comunicacao.

Em definitivo, podemos afirmar que existem distintos enfoques e pontos
de vista ao abordar o estudo de equipes de trabalho para implantacédo de
metodologias, sejam elas quais forem. Considerando as diferentes visdes
sobre 0 mesmo assunto, parece-nos claro que ainda resta muito a aprofundar e
investigar, pois este estudo se concentrou no grupo de trabalho, dispensando o
olhar a outros membros da organizacdo que indiretamente também possam
interferir em toda a dindmica da empresa.

Diante desta afirmacdo consideramos, por exemplo, como linhas de

investigacdes futuras as seguintes:

Pesquisa mais ampla com as organizagbes locais a fim de
constatar reais dificuldades sem aporte a literatura que aponta
dificuldades previamente observadas

e Aplicacdo de treinamentos sugeridos em empresas a fim de
constatar a reducdo das dificuldades no grupo de trabalho na
implantacdo da metodologia BSC.

e Andlise mais detalhada dos elementos do grupo e dos modelos
mentais que regem o0 comportamento dos membros da
organizacao.

e Andlise dos efeitos que provoca a interferéncia no grupo de
trabalho com outras disciplinas, nédo focando diretamente a
atividade para o BSC nesse primeiro momento.

e InvestigacOes (pesquisas) que busgquem novos conceitos que

trabalhem outros aspectos, além das sugestdes apresentadas

nesta dissertacao.
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9 Consideracg0des Finais

O objetivo geral do trabalho foi o de estudar a implicagdo dos modelos
mentais e sua possibilidade de alteragdo no grupo de trabalho BSC para que
os problemas na implantacdo desse método de gestdo do conhecimento sejam
reduzidos. Isso foi construido ao longo dessa dissertacdo tomando-se como
base a literatura sobre 0 assunto e também visitas a campo confirmando essas
informagdes. Com o estudo dos modelos mentais e a proposta de utilizacao
dos metamodelos da programacdo neurolinguistica, foi desenhada a
possibilidade de alteracdo nos modelos mentais que podem interferir nos
resultados do grupo de trabalho BSC. Foi dada énfase na busca de
informagdes na literatura, na pesquisa de campo e principalmente no estudo
das propostas encontradas que podem colaborar para que os problemas na
implantacdo do BSC sejam minimizados.

Os objetivos especificos foram alcancados uma vez que foram
identificados na literatura produzida sobre BSC, as dificuldades encontradas na
sua implantacao; foi sugerido o trabalho com os modelos mentais através da
PNL para minimizar os problemas encontrados pelo grupo de trabalho BSC; foi
executada a descricdo da implementacdo do método BSC observando a
interacdo humana em cada uma de suas etapas e, finalmente foi executada
uma pesquisa de campo, que apesar de suas limitagbes quantitativas,
confirmou essas dificuldades encontradas na implantacdo do BSC nas
empresas.

Diante disso, nos confrontamos com alguns limites, limites estes
decorrentes da complexidade do humano, que trabalha com processos
dindmicos. Depois dessa pesquisa, temos novas informacbes e nos
confrontamos com a auséncia de muitas outras. Na realidade ndo temos o
controle de muita coisa. Temos uma ilusdo de controle. E s6 olharmos para as
nossas vidas. Quando temos um bem financeiro, pode surgir aquela doenca
inexplicavel, aquela dor interior que ndo se entende e que nos leva a
psicoterapias, aquele sentimento de que falta algo, entre tantas sequelas que
poderia enumerar, falando como psicélogo. Muitas coisas queremos fazer na

nossa vida, mas nunca ou poucas vezes realizamos algo. E se algo da errado,
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muitos ainda ousam dizer que é porque algo nao foi controlado direito. Isso nédo
é verdade. N&o ha controle, ndo temos o controle. Olhando do ponto de vista
da historia, quem previu a queda do muro de Berlim, e 0 ataque as torres
gémeas? Temos a crenca de que quanto mais planejamos, mais chance temos
de chegar perto daquilo que queremos.

Afirmar isso parece estranho e causa certo desconforto em algumas
pessoas. Em muitos ambientes onde essas palavras sdo proferidas, pessoas
técnicas, geralmente das ciéncias exatas, se rebelam dizendo que com um
planejamento coerente 0 sucesso ocorrera. Mas iSSO € apenas uma meia
verdade. A grande questdo é como poder planejar sem ter controle e sem
prever o futuro. Planejamos, mas ndo podemos prever por que objetos alheios
ao planejamento vao dar resisténcia. Essa visdo € que nos faz trabalhar com
cenarios de planejamento, com possibilidades. E 0 mesmo ocorre com o grupo
de trabalho BSC, sdo organizac¢des possiveis, sdo somente probabilidades.

Uma das grandes dores e situagbes que ocorrem nas pessoas do nosso
tempo é o fato de ficar olhando para o futuro, perdendo a sensacao de que as
coisas estdo acontecendo no momento. Trabalhar com as palavras no grupo
BSC, verificar os padrdes existentes no grupo é um passo que altera o
comportamento do grupo, mas a particularidade e a complexidade do humano
sempre vao estar presentes. Esse € o momento presente que pode ser
alterado e transformado. E isso pode ocorrer de forma concreta, com
ferramentas como o meta modelo que ja foi amplamente utilizado em diversas
situagbes do cotidiano. E, fazendo isso, estamos aprimorando nosso olhar
sobre a realidade. Como melhorar esse olhar sobre a realidade? Nao temos
essa resposta pronta, mas temos a possibilidade de aprendizado e grupos de
trabalho. Cada um com seu olhar diferenciado para que, juntos, descubramos
como esse aprimoramento é possivel.

No trabalho do profissional de Gestdo do Conhecimento esse
aprendizado tem que existir. Aprendizado de quem trabalha com a curiosidade.
O aprendizado que nao destroi essa curiosidade de construir algo diferente do
gque 0 que é apresentado pela ideologia dominante. E é essa visdo da
complexidade das coisas o0 motivo pelo qual uma maior abrangéncia do olhar
se torna possivel. Ndo temos o controle de tudo. Nao nos acreditamos com o

saber pronto. Quando o profissional do conhecimento chega em uma
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organizacdo, no conhecimento tacito de um especialista, ndo se trata de
simplesmente chegar 14 e implantar as técnicas. Vimos muitas delas nesta
dissertagao e aprofundamos o BSC, juntamente com os modelos mentais dos
integrantes do grupo de trabalho. Antes de tudo, o humano necessita ser
buscado e a analise de suas palavras pode ser a saida para um novo
momento.

Atividades como colocar na Internet, documentar, escrever, classificar,
tudo isso sdo apenas um detalhe. Surgem entdo novas perguntas. Dentre
outras perguntas o grande questionamento deve ser: que sentido estamos
dando para todo aquele conhecimento organizado? Quais 0s conhecimentos
que aquela organizacdo mantém para que ela viva? Quando o grupo de
trabalho BSC estiver produzindo melhores resultados por causa de novas
idéias, em que isso vai alterar o cotidiano das pessoas e da organizacao?
Quando fazemos a gestdo do conhecimento e mantendo no trabalho os
principios de Leonardo da Vinci, que sempre foi curioso, acrescentamos no
fazer técnico a sensibilidade, resgatamos o sentir que tanto tem deixado de
existir. Aprender a sentir. Aprender a aprender. Santo Agostinho (2005) ja dizia
gue devemos aprender até a fronteira do que nunca vimos.

Idéias para a alteracdo do grupo de trabalho do BSC dentro da
organizacdo sdo a busca de novos caminhos para dificuldades que estédo
presentes. E um olhar mais abrangente sempre é nossa meta. Queremos
finalizar esta dissertagéo relembrando o livro a Educac&o dos Sentidos (2005),
onde Rubem Alves reforca que aprender a sentir € muito importante. Ele,
utiizando uma metéfora, diz que temos que ter duas caixas. Uma caixa
chamada por ele de caixa de ferramentas, que contém todos 0s instrumentos
gue necessitamos para fazer as coisas. A outra caixa € a chamada caixa de
brinquedos. Rubem Alves fala de uma feira de ciéncias e fala também de uma
feira de sapiéncias. Nessa feira, representada pela caixa de brinquedo, ele fala
de canto gregoriano, charminho, beijo na boca, e muitas coisas que s&o
emocao. Essas duas caixas tém que compor o dia-a-dia das pessoas. Uma
delas, a raz&o e a outra, a emogao.

As atividades, via de regra, sdo vistas como obrigacdes e, portanto, nao
sdo sentidas na sua dimensao complexa, com caminhos diferenciados, néo

somente os caminhos das dificuldades. Construir uma mudanca no jeito de ser
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e mudar a nossa vida sendo um pouco mais como um Leonardo da Vinci, que
sentia a intensidade e a sutileza das pequenas coisas, parece ser uma
proposta possivel. E esse homem, muitos séculos atrds, desenhava nos seus
cadernos passaros voando, e hoje temos que ter a mais alta tecnologia para
conseguir imitar os movimentos que ele representava no papel.

Diante de tantas constatacbes, queremos questionar NOSSO
posicionamento em relacdo ao viver. Poucas vezes paramos para pensar no
nosso viver. Diante de tantas perguntas, diante de tantos estudos ja
executados, ndo nos damos conta, e nao refletimos, pensando qual seria o
nosso papel. Como profissionais da engenharia do conhecimento, estamos
muito préximos de construir um mundo sustentavel. Capra (2005), ao final do
seu livro Conexdes Ocultas, levanta a questado sobre o fato de termos ou néo
mais tempo para mudar os valores que esgotam 0S recursos naturais, a
extincdo das espécies, a poluicdo e as mudancas climéticas que caracterizam
a nossa época. Ele é otimista, apresentando o pensamento de algumas
pessoas que acreditam nas possibilidades de reversdo da maneira de olhar e
fazer o mundo ser na atualidade.

E as organizagdes, com o Balanced Scorecard, estardo tracando suas
estratégias para um direcionamento da humanidade por varios caminhos
possiveis. O grupo de trabalho aqui estudado e todas as propostas para seu
funcionamento necessitam mudanca de rumo, mudanca de estratégias para
dias melhores. Capra (2005) ndo coloca a mudanca como sendo algo facil. Vai
além, dizendo que mudancas graduais ndo serdo suficientes para mudar o
jogo. Defende a necessidade de grandes revolucdes. Na realidade, ele propde
que, observando a realidade, considerando a complexidade, perturbacdes
significativas podem produzir o surgimento de uma nova ordem. Com Morin
(2000), divido com vocés um texto que penso ser uma esséncia quando

pensamos mudancas e entendimento das situagoes.

O desafio da complexidade nos faz renunciar para sempre ao mito da
elucidacéo total do universo, mas nos encoraja a prosseguir na aventura
do conhecimento que é o dialogo com o universo. O dialogo com o
universo € a proépria racionalidade. Acreditamos que a razao deveria
eliminar tudo o que ¢é irracionalizavel, ou seja, a eventualidade, a
desordem, a contradicdo, a fim de encerrar o real dentro de uma
estrutura de idéias coerentes, teoria ou ideologia. Acontece que a
realidade transborda de todos os lados das nossas estruturas mentais.
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(...) O objetivo do conhecimento é abrir, e ndo fechar o dialogo com
esse universo. O que quer dizer: nao sO arrancar dele o que pode ser
determinado claramente, com precisdo e exatiddo, como as leis da
natureza, mas, também, entrar no jogo do claro-escuro que é o da
complexidade. (Morin, 2000, p. 191)

Que sigamos a aventura. Surgem entdo novas perguntas: Que educacao
vamos continuar proporcionando aos nossos grupos de trabalho e como vamos
trabalhar para refinar nosso sentir. Vamos continuar somente usando a caixa
de ferramentas, deixando a caixa de brinquedos em outro lugar da nossa
historia? N&o andamos descolados da nossa histéria e do nosso ser com 0s
outros. O sentimento de estar bem, de transformar o mundo, de acreditar na
possibilidade do diferente pode nos acompanhar.

Chegamos novamente a uma maneira complexa de sentir e ver a
realidade. Nao queremos aqui desenhar uma resposta pronta. Estariamos
caindo no mesmo erro de muitas organizacbes que existem em nossa
sociedade. Queremos deixar aqui, para cada um, o0 sentimento de que
podemos melhorar. Finalizamos esta dissertacdo apresentando esses
caminhos, todos possiveis. A esperanca de mudancas e solucdo dos
problemas, sejam quais forem, segundo o estadista tcheco Vaclav Havel,
citado por Capra (2005), ndo é a convic¢do de que as coisas vao dar certo,
mas a certeza de que as coisas tém sentido, como quer que venham a
terminar. Que consigamos, depois de ter contato com esta dissertacao,
desenhar mais esse novo caminho para nossas organizacfes e as pessoas

que as compdem.
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ANEXO 1 - Questionario da pesquisa de campo

Questionario aos membros dos grupos que participaram da de
construcdo do BSC em organizacdes de Santa Catarina

A literatura aponta que na implantacdo do BSC em muitos locais existem
aspectos que dificultam sua aplicagdo. Esse questionério tem como objetivo
comprovar essas constatacées em organizacdes do Sul do Brasil, e esta sendo
aplicado em varias empresas que ja executaram o BSC para diagnéstico e
comprovacao dos resultados.

Diante de cada afirmacdo, assinalar a alternativa que mais condiz com a
experiéncia vivida durante a aplicagdo do BSC. Os resultados serao totalizados
em todo o sul do Brasil, ndo havendo a totalizacdo estatistica individualizada
das empresas que participaram da pesquisa.

Agradecemos a colaboracéao.

Urbano Erich Junge — Mestrando EGC - UFSC
Marcar somente uma alternativa.

1- Alta Administracdo da empresa em relacéo ao BSC:
[ ]1Comprometida [ ]Parcialmente Comprometida [ ] Regularmente Comprometida [ ] Pouco comprometimenta

2- Falta de clareza e poucas Discussdes:

[ ]Ocorrendo na maioria das reunides [ ]Ocorrendo em algumas reunides [ ] Raramente ocorreram [ ]Reunides sempre com clareza

3- O BSC tem 4 per spectivas: Financeira, Clientes, Processos | nternos e Aprendizado e
crescimento.
Alguma per spectiva sempr e se destacava além das outr as nas r eunides?

[ 1Sempre [ ]Algumas Vezes [ ]Raramente uma perspectiva se salientava [ ] Todas sempre foram igualmente valorizadas

4- BSC visto como evento UNICO e n&o como processo CONTINUO:

[ 1Sempre [ ]Algumas Vezes [ ]N&ose observava [ ] Sempre visto como processo continuo e ndo Unico

5- Papeis eresponsabilidades eram divididas na equipe:

[ INunca [ ]Algumas Vezes [ ]Raramente havia divisdo de papeis [ ] Responsabilidades eram divididas sempre

6- BSC como um projeto de sistema — O Departamento de I nforméatica parecia liderar as
atividades do BSC:

[ 1Sempre [ ]Algumas Vezes [ ]Pouso se via o BSC sendo direcionado para Informatica [ ] Essa relagdo ndo era observada

7- Acdo isolada da alta administracgéo:

[ ]1Sempre se observava [ ]Algumas Vezes [ ]Raramente se viaacgdoisolada [ ]A alta administracdo sempre interagia com todos

8- Nahoradetraduzir a estratégia da empresa, 0 grupo:

[ 1N&o conseguiu traduzira estratégia [ ]Dificuldades em Traduzir a Estratégia [ ] Poucas dificuldades [ ] ldéias Claras

9- Quanto alideranca das atividades:

[ 1Na&o era percebida lideranca [ ]Alideranga ocorria em algumas reunides [ ] N&o detectados problemas de lideranca

10- Havia dificuldades de trabalhar o CONSENSO em cima deuma idéa?

[ ] Dificuldade de CONSENSO sempre presente no grupo [ ] Algumas Vezes [ ]Nenhuma dificuldade para CONSENSO
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