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RESUMO

CORREA, Angela Cristina Corréa. O Balanced Scorecard como um sistema
complexo adaptativo: uma abordagem quantica a estratégia. 2005. Tese
(Doutorado em Engenharia de Producdo). Programa de Pdés-Graduagdo em

Engenharia de Producgéo e Sistemas, UFSC, Florianépolis.

O Balanced Scorecard (BSC) é um sistema gerencial de formulacéo, descricéo,
implementacdo e mensuragao da estratégia, reconhecido em admbito internacional. O
objetivo geral deste estudo foi introduzir a abordagem quéntica ao BSC, por meio do
aporte teorico das ciéncias da complexidade. Este estudo constituiu-se de trés fases:
exploratoria; elaboracdo do modelo; e estudo de caso. Na fase exploratoria deste
trabalho realizou-se uma apreciagdo critica ao BSC, por meio de um modelo de
analise de conteudo textual. O modelo proposto neste estudo, o BSC como um
Sistema Complexo Adaptativo (SCA), consiste em uma modelagem adaptativa que é
incorporada ao modelo genérico, idealizado por Robert S. Kaplan e David P. Norton.
A parte experimental deste trabalho consistiu em um estudo de caso em uma
instituicdo que tem o modelo genérico do BSC consolidado na sua gestéo. Validou-
se no estudo de caso a hipotese inicial, levantada na fase exploratoria, a qual partiu
do pressuposto que existe uma incoeréncia entre os propositos do Balanced
Scorecard e a concepcdo do seu modelo genérico. A abordagem mecanicista
implicita na concepcdo do modelo genérico causa alguns problemas no seu
processo de implementagdo. Assim, conclui-se que quando o BSC é concebido
como um SCA passa a existir um equilibrio dindmico entre a medi¢cdo e o
monitoramento do fluxo de mudanca. Esta concepc¢do, ao ser incorporada ao
conceito, arquitetura, principios, mapa estratégico e processo de construcao,
consolida o BSC como um sistema estratégico gerencial que operacionaliza a

estratégia sob uma abordagem sistémica, dindmica e néo linear.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Estratégia. Complexidade. Caos. Nao

Lineariedade.
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ABSTRACT

CORREA, Angela Cristina Corréa. Balanced Scorecard as a complex adaptive
system: a quantum approach to the strategy, 2005. Thesis (Doctorate in
Production Engineering). Program of Masters Degree in Production and Systems

Engineering, UFSC, Floriandpolis.

Balanced Scorecard (BSC) is a managerial system of formulation, description,
implementation and measurement of the strategy, recognized in international extent.
The general objective of this study was to introduce the quantum approach to BSC,
through the theoretical contribution of the sciences of the complexity. This study was
constituted of three phases: exploratory; elaboration of the model; and case study. In
the exploratory phase of this work a critical appreciation to BSC was accomplished,
through a model of analysis of textual content. The model proposed in this study,
BSC as a Complex Adaptive System (SCA), consists of an adaptive modeling that is
incorporated into the generic model, idealized by Robert S. Kaplan and David P.
Norton. The experimental part of this work consisted of a case study in an institution
that has the generic model of BSC consolidated in its administration. It was validated
in the case study the initial hypothesis, surveyed in the exploratory phase, which
started from the assumption that there is incoherence between Balanced Scorecard
purposes and the conception of its generic model. The mechanic approach, implicit in
the conception of the generic model, cause some problems in its implementation
process. It can be then concluded that when the BSC is conceived like a SCA, there
is a dynamic balance between the measurement and the monitoring of the change
flow. Such conception, when incorporated to the concept, architecture, principles,
strategic map and construction process, consolidates BSC as a managerial strategic
system that makes the strategy operational under a systemic, dynamic, non-lineal

approach.

Key-word: Balanced Scorecard. Strategy. Complexity. Chaos. Non-linearity
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1INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

O Balanced Scorecard — BSC é um sistema gerencial estratégico,
reconhecido em ambito internacional, cujo foco principal é a implementacdo da
estratégia. Tem o proposito de gerenciar 0s ativos tangiveis e intangiveis das
organizagfes, de uma forma holistica, sistémica e integrada. Por meio da execucgéo
dindmica e ndo-linear da estratégia, propde-se a comunica-la, mensurar o seu

desempenho, gerenciar a mudanca e incentivar o aprendizado de loop duplo.

Esse estudo tem o proposito principal de realizar algumas adaptagcfes ao
BSC, de forma a minimizar o gap existente entre as suas proposi¢des e a concepgao
de seu modelo genérico, bem como adequa-lo a era atual, caracterizada pela
incerteza e ndo-lineariedade dos fend6menos. Na perspectiva contemporanea, o foco
passou de uma cultura organizacional de resolugdo de problemas (“apagar

incéndios”), para incentivo a criatividade e inovagao.

Ratificando esta visédo, Senge (2002) afirma:

Nossas empresas estdo dominadas por uma cultura de solucdo de
problemas. As raizes disso estdo no sistema educacional. E muito mais facil
ensinar as criangas a resolver problemas e a dar respostas do que ensina-las
a criar. Ai elas crescem pensando que a vida significa resolver problemas,
achar as respostas certas.

Segundo Wacker (2002, p. 72), estamos no inicio da sociedade p0Os-
informacdo, cuja época é marcada pelas incertezas e tem como premissa o
paradoxo. “O segredo para lidar com o paradoxo € ndo adotar apenas um dos
enfoques, mas todos. Ao escolher uma direcdo, € preciso pensar simultaneamente

em oportunidades de dire¢cbes opostas”.

Por outro lado Hock (1999), argui que j& ultrapassamos a era da informacao e

do conhecimento para a era caodrdica (caos + ordem). “A criagdo de uma
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organizacdo caordica comecga com uma intensa busca pelo propoésito, passa entédo

aos principios, as pessoas e ao conceito e sO entéo a estrutura e a pratica”.

Os principios da logica mecanicista predominante na cultura ocidental estao
presentes em varias areas do conhecimento. Na gestdo organizacional consolidou-
se na revolugédo industrial com o surgimento da Administracdo Cientifica de Taylor,
na qual se inspiraram Ford e outros seguidores, cujas bases de estudo sofreram

influéncia do método cartesiano de René Descartes.

A énfase excessiva na produtividade e na eficiéncia no desempenho das
tarefas gerou uma nova corrente de estudo denominada escola de relacdes
humanas. E assim, sucessivamente, a partir do progresso cientifico e tecnologico,
novas dificuldades foram encontradas, abrindo espago para novas abordagens

administrativas.

Chiavenato (2001, p. 430), classifica o desenvolvimento das abordagens
administrativas em trés eras, apontando suas principais caracteristicas:

— Era classica (1900-1950) — inicio da revolug¢édo industrial, pouca mudanga,
previsibilidade e certeza;
— Era neocldssica (1950-1990) — desenvolvimento industrial, aumento da
mudanca, fim da previsibilidade e necessidade de inovacéo;
— Era da informacéo (apos 1990) — desenvolvimento da tecnologia da informagéo
(T1), globalizacdo, imprevisibilidade, aceleragcdo da mudancga, instabilidade e

incerteza.

Constata-se que a evolucdo progressiva de novas teorias, no campo da
Administracdo, tem estimulado a geracdo de novos métodos, técnicas e ferramentas
nas engenharias. A Engenharia de Producgdo, sob um enfoque multidisciplinar,
desenvolve uma pesquisa interativa: basica e aplicada. Ao mesmo tempo em que
importa abordagens teoricas de varias ciéncias, busca a sua aplicacdo sob a forma
de novas tecnologias, ferramentas e técnicas, que promovam a melhoria na gestéao
das organizacdes, desenvolvimento de sistemas, processos e produtos em varias
areas do conhecimento: ciéncias tecnoldgicas, sociais e humanas, educacdo, saude,

artes, etc.
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Segundo Capra (1982, p. 23), os problemas da humanidade sao sistémicos, o
gue significa que estdo intimamente interligados e s&o interdependentes. N&o
podem ser encontrados no ambito da metodologia fragmentada, que € caracteristica
de nossas disciplinas académicas e de nossos organismos governamentais. Tal
abordagem nao resolvera nenhuma de nossas dificuldades, limitar-se-a a transferi-

las de um lugar para outro, na complexa rede de rela¢des sociais e ecoldgicas.

Por outro lado, seguindo a mesma linha de pensamento, relata Senge:

Na arena dos negocios a crescente incerteza, a turbuléncia econémica e
politica e a crescente interdependéncia de mercados e empresas globais
levaram a chamados por mudancas radicais. Existe, no mundo como um
todo uma crescente consciéncia de que as tendéncias atuais do consumo
insustentdvel de recursos, poluicdo, desintegracdo social e falta de
governabilidade constituem ameacgas sem precedentes ao nosso futuro
(SENGE, 2002, p. 22).

O sistema organizacional tornou-se mais complexo exigindo uma abordagem
mais flexivel e ndo-linear aos fatos. O enfoque mecanicista estd sendo substituido

gradativamente por uma percepgao sistémica.

Kelly e Alisson (1998, traducdo nossa), ao aplicarem os fundamentos da
teoria da complexidade, na gestdo do Citibank, relatam que para muitas
organizacgfes grandes e modernas, passa despercebido que estdo operando sob um
modelo de gerenciamento de operagdo lenta, que sucumbe a uma burocracia de
dificil controle. Muitas organizagbes buscando evitar ou tentando resolver este
dilema, implementam novos programas de administracdo, um apds o outro, sem que

nenhum traga resultado. O Citibank, ndo era nenhuma excecéo.

Os referidos autores, expdem que antes de 1990, a estratégia do Citibank
tinha como foco central, a satisfacdo dos clientes e a busca da vantagem competitiva
no mercado. Em meados do mesmo ano comecaram a aplicar os fundamentos da
teoria da complexidade para as éareas de desenvolvimento organizacional e

mudanc¢a comportamental.
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O caso do Citibank corrobora com a idéia de que a gestdo estratégica com
base na priorizacdo exclusiva dos padrées de eficiéncia, na conformidade, esta
predestinada ao insucesso. Além disso, ratifica a visdo de que a preocupacao
excessiva com o alcance das metas e resultados pode gerar um alto grau de tensao

no sistema, tolhendo o espaco para a inovagéo e criatividade.

O presente estudo contrapondo-se ao modelo de gestdo tradicional, centrado
prioritariamente em metas e resultados previamente estabelecidos, agrega ao
mensuravel o imensuravel, ou seja, 0 monitoramento dos padrdes de
comportamento do sistema incorpora o0 gerenciamento da aprendizagem, mudanca,

inovacgao e criatividade a estratégia.

O modelo adaptativo proposto “O BSC como um Sistema Complexo
Adaptativo — SCA: uma abordagem quéntica a estratégia” € concebido como um
sistema gerencial estratégico hibrido, dual e complementar, de medicdo do

desempenho e monitoramento do fluxo de mudanca.

CORREA, CUNHA, SUTILLI (2003), inserem a abordagem quantica no novo
paradigma da ciéncia e na taxionomia das suas concepcOes filoséficas, a qual
agrega o ponderavel, previsivel, linear e passivel de medi¢cdo e determinacdo ao
imponderavel, imprevisivel e ndo-

-linear.

A abordagem quéntica ao BSC fundamenta-se nos elementos conceituais das
seguintes ciéncias da complexidade: fisica quéantica, teoria dos sistemas
autopoiéticos, teoria do caos e teoria da complexidade. Sob este prisma, o
pensamento estratégico tem um enfoque contemporéaneo. A estratégia € definida a
partir de um processo de auto-referéncia da organizagdo — autopoiese, 0
aprendizado da estratégia acontece a beira do caos, entre o0 deliberado e a

emergéncia, e a sua dindmica de execucdo como um SCA.

Da fisica quantica, com base nos estudos de Capra (1982), Gribbin (1988),
Nobrega (1999), Salam (1993), importa-se o0s conceitos de dualidade,

complementaridade, relacdo de incerteza, observagdo, probabilidade, né&o-
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lineariedade, ordem implicada, ordem explicada e visdo holografica; para a
concepcdo do BSC como um sistema gerencial estratégico hibrido.

O pensamento estratégico contemporaneo, com base nos estudos de Senge
(2002), Hock (1999), Cusumano e Markides (2002), priorizam a dimensdao humana,
ou seja, a visdo, missao e estratégia se consolidam pelo alinhamento dos propdsitos,
principios e valores do sistema organizacional (organizagéo e colaboradores internos

e externos). Os objetivos e metas e sdo estabelecidos numa etapa posterior.

Com base nos estudos sobre a autopoiese de Maturama e Varela (1997),
Morgan (1996) e Maiula (2000), configuram-se a estratégia, a partir de um processo
de auto-referéncia da organizagdo. A autopoiese concebe o sistema organizacional
como sendo circunscrito, fechado, autoprodutor e reprodutor de si mesmo. A
identidade estratégica da organizacdo € o resultado de seu processo ontogénico, no

acoplamento recursivo do passado com o presente.

Importando-se dos estudos sobre a teoria do caos de Lorentz (1996), Gell-
Mann (1996), Hock (1999), Stacey (1996), Axelrold e Cohem (2000), propdem-se a
execucdo da estratégia entre a ordem estabelecida (deliberada, planejada) e a

desordem (emergéncia do sistema).

Fundamentando-se nos estudos de Gell-Mann (1996), Stacey (1996), Axelrold
e Cohem (2000), Cusumano e Markides (2002), propdem-se a dinamica de um SCA

para a operacionalizacdo da estratégia.

A modelagem conceptual proposta € incorporada no conceito, arquitetura,
principios, mapa estratégico e processo de constru¢do do BSC. Presume-se que a
abordagem quéntica a estratégia por meio do modelo adaptativo proposto: “O BSC
como um SCA”, possa contribuir ndo somente para adapta-lo & era da
imprevisibilidade, mas ,essencialmente, para fortalecer um novo paradigma a gestao

estratégica organizacional: a abordagem quéantica a estratégia.
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1.2 PROBLEMATIZACAO

1.2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 35), em meados do século XX, as
empresas multidivisionais usavam o orgamento como elemento central dos sistemas
gerenciais. Na década de 1990, as empresas ampliaram o referencial financeiro,
para a adocdo de critérios que melhor se correlacionavam com o valor para os
acionistas, como os conceitos de Valor Econémico Agregado (Economic Value

Added — EVA) e gestao baseada no valor.

Prosseguem, os autores supracitados, relatando que durante as décadas de
1980 e 1990, reconhecendo as limitacdes da gestdo apenas com base em nameros
financeiros, as empresas se empenhavam em conquistar prémios de qualidade
nacionais: Malcolm Baldrige, nos EUA; Deming Prize, no Japdo; e o EFQM na
Europa — e em imitar a Motorola, Inc. E a General Electric na adog¢ao de programas

seis sigmas.

De acordo com Kaplan e Norton (2000, p. 37), cada uma dessas perspectivas
— financas, qualidade, clientes, capacidades, processos, pessoas e sistemas s&o
importantes, mas cada uma representa apenas um componente da rede de
atividades e processos gerenciais responsaveis pelo desempenho superior

sustentavel.

O BSC surge com o propdsito de suprir a auséncia de um sistema de gestéo
integrada que traduza os ativos estratégicos intangiveis, em indicadores e metas
mensuraveis de maneira a tratar as varidveis objetivas e subjetivas de forma

holistica e sistémica.

1.2.2 PROPOSICOES DO BALANCED SCORECARD
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Robert S. Kaplan e David P. Norton, conscios do ambiente complexo e
turbulento em que estdo inseridas as organizacdes, concebem o BSC, sob uma

abordagem sistémica, dindmica e nédo linear (cf. Figura 1).

O Balanced Scorecard deve ser utilizado como um A paisagem competitiva encontra-se em constante
sissema de comunicagdo, informagdo e mudangg; [...]a estratégia € um processo continuo.
aprendizado, ndo como um sistema de controle || A arte da lideranca é o equilibrio delicado das
(KAPLAN E NORTON, 1997, p.25). tensdes entre estabilidade e mudanca (KAPLAN
E NORTON, 2000, p.28).

A construgdo do Scorecard, com sua énfase nas
causas e efeitos, induz o raciocinio sistémico O programa do BSC comegca com o
dindmico (KAPLAN E NORTON, 1997, p.16). reconhecimento de que n&o se trata de um projeto
de “mensuracdo”, mas sim de um programa de
mudanga. A mudanga ocorre em duas fases:
Através do alinhamento e aprendizado da estratégia || mobilizacdo e governanca (KAPLAN E
as organizagdes exibem um  desempenho NORTON 2000, pp. 27-28).

extraordinario e néo-linear onde o todo se
transforma em muito mais do que a soma das || Os mapas estratégicos, ao fornecer o elo perdido
partes.(KAPLAN E NORTON, 2000, p. 8). entre formulagio e implementacdo da estratégia,
permitem descrever, mensurar e dinhar os ativos
intangiveis, a fim de acancar desempenho
superior (KAPLAN E NORTON, 2004).

ABORDAGEM SISTEMICA
DINAMICA

NAO-LINEAR

T

PROPOSICOES

Figura 1 — Proposi¢des do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton, quando iniciaram seus estudos sobre o BSC ja
demonstravam estar cientes que o alinhamento e aprendizado da estratégia ocorrem

em um ambiente marcado pela instabilidade e mudancas bruscas:

Para as empresas da era da informacado as estratégias ndo podem ser téo
lineares ou estaveis. Elas operam em ambientes mais turbulentos, e os altos
executivos precisam receber feedback sobre estratégias mais complexas
(KAPLAN E NORTON, 1997, p.17).
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Simultaneamente, também j& tinham a concepcdo que a aprendizagem da

estratégia é eficaz quando o feedback é de loop duplo.

As organizagOes precisam adquirir a capacidade de aprender num “circuito
duplo, que ocorre quando 0s executivos guestionam pressupostos e
avaliam se as teorias com que estéo trabalhando continuam coerentes com
os indicios, as observacfes e experiéncias reais”. [...] precisam receber
feedback para saber se a estratégia planejada continua sendo viavel e
bem-sucedida — o processo de aprendizado de circuito duplo. [...]
necessitam de informag6es que lhe permitam avaliar se 0os pressupostos
utilizados por ocasido do desenvolvimento da estratégia continuam validos
(KAPLAN E NORTON, 1997, p. 18).

Observa-se também que os autores do BSC enfatizam como pressuposto
para a eficacia da implementacdo, as organizagbes adotarem um estilo de
administracdo dinamica e participativa, com lideranca democratica e flexivel, na qual

o alinhamento e aprendizado da estratégia ocorram de forma dinamica e sistémica.

[...] a implementacdo da estratégia exige que todas as unidades de
negdcio, unidades de apoio e empregados estejam alinhados e conectados
com a estratégia. E com a rapidez das mudancas na tecnologia, na
concorréncia e nos regulamentos, a formulacdo e a implementacdo da
estratégia devem converter-se em processo continuo e participativo. As
organizagfes de hoje necessitam de uma linguagem para a comunicagao
tanto da estratégia como dos processos e sistemas que contribuem para a
implementacdo da estratégia e que geram feedback sobre a estratégia. O
sucesso exige que a estratégia se transforme em tarefa cotidiana de todos
(KAPLAN E NORTON, 2000, p. 13).

As citagbes acima ratificam as proposi¢cbes do método em operacionalizar a
estratégia, por meio das perspectivas e medidas do BSC, sob um enfoque dinamico
e sistémico, buscando um feedback estratégico de loop duplo (positivo) e

alinhamento dos objetivos estratégicos organizacionais.

No entanto, ao proceder-se a uma apreciagdo critica ao modelo genérico do
BSC, por meio da técnica andlise de conteddo, constataram-se algumas lacunas e
obstaculos & eficacia na sua implementacdo, que podem dificultar a sua

operacionalizacao de acordo com os propoésitos almejados pelos seus idealizadores.

1.2.3 LACUNAS DO BSC
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O BSC tem como proposicdo basica atuar como um sistema gerencial
dindmico, sistémico e nao-linear (cf. Figura 1). A Figura 2 descreve as principais
lacunas observadas na concepcdo do modelo genérico do BSC, as quais séo

reflexos do paradigma tradicional implicito na gestéo estratégica organizacional.

CONCEPCAO MODEL O GENERICO

Gap entre 0s propositos do BSC e a sua operacionalizagdo

— Vulnerabilidade nas implementagdes. topdown ou middle up.

Relacéo causa-efeito entre as perspectivas
— Enfoque sistémico;
— Andlise correlacional entre as medidas;
— Dimenséo tempo nas relagdes causais.

L ]

LACUNAS

7

BSC

Figura 2 — Lacunas do Balanced Scorecard
Estudo fundamentado em Norrekli t(1999),Chiavenato (2000), Nobrega (1999)

1.2.3.1 Concepc¢ado Modelo Genérico

Chiavenato (2000, pp. 318-320), apresenta um paralelo, entre os principios da
abordagem classica e da abordagem sistémica da ciéncia (sintetizados no quadro 1)

— que ratificam esta assertiva.

De acordo com Chiavenatto (2000, pp. 318-319), a abordagem classica
influenciou quase todas as ciéncias no inicio do século XX, por meio dos seus
principios basicos:

— Reducionismo;
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— Pensamento analitico;

— Mecanicismo.

O Reducionismo é responsavel pela fragmentacdo do conhecimento e
motivou o surgimento de varias ciéncias, como a fisica, quimica, biologia, etc; Mas

teria sido a natureza ou 0 homem quem fez esta separacéo entre as ciéncias?

ABORDAGEM CLASSICA ABORDAGEM SISTEMICA

P |-Reducionismo — Expansionismo

R | Decomposicéo e reducéo das coisas | Todo fendmeno é parte de um fenémeno maior.

| |nos

N | seus elementos fundamentais mais

C |simples, que constituem as suas

j |unidades _ _

p |indivisiveis; — Pensamento Sintético

| Cada fendmeno é explicado em termos do
o |—Pensamento Analitico papel que desempenha nesse sistema maior.
S

A solucdo ou explicacdo do todo
constitui a soma ou resultante das |— Teleologia

solugdes ou explicacdes das partes. A causa é uma condi¢do necessaria, mas nem
sempre suficiente para que surja o efeito. A
— Mecanicismo relacdo causa-efeito é probabilistica.

Os efeitos sao totalmente
determinados

pelas causas em uma Vvisédo
deterministica das coisas.

nwoO—0n>»w

Quadro 1 — Paralelo entre a Abordagem Classica versus Sistémica

Elaborado com base em Chiavenatto (2000, p. 319)

O Pensamento Analitico provém do método cartesiano de Descartes (1596-
1650), do qual provém a tradigdo intelectual ocidental quanto a metodologia de
solucdo de problemas. A andlise consiste em decompor o todo, tanto quanto
possivel, nas suas partes mais simples, que sdo mais facilmente solucionadas ou
explicadas para, posteriormente, agregar essas solugdes ou explicagbes parciais,

em uma solugéo ou explicagéo do todo.

O Mecanicismo aduz que um fenbmeno constitui a causa de outro fendbmeno
(seu efeito), quando ele é necessario e suficiente para provoca-lo. O sistema é
fechado, o meio ambiente € subtraido da explicacdo das causas. As leis excluem os
efeitos do meio, ndo prevendo as excegdes. O raciocinio € linear, onde os problemas

sdo analisados variavel por variavel.
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Com a complexidade do mundo globalizado no qual h& muitos fatores
intervenientes que influenciam no ambiente organizacional, tornando-se dificil

estabelecer relacdes de causas e efeitos entre as variaveis.

Segundo Chiavenato (2000, pp. 319-320), neste contexto, 0s principios da
abordagem classica, enquanto concepc¢éo filoséfica que norteia a ciéncia, estdo

sendo substituidos pelos seguintes principios da abordagem sistémica:

— Expansionismo;
— Pensamento sintético;

— Principio teleoldgico

O Expansionismo ndo nega que cada fendbmeno seja constituido de partes,
mas a sua énfase reside na focalizagdo do todo do qual aquele fenébmeno faz parte.
O Pensamento Sintético induz que os 6rgaos do organismo humano séo explicados
pelo papel que desempenham no organismo e nao pelo comportamento de seus

tecidos ou estruturas de organizagao.

A Teleologia é o estudo do comportamento, com a finalidade de alcancar
objetivos. No principio teleologico a relacdo causa-efeito ndo €& uma relagéo
deterministica ou mecanicista; o comportamento é explicado por aquilo que ele

produz ou por aquilo que é seu propadsito produzir.

O paralelo entre os principios das abordagens classica e sistémica da ciéncia,
corroboram para demonstrar que o modelo genérico do BSC tem enraizado a

concepcao classica mecanicista a gestédo estratégica organizacional.

1.2.3.1.1 Gap entre os propositos do BSC versus operacionalizagcéao

Constata-se que 0 gap existente entre os propositos do BSC e a concepgéo
do seu modelo genérico torna-o vulneravel de ser operacionalizado de maneira top
down ou middle up. A seguir ilustra-se a vulnerabilidade na implementagdo do BSC,

relatando a sua operacionalizacdo, por meio de cases apresentados em Kaplan e
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Norton (2000), em trés importantes organizacbes: a comunicacdo do BSC na

Motorola, o aprendizado estratégico na Sears e 0 mapa estratégico do Grupo BAL.
— Comunicacgao do BSC na Motorola
Kaplan e Norton (2000), ilustram suas idéias sobre a comunicacgéo eficaz do

Scorecard, demonstrando como a Motorola compartilhou a estratégica nos distintos

niveis hierarquicos da organizacéo (cf. quadro 2):

PESSOA PAPEL NA COMUNICACAO
CEO Raz&o, meta, situacdo
Presidente Reforco visivel, plano especifico

Gerente geral das Unidades de|“O que faremos de maneira diferente?”

negocio

Gerente Como a iniciativa se relaciona com o trabalho do dia-a-
dia.

Empregado Compreender e aplicar

Quadro 2 — Comunicagéo do BSC na Motorola
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 237)

Observa-se que na Motorola, o modelo de comunicag¢do do BSC — “top-down”,
pode ter implicito um dos principios da administracédo cientifica de Taylor, que faz a
distincdo entre o que pensa e 0 que executa o trabalho. A estratégia é compartilhada
com os empregados depois de formulada, restando a ele compreendé-la e aplica-la.
Para que a missdo adotada pela Motorola: “O uso eficaz da comunicagdo, como
meio de converter a estratégia em trabalho de todos” (Kaplan e Norton 2000, p.
238), todos os colaboradores da cadeia de valor da organizacdo, do nivel da
lideranca executiva, geréncia intermedidria e setor operacional (empregados) devem
ser co-responséaveis pelo processo de comunicagdo, aprendizado e consecuc¢éo dos

objetivos estratégicos.

— Aprendizado estratégico na SEARS

Em contraposicdo ao processo top-down de comunicagdo do BSC na
Motorola, apresenta-se o processo de conscientizagdo estratégica na Sears (cf.

quadro 3).



TEMAS ESTRATEGICOS

FERRAMENTAS GERENCIAIS

e Lugar cativante para fazer compras
e Lugar cativante para trabalhar
e Lugar cativante para investir

¢ Recurso visual dos mapas de
aprendizado
¢ Reunides gerais de acompanhamento

34

Quadro 3 Aprendizado Estratégico na SEARS
Fonte: Kaplan e Norton (2000, pp. 238-240)

Segundo Kaplan e Norton (2000), a Sears apresentou trés temas estratégicos
amplos (cf. quadro 3), com o intuito de incentivar a comunicacdo, aprendizado e

alinhamento a estratégia. Para tanto, fez uso de duas ferramentas:

1. Recurso visual dos mapas de aprendizado — apresenta a evolugédo histoérica das
mudancas no ambiente competitivo, desde décadas passadas, percorrendo
sucessivas décadas até chegar a época atual. Os mapas e material complementar,
como tabelas e graficos, forneciam o contexto para que todos os empregados —
desde a alta administracdo até o pessoal dos depdsitos, vendedores e caixas
participassem de reunides dirigidas e respondessem a perguntas do tipo: “Quais séo

as implicacdes disso para nosso negocio e nossa equipe?”.

2. Reunides gerais de acompanhamento — eram realizadas com o objetivo de
obter um feedback das mudancas em curso e quando necessario fazer os ajustes a

estratégia organizacional.

Constata-se que no caso da Sears, 0 processo de comunicacdo e
aprendizado da estratégica envolve a participacéo de todos os colaboradores. A alta
administragcdo langou temas estratégicos amplos e utilizou 0 mapa de aprendizado e
as reunibes gerais de acompanhamento, para incentivar o aprendizado estratégico

de loop duplo e proporcionar um feedback continuo, respectivamente.
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— Mapas Estratégicos do Grupo Bal

Kaplan e Norton (2000, pp. 323-324), relatam que o Grupo Bal desenvolveu
um modelo dindmico de simulag¢éo, em apoio a seu programa de BSC. Segundo os
referidos autores, os mapas estratégicos simples do BSC nao incorporam loops de
feedbacks e atrasos. Assim, a equipe deu um passo a frente, construindo um modelo

de negdcio que usava uma linguagem de software de dinamica de sistemas.

Verifica-se pelo relato supracitado, que o0s proprios autores admitem as
dificuldades do mapa estratégico do BSC: estabelecer conexfes mais complexas,
cujo modelo unidirecional ndo considera os fatores restritivos (delays) e

impulsionadores (feedbacks), que podem interferir na eficicia da estratégia.

Procedendo-se uma andlise dos exemplos supracitados: comunicagdo do
BSC na Motorola, conscientizacdo estratégica na Sears e 0 mapa estratégico do

Grupo Ball, faz-se as deduc¢des descritas a seguir.

A comunicacdo do BSC na Motorola sugere que ha um estilo de gestédo
tradicional, na qual ha uma nitida separagéo entre o processo de formulacdo da
estratégia — a qual cabe a geréncia sénior e expertises em gestao estratégica e a
sua execucado — que é funcao dos funcionarios de nivel de apoio. Na Sears observa-
se que todos os membros da organizagdo participam do processo da concepgao,
implementacdo e alinhamento da estratégia organizacional. O Grupo Bal, com o
propésito de adaptar a sua estratégia complexa e nao linear do mapa estratégico
simples do BSC, incorporou a ele loops de feedback e atraso. Por outro lado, o fato
do mapa estratégico do BSC, representar graficamente a relacdo linear de causa e
efeito entre as perspectivas, é reflexo da arquitetura mecanicista e linear radicada no

seu modelo genérico (cédigo genético — modelo mental).
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1.2.3.1.2 Relagéo causa-efeito entre as perspectivas

A relacéo causa-efeito entre as perspectivas do Scorecard é analisada sob os
seguintes aspectos: enfoque sistémico; analise correlacional entre as medidas e a

dimenséo tempo nas relagbes causais.

— Enfoque sistémico

Pelos principios da abordagem sistémica apresentados anteriormente no
guadro 1, verifica-se que o raciocinio sistémico dindmico, ndo condiz com relacéo
causal do tipo se-entdo e sim estdo relacionados com os principios da abordagem

classica (mecanicista).

Kaplan e Norton (1997, p. 155), ao relatarem sobre as relagbes de causa e
efeito entre as perspectivas, definem a estratégia como um conjunto de hipdteses
sobre causas e efeitos, as quais podem ser expressas por uma sequéncia de

afirmativas do tipo “se — entao”.

Os referidos autores, elucidam esta idéia com o seguinte exemplo: a relagcéo
entre um melhor treinamento dos funcionarios em vendas e maiores lucros, pode ser

estabelecida através da seguinte sequéncia de hipoteses:

Se intensificarmos o treinamento dos funcionarios em produtos, eles
adquirirdo, entdo, mais conhecimento sobre a gama de produtos que
podem vender; se os funcionarios passarem a conhecer melhor os
produtos, a eficacia de suas vendas, entdo, aumentara. Se a eficacia das
vendas aumentar, as margens médias dos produtos que eles vendem,
entdo, também aumentarao.

De acordo com os autores do método, a énfase nas causas e efeitos, induz o

raciocinio sistémico dinamico (1997, p. 16).

Segundo, especificamente, o principio teleologico da Teoria Geral de
Sistemas — TGS, “A causa € uma condi¢do necessaria, mas nem sempre suficiente

para que surja o efeito, ndo € uma relacdo deterministica ou mecanicista, mas
simplesmente probabilistica” (CHIAVENATTO, 2000).
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Também sugere que € valida a assertiva de Norreklit, (1999): “Os argumentos
indicam que as perspectivas sao interdependentes, que ndo ha nenhuma relacéo
causal. Ha indicacbes que Kaplan e Norton querem recorrer a finalidade e ndo para
a causalidade”. Esta assercdo de Norreklit parece ser mais condizente com 0s
principios da abordagem sistémica; neste caso destaca-se novamente o principio
teleologico da abordagem sistémica, o qual sugere que as relagbes entre as

perspectivas sao probabilisticas e correlacionadas.

— Anédlise correlacional entre as medidas

Constatou-se uma inconsisténcia metodoldgica na analise correlacional entre
as medidas. Sob o ponto de vista cientifico, a analise correlacional entre n variaveis
ndo aponta direcdes. A relacdo causa-efeito € caracteristica das pesquisas
experimentais ou causas-comparativas, nas quais existe uma variavel independente

(causa) que afeta a varidvel dependente (efeito).

Kaplan e Norton (1997, p.266), sugerem a analise correlacional como uma
ferramenta para testar e validar as hipoteses estratégicas:

[...] os gerentes podem ajudar a validar as relagdes hipotéticas de causa e efeito medindo

a correlagdo entre duas ou mais medidas. A correlag@o entre essas variaveis representa

uma vigorosa confirmacgéo da estratégia da unidade de negécios. Se, com o passar do

tempo, ndo forem encontradas as correlacdes esperadas, a organizacao tera evidéncias
de que a teoria em que sua estratégia se apodia ndo esté funcionando.

A andlise correlacional entre varidveis € tipica das pesquisas do tipo
correlacional, nas quais o pesquisador busca estabelecer relagbes entre n variaveis,
mas néo indica a direcdo — quem determina o qué. Portanto, deduz-se que a anélise
correlacional pode ajudar a validar as relacdes de interdependéncia entre as
medidas de forma sistémica, ao invés de, determinar suas relacdes de causa e

efeito.

Norreklit (1999), ao analisar a relacdo causal entre as medidas do BSC, sob a
visdo da teoria da ciéncia, argumenta que existem conexdes logicas entre as
perspectivas, como partes de conceitos de linguagem. Ja as conexdes de causa e
efeito sdo partes de estruturas do mundo empirico e podem ser mostradas

empiricamente. LOgica, por outro lado, ndo pode ser verificada ou determinada
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empiricamente. Isto significa que nés ndo podemos racionalmente inferir que Y

origina-se de X, mas somente fazer isto empiricamente.

O autor supracitado argumenta que nés podemos dizer que clientes que nao
estdo satisfeitos ndo conduzem ao sucesso financeiro. No entanto, isto ndo os
permite concluir que clientes satisfeitos conduzem ao resultado financeiro. Nos
podemos também dizer que clientes que ndo sao leais sdo caros, mas isto nao
permite dizer que clientes leais sdo baratos. Como uma concluséo poderia ser uma

falacia logica.

Prossegue apontando que estatisticas ndo podem mostrar que alguma coisa
¢ uma falacia légica. E importante sermos muito cuidadosos quando esbocamos
conclusdes na base de covariacdo entre fatores. Isto é bem conhecido como
verdade no campo da estatistica que ndo podemos concluir que na covariacao

existe uma relagéao causal.

Donaldson (apud NORREKLIT, 1999, p.75), aduzem que néo existe relacao
causal entre as medidas originadas das quatro perspectivas, mas de
interdependéncia. A influéncia entre as medidas nédo € unidirecional, dentro da idéia
de que aprendizagem e crescimento sao os impulsionadores (drivers) de processos
internos de negocios, que sdo os drivers da satisfacdo de clientes , que em rotacao
sdo os drivers dos resultados financeiros. Os argumentos indicam que as
perspectivas sdo interdependentes, que ndo ha nenhuma relacdo causal. Ha
indicacdes que Kaplan e Norton querem recorrer a finalidade e ndo para a
causalidade.

Ainda, segundo os autores supracitados, o processo de desenvolvimento, por
exemplo, depende de resultados financeiros — a possibilidade de fornecer o capital
necessario para investimentos necessarios € limitada, pelos resultados financeiros
insatisfatorios. Na ordem para ser capaz de investir em pesquisa e desenvolvimento,
a firma necessita de resultados financeiros satisfatérios, mas eles por outro lado
necessitam de pesquisa e desenvolvimento, para serem capazes de produzir
resultados financeiros. A ressonancia € circular. Entdo ao invés de relacdo de causa

e efeito, a relagéo entre as areas é mais apropriadamente de interdependéncia.
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— Dimenséo tempo entre as relagdes causais

Outra questdo apontada pela literatura € a dimensao tempo entre as relacdes
causas. Alguns resultados, principalmente tangiveis e operacionais sdo mais
imediatos e facil de prever seus resultados. Outros, principalmente os intangiveis
tornam-se dificil de prever seus resultados.

Ao analisar a dimenséo tempo, observa-se que o método BSC né&o considera

gue o efeito de alguns esforcos sera quase imediato e de outros muito lento.

E verdade que Kaplan e Norton (1996a, pp. 224-249) afirmam que os objetivos estratégicos
tem que estar desmembrados de cima para baixo dentro de alvos orgamentarios para ser
influenciado acima do tempo e ser seguidos para um nivel superior, mas isto € ainda uma
secdo estatica que ndo resolve o problema no atraso (retardo) de tempo (NORREKLIT,
1999, p.70, traducdo nossa).

De acordo com Norreklit (1999, pp. 71 — 72), o efeito das medidas ird ocorrer
em diferentes pontos de tempo porque os efeitos de diferentes areas envolvem
diferentes escalas de tempo. Enquanto a introducdo de mais eficiéncia nos
processos deve produzir clientes mais satisfeitos dentro de um periodo de 3 meses,
inovacao ndo deve afetar os resultados financeiros até que uns poucos anos tenham
passado. O efeito de alguns esforcos irdo ser quase imediatos e outros mais

vagarosos.

Segundo Schoenfeld (1991 apud Norreklit, 1999), se uma base de dados
temporal de medidas de desempenho foram estabelecidas no BSC, entédo, depois de
um tempo, isto deveria ser usado para investigar e identificar conexdes entre acdes
e seus efeitos no tempo em fatores como custos, producédo, quantidade e qualidade.
Contudo, medir efeitos é particularmente dificil em companhias que constantemente
tem que se adaptar a novas situacdes onde a inovagdo € importante para sua

competitividade.

No entanto, Kaplan e Norton (2004), propdem uma metodologia para diminuir
este gap na dimensdo tempo, denominada ‘planejamento da campanha’, por meio

do uso de mapas estratégicos.
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A metodologia proposta constitui-se dos seguintes passos:
1. Definir a lacuna de valor para os acionistas;
2. Reconciliar a proposicao de valor para os clientes;
3. Estabelecer a linha do tempo para o valor;
4. |dentificar os processos que criam valor (temas);
5.Promover a prontiddo estratégica dos ativos;

6. Identificar e financiar os programas estratégicos.

Estudos e aplicacbes da metodologia proposta serdo necessarios para emitir
uma opinido sobre a possibilidade de esta metodologia suprir a lacuna da dimensao

tempo entre os objetivos estratégicos.

- Modelo de controle estratégico unidirecional

O modelo do BSC é unidirecional porque ndo considera os fatores restritivos
ou impulsionadores que podem abalar ou impulsionar a consecucdo dos objetivos

estratégicos organizacionais.

Norreklit (1999), ao apreciar o modelo de controle estratégico organizacional
do BSC, examina como o scorecard trabalha esta relagdo com o ambiente,
argumenta que o scorecard ndo monitora a competicdo ou desenvolvimento
tecnoldgico. Durante o estagio de planejamento as varias medidas devem ser
comparadas (benchmarked) com aquelas dos competidores. O modelo ndo leva em
consideragdo alguma estratégia incerta em termos do risco envolvido em eventos

gue podem fracassar ou invalidar a estratégia presente.

Segundo Norreklit (1999, p.78), ambas a formulagcdo de medidas e o
desdobramento e distribuicdo destas para equipes e empregados individualmente é
hierarquicamente top-down (do topo para as bases). A base do modelo é que a

estratégia da companhia tem que ser corretamente formulada pela geréncia.

Discorda-se da assertiva de Norreklit (1999), que o método BSC seja
altamente mecanico e hierarquicamente top-down (do topo para as bases). Kaplan e

Norton (2000), por meio do estabelecimentos dos principios procuram desenvolver
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uma comunicacdo de cima para baixo (top-down) e através do alinhamento e
aprendizado estratégico procuram alinhar os interesses dos funcionarios com os
objetivos organizacionais. Mas como ja foi relatado anteriormente, a abordagem
mecanicista implicita na arquitetura do modelo genérico do BSC causa um gap entre
0S seus propositos e sua implementagdo. Torna-o vulneravel a ser operacionalizado
de maneira dindmica ou estatica.

No entanto, compartilha-se parcialmente do pensamento de Norreklit, e
propde-se uma correcdo na sua assertiva: “a arquitetura do modelo original” do BSC,
partindo da visdo e estratégia previamente formulada pela geréncia, desdobrada por
meio de relagdes de causa e efeito entre as perspectivas, pode contribuir para que a
sua operacionalizacdo seja realizada de uma forma estatica, mecanica e linear. Tudo
vai depender do estilo de lideranga e da cultura organizacional, ou seja do “modelo
mental” da organizacdo. Ressaltando-se também a dificuldade de estabelecer

relacdes causais entre as medidas.

1.2.3.1.3 Modelo de controle estratégico

Observa-se que a nogao da organizagdo como um sistema aberto que busca
um estado de equilibrio esta implicita na concep¢do do modelo genérico do BSC.
Esta visdo corrobora a critica de Norreklit (1999), que o BSC é unidirecional, ou seja,

nao considera os fatores restritivos que podem abalar o sucesso da estratégia.

Segundo Chiavenato (2000, p. 360), a organizagdo alcanca a homeostase
ou “estado firme” ou seja, um estado de equilibrio — quando satisfaz a dois
requisitos: unidirecionalidade ou constancia de direcdo; apesar das mudancas do
ambiente, o sistema continua orientado para 0 mesmo fim, usando outros meios.
Sob este enfoque o sistema é processador da energia importada do meio ambiente
(input), a qual é processada e retorna novamente ao meio ambiente sob a forma de

produtos ou servigos.

Prossegue Chiavenatto (2000, p.371), a principal deficiéncia que se constata
na nocdo de sistemas abertos € o conceito de equilibrio. Ao contrario do que se

costumava acreditar, percebe-se que na natureza as situacdes de equilibrio
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constituem excecao e ndo regra geral. Essa parece ser falha maior de um modelo de
descricdo da realidade que procura compreendé-la como estando sempre em
equilibrio ou retornando sempre ao equilibrio apos ter sido afetada por alguma

perturbacao, ruido ou mudanca.

Segundo o autor supracitado, atualmente, predomina o conceito de que toda
a organizacao € caracterizada simultaneamente por ordem e desordem. Ordem, na
medida em que congrega repeticdo, regularidade e redundancia e é capaz de auto-
regulacdo para a preservacdo da estabilidade. E desordem, pois € também
produtora de eventos, perturbacfes, desvios e ruidos que conduzem a instabilidade
e a mudanca. Esta desordem pode ser de natureza objetiva (relacionada com os
préprios eventos, desvios e ruidos efetivamente produzidos) ou subjetiva

(relacionada com a incerteza quanto ao futuro).

Na nova ordem da ciéncia, a estratégia € concebida a beira do caos, entre a
estratégia deliberada (planejada) e as estratégias que emergem da imprevisibilidade
do sistema. Sob este enfoque, o sistema ndo busca o equilibrio, mas opera no

paradoxo entre a ordem estabelecida (status quo) e a desordem (mudanca).

Deduz-se entdo que o sistema € imprevisivel. As alteracdes no ambiente
podem alterar os rumos estratégicos da organizacdo. A concepcdo de
unidirecionalidade do processamento de energia nos sistemas abertos € contestada
pela Teoria Autopoiesies, segundo a qual o sistema é um processo de auto-
referéncia de si mesmo, autoprocessador e reprodutor de energia. A identidade
estratégica da organizacdo é o que determina a maneira como interage no ambiente
interno e externo. Este assunto sera explorado no capitulo referente as ciéncias da

complexidade.

Sob o ponto de vista da evolu¢cdo da sociedade, o fato do BSC ter como
proposicdo basica implementar a estratégia organizacional sob uma abordagem
sistémica, dindmica e nao linear e a concepcdo do seu modelo genérico ser

mecanicista, esta dentro dos padrdes de normalidade.
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O gue acontece € que quando ha uma mudanca de paradigma, muitas vezes
0 sistema ainda n&do processou as alteracdes, tem ainda implicito o modelo anterior.
Parafraseando Gell Mann (1996): “Nossos proprios schematas genéticos refletem
em grande parte um mundo de cinquienta mil anos atras, e ndo podem mudar rapido
o suficiente em poucos séculos, seguindo simplesmente os mecanismos normais da

evolucgéo bioldgica”.

Para Clemente N6brega:

A empresa tem que ter a mudanca programada no seu cédigo genético. E
isto implica fazer tudo de uma forma totalmente diferente daquela a que nos
acostumamos. Todos buscamos inconscientemente nossos padroes
imutaveis, nossos modelos T (NOBREGA, 1999, p. 81).

Nobrega, (1999, p.81), ao referir-se ao modelo T, reporta-se a Henry Ford, o
qual inspirado nos estudos de Taylor, foi inovador na época ao produzir carros para
0 “homem comum” e genial ao desenvolver um sistema de produgdo que permitia
produzir em quantidade com um baixo custo. No entanto, Ford padronizou o seu
“cliente” e ndo aceitou que o mundo evoluiu e da mesma forma que seus clientes,

alterando seus desejos e necessidades.

Como Ford, as Organizagbes assumem que as coisas se tornaram mais
complexas, mas nao conseguem aceitar a mudanca. Quando se refere a alteracéo
no cadigo genético, relaciona-se com a incorporacdo de novos valores e propdésitos

no subsistema de sombra — esquema recessivo do sistema organizacional.

Fazendo-se uma analogia entre o modelo T de Ford, enraizado no coédigo
genético das Organizagbes “Ford”, com a estrutura metodologica do modelo

genérico do BSC, chega-se a algumas conclus@es, descritas a seguir.

Os idealizadores do BSC, Robert S. Kaplan e David P. Norton, possuem
radicado nos seus coédigos genéticos (modelo/esquema mental), o padrdo de
sistemas de medicdo do desempenho financeiro: o critério do retorno sobre o
investimento, o conceito de valor econdmico agregado (EVA) e gestdo baseada no

valor.



Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004), com a criagdo do BSC, tem o proposito
de inovar, de operacionalizar a estratégia de uma forma dindmica e néo linear, no
entanto, a abordagem classica arraigada nos seus esquemas mentais, materializada

no modelo genérico do BSC causa algumas dificuldades na sua operacionalizacao.

1.2.4 OBSTACULOS A EFICACIA NA IMPLEMENTACAO DO BSC

A literatura apresenta alguns estudos que salientam o0s obstaculos a
implementacdo eficaz do BSC e as diretrizes para garantir o sucesso na sua
implementacdo. Este estudo seguindo a classificacdo apresentada por Kaplan e
Norton (2000, pp.371-382), apresenta os problemas relacionados a implementacéo

do programa, sob trés aspectos: transicao, de projeto e de processo (cf. Figura 3).

¢ Problemas de transicdo — relaciona-se aos casos de aquisi¢cies e/ou fusdes, onde
geralmente ha mudanga de equipe;

¢ Problemas de projeto — indicadores insuficientes, em excesso, scorecard concebido
sem a historia da estratégia;

e Problemas de processo - falta de comprometimento emociona com a ata

administragdo, envolvimento de muitas pessoas, encastelamento do scorecard no topo,
processos de desenvolvimento muito longo, tratamento do BSC como TI; Contratacéo

de consultores inexperientes.

Obstaculos a Implementacéo Eficaz

Figura 3 — Obstaculos a eficacia na implementacéo do BSC
Baseado em Kaplan e Norton (2000), Letza (1996), Olve, Roy e Wetter (2001), Fisher (1998),
Pidelasserra (2002),0ttoboni, Fernandes, Pamplona et al (2002), Corréa, Selig e Bornia (2002)
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Os problemas de transicao relacionam-se ao caso de aquisi¢des e/ou fusdes,
onde geralmente hd mudanca de lideranca e equipe., dentre os quais se destacam:

- A nova gestédo tem um estilo de lideranca centralizador e autocratico;

- Sistemas de planejamento formais e hierarquicos com rigoroso controle
gerencial;

- A forma tradicional de gestdo que no processo de downsizing prioriza a redugéo
de custos e produtividade ndo se converte de subito em arquiteto criativo,
concebendo novas formas organizacionais e estratégias de crescimento inovadoras;

- O novo lider ao implantar uma nova estratégia associa o0 BSC a velha estratégia
deficiente.

Os problemas de projeto mais comuns séo:

- Indicadores insuficientes ou em excesso geram falta de equilibrio entre
resultados almejados e vetores de desempenho;

- Vetores incorretos e desvinculados de programas especificos de melhoria dos
indicadores de processos internos do scorecard; medidas de resultado (indicadores
de ocorréncia) sem os vetores de desempenho (indicadores de tendéncia),

- Scorecard concebidos sem a histéria da estratégia, a qual € contada pela
integragéo das medidas de resultado com os vetores de desempenho por meio das
relacdes de causa e efeito;

- Falta de alinhamento da estratégia das unidades de negocio com a estratégia

geral (corporativa).

Os principais problemas de processo sao:

- Falta de comprometimento emocional da alta administracdo — a comunicagéo
eficaz exige lideranga no topo;

- Envolvimento de muitas pessoas no processo de construcdo — a intensidade do
processo de interacdo sugere grupos limitados de modo a permitir discussdes ativas
e formagé&o gradual de consenso;

- Encastelamento do scorecard no topo — envolvimento apenas da equipe
executiva. A totalidade da organizacdo deve compreender a estratégia para

contribuir para a sua operacionalizacgéo;
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- Processos de desenvolvimento muito longo — os indicadores devem evoluir com
0 USO e a experiéncia com base no aprendizado organizacional;

- Tratamento do BSC como projeto da area de sistemas — ndo se pode delega-lo
ao grupo de Tecnologia da Informacdo — Tl, ou a uma empresa de implantacdo de
sistemas;

- Contratagcdo de consultores inexperientes — 0s quais usam a sua metodologia
preferida sob a chancela do BSC é receita certa para o fracasso;

- Implementag&o do BSC apenas para fins de remunerac¢éo — acréscimo de novos
indicadores n&o financeiros ao plano de remuneragdo por incentivos,

desconsiderando a traducdo da estratégia como parte do processo do scorecard.

Letza (1996, traducéo nossa), apresenta problemas relacionados ao design e

ao processo de implantacao do BSC:

- Medidas desconectadas da estratégia global da organizacao.

- Atividades importantes ndo integram a traducdo da estratégia por meio das
medidas do scorecard.

- Conflito de experiéncia entre os gerentes (desempenho desproporcional entre

0s setores, sonegacéo de informacdes por parte dos gerentes).

Para Letza (1996), a implementagdo do BSC deve contribuir para que

multipropdsitos organizacionais sejam atingidos, tais como:

- Transmitir a informacao — alicerce do sucesso atual e futuro da organizagéo por
meio das acdes de curto prazo que visam oportunidades de crescimento de longo
prazo;

- Atuar como uma ferramenta de integragéo horizontal (através da funcionalidade)
e vertical (por meio de niveis de gerenciamento), para comunicar e redefinir a
estratégia e atuar como um dindmico processo continuo de avaliacdo de

desempenho da organizacao

Ottoboni, Fernandes, Pamplona et al (2002), classificam as dificuldades
encontradas na implementacdo do BSC em trés categorias: politicas, infra-estrutura

e de foco. Os desafios politicos surgem quando as pessoas se sentem ameacadas
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pela medicdo. Em organizacdes em que existe a cultura da culpa, a medicdo torna-
se quase impossivel por que ninguém quer que os dados sejam disponibilizados. Os
problemas de infra-estrutura estdo relacionados aos dados, mesmo que disponiveis
para calcular o desempenho, estdo espalhados na organizagdo em diferentes bases
de dados, desconectados e em formato inconsistente. A perda de foco ocorre
guando o processo de construir e implementar a infra-estrutura tornou-se muito

longo, gerando frustragdo nos individuos.

Olve, Roy e Wetter (2001), sugerem algumas instrucées basicas a serem

seguidas para garantir o sucesso na implementacéo do BSC:

- As medidas devem ser definidas de maneira clara e consistente e acessiveis em
uma base de dados manual,

- As medidas néo financeiras devem ser monitoradas. Os modelos de simulacéo e
da conjuntura formalizados podem auxiliar como ferramentas administrativas;

- O BSC deve estar alinhado com os sistemas de controle existentes,
principalmente o controle de gerenciamento;

- O grupo de projetos deve ter disponivel os dados necessarios para a medi¢ao;

- Sistemas de apoio e apresentagao com suporte da TI;

- Treinamento e informac&o para grupos de 20 pessoas;

- Desenvolvimento de uma organizagdo de aprendizagem - estimular a
participacéo, conscientizacéo e responsabilidade pelos objetivos formulados;

- Andlise periodica dos objetivos propostos com os resultados alcancados.
Reavaliagéo continua;

- Reviséo continua da estratégia por meio do circulo virtuoso: controle, medicéo e

aprendizagem e da volta para a estratégia.

Fisher (1998, traducdo nossa), propde as seguintes indicagbes para a
implementacéo eficaz do BSC:
- Revisdo dos objetivos estratégicos (projeto) antes da implementacéo
(operacionalizagdo) do BSC;
- Implantagé@o de um projeto piloto;

- Diagnoéstico de cada unidade de negécio
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Para Pablo Diego Pidelasserra, um dos diretores da “Sponsor Management
Consulting”, as organizacdes que tem éxito atualmente sdo aquelas que tendo uma
estratégia competitiva excelente sdo capazes de transformar essa estratégia em
resultado através das pessoas. Ao relatar a experiéncia da empresa na implantacéo
de estratégicas por meio do BSC, argumenta que ha varios momentos que este
processo converge com elementos chaves da gestdo de Recursos Humanos — RH

(www.sponsormc.con, acesso em: 25 fev 2002.).

Becker, Huselid e Ulrich (2001), ressaltam que a arquitetura de RH deve estar
alinhada com o processo de implementacdo da estratégia da empresa. Descrevem
uma abordagem singular para captar o entrosamento entre estratégia e RH por meio
do BSC. Sugerem uma sistematica de alinhamento interno e externo do sistema de

RH da organizagéo integrado ao BSC.

Corréa, Selig e Bornia (2002), apresentam uma sintese dos principais pontos
a serem considerados para garantir o sucesso do BSC:

- Comprometimento da alta dire¢do, a qual deve atuar de maneira pro-ativa,
incentivando a sinergia entre os membros envolvidos;

- O aperfeicoamento do scorecard deve ser realizado na sua operacionalizagéo,
como um processo de aprendizado e adaptagdo continua, evitando-se perder muito
tempo no design e implantando-o numa unidade piloto para realizar as melhorias
necessarias;

- O estilo de lideranca deve ser democratica e flexivel, aberta as mudancas,
trabalho em equipe e consenso. O lider deve atuar como um facilitador do processo
de implementacédo do scorecard;

- Adotar um planejamento flexivel, ndo linear, como um processo de reavaliacao
continua do sistema gerencial. Deve se evitar um planejamento muito burocratico,
rigido e formal,

- Envolver a dimensdo humana no processo de construcdo do scorecard, ou seja,

desenvolver um BSC integrado a gestédo de Recursos Humanos da organizagao.

Das questbes relativas a dificuldades no processo de implementagédo, 0s
autores supracitados destacam a falta de comprometimento da lideranga executiva

com o0 programa. Sem o0 comprometimento emocional da alta direcdo a


http://www.sponsormc.com
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implementacdo do BSC dificilmente tera chance de sucesso. Os problemas relativos
a transicdo relacionam-se aos casos onde ha mudanca de lideranca, fusdes,
aquisicdes, os quais interferem na continuidade do programa. Os problemas de
projeto ligam-se especialmente a dificuldade de estabelecerem-se os indicadores ou
serem inadequados. Como também a dificuldade de estabelecer as correlagbes

entre os indicadores de tendéncia e ocorréncia.
1.2.5 PROBLEMA DE PESQUISA

As lacunas observadas no modelo genérico do BSC e os obstaculos
apresentados pelo literatura, para a eficacia da sua implementagéo, motivaram-nos a
investigar o seguinte problema de pesquisa:

- Como adaptar o Balanced Scorecard ao novo paradigma da ciéncia e consolida-
lo como um sistema gerencial estratégico que operacionaliza a estratégia sob uma
abordagem dinamica, sistémica e nao linear?

- Hipotese de estudo: a abordagem mecanicista implicita no modelo genérico do

BSC, torna-o vulneravel a ser implementado sob um enfoque sistémico ou estatico,

top-down ou middle up.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 GERAL

- Introduzir a abordagem quéantica ao BSC, por meio do aporte teérico das

ciéncias da complexidade.

1.3.2 ESPECIFICOS

- Incorporar os conceitos de dualidade e complementaridade da fisica quantica na

concepcgéao do BSC;
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- Configurar a estratégia como um processo de autoreferéncia organizacional, por
meio da teoria dos sistemas autopoiéticos;

- Contribuir, por meio do aporte tedrico das ciéncias da complexidade, para
compatibilizar os propésitos do BSC com a concepc¢ao do modelo genérico.

- Conceber 0 BSC como um Sistema Complexo Adaptativo - SCA.

1.4 JUSTIFICATIVA, RELEVANCIA E INEDITISMO DO ESTUDO

O assunto estudado aborda sobre Balanced Scorecard adaptado a
abordagem quantica da ciéncia sob os fundamentos das ciéncias da complexidade.
O BSC tem como proposigéo basica a implementagéo da estratégia organizacional
numa visao de longo prazo, de forma dindmica, continua e sistémica. A abordagem
guantica da ciéncia, possui como caracteristicas principais a observacdo, a
arbitrariedade, o acaso e o imponderavel, a qual se contrapde a visdo mecanicista
da ciéncia, cujos elementos caracteristicos sdo o ponderavel, o determinismo e a

certeza.

A abordagem quantica incorporada a estratégia parte do pressuposto que o
sistema € dual e complementar, tem uma ordem implicada (subsistema de sombra -
inconsciente) e uma ordem explicada (subsistema legitimo-consciente). Incorporam

a observacao dos padrbes arquétipos de comportamento do sistema a mensuracao.

O modelo proposto inexoravelmente conduz a um repensar sobre as
organizacdes e seus processos de elaboracdo e implementagédo da estratégia. Bem
como apresenta um plano de aplicagdo do novo enfoque ao BSC, caracterizando
desta forma o presente trabalho como inédito. Justifica-se a sua relevancia devido a
diversidade de teorias que integram a modelagem proposta, as quais oferecem a
possibilidade de explorarem-se novas linhas de pesquisa no campo da gestédo

estratégica organizacional.
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1.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Para a implementacdo do modelo proposto novos instrumentos e técnicas de
andlise ambiental e sistemas de informacdes serdo necessarios; Também requer
uma equipe de expertises em diferentes &areas de estudo: gestdo estratégica
organizacional, estatistica probabilistica, psicologia, analise de sistemas néo lineares
e engenharia de producdo. Destaca-se também o fato desta abordagem a gestédo
estratégica organizacional ter aplicacdes ainda incipientes, ndo se dispondo de
ferramentas que facilmente se adaptem a esta nova abordagem. Portanto, as

ferramentas devem ser testadas no sistema, num processo de tentativa e erro.

As adaptacdes ao modelo proposto podem ser realizadas numa aplicagéo
piloto, onde podem ser feitos os ajustes necessarios. No entanto, o processo de
aperfeicoamento do modelo requer varias aplicagbes em organizacbes com
diferentes estruturas. Por outro lado, a incorporagdo da abordagem quéantica ao
BSC, requer uma sensibilizacdo dos agentes para uma nova logica de pensamento
gue se contrapde ao modelo dominante. Este processo de aprendizado e adaptagéo
as mudancas envolve um ciclo de maturacdo diferenciado. A mudanca no sistema
vai depender do modelo mental, da maturidade organizacional para a aceitacdo a

novos paradigmas.



CAPITULO 2: METODOL OGIA DA PESQUISA

2.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Considerando que a autora desta proposta de estudo internalizou os
principios da abordagem quéantica da ciéncia — por meio das ciéncias da

complexidade, procurou ser coerente com suas idéias ao delinear o presente estudo.

Segundo NOBREGA, (1999), a ciéncia € um processo que exige que se
chegue a algo mensuravel e replicavel, ou seja, resultados que qualquer um possa
ver comprovar e reproduzir. Mas, no entanto, tem suas limitagdes, porque sO é
aplicavel no que se enquadra no seu método de investigar. E o0 preco que se paga

pelo rigor, € a limitacdo do alcance do que pode ser tratado.

Por outro lado, advertem Feyerabend, 1989; Popper, 1993 apud Silva e
Menezes (2001).

Na era do caos, do indeterminismo e da incerteza, os métodos cientificos
andam com seu prestigio abalado. Apesar da sua reconhecida importancia,
hoje, mais do que nunca, se percebe que a ciéncia ndo é fruto de um roteiro
de criacao totalmente previsivel. Portanto, ndo ha apenas uma maneira de
raciocinio capaz de dar conta do complexo mundo das investigagGes
cientificas. O ideal seria vocé empregar métodos e ndo um método em
particular, que ampliam as possibilidades de andlise e obtencdo de
respostas para o problema proposto na pesquisa.

Seguindo esta linha de pensamento, adotar-se-a métodos diferenciados em
cada fase de pesquisa, ressaltando que eles teréo a fungéo de balizar este estudo
de forma que o mesmo seja desenvolvido de maneira sistematica e logica, seguindo

0S preceitos da pesquisa cientifica.
2.2 BASES DO DELINEAMENTO METODOLOGICO PROPOSTO

Propde-se um modelo de delineamento metodoldgico com o propdésito de
atuar como uma estrutura de referéncia, de forma a disciplinar intelectualmente o
pesquisador. Busca-se alinhar a concepcéo filosofica em que se insere 0 assunto ou

fendbmeno objeto de estudo com os métodos e técnicas a serem empregados.
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Para descrever as bases do delineamento proposto, apresenta-se a

configuracdo conceptual do modelo (cf. quadro 4).

Configuracéo conceitual SINTESE

ABORDAGEM CIENTIFICA Concepgéo filosofica da ciéncia que representa um paradigma
em que determinado fendmeno fisico, humano ou social, objeto

de investigacao, esté inserido.

TEORIAS Inseridas nas abordagens, representam o conhecimento

sistematizado. Visam fornecer explicagdes parciais da realidade.

METODO SOB UM Teoria do conhecimento: forma de desenvolvimento do raciocinio
ENFOQUE DICOTOMICO — deducdo, inducéo, hipétese, dialética, etc;

Posicionado numa Sociologia do _conhecimento — correntes filoséficas, tais como:
perspectiva histérica e sob empirismo, positivismo, estruturalismo, fenomenologia, dialética,

uma concepgdo dicotomica, | entre outros, os quais se servem dos métodos de

classifica-se em duas desenvolvimento do raciocinio anteriormente citados.
vertentes

DESENHO DA PESQUISA Plano de pesquisa. apresenta a classificacdo do estudo gto a a
natureza, tipo, objetivos. Descreve as fases da pesquisa e a(s)

técnicas a serem empregadas.

CONHECIMENTO Revolucéo cientifica — quando o conhecimento produzido gera a

CIENTIFICO GERADO criacdo de novas teorias e abordagens, quebrando um
paradigma ja existente.
Inovacéo Cientifica — constitui-se no aperfeicoamento, adaptacéo

de estruturas tedricas, técnicas e modelos ja existentes.

Quadro 4 Modelo de delineamento metodoldgico: base conceitual
Elaborado com base em Bastos e Keller (1991), Becker (1993), Capra (1982), Feyrabend (1989), Gil
(1989), Demo (1999), Horgan (1999), Kneller (1980), Marconi e Lakatos (1996), Minayo (1995),
Morgan (1996), Mouréo (2003), Popper (1993), Trivinos (1987)

Corréa, Cunha, Sutilli (2003), ao realizarem um estudo sobre 0s novos
paradigmas da ciéncia e suas implicagdes na evolucdo e revolugdo do
conhecimento, apresentam a seguinte taxinomia das abordagens cientificas,

enquanto concepcdes filosoéficas da ciéncia:

- Abordagem classica: tem como principais caracteristicas o reducionismo, o
pensamento analitico — a explicagdo do todo € resultante da andalise das partes e 0
mecanicismo — estabelece relagbes de causa e efeito deterministicas entre as
partes. Principais estudos: Teoria de Newton, Teoria da Relatividade, Método

Cartesiano, etc;



- Abordagem Sistémica: tem como principais caracteristicas a visdo de totalidade -
todo sistema faz parte de um sistema maior, de sintese — 0s subsistemas s&o
explicados em termos do papel que desempenham no sistema maior e de
probabilidade - a relacdo sistémica entre as variaveis ndo permite determinar

causas.

- Abordagem Quantica: Possui caracteristicas comuns a abordagem sistémica,
tais como o enfoque sistémico e a relagdo de causalidade probabilistica entre as
variaveis do sistema. Apresenta como diferenciais a observacdo enquanto ato de
percepcédo, na relacédo observador e objeto observado, a duali

dade, complementariedade dos fenbmenos.

2.3 DELINEMENTO METODOLOGICO NO NOVO PARADIGMA

O delineamento metodol6gico proposto insere-se no novo paradigma da
ciéncia — a abordagem quantica. Sob este enfoque busca-se integrar, de forma dual
e complementar o ponderavel previsivel e linear - passivel de objetivagdo e
mensuragdo com o imponderavel, imprevisivel e ndo linear — passivel de observagao

dos padrdes arquétipos de comportamento.

2.3.1 CONCEPCAO FILOSOFICA DA PESQUISA

Este estudo focaliza a abordagem quéantica da ciéncia, diluida nas seguintes
ciéncias da complexidade: fisica quantica, teoria de sistemas autopoiéiticos, teoria
do caos e teoria da complexidade, assunto a ser explorado no capitulo 4 deste

estudo. A figura 4 apresenta o delineamento metodolégico do presente estudo.
2.3.2 METODO SOB UM ENFOQUE DICOTOMICO
O método sob um enfoque dicotémico é classificado sob duas vertentes:
- Sociologia do conhecimento: fenomenoldgico e dialético;

- Teoria do Conhecimento: métodos de desenvolvimento do raciocinio -

observagéo, hipotese, inducdo, deducao, experimentacéo e dialética.
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BSC

CONCEPCAO FILOSOFICA DA CIENCIA:
Abordagem quantica

Fisicaquantica

TEORIAS Teoria dos Sistemas Autopoiéticos
Teoriado Caos
Teoria da Complexidade

METODO SOB UM ENFOQUE DICOTOMICO:

SOCIOLOGIA DO TEORIA DO CONHECIMENTO

CONHECIMENTO
M étodos de desenvolvimento do raciocinio:

Correntesfilosdficas: Observacso, hipoteses, indugdes, deducdes
Dialética e Fenomenologia dialética, dial6gica e experimentagéo

DESENHO DA PESQUISA
Natureza da Pesguisa: interativa— bésica versus aplicada
Fases da Pesguisa
12 Pesguisa exploratéria: Definicdo do problema e referencial tedrico.Técnica
utilizada: elaboragcdo de um modelo de andlise de contelido para apreciagdo critica ao
BSC.
22 Elaboracdo do M odelo: Modelagem conceitua incorporada ao BSC.
3FAprimor amento do modelo; Estudo de caso.
Técnicas utilizadas: entrevista semi-estruturada, observagéo

TIPO DE CONHECIMENTO CIENTIFICO GERADO
Proposta de inovagd@o cientifica. Adogdo do novo paradigma a gestéo estratégice
organizacional: a abordagem quéntica da ciéncia; Modelagem Conceitual adaptativa ao
BSC, por meio do aporte tedrico das Ciéncias da Complexidade.

APRECIACAO
CRITICA

Figura 4 Delineamento Metodoldgico da pesquisa

Nesta investigacdo, concebe-se o BSC como um sistema adaptativo
complexo. Sob os fundamentos dos estudos de Stacey (1996), presume-se que 0
sistema operando a beira do caos, no paradoxo entre a ordem estabelecida
(estrutura formal — administracdo ordinaria) e a desordem (estrutura informal —
administracdo extraordinaria), cria-se um espago para a inovacado e criatividade. A
auto-organizacao do sistema ocorre no processo dialético, na busca de unidade,

harmonia nas contradigfes sistémicas.

Morgan (1996, p.265), apresenta os principios da obra de Frederick Engel, a Dialética da Natureza:

1. Ainterpretagdo mitua dos opostos (luta ou unidade) — relaciona-se a processos de mudangas auto-gerados, em que

os fendbmenos mudam a si préprios como resultado de tensdes em face dos seus opostos.
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2. A negacdo da negacdo — explica como a mudanca pode assumir um carater
de desenvolvimento, no sentido de que cada negacao rejeita uma forma anterior,
embora mantenha ainda algo desta antiga forma.

3. A transformacéo da quantidade em qualidade — Na natureza, existem muitos
processos nos quais mudangas em quantidade eventualmente levam a eventos

catastroficos que levam a mudancas na qualidade.

Segundo Stacey (1996), a partir do caos, gerado pelos paradoxos e conflitos
entre a manutencdo do paradigma atual e a introducdo de um novo, ocorre uma
evolucéo dialética através da pressao para a sintese e auto-organizacdo. Deduz-se
pelo exposto, que 0 pensamento dialético esta implicito nas ciéncias da

complexidade, sendo dessa forma inerente a este estudo.

Ao estudar o BSC dentro da abordagem quantica da ciéncia, assume-se 0
fato de que o observador é uma parte integral da experiéncia, e aquilo que ele ou
ela decide observar tem um papel crucial na determinacdo do que vai acontecer. Na
descricdo dos fendmenos, o papel dos agentes como observadores humanos e sua
consciéncia assumem um papel essencial, justificando dessa forma o enfoque

fenomenoldgico deste estudo.

Segundo TRIVINOS, (1987, p. 41-42), a fenomenologia € uma tendéncia
dentro do idealismo filosofico e dentro deste, ao idealismo subjetivo, que se dedica
ao estudo das esséncias: a esséncia da percepgdo, a esséncia da consciéncia.
Trata de descrever, ndo de explicar os dados através dos fendmenos, fazendo uso

da consciéncia intencional perante o objeto.

A observacao enquanto ato de percepc¢do, de intuicdo e consciéncia do pesquisador
estd presente no instante em que o mesmo contextualiza a abordagem cientifica
com as teorias e ao BSC neste estudo; Na fase exploratéria do estudo
(fundamentacao tedrica), bem como no aprimoramento do modelo, por meio do
estudo de caso, na relacdo sujeito que observa (pesquisador) e objeto observado

(organizagéo e colaboradores).
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As hipoteses estédo implicitamente inseridas na problematizacdo, nos objetivos
e nas bases do modelo proposto. As inducbes e deducdes no desenvolvimento do
estudo na fase exploratoria e na fase de observacéo da realidade empirica por meio
do estudo de caso.

As metodologias das correntes filosoficas que nos permitem refletir sobre as
guestdes econdmicas, sociais e culturais da sociedade, levam as organizagbes a
colocar a reflex@o, a imaginagdo no mesmo patamar de importancia que as técnicas
e meétodos de avaliacdo e gestdo organizacional, tais como BSC, EVA, VBM, ABC,
ABM, etc.

A concepcao dialética, aplicada a definicdo e implementacdo das estratégias
organizacionais busca a eficiéncia nas contradicbes sistémicas que ocorrem por
exemplo entre as operagbes e a produgdo. Prioriza o desenvolvimento de
estratégias que estimulem a criatividade e a iniciativa dos funcionarios, com
capacidade de resolver as questdes do trabalho com autonomia, participacdo nos

lucros e flexibilidade para negociagdes, inclusive no chédo de fabrica.

Segundo Morgan (1996, p.271), ao estabelecer-se relagfes dialéticas, ndo se
estq abordando os processos lineares nos quais A é causa de B. Ao contrério,
procuram-se oposi¢cdes em que um lado do fenébmeno tende a gerar a existéncia de
outro. O habito de “pensar linearmente”, tende a bloquear a capacidade de pensar
dialeticamente. Dessa forma, falha-se em perceber como as sementes do futuro se

acham sempre embutidas nas oposi¢cfes que delineiam o presente.

Neste contexto a dialética, atua como uma alternativa metodoldgica para lidar
com as contradigbes sistémicas da estratégia organizacional e de refletir sobre ela

de forma nao linear, considerando-se as descontinuidades do sistema.

A dialética (ser ou ndo ser) se converte em dialégica (posto que se possa ser
e nao ser), em uma abordagem quéantica, onde o dual e ndo dual se embricam,
permitindo uma descricdo bem mais perto da realidade dos que as abordagens
reducionistas. Neste estudo a estratégia desdobrada no scorecard, se ramifica

dialégicamente em vertentes paralelas e justapostas, duais e complementares.
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Segundo Morin (1998), no Pensamento dialogico, Morin (1998 duas logicas,
dois principios, estdo unidos sem que a dualidade se perca nessa unidade: dai vem
a idéia de “unidualidade” para certos casos; desse modo, o homem € um ser unidual,

totalmente bioldgico e totalmente cultural a um s6 tempo).

Por fim, a experimentacdo € realizada no estudo de caso comparativo
“‘modelo genérico Kaplan e Norton versus BSC como um SCA”, onde se busca
validar as lacunas e obstaculos & implementacéo apontados no estudo exploratério e

aprimorar a modelagem adaptativa proposta.

2.3.3 DESENHO DA PESQUISA

No desenho de pesquisa classifica-se a pesquisa quanto a sua natureza e

planeja-se as fases do estudo, definindo-se o tipo de conhecimento a ser gerado.

2.3.3.1 Natureza da Pesquisa

A pesquisa pode ser classificada quanto a natureza em basica, aplicada ou
experimental.
Segundo Silva e Menezes (2005, p.20), sob o ponto de vista da sua natureza

a pesquisa pode ser classificada em bésica e aplicada.

De acordo com os autores supracitados a pesquisa basica objetiva gerar
conhecimentos novos uteis sem aplicagéo prética prevista e a pesquisa aplicada tem
por finalidade gerar conhecimentos para aplicacdo prética e dirigidos a solugdo de

problemas especificos.

2.3.3.2 Fases da Pesquisa

A presente pesquisa constituiu-se de trés fases:exploratoria, elaboracdo do
modelo e estudo de caso.
- Pesquisa exploratéria

A pesquisa exploratoria constituiu-se de pesquisa bibliografica e estado da

arte documental: sobre o BSC; Estratégia organizacional; Abordagens de pesquisa:
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mecanicista e quantica; Ciéncias da Complexidade: Fisica Quéantica, Teoria Geral de
Sistemas, Teoria do Caos e Teoria da Complexidade. A analise de conteudo foi a
técnica de pesquisa utilizada para a elaboracdo de um modelo de apreciacédo critica

textual para avaliacdo do BSC.

A apreciagdo critica ao BSC constitui-se da pesquisa exploratoria e
observagdo do processo de implementagcdo do BSC modelo genérico Kaplan e
Norton. O estudo exploratorio constituiu-se na revisdo bibliografica e sintese
inferencial das unidades de analise conforme modelo de apreciacao critica textual
por meio da técnica analise de conteudo (ilustrado na figura 5); deste capitulo.
Permitiu a identificacdo das lacunas e obstaculos a eficacia na sua implementacéo
(capitulo 1 — problematizacao), bem como realizar-se inferéncias sobre os elementos

gue constituem o modelo genérico (capitulo 3 — BSC).

Na terceira fase do estudo de caso (cf. capitulo 6 deste estudo), observa-se o
processo de implementacdo em uma instituicdo com o BSC consolidado e efetivado
no seu sistema gerencial. Traca-se um paralelo entre as inferéncias realizadas no
estudo exploratorio e a sua verificagdo na realidade empirica, concluindo-se dessa

forma a apreciacgéo critica ao BSC.

A elaboragcdo do BSC como um SCA consistiu de duas etapas: o
desenvolvimento de uma modelagem conceptual e a dindmica de incorporacdo ao
modelo genérico Kaplan e Norton. Para a elaboragédo do modelo adaptativo ao BSC,
realizou-se um estudo exploratério sobre a abordagem quéantica da ciéncia sob os
fundamentos das seguintes teorias: fisica quantica, teoria dos sistemas
autopoiéticos, teoria do caos e teoria da complexidade. As referidas teorias séo
denominadas neste estudo de ‘ciéncias da complexidade’, porque substituem a
nocado de simplicidade, previsibilidade e linearidade do sistema pelo complexo,
imprevisivel e néo linear. O aprimoramento da modelagem adaptativa proposta foi
realizado por meio de um estudo de caso.

Gil (1989, p.79), salienta que a maior utilidade do estudo de caso é verificada
nas pesquisas exploratérias. Por sua flexibilidade, é recomendavel nas fases iniciais
de uma investigacdo sobre temas complexos, para a construcdo de hipéteses ou

reformulacéo do problema.
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Nesta pesquisa, o estudo de caso teve dois propdésitos precipuos: observar o
processo de implementacdo do modelo genérico BSC e elaborar o primeiro insight
para a aplicacdo do modelo adaptativo proposto: ‘O BSC como um SCA: uma
abordagem quantica a estratégia. O estudo de caso foi realizado em uma das
unidades do SENAI Santa Catarina, o SENAI S&o Joseé.

O estudo de caso constituiu-se de trés fases. A primeira consistiu na
apresentacao da proposta de estudo a direcdo do SENAI unidade de S&o José, com
a finalidade de obter apoio e comprometimento. A segunda compde-se de trés
etapas: pesquisa sobre o histérico da instituicdo, estrutura fisica e gerencial;
observacédo do processo de implementagdo do BSC, com a finalidade de validar as
lacunas, obstaculos a sua eficicia e diretrizes para o sucesso apontadas na fase
exploratoria deste estudo; fechamento da apreciacéo critica do BSC, por meio da
realizacdo de um paralelo entre a fase exploratoria e a observacdo da realidade
empirica. Na quarta fase, visando o aprimoramento do modelo adaptativo proposto,
elabora-se um desenho do BSC como um SCA: uma abordagem quéntica a

estratégia.

- Técnicas e instrumentos de pesquisa utilizados no estudo de caso

As técnicas e instrumentos de pesquisa utilizadas foram: observacéo, analise
documental (plano de implementacéo e relatdrios de analises criticas do programa),
entrevista semi-estruturada com roteiros pré-estabelecidos. O roteiro atuou como um
referencial para as entrevistas. Outras questbes que surgiram no decorrer das
entrevistas foram registradas pela pesquisadora.

Para o estudo do processo de implementacdo do BSC no SENAI foi utilizado
o instrumento ‘Roteiro entrevista semi-estruturada e observacéo participante do BSC
SENAI unidade de S&o José (anexo A). Para a avaliacdo da inteligéncia racional,
cognitiva e motivacional foi utilizado o instrumento * Mapeamento das Inteligéncias
do SENAI — unidade de S&o José (anexo B).

O Representante da Dire¢do - RD, respaldado pelo Diretor da unidade,
acompanhou todo o processo de estudo. Disponibilizou as informagbes e

proporcionou a interacdo necessaria com 0s colaboradores, criando um clima
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favoravel para a realizacdo das entrevistas. Os colaboradores entrevistados foram: 1
consultor do Nucleo de Gestéo Estratégica do Departamento Regional do SENAIsc e
0 comité de gestdo da unidade de Sao José, que é composto de 10 pessoas, tendo
a seguinte constituicdo: o diretor da unidade, o RD, 4 facilitadores responséaveis

pelos nucleos de negdcios e 4 integrantes de nucleos de apoio.

O estudo de caso foi o primeiro insight para gerar as ferramentas de
operacionalizacdo do modelo. Consolidou a apreciagdo critica realizada na fase
exploratoria do estudo, ratificando algumas lacunas e desmistificando outras. O
desenho do modelo proposto gerou o primeiro plano de implementacédo, no entanto,
varias aplicacOes efetivas serdo necessarias, em organizacdes publicas e privadas,
com a finalidade de aperfeicoar o modelo adaptativo proposto. A dinamica do
desenvolvimento do estudo de caso com suas fases, etapas e passos esta descrito

no capitulo 6 deste estudo.

2.3.4 TIPO DE CONHECIMENTO CIENTIFICO GERADO

A presente pesquisa visa consolidar o novo paradigma da ciéncia. Constitui-
se numa proposta de inovacao cientifica ao apresentar uma visdo contemporanea
ao pensamento estratégico organizacional — a abordagem quéntica. A modelagem
conceptual adaptativa proposta — a dindmica de funcionamento de um Sistema
Complexo Adaptativo — SCA é incorporada ao BSC, por meio da abordagem

guantica sob os fundamentos das ciéncias da complexidade.

2.3.5 MODELO DE ANALISE DE CONTEUDO PARA APRECIACAO CRITICA
TEXTUAL

O modelo de apreciacdo critica ao Balanced Scorecard por meio da técnica
analise de contetudo proposto tem o propésito de contribuir para o enriquecimento
dos estudos de revisdo bibliografica. Constitui-se de uma andlise tedrica num

enfoque qualitativo e dialético, sob uma perspectiva holistica e integrada.
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Segundo Trivinos (1987, p.158), a analise de contetdo é um método que
pode ser aplicado tanto na pesquisa quantitativa como na investigacdo qualitativa,

mas com aplicacdes diferentes.

Bardin (1977, p. 42), resume o termo analise de contetdo

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagfes visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producdo/recepgdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

Segundo o autor suprareferido, a discussdo abordagem quantitativa versus
abordagem qualitativa marcou um volte-face na concepcédo da andlise de conteudo.
Na primeira metade do século XX, o que marcava a especificidade deste tipo de
analise, era o rigor e, portanto, a quantificacdo. O acontecimento, o acidente e a
raridade, possuem, por vezes, um sentido muito forte que néo deve ser abafado. Em
conclusdo, pode dizer-se que o caracteriza a andlise qualitativa € o fato de a
inferéncia — sempre que é realizada —ser fundada na presenca do indice (tema,
palavra, personagem, etc.), e ndo sobre a frequéncia de sua aparicdo, em cada

comunicacao individual.

Segundo Marconi, e Lakatos (1996, p.118), para a analise de conteddo
seguem-se as mesmas etapas de uma pesquisa cientifica: definicdo dos objetivos,
escolha da amostra, elaboracdo dos instrumentos, aplicacdo dos instrumentos e
conclusdo. Ressaltam dois aspectos que devem ser levados em consideragédo, na
elaboracdo dos instrumentos de analise: determinagdo das categorias de
classificacdo e escolha da unidade de andlise, isto €, dos aspectos importantes do

material a ser classificado.

De acordo com Bardin (1977, p.29, tradugdo nossa), de uma maneira geral, a
sutileza dos métodos de analise de contetdo, corresponde aos seguintes objetivos:
a ultrapassagem da incerteza e o enriqguecimento da leitura. Metodologicamente,
confrontam-se ou completam-se duas orientagfes: a verificagdo prudente ou a

interpretacéo brilhante.
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Por outro lado, adverte Trivinos (1987, p. 159), o método de analise de
conteudo, em alguns casos, pode servir de auxiliar para instrumento de pesquisa de
maior profundidade e complexidade, como o é, por exemplo, 0 método dialético.
Neste caso, a analise de contetdo forma parte de uma visdo mais ampla e funde-se

nas caracteristicas do enfoque dialético.

O modelo de analise de conteldo proposto tem como suporte tedrico os
estudos de Bardin (1977), Krippendorff (1980), Trivinos (1987), Ander- Egg (1971),
Minayo (1994) e Marconi e Lakatos. O modelo de analise proposto segue uma
abordagem filosofica de raciocinio dialético de enfoque qualitativo, na medida em
gue busca a unidade nas contradi¢bes sistémicas, considerando a dinamica do

processo que integra as diferentes percepcdes dos atores envolvidos.

Contrapondo-se a um enfoque positivista, o0 modelo assume suas
caracteristicas ndo deterministicas e nao lineares de analise com a finalidade de
flexibilizar as interacbes entre as variaveis de forma a proporcionar riqueza e
criatividade nas inferéncias e interpretacdes. Mas paralelamente considera o rigor
cientifico e a objetividade, caracteristicas necessérias para que a proposta seja
desenvolvida de maneira sistemética e l6gica, seguindo os preceitos da pesquisa

cientifica.

De uma forma sucinta, descreve-se as etapas d o modelo de apreciacao

critica textual aplicado ao BSC por meio da técnica analise de conteudo (cf. figura 5).

* Leitura Flutuante

Consiste de uma leitura prévia da literatura basica sobre o tema. Inicialmente
procedeu-se a uma leitura prévia dos livros que apresentam o modelo genérico do
BSC: Kaplan e Norton (1997), Kaplan e Norton (2000), Olve, Roy e Wetter (2001) e
Campos (1998).
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- Objetivos da anélise de conteudo do BSC

Obter uma visdo holistica, sistémica e integrada das diferentes abordagens
contidas nas bibliografias objeto de estudo por meio da realizacao de inferéncias nas

unidades analisadas.

ANALISE DE CONTEUDO

Avaliacéo qualitativa
ETAPAS
@ Pré-andlise:
e LeituraFlutuante
e Formulacdo dos objetivos
e Selecdo material bibliogréfico
@ Escolha das unidades de analise

e Conceito

e Modelo Kaplan e Norton: pensamento estratégico, perspectivas, objetivos,
indicadores, metas e iniciativas

e Principios

e Mapa Estratégico

e Processo de Construgéo

Figura 5 Modelo de Apreciagéo critica textual: analise de conteludo aplicada ao BSC

» Selecdo do material bibliogréafico

Apoés a leitura flutuante, percebeu-se as diferentes abordagens do método,
sendo necessario um estudo mais aprofundado para permitir uma analise critica
mais apurada. Para a realizacdo deste propésito, selecionou-se as mesmas obras
utilizadas na leitura flutuante, acrescentando-se também novas obras, artigos da
internet, artigos eletrdnicos de anais de congressos, artigos de revistas cientificas,
dissertacOes e teses. Foi incluido na literatura basica de analise, o livro “Mapas

Estratégicos”, publicado pelos idealizadores do BSC no ano de 2004.



65

® Escolha das unidades de analise

ApoOs a leitura de reconhecimento do assunto investigado, faz-se a selecao
das unidades textuais a serem passiveis de andlise. Apés familiarizar-se com o do
BSC, optou-se pelos elementos que constituem o0 seu modelo genérico,
selecionando-se as seguintes unidades de andlise: Conceito, Modelo Genérico,

Principios, Mapa Estratégico e Processo de Construcao.

@ Inferéncias e interpretacdes

Com base no material bibliografico selecionado, realizou-se um estudo
aprofundado considerando-se as unidades de andlise selecionadas. Procedeu-se as
inferéncias, cuja sintese e principais resultados sao apresentados no capitulo 3, na

secao referente a apreciacéo critica ao BSC.



CAPITULO 3: O BALANCED SCORECARD

Este capitulo apresenta uma apreciacao critica ao Balanced Scorecard - BSC
por meio da técnica andlise de contetdo, segundo o modelo proposto, apresentado
no capitulo 2 deste estudo (cf. Figura 5). Constitui-se de duas partes. A primeira
apresenta o modelo Kaplan e Norton — a evolugdo histérica de seus estudos e a
arquitetura do modelo genérico. A segunda parte expde a revisdo da literatura e
sintese das inferéncias das unidades de analise do BSC - conceito, pensamento
estratégico, perspectivas, principios, mapa estratégico e processo de construcao.

Por fim, realizam-se as consideracdes finais sobre o capitulo.

3.1 HISTORICO DO BSC

O BSC surgiu como uma alternativa para a gestao organizacional, concebido
inicialmente para a mensuragdo de desempenho financeiro; Posteriormente seus

estudos o vincularam a estratégia organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. vii), os estudos que deram origem ao
BSC, iniciaram-se numa unidade de pesquisa da KPMG do Instituto Nolan Norton, a
gual patrocinou um estudo de um ano entre diversas empresas intitulado “Measuring
Perfomance in the Organization of the Future”. David Norton, executivo principal do
Nolan Norton, foi lider do estudo, o qual teve Robert Kaplan como consultor

académico.

Os estudos foram motivados pela crenca de que os métodos existentes para
avaliacdo de desempenho empresarial, baseados em dados contabeis e financeiros,
estavam se tornando obsoletos e prejudiciais a capacidade das empresas de criar
valor econémico para o futuro. A aplicacdo do BSC em varias empresas privadas e
instituicbes sem fins lucrativos, o consolidaram como um sistema gerencial
estratégico. A efichcia do modelo nas vérias experiéncias de implementagbes
motivou os autores a publicar no ano de 1996 o livro “A Estratégia em A¢ao”, com a

finalidade de disseminar o Balanced Scorecard.
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O livro “Estratégia em agao”, teve como principal proposito consolidar o BSC,
como sistema gerencial de aprendizado, comunicacdo e medicdo da estratégia. No
entanto, seus idealizadores, ao lancar o segundo livro “Organizacdo orientada para
a estratégia” (Kaplan e Norton, 2000), buscam agregar ao BSC a concepc¢ao de um
programa de mudanca, por meio dos principios da organizacdo orientada para a

estratégia — base do segundo livro.

Kaplan e Norton (2000), por meio da experiéncia que adquiriram na
implementacdo do BSC em varias organizacdes, constataram um problema que néo
haviam percebido quanto da concepcdo do meétodo - como implementar novas
estratégias. Nesta obra, a estratégia se converte em um processo continuo a ser
executado ndo apenas pela alta administragdo, mas por todos na organizagao.
Neste trabalho, surgiu 0 ‘mapa estratégico’, como uma ferramenta que representa
graficamente as relagbes de causa e efeito dos objetivos e indicadores das

perspectivas do scorecard.

Por fim, na sua ultima obra, Kaplan e Norton (2004), enfatizam o mapa
estratégico como uma ferramenta tdo importante quanto o préprio BSC, no livro
“Mapas estratégicos”. Apresentam uma sistematica de descricdo da estratégia, com
o intuito de demonstrar a sua dinamica, um modelo de medicdo dos ativos

intangiveis e uma ampla variedade de indicadores sociais, ambientais e econémicos.

3.2 MODELO GENERICO DO BSC: CONCEPCAO E ARQUITETURA

O BSC é um instrumento gerencial que executa a estratégia organizacional a
partir do pensamento estratégico (missao, visao, valores e estratégia), por meio de
guatro perspectivas basicas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. As perspectivas sdo desdobradas em objetivos, indicadores, metas e
iniciativas. A integracdo da estratégia as medidas € realizada pelas relacdes de
causa e efeito entre as perspectivas, as quais induzem um enfoque sistémico a

estratégia.

Na arquitetura do modelo (cf. Figura 6), observa-se a visdo e estratégia sendo

desdobradas nas quatro perspectivas bésicas. O processo inicia a partir da
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perspectiva financeira, perpassa pelas perspectivas dos clientes e processos
internos. Finaliza na perspectiva de aprendizado e crescimento, a qual € a base e

vetor impulsionador do sucesso da estratégia organizacional.

Visdoe Estratégia \‘

FINANCEIRA
“Para termos

SuCesso Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

financeiro
como, deveremos

ser vistos por nossos
acionistas?”
v
“Para atingir CLIENTES
nossa Vvisdo, Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

como deveremos
ser vistos por
nossos clientes?”

............................................... x

PROCESSOS INTERNOS

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

“Para satisfazer
nossos acionistas
e clientes, em
quais processos de Lo

negdcios  deveremos
NOS SODIESSAIF?”  [rreeeseesreeemfersemmscememens e foes e s

APRENDIZADO E CRESCIMENTO
“Paja atingir nossa Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
visao,como
preservaremos
nossa capacidade
de mudare
melhorar?”

Figura 6 Definindo as relacfes de causa e efeito da estratégia
Adaptado de Kaplan e Norton (2000, p.89)

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 88), o BSC define um conjunto de
objetivos e atividades de curto prazo, os vetores que diferenciardo a empresa dos
concorrentes e criardo valor de longo prazo para os clientes e acionistas, 0s
resultados. O processo comeca do geral para o particular (top-down), definindo com

nitidez a estratégia sob a perspectiva do acionista e do cliente.

Prosseguem Kaplan e Norton (2000, p.90), a arquitetura do BSC comecga com

os resultados almejados, tanto os de natureza financeira como os referentes aos
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clientes, e em seguida se movimenta para a proposi¢cao de valor, para 0S processos
de negodcio e para a infra-estrutura, que sé@o os vetores de mudanca. As relacdes
entre os vetores e o0s resultados almejados constituem as hipéteses que definem a

estratégia.

Por outro lado, advertem Kaplan e Norton (1997, p.35), as quatro perspectivas
do BSC tém-se revelado adequadas em diversas empresas e setores de mercado.
Mas elas devem ser consideradas um modelo, ndo uma camisa de forca;
Dependendo das circunstancias do setor e da estratégia de uma unidade de
negocios, €& possivel que seja preciso agregar uma Ou mais perspectivas

complementares.

Complementando este enfoque, Campos (1998, p. 61, 62), ao referir-se aos
indicadores do BSC, argumenta que as empresas que desejam adotar a
metodologia devem buscar a melhor composigéo de indicadores para acompanhar
todos os negdécios e ndo se restringir unicamente as quatro perspectivas basicas
tracadas pelos professores Kaplan e Norton. Relata que ao nivel tatico e
operacional, os indicadores que devem ser representados com maior énfase, sdo os
que permitirem acompanhar os fatores criticos de sucesso das respectivas

organizacgoes.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.37), o BSC se aplica melhor a unidades
estratégicas de negoécios (SBUs). Uma SBU ideal para o BSC executa atividades ao
longo de toda a cadeia de valores: inovagdo, operacdes, marketing, distribuigéo,
vendas e servico; Deve possuir seus proprios produtos e clientes, canais de

marketing e distribuigdo, instalacbes de producdo e uma estratégia bem definida.

De acordo com Kaplan e Norton (2000, pp. 142-144), a interligagéo entre as
medidas do scorecard € realizada por meio de relacbes de causa e efeito entre as
perspectivas. O scorecard € constituido a partir da estratégia subjacente da
organizacdo. As empresas desenvolvem e usam o0 scorecard para traduzir suas
estratégias em relacionamentos interconectados de causa e efeito, que podem ser

compreendidos e difundidos em toda a organizagéo.
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Kaplan e Norton, (2000, p. 34), ao estudar o BSC como o centro do processo
gerencial das organizacdes focalizadas na estratégia, argumentam que o BSC
fornece um referencial de andalise da estratégia utilizada para a criacdo de valor, sob

guatro diferentes perspectivas:

1.Financeira: a estratégia de crescimento, rentabilidade e risco, sob a perspectiva
do acionista.

2.Cliente: a estratégia de criacdo de valor e diferenciacdo, sob a perspectiva do

cliente.

3.Processos de negdcio internos: as prioridades estratégicas de varios processos
de negdcio, que criam satisfacéo para os clientes e acionistas

4.Aprendizado e Crescimento: as prioridades para o desenvolvimento de um clima

propicio & mudancga organizacional, a inovagao e ao crescimento.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 259), para muitas empresas, o scorecard
consolida a fase inicial de um novo processo gerencial: a traducdo da visdo e da
estratégia em objetivos e indicadores que possam ser comunicados aos atores
internos e externos da organizacdo. Os executivos assumem O COMpPromisso e a
responsabilidade de realizar a visédo organizacional, estabelecendo metas de longo
prazo para os indicadores estratégicos, direcionando iniciativas estratégicas e
recursos e escolhendo marcos de referéncia de curto prazo que déem rumo a

estratégia.

- Integracao das medidas a estratégia por meio de relacdes de causa e efeito

De acordo com Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004), a integracdo das
medidas do BSC a estratégia se da pelas relagbes de causa e efeito entre os

objetivos e medidas das perspectivas do scorecard.

De acordo Kaplan e Norton (1997, p.155), um scorecard adequadamente
elaborado deve contar a historia da estratégia da unidade de negdcios através de
uma sequéncia de relacdes de causa e efeito. O sistema de mensuracdo deve
explicitar as relacdes (hipoteses) entre os objetivos (e as medidas) nas diversas

perspectivas, de modo que possam ser gerenciadas e validadas.



71

Segundo Kaplan e Norton (2000, p.169), tornando explicitas as hipoteses de
causa e efeito da estratégia, 0os executivos podem testa-las e adapta-las a medida
gue aprendem melhor sua implementacdo e eficacia. Sem relacbes explicitas de

causa e efeito, ndo existe aprendizado estratégico

Complementam Kaplan e Norton (2004, p. 7), partindo da hipotese de que os
resultados financeiros s6 serdo alcancados se os clientes-alvo estiverem satisfeitos.
A proposicao de valor para os clientes descreve como gerar vendas e aumentar a
fidelidade dos clientes-alvo. Os processos internos criam e cumprem a proposicao
de valor para os clientes. Os ativos intangiveis que respaldam os processos internos
sustentam os pilares da estratégia. O alinhamento dos objetivos nessas quatro
perspectivas é a chave para a criacdo de valor e, portanto, para a criacdo de uma

estratégia focada e dotada de consisténcia interna.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.32), um bom BSC deve também conter
uma combinacdo de medidas de resultado e vetores de desempenho, ou seja, deve
traduzir a estratégia da unidade de negdcios sob a forma de um conjunto articulado
de medidas que definam tanto os objetivos estratégicos de longo prazo quanto os

mecanismos para alcangar esses objetivos.

De acordo com Olve, Roy e Wetter (2001), sempre é enfatizado que devemos
buscar um equilibrio adequado entre os condutores da performance e as medidas de
resultados — em outras palavras, entre as medidas que descrevem o que fazemos e
os efeitos obtidos. Em um BSC, as medidas de resultado estdo combinadas com as

medidas que descrevem 0s recursos gastos ou as atividades realizadas.

Constata-se que na abordagem sobre as medidas que integram o BSC, varias
nomenclaturas diferentes séo utilizadas com o mesmo significado. Medidas de
resultado s&o utilizadas por Olve, Roy e Wetter (2001): j& Kaplan e Norton (1997,
2001), usam os seguintes - termos ao referir-se as mesmas: indicadores de fatos,
medidas essenciais de resultado, indicadores de ocorréncias (lagging indicators); o
termo condutores de performance utilizado por Olve, Roy e Wetter (2001), com o

mesmo sentido é referenciado por Kaplan e Norton (1997, 2001), através das



72

seguintes palavras: vetores de desempenho ou indicadores de tendéncia (leading
indicators).

A fim de buscar uma uniformidade semantica nos conceitos que integram o
BSC, adotar-se-a neste estudo a nomenclatura utilizada pelo Grupo de Engenharia e
Andlise de Valor — GAVprojetos do Programa de Pdés-graduacdo em Engenharia de
Produgéo da Universidade Federal de Santa Catarina — PPGEP/UFSC. Ao referir-se
as medidas de resultados utilizar-se-4 o termo indicadores de ocorréncia e aos

vetores de desempenho - indicadores de tendéncia.

3.3 INFERENCIAS DAS UNIDADES DE ANALISE DO BSC

Seguindo-se 0 modelo de analise de conteldo para avaliacdo textual, no
capitulo 2 — metodologia, inicialmente, apresenta-se a revisdo bibliografica das
unidades de analise selecionadas para fins de apreciacéo critica. A seguir expde-se
uma sintese das inferéncias das unidades objeto de estudo: conceito, pensamento
estratégico, perspectivas, principios, mapa estratégico e processo de construcdo. As
unidades de analise, objeto deste estudo, permitem uma variedade muito grande de
interpretacdes As inferéncias realizadas tem o propdsito de ressaltar os principais

pontos que na percepgédo do pesquisador merecem ser destacados.

Em um segundo momento, relata-se as diretrizes sugeridas por alguns
estudiosos visando garantir a eficacia na implementacéo do sistema. Conclui-se este

capitulo, elaborando-se as consideracdes finais sobre o estudo exploratorio do BSC.

3.3.1 CONCEITO

O BSC visa essencialmente desencadear o processo de execugdo da
estratégia organizacional. O modelo genérico consiste no desdobramento da visao e
estratégia organizacional por meio de quatro perspectivas basicas. Caracteriza-se
por uma visao holistica e integrada. No entanto, este conceito genérico apresenta

distintas interpretacdes e aplicagbes, que variam de acordo com as percepgdes dos
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pesquisadores e consultores e conseqientemente das correntes de estudo sobre

estratégia organizacional.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC é utilizado pelas organizagfes
ndo somente como um sistema de medi¢do de desempenho, mas também como um
sistema gerencial essencial. O BSC cria uma estrutura, uma linguagem, para
comunicar a missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionérios
sobre os vetores do sucesso atual e futuro. O BSC deve ser utilizado como um
sistema de comunicacgdo, informagcdo e aprendizado, ndo como um sistema de

controle.

Kaplan e Norton (2000, pp. 27-28), ao incorporarem a gestdo da mudanca ao
BSC, por meio dos principios das organizagfes orientadas para a estratégia,
salientam que “O programa do BSC comeca com o reconhecimento de que néo se
trata de um projeto de “mensuracdo”, mas sim de um programa de mudanca. A

mudanca ocorre em duas fases: mobilizagédo e governanca”.

Olve, Roy e Wetter (2001, p. 17), apresentam a seguinte definicdo para o
termo ‘Balanced Scorecard”

Segundo a definicdo do dicionario Merriam-Webster o substantivo “score”,
“marcacao” em portugués € registro de pontos que € feito (como em um
jogo). Para o verbo , ha outra definicdo: “atribuir um grau”. Quando falamos
de um Balanced Scorecard, queremos dizer que o grau deve refletir um
equilibrio entre os varios elementos importantes da performance
(desempenho). N6s achamos importante que o scorecard seja visto ndo
somente como um registro dos resultados alcancados. E igualmente
importante que ele seja usado para indicar os resultados esperados.

Para Olve, Roy e Wetter (2001, p. viii, grifo nosso), a pretensdo maxima de
um BSC é criar uma organizacdo de aprendizagem. No entanto, ressaltam que os
scorecards no contexto do controle de gerenciamento, pode ser usado para fins
estratégicos , bem como para fins operacionais e um projeto de um processo bem
sucedido tem que refletir isso. Ao definirem os scorecards como um conceito geral
no controle do gerenciamento, enfatizam que os mesmos devem funcionar como
uma linguagem: um modo conciso de descrever a missdo de um negdécio e quao

bem ele esta indo.
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Campos (1998, pp. 23-24) apresenta a seguinte definicdo para o BSC:

[...Jmudancas bem sucedidas requerem o alinhamento da estratégia a
longo prazo (a Visao de Futuro do Lider e a definicdo de Missdo da Equipe
de Gestdo) com os objetivos de médio prazo (os fatores criticos de sucesso
das Unidades de Negdcio), e, no curto prazo, destes objetivos entre si,
sempre considerando pelo menos as quatro perspectivas basicas do BSC;

Prossegue o referido autor, destacando que todas as mudangas para serem
bem sucedidas requerem o alinhamento da estratégia da organizacdo e dos
fornecedores no objetivo comum; processos de mudanca implementados de modo
bem planejado; lideranca firme, presente e engajada — o que alguns chamam de
comprometimento; medidas efetivas de avaliacio do desempenho, de

reconhecimento e de recompensa que fomentem a satisfagdo dos colaboradores.

Olve, Roy e Wetter (2001, pp. 6-7), acrescentam ao modelo basico do BSC,
as dimensbes de tempo: ontem, hoje e amanhd. O ontem é enfatizado na
perspectiva financeira, a qual corresponde a uma Vvisdo retrospectiva da
organizacdo; o hoje na perspectiva do cliente e na perspectiva dos processos
internos corresponde ao momento presente e o amanhd@ na perspectiva de
aprendizado e crescimento, relaciona-se a uma andlise prospectiva do futuro da

organizacao.

Campos, (1998, p.61, grifo nosso), seguindo similar légica de raciocinio dos
autores suprareferidos, ao traduzir o BSC como um “cenério balanceado” que integra
medidas financeiras e ndo financeiras, argumenta que os resultados financeiros,
resultantes de acfes ja tomadas, é complementado pelas medidas operacionais de
satisfacdo dos clientes, dos processos internos, e do crescimento e aprendizado, ou
seja, dos elementos basicos que conduzem a empresa para o futuro desempenho

financeiro do negdcio.

Para Frigo (2002, p.1), o BSC é uma poderosa ferramenta de administragdo
para execucdo de estratégia. Quando usada como uma verdadeira medicao
(pontuacdo) da estratégia, ndo sO pode ajudar para gerenciar a execucdo da

estratégia mas também refina-la.
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O método BSC é muito amplo, gerando espaco para varias interpretacfes e
pesquisas, sendo reconhecido em varios paises. Isto tem gerado varios estudos
académicos bem como distintas aplicacbes por empresas de consultorias.
produzindo dessa forma uma gama de produtos diferenciados, tais como softwares
de implementagcdo do BSC, livros, artigos, dissertacdes de mestrado e teses de

doutorados, etc.

O quadro 4 apresenta uma sintese das principais inferéncias sobre o conceito
do BSC

Unidades de Material analisado Autores e Inferéncias
Analise ano
Sistema gerencial essencial
A Estratégia em Acao Kaplan e de aprendizado,
Norton (1997) | comunicagdo e mensuracao
da estratégia
Cenario Balanceado Incorpora a visado
Campos estratégica os além dos
(1998) objetivos de longo e curto
CONCEITO prazo, os objetivos de médio
prazo (fatores criticos de
sSucesso).
Incorpora ao BSC o
Organizacéo Orientada Kaplan e proposito de atuar como um

para a estratégia

Norton (2000)

programa de mudanca por
meio dos principios da
organizagdo orientada para
a estratégia. Foco na
implementacdo de novas
estratégias.

Condutores da Olve, Roy e Organizacgéo de
Performance e wetter Aprendizagem
(2001) Controle do gerenciamento..
Considera também os
objetivos de médio prazo
(fatores criticos de sucesso
Introduz uma descri¢do da
Mapas Estratégicos Kaplan e dinamica da estratégia,

Norton (2004)

partindo da definicdo dos
temas estratégicos,
classificagéo dos processos
internos e descricéao,
medicao e alinhamento dos
ativos intangiveis a
estratégia.

Quadro 5 Sintese das inferéncias do Conceito do BSC

Observa-se gue Kaplan e Norton (1997), enfatizam o BSC como um sistema
de comunicacdo, mensuracdo, descricdo e aprendizado estratégico. Olve, Roy e
Wetter (2001), salientam o BSC como um sistema de aprendizagem estratégica. Ja

Campos (1998) e Kaplan e Norton(2000), o concebem também como um programa
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de mudanca., Kaplan e Norton (2004), Frigo (2002), destacam o BSC como uma

ferramenta de descricdo e execucao da dindmica da estratégia.

Deduz-se que o BSC é concebido como um sistema gerencial estratégico,
holistico, sob uma abordagem sistémica e integrada, de descricdo, comunicagao,

aprendizado e mensuracédo da estratégia.

3.3.2 PENSAMENTO ESTRATEGICO

3.3.2.1 Visao, Misséao e Fatores Criticos de Sucesso

O processo de desdobramento da estratégia em perspectivas inicia com a
definicdo do pensamento estratégico da organizacao. Ha varias abordagens sobre o
pensamento estratégico da organizacdo sob a Otica de distintas correntes de

estudos.

Segundo Kaplan e Norton (2004), a visdo é uma declaracdo concisa que
define as metas a médio e a longo prazos da organizagdo. Deve representar a
perspectiva externa, ser orientada para o mercado e deve expressar — geralmente
em termos motivadores ou “visionarios” — como a organiza¢do quer ser percebida
pelo mundo. A missdo e os valores essenciais que a acompanham mantém-se
bastante estaveis no tempo. A missdo é uma declaracao concisa, com foco interno,
da razéo de ser da organizacao, do proposito basico para o qual se direcionam suas
atividades e dos valores que orientam as atividades dos empregados. Também deve
descrever como a organizacdo espera competir no mercado e fornecer valor aos

clientes

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o processo de traduzir a visdo e
estratégia tem inicio com um trabalho de equipe da alta administracdo com a
finalidade de estabelecer os objetivos estratégicos relacionados a perspectiva
financeira - onde as metas financeiras devem priorizar a receita e o crescimento de
mercado, a lucratividade ou a geragéo do fluxo de caixa; e a perspectiva dos clientes
— onde a equipe gerencial deve ser clara quanto aos segmentos de clientes e

mercados pelos quais estara competindo.
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Para Kaplan e Norton (2001, 2004), a visdo cria a imagem do destino, a
estratégia define a légica de concretizacdo da visdo, as quais sdo complementos
essenciais. A visdo da organizacao pinta um quadro do futuro que ilumina a trajetoria
da organizacéo e ajuda os individuos a compreender por que e como devem apoiar

a organizacéao.

Prosseguem os referidos autores, a estratégia desenvolve-se e evolui com o
tempo, para atender as condicbes em mutagdo impostas pelo ambiente externo e
pelas competéncias internas. Ndo € um processo isolado, é uma das etapas de um
processo continuo légico que movimenta toda a organizacédo desde a declaracédo da
missdo de alto nivel até o trabalho executado pelos empregados da linha de frente e

de suporte.

Para Olve, Roy e Wetter (2001, p.45), o propoésito da visdo € orientar,
controlar e desafiar uma organizagdo inteira no sentido de conceber um conceito

comum a todos da companhia no futuro.

De acordo com Campos (1998), a diretriz de ordem superior da empresa € a
integracdo da visdo de futuro do lider principal, com a missdo do negdcio e seus
fatores criticos de sucesso. E fruto de uma serie de breves descrigdes que, no seu

conjunto, indicam como a organizac¢ao vai alcancar a visao.

Segundo Senge (2002, pp. 175-176), ndo se pode entender a verdadeira
visdo sem levar em consideracdo a idéia de proposito. Entende por propoésito a
razao de viver de uma pessoa. Propdsito € semelhante a um direcionamento geral.
Visdo € um destino especifico, uma imagem de um futuro desejado. O propdsito é
abstrato. A visdo € concreta. O propoésito é “aumentar a capacidade humana de
explorar os céus”. Visdo é “a chegada do homem a lua até o final da década de 60’.

Para Peter Senge a visdo é a resposta a “O qué?” — o retrato do futuro que

gueremos criar.

Campos (1998), Olve, Roy e Wetter (2001, p. 47), acrescentam ao
pensamento estratégico os fatores criticos de sucesso, 0s quais sao definidos como

os fatores mais criticos para o sucesso da companhia com sua visdo. Campos



78

(1998, pp. 110-111), expbe que os fatores criticos de sucesso (FCS), descrevem
tudo o que ndo pode deixar de acontecer em, no maximo, 18 meses a 24 meses
para que a missdo aconteca. Normalmente fazem parte dos objetivos anuais da

organizacao.

3.3.2.2 Estratégia Organizacional

Ha vérias correntes de estudos sobre estratégia organizacional, com distintas
concepc¢des. Em um primeiro momento apresenta-se o desenvolvimento progressivo
da concepcdo de estratégia operacionalizada por meio do BSC. Em um segundo
momento expde-se uma descricdo sucinta da evolugdo da concepcao da estratégia,
com o propésito de contextualizar com o enfoque adotado no presente estudo - a

estratégia a beira do caos.

3.3.2.2.1 As distintas concepc¢des de Estratégia e o BSC

Os estudos sobre estratégia organizacional conFiguram-se sobre varios
enfoques e dimensdes. Alguns estudiosos a definem enquanto ato de concepgéo do
modelo mental da organizagdo; Outros como a priorizagdo das atividades basicas
gue contribuem para que a missao e a visao sejam alcangadas. O BSC é concebido
como um sistema gerencial com foco na implementacdo da estratégia
organizacional. No entanto, pode ser usado para o processo de formulagcdo da

estratégia, ndo ha uma demarcacao nitida entre a sua concepcao e execucao.

Kaplan e Norton (1997, p.263), argumentam que na pratica a Visao
hierdrquica e a visdo emergente da formulacdo/implementacdo da estratégia
coexistem. Os processos gerenciais criados em torno da estratégia articulada no
BSC devem oferecer oportunidades regulares para o aprendizado com
realimentacdo em dois niveis — através da coleta de dados sobre a estratégia, de
testes da estratégia, da reflexdo sobre se a estratégia continua adequada aos novos
fatos e da busca de idéias sobre novas oportunidades e direcdes estratégicas em

todos os setores da organizagao.

Para Kaplan e Norton (2004, pp. 37, 327), a literatura sobre estratégia

apresenta diversidade incomum. Os académicos e os profissionais adotam modelos
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muito diferentes sobre estratégia e nem mesmo concordam sobre sua definigdo. No
entanto, o modelo do BSC tem por base o modelo de estratégia de Michael Porter —
a estratégia consiste em selecionar um conjunto de atividades em que a organizacao
sera excelente criando a diferenciagdo sustentavel no mercado. Consiste na opgao
por executar certas atividades de maneira diferente ou de maneira diferente dos
concorrentes, onde todos 0s processos devem estar alinhados para cumprir a

proposicao de valor diferenciadora.

Prosseguem Kaplan e Norton (2004, p. 330), os varios tipos de estratégia —
baixo custo, lideranca do produto, solugbes para os clientes, aprisionamento de
sistemas, ou uma combinacdo Unica de atributos do produto ou servico numa
estratégia de inovacao de valor — sdo maneiras alternativas de estruturar a posi¢ao
da empresa na cadeira de valor — de modo a auferir lucro atraente entre 0os precos
cobrados aos clientes e o0 custo dos produtos e servicos adquiridos dos

fornecedores.

Complementam os referidos autores, argumentando que a estratégia de uma
unidade de negdécios bem-sucedida posiciona a empresa no panorama competitivo,
de modo a captar a parcela significativa da criagdo de valor. Quando se identifica
esse posicionamento, a empresa pode traduzir essa estratégia em mapa estratégico
e em BSC. A diferenciagéo sustentavel pode consistir em fornecer aos clientes mais
valor do que os concorrentes ou em fornecer valor comparavel, porém a custo mais

baixo do que os concorrentes.

O foco de atengdo nos estudos sobre a formulagdo estratégica baseada no
segmento de mercado, no ciclo de vida do produto, na cadeia de valor, na lideranca
em custo, na melhoria continua dos processos internos, na inovacao tecnoldgica
acompanharam as evolugbes e revolugbes advindas do mundo globalizado, bem

como as diferentes percepc¢des oriundas da cultura oriental e ocidental.

Kaplan e Norton (2001, pp.84-108), apresentam uma nova concepg¢do da
estratégia explicitada por intermédio do BSC, alicercada nos principios das
organizacfes orientadas pela estratégia e representada graficamente por meio dos

mapas estratégicos.
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Constitui-se dos seguintes elementos:

- A estratégia € um passo de um processo continuo: Comeca, no sentido mais
amplo, com a missdo da organizacdo, que deve ser traduzida para que as agles
individuais com ela se alinhem e lhe proporcionem apoio;

- A estratégia € uma hipotese: As hipéteses estratégicas exigem a identificacao
das atividades que se constituem nos vetores (ou lead indicators) dos resultados
almejados (lag indicators);

- A estratégia consiste em temas estratégicos complementares: Tipicamente se

relacionam com os processos de negdécio internos;

- A estratégia equilibra for¢cas contraditorias: Na perspectiva financeira, a
estratégia se ramifica em duas vertentes justapostas e complementares -
crescimento da receita e produtividade.

- A estratégia descreve uma proposicdo de valor diferenciada: conexdo dos
processos internos com a melhoria dos resultados para os clientes e segmentagéo
do mercado.

- A estratégia alinha as atividades internas com a proposicdo de valor:
alinhamento das atividades internas com a proposicao de valor para o cliente;

- A estratégia transforma os ativos intangiveis definidos na perspectiva de

aprendizado e crescimento em trés categorias: competéncias estratégicas,

tecnologias estratégicas e clima para a acao.

Segundo Kaplan e Norton (2004), as proposi¢cdes de valor nas respectivas
perspectivas do BSC serdo completamente diferentes para empresas que adotam
diferentes estratégias. Nenhuma organizacdo tem condi¢cdes de ser excelente em

todas e em cada uma das perspectivas do BSC.

Além disso, complementam os idealizadores do BSC, 0s processos internos
diferem em grau de prioridade, dependendo da estratégia. Por exemplo, uma
empresa cuja estratégia seja a de lideranca do produto enfatizara os processos de
inovagdo, ao passo que outra organizagcdo que se baseie no baixo custo destacara

0S processos de gestdo operacional.
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Define-se neste estudo a estratégia como o0s procedimentos que a
organizacdo segue com a finalidade de alcancgar os seus propoésitos, visdo e missao,

valores e principios, 0s quais representam o pensamento estratégico organizacional.

O planejamento estratégico € o processo, o design que define a forma de
conceber e implementar a estratégia organizacional. O BSC é um sistema gerencial
de execucdo da estratégia, incorporado ao processo de planejamento estratégico da

organizacao.

3.3.2.2.2 A evolucao da Estratégia do enfoque tradicional ao contemporaneo

Dos estudos iniciais sobre estratégia destaca-se os estudos de Drucker
(1954), Chandler (1962), Ansoff (1965) e Ackoff (1974); Na escola de
posicionamento ressalta-se os estudos de Porter (1991) e a abordagem do Boston
Consulting Group (BSG), com sua matriz de crescimento da participagédo. Na escola
de aprendizado salientam-se os estudos de Argyris (1978) e Senge (1990) e Nonaka
(1991). Na estratégia com base nas competéncias essenciais destacam-se 0s
trabalhos de Quinn (1992), Hamel e Prahalad (1994), Rumet (1994).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, pp. 269-270), ao procederem a uma
reflexdo critica sobre as escolas de estratégia, argumentam que observam uma
ambigiidade consistente (cf. quadro 6). A formacédo de estratégia € um designio
arbitrario, uma viséo intuitiva e um aprendizado intuitivo; ela envolve transformacéo e
também perpetuacdo; deve envolver cognicdo individual e interacdo social,
cooperacdo e conflito; incluir analise antes e programacgédo depois, bem como

negociagao durante.

Observa-se que a concepcao de estratégia evoluiu com as transformacdes do
mundo — da era da industrializacdo até a era da globalizado da economia. Na escola
do design, a estratégia era um processo informal. Paralelamente a escola de
planejamento introduz um carater formal e sistematico. E assim sucessivamente,
com os avangos da era da informacdo e poés- informagéo foram elaborados novos
arranjos a concepcao da estratégia. Na escola de conFiguragéo, a estratégia tem um

enfoque multidimensional. A estratégia € uma combinac&o de varios elementos.
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ESCOLA CONCEPCAO DA ESTRATEGIA

Escola do Design e Desenvolvida nos anos 60, como um processo de desenho
informal, essencialmente de concepgdo. Responsavel pela
introducdo do SWOT (pontos fortes, pontos fracos, oportunidades

e ameacas).
Escola de ¢ Desenvolvida paralelamente nos anos 60 e que teve seu auge
Planejamento em uma onda de publicacdes e praticas nos anos 70. Processo
formal separado e sistematico
Escolado e Emergiu nos anos 80. Processo analitico: focaliza a selegdo
Posicionamento de posicdes estratégicas no mercado.

Escola Empreendedora | e Processo visionario: associada com espirito empreendedor, em
Termos da criacdo da visdo pelo grande lider.

Escola Cognitiva e Processo mental: entendida como o processo de obtengéo do
conceito na mente do individuo, busca usar as mensagens da
psicologia cognitiva para entrar na mente do estrategista.

Escola de Aprendizado |e Processo emergente, a estratégia deve emergir em passos
curtos, a medida que a organizagdo se adapta, ou “aprende”.
Escola do Poder ¢ Processo de negociagéo: seja por grupos conflitantes dentro de
uma organizagdo ou pelas préprias organizagbes, enquanto
confrontam seus ambientes externos.

Escola Cultural e Processo coletivo e cooperativo, estando enraizada na cultura
da organizacéo.
Escola Ambiental e Processo reativo na qual a iniciativa ndo estd dentro da

organizagdo, mas em seu contexto externo. Assim sendo, eles
procuram compreender as pressfes impostas sobre as
organizacgdes.

Escola de e Processo de transformacdo. E uma combinacdo das outras
ConFiguracéo escolas, agrupa varios elementos: o processo de formulagédo de
estratégias, o conteldo das mesmas, estruturas organizacionais e
seus contextos.

Quadro 6-As escolas da estratégia
Elaborado com base em Mintzberg, Ahlistrand e Lampel (2000)

Morgan (1996), seguindo a mesma linha de pensamento, apresenta uma
visdo multidimensional das organizagbes, ao propor o uso de metaforas para

entender o carater complexo e paradoxal da vida organizacional (cf. quadro n.° 7).

Segundo Morgan (1996), sucessivamente, cada metafora possui sua propria
injuncdo ou direcdo, ou seja, um modelo de compreensdo sugere um modelo de
acdo. Observa-se uma inter-relacéo entre as metaforas organizacionais e as escolas

de estratégia.

O uso de metéforas nos permite refletir sobre as multiplas faces de uma
organizagdo. As distintas escolas de estratégia apresenta as varias dimensdes na
concepcao da estratégia organizacional. O modelo mental da organizacao ira definir

a metafora e a respectiva concepcao estratégica preponderante.
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Metafora Tipo de Abordagem

Maquina Mecanicista Enfase na eficiéncia e no controle. As partes se interligam, cada
uma desempenhando um papel claramente definido no funcionamento do todo

Orgénica Flexibilidade ao ambiente

Cérebro Planejamento para facilitar a aprendizagem e inovacao

Cultura Organiza¢des como um lugar onde residem idéias, valores, normas, rituais e
crencas socialmente construidas

Politica Interesses, conflitos e jogos de poder moldam as atividades organizacionais.

Priséo O modelo de gestdo organizacional tem implicito os desejos inconsciente de

psiquica seus gestores.

Fluxo e O universo se encontra em constante transformacgdo, incorporando tanto
caracteristicas de permanéncia, quanto de mudanca. Mostra como € possivel

Transformagca | influenciar a mudanca;

0

Dominacéo Revela como a esséncia da organizacdo repousa sobre um processo de
dominac&éo em que certas pessoas impdem o0s seus desejos sobre outras.

Quadro 7 Metéforas da Organizacéo
Fonte: Morgan (1996)

Porter (2004), ao realizar uma analise sobre a gestéo estratégica de negdécios
no Brasil, destaca como ponto positivo o espirito empreendedor criativo dos
administradores brasileiros. No entanto, aponta alguns problemas de politica
macroeconémica do pais (governo) e microeconbémica (empresas) que afetam a

produtividade no ambiente de negdcios, dentre as quais destaca-se:

__ A auséncia de co-responsabilidade das empresas/governo/universidades pelas
politicas econdmicas; A auséncia de um processo interativo que promova a
colaboracédo entre setor privado, universidades e ONGs, bem como, nos diversos

niveis de governo: nacional, estadual e local.

__ A falta de capacidade das empresas de criar tecnologia prépria mais avancada
interfere no aumento de produtividade e no baixo indice de inovacao nos negocios

do pais;

__ A necessidade de uma “massa critica” que forme “clusters”, grupo de empresas
localizadas numa area geogréfica relativamente pequena apoiando-se
mutuamente, como um elemento central da produtividade no sentido

microecondmico.
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__ A auséncia de um sistema educacional de qualidade, m&o de obra capacitada,
institutos de pesquisa que repercutem na fragil infra-estrutura fisica, técnica e

cientifica do pais;

_ Maior responsabilidade dos governos locais (estaduais) pela politica econémica

do pais e autonomia nos niveis inferiores (empresas);

Verifica-se na analise de Porter (2004), que o autor de forma implicita,
argumenta que a cultura imperativa de um pais pode determinar a qualidade, a

produtividade e competitividade do ambiente empresarial.

Ohmae (1996), ratifica esta idéia ao expor que as empresas tradicionalmente
exibem formatos distintos, de acordo com a cultura imperativa de seus paises. As
empresas americanas impulsionam-se pelo senso de propriedade, trabalham pela
maximizacdo dos lucros dos acionistas. As empresas japonesas primam pelo
relacionamento, visam a maior participagdo das pessoas e a interagdo familiar e as
alemas dirigem-se pelo contrato social, mostram-se conscientes com questfes

ambientais e de responsabilidade social.

Considera-se que os estudos de Porter realmente desempenham um papel
significativo, principalmente no campo da analise da posi¢ao estratégica competitiva
no mercado. No entanto, cabe também destacar a importancia da linha de estudo de
Henry Mintzberg, Peter Senge, entre outros autores, 0s quais concebem a estratégia
COmo um processo intuitivo, fruto de padrdes emergentes advindos do conhecimento

tacito, implicito no sistema.

Julga-se relevante a diversidade de diferentes correntes de estudo sobre
estratégia. Estudos prescritivos, descritivos, reflexivos, sob a forma de distintas
abordagens, modelos, ferramentas e técnicas. Constata-se que as mesmas
possuem caracteristicas duais e ambiguas, no entanto, a percep¢ao do investigador

pode trabalhar as distintas visfes de forma dialdgica e complementar.

Segundo Cusumano e Markides (2002, p.12), o pensamento estratégico eficaz € um
processo que exige questionamentos constantes e grande criatividade na

abordagem dos problemas. Assim, formular corretamente as perguntas é,
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geralmente, mais importante do que encontrar uma “solu¢do”. Ver uma questédo de
diferentes angulos em geral € mais produtivo do que coletar e analisar uma
guantidade ilimitada de dados. A experimentacdo de novas idéias muitas vezes é

mais importante do que a analise e a discussao criticas.

Ainda, de acordo com Cusumano e Markides (2002, pp.18-19), o alicerce da
atividade de uma empresa é um novo “contrato moral” com os funcionarios e a
sociedade, substituindo a exploracdo paternalista e a apropriagdo de valor pela
empregabilidade e a criacdo de valor em uma relacdo em que os destinos séo
compartilhados. Os conceitos de estratégia, estrutura e sistema que definiam a
esséncia do papel da geréncia ddo lugar aos conceitos de propdsito, processo e

pessoas.

Constata-se que houve uma mudanga progressiva na concepg¢ao da
estratégia de uma perspectiva mecanicista, previsivel e linear onde o planejamento
estratégico tinha por base objetivos e metas bem definidas e quantificaveis para uma
visdo sistémica, cujas caracteristicas bdasicas sdo a imprevisibilidade e a néao
lineariedade. Os estudos sobre gestdo estratégica organizacional tém se apropriado
dos fundamentos dos sistemas dindmicos ndo lineares deterministicos e nao
deterministicos, para adequar-se as constantes mudancas da era da

imprevisibilidade.

Neste estudo focaliza-se a abordagem quéantica a estratégia sob os
fundamentos das ciéncias da complexidade, constitui a base conceptual da
modelagem adaptativa proposta neste estudo ao BSC, a qual serd apresentada no
capitulo quatro deste estudo. A abordagem quantica a estratégia agrega o
ponderavel, mensuravel, deliberado ao imensuravel, imprevisivel e ndo linear, de
forma dual e complementar, esta implicita nas seguintes ciéncias da complexidade:
fisica quantica, teoria dos sistemas autopoiéticos, teoria do caos e teoria da

complexidade.

O quadro 8 apresenta uma sintese das inferéncias sobre o0 pensamento
estratégico. A visdo, missdo, valores, fatores criticos de sucesso e a estratégia

constituem o pensamento estratégico da organizacdo. Alguns estudiosos
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fundamentam o pensamento estratégico com base nas perspectiva dos acionistas,
outros sob a oOtica dos acionistas e clientes. No entanto, 0os autores que seguem um
pensamento estratégico dentro de wuma corrente de estudos da linha
contemporanea, o concebem a partir dos propésitos e valores implicitos no sistema

organizacional.

Unidades de Analise | Material analisado Autores e ano Inferéncias
A Estratégia em Kaplan e Norton | Viséo e estratégia
Acéo (2997) Acionistas e Clientes
Organizagéo Kaplan e Norton | Missédo, Valores, Visao
PENSAMENTO Orientada (2000) e Estratégia
ESTRATEGICO Para a estratégia Alinhamento objetivos

e propositos pessoais
e organizacionais

Mapas Estratégicos Kaplan e Norton Missédo,Valores, Visao
(2004) e Estratégia
Alinhamento objetivos
e propositos pessoais
e organizacionais
Condutores da Olve, Roy e Wetter | Visao, Misséo e
Performance (2001) Fatores
Criticos de sucesso
Alinhamento objetivos

membros da
organizacdo
Cenario Balanceado Campos Visao, Misséo e
(1998) Fatores

Criticos de sucesso
Lider principal

Quadro 8 Sintese das Inferéncias do Pensamento Estratégico

Observando-se o quadro 7, constata-se que Kaplan e Norton (1997), parte do
pensamento estratégico dos acionistas e clientes; Campos (1998), o concebem a
partir da visdo do lider principal; Olve, Roy, Wetter (2001), Kaplan e Norton (2000,
2004), buscam consolidar o pensamento estratégico a partir dos propdsitos, valores
e principios dos membros da organizagdo, por meio do alinhamento dos objetivos
pessoais e corporativos. Verifica-se que 0 pensamento estratégico evolui da viséo e
missdo previamente formulada pela clpula da organizacéo, tendo como prioridade
0s objetivos financeiros dos acionistas e satisfagdo dos clientes para um enfoque

sistémico.

O pensamento estratégico organizacional contemporaneo prioriza a dimensao
humana, ou seja, a visdo e missédo da organiza¢do sdo incorporados 0s propositos,

principios e valores dos colaboradores. O pensamento estratégico organizacional
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consolida-se pelo alinhamento dos propésitos, principios e valores do sistema

organizacional.

3.3.3 PERSPECTIVAS

Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004), propdem quatro perspectivas basicas,
financeira, clientes, processos internos, aprendizado e crescimento, como
referenciais. No entanto, relatam que cada organizacdo deve escolher as

perspectivas de acordo com a sua identidade estratégica.

3.3.3.1 Financeira

Segundo Kaplan e Norton (1997, 2004), os objetivos e medidas financeiros
precisam desempenhar um papel duplo: definir o desempenho financeiro esperado
da estratégia e servir de meta principal para os objetivos e medidas de todas as
outras perspectivas do scorecard. O desempenho financeiro, indicador de resultado
(lag indicator), € o critério definitivo do sucesso da organizacdo. A estratégia
descreve como a organizacao pretende promover o crescimento de valor sustentavel

para os acionistas.

Kaplan e Norton (1997, pp.50-52), aduzem que os objetivos financeiros
podem diferir consideravelmente em cada fase do ciclo de vida de uma empresa:
crescimento, sustentacdo e colheita. As empresas que estdo nos primeiros estagios
de desenvolvimento ou divisam oportunidades de crescimento extremamente rapido
enfatizardo objetivos e indicadores da estratégia de crescimento da receita. As
empresas mais proximas da maturidade no ciclo de vida enfatizardo os componentes
de reducdo de custos e utilizagdo de ativos, por serem poucas as oportunidades

para a descoberta de novos clientes ou de expanséo para novos mercados.

No entanto, ressaltam que a maioria das empresas se encontra no meio do
ciclo de vida e, portanto adotam uma estratégia de “crescimento rentavel, que exige
o equilibrio das contribuigcBes proporcionadas pelas abordagens de crescimento da
receita, de um lado, e de reducdo de custos e produtividade, de outro. Essas
empresas apresentardo um equilibrio de indicadores entre as duas estratégias

financeiras genéricas
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Segundo Kaplan e Norton (2000, 2004), a conexdo com a estratégia na
perspectiva financeira decorre da opcédo das organizacfes pelo equilibrio entre as
forcas contraditdrias do crescimento e da produtividade. Ao abordarem a perspectiva
financeira sob o enfoque nao linear e dindmico, colocam que a justaposicao das
estratégias (produtividade versus crescimento) € motivo freqiiente de fracasso
estratégico. As organizagbes se confundem com as contradicbes aparentes e

retrocedem ao comportamento unidimensional.

No entanto, advertem os idealizadores do método, o BSC possibilita que a
empresa defina e esclareca essas contradicdes, conscientizando a organizagcao
guanto aos trade-offs decorrentes e gerencie com eficacia e visibilidade ao longo da
cadeia de valor interna. O scorecard fornece o meio de comunicagéo para a nova e

mais complexa estratégia financeira.

Complementam Kaplan e Norton (2004, p. 12), que o ponto de partida da
descricdo da estratégia € equilibrar e articular os objetivos financeiros de curto prazo
de reducéo de custos e de melhoria da produtividade com os objetivos de longo

prazo de aumento lucrativo da receita.

Segundo Maholland e Muetz (2002, p. 1), a perspectiva financeira inclui
medidas tradicionais de desempenho financeiro. Esta perspectiva esta inserida no
BSC porque medidas financeiras, apesar do foco de curto prazo, sdo um inestimavel
monitor para avaliar “se a estratégia, implementacdo e execucao estdo contribuindo
para o melhoramento bottom-line. Aplicado ao setor publico, o melhoramento
bottom-line refere-se as condi¢des financeiras do governo e até que ponto isto

efetivamente, lidera as preocupacdes que o constituem.

ROCHA (2002), ao estudar a contribuicdo da perspectiva financeira do
Balanced Scorecard para a gestdo econdémica das pequenas e médias empresas
argumenta que € necessario que a empresa nao esteja direcionada para medicéo de
resultado com base na lucratividade, mas sim, na rentabilidade e ainda, que a
gestdo nao esteja direcionada por medidas de desempenho base lucro (curto prazo),

mas de agregacao de valor (longo prazo).
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Ainda, recomenda Rocha (2002), que a nomenclatura adequada deveria ser
perspectiva econémica, porque o objetivo ndo € medir o lucro, mas o retorno sobre o
investimento. Os objetivos e medidas da perspectiva financeira devem estar de
acordo com a estratégia da empresa e para tanto a visdo sistémica deve ser
adotada, para permitir a visualizagdo da empresa como um todo e das suas

unidades de negdcio, auferindo um maior grau de confiabilidade nas informacdes.

O autor supra citado conclui sua visdo, advertindo que além da perspectiva
econdmica, as outras perspectivas do BSC, do cliente, dos processos internos, do
aprendizado e crescimento, devem ser visualizadas em conjunto para uma
compreensdo da real situacdo como um todo e da contribuicdo da perspectiva

“financeira” para a gestdo econémica.

3.3.3.2 Clientes

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.26), na perspectiva do cliente, além
de medidas essenciais de resultado (satisfacdo, retencdo de clientes, participacéo
em contas nos segmentos-alvo, lucratividade e aquisicdo de novos clientes),
também deve incluir medidas especificas das propostas de valor que a empresa
oferecera aos clientes. Os vetores dos resultados essenciais para os clientes s&o o0s
fatores criticos para que os clientes mudem ou permanegam fiéis a seus

fornecedores.

Campos (1998, p. 42, 49), seguindo a mesma linha de pensamento, aduz que
a estratégia deve indicar quem sao os clientes e como a organizacgédo cria valor para
eles, ou que imagem as pessoas que trabalham na organizacdo devem ter de seus
clientes respondendo as seguintes perguntas: o que distingue a nossa contribuigao
da dos nossos concorrentes? Quem s&o0 0s nossos clientes? qual é o principal valor

gue podemos oferecer e que desejamos seja percebido pelos nossos clientes?

Para Olve, Roy e Wetter (2001, pp. 66 - 67), essa perspectiva descreve as
formas nas quais o valor deve ser criado para os clientes, como a demanda do

cliente por esse valor deve ser satisfeita e o motivo pelo qual o cliente vai querer
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pagar por ele. Portanto, 0s processos internos e os esforcos de desenvolvimento da

companhia devem ser orientados por essa perspectiva.

Segundo Maholland e Muetz (2002, p. 1), na perspectiva dos clientes, as
organizagdes determinam quem sdo seus clientes e identifica suas respectivas
necessidades. Esta analise fornece a informacdo necessaria para guiar servicos
para especificos grupos de clientes, de forma a satisfazer suas necessidades
especificas. Esta perspectiva € particularmente importante para governos, 0s quais

séo possuidores pelos clientes (constituintes), em lugar dos acionistas.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), Campos (1998, pp. 88-89), as
medidas que agregam valor para o cliente sdo englobadas em trés categorias:
atributos dos produtos ou servigos; relacionamento com os clientes; imagem e

reputacgao.

Por outro lado, Campos, (1998, p.50), adverte que existe uma diferenca
impactante entre os verbos satisfazer e reter. Satisfazer significa agradar, contentar
e cumprir requisitos. Reter vai mais longe, implica segurar, manter, conservar e nao

deixar escapar, no caso, os clientes.

Para Campos (1998, p. 67), o processo de ouvir a voz do cliente deve ser
continuo e de preferéncia com base nos contatos pessoais ou, pelo menos,
personalizados. As organizagcbes devem também ouvir clientes potenciais e 0s
colaboradores para trazer a superficie valores que por vezes ndo sao evidenciados

nos contatos com os clientes.

Silva (2001), sugere o uso do método Quality Function Deployment (QFD),
para conectar a estratégia direcionada ao cliente com a agilizagdo do processo
organizacional, priorizando as necessidades dos clientes. Destaca como um fator
positivo na utilizacdo do método QFD, a possibilidade da selecéo de indicadores de
desempenho do BSC, a partir das informagdes provindas diretamente dos clientes,

as quais sao desdobradas de acordo com 0s objetivos econémicos.
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Segundo Kaplan e Norton (2000, pp. 98-99), a esséncia de qualquer
estratégia de negécio — a conexdo dos processos internos da empresa a melhoria
dos resultados para os clientes — é a “proposicéo de valor” apresentada aos clientes.
Articulada com clareza fornece o alvo fundamental em que devem concentrar-se 0s
temas estratégicos, os processos de negdcio internos e a infra-estrutura da

organizacgéao.

Kaplan e Norton (2000, p.100), observam que diferentes aspectos da
proposicao de valor adquirem maior importancia, dependendo da estratégia:

- 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,;

- 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 as empresas que seguem uma estratégia de intimidade com o cliente
enfatizardo a qualidade do relacionamento com os usudrios de seus produtos e

servicos, e a inteireza de suas solugdes.

Kaplan e Norton (2004, p. 45, grifo nosso), propdéem a adogdo de uma
estratégia genérica de proposi¢do de valor para o cliente, chamada aprisionamento

(lock-in) — a qual consiste na criacéo de altos custos de troca para os clientes.

Constata-se que a perspectiva dos clientes envolve objetivos estratégicos e
medidas que agregam valor ao cliente, o que significa a busca da satisfagdo das
necessidades e desejos dos clientes de forma continua. No entanto, cabe lembrar
gue com as mudangas rapidas advindas do mundo globalizado, do avanco da
tecnologia, exige das organizagdes a reavaliacdo continua do que agrega valor para
o cliente. Isto envolve monitorar constantemente as mudancas rapidas nos padrdes
de comportamento dos clientes, visando atender 0s seus desejos e necessidades e

identificar clientes potenciais.
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3.3.3.3 Processos Internos

Segundo Kaplan e Norton, (1997, p.97), Campos (1998, p. 91), Olve, Roy e
Wetter (2001, p. 67), nesta perspectiva os executivos identificam os processos mais

criticos para a realizagdo dos objetivos dos clientes e acionistas.

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 103), a arte de desenvolver uma
estratégia bem-sucedida e sustentavel consiste em assegurar o alinhamento entre
as atividades internas da organizacdo e a proposicado de valor para o cliente. As
atividades de uma organizacdo estdo incorporadas nos processos internos que

compdem sua cadeia de valor.

De acordo com Kaplan e Norton (2004, p. 7), 0S processos internos criam e
cumprem a proposi¢cdo de valor para os clientes. O desempenho dos processos
internos é um indicador de tendéncia de melhoria que terdo impacto junto aos

clientes e nos resultados financeiros.

Por outro lado, Kaplan e Norton, (2000, p.105) ressaltam que também é
possivel identificar dois novos interessados na perspectiva dos processos internos —
os fornecedores e o publico — que as vezes sdo importantes para a estratégia.
Quando consideragbes de natureza regulamentaria e as referentes ao meio
ambiente, salude e seguranca sdo vitais para o éxito da estratégia, as empresas
incluem em véarios objetivos no tema estratégico “bom cidaddo corporativo” na

perspectiva interna.

Kaplan e Norton (1997) e Campos (1998), argumentam que as empresas
podem adaptar a sua perspectiva de melhoria dos processos internos 0s seguintes

procedimentos metodoldgicos: inovacao, operacao e servico apos a venda.

Kaplan e Norton (2004, p. 12), inovam a perspectiva dos processos internos,
ao apresentar uma nomenclatura que a classifica em quatro grupamentos:
_ Gestao operacional: producgéo e entrega de produtos e servi¢cos aos clientes;
_ Gestao de clientes: estabelecimento e alavancagem dos relacionamentos com

os clientes;
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Inovacdo: desenvolvimento de novos produtos, servigcos, processos e
relacionamentos.
_ Regulatorio e social: conformidade com as expectativas reguladoras e sociais e

desenvolvimento de comunidades mais fortes.

Para Kaplan e Norton (2004, p. 49), as empresas gerenciam e divulgam seu
desempenho regulatério e social ao longo de véarias dimensdes criticas: meio
ambiente, seguranca e saude, préticas trabalhistas e investimentos na comunidade.
Todas essas conexfes — com 0s objetivos de recursos humanos, de operacdes, de
clientes e de financas — ilustram como a gestéo eficaz do desempenho regulatorio e

social € capaz de impulsionar a criacao de valor para os acionistas no longo prazo.

Segundo Kaplan e Norton (2004, pp. 49-50), na perspectiva interna 0s
gerentes identificam 0s processos mais importantes para as suas estratégias. Os
poucos processos estratégicos criticos geralmente sdo agrupados em temas

estratégicos, que sdo os pilares sobre 0s quais se executa a estratégia.

Deduz-se pelo exposto que o mapeamento adequado dos processos criticos
gue representam a cadeia de valor da unidade estratégica de negocios, € um
aspecto relevante para a consecucdo da estratégia sob a perspectiva dos processos

internos, sob a 6tica da eficacia, efetividade e eficiéncia operacional.

3.3.3.4 Aprendizado e Crescimento

Segundo Kaplan e Norton, (1997, p.29), esta perspectiva identifica a infra-
estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhoria em longo
prazo. Provém de trés fontes principais:

- Pessoas: medidas baseadas nos funcionarios , incluem uma combinacdo de
medidas genéricas de resultado- satisfacao, retencéo, treinamento e habilidades dos
funcionarios — com vetores especificos dessas medidas genéricas;

- Sistemas: a capacidade dos sistemas de informacdo pode ser medida pela

disponibilidade em tempo real, para os funcionarios que se encontram na linha de
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frente da acdo e tomada de decisdes, de informacdes relevantes e precisas sobre
clientes e processos internos;

- Procedimentos organizacionais: podem examinar o alinhamento dos incentivos
aos funcionarios com os fatores globais de sucesso organizacional, e os indices de

melhoria dos processos criticos, internos ou voltados para clientes.

Complementam Kaplan e Norton (2000, p.106), a estratégia de aprendizado e
crescimento define os ativos intangiveis necessarios ao desempenho das atividades
organizacionais e dos relacionamentos com os clientes em niveis de qualidade cada
vez mais elevados e envolve trés principais categorias:

1. Competéncias estratégicas - habilidades e conhecimentos estratégicos
indispensaveis para que a forca de trabalho tenha condi¢cbes de reforcar a
estratégia,

2. Tecnologias estratégicas — sistemas de informacdo, bancos de dados,
ferramentas e redes imprescindiveis & implementacéo da estratégia;

3. Clima para a acdo: mudancas culturais necessarias a motivacao, capacitacao e

alinhamento da for¢a de trabalho em apoio a estratégia.

De acordo com Maholland e Muetz, (2002, p. 2 ), a perspectiva de
aprendizado e crescimento reconhece que a organizagdo pode buscar somente um
nivel de eficiéncia e efichcia que é proporcional com os seus empregados.
Organizagcbes devem ter empregados qualificados e instruidos (capacitados)para
realizar sua missdo e estratégia dentro da realidade. Esta perspectiva ressalta a
importancia de adaptagcédo dos empregados para um continuo ambiente de mudanca

no trabalho.

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 108), a perspectiva de aprendizado e
crescimento é inserida na base do scorecard porque constitui os alicerces de tudo
gue se ergue acima, cujas iniciativas sdo os vetores mais importantes dos resultados

da estratégia.

Para Campos (1998, p. 96), a perspectiva de aprendizado e crescimento além
da capacidade dos colaboradores e a efetividade dos sistemas de informagé&o

incluem a motivacao, energizacao e orientagdo dos colaboradores.
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Segundo Olve, Roy e Wetter (2001, p. 70), na perspectiva de aprendizagem e
crescimento a companhia devera decidir sobre as competéncias essenciais que a
companhia deve cultivar como base para o desenvolvimento futuro, como também
tera que determinar como obter o know-how que precisara em areas que decidiu ndo

ter competéncias essenciais.

Kaplan e Norton (2004, p. 13), inovam a perspectiva de aprendizado e
crescimento do BSC, ao classificar os ativos intangiveis em trés categorias:
_ Capital humano: habilidades, talento e conhecimento dos empregados;
_ Capital da informacéo: banco de dados, sistemas de informacao, redes e infra-
estrutura tecnologica,
_ Capital organizacional: cultura, liderangca, alinhamento dos empregados,

trabalho em equipe e gestdo do conhecimento.

Kaplan e Norton (2004), apresentam um modelo para a mensuragdo dos
ativos intangiveis, 0os quais convertem-se em resultados tangiveis (aumento da
receita ou reducdo dos custos), quando apoiam diretamente a estratégia. Introduzem
0 conceito de prontiddo estratégia como meio de descrever o grau de preparacao
dos ativos intangiveis para suportar a estratégia da organizacdo. A prontidao é
definida como a extensdo em que um ativo intangivel atende as necessidades da

estratégia.

Kaplan e Norton (2004) apresentam trés abordagens basicas para avaliar o
grau de prontidao dos ativos intangiveis:
- Funcbes estratégicas, que alinham o capital humano com os temas
estratégicos;
- Portfolio estratégico de TI, que alinha o capital da informacdo com os temas
estratégicos;
- Agenda de mudangas organizacionais, que integra e alinha o capital

organizacional para o aprendizado e a melhoria continua dos temas estratégicos.

Para Maholland e Muetz, (2002, p. 2 ), organiza¢des devem ter empregados

qualificados e instruidos (capacitados) para realizar sua misséo e estratégia dentro
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da realidade. Esta perspectiva ressalta a importancia de adaptacdo dos empregados
para um continuo ambiente de mudanca no trabalho.

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 7), os ativos intangiveis sdo a fonte
definitiva de criagcéo de valor sustentavel. Os objetivos de aprendizado e crescimento
descrevem como pessoas, tecnologia e clima organizacional se conjugam para
sustentar a estratégia. As melhorias nos resultados de aprendizado e crescimento
séo indicadores de tendéncia para 0s processos internos, clientes e desempenho
financeiro.

O quadro 9 apresenta uma sintese da andlise das inferéncias sobre as

perspectivas:
Unidades de Material analisado Autores e ano Inferéncias
Andlise
A Estratégia em|Kaplan e Norton | Quatro perspectivas basicas
Acéo (1997)
Organizacao Kaplan e | Quatro perspectivas basicas
PERSPECTIVAS | Orientada p/ a Norton(2000)
estratégia
Cenario Balanceado | Campos (1998) Acrescentam dimensdes
de tempo as perspectivas
hoje, ontem e amanha
Condutores da Olve, Roy e Wetter | Acrescentam dimensdes
Performance (2001) de tempo as perspectivas
hoje, ontem e amanha
Mapas Estratégicos | Kaplan e Norton Quatro perspectivas basicas,
(2004) Inovagbes nas perspectivas
de processos internos e de
aprendizado e crescimento.

Quadro 9 Sintese das Inferéncias das Perspectivas do BSC

Observa-se que Kaplan e Norton(1997, 2000, 2004), Campos (1998), Olve,
Roy e Wetter (2001), mantém as quatro perspectivas basicas como referenciais. No
entanto, Kaplan e Norton (2004), agregaram relevantes inovac¢des nas perspectivas

de processos internos e de aprendizado e crescimento.

Independente da estratégia a ser priorizada pela empresa, verifica-se que
todos 0s processos que integram os objetivos e medidas do scorecard estao inter-
relacionados, tornando-se dificil estabelecer prioridade na sequéncia do
desenvolvimento das perspectivas - top-down, bem como relacdes de causa e efeito,

mesmo que existam. A estratégia geral da organizagdo determinard qual a
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perspectiva preponderante. No entanto, as constantes mutacfes da estratégia,
reflexos do dinamismo e nao linearidade do sistema organizacional, pode causar

alternéncia na priorizacédo de uma perspectiva em detrimento das demais.

Corroboram Maholland e Muetz (2002, p. 2), aduzindo que para cada uma
das quatro perspectivas do BSC, as organizagdes desenvolvem objetivos, medidas,
metas e iniciativas para guiar sua melhoria continua. Os objetivos representam onde
uma organizacdo poderia estar no futuro. Medidas representam até que ponto os
objetivos estdo sendo realizados. Metas s&o quantificaveis, representam os
resultados de desempenho mensuraveis, que uma organizacdo deseja realizar
dentro de cada obijetivo. Iniciativas sédo as estratégias e taticas empregadas por uma

organizacdo para aumentar a probabilidade de alcancgar as metas especificadas.

3.3.3.5 Objetivos

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 25), o Balanced Scorecard traduz missao
e estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspectivas
diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e

crescimento.

Olve, Roy e Wetter (2001, p. 148), acentuam a importancia de ambos os
objetivos, a curto e longo prazos, para cada medida utilizada. Os planos de agao
resultantes do processo do scorecard devem especificar as pessoas encarregadas e

a estrutura de tempo para alcancar cada medida e seu objetivo correspondente.

Segundo Campos (1998, p. 99), é essencial que todos os objetivos individuais
e organizacionais estejam alinhados com foco nos objetivos da empresa,
organizagdo ou unidade de negdcios. Esse processo de desdobramento dos
objetivos corporativos até os niveis menores da companhia tem dois objetivos
principais: 1. as metas e objetivos individuais e departamentais assim como 0s
processos de reconhecimento e recompensa estdo alinhados com os objetivos do
negoécio; 2. a medi¢cdo do desempenho passa a ser uma responsabilidade de todos

(superiores, pares e subordinados).
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3.3.3.6 Indicadores

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 25), as medidas devem ser usadas para
articular e comunicar a estratégia da empresa, e para ajudar a alinhar iniciativas
individuais, organizacionais e interdepartamentais, com a finalidade de alcancar uma

meta comum.

Complementam Kaplan e Norton (1997, p. 32): “Um bom Balanced Scorecard
deve conter uma combinacdo adequada de resultados (indicadores de fatos) e
vetores de desempenho (indicadores de tendéncia) da estratégia da unidade de

negocios”.

De acordo com Olve, Roy e Wetter (2001, p. 345), as medidas devem sempre
refletir a estratégia particular e os fatores criticos do sucesso de cada companhia.
Tanto as medidas de resultado como os condutores da performance, podem ser

encontrados entre as medidas.

Para Campos (1998, p. 124, 125), usualmente os sistemas de medicao
falham porque ndo ha uma cultura interna que compreenda a necessidade de coletar
estes dados, avaliar as alternativas e agir sobre os resultados. E fundamental que a
empresa dé prioridade a mobilizacdo e sensibilizacdo dos colaboradores e haja
coeréncia de propésitos e acbes na implementacdo das mudancas de atitude e

comportamento.

Ainda, Campos (1998, p.153), ressalta que cada organizacao tem um critério
diferente na escolha das medidas para o Cenario Balanceado (BSC). Os critérios
também podem diferir dependendo de fatores legais, politicos, econémicos ou

sociais, ou da presséo conjuntural do momento que a empresa atravessa.

Campos (1998, p. 86), aponta que cada uma das medidas a serem incluidas
em qualquer perspectiva do Cenario Balanceado (BSC), necessita ser avaliada pela
sua relacdo de causa e efeito e deve corresponder a um objetivo financeiro que

represente os objetivos estratégicos da unidade de negdcios.
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De acordo com Tangen (2003), a escolha de uma técnica satisfatoria de
medida ou colecédo de técnicas dependem de varios fatores incluindo propésito da
medida; o nivel de detalhe requerido; o tempo disponivel para a medida; a existéncia

de avaliacdo predeterminada de dados e o custo de medida.

O autor supracitado, adverte que esta claro que enfocar principalmente um
tipo de medida resultara freqientemente em sub-otimizagdo. Um conjunto variado de
medidas ir4, na maioria dos casos, dar uma visdo do desempenho mais 'correta’ e
equilibrada de uma companhia. Sugere o uso de medidas financeiras tradicionais

combinadas com medidas nao financeiras.

Olve, Roy e Wetter (2001, p. 201), salientam que em uma grande proporgéo,
a situacdo e a estratégia determinardo quais medidas sdo “boas”. Além disso,
havera mais apoio na organizacdo para as medidas que tenham surgido através de
um processo, em vez de adotadas, devido a recomendacdo de especialistas.
Ressaltam também que as mesmas medidas podem ser Uteis para descrever

perspectivas diferentes (areas de foco).

Ainda Olve, Roy e Wetter (2001, p. 148, 198), sugerem alguns critérios uteis
para determinar quais medidas usar:

_ As medidas ndo devem ser ambiguas e devem ser definidas uniformemente em
toda a companhia;

_ As medidas usadas, tomadas juntamente, devem cobrir, de modo suficiente, os
aspectos do negocio que estdo incluidos nas estratégias e nos fatores criticos do
sucesso;

_ As medidas usadas nas diferentes perspectivas devem estar conectadas de
maneira clara;

_ As medidas devem ser Uteis na fixacdo dos objetivos considerados realistas por
agueles responsaveis por alcanca-los;

_ A medicéo deve ser um processo facil, sem complicacdes, devendo possibilitar
0 emprego das medicbes em sistemas diferentes, como a intranet e o arquivo de

dados da companhia, por exemplo.
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Quanto ao numero adequado de indicadores, Kaplan e Norton, (2001, p.392),
com base na experiéncia que adquiriram na implementacdo do método recomendam
a seguinte distribuicdo: perspectiva financeira — 5 indicadores (22%); perspectiva do
cliente — 5 indicadores (22%); perspectiva interna — 8 indicadores (34%); perspectiva

de aprendizado e crescimento — 5 indicadores (22%).

De acordo com Campos, (1998, p. 126), € preciso desenvolver medidas de
eficacia (qualidade), eficiéncia (produtividade) e adaptabilidade (flexibilidade) e
objetivos para todos os processos criticos. Para cada perspectiva do Cenério deve
ser definido um conjunto de 3 a 5 medidas de modo a providenciar uma melhor

indicacao dos progressos.

Campos (1998, pp. 62-63), apresenta uma alternativa que algumas
organizagdes implementaram para a adequada visualizagéo dos indicadores foi a de
usar, de acordo com as caracteristicas da organiza¢éo ou da unidade de negdcio, 0s

critérios do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ).

De acordo com o autor supracitado, os sete critérios (lideranga, planejamento
estratégico, foco no mercado e no cliente, analise e informagéo, desenvolvimento e
gestdo de pessoas, gestdo de processos e resultados do negdécio) e os vinte itens de
avaliacdo dos critérios do PNQ abordam, de forma integrada e harménica, todos os

aspectos do desempenho competitivo comum a qualquer ramo de negdcio.

Nas duas primeiras obras de Kaplan e Norton (1987, 2000), eram deficientes
em termos de medidas ndo operacionais. Kaplan e Norton (2004), ao propor uma
metodologia para a mensuracao dos ativos intangiveis, apresentam um conjunto de
medidas ndo operacionais. 0os quais Apresentam indicadores contemporaneos que
integram importantes dimensdes ambientais relacionados a consciéncia ecologica,

responsabilidade social e econdmica, entre outros.

3.3.3.7 Metas

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.15), o processo gerencial de planejamento

e estabelecimento de metas permite que a empresa: (i) quantifique os resultados



101

pretendidos em longo prazo. (ii) identifique mecanismos e forneca recursos para que
os resultados sejam alcancados. (iii) estabeleca referenciais de curto prazo para as

medidas financeiras e ndo-financeiras do scorecard.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 258), como parte do planejamento
integrado e do processo de orgamentacdo, 0s executivos devem estabelecer metas
de curto prazo para a posi¢do que esperam ocupar, mensal ou trimestralmente, nos
indicadores de resultados e vetores de desempenho para clientes e consumidores,
inovagdo, processos operacionais, funcionarios, sistemas e alinhamento

organizacional.

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 291), a maioria das organizac¢des utiliza o
orcamento como sistema gerencial basico para a definicdo de metas, alocagcédo de
recursos e avaliagdo do desempenho. No entanto, mais da metade das empresas
indicaram que seus processos de orcamento e avaliacdo do desempenho eram

executados separadamente do processo de planejamento estratégico.

Observa-se que na gestao tradicional as metas eram estabelecidas com fins
orcamentarios. As metas definidas no BSC representam a quantificacdo dos

objetivos estratégicos estabelecidos em cada perspectiva do scorecard.

3.3.3.8 Iniciativas

De acordo com Campos, (1998, p. 107), utilizando as medidas do cenéario
balanceado (BSC), como base para a alocacdo de recursos e definicdo de
prioridades os executivos podem concentrar a sua atengao nas iniciativas que visem
alcancar os objetivos estratégicos em longo prazo sem prejuizo dos objetivos em

curto prazo.

Kaplan e Norton (2000, p. 306), ao enfatizar a realizacdo de programas como
iniciativas estratégicas importantes para a gestao eficaz da estratégia, apresentam o
processo de planejamento estratégico do Balanced Scorercard sob um enfoque

prospectivo:
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Estratégia —» Objetivos —» Indicadores—»Metas (distendidas)—» Programas

Segundo os autores supracitados, o processo de planejamento estratégico
deve usar os programas para ajudar as organizacdes a alcancar os objetivos

estratégicos, ndo como fins em si mesmos.

_ Integracdo das medidas a estratégia por meio de rela¢des de causa e efeito

De acordo com Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004), a integracdo das
medidas do BSC a estratégia se da pelas relacbes de causa e efeito entre os

objetivos e medidas das perspectivas do scorecard.

Para Kaplan e Norton (1997, p.155), um scorecard adequadamente elaborado
deve contar a histéria da estratégia da unidade de negécios através de uma
sequéncia de relagdes de causa e efeito. O sistema de mensuracdo deve explicitar
as relacdes (hipdteses) entre os objetivos (e as medidas) nas diversas perspectivas,

de modo que possam ser gerenciadas e validadas.

Segundo Kaplan e Norton (2000, p.169), tornando explicitas as hipoteses de
causa e efeito da estratégia, os executivos podem testa-las e adapta-las a medida
que aprendem melhor sua implementacdo e eficacia. Sem relagfBes explicitas de

causa e efeito, ndo existe aprendizado estratégico.

Complementam Kaplan e Norton (2004, p. 7), a partir do topo, parte-se da
hipotese de que os resultados financeiros sO serdo alcancados se os clientes-alvo
estiverem satisfeitos. A proposi¢cédo de valor para os clientes descreve como gerar
vendas e aumentar a fidelidade dos clientes-alvo. Os processos internos criam e
cumprem a proposicdo de valor para os clientes. Os ativos intangiveis que
respaldam os processos internos sustentam os pilares da estratégia. O alinhamento
dos objetivos nessas quatro perspectivas é a chave para a criacdo de valor e,

portanto, para uma estratégia focada e dotada de consisténcia interna.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.32), um bom BSC deve também conter

uma combinacdo de medidas de resultado e vetores de desempenho, ou seja, deve
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traduzir a estratégia da unidade de negocios sob a forma de um conjunto articulado
de medidas que definam tanto os objetivos estratégicos de longo prazo quanto os

mecanismos para alcancar esses objetivos.

De acordo com Olve, Roy e Wetter (2001), sempre é enfatizado que devemos
buscar um equilibrio adequado entre os condutores da performance e as medidas de
resultados — em outras palavras, entre as medidas que descrevem o que fazemos e
os efeitos obtidos. Em um BSC, as medidas de resultado estdo combinadas com as

medidas que descrevem 0s recursos gastos ou as atividades realizadas.

Constata-se que na abordagem sobre as medidas que integram o BSC, vérias
nomenclaturas diferentes séo utilizadas com o mesmo significado. Medidas de
resultado séo utilizadas por Olve, Roy e Wetter (2001): j& Kaplan e Norton (1997,
2001), usam os seguintes - termos ao referir-se as mesmas: indicadores de fatos,
medidas essenciais de resultado, indicadores de ocorréncias (lagging indicators); o
termo condutor de performance utilizado por Olve, Roy e Wetter (2001), com o
mesmo sentido € referenciado por Kaplan e Norton (1997, 2001), através das
seguintes palavras: vetores de desempenho ou indicadores de tendéncia (leading

indicators).

Afim de buscar uma uniformidade semantica nos conceitos que integram o
BSC, adotar-se-& neste estudo a nomenclatura utilizada pelo Grupo de Engenharia e
Andlise de Valor — GAVprojetos do Programa de Pds-graduacdo em Engenharia de
Producgédo da Universidade Federal de Santa Catarina — PPGEP/UFSC. Ao referir-se
as medidas de resultados utilizar-se-4 o termo indicador de ocorréncia e aos vetores

de desempenho - indicadores de tendéncia.

3.3.4 PRINCIPIOS DO BSC

Kaplan e Norton (2000), para comunicar, descrever, mensurar e promover o

aprendizado estratégico de loop duplo elegem cinco principios basicos:

1 - Traduzir a estratégia em termos operacionais;

2 - Alinhar a organizacgéo a estratégia,
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3 - Transformar a estratégia em tarefa de todos;
4 - Converter a estratégia em processo continuo;

5 - Mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva.

Para traduzir a estratégia em termos operacionais, Kaplan e Norton (2000),
adotam o mapa estratégico como uma ferramenta de representacdo visual da
arquitetura genérica do BSC (visdo e estratégia e perspectivas). O mapa estratégico
representa graficamente as relacdes de causa e efeito entre as medidas do
scorecard. Segundo Kaplan e Norton (2004).para traduzir a estratégia em termos

operacionais é necessario compreende-la.

Para Kaplan e Norton (2001, 2004), o BSC fornece um novo referencial para a
descricdo da estratégia, mediante a conexdo de ativos intangiveis e tangiveis em
atividades criadoras de valor. O mapa estratégico € um recurso visual que permite

descrever, refletir, mensurar a estratégia organizacional.

Para alinhar a organizacdo a estratégia, (Kaplan e Norton, 2000), adotam uma
abordagem estratégica sistémica, aduzindo que “para que o desempenho
organizacional seja superior & soma das partes, as estratégias individuais devem ser
conectadas e integradas” .No entanto, ressaltam que tradicionalmente, as
organizacgdes sao projetadas em torno de especialidades funcionais, como financas,
fabricacdo, marketing, vendas, engenharia e compras, formando silos funcionais que

dificultam a implementacdo da estratégia.

Complementam os referidos autores, argumentando que para que as
organizacbes alcancem o maximo de eficicia, as estratégias e os scorecards de
todas unidades, sejam de negodcios diferentes, unidades de servicos (ou apoio)
compartilhados, devem estar alinhadas e conectadas umas com as outras. Estas
unidades formam a “arquitetura estratégica” da organizacdo, as quais descrevem
como a organizacdo cria sinergias por meio da integracdo das atividades de

unidades que do contrario seriam segregadas e independentes.
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Segundo Kaplan e Norton (2000, pp.227-228), as organizacdes focalizadas na
estratégia usam o BSC em trés processos diferentes para o alinhamento dos
empregados com a estratégia:

_ Comunicacéo e educacao;

_ Desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes: 0s gerentes devem ajudar
0s empregados a estabelecer metas individuais e de equipe, compativeis com o
éxito estratégico. E possivel adaptar os planos de desenvolvimento de pessoas a
consecucao desses objetivos;

Sistemas de incentivos e recompensas: representam a conexao entre

desempenho organizacional e recompensas individuais.

Segundo Kaplan e Norton, (2000, p. 230), para transformar a estratégia em
tarefa de todos, o processo comeca com a educacgdo (criagdo da consciéncia
estratégica). Ndo € gestdo de cima para baixo, mas comunicac¢éo do geral para o
particular, deixando com os individuos a tarefa de descobrir melhores formas de agir

gue contribuirdo para os objetivos estratégicos da empresa.

De acordo com Kaplan e Norton (2000, p.231), um programa de comunicacao

do BSC, deve possuir os seguintes objetivos:

- Promover a compreensao da estratégia em toda a organizagéo;

- Fazer com que as pessoas comprem a estratégia para apoia-la na
organizacao;

- Educar a organizacdo sobre o sistema de mensuracdo e gerenciamento do
BSC, como base de implementagéo da estratégia.

- Fornecer feedback sobre a estratégia.

Para os referidos autores, o BSC proporciona aos individuos ampla
compreensdo da estratégia da empresa e da unidade de negdcio, explicando onde
cada um se encaixa nos mapas estratégicos da organizacdo e como podem
contribuir para o0s objetivos estratégicos. As metas individuais definidas no
referencial do BSC devem ser transfuncionais, de longo prazo e estratégicos. A
conexdo final entre a estratégia de alto nivel e as a¢Bes do dia-a-dia ocorrem

guando a empresa interliga os programas de incentivos e recompensas ao BSC.
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Para Kaplan e Norton (2000), o sistema gerencial estratégico de loop duplo
fornece as bases para a converséo da estratégia em processo continuo. O processo
de gerenciamento da estratégia é de “loop duplo”, quando integra o gerenciamento
tatico (orcamentos financeiros e avaliacdes mensais) e o gerenciamento estratégico

em um Unico processo ininterrupto e continuo.

Para Dezerega (2003, p.2), €& extraordinariamente importante realizar
periodicamente sessbes de aprendizagem estratégica de loop duplo. Permite
analisar e entender a situacdo (presente e passado, externo e interno), projetar e
fazer ajustes estratégicos potentes e apropriados (especificando custos, duracdes e
impactos) como também desenhar e ajustar em consequéncia - as posicdes

estratégicas, os planos estratégicos, os BSCs, etc.

Kaplan e Norton (2001, p. 293), enfatizam a importancia de conectar
orcamento e estratégias, para que a empresa possa converter a estratégia de alto
nivel em orcamento de operacdes locais. A maioria dos gerentes também usa o

orcamento como ferramenta para a revisao e avaliagdo do desempenho.

Prosseguem os autores supracitados, aduzindo que a analise estatistica
permite que os gerentes estimem relagdes histéricas entre os indicadores do BSC e
estabelecam a validade das relagbes causais no mapa estratégico. O passo

seguinte € usar as relacdes causais para prever a trajetoria futura da estratégia.

Kaplan e Norton (2000), para estimular o aprendizado estratégico,
recomendam que as reunifes gerenciais destinadas a comparacado do desempenho
real com as metas orcamentarias sejam conduzidas de modo a estimular o
aprendizado, a solugéo de problemas e a adaptacgéo, e ndo para controlar e manter
o desempenho na trajetéria definida durante o processo orcamentario. Essas
reunides interativas estimulam os gerentes a aderir a metas distendidas mais dificeis

e a ser mais francos e diretos nas propostas de iniciativas estratégicas

Kaplan e Norton (2000, grifo nosso), ao destacarem a importancia da

mobilizacdo da mudanca por meio da lideranga executiva, argumentam que se as



107

pessoas do topo da organizacdo ndo atuarem como lideres vibrantes do processo,

as mudancas ndo ocorrerao e a estratégia nao sera implementada.

A mudancga ocorre em duas fases: mobilizacdo e governanca. A mobilizacéo
esclarece porque a mudanca € necessaria com o intuito de descongelar a
organizacdo. Apés a deflagracdo da mudanca, os executivos estabelecem um
processo de governanga para orientar a transigdo. O processo define, demonstra e
reforca 0s novos valores culturais da organizacdo e exige como elemento relevante

0 rompimento com as tradicionais estruturas de poder.

O mapa estratégico ao constituir-se como uma representacado grafica do
Balanced Scorecard, reflete a abordagem conceptual do método. Portanto
naturalmente reflete a concep¢cdo do seu modelo genérico, ou seja, 0O
desdobramento da estratégia por meio de perspectivas interligadas por meio de

relacbes de causa e efeito entre 0os seus respectivos objetivos e medidas.

O quadro 10 apresenta a sintese das inferéncias dos principios do Balanced
Scorecard:

Unidades de Material analisado Autores e ano Inferéncias
Anélise
Organizacao Orientada | Kaplan e Primeiros insights para
PRINCIPIOS para a estratégia Norton (2001) a operacionalizacdo da

estratégia dentro de
uma Vvisao sistémica,
dindmica e néo linear.
Enfase no alinhamento
e aprendizado
estratégico. Inovagao:
mapa estratégico

Quadro 10 Sintese das Inferéncias dos principios do BSC

Verifica-se que os principios das organizacdes orientadas para a estratégia
visam consolidar o BSC como um programa de mudanca ao mobilizar a organizacao
para a mudanca, promover um aprendizado estratégico de loop duplo, o alinhamento

de objetivos e metas individuais com o0s objetivos e metas do BSC.
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3.3.5 MAPA ESTRATEGICO DO BSC

O mapa estratégico foi criado inicialmente com o objetivo de descrever a
estratégia e permitir a sua compreensao. Kaplan e Norton (2004), transformam o
mapa estratégico em uma ferramenta gerencial tdo importante quanto o proprio
BSC. Permite descrever, mensurar 0s ativos tangiveis e intangiveis, bem como
compreender e refletir continuamente sobre a estratégia organizacional. O recurso
visual do mapa estratégico ao permitir uma melhor compreensdo da estratégia,

incentiva a criagdo da consciéncia estratégica na organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (2000, p. 81), o0 mapa estratégico do BSC explicita
a hipotese da estratégia. Cada indicador do BSC se converte em parte integrante de
uma cadeia logica de causa e efeito que conecta os resultados almejados da

estratégia com os vetores que induzirdo a essas conseqiéncias.

Kaplan e Norton (2000, p.108), apresentam um padrdo genérico para o
desenvolvimento do mapa estratégico, ilustrado na Figura 7. Observa-se que 0 mapa
estratégico especifica as relacbes de causa e efeito entre os temas estratégicos,
objetivos e medidas traduzidas nas quatro perspectivas do scorecard. Kaplan e
Norton, (2000, 2004), sugerem a adoc¢do do modelo padréo para o desenvolvimento
de mapa estratégicos genéricos para diferentes setores e diferentes tipos de

estratégia.

Os idealizadores do BSC, argumentam que o padréo ainda € util para analisar
ou fazer a engenharia reversa do scorecard existente. Assim, seria possivel comecar
com o scorecard, reverter a logica e deduzir a estratégia. Da experiéncia da
implementacdo do mapa estratégico na empresa Mobil, relatam que ao aplicar o
padrdo aos scorecards das SBUs, a equipe executiva da Mobil foi capaz de
identificar lacunas na estratégia em implementacdo nos niveis mais baixos da
organizagdo e assegurar que as estratégias de alto nivel efetivamente se refletiam

nos scorecards locais.
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Figura 7 Descrigao da Estratégia: Mapa estratégico do Balanced Scorecard
Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 109)

Kaplan e Norton (2004, p.375), apontam trés ingredientes que devem ser
agregados ao mapa estratégico para criar a dindmica da estratégia:

1. Quantificar: estabelecer metas e validar as relacdes de causa e efeito no mapa
estratégico;

2. Definir o horizonte de tempo: determinar como os temas estratégicos criarao
valor a curto, médio e longo prazos, de modo a promover processos equilibrados e
sustentaveis de criacdo de valor;

3. Selecionar iniciativas: selecionar os investimentos estratégicos e 0s programas

de acdo que capacitardo a organizacdo a alcancar o desempenho almejado nos
prazos programados.

Por outro lado, Fernandes (2002, p.2), ao examinar as relagbes de causa e

efeito no mapa estratégico do BSC, alega que o desdobramento da estratégia
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comunica 0s objetivos estratégicos de uma forma linear e estatica, ou seja o
desdobramento causal das quatro perspectivas por se desenvolver em um so6
sentido, desconsidera os efeitos circulares dos feedbacks e delays (tempo de
espera) da estratégia e tem consequéncias fundamentais ndo sé para o aprendizado
estratégico, mas sobretudo para a consecucdo de uma estratégia sustentavel a

longo prazo.

Prossegue Fernandes (2002, p.3,5), argumentando que ao contrério do que é
formulado pela Teoria das Restricbes de Goldratt (1997), os desdobramentos
apresentados pelo BSC néo evidenciam nenhum efeito indesejavel ou restricdo, ou
seja, parte da premissa de que os melhores ganhos ou qualquer consecucdo dos
objetivos sdo livres de Onus sistémicos, tais como disponibilidade de capital
financeiro e/ou intelectual, estrutura organizacional, interesses, trade-offs entre

objetivos ou o efeito do tempo.

Dessa forma, adverte o autor supracitado, usando a modelagem unidirecional
do BSC, as hipoteses do desdobramento da estratégia sdo comunicadas somente
pelo lado positivo, desconsiderando os efeitos negativos das relagfes de causa e
efeito, a estratégia pode funcionar bem a curto prazo, porque desconsidera as
restricdbes do sistema que podem criar prejuizos depois de algum tempo. Com o
objetivo de preencher estas lacunas, apresenta uma modelagem alternativa para a
construcdo dos mapas estratégicos baseada numa estrutura ndo linear onde a
dindmica de sistemas (DS) deve ser incorporada ao BSC. Esta proposi¢do tem a
finalidade de permitir que os construtores da estratégia possam desenvolver um

modelo coletivo que opere a interdependéncia dinamica das variaveis estratégicas.

Fernandes (2002), propde assim desenvolver e comunicar um mapa
estratégico com uma representagdo dindmica (objetivos e indicadores com conexdes
causa-efeito circulares, ou sejam, nado lineares) e multidimensional (objetivos e
indicadores nas vérias dimensdes do negocio), que incorpore a dimensédo do tempo

pelos delays.

Além da preocupacgédo pertinente de Fernandes (2002), constata-se que 0s

proprios autores do método admitem esta deficiéncia no mapa estratégico. Ao
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sugerirem o emprego de meétodos analiticos no processo de experimentacdo e
adaptacdo da estratégia, relatam a experiéncia de um empresa, cuja preocupacao
em tornar o mapa estratégico mais dindmico desenvolveu um modelo dinAmico de

simulacao.

Kaplan e Norton (2000, pp. 323-324), relatam o caso do Grupo Bal, que
construiu um “modelo do negécio” que usava uma linguagem de software de
dindmica de sistemas conforme j& relatado anteriormente no capitulo 1, na se¢éo

referente as lacunas do método.

Segundo os autores supracitados, o modelo de simulacdo desenvolvido para
o Grupo Bal era mais detalhado do que o BSC, exigindo de 100 a 200 variaveis,
inclusive muitas variaveis operacionais, ndo apenas variaveis de alto nivel. O modelo
também quantificava as magnitudes e as defasagens entre as mudancas em
determinada variavel indutora e os efeitos dai decorrentes em variaveis de resultado,

além de incorporar loops de feedback entre os indicadores e perspectivas.

Segundo Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico passou a se constituir
em uma ferramenta tdo importante quanto o proprio BSC). O quadro llapresenta

uma sintese das inferéncias do mapa estratégico do BSC.

Unidades de Material analisado | Autores e ano Inferéncias
Anédlise
Organizacao Orientada | Kaplan e Representacdo gréfica do
Mapa Estratégico para a estratégia Norton (2001) |BSC, que explicita a hipotese

da estratégia

Mapas Estratégicos | Kaplan e Ferramenta visual da
Norton (2004) | estratégia que permite
compreender, refletir,

descrever e mensurar 0s

ativos tangiveis e intangiveis.

Quadro 11 Sintese das Inferéncias do Mapa estratégico

O mapa estratégico ao constituir-se como uma representacao grafica do BSC,
reflete a abordagem conceptual do método. Portanto naturalmente reflete a

concepcao do seu modelo genérico, ou seja, o desdobramento da estratégia por
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meio das relacdes de causa e efeito entre as perspectivas. Infere-se que apesar das
inovacdes introduzidas no mapa estratégico do BSC, ainda mantém o seu modelo
genérico inicial, ou seja, trajetoria unidirecional, ndo descreve os fatores restritivos

gue podem abalar o sucesso da estratégia.

3.3.6 PROCESSSO DE CONSTRUGAO DO BSC

A literatura apresenta modelos e metodologias diferenciadas para o processo
de construcdo do BSC. Os préprios autores do meétodo apresentam distintas
maneiras de construir o BSC, evidenciadas nas experiéncias de aplicacdes relatadas
em suas obras: ‘A estratégia em acdo’ (1997), ‘Organizacdo orientada para a

Estratégia’, e ‘Mapas estratégicos’ (2004).

Para Kaplan e Norton (1997, pp.307-308), o primeiro BSC da empresa pode
ser construido através de um processo sistematico que busque consenso e clareza
sobre como traduzir a missdo e a estratégia da unidade de negdécios em objetivos e
medidas operacionais. Sem 0 apoio e a participagédo ativa dos altos executivos, 0
projeto do scorecard ndo deve ser iniciado.

Kaplan e Norton (1997, pp. 308-324), descrevem duas decisdes importantes a serem
tomadas no processo de construcdo do BSC:
- Estabelecimento de objetivos para o Programa do BSC

- Definicéo dos participantes

Segundo os referidos autores, os objetivos do programa servirdo para:
orientar o estabelecimento de objetivos e medidas para o scorecard; obter o
consenso entre os participantes do projeto; esclarecer a estrutura para 0S processos
de gestédo e de implementacdo que decorrem da construcdo do primeiro scorecard.
No entanto, advertem que 0s objetivos iniciais do projeto ndo devem restringir a
ampliacéo do seu uso. O papel do scorecard podera crescer e se ampliar durante a
implementacdo. Alcancado o consenso em relacdo aos objetivos e ao papel futuro
do BSC, a organizagdo devera selecionar a pessoa que atuard como arquiteto, ou

lider do projeto, para o scorecard.

O arquiteto desempenhara as seguintes fungdes no scorecard:



113

_ Sera responséavel pela sua organizacdo, pela filosofia e metodologia do
projeto e desenvolvimento do scorecard’;

Precisa engajar os clientes (alta administragcdo), no processo de
desenvolvimento, os quais assumirdo a propriedade final do scorecard e liderardo os
processos gerenciais associados a sua utilizacao;

_ Orienta 0 processo, supervisiona 0 cronograma de reunides e entrevistas,
garante a equipe de projeto a disponibilidade de documentacédo, material de leitura e
informagdes competitivas e de mercado, e, em geral, serve para manter 0 processo
no rumo certo e dentro do prazo;

_ Durante a fase de facilitagdo da construcdo do scorecard, deve gerenciar
um processo cognitivo, analitico — traduzindo opinifes subjetivas e genéricas sobre
as estratégias e intencbes em objetivos explicitos e mensuraveis — e um processo

interpessoal, até mesmo emocional, de formacgéo de equipe e resolugdo de conflitos.

Segundo Olve, Roy e Wetter (2001, p. 47), ao decidir-se sobre a escolha da
unidade apropriada para implementacdo do BSC, deve-se levar em conta a
dimensdo da companhia. Em uma companhia menor, provavelmente seja melhor
criar um scorecard para toda a organizagdo; enquanto, em uma companhia maior
e/ou grupo da corporacao, talvez seja mais adequado comecar com um ou dois

projetos-piloto.

Olve, Roy e Wetter (2001, pp. 48-49), argumentam que o fator tempo de
implementacdo, pode variar, dependendo, em certa extensdo, do tamanho e da
situacdo da companhia. Em uma companhia menor, o projeto pode ser completado
em seis meses, na melhor das hipoteses; enquanto, se a organiza¢do ou situagéao
forem mais complexas, podem ser precisos varios anos antes que toda a companhia

tenha sido coberta.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.39), o BSC é basicamente um
mecanismo para a implementacdo da estratégia, ndo para sua formulagcéo, podendo
se adaptar a qualquer que seja a abordagem para a formulacdo da estratégia —
comecgando pela perspectiva do cliente ou pela exceléncia das capacidades dos

processos internos, por exemplo.
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Por outro lado, Kaplan e Norton (2000, pp. 388-389), advertem que as
organizagfes ndo precisam adiar o desenvolvimento do scorecard até que tenham
atingido o consenso sobre a estratégia. E possivel usar o proprio processo de
construcdo do scorecard como mecanismo de um processo simultaneo de

formulacdo da estratégia.

O quadro 12 apresenta as etapas do processo de construcdo do BSC

segundo Kaplan e Norton:

Etapas Tarefas

Tarefa 1. Selecionar a Unidade Organizacional Adequada.

| Definicdo da Arquitetura
De Indicadores Tarefa 2. Identificar as Relagdes entre a Unidade de Negoécios e a
Corporagéo

_ | Tarefa 3. Realizar a Primeira Série de Entrevistas.
II O Consenso em Funcgéo

dos Tarefa 4. Sesséo de Sintese
Objetivos Estratégicos.

Tarefa 5. Workshop Executivo: Primeira Etapa

Tarefa 6. Reunides dos Subgrupos

Il Escolha e Elaboragéo Tarefa 7. Workshop Executivo: Segunda Etapa.
Dos Indicadores

Tarefa 8. Desenvolver o Plano de Implementacéo

Tarefa 9. Workshop Executivo: Terceira Etapa.

Tarefa 10. Finalizar o Plano de Implementagéo

Quadro 12 Etapas do processo de implementagédo do BSC segundo Kaplan e Norton
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

Kaplan e Norton, (2000, p. 371), expdem que a abordagem genérica para o
desenvolvimento do BSC continua sendo a mesma utilizada quando da sua criagéo
em 1996. No entanto, com base em experiéncias dos Ultimos cinco anos e com
novos padrbes aplicaveis a estratégias e a setores especificos, hoje € possivel
reduzir em 50% ou mais as 16 semanas de duracdo meédia do processo de

implementacao.

A sequir, ilustra-se o processo de constru¢do do BSC com a incorporac¢éo dos
principios, da organizacdo orientada para a estratégia, com o caso da Mobil North
America Marketing and Refining (NAM&R).

Kaplan e Norton (2000, pp. 39-74), descrevem como a Mobil (NAM&R)

implementou com éxito uma estratégia que exigia expressivo reposicionamento no
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mercado, e, ao mesmo tempo, de reducdes de custo e melhorias operacionais

substanciais, através dos cinco principios da organizacao focalizada na estratégia:

_ Traduzir a estratégia em termos operacionais

O processo comecga com a descricao de um BSC que descreva e comunique
a estratégia. A Mobil desenvolveu a estratégia de crescimento e diferenciagdo em
dois enfoques:
- Reduzir custos e melhorar a produtividade em toda a cadeira de valor;

- Gerar maiores volumes de venda de produtos e servigcos com pre¢os mais altos.

Na perspectiva financeira, ilustram a adocdo de uma estratégia financeira
complexa e paradoxal, com a justaposicdo de duas estratégias contrastantes

(produtividade versus crescimento).

Na Perspectiva dos Clientes, a estratégia de crescimento da Mobil:
compreender o cliente envolvia um circulo virtuoso, por meio de indicadores
interligados. A motivagdo dos revendedores independentes redundava grande
experiéncia de compra para os consumidores, atraindo parcelas crescentes dos
clientes almejados. Dai decorria 0 aumento da receita que alimentava a estratégia

financeira da empresa.

Observa-se na estratégia da Mobil sob a perspectiva do cliente, a evolucao do
sistema por meio de um feedback coevolucionério, pelo alinhamento dos objetivos

compartilhados da Mobil, revendedores independentes e consumidores.

Na Perspectiva dos Processos de Negdcio Internos, a Mobil seguiu uma
estratégia de exceléncia operacional em seus processos produtivos béasicos. Os
objetivos e indicadores dos processos de negocio internos da Mobil respaldavam
tanto a estratégia diferenciada em relacdo aos consumidores e revendedores como

0s objetivos financeiros de reducdo de custos e aumento da produtividade.

O relato acima ratifica a visdo de interdependéncia entre as medidas

defendida por Norreklit (1999) ao invés de relacdes de causa e feito, evidenciadas
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por meio da constatacdo de relacdes de interconectividade e redundancia entre os

objetivos e medidas do scorecard.

Na Perspectiva de Aprendizado e Crescimento, com a adocdo da estratégia
“habilidades e motivagéo dos empregados e o papel da tecnologia de informacgéao, a
Mobil identificou trés objetivos estratégicos: competéncias e habilidades essenciais,

acesso a informacao estratégica e envolvimento organizacional”.

ApoOs a especificacdo da perspectiva de aprendizado e crescimento, a Mobil
completara o primeiro dos cinco processos de criagdo da organizacao focalizada na
estratégia, ao traduzir sua visdo e estratégia num conjunto de objetivos e
indicadores nas quatro perspectivas. A situagdo se resumia por meio de um mapa
estratégico que retratava graficamente as relagcbes de causa e efeito entre os

objetivos e indicadores do scorecard.

_.Alinhar a organizacao a estratégia

Como parte de sua nova estratégia de foco no cliente, a Mobil dissolveu sua
organizacdo funcional centralizada e criou 18 unidades de negdcio geogréficas,
capazes de reagir de maneira diferenciada as condicdes dos mercados locais da

empresa.

Além disso, as funcdes de apoio até entdo centralizadas foram convertidas
em 14 unidades de servico compartiihado, que deveriam vender servicos ‘as
unidades de negdcio locais, mediante acordo prévio sobre pregcos e niveis de

Sservigo.

O scorecard da divisdo definiu os grandes objetivos comuns para toda a
organizacdo, os quais foram difundidos e incluidos nos scorecards das diferentes
unidades de negoécio. Cada uma das 18 unidades de negocios geograficas,
traduziram sua estratégia no respectivo Balanced Scorecard. Os 18 scorecards
foram adaptados as circunstancias locais e concorrentes, oportunidades de

mercados e processos criticos.



117

O BSC se tornou 0 mecanismo tanto para criar a consciéncia e as habilidades
estratégicas entre os novos gerentes de unidade, como para alinhar as estratégias
das unidades descentralizadas umas com as outras e com a da respectiva divisao.

Nesse processo, as estratégias de todas as unidades organizacionais se
tornaram alinhadas, de modo que o impacto cumulativo de cada unidade com bom

desempenho era reforgado pelas acdes de todas as demais unidades.

Verifica-se novamente neste segundo principio uma abordagem sistémica,
por meio de relagbes de interconectividade e redundancia entre a unidades de

negocios e as unidades de servico compartilhado.

As organizagfes tradicionais utilizam a cadeia de comando hierarquica para
induzir a base os objetivos de alto nivel, de modo a se converterem em sub-objetivos
de cada unidade de negdcio. Neste caso é comum tais objetivos serem expressos
apenas em termos financeiros. No entanto quando as unidades de negdcio e de
servico compartilhado desenvolvem BSCs conectados ao scorecard da corporacao,

a integracéo é o produto dos temas estratégicos comuns.

_ Transformar a estratégia em tarefa de todos

A equipe executiva da Mobil enfrentou o desafio de converter uma
organizacao tradicionalmente introspectiva em outra com o foco no cliente externo.
O scorecard era a ferramenta que convertia a estratégia do topo em acgdes
operacionais da base — nas linhas de frente e na retaguarda dos escritorios — onde a

estratégia deve ser efetivamente implementada.

Quando o0s empregados compreenderam com clareza o0s objetivos
estratégicos e a proposicdo de valor para os consumidores e revendedores, iniciou-
se um fluxo de sugestdes e idéias inovadoras dos empregados da linha de frente
(motoristas de caminhdo) e tecndlogos que contribuiram para o sucesso da

estratégia.
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Este terceiro principio exige comunicacao, fixacdo de metas pessoais e elos
com os incentivos financeiros. Quando implementado com éxito, todos os individuos

convertem a estratégia em tarefa cotidiana.

-Converter a estratégia em processo continuo
Depois do langcamento do scorecard divisional, a equipe de lideranca
executiva da Mobil o revisava e atualizava anualmente, a fim de refletir as novas

oportunidades e as novas condigdes competitivas.

O BSC fornecia a agenda para as reunifes gerenciais em que se realizavam
o feedback e aprendizado estratégico, a partir de discussdes estimulantes e
desafiadoras sobre se a organizagdo devia permanecer em sua trajetdria ou se a
ocorréncia de novas idéias, e de novas ameacas ou oportunidades exigia desvios no
curso estratégico. Nessas organizagfes, a estratégia € um processo continuo, e ndo

um evento anual.

- Mobilizar a lideranca para a mudanca

Os lideres executivos desempenharam papéis fundamentais na divulgacdo da
nova estratégia e do BSC em toda a organizag¢édo, concebendo novos sistemas de
remuneracgao vinculados ao scorecard e reformulando os processos de planejamento
e orcamento para respaldar a estratégia. Além disso, revigoravam a estratégia e o
scorecard em todas oportunidades, sobretudo nas reuniées pessoais com gerentes

e empregados.

O processo de construgdo do BSC proposto por Campos (1998, pp. 110),

constitui-se de trés etapas sintetizadas no quadro 13.
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ETAPA 1 Definicdo da diretriz de ordem superior

Descri¢do: Integracdo da visdo do lider principal, com a missao do negécio e seus fatores

criticos de sucesso

Procedimentos e Técnicas Utilizadas Reunido do dia D, onde o executivo principal e seus
assessores definem as caracteristicas da organizacdo e redigem um documento com as

premissas de organizacdo do processo de gestdo pela qualidade no negdécio da empresa - a

ETAPA 2 Definicdo dos objetivos a médio prazo

Descricdo: Sao os fatores criticos de sucesso, 0s quais descrevem tudo o que ndo pode deixar
de acontecer em, no maximo, 18 meses a 24 meses para que a missdo aconteca.

Normalmente fazem parte dos objetivos anuais da Organizacao.

Procedimentos técnicas utilizadas Devem ser definidas medidas (no minimo 4 indicadores) ou
indicadores de desempenho para cada um dos fatores criticos de sucesso (FCS) nas diferentes

perspectivas do Cenario Balanceado. Este trabalho deve ser realizado por Times

ETAPA 3 Para cada fator critico de sucesso é criado um Time de Trabalho Autodirigido (TTA).

Descri¢do: os times enfocam apenas um objetivo estratégico especifico; Os FCS devem fazer
parte dos objetivos anuais de negdcio, por isso é necessario que os times desenvolvam planos

de acéo especificos para desdobra-los.

Procedimentos técnicas Utilizadas Para subsidiar a implementacdo dos planos de ag¢des séo

utilizadas duas técnicas: Ciclo PDCA de Deming e5W2H.

Quadro 13 Etapas do processo de constru¢do do BSC proposto por Campos
Adaptado de CAMPOS (1998)

Walter e Kliemann Neto (2000, p.6), inspirados no trabalho de Kaplan e
Norton (1997), Olve, Roy e Wetter (1999) e Campos (1998), propéem uma

metodologia de elaboragéo do BSC, dividida em trés etapas (cf. quadro 14).

CONHECIMENTO DA ORGANIZACAO - . . o
E PREPARACAO DO PROCESSOCDE 1)Definir a UEN e identificar suas caracteristicas

DISCUSSAO 2)Estabelecer o consenso entre a alta administragéo

1)Estabelecer as perspectivas e 0s objetivos estratégico
2)Estabelecer indicadores

ELABORAGCAO 3)Obter consenso sobre o BSC preliminar e formular

metas de superagdo
4)Formular planos de acéo

S

PREPARAGAO DA IMPLANTAGCAO 1)Aprovagao final

2)Implantacéo progressiva

Quadro 14.Etapas do processo de elaboragéo do projeto e preparagéo da implementacéo do BSC

Fonte: Walter e Kliemann Neto (2000, p. 6)
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O quadro 15 apresenta a sintese das inferéncias do processo de construcao
do BSC:

Unidades de Material analisado Autores e ano Inferéncias
Analise
A Estratégia em Acdo | Kaplan
e Norton (1997) | Muito longo, top-down
Organizacao Orientada | Kaplan e Processo de Construcéo
para a estratégia Norton (2000) mais dindmico e nao linear.
PROCESSO DE Incorporacéo dos principios.
CONSTRUCAO | Mapas Estratégicos Kaplan e Introduz modelos e
Norton (2004) indicadores ambientais de
medicao dos ativos
intangiveis, regulatorios,
sociais e econdémicos
Olve, Roy e Inclui algumas técnicas na
Condutores da| Wetter (2001) andlise ambiental
Performance estratégica:
Cenario Balanceado Inclui ferramentas Ciclo
Campos (1998) | De Deming e 5W2H

Quadro 15 Sintese das Inferéncias do processo de constru¢édo do BSC

Observa-se que inicialmente o processo de implementagédo do BSC era muito
longo (Kaplan e Norton (1997). Com as experiéncias sucessivas de aplicacdes do
BSC foi aperfeicoado o plano de aplicagao, reduzindo o tempo de aplicagao pela
metade. Com as dificuldades que os idealizadores do BSC tiveram na sua
implementacéo, as quais se constituem em obstaculos a sua eficacia (problemas de
transicdo, processo e projeto). Visando sanar tais dificuldades e incorporar a gestéao
da mudanca ao BSC, foram introduzidos no plano de execucdo os ‘principios da

organizacao focalizada na estratégia (Kaplan e Norton, 2000).

Campos (1998, p.112), ao descrever o processo de construgéo do BSC, adota
uma sistematica semelhante de Olve, Roy e Wetter (2001), ao utilizar os fatores
criticos de Sucesso. No entanto, o diferencial apresentado por Campos (1998), no
processo de construcdo sdo as ferramentas da qualidade sugeridas para a
implementacdo dos planos estratégicos: ciclo PDCA de Deming e a ferramenta
5W2H, bem como no processo de medicdo a incorporagdo ao BSC de indicadores

de qualidade, de produtividade, de flexibilidade e de negdcios.

Olve, Roy e Wetter (2001, p.57), ao procederem a andlise ambiental
estratégica sugerem o0s seguintes modelos: modelo FFOA (Forcas/Fraquezas,

Oportunidades/Ameacas), desenvolvido por Andrews, (1980); modelo de Cinco
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forcas competitivas (Porter, 1981), Modelo baseado na andlise de recursos
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Collis & Montgomery, 1995) modelo baseado nas
competéncias essenciais — desenvolvido no inicio dos anos 90 por Hamel e
Prahalad (1994) e outros.

No entanto, os autores supracitados, ao evoluirem sua visdo sobre a gestao
estratégica organizacional, abandonam a noc¢é@o de que é factivel preparar planos
estratégicos de longa extensdo detalhados; Em contraponto, argumentam sobre a
necessidade de criar condicbes que favorecam o desenvolvimento do pensamento
estratégico em uma companhia, o qual devera orientar as decisbes e acdes

especificas diarias, de forma dindmica e determinada.

Observa-se que as metodologias de elaboragcdo do BSC, Kaplan e Norton
(1997), Kaplan e Norton (2000), Campos (1998) e Olve, Roy e Wetter (2001),
apresentam algumas variagdes que parece relacionar-se com o modelo mental dos
referidos autores, ou seja, a visdo estratégica organizacional implicita nos seus
modelos. Destaca-se que a Mobil ao incorporar os principios no processo de
construcdo do BSC, executa a estratégia organizacional, desdobrando-a em
trajetorias paralelas e complementares, sob um enfoque sistémico, dindmico e nao

linear.

3.4. APRECIACAO CRITICA AO BSC

Gostaria de destacar inicialmente a motivacdo para proceder a uma
apreciacdo critica ao BSC. Em um primeiro momento, a légica de causa e efeito
entre as perspectivas, soou como uma visdo muito simplista, com base na
experiéncia cotidiana dos autores do método, da auséncia de uma ldgica cientifica.
Esta intuicdo inicial surgiu quando da realizacdo de duas disciplinas que visaram o
estudo das obras (Kaplan e Norton, 1997, 2000), como integrante do grupo de
engenharia e analise de valor — GAVprojetos do Programa de PoOs-graduacdo em
Engenharia de Produgéo — PPGEP da UFSC.
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Paralelamente a realizagdo da disciplina “Organizacdes como Sistemas
Complexos”, no processo de doutoramento no referido programa, langou as
primeiras sementes para corroborar o insight inicial que motivou este estudo. A
teoria da complexidade parte do pressuposto que o sistema é complexo, tornando-
se dificil estabelecer relacdes de causa e efeito, mesmo que existam. A apreciacao
critica ao BSC, confirma a pressuposi¢édo de que a concepcdo do modelo genérico
do BSC deveria passar por algumas reformulagbes, para diminuir o gap existente

entre os seus propodsitos e sua operacionalizacao.

Kaplan e Norton (2004), na obra ‘Mapas Estratégicos’, introduziram
importantes inovagcdes no mapa estratégico, o qual constitui-se em uma ferramenta
de representacéo visual do BSC. O mapa estratégico passou a ser considerado uma

ferramenta tdo importante quanto o préprio BSC.

Dentre as inovacdes da obra, destacam-se:

Na perspectiva de processos internos foram incorporados objetivos e
indicadores dos subprocessos que integram a gestdo operacional, gestdo dos
clientes, inovacao e conformidade regulatéria e social;

_ Na perspectiva de aprendizado e crescimento, um novo modelo para descrever,
medir e alinhar os trés ativos intangiveis — capital humano, capital da informacéo e
capital organizacional — com 0s processos e objetivos estratégicos da perspectiva
dos processos internos;

Ainda, Kaplan e Norton (2004), por meio dos cases ilustrados na obra,
apresentam uma riqueza de indicadores ndo operacionais e agregam importantes

técnicas de gestédo e indicadores para dar suporte ao programa.

Apesar das importantes inovac¢des incorporadas ao BSC na ultima obra dos
seus idealizadores, a arquitetura do seu modelo genérico ndo é alterada. O BSC
ainda preserva a sua concepcao basica de medicdo de desempenho, com relacdes

causais entre as medidas. Tal hipotese é ratificada na argumentacao a seguir .

Para Kaplan e Norton (2004), a execucdo bem-sucedida da estratégia envolve

trés componentes: resultados notaveis = descricdo da estratégia + mensuracdo da
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estratégia + gestdo da estratégia. A filosofia dos trés componentes é simples: N&o
se pode gerenciar (terceiro componente), o que nao se pode medir (segundo
componente); Nao se pode medir o0 que ndo se pode descrever (primeiro

componente).

Porém, julga-se que na era atual, marcada pela imprevisibilidade e
instabilidade no ambiente, além de descrever, mensurar e gerenciar os resultados
tornar-se necessario monitorar constantemente o fluxo de mudanca. Para tanto, o
modelo adaptativo proposto neste estudo, visando adequar o BSC ao contexto
contemporaneo, propde a sua concep¢do como um sistema hibrido gerencial, dual e

complementar de medi¢do e de monitoramento do fluxo de mudanca.

Conclui-se a analise do método, ratificando o Balanced Scorecard
como uma ferramenta consolidada em ambito internacional, que muito contribui para
o processo de formulagdo e execucdo da estratégia organizacional. A cada novo
estudo de seus idealizadores e de seus seguidores, o modelo tem sido

aperfeicoado, trazendo inovagdes no campo da gestéo estratégica organizacional.



CAPITULO 4: A ABORDAGEM QUANTICA DA CIENCIA SOB OS
FUNDAMENTOSDASCIENCIASDA COMPLEXIDADE

4.1 O NOVO PARADIGMA: A ABORDAGEM QUANTICA DA CIENCIA

O desenvolvimento da ciéncia, dos primérdios até a era atual, tem
acompanhado as mudancas sociais, econémicas e culturais. Estas transformagdes
geraram evolucdes e revolugdes cientificas e tecnolégicas em varios campos do
conhecimento. Paralelamente, o avango progressivo da ciéncia em diferentes
momentos histdricos estimulou o surgimento de novas teorias, métodos,
metodologias e técnicas no campo das pesquisas, seja de natureza basica, aplicada

e no desenvolvimento experimental.

Segundo Ruelle (1993, p. 12), a ciéncia € universal, mas seus servidores sao
muito especializados, e seus interesses, ndo raro, limitados. Sem contestacao, o
quadro intelectual e social da pesquisa mudou muito desde suas origens. Aqueles
que faziam ciéncia chamavam-se entdo filésofos em vez de pesquisadores, e
tentavam obter uma visdo sintética da natureza das coisas. E caracteristico que o
grande Newton tenha dividido seus esforgos entre as matematicas, a fisica, a
alquimia, a teologia e o estudo da histéria relativamente as profecias? Teremos

entdo abandonado a busca filosofica que deu origem a ciéncia?

Para Kneller (1980, p. 12), sob o ponto de vista historico, a relagdo entre
filosofia e ciéncias, s6 recentemente tem sido examinada em profundidade. Entre
Platdo e a época atual as conquistas das ciéncias naturais influenciaram as formas

através das quais concebemos e estudamos a sociedade.

Capra (1982, p. 55), argumenta que o método analitico de raciocinio de
Descartes € provavelmente a maior contribuicdo da ciéncia. Foi o método de
Descartes que tornou possivel a NASA levar o homem a lua. No entanto, adverte
gue nas ciéncias humanas, a divisdo cartesiana redundou em interminavel confuséo
acerca da relacdo entre mente e cérebro; e, na fisica, tornou extremamente dificil
aos fundadores da teoria quantica interpretar as observagbes dos fendmenos

atomicos.
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“‘Barros e Santos (2003), ao realizar um estudo prospectivo sobre o novo
paradigma que norteia a “Nova Contabilidade”, ratificam o pensamento de Capra
(1982), ao expor que a contabilidade comete um erro comum as ciéncias sociais *,
ao orientar-se por uma légica fragmentéaria e reducionista, Neste contexto, ressaltam
a importancia do “conhecimento”, numa época em que o homem gradativamente

esta evoluindo da visdo do “homo economicus”, para o “homo cognoscens”.

Kelly e Allison (1998, p. 35, tradugdo nossa), ao apresentarem as evolucao
dos paradigmas (modelos) de mundo que inspiraram a evolucdo da ciéncia,
classifica-os em trés momentos:

Antes de Copérnico. o homem e a terra eram o0 centro do universo,
freqientemente ilustrados como uma série de circulos, com a terra e 0 homem no
centro;

_ Depois de Newton: o universo era uma maquina gigante, gerada por causa e
efeito — unidas por engrenagens entrelagadas;

_ Com o desenvolvimento da teoria da complexidade — o modelo emergente é
representado como uma rede de “vida”, interconectada, auto-organizando partes que
estdo em constante coevolucdo, mudando continuamente e aumentando

progressivamente o seu grau de complexidade

Capra (1982, pp. 32-33), aponta uma abordagem filoséfica semelhante a
fisica quéantica, a dos fildsofos chineses. Eles denominam com ‘tao’ a esséncia
primaria da realidade, a qual possui como particularidade basica um processo de
continuo fluxo e mudanca. Os sabios chineses parecem ter reconhecido a
polaridade basica caracteristica dos sistemas vivos. A auto-afirmacéo € conseguida
através do comportamento yang: exigente, agressivo, competitivo, expansivo e — no
tocante ao comportamento humano — através do pensamento linear, analitico. A
integracdo é proporcionada pelo comportamento yin: receptivo, cooperativo, intuitivo
e consciente do meio ambiente. As tendéncias yin e yang, integrativas e auto-
afirmativas, sdo ambas necesséarias a obtencédo de relagbes sociais e ecologicas

harmoniosas.

Constata-se que o0 desenvolvimento da ciéncia dos primordios até os

paradigmas atuais acompanhou as transformacdes do mundo. Seja por meio da
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criacdo de novas tradicdes de pesquisa, novas teorias, hovos métodos ou técnicas
ou refutacdo ou aperfeicoamento das ja existentes. Atualmente, questiona-se até
gue ponto o conhecimento cientifico do paradigma classico (mecanicista), ainda
preponderante no sistema social vigente pode contribuir para o bem-comum e

amenizar as turbuléncias de mundo globalizado.

Observa-se que a fragmentagdo da ciéncia, caracterizada pela divisdo de
areas do conhecimento, da qual resultou a super especializacdo e uma visédo
microscopica da realidade, levou-nos a busca de verdades provisorias, solucdes
imediatistas e uma competitividade excessiva. No entendimento de muitos
estudiosos, esta percepcao de mundo acarretou danos, talvez irreversiveis, ao meio
ambiente e a nossa saude fisica, emocional e espiritual. Opondo-se a esta
concepcao de vida reducionista e fracionada, a abordagem quantica da ciéncia,

origindria da fisica quantica, tem inspirado os estudos de vérias areas do saber.

Segundo Capra (1982, p. 44), no século XX, entretanto, a fisica passou por
varias revolugdes conceituais que revelam claramente as limitagdes da visdo de
mundo mecanicista e levam a uma visdo organica, ecoldgica, que mostra grandes
semelhancas com as visdes dos misticos de todas as épocas e tradicdes. O
universo deixou de ser visto como uma maquina, composta de uma profusdo de
objetos distintos, para apresentar-se agora como um todo harmonioso e indivisivel,
uma rede de relagdes dinamicas que incluem o observador humano e sua

consciéncia de um modo essencial.

Para Kneller (1980, pp. 23-24), a tradigdo quantica, promoveu, pois, pesquisa
em duas dire¢cdes. Por um lado, estimulou a solugdo de problemas cada vez mais
complicados acerca de soélidos, liguidos e gases, tratados como estruturas de
particulas dotadas de carga elétrica. Por outro, procurou descobrir 0os constituintes

fundamentais da matéria, na forma de particulas cada vez mais elementares.

Nobrega (1999), aduz que os trabalhos de Einstein e Planck transformaram o
mundo da fisica. A tal idéia do quantum, que Planck introduziu e Einstein depois

aplicou a propria luz, significava que as coisas ndo eram continuas na natureza com
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até entdo se pensava. Havia uma escala a partir da qual a linguagem que usavamos
em nossas narrativas sobre a natureza tinha que mudar. Assinala que a partir de
1926, uma nova linguagem estava estabelecida na fisica., denominada fisica
guantica — que estava se consolidando cada vez mais, como uma linguagem mais
completa na descricdo do mundo do infinitamente pequeno (0 mundo dos

fendbmenos atdbmicos).

A abordagem quéantica da ciéncia surgiu quando os fisicos constataram que
as particulas atbmicas se manifestam sob a forma de matéria e energia, de maneira
nao linear e descontinua. Esta constatacdo inspirou a idéia de que “o invisivel afeta

o visivel”’, a qual se estendeu a varias areas do conhecimento.

Segundo Capra (1982), os principios da abordagem mecanicista:
determinismo, certeza, lineariedade e visdo fragmentada foram substituidos, na
l6gica cientifica, por uma perspectiva sistémica, hologréfica, ecoldgica e organica,. A
fisica quantica é também denominada visdo sistematica, no sentido da teoria geral

de sistemas.

Capra (1982), ao referir-se a perspectiva sistémica, aduz que na teoria
guantica, eventos individuais nem sempre tém uma causa bem definida. O
comportamento de qualquer parte € determinado por suas conexdes desconhecidas,
gue leva o sistema a substituir a estreita nocao classica de causa e efeito por um
conceito mais amplo, o de causalidade estatistica. Os sistemas na teoria quantica
sdo totalidades integradas, cujas propriedades ndo podem ser reduzidas as de
unidades menores. Em vez de se concentrar nos elementos ou substancias basicas
a abordagem sistémica enfatiza principios basicos de organiza¢do, onde o mundo é
visualizado em termos de relagbes e de integragdo. O funcionamento dos
organismos € guiado por modelos ciclicos de fluxo de informacédo, conhecidos por
lacos de realimentacéo (feedback loops). Quando tal sistema sofre uma avaria, esta
€ usualmente causada por multiplos fatores que podem ampliar-se reciprocamente

através de lacgos interdependentes de realimentacao.

Capra (1982), ao conceber a realidade numa visao hologréfica, inspira-se em

David Bohm , o qual ao estudar uma abordagem que visa o tratamento explicito da
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consciéncia, sugere a nocdo de “totalidade ininterrupta”, a qual ele denomina de
ordem “implicada” ou “envolvida”, e descreve-a em analogia com um holograma, em
gue cada parte, num certo sentido, contétm o todo. A “visdo ecoldgica da
realidade” é entendida num sentido que vai muito além das preocupacdes
imediatas com a prote¢cdo ambiental, a qual exigirdA mudancas radicais em nossa
percepcdo do papel dos seres humanos no ecossistema planetario. Requer uma
nova base filosofica e religiosa. A mudanca do crescimento material para o
crescimento interior concentram-se nas necessidades nao-materiais de auto-

realizacédo, altruismo e relagdes interpessoais ditadas pelo amor.

As teorias inseridas em uma determinada abordagem do conhecimento reflete
um paradigma cientifico, ou seja, um modelo de mundo, percepcdes e valores
inerentes a um contexto histérico e social. As teorias nada mais sdo do que a
linguagem utilizada para dialogar com o mundo. Em outras palavras pode-se dizer
que existem diferentes linguagens que expressam um determinado paradigma
Portanto, deduz-se que sob o enfoque mecanicista da ciéncia desenvolveram-se
diferentes linguagens: a teria de Newton, o meétodo cartesiano, a administracéo

cientifica de Taylor que foi inspirada neste método, entre outras.

A abordagem quantica da ciéncia integra varias linguagens (teorias) sem uma
fronteira nitida entre elas, observando-se redundancias e interconexdes. Dentre as
teorias que estdo inseridas no novo paradigma da ciéncia focaliza-se neste estudo
as seguintes ciéncias da complexidade: fisica quéantica, teoria de sistemas

autopoiéticos, teoria do caos e a teoria da complexidade.

4.2 AS CIENCIAS DA COMPLEXIDADE

As ciéncias da complexidade abordam sobre sistemas dinadmicos néo lineares
deterministicos e ndo deterministicos. Entre os estudos sobre redes deterministicas
destacam-se a teoria do caos e 0 estudo das estruturas dissipativas. Sobre néo
deterministicos os estudos sobre redes de feedback néo lineares, destacando-se a

teoria da complexidade com o estudo dos sistemas complexos adaptativos - SCA.
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Este estudo contempla algumas teorias que denominamos ciéncias da
complexidade. cujos fundamentos sdo os elementos conceituais supracitados. Os
referidos conceitos, os quais constituem os alicerces das ciéncias da complexidade
sdo diluidos nas teorias objeto deste estudo: fisica quantica, teoria dos sistemas

autopoiéticos, teoria do caos e teoria da complexidade.

Segundo Gell-Mann (1996, p. 135), um dos grandes desafios da ciéncia
contemporéanea é identificar a mistura de simplicidade e complexidade, regularidade
e randomicidade, ordem e desordem, desde o primeiro degrau da escada, a fisica
das particulas elementares e cosmologia, até o reino dos sistemas complexos

adaptativos, como 0s organismos Vivos.

De acordo com o autor supracitado, deve-se partir da observacao da fisica
fundamental a partir do ponto de vista da simplicidade e complexidade e perguntar
qual o papel desempenhado pela teoria unificada das particulas elementares pelas
condicBes iniciais do universo. Os sistemas complexos adaptativos, pelas
indeterminacdes da mecéanica quantica e pelos caprichos do caos classico, ao
produzirem os padrdes de regularidades e randomicidades no universo tém se

mostrado capazes de evoluir.

Para Anderson (1999), a Cibernética, a teoria geral de sistemas, a teoria de
catastrofe e a teoria de caos sdo sistemas dindmicos deterministicos, onde um
conjunto de equacbes determina como um sistema muda de estado através de
movimentos no espago do tempo t para o tempo t + 1. Prossegue o autor
supracitado, apontando os sistemas complexos adaptativos (SCAs), como outro
modo de modelar comportamento complexo, o qual examina regularidades que

emerge de interacdo de individuos conectados.

De acordo com Stacey (1996, p.11), a ciéncia de complexidade tem enfocado
principalmente a evolucdo de vida e o comportamento de sistemas fisicos e
guimicos. Ela tem sido desenvolvida por matematicos e cientistas da ciéncia
computacional, por fisicos e quimicos de grande eminéncia como Murray Gell-Mann

e llya Prigogine, laureados com o prémio Nobel, e outros cientistas eminentes como
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Stuart Kauffman, Christopher Langton, e John Holland do Instituto lllinois; e Brian

Goodwin, da Universidade aberta de United Kingdom.

Segundo Axelrold e Cohem, (2000, pp. 20-21), os campos nos quais a

pesquisa da complexidade se desenvolveu incluem:

_ A fisica da matéria condensada, com seu interesse em interacées nao-lineares
entre os spins de muitas particulas e a conservacdo de padrbes que reduzem a
“frustracao” entre os elementos de um sistema. (Esta é a espécie de problemas que
levou os prémios Nobel Murray Gell-Mann e Philip Anderson a ajudar na fundacéao
do Instituto Santa Fé, que desde entdo € o principal centro para o estudo da
complexidade em todas as suas manifestagoes.)

_ A biologia evolucionaria, com seu interesse por populagbes com “pools
genéticos” de estratégias que evoluem através da reproducgédo seletiva com variacao.

_ A computacao evolucionaria, o ramo da Ciéncia da Computacdo que €
inspirado pela biologia evolucionaria a desenvolver técnicas que podem descobrir
boas estratégias para problemas dificeis por meio de populagbes que se reproduzem
com variagao e selecao (Holland, 1992).

_ A modelagem, pela ciéncia social, de popula¢gfes heterogéneas de pessoas que
interagem mutuamente e mantém ou mudam suas estratégias dependendo de quéo
bem estéo se saindo (Schelling, 1978, especialmente pp. 147-57).

__ Autbmatos celulares, populacdes de elementos computacionais muito simples,
co-nectados localmente, incluindo o exemplo extremamente engenhoso inventado
por John Horton Conway, o “Jogo da Vida” (Gardner, 1970; Poundstone, 1985).

Vida artificial, o estudo de muitos sistemas diferentes, geralmente
implementados como agentes simulados em computador, que exibem propriedades
semelhantes a vida natural, como auto-reproduc¢do (Langton, 1988).

_ Teorias matematicas para formalizar a medi¢éo da complexidade de um sistema
(Lloyd, 1990; Gell-Mann, 1995).

Para Axelrold e Cohem (2000, p.21), apesar da diversidade destas éareas,
podemos identificar temas recorrentes no trabalho dos investigadores da

complexidade. Varios desses temas podem ser destilados e levados a relacionar-se
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com o problema de analisar interven¢cdes num mundo que € dificil de prever por ser

complexo.

Coelho (2001, p. 46), ressalta que o surgimento de disciplinas no campo dos
sistemas complexos deve-se ao fato da crescente especializagdo na ciéncia e na
engenharia. Isto prové muitas oportunidades para sinergias e o reconhecimento de
principios gerais que podem formar a base para a educacédo e o entendimento de

muitos campos.

Morin (1998), aponta alguns elementos conceituais comuns as ciéncias da
complexidade (cf. quadro 16). Para Morin (1998, p. 179), as no¢cbes de ordem,
desordem e organizagao estdo presentes nos nas obras dos seguintes estudiosos:
Heins Von Foester (1959) — o principio order from noise: significa que os fenébmenos
ordenados (organizados) podem nascer de uma agitacdo ou de uma turbuléncia
desordenada: lllya Prigogine (1988) - o principio estatistico order from disorder: no
gual uma ordem estatistica no nivel das populacbes nasce de fendmenos

desordenados-aleatérios no nivel dos individuos.

Segundo o autor supracitado, as organizacbes biologicas e sociais séo
complexas, porque sdo, a um soO tempo, acéntricas (0 que quer dizer que funcionam
de maneira anarquica por interacées esponténeas) e policéntricas (que tém muitos
centros de controle, ou organizacdes) e céntricas (que dispdéem, a0 mesmo tempo,

de um centro de decisao).

Segundo Morin (1998), o pensamento hologréafico origina-se da definicdo de
um holograma, o qual é a imagem fisica cujas qualidades de relevo, de cor e de
presenca sao devidas ao fato de cada um dos seus pontos incluirem quase toda a
informagédo do conjunto que ele representa. A recursividade nos informa que a
complexidade ndo é s6 um fenbmeno empirico, € também, um problema conceptual
e logico que confunde as demarcacdes e as fronteiras bem nitidas dos conceitos
como “produtor’ e “produto”, “causa” e “efeito”, “um” e “multiplo”; O pensamento
multidimensional demonstra que o0s enfogues econbmico, psicolégico e o
demografico correspondem as categorias disciplinares especializadas, as quais sdo

as diferentes faces de uma mesma realidade.
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Caracteristicas Basicas

Descricao sintética

Acaso, desordem e incerteza

Est8o presentes no universo e ativos na sua evolugao

Integragéo das nocoes de
universalidade, temporalidade e
singularidade

Nao podemos trocar o singular e o local pelo universal: ao
contrario, devemos uni-los

Complicacéo

Surgiu a partir de um namero incalculavel de interagdes, de
inter-retroacdes de fendmenos bioldgicos e sociais

Relacdo complementar e antagonista
entre ordem, desordem e organizagéo

A aparente ordem do sistema tem uma desordem implicita
que se manifesta aleatoriamente, promovendo a sua auto-
organizacgéo.

Organizacéo

Constitui-se ao mesmo tempo de uma unidade e uma
multiplicidade.

Pensamento hologréfico

Substitui um tipo de explicagdo linear por um tipo de
explicacdo em movimento, circular, aonde vamos das partes
para o todo, do todo para as partes, para tentar
compreender um fendmeno.

Recursividade

Aduz que os efeitos e produtos de um sistema sé&o
necessarios a sua propria causagdo e a sua propria
producéo.

Ambiglidade e complementaridade
dos conceitos de fechamento e
clareza

No universo complexo, é preciso que um sistema autbnomo
esteja aberto e fechado, a um s6 tempo

O Observador e a sua observacao

O observador conceptor deve se integrar na sua observacao
€ na sua concepgao.

Contradicéo

Estabelece as nocdes fundamentais que nos sé&o

necessarias para conceber 0 universo;

Pensamento multidimensional

A realidade antropossocial contém uma dimensao individual,
uma dimensdao social e uma dimenséo bioldgica.

Pensamento dialdgico

Duas ldgicas, dois principios, estdo unidos sem que a
dualidade se perca nessa unidade

Estratégia

E a arte de utilizar as informagbes que aparecem na acio,
de integra-las, de formular esquemas de acao para tornar-
se apto para reunir o maximo de certezas para enfrentar a
incerteza;

Quadro 16 — Elementos conceituais das ciéncias da complexidade
Elaborado com base em Morin (1998)

O mundo globalizado é marcado pela incerteza e mudancas constantes,

tornando-se dificil realizar previsdes de longo prazo. Neste contexto, caracterizado

pelos paradoxos, o pensamento complexo origina-se das complicacdes do sistema,

advindas da capacidade de multiplas interacbes que acontecem na rede de

feedback co-evolucionéario. Neste cenario, observa-se um interesse progressivo pela

aplicacdo do aporte tedrico das ciéncias da complexidade ao estudo de sistemas

gerenciais. No entanto, constata-se que sua aplicacdo a gestdo estratégica

organizacional € ainda incipiente.
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4.2.1 FISICA QUANTICA

Segundo Guerra (2001, p.53), o termo fisica, do grego physiké, significa
ciéncia da natureza, a tentativa de entender a physis — forma pela qual os antigos

gregos denominavam o mundo da matéria e da energia.

Para o autor supracitado, j& o termo fisica quantica é bem mais recente,
surgido ha cerca de um século, nos primeiros anos do século XX. A partir do estudo
das trocas de energia, a Unica hipotese razoavel seria considerar que estas néo
acontecem de forma continua, mas em quantidades discretas, que foram, entéo,

chamados quanta (como na palavra quantidade), plural de quantum.

A fisica quantica alterou os principais conceitos de espaco, tempo, matéria,
objeto e relagbes de causa e efeito. E responsavel pela introdugdo de um novo
paradigma na ciéncia: a abordagem quéantica. Os fundamentos béasicos da Teoria

guantica tem influenciado o conhecimento cientifico em diversas areas de estudos.

De acordo com Capra (1982, p. 71), a teoria quantica, ou mecéanica quantica,
como também é chamada, foi formulada durante as primeiras trés décadas do
século XX por um grupo internacional de fisicos, entre eles Max Planck, Albert
Ainstein, Niels Bohr, Louis De Broglie, Erwin Schrédinger, Wolfgang Pauli, Werner

Heisenberg e Paul Dirac.

Ruelle (1993, p.127), relaciona os conceitos do acaso e do caos a mecanica
guantica, cuja origem atribui a Max Planck, Albert Einstein, Niels Bohr, Louis de

Broglie, Max Born, Werner Heisenberg, Erwin Schrédinger e muitos outros.

Para Guerra (2001, p. 88), o estudo do eletromagnetismo é responsavel pelo
desenvolvimento de um largo nimero de maquinas e equipamentos elétricos e
eletrbnicos — da luz elétrica aos computadores. Mas, adverte que, além de grandes
mudancas tecnologicas, pudemos perceber que a idéia do Universo como uma
maguina (mecéanica) ndo era mais do que apenas um modelo explicativo, com seus

sucessos e limitagoes.
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O quadro 17 apresenta a evolugcdo dos estudos da fisica quantica,

destacando os seus principais expoentes.

TEMA DE ESTUDO AUTORES/

PERIODO

SINTESE

Modelo de atomo
Complementaridade

Niehs Bohr (1922)

Modelo de 4&tomo fundamenta-se em uma nova
concepcdo de matéria e energia. Conceito de
complementaridade: a concepcdo da matéria
como algo ndo solido e equivalente a energia,
cuja transferéncia se da como um processo
descontinuo — salto quantico.

Dualidade
particula

onda e Louis de Broglie

(1924)

Todas as ‘ondas’ tém que ser tratadas como
‘particulas’ e todas as ‘particulas’ tém que ser
tratadas como ‘ondas.

Relac&o de incerteza Werner Heisenberg

(1927)

O conceito de incerteza esta intimamente ligado
ao conceito de acaso, aleatoriamente, de
acordo com as regras estatisticas da
probabilidade.

Cosmologia dindmica Edwin Powell Hubble

O universo estava em expansao. Ja ndo havia

probabilidades. N&o

lineariedade

Richard Feynman
(1959)

do universo (1929) nenhuma necessidade da constante
cosmoldgica, de modo a tornar o0 universo
estatico.
A relacdo observador e objeto observado
Observacao Erwin Schroedinger | determina a percepcédo do fenédmeno.
(1933)
Um objeto quantico ndo pode ser localizado
Probabilidade Max Born (1954) com precisdo. S6 se pode falar em
probabilidades, nunca em certezas.
Mapas de amplitude de Considera todas as trajetérias, todos os

caminhos possiveis de A para B.

Ordem implicada x
Ordem explicada
Interconectividade
Visdo Holografica

David Bohm (1980)

A ordem explicada, refere-se ao aparente,
visivel, perceptivel, a qual é resultado de
campos de energia que sao invisiveis — que
chamamos ordem implicada (ou implicita). Ha
uma relacdo de interconectividade entre as
particulas atdbmicas. Como um holograma, a
parte estd no todo e o todo contém a parte.

Quadro 17 Alguns elementos conceituais da Fisica Quantica
Sintese elaborada com base nos estudos de CAPRA (1982), GRIBBIN (1988), NOBREGA (1999),
SALAM (1993)

Gribbin (1988, pp. 183-184), aponta que Max Planck, ao desvendar os

primeiros sinais da natureza corpuscular da luz, descobriu que a Unica maneira pela

gual podia ser explicada a natureza do espectro do corpo negro era se a luz

pudesse ser emitida pelas cargas em vibracdo no interior dos &tomos apenas em

pequenos pacotes de energia.

Segundo Guerra (2001, p. 67), Albert Einstein, a partir dos estudos de Planck,

assumiu que este ndo era apenas um artificio de célculo, mas, sim, que a propria
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energia se manifestava de forma descontinua, discreta, em saltos, atraves da troca
de quanta. Einstein propds que a idéias de Planck sobre a quantizacdo da energia
poderia ser aplicada para explicar o efeito fotoelétrico. Relata que sdo bem
conhecidas por nés as chamadas baterias solares, comuns em calculadoras e
relégios, que permitem a producdo de energia elétrica a partir da energia luminosa.
O que acontece aqui é que a incidéncia da luz sobre certas superficies metélicas

provoca a emissao de elétrons pela superficie, propiciando uma corrente elétrica.

Guerra (2001, p. 67), expde que Niels Bohr, aplicando a idéia de Einstein a
energia de um atomo, propds um modelo de atomo de hidrogénio com sucesso
espetacular no célculo dos comprimentos de onda da radiagdo emitida por este,
fazendo com que se atribuisse realidade fisica aos quanta e aos saltos quéanticos. O
modelo atbmico de Bohr foi fundado em uma nova concepc¢do de matéria e energia
— que inclui as concepgbes de matéria com algo néo soélido e equivalente a energia e

transferéncia de energia como um processo descontinuo.

Poderiamos dizer, a principio, que no modelo atdbmico de Bohr ha um nucleo
central envolvido por um conjunto discreto de érbitas eletrbnicas. Cada uma destas
orbitas reflete um estado quéantico, ou seja, uma das possiveis quantidades de
energia do elétron. Assim, as Orbitas sdo estaciondrias, ou seja, ndo mudam em seu
valor de energia. Um elétron com energia minima estari na primeira Orbita (de
namero quantico 1). Ao receber (absorver) um quantum de energia, o elétron pula
para uma camada seguinte. Este € o chamado salto quantico (GUERRA, 2001, p.
77).

Gribbin (1988, pp. 187-188), ao interpretar o estudo sobre a dualidade dos
elementos subatémicos de Luis de Broglie, ressalta que 0 mesmo sugere que se as
ondas luminosas se comportam como particulas, por que é que os electrbes, que
costumavam ser considerados como particulas, ndo haviam de se comportar como
ondas? Louis de Broglie ao referir-se ao comportamento dos electrons e das ondas
luminosas, defende que ambos ora podem se comportar como particula ou como

onda, ou uma mistura de ambos, que muitos fisicos denominam ondicula.
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Nobrega (1999), expbe que para Max Born, atomos, fotons, elétrons, existem
fisicamente, mas ndo é possivel falar de atributos como posicdo, velocidade e
energia para eles, a ndo ser em termos de probabilidades. O principio da incerteza
parece sugerir a incorporagcdo da mente humana a descrigdo da realidade, e indicar

gue a mesma limita de alguma forma o que é observado ou medido.

Gribbin (1988, p.194-196), aponta o fisico alemdo Heisenberg, como um dos
pioneiros que desenvolveram a fisica quantica, na sua primeira forma completa. O

principio de incerteza aduz que n&o existem certezas no mundo quantico.

Nébrega (1999, pp. 127-128), descreve a experiéncia imaginaria proposta por
Schroedinger: Um gato vivo € colocado numa caixa. Ha um dispositivo que faz com
gue, ou veneno ou comida, seja liberado dentro da caixa de uma maneira totalmente
aleatdria. Segundo a ldgica quéantica enquanto ndo for observado, o gato existe em
ambos os estados superpostos. Ele esta vivo e morto ao mesmo tempo. S6 quando
observamos (em linguagem dos fisicos - “medimos”) o gato é que ele colapsa, ou se
atualiza em uma das formas: ou vivo ou morto. A experiéncia de Schroedinger serve
para demonstrar que a percepcao do observador € que vai determinar se o0 gato esta

Vvivo ou morto.

Gribbin (1988, pp. 198- 199), menciona que para Feynman, fisico do
Califérnia Institute of Technology, ao aplicar a visdo da mecéanica quantica a historia
das particulas, contrapfe-se a fisica classica — ou newtoniana — que aduz que uma
particula segue uma trajetéria Unica de A para B., ao considerar que temos que levar

em consideracédo todas as trajetorias.

Segundo Salam (1993, pp. 48 - 50), a constante cosmoldgica foi introduzida
por Einstein na relatividade geral com a finalidade de prover uma forca repulsiva (em
acréscimo a forca gravitacional atrativa) de modo a tornar o universo estatico. Entéo
Hubble descobriu que, de fato, o universo estava em expansdo. J4 ndo havia

nenhuma necessidade da constante cosmoldgica,.

Guerra (2001, p. 94), narra que Bohm propde a expressao ordem explicada

(ou explicita) para se referir ao que € aparente, visivel, perceptivel. Esta ordem
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perceptivel € vista como resultado de campos de energia, que Sao invisiveis — 0 que

€ chamado ordem implicada (ou implicita).

Segundo Gribbin (1988, p.192), na fisica quantica, o observador é uma parte
integral da experiéncia, e aquilo que ele ou ela decide observar tem um papel crucial
na determinacdo do que vai acontecer. Complementa Nébrega (1999, p. 111), na
escala quantica quem cria a realidade € o observador. E 0 ato de observar que
define a realidade. O mundo néo est4 la independente do nosso ato de observacéo;
0 que estd “la” depende em parte do que a gente decide ver. A realidade é

parcialmente criada por quem esta olhando.

Capra (1982, pp. 286-287,), relata que outro trabalho interessante foi a
descoberta de que os dois tipos complementares de descricdo que parecem ser
requeridos para se compreender a natureza dos sistemas vivos, estao refletidos na

prépria estrutura e funcionamento de nosso cérebro:

_ O hemisfério esquerdo, que controla o lado direito do corpo, parece ser mais
especializado no pensamento analitico, linear, 0 que envolve o processamento

sequencial da informagéo;

_ O hemisfério direito, que controla o lado esquerdo do corpo, parece funcionar
predominantemente de um modo holistico, apropriado a sintese, e tende a

processar a informacéo de maneira mais difusa e simultanea.

Complementa Capra. (1982), reducionismo e holismo, andlise e sintese, séo
enfoques complementares que, usados em equilibrio adequado, nos ajudam a
chegar a um conhecimento mais profundo da vida. A mente é um modelo de
organizacdo, e a consciéncia é uma propriedade da mentacdo em qualquer nivel,
das simples células aos seres humanos, embora, evidentemente, difira imensamente
em amplitude. A totalidade da mente humana, com suas esferas consciente e

inconsciente, seguindo o conceito de Jung, chama-se psique.

Guerra (2001), infere que a nossa propria forma de perceber é relativa,
subjetiva. S6 podemos “ver’ alguns tipos de fendmenos. O cientista ndo vé os

fendbmenos que ndo se encaixam no seu modelo explicativo. O que pode ser
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experimentado depende da linguagem, da teoria e das crencas. Fisicamente através
da visdo somos incapazes de perceber uma variedade muito grande de fendmenos.
N&o podemos ver os raios X, mas podemos ver a radiografia por ele gerada. Nao
podemos perceber as microondas, mas podemos ver, ouvir, cheirar, tocar e provar o
delicioso prato por elas cozido no forno de microondas. Esta é uma constatacéo
bastante Obvia, mas incrivelmente esquecida na perspectiva materialista e

reducionista de ciéncia: o invisivel afeta o visivel!

Segundo Capra (1982, p. 75), as particulas subatdbmicas carecem de
significado como entidades isoladas e somente podem ser entendidas como
interconexdes, ou correlacdes, entre varios processos de observacdo e medigéo.
Quando penetramos na matéria, a natureza ndo nos mostra quaisquer elementos
basicos isolados, mas apresenta-se como uma teia complicada de relacdes entre as

varias partes de um todo unificado.

Segundo Guerra (2001), os processos atdbmicos produzem saltos
descontinuos de energia. Na fisica quéantica, esta descontinuidade constitui a base
de seus estudos; estd em sua propria origem; A prépria palavra quantica vem da
concepcao dos “quanta’, que se refere a pacotes de energia que saltam de uma
posicdo para outra de forma descontinua. A mudanca de consciéncia, assim como a
atitude criativa, muitas vezes é comparada ao salto quantico: um longo periodo de
preparacdo é necessario, até que ha um insight, um estalo, um clique. E quando a

mudanca surge, manifesta-se como varios aspectos interrelacionados.

Noébrega (1999, p. 126), complementa:

O mundo quéntico é relacional; nele a relacéo é o que importa, ndo o evento ou a “coisa”
isolada. O que estou dizendo é que o experimentador, mais os fétons e os aparelhos
usados estdo de alguma forma interconectados, e que a realidade que emerge quando
se faz a experiéncia é resultado dessas interconexdes.

Segundo Gribbin (1988, p. 180), ndo é possivel prever com certeza absoluta
qual o resultado de uma experiéncia atdbmica e nem mesmo o de qualquer
acontecimento que se passe no Universo ja que o nosso mundo é governado pelas

probabilidades. A constatagcdo sobre a impossibilidade de prever os resultados
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diante da instabilidade e imprevisibilidade do universo atdmico, aplicam-se ao mundo

globalizado, que também é regido pelas leis do universo.

Na visdo da fisica classica, a trajetéria das particulas atbmicas é linear e
passivel de ser determinada. H4 uma Unica trajetéria do ponto A para o ponto B. A
fisica quantica, contrapondo-se a esta visdo, advoga que nao é possivel determinar
com certeza, a trajetoria das particulas, que ha varios caminhos possiveis. Também
argli que as particulas atbmicas ora se manifestam como matéria, ora como
energia. A energia se manifesta em pacotes e de forma imprevisivel. Estes
conceitos basicos inspiraram os estudos de varias ciéncias. Os conceitos de néo
lineariedade, imprevisibilidade, ordem implicada, ordem explicada, a observacéo e a
relacdo sujeito e objeto observado tem sido incorporados aos estudos sobre
estratégia organizacional. Este trabalho corrobora para os estudos em andamento

nesta area.

4.2.2 TEORIA DOS SISTEMAS AUTOPOIETICOS APLICADA A GESTAO
ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

A teoria dos sistemas autopoiéticos, originaria da biologia, tem sido aplicada &
varias areas do conhecimento. No campo da gestdo estratégica organizacional, seus
fundamentos conceituais sdo aplicados para o estudo da estratégia como um

processo de auto-referéncia organizacional.

Maturana e Varela (1997, p.11), numa percepcao diferente da teoria de Von
Bertalanfy, que aborda os seres vivos como sistemas abertos, processadores de
energia, argumentam que O0S seres vivos sao organizacionalmente fechados.
ExpBem que o seu processo de autoreferéncia é o que determina a maneira como
se relacionam com o0 ambiente externo. Sob este enfoque advogam que: “[...] todos
os fenbmenos biolégicos acontecem através da realizagdo individual dos seres

Vivos”.

Segundo Maturana e Varela (1997, grifo nosso), Autopoiese € uma rede de

producées de componentes, que resulta fechada sobre si mesma, porque o0s
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componentes que produz a constituem ao gerar as proprias dinamicas de producdes
e ao determinar sua extensdo como um ente circunscrito, através do qual existe um
continuo fluxo de elementos que se fazem e deixam de ser componentes segundo

participam ou deixam de participar nessa rede.

Morgan, (1996, p. 242), descreve a teoria dos sistemas autopoiéticos, como a
l6gica dos sistemas autoprodutores, que parte da idéia de que todos os sistemas
vivos sao organizacionalmente fechados, bem como sistemas autbnomos de
interacdo, e que fazem referéncia somente a eles mesmos. Contrapfe-se a idéia de
gue os sistemas vivos sdo abertos em relacdo ao ambiente, cuja concepcgao €,
segundo eles, o produto de uma tentativa de dar sentido a tais sistemas a partir do
ponto de vista do observador externo. Oferece uma nova perspectiva para

compreender a logica através da qual os sistemas vivos mudam.

Na interpretacdo de Morgan (1996, pp. 241-246), Humberto Maturana e
Francisco Varela cunharam o termo autopoiesis para se referirem a capacidade de
auto-reproducdo através de um sistema fechado de relagbes. Sustentam que o
objetivo de tais sistemas €, em Ultima instancia, reproduzirem-se a si mesmos, a sua

organizacao e identidade préprias sdo os seus produtos mais importantes.

Johannessen, (1998, p. 361), subdivide a Cibernética em duas ordens:
classicas ou de primeira-ordem - baseadas no positivismo e as de segunda-ordem —
orientada e focada na relacdo observador-fendmeno observado no sistema social,

na qual enquadra a teoria autopoiética.

Para Maturana e Varela (1997, p. 113), os sistemas autopoiéticos geram
dominios fenomenoldgicos diferentes ao dar origem a unidades, cujas propriedades
séo diferentes das propriedades progenitoras. Consequentemente, os fendmenos
gerados pelas interacbes de unidades autopoiéticas devem explicar-se em seu

dominio de interacfes e por meio das relacées que determinam este dominio.

Sob a perspectiva da teoria autopoiética, as organizagbes corporativas
constituem-se de varias unidades estratégicas de negocios — UEN, que atuam, por

7

vezes, em dominios fenomenoldgicos diferenciados. Também é o caso de uma
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empresa multinacional que possui filiais em varios paises. Nestes casos as
unidades, representadas pelas UEN ou pelas empresas filiais, terdo uma identidade
estratégica diferenciada, inerente as relacbes e interacbes do dominio
fenomenoldgico a que pertencem. Consequentemente a estratégia valida para uma
UEN ou filial, nem sempre € vélida para a outra, mesmo que atenda a segmentos de

mercado semelhantes e tenham a mesma atividade fim.

Morgan (1996, p.247), ao apresentar as organizagbes em interagdo com
projecbes delas mesmas, encorajam a considerar estas interpretagcdes como parte
do processo auto-referente através do qual uma organizacdo tenta concretizar e
reproduzir a sua identidade. Para exemplificar cita um tipico processo organizacional
de auto-referéncia para discutir politicas e fazer um exame geral do seu ambiente
sugere 0s seguintes questionamentos: onde nos situamos? 0 que esta acontecendo
no ambiente? porque o pessoal de vendas esta tendo tantos problemas este més?
gue oportunidades existem para a penetracdo em novos mercados? Em que tipo de

negocio estamos? Estamos no tipo certo de negocio?

Segundo o referido autor, questdes desta natureza permitem fazer
representacdes de si mesmos, das suas organizagcdes e do ambiente, que o0s
ajudam a orientar a agdo ou entdo manter uma identidade desejavel. E através deste
processo de auto-referéncia que os membros da organizagdo podem intervir no seu
préprio funcionamento e, assim, participar da criagdo e manutencdo da sua
identidade.

Deduz-se entéo que os dominios fenomenoldgicos dos sistemas autopoiéticos
nos comunicam que nao é possivel definir estratégias organizacionais
deterministicas e lineares, aplicaveis a todos os contextos e tipos de organizacgdes,

porque cada organizacdo tem o seu modelo proprio de auto-referéncia que € Unico.

Segundo Maturana e Varela (1997, p.23), todos os fendmenos biologicos
resultam, direta ou indiretamente como consequéncia de diferentes contingéncias

histéricas na realizagédo da autopoiesis de pelo menos um ser vivo.
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A autopoiesis do sistema organizacional € consequéncia das contingéncias
historicas de pelo menos um membro da organizacdo. No sistema gerencial
tradicional, cuja caracteristica basica € a lideranca autocratica, o modelo mental de
um individuo (suas percepc¢des e valores), pode determinar a evolugéo histérica da
estratégia organizacional. Ha estudos de casos sobre a evolucdo estratégica de
organizagdes, por meio da técnica histéria de vida, onde a participacdo nas decisdes
de um membro da cupula organizacional, determinou a identidade e 0s rumos

estratégicos da organizagéo.

O comportamento de um agente e seu papel na rede de agentes que integra
nao permanece invariantes, mas muda ao longo de sua ontogenia de uma maneira
subordinada a ontogenia do sistema estratégico organizacional, ja que sédo produto e

causa das mudancas que a rede de agentes e a organizag&o sofrem.

Segundo Maturana e Varela, (1997), a ontogenia € a histérica de
transformacédo de uma unidade. Em conseqiiéncia, a ontogenia de um sistema vivo é
a histéria da conservacdo de sua identidade através de sua autopoiesis continuada
no espacgo fisico. Ainda que em um sistema autopoiético todas as trocas sao
determinadas internamente, para um observador sua ontogenia reflete em parte a
histéria de suas interacdes com um ambiente independente. Em conseqiéncia, dois
sistemas autopoiéticos equivalentes em outros aspectos podem ter ontogenias

diferentes.

Segundo Maturana e Varela (1997), o0s seres vivos sSomos sistemas
determinados na estrutura, e, como tais, tudo 0 que nos acontece surge em nos
como uma mudanca estrutural determinada também a cada instante, segundo nossa
estrutura do momento. A nocao de determinismo estrutural € definido como um ato
de sintese poética, como uma abstracdo das regularidades da experiéncia do
observador, e, portanto, apresenta validade em cada caso somente no ambito das
regularidades em que surge. No entanto, advertem que existem duas noc¢des
adicionais que ndao devemos confundir com determinismo estrutural ao falar de um
sistema determinado em sua estrutura, que sdo pré-determinismo e predicibilidade.

Ao dizer que um sistema é ou ndo é previsivel, entdo, o que um observador faz é
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assumir seu conhecimento ou sua ignorancia a respeito da estrutura do sistema que

caracteriza dessa maneira.

Em outras palavras as regularidades, padrées arquétipos de comportamentos
e regularidades observadas, séo especificos de um determinado sistema
organizacional, ndo podendo ser generalizado para outras estruturas, porque cada
organizagdo tem seu préprio senso de identidade, ou seja, seu processo de auto-

referéncia, determinado pela sua ontogenia.

Para Maturana e Varela (1997, p.55), a autopoiese est4d baseada em uma
concepcgao circular e auto-referencial dos processos. A idéia € simples: somente
uma circularidade do tipo da autopoiese pode ser a base de uma organizagdo
autdbnoma. A palavra clausura é utilizada em um sentido de operacdo ao interior de
um espaco de transformagodes, e ndo, certamente, como sindbnimo de fechamento ou

auséncia de interagao.

Johannessem (1998) ao relatar a percepcdo do sistema autopoiético social
como sistema autoprodutor, aduz que o mesmo constitui-se de dois subsistemas,
simultaneamente, fechado normativamente e aberto cognitivamente. A abertura
cognitiva € uma forma de consciéncia ou vinculo do conhecimento com o ambiente
do sistema que mantém a aprendizagem organizacional. O elemento recursivo €
critico para a compreensdo do elemento normativo em varios niveis de

recursividade.

Johannessem (1998), aduz que o0s processos autopoieticos podem ser
descobertos como processos paralelos, ndo idénticos, em sistemas sociais e
organizaces. Por isto, defende a idéia de que o conhecimento baseado na teoria
autopoiesis ao nivel celular de Maturana e Varela, pode ser adaptado aos processos

sociais em organizagfes consideradas sistemas sociais.

Para Maiula (2000, p.158, traducdo nossa), segundo a teoria autopoiesis as
criaturas biolégicas viventes, como animais e seres humanos, sao “sistemas
organizacionalmente fechados". Isto significa que eles s&o simultaneamente abertos

e fechados, de um modo especifico. Eles sdo abertos pela sua interagdo com o
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ambiente, mas eles sdo fechados no sentido de que todas as mudancas s&o
necessariamente mudancas na sua estrutura interna, e nada mais. Organismos
viventes usam seus sentidos para criar conhecimento novo no seu ambiente, e a sua
memoria (“estrutura interna”, por exemplo cérebros, musculos, etc.) carrega suas

experiéncias e conhecimento.

Para a autora supracitada, ja que a teoria autopoiesis é uma teoria geral de
sistemas, pode, portanto ser aplicada ndo somente em fendmenos bioldgicos,
contanto que sejam conhecidas certas condicbes. Entdo, também as companhias

podem ser consideradas “sistemas de vida™ que reproduzem 0S seus proprios
componentes estratégicos e elementos de limite (fronteira) de uma maneira

continua.

Maiula (2000, traducdo nossa), ao aplicar os fundamentos da teoria
autopoiese para as organizagOes, relata que as empresas podem ser consideradas
como sistemas autopoieticos que continuamente reproduzem a si mesmos. Sob este
enfoque, a propria empresa € considerada como uma entidade autopoiética. Esta
abordagem identifica: a “funcdo sensorial" (“aberta e interativa "), que habilita a
continua co-evolugdo com o0 ambiente e a “funcdo de memoria (auto-referente -

organizacionalmente fechada )”, que habilita o funcionamento efetivo da firma”.

Gornev (1997), apropria-se dos fundamentos da teoria autopoiética para
explicar o desenvolvimento da criatividade dos individuos, visualizados como
sistemas operacionalmente fechados. Sob este enfoque torna-se inevitavel assumir
que a resolucdo de problemas depende da existéncia de alguma "medida interna"
'que é imanente a toda histdria pessoal do individuo. Buscando ser mais especifico e
apresentar alguma evidéncia empirica, exemplifica com uma situacao real: Gerald
Holton demonstrou convincentemente que quando Einstein tinha formulado o
problema de relatividade em sua adolescéncia, ele tinha sido conduzido por alguma
expectativa subconsciente a sua experiéncia anterior, incluindo eventos da infancia e

pré-adolescéncia.

De acordo com Mulkay (apud Gornev, 1997, p. 740), ha alguma evidéncia que

0 caso de outras notaveis pessoas criativas em ciéncia, como por exemplo Bohr e



145

Darwin, é similar. Em casos como estes, a pessoa criativa chega a formulagéo do
problema ndo como um resultado de um processo racional indutivo mas
intuitivamente, por um ato de realizacdo espontanea de contradicdo entre o estado
guo neste campo e algum preexistente senso estético “deve” que salta do

subconsciente dele.

Gornev (1997), ao definir o desenvolvimento da criatividade do individuo,
como um processo de autoreferéncia, fruto da sua autopoiese, propde uma sintese
da teoria de sistemas autopoiéticos ligada a trés sistemas independentes de
pensamento: a psicanalise moderna, neuropsicolégica e sociologia. Tal abordagem
representa uma teoria generalizada de cognicdo em sistemas viventes. A teoria de
sistemas autopoiéticos fornece um conjunto de premissas fundamentais para a
compreensao da criatividade, a partir de uma medida interna que se origina da auto-
referéncia da pessoa criativa. Como observadores somos capazes de considerar
gque ambos, desenvolvimento humano em geral e a génese de criatividade em
particular, como duas seqiiéncias co-evolucionarias no contexto da evolugdo do

individuo.

Segundo Maturana e Varela (1997), a conduta observada em qualquer
organismo é sempre expressao de sua autopoiese. Relatam que o operar de um
sistema estado-determinado no qual o tempo ndo € um componente de sua
organizacgado, o passado e presente surgem como novas dimensdes do acoplamento
recursivo do organismo com sua propria conduta. A condi¢cdo do sistema nervoso de
uma rede neuronial fechada, ndo existe dentro ou fora; como também néo é feita
uma distingdo entre causas externas e internas na origem das mudancas. A
diferenca entre causas internas e externas somente pode ser feita por um
observador que observa o organismo como unidade e define um dentro e outro fora

ao delimitar suas fronteiras.

Para Dougall (2000, p. 497), Maturana argli que a ciéncia nao é
independente da realidade. Mas a “realidade” é determinada pelo observador na

acado constitutiva de tornar visivel sua praxis de vida.
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Deduz-se do exposto que a percepcdo do sistema autopoiético
organizacional, pelo agente observador, como uma unidade auto-referente, que
opera numa cadeia circular fechada, delimita as fronteiras entre os fatores restritivos

e impulsionadores internos e externos que impactam a estratégia organizacional.

Este estudo ao aplicar os fundamentos da teoria de sistemas autopoiéticos,
visa num processo de tentativo e erro, testar os seus elementos conceituais na
realidade empirica. Visa consolidar a aplicacdo desta teoria na concepcdo da

estratégia como um processo de autoreferéncia organizacional.

4.2.3 A TEORIA DO CAOS APLICADA A GESTAO ESTRATEGICA
ORGANIZACIONAL

A teoria do caos surgiu a partir dos estudos de Edward Lorentz, um
meteorologista que no inicio da década de 60 trabalhava no celebrado MIT. Com
base em um programa de computador para simular sistemas meteorologicos
percebeu que alteragBes minusculas nos sistemas geram grandes transformacdes,

gue acontecem ao acaso, aleatoriamente.

Lorentz (1996, p.16, grifo nosso), conota o sentido da palavra ‘caos’ para
designar, de forma genérica, processos que parecem se mover ao acaso, apesar de

seu comportamento ser determinado por leis muito precisas.

[...] podemos descrevé-lo como um comportamento que é deterministico,
ou quase, caso ocorra um sistema tangivel possuindo uma pequena
guantidade de aleatoriedade, mas que ndo aparenta ser deterministico.
Isso quer dizer que o estado presente determina completamente, ou quase
completamente, o futuro, sem parecer fazé-lo. Como pode um
comportamento determinante parecer aleatério? (LORENTZ, 1996, p. 21).

Segundo Chiavenatto (2000, p.446), nas mitologias e cosmologias antigas,
caos era 0 vazio escuro e ilimitado que precede a criacdo do mundo. Contudo, na
ciéncia moderna, caos significa uma ordem mascarada de aleatoriedade. O que
parece caético €, na verdade, o produto de uma ordem subliminar, na qual pequenas

perturbacdes podem causar grandes efeitos devido a néo lineariedade do universo.
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Para Lewin (1994), a teoria do caos foi originalmente desenvolvida nas
ciéncias fisicas para a melhor compreensdo de sistemas dindmicos complexos e

nao-lineares, como a turbuléncia em liquidos e gases.

Segundo Stacey (1992, pp. 98-99, grifo nosso), um preceito central da teoria
do caos é que conjuntos simples de relacbes deterministas podem produzir
resultados configurados, mas imprevisiveis. Em outras palavras, “a ordem pode

produzir o caos e o caos pode levar a uma nova ordem”.

Segundo Lorentz (1996, p.25), uma consequéncia imediata da dependéncia
sensivel em qualquer sistema é a impossibilidade de se fazerem previsdes perfeitas,
ou até mesmo previsbes medianamente satisfatorias para situacfes a serem
atingidas em futuro suficientemente remoto. Essa afirmacdo corresponde a
pressuposicao de que ndo se podem fazer mensuragdes completamente isentas de

incertezas.

O autor supracitado define como efeito borboleta, o fenbmeno no qual uma
pequena alteragdo no estado de um sistema dinamico fara com que os estados
subsequentes sejam bastante diferentes dos estados que teriam se seguido sem

essa alteragcdo especifica: dependéncia sensivel.

Nobrega (1999, grifo nosso) relata que a teoria do Caos comegou motivada
pelo insight inicial de que pequenissimas variacbes de alguma coisa hoje, podem
levar a efeitos radicais no futuro. Lorentz constatou que mesmo minusculas
variagcdes nas condicdes iniciais produziam alteracdes drasticas no resultado final.
Era como se o bater das asas de uma borboleta em S&o Paulo acabasse
desencadeando um furacdo em Salvador. Um comentario isolado poderia se
amplificar numa onda de boatos e fazer a bolsa de valores despencar. A partir dai,
esse efeito: causas minusculas podendo ter efeitos enormes ficou conhecida como
“efeito borboleta”, e cientistas de diversos outros campos comecaram a investigar se

havia “efeitos borboletas” em outros dominios também.

O conceito de dependéncia sensivel é apropriado a era da imprevisibilidade,

onde as pequenas mutacbes no ambiente geram grandes turbuléncias. De acordo
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com Ruelle (1993, p. 26), 0 éxito do que realizamos depende de circunstancias, das
quais algumas s&do certas e outras aleatérias. E importante calcular as
probabilidades destas ultimas, para poder compara-las operacionalmente com a

realidade.

Segundo Lorentz (1996, p. 57), atratores sdo os estados de qualquer sistema
que frequentemente se repitam, ou que freqientemente sejam praticamente
atingidos com precisdo cada vez maior. Exemplos: um péndulo, em um reldgio que
esteja funcionando bem, ndo vai oscilar umas vezes de forma suave, outras de
forma violenta; cada oscilacdo sempre sera parecida com a anterior e com a

préxima.

Para Stacey (1996, pp.54-55, traducdo nossa), em termos filosoficos, nés
podemos dizer que um atrator € uma condi¢do (estado) potencial de comportamento,
uma disposi¢do, ou um arquétipo, isto é, o processo de ser realizado ou atualizado

por meio da experiéncia especifica do sistema

Para Nobrega (1999, p. 206), ndo existe uma previsdo precisa dentro de
sistemas caoticos, mas ha a possibilidade de fazer uma estimativa do padrao de
comportamento. A dindmica que atua no intimo desses sistemas estranhamente 0s
atrai, puxa-os para certos tipos mais provaveis de caminhos, denominados de
atratores estranhos. Conhecendo o atrator estranho de um determinado sistema,

posso saber a probabilidade de ele vir a chegar a essa ou aquela situagéo.

Para Stacey (1996, traducdo nossa), a auto-organizagdo € um processo que
ocorre espontaneamente em certos valores criticos dos parametros de controle do
sistema em que 0s agentes organizam a si proprios para produzir um novo padrao

sem qualquer (nenhuma cépia).

Stacey (1996, pp. 63-64, traducdo nossa), expde que simulacéo e analise de
redes de feedback deterministico tem identificado cinco propriedades fundamentais
comuns para todos os sistemas:

_ Espaco para novidade e criatividade a beira do caos;

_ Fontes de instabilidade;
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_ Fontes de estabilidade;
_ Evolugéo dialética;

_ Causalidade e previsibilidade.

Segundo Stacey, (1996, tradugdo nossa), a primeira propriedade de maior
importancia € a que sistemas de feedback deterministicos ndo lineares sédo capazes
de novidade e infinita variedade, similarmente de criatividade, quando seus
parametros de controle sdo fixos nos niveis criticos que produzem o caos de atrator
estranho ou a fase de transicdo a beira do caos. Quando um sistema deterministico
de feedback néo linear esta operando no espaco para novidade, tem uma fonte de
instabilidade - é capaz de escalar pequenas mudancas dentro de padrdoes de
comportamento qualitativamente diferentes. — a propriedade conhecida como

dependéncia sensivel as condi¢des iniciais.

Stacey (1996, pp.65-66, traducdo nossa), expde que quando um sistema
deterministico de feedback n&o linear estd nas imediagbes de algum atrator em
equilibrio estavel, o feedback negativo irAd garantir que 0 mesmo retorne para o

estado de equilibrio.

Stacey (1996, p.67, traducdo e grifo nosso), conclui que duas fontes de
estabilidade existem em sistemas de feedback deterministico. O primeiro €
contencdo, fornecido pelo feedback negativo. O segundo, auto-organizacao, é
uma atividade cooperativa que dissemina redundancia e produz resultados
emergentes. A evolugdo dialética do sistema constitui-se de um rearranjo continuo
de paradoxos de estabilidade e instabilidade. Quando um sistema de feedback
deterministico ndo linear opera em zonas estaveis e instaveis, em tempos regulares,
previsiveis e predeterminados em direcdo a uma atualizagédo exata de um arquétipo
em equilibrio, tempo e espaco, matéria e historia sédo importantes. A dialética entre
estabilidade e instabilidade, mudanca e constancia € o que dirige a evolucdo de

sistemas dissipativos.

Stacey (1996, pp.67-68, tradugdo nossa), aduz que se nos considerarmos que
a trajetdria especifica de um sistema de feedback deterministico ndo linear operando

dentro de um atrator estranho ou na fase precedente a este, torna-se claro que a
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ligacdo entre uma causa e um efeito sdo perdidos na complexa interacdo entre
agentes do sistema e na escalacdo de mindsculas mudancas nesta interacdo. O
sistema na fase de transicdo ou o atrator estranho tem um impulso que o remete ao

seu passado, e isto torna possivel previsdes em curto prazo.

Por outro lado, o autor suprareferenciado, argumenta que a ascendente
harmonia dos parametros de controle, 0 aumento nas taxas de informagéo e fluxo de
energia pelo sistema, e a reiteratividade (repetitividade), feedback interativo do
comportamento de uma maneira ndo linear, conduzem juntos a padrdes caoticos
emergentes com as suas caracteristicas estaveis e instaveis. Alega que né&o
obstante a especificidade da incapacidade de previsdo a longo-prazo de redes de
feedback néo linear, o comportamento operando dentro do espag¢o para novidade
exibe padrdes, e embora eles sejam irregulares, eles podem ser reconhecidos e
podem ser igualmente preditos em formas arquetipicas, qualitativas e irregulares,

embora tenhamos que reconhecer limites para um prognadstico (previsibilidade).

Stacey (1996, pp.70-71, traducdo nossa), ao refletir sobre a importancia da
teoria do caos para os estudos na area da gestdo organizacional, argumenta que a
administracao cientifica e  formas manipulativas  do behaviorismo
(comportamentalismo), as quais consistem de detalhes fixos de regras
deterministicas, € planejado em um ambiente que ndo tem mudanca e as pessoas
obedecem as regras estabelecidas por meio da persuaséo e os resultados previstos

séo alcancados.

No entanto, adverte o referido autor, no novo entendimento de sistemas
deterministicos nés podemos obter do sistema 0 que queremos somente se 0 que
nés queremos seja uma repeticao infinita do que sempre foi feito. Se nés estamos
todos interessados em novidade, e que, além de tudo, isto € uma caracteristica
chave da vida, o sistema ira ser planejado para operar dentro de um espaco para

novidade, onde o futuro de longo prazo € imprevisivel e emergente e

conseqguentemente ndo pode ser planejado de um modo compreensivo.

Hock (1999), ao aduzir que ja ultrapassamos a era da informacdo e do

conhecimento para a era cadrdica, argumenta que as ‘organizacfes caordicas’,
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posicionam em primeiro plano o que € implicito ao sistema; o estabelecimento de
propésitos, principios baseados nas crencas e valores dos agentes, 0s quais devem

ser adaptados a estrutura e a pratica da organizacao.

De acordo com Hock (1999), o propésito € uma afirmagéo de intencdes clara
e simples, é uma expressao inequivoca do que as pessoas, em conjunto, querem se
tornar. Obter lucro ndo é um propdsito. Pode ser um objetivo, uma necessidade ou
uma gratificacdo. Ressalta que nossas formas atuais de organizagdo sao quase
gue universalmente baseadas em tirania, pois é isso 0 comportamento for¢cado, por
mais benigno que pareca, por mais bem disfarcado que seja. A organizacdo do
futuro sera a personificagdo da comunidade baseada no propdésito compartilhado,

falando as mais altas aspira¢gfes das pessoas.

O autor supracitado apresenta as seguintes definicdes ao termo cadrdico —
adj [port: caos + ordem: 1. Comportamento de qualquer organismo, organizagéo ou
sistema autogovernado que combine harmoniosamente caracteristicas de ordem e
caos; 2. Disposto de maneira a ndo ser dominado nem pelo caos nem pela ordem; 3.
Caracteristicas dos principios organizadores fundamentais da evolugdo e da

natureza.

Hock (1999), define principio como uma aspiracdo da comunidade no ambito
do comportamento, uma afirmacéo inequivoca de uma crenca fundamental sobre
como o todo e todas as partes pretendem se conduzir na busca do propdsito.
Sempre tem conteudo ético e moral. A estrutura refere-se a materializacdo de
propésito, principios, pessoas e conceito nhum documento escrito capaz de criar
realidade legal e uma jurisdicdo apropriada, geralmente na forma de um contrato
social e de um estatuto ou de um certificado de incorporacdo e regulamentos. E o

contrato de direitos e obrigagdes entre todos os participantes dessa comunidade.

Complementa Hock (1999), propésito e principio ndo podem ser criados por
lideres e impostos & comunidade como condi¢éo de participacdo. Devem constituir
um conjunto de crengas coerente e coeso, embora seja inevitavel que um principio
entre em conflito com o outro. Paradoxo e conflito sdo caracteristicas inerentes a

organizagédo caordica.



152

O sistema organizacional se auto-organiza, se auto-regula e mantém o
autocontrole quando tem propositos e principios firmemente estabelecidos. Os
agentes se adaptam aos preceitos, crencas implicitos nos principios, por estarem
convictos deles ou por que desejam continuar fazendo parte do sistema. Os
propositos consolidados no sistema tem o poder de espontaneamente incluir ou
excluir agentes do processo. Os principios das organizagbes caodrdicas sao
incorporados a estrutura da organizacdo, no documento que explicita o pensamento
estratégico organizacional, o qual reflete a sua visao, misséo, propdsitos, principios

e valores implicitos.

A nocdo de propositos, principios, pessoas e estrutura das organizagfes
caordicas seguem a mesma linha de pensamento de Senge (2002) e Cusumano e
Markides (2002). No entanto, Senge contextualiza este enfoque com a abordagem
da estratégia formulada com base no modelo mental da organizagdo: Cusumando e
Markides (2000), enfatizam que estes conceitos devem configurar o pensamento

estratégico da organizacgao.

Constata-se que a teoria do caos aplicada ao estudo das organizacdes
conduz a constatacdo que o sistema é complexo, onde pequenas alteracdes em um
subsistema pode gerar grande turbuléncias no sistema organizacional. A teoria do
caos nos permite reconhecer o sistema e seus atratores, mas ndo demonstra como
podemos simplificar esta realidade complexa. A teoria da complexidade a
complementa, ao aduzir que o sistema exibe as propriedades de aprendizagem e
adaptacao, ou seja, nos demonstra como descrever a complexidade do sistema de
maneira simples. Este assunto sera abordado na secdo a seguir que trata sobre a
teoria da complexidade — especificamente sobre 0s sistemas complexos adaptativos
— SCAs.
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4.2.4 TEORIA DA COMPLEXIDADE: A GESTAO ESTRATEGICA
ORGANIZACIONAL SOB O ENFOQUE DOS SISTEMAS COMPLEXOS
ADAPTATIVOS - SCAs

4.2.4.1 Introducgéo
A teoria da complexidade se refere ao estudo de redes de feedback
adaptativas. Este estudo focaliza o estudo dos sistemas complexos adaptativos —

SCA, com suas propriedades de aprendizagem e adaptagao.

Segundo Stacey (1996), muitos autores vém usando a Teoria da Complexidade ao
estudo das organizacdes, mas a base de estudo deve ser os sistemas humanos,
pois para entender as organizacdes € necessario entender 0s aspectos
essencialmente humanos dos agentes que as compdem. Uma organizagdo se
desenvolve através do processo de feedback no qual o agente individual reane
informacgdes sobre o sistema, escolhe o que fazer com o que descobriu e que agdes
ele deve tomar. O que significa que agentes individuais, grupos de agentes e

portanto, toda organizacéo se move em torno de um feedback sem fim.

Para Stacey (1996), a teoria da complexidade estuda as propriedades
fundamentais das redes de feedback nao lineares e particularmente as redes
adaptativas complexas”. De acordo com Axelrold (1997 apud COELHO, 2001, p.43),
a complexidade normalmente resulta em caracteristicas, chamadas propriedades
emergentes, que sdo propriedades do sistema que as partes separadas nado tém.
Por exemplo, nenhum neurbnio tem consciéncia, mas o cérebro humano tem
consciéncia como uma propriedade emergente. Da mesma forma, um preco

uniforme pode emergir num mercado eficiente de muitos compradores e vendedores.

Nobrega (1999, p. 280), compartilhando desta idéia, relata: tudo que se refere
a nova ciéncia da complexidade tem a ver com a emergéncia: algo que ndo estava
la aparece como resultado da dinamica da interacdo; através das interconexdes da
rede de relacdes que da forma a tudo o que é vivo, seja uma economia, 0 cérebro
humano, uma empresa (internamente e em seu mercado), um formigueiro, uma
colméia, ou até mesmo uma comunidade de robd.
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A teoria da complexidade aplicada & gestdo estratégica organizacional tem
precipuamente como base de estudo os sistemas humanos, partindo do pressuposto

gue néo existe sistema organizacional nem gestao estratégica sem as pessoas.

4.2.4.2 O conceito de Sistemas Complexos Adaptativos (SCAS)

Segundo Gell-Mann (1996), pesquisas nas ciéncias da simplicidade e da
complexidade, incluem também as similaridades e diferengcas entre o0s sistemas
complexos adaptativos que operam em diversos processos, entre varios aponta: o
comportamento de investidores no mercado financeiro e a utilizagdo dos computadores
para desenvolver estratégias ou fazer predicbes com base nas observagfes passadas.
Os sistemas absorvem informagédo — na forma de um fluxo de dados — e descobrem
regularidades neste fluxo que s&o registradas, tratando o resto do material como
randémico. Estas regularidades s&o comprimidas em um esquema, utilizado para
descrever o mundo, predizer seu futuro em alguma medida e prescrever um

comportamento para o proprio sistema complexo adaptativo.

Segundo o autor supra referenciado, o esquema pode sofrer alteragbes que
produzem muitas variantes, as quais competem entre si. Como elas se saem nesta
competicdo depende das pressdes seletivas, que representam a retroalimentagéo do
mundo real, as quais podem refletir a precisdo das descricdes e previsbes, ou a
medida pela qual as prescricdes levam a sobrevivéncia do sistema. Tais relagdes
entre as pressdes seletivas e os resultados “bem-sucedidos”, contudo, ndo séo
correlacdes rigidas, mas apenas tendéncias. O processo de adaptagdo dos
esquemas conduz apenas de modo aproximado aos resultados “adaptativos” dos

sistemas. Esquemas “mal-adaptativos” podem também ocorrer.

Segundo Stacey, (1996, p.10), Sistemas Complexos Adaptativos — SCAs,
consistem de um numero de componentes, ou agentes, que interagem com outros
de acordo com um conjunto de padrbes que requerem deles examinar e responder
aos comportamentos dos outros para melhorar o comportamento deles e desse
modo o comportamento do sistema em que estdo inseridos. Os sistemas juntos

formam um suprasistema co-evolucionéario que cria e aprende no caminho do futuro.
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Para Leite (2003), um SCA é considerado um sistema composto de um
grande numero de diferentes agentes, que captam informacdes do meio ambiente e
das suas proprias interacdes. Ele cria regras, a partir de esquemas individuais e
conjuntos. As regras sdo desenvolvidas pela identificacdo de regularidades na
captacdo das informagOes. Estes esquemas sédo atualizados pela aprendizagem e

evoluem para estagios mais avancados.

Gell-Mann (1996, p. 105, grifo nosso), argumenta que padrbes de
reconhecimento surgem naturalmente nos seres humanos como SCAs. Esta na
nossa natureza, por heranca biologica, e também por meio da transmissdo de
cultura, ver padrdes, identificar regularidades, construir esquemas em nossas
mentes. Entretanto, estes esquemas sdo muitas vezes promovidos ou rebaixados,
aceitos ou rejeitados, em resposta as pressdes seletivas que sdo muito diferentes

das que operam nas ciéncias, onde a concordancia com a observacgéao € tao critica.

De acordo com Agostinho (2003, p. 28), SCAs sao organizacdes em rede
formadas por agentes, 0s quais sdo elementos ativos e autbnomos, que aprendem e
adaptam seus comportamentos a partir das pressdes de selecdo presentes. O
comportamento global do sistema emerge, entdo, como efeito da combinacdo das

interacdes (ndo-lineares) entre os diversos componentes.

Para Stacey, (1996, p.13), o sistema produz padrbes de comportamentos que
consistem em uma cadeia de agentes dirigida por feedback (realimentacdo) de
interacdo ndo linear para produzir resultados desconhecidos que tém padrdo. Os
SCAs tém uma ordem inerente que esta simplesmente esperando para ser
desdobrado pela experiéncia do sistema , mas ninguém pode saber qual aquela sera

a ordem , que de fato, se desdobra em tempo real .

Segundo Anderson (1999, p.216), os modelos de SCAs representam um
novo caminho genuino para simplificar a complexidade, os quais sdo caracterizados
por quatro elementos chaves: 1.agentes com esquemas; 2.Redes auto-organizadas
mantidas pela importacdo de energia; 3. Coevolugdo a beira do caos; 4.

Recombinacéo e evolugéo do sistema.
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O autor supracitado, ao apontar alguns modelos computacionais de simulacao
para o estudo dos SCAs: automata celular, redes neurais e sistemas de classificagéo
gue empregam algoritmos genéticos, aduz que todos contribuem com conceitos
importantes para a sua modelagem. Porém, adverte que é necessario um enfoque
gue integre a observacdo empirica com o poder do computador para simular as
varias trajetorias possiveis, pelos quais redes complexas de interacdo de agentes

possam evoluir.

Para Harkema (2003, p. 340), as caracteristicas mais importantes dos SCAs
séo: nao linearidade, comportamento dinadmico, emergéncia e auto-organizagéo. De
acordo com larozinski e Canciglieri (2002), as abordagens classicas da gestdo da
producdo sdo caracterizadas por uma busca da ordem e fuga da complexidade.
Nesta perspectiva, é preconizado ndo s6 o conhecimento completo do sistema, mas
ele é visto como completamente previsivel, nhum enfoque deterministico. Em
contraponto, propdem um modelo conceitual de gestéo da producdo, como base no
conceito de «IMPLEXO», o qual nos revela que o sistema ndo é simples, mas
compreensivel. O estudo proposto elege como propriedades fundamentais dos

sistemas complexos a estrutura, a inteligéncia e a organizacao

Este estudo ao incorporar a dinamica de funcionamento de um SCA a gestao
estratégica organizacional, concebe a organizagdo como um sistema composto de
dois subsistemas, o gerenciamento da estratégia no paradoxo (caos), e a sua
capacidade de aprender, auto-organizar-se, adaptar-se e retroalimentar-se, num

processo circular, num fluxo de continua mudanca.

4.2.4.3 A Organizagdo como um SCA

De acordo com Stacey (1996, pp. 201-202, traducdo nossa), economistas da escola
austriaca, véem as organizagdes como sistemas que sdo parte de um grande
sistema ambiental e que evoluem através de um processo de destruicdo criativa e
espontanea auto-organizacdo. Tais sistemas estdo evoluindo em estados de néo
equilibrio, e o futuro deles sdo impossiveis de predizer. Desordem é uma parte
essencial do progresso do sistema. O futuro emerge ou evolui das interagbes entre

agentes.
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Segundo Stacey (1996, traducdo nossa), as organizacbes concebidas como um
SCA, constituem-se das seguintes caracteristicas:

_Sao redes que se compdem de um grande numero de agentes que interagem
uns com 0s outros reproduzindo seu proprio comportamento, de acordo com um
conjunto de regras comportamentais que nés podemos chamar de esquema;

_ Sao sistemas complexos adaptativos, criativos e inovadores quando ocupam
um espaco para novidade a beira do caos ou desintegragdo. Cada tempo real de
aprendizagem ou auto-reflexdo € um processo de auto-organizacdo, que produz
resultados radicalmente imprevisiveis e emergentes;

_ Possuem caracteristicas essencialmente holograficas, ou seja o todo esta
dentro de todas as partes, bem como que todas as partes estdo dentro do todo;

_ Sao sistemas (todo) que tem a forma de rede de sistemas, que consistem em
individuos ou agentes de grupo, e normalmente ambos;

_ E uma rede constituida de dois subsistemas: legitimo e de sombra. Embora
estes subsistemas sdo conceitualmente distinguiveis, eles operam entrelagados
porque eles devem ser compreendidos como um todo; este todo € nédo linear porque
0 componente sombra é sempre nao linear e o componente legitimo somente as

vezes é nao linear.

Corréa, Coelho, Domingues et al (2002), concebem a organizagdo como um
agrupamento de pessoas com valores, desejos e aspiragOes diferenciadas, que

acabam refletindo no proprio comportamento organizacional.

As organizagBes como um SCA configuram-se como um sistema composto
de dois subsistemas: legitimo e de sombra, constituem-se de agentes em interacao,
gue se distinguem por populagdes e tipos, os quais fazendo uso de artefatos,
compartilham seus esquemas, por meio de regras avaliativas, padroes
comportamentais e modelos mentais. A estratégia é concebida a beira do caos; O
sistema aprende no paradoxo (caos), se auto-organiza, se adapta e se retroalimenta

continuamente.

4.2.4.3.1 Subsistemas do Sistema Organizacional: Legitimo e de Sombra

s

Sob o enfoque do SCA, a organizacdo € um sistema composto de dois

subsistemas: legitimo e o de sombra. O subsistema legitimo representa o que €&
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visivel ao sistema, a ordem explicita ou explicada - a administracéo ordinaria, o qual
estd incorporado no planejamento estratégico formalizado, nas normas, no
organograma. O subsistema de sombra refere-se ao que € invisivel, a ordem
implicita ou implicada — a administracdo extraordinaria. Esta implicito nos esquemas
compartilhados pelos agentes, os quais influem nos padrbes de comportamento do
sistema e no modelo mental da organizagao.

Segundo Stacey (1996, p. 47, traducao e grifo nosso), os sistemas humanos,
quer dizer, individuos, grupos, organizacdes, e sociedades, sdo cadeias de
realimentacdo nao linear que interrelacionam-se um ao outro, formando um todo
altamente complexo. Cada um destes sistemas consistem em dois subsistemas: Um
subsistema legitimo, onde o comportamento € dirigido pela realidade corrente e por
um esquema dominante em que todos os agentes do sistema compartilham,
liderados pela conformidade; Um subsistema de sombra cujo comportamento é
dirigido, ndo por realidade atual, mas por um esquema recessivo, o qual é unico para

0s agentes individuais, conduzindo assim para a diversidade.

Prossegue Stacey (1996, grifo nosso), o subsistema Legitimo representa a
administragdo ordinaria, que conduz o compromisso com a implementacdo da
estratégia atual de sobrevivéncia. O propésito do sistema dominante é garantir
desempenho eficiente para estratégias atuais. Ao nivel de uma organizacéo,
esquemas dominantes sdo personificados (incluidos) nas estruturas e rotinas de um
sistema legitimo. O esquema dominante de um sistema € o0 conjunto de regras ou
sistema de simbolo que modelam um agente ou a percepcao de sistema da tarefa
primaria atual., o qual se refere a hierarquia, burocracia, e ideologia compartilhada
por membros de uma organizacdo que tem a autoridade para sancionar agdes e
alocar recursos. Idealmente, € deterministico dentro do senso que todos os agentes
tem um comportamento padrdo (uniforme, linear), em lugar de seguir seus proprios
esquemas e as regras do esquema dominante mantém-se constante por longos

periodos.

De acordo com o autor supracitado, o subsistema de sombra é dirigido por
esquemas recessivos expressos dentro de um processo de administragdo

extraordinaria. Este € um conjunto de interacBes entre membros de um sistema
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organizacional legitimo, que compreende todas as interagdes politicas e sociais que
estdo no lado de fora de regras estritamente prescritas pelo sistema legitimo. Esta é
a arena em que membros de uma organizacdo perseguem seus proprios ganhos
(lucros), mas também onde eles atuam, criam, e preparam inovacdes. E claramente
nao linear. Suas interagdes tomam as mais diversas formas atipicas no subsistema
legitimo,: por exemplo, sdo adicionados ao fluxo de informacgéo, energia e acgéo,
fluxos de emocéo, amizade, verdade e outras qualidades. S&o caracterizados por

varios graus de uniformidade e diversidade, conformidade e individualidade.

Morgan (1996, grifo nosso), ao abordar o subsistema de sombra da
organizacao, reporta-se as implicacdes do trabalho de Carlos Jung. Atribui énfase a
idéia de que a psiqgue humana é uma parte de um “inconsciente coletivo” que
transcende os limites do espaco e do tempo. A energia fisica que Einstein viu como
subjacente a toda a matéria teve um paralelo no trabalho de Jung, através da sua
concepcao de energia psiquica. Assim como a energia fisica, a energia psiquica
estava também aberta a muitos tipos de transformacdo por meio de atividades

conscientes e inconscientes.

Neste estudo o subsistema legitimo da organizacdo constitui a inteligéncia
racional do sistema, passivel de analise e mensuracdo. O subsistema de sombra
constitui-se dos padrdes inconscientes de comportamento do sistema, o qual

considera a inteligéncia emocional e motivacional do sistema.

4.2.4.3.2 Agentes

O sistema organizacional constitui-se de uma rede de agentes. Agregando-se
o sentido denotativo do termo, do dicionario eletrébnico Aurélio, como propulsor,
impulsor as concepgdes de Axelrold e Cohem (2000)e de Stacey (1996) , define-se
neste estudo como agente: ‘o impulsionador das interagbes sistémicas em uma
unidade organizacional. Dependendo do nivel das interacdes, o agente pode ser

uma pessoa, uma familia, uma estratégia, um programa de computador”.

Segundo Axelrod e Cohen (2000, pp. 10-11, grifo nosso), um agente tem a
habilidade de interagir com o seu meio, incluindo outros agentes. Considerando-o



160

numa ampla definicdo, podemos julgar que uma pessoa nédo € o Unico tipo de
agente. Uma familia, um negdécio ou um pais inteiro também pode ser agente. Até
um programa de computador interagindo com outros programas pode ser visto como
um agente. Atribuem aos agentes uma série de propriedades: localizagdo — onde o
agente opera; capacidades — como o agente pode afetar o mundo; e meméria — que

impressdes o0 agente pode transportar do seu passado.

Axelrold e Cohen (2000, grifo nosso), ressaltam duas importantes
classificagbes no estudo dos agentes: populacdo e tipo. Salientam a importancia o
conceito de “populacdes de agentes’, sob trés enfoques: como uma fonte de
possibilidades onde aprender, como recipientes para um aperfeicoamento recém-
descoberto, e como parte do seu ambiente. Visualizam como um dos beneficios
primordiais da abordagem dos SCAs, a possibilidade de vocé enxergar-se no
contexto de uma populacdo de agentes, e as suas acdes no contexto de uma
populagdo de estratégias. Aduzem que as populacdes tém estrutura — padrdes de
interacdo que determinam quais pares de agentes tém mais probabilidade de
interagir e quais nao tém. Um tipo é uma categoria de agentes dentro da populagéo

maior que compartilham alguma combinagdo perceptivel de caracteristicas.

De acordo com os autores supracitados, muitas das questdes essenciais se
concentram no modo pelo qual os agentes de um tipo particular se tornam mais (ou
menos) comuns numa populagédo. Por exemplo, “agressiva” e “reservada” podem ser
tipos de estratégias de vendas que uma firma particular distingue. Outra firma pode
distinguir “periédica” de “uma Unica vez”. Professores podem definir a populacéo de
criangas de sua escola, como se encaixando em tipos de acordo com o grau escolar.

Para outros propositos, 0s géneros talvez sejam os tipos relevantes.

Cusumano e Markides (2002, p.137), sugerem que exatamente pelo fato da
evolucdo dos negocios, como a evolucdo bioldgica, constituirem-se num sistema
complexo adaptativo, 0s negdcios ndo devem ter estratégias com um unico foco,
mas sim cultivar e gerenciar populagdes de estratégias maualtiplas, as quais
evoluem e mantém uma série de opgles abertas ao longo do tempo, minimizando

compromissos irreversiveis e de longo prazo.
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Por outro lado, Cusumano e Markides (2002, p. 150), ressaltam para construir
e gerenciar uma populacdo variada de estratégias, uma empresa precisa de uma
populacao diversificada de pessoas, da producdo de insights indutivos elaborados
com base em experiéncias passadas, analogias com outras indastrias e situacgoes, e
uma mistura e combinacdo de elementos de outras estratégias bem sucedidas.
Aduzem que a criacdo da estratégia é, portanto, altamente dependente das

experiéncias e da estrutura de referéncia das pessoas.

Segundo Stacey (1996, traducdo nossa), cada agente também € um sistema,
sendo o agente individual de natureza humana. O aspecto essencialmente humano
dos agentes que compdem uma organizacdo € uma caracteristica chave que deve
ser levada em conta se ndés quisermos ter uma estrutura util para entendimento das

organizacgoes.

De acordo com o autor supracitado, a estrutura dos agentes humanos que
formam uma organizacéo tem certos aspectos chaves:

_ Os agentes séo influenciados pelas emocdes e aspiracdes, inspiracbes e
ansiedade, compaixdo e avareza, honestidade e decepcgdo, imaginacdo e
curiosidade. Esta é dinamica de inspiracdo e ansiedade.

_ Os agentes podem escolher dar prioridade aos proprios propositos mentais
individuais deles em lugar de compartilhd-los com alguém, uma reflexdo da luta
basica que todos os humanos tém sido entre eles mesmos e 0s requisitos para
pertencer ao grupo. Este aspecto de comportamento humano pode ser resumido
como a dindmica de conformidade e individualismo.

_ Os agentes séo influenciados pelas diferengas de poder entre eles, que sdo, a
dindmica lideranca-seguidores que reflete a basica tendéncia humana a onipoténcia,
onisciéncia, papeéis dominantes a algumas vezes e papéis submissos, dependentes

em outros momentos.

_ Os agentes sdo capazes de pensamento sistémico, quer dizer, de observar,
refletir e alterar comportamentos de acordo com as suas percepcdes da operacéo do
sistema inteiro do qual eles sdo uma parte. Isto implica em uma habilidade de refletir
sobre si préprios e pensar sobre o seu papel enquanto participante e observador. E

a propriedade de consciéncia e autoconsciéncia.
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Para Axelrold e Cohen (pp.12-13), artefatos sédo objetos que sdo usados por
agentes. Como o0s agentes, eles podem ter propriedades importantes, como
localizagdo ou capacidades, podem ter caracteristicas que instigam alguns
comportamentos dos agentes, como um brinquedo que pode reagir a uma crianca
gue da corda em sua mola. Contudo, habitualmente eles ndo tém objetivos préprios

ou poderes de reproducéo

Deduz-se do exposto que os agentes do sistema organizacional podem ser
classificados em humanos e ndo humanos, em populacdes e tipos, os quais fazem

uso de artefatos para subsidiar as suas a¢des no sistema estratégico organizacional.

4.2.4.3.3 Esquemas/Modelo Mental

Os agentes agem e reagem no sistema organizacional, de acordo com as
regras do esquema dominante — pensamento consciente, objetivo, racional e os
padrbes inconscientes, que constituem o0 esquema recessivo — subjetividade,
emocdes. O modelo mental da organizagcdo é fruto do compartilhamento dos

esquemas dos agentes no sistema.

Segundo Gell Mann (1996), o desafio de circunstancias que mudam mais
depressa que a capacidade de um dado processo evolucionario de acomoda-las, é
algo que afeta profundamente as perspectivas para a biosfera, e para a raca
humana como um todo. Nossos proprios schemata genéticos refletem em grande
parte um mundo de cinquenta mil anos atras, e ndo podem mudar rapido o suficiente
em poucos séculos, seguindo simplesmente os mecanismos normais da evolugéo
biolégica. Destaca a importancia da mudanca cultural, a necessidade de cooperagéo
e competicdo saudavel, e a sabedoria de selecionar simplificacfes e aproximagdes
gque nado sacrifiguem a representacdo de questbes qualitativas cruciais,

especialmente valores neste processo.

Segundo Nobrega (1999, grifo nosso), schema é uma palavra grega que tem
a ver com um modelo interno que se usa para orientar o0 comportamento no mundo
real. E a traduc&o para o exterior de um processo interior. Seu plural é schemata. O

que esté acontecendo no mundo da empresa hoje é perfeitamente explicado por um
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guadro assim. Nossas cabecas de managers ainda processam schemata do inicio

do século.

Segundo Stacey (1996, p. 90, traducdo nossa), um esquema modela
regularidades nos estimulos experimentados por um sistema. Consiste em um
conjunto de regras que refletem regularidades e permitem um sistema a determinar
a natureza de experiéncia adicional e fazer sentido disto. Um esquema também
contém regras indicando como o sistema deveria responder a sua experiéncia que
pode incluir extensdo, modificacdo ou mudancga nas regras que incluem o esquema.
Ao conceituar esquema a partir do cérebro humano, aduz que o cérebro é um todo
gue toma a forma de um sistema em rede, 0s agentes sao neurdnios que estado
conectados uns aos outros por meio de synapses. Os neurbnios (agentes),
interagem para criar padrbes de atividade elétrica pelo cérebro que representam

estimulos particulares.

Prossegue o autor supracitado, arguindo que quando cheiramos o queijo, um
padrdo de atividade elétrica passa pelo bulbo olfatério do cérebro que é associado
com, ou simboliza, o odor do queijo. Entdo o padrdo neuronial do odor de queijo é
um padrdo elétrico que € recriado em cada momento em que um estimulo é
encontrado, usando ndo somente os proprios estimulos, mas também padrdes de
estimulos neuroniais desenvolvidos em experiéncias prévias — que sdo, esquemas.
E este loop de feedback que torna possivel a criatividade da aprendizagem

complexa, quer dizer, a habilidade para mudar esquemas.

Jung (apud Capra 1982, Morgan, 1996, grifo nosso), distinguiu duas esferas
na psique inconsciente: um inconsciente pessoal, pertencente ao individuo, e um
inconsciente coletivo que representa um estrato mais profundo da psique, comum

a toda a humanidade.

Capra (1982, p. 353), define “Arquétipos”, como padrdes dinamicos,
coletivamente presentes no inconsciente; Esses padrdes, formados pelas
experiéncias remotas da humanidade, refletem-se em sonhos, assim como nos
motivos universais encontrados em mitos e contos de fadas no mundo inteiro.

Morgan (1996), aduz que “Arquétipo” que literalmente significa “modelo original”, é
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definido por Jung de diversas formas e desempenha papel critico na ligacdo do
individuo com o inconsciente coletivo. Destes arquétipos depende o modo pelo qual
nos “tomamos conhecimento de nGs mesmos” n0sS NOSSOS encontros com o mundo
exterior e sdo cruciais para compreender as ligacdes entre 0os aspectos conscientes

e inconscientes da psique.

Segundo Stacey (1996, p.288, traducdo nossa), a ordem imanente ou
implicada é um padrdo de comportamento que existe como um potencial por causa
das propriedades de algum conjunto de regras. Tal ordem € envolvida e desdobrada
entdo pelo funcionamento das regras e pela experiéncia do sistema. Relata que
Freud, Klein, Winnicott, Jung e seus seguidores tem mostrado que toda mente é
resultado de um processo desenvolvente, uma trajetéria evolucionaria, fluindo de um
processo de feedback em que os comportamentos arquétipos sdo atualizados com a
experiéncia. Cada mente humana € unicamente diferente por causa de suas
frequentes pequenas diferencas na histéria da experiéncia das pessoas que fazem

com que 0s arquétipos sejam atualizados de maneira unica.

Segundo Stacey (1996, pp. 215-216, tradugcdo nossa), as simulagbes de
redes de feedback adaptativos ndo lineares mostram como predizer arquétipos,
embora ndo sejamos capazes de predizer as atualizacBes especificas deles. Isto
sugere que nos deveremos ter mais sucesso em predizer o comportamento de
organizacfes se noés focalizarmos que tipo de comportamento arquetipico tende a
ser produzido por um tipo de esquema geral, em lugar de tentar prever os resultados

especificos de agbes especificas.

Segundo Nébrega (1999, p. 254), o modelo mental é a arte de integrar
inventividade a linguagem logica da estratégia, o qual vai se consolidando ao longo
do tempo e estd sempre acoplado a um tipo de linguagem préprio da empresa.
Através dessa linguagem, as pessoas se influenciam mutuamente sobre a maneira
de ver o0 mundo.

Para Senge(2002, p.42), o modelo mental é o meio através do qual nés e o

mundo interagimos. Estdo profundamente enraizados em nossa historia de vida e na
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nocdo que temos de quem somos. Muitas idéias sobre novos mercados ou sobre
préaticas organizacionais obsoletas ndo séo colocados em pratica, porque entram em
conflito com poderosos modelos mentais implicitos.

Segundo Baddeley (1990 apud Stacey, 1996, traducdo nossa), a parte do
esquema global de um agente pode ser entendida como um conjunto de (scripts)
padroes comportamentais, regras avaliativas, tomada de decisdo ou regras
operacionais, ou modelos mentais. Os scripts comportamentais sao padroes de
comportamento que um individuo segue tipicamente. S&o os padrbes de
comportamentos, seguidos por individuos, grupos e organizacdes, desenvolvidos por
meio da experiéncia de vida. Estas regras inconscientes podem inferir no

comportamento observado.

De acordo com Stacey (1996, p.32, tradugdo nossa), o0 segundo componente
dos esquemas que agentes em uma organizacdo usam para fazer escolhas
consistem de regras que sdo compartilhadas com outros agentes. Algumas destas
regras compartilhadas estdo embutidas dentro da burocracia e outras sdo expressas
como uma cultura compartilhada. Ambas podem ser aplicadas a toda a

organizacgdo ou para grupos especificos dentro da organizacao

A mente humana configura-se através de sua psique (consciente +
inconsciente). O consciente armazena pensamentos baseados no conhecimento,
racionalidade, o qual representa em torno de 30 % de nossas idéias; No entanto, em
torno de 70 % de nossos pensamentos esta no inconsciente, o qual acumula as
experiéncias com base na intuicdo, nas conexdes e esquemas que nossos padroes
de pensamentos inconscientes produzem. Isto explica porque uma pessoa mesmo
possuindo consciéncia de um problema comportamental, ndo consegue mudar suas
atitudes. Por que de fato, ela necessita alterar o padrdo de comportamento que esta
no seu inconsciente. Quanto a este padrdo inconsciente, ha vérias vertentes para

explica-lo, alguns o atribuem a vidas passadas, outros a esquemas geneéticos, ao

inconsciente coletivo pertencente a toda a humanidade, etc.

Deduz-se que 0s agentes em interacdo no sistema organizacional

compartilham seus esquemas conscientes e inconscientes, individuais e coletivo de
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acordo com 0s seus arquétipos, ou seu esquema global, formado pelo seus scripts

comportamentais, regras avaliativas, operacionais, de decisdo ou modelos mentais.
4.2.4.3.4 Estratégia a beira do Caos

A estratégia a beira do caos é concebida na fronteira entre a estratégia
deliberada e a estratégia emergente. Como estratégia deliberada configura a ordem,
as regras, o esquema dominante do subsistema legitimo. A lineariedade, e o
determinismo. Representa o0 status quo, a estratégia de sobrevivéncia. Como
estratégia emergente reproduz a desordem, o compartilhamento dos esquemas no
subsistema de sombra, a ndo lineariedade e o indeterminismo. Representa 0 espacgo

para a inovacgao e criatividade. A diversidade de estratégias.

Axelrold e Cohen (2000, pp.11-12), definem estratégia como a maneira pela
qual um agente reage ao seu meio e persegue seus objetivos. Envolve escolha
deliberada, mas também inclui padrdes de reacdo que perseguem objetivos com

pouca ou nenhuma deliberacéo.

Segundo Cusumano e Markides (2002, p.190), como todas as formas de
complexidade, a estratégia esta na fronteira entre a ordem perfeita e o caos total,
entre a eficiéncia absoluta e a experimentacdo cega, entre a autocracia e a completa

ad hocracia.

Segundo Stacey (1996, p.80), o experimento ndo é introduzido e agentes ndo
estdo assumindo e formulando uma estratégia. Ao invés, as estratégias emergem
imprevisivelmente em um co-evolucionério instrumento de competicdo que acontece
em um ambiente dindmico, um pouco desordenado, dirigida em parte por
casualidade. De acordo com o autor supracitado, competi¢céo e conflito emergem e
a evolucdo do sistema é dirigida por agentes que estdo tentando explorar um ao
outro, mas o jogo s6 pode evoluir se nenhum lado tem sucesso completamente ou

vao longe nesta exploracao.

Cusumano e Markides (2002, p.193, grifo nosso), aduzem que nOSSOS

insights mais valiosos sobre estratégia provavelmente virdo de algo muito além das
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disciplinas tradicionais de estratégia, mas sim da reunido de conceitos como
emergéncia, auto-organizacédo, percepcao e aprendizado organizacional. Sobre
a criacdo de novas opcgdes estratégicas argumentam que as mesmas combinam a
expansdo do conhecimento da empresa sobre novos mercados em potencial ou
novos comportamentos dos clientes com o desenvolvimento simultdneo de novas
capacidades. No entanto, salientam que a empresa deve desenvolver uma cultura
que receba bem a mudanca e incentive a experimentacdo e o aprendizado para

superar 0s obstaculos a inovacao.

Axelrold e Cohem (2000, grifo nosso), aduzem que os agentes podem ser
capazes de observar algo sobre o quao bem estdo indo de acordo com alguma
medida de sucesso, ao observar com frequéncia as a¢fes ou éxitos dos agentes
com quem interagem. Isto pode despertar num agente insatisfeito a tentativa de uma

nova estratégia baseada em ensaio-e-erro, ou imitar a estratégia de outro agente.

Agostinho (2003, p. 27, grifo nosso), define SCAs como sistemas que
aprendem, aponta como sendo suas propriedades basicas a aprendizagem e a
adaptacdo. Referindo-se a aprendizagem adota o conceito de Plotkin (1994),
...Jconvencionalmente, aprendizado € qualquer modificagdo de longa duragdo no
comportamento devido a experiéncia”,. Seguindo o conceito de Gell-Mann (1994),
aduz que a adaptacdo € a capacidade do sistema de ajustar seu comportamento a
partir do que consegue perceber, sobre as condicdes do seu meio ambiente e sobre
seu desempenho. Complementa a definicAo de “adaptacdo”, reportando-se a
Holland (1996, p. 9): [...] “a adaptacédo esta relacionada a mudangas na estrutura

(estratégia) com base na experiéncia do sistema”.

Segundo Gell-Mann (1996, p. 378), sistemas complexos adaptativos
funcionam melhor em um regime intermediario entre a ordem e a desordem. Eles
exploram as regularidades fornecidas pelo determinismo aproximado do dominio
guase classico, e ao mesmo tempo se aproveitam das indeterminagdes (passiveis
de descricdo, como ruido, flutuacdes, calor, incerteza e assim por diante), que na
verdade podem ser Uteis na busca de esquemas “melhores”. O ruido ou calor pode
tirar o sistema de um poco raso e Ihe permitir descobrir um muito mais profundo nas

cercanias.
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O sistema ao conceber estratégias a beira do caos, funciona como uma
cadeia circular dindmica de aprendizagem, auto-organizacdo, adaptacdo e
retroalimentacdo, num fluxo de continua mudanca. O sistema pode apresentar
aprendizagem mal adaptativa. O sistema roda continuamente, gerando loops de
feedback positivo, negativo, aprendizagem de loop simples, duplo ou mal-adaptativa.
Neste processo, no espaco para a inovacao e criatividade experimenta a ansiedade
gue a aprendizagem no paradoxo causa. Sob este enfoque a organizagéo
experimenta a ambiglidade competicdo e cooperacdo, que exige uma lideranca
capacitada para manter a ansiedade do sistema. Cada um destes pontos serédo

tratados a seguir.

4.2.4.3.5 Aprendizagem no paradoxo (caos): espaco para a inovacgao e a criatividade

A aprendizagem no paradoxo(caos), Cria um espago para a inovacao e
criatividade, advindo da emergéncia do sistema. No entanto, 0 sistema
organizacional experimenta situagfes conflitantes causados por sentimentos
contraditorios. Neste processo as liderangcas devem estar preparadas para gerenciar

a ansiedade que a aprendizagem no paradoxo causa.

Segundo Nébrega (1999, p. 223), estruturas vivas s conseguem sobreviver
criativamente no limite entre a ordem e o caos. Enquanto o sistema tem a
capacidade de se auto-renovar ele evolui, quando perde essa capacidade, comecga a
se encaminhar para o fim. Um pouco de exagero para o lado da ordem e o sistema
congela e necrosa, um passo a mais na direcdo da desordem, e o sistema se

desintegra em pedacgos.

Complementa o autor supracitado, aduzindo que mudar os esquemas
dominantes ou pelo menos parte deles, implica que os agentes humanos deixam de
operar em uma zona estavel de comportamento e transitam para uma zona instavel.
Essa fase de transicdo é um estagio de paradoxo, que manifesta uma tenséo entre
0s sistemas dominantes e recessivos; enquanto o0 primeiro procura sustentar o

status quo, o segundo procura empregar acoes criativas para muda-lo.
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Segundo Stacey (1996, p 130, tradugdo nossa), 0s paradoxos principais que
sdo reorganizados assim dialeticamente ao longo da vida de um individuo
relacionam-se com:

__ A capacidade de ambos, amor e 6dio ao mesmo objeto;

_ O desejo para separar de outros e individualizar-se e o desejo de fundir e perder
a si mesmo;

_ A capacidade para destruicéo e o desejo criativo de fazer reparagao;

_ A necessidade de seguranca e conforto do conhecido e o desejo para o
excitante e desconhecido;

_ O desejo para o racional, o funcional e o factual de um lado, e o desejo para o

estético, o emocional e o sagrado do outro.

Complementa o autor supracitado, os sistemas simples que consistem
somente de mutacdes ocasionais e selecdo competitiva ndo podem produzir o
mesmo grau de diversidade que os sistemas que operam a beira do caos, com um
nivel critico de diversidade que garante aprendizagem avancada. O sistema quando
opera no paradoxo (caos — ordem/desordem), produz diversidade dentro de um
modo espontaneo, emergente que ndo foi programado e que é vital para a sua
evolucao continua e habilidade para produzir novidade. Ha um vinculo do sistema
recessivo com 0 paradoxo e pressao para sintese, e retorna para o sistema
recessivo. Deste modo, o segundo loop é completado e uma organizacdo pode

engajar-se em aprendizagem de loop duplo.

Para Stacey (1996, pp. 131-132, tradugdo nossa), mudancas dentro do
sistema de simbolo recessivo sdo criatividade potencial. Se estas mudancgas
substituem o sistema de simbolo dominante existente, entdo o desempenho das
tarefas primarias correntes mudam; isto € a inovacdo potencial. Se esta inovacao
realmente melhora as possibilidades (aptidées, capacidades), n6s podemos dizer

gue a inovacgdao e a criatividade realmente acontecem.

4.2.4.3.6 Auto-organizagéo

O sistema ao desenvolver a sua capacidade de aprendizagem no paradoxo,

se auto-organiza de forma expontanea, gerando um aprendizado de loop simples, de



170

loop duplo ou uma aprendizagem mal adaptativa. Neste processo experimenta a
ambigiidade entre a competicdo e a colaboracéo e necessita de uma lideranca que
promova a contencdo da ansiedade que o aprendizado estratégico a beira do caos
gera no sistema.

Segundo Stacey, (1996, p.290), auto-organizagdo € 0 processo em que 0S
agentes do sistema interagem um com o outro de acordo com suas proprias regras
locais de comportamento, sem seguir nenhuma regra imposta pelo sistema. O
conceito inclui, mas n&do coincide com aprendizagem de loop duplo, porque sistemas

deterministicos, que néo aprendem, também exibem espontanea auto-organizacao.

Gell-Mann (1996, pp. 379-380, grifo nosso), aduz que um SCA descobre
regularidades no fluxo de dados de entrada ao notar que partes deste fluxo tém
caracteristicas comuns. As regularidades no mundo surgem de uma combinagéo das
leis simples fundamentais com a agdo do acaso, que pode produzir acidentes
congelados. A medida que o tempo passa, mais e mais acidentes congelados,
operando em combinacdo com as leis fundamentais, produzem regularidades. Como
conseguéncia, sistemas de complexidades cada vez maiores tendem a emergir com
a passagem do tempo por meio da auto-organizagdo. Nos SCAs, esta tendéncia
pode ser significativamente reforcada pelas pressdes seletivas que favorecem a

complexidade.

Para Agostinho (2003, p. 21), o sistema se auto-organiza a partir da condi¢ao
de ndo-equilibrio, no sentido de que o comportamento resultante ndo é determinado
por alguma forca externa, mas emerge da propria dindmica do sistema, o qual se

esforca para fazer frente as restricbes que sofre (condicdo de ndo-equilibrio).

4.2.4.3.7 Aprendizagem de loop simples, loop duplo e mal-adaptativa

Na aprendizagem de loop simples, o sistema mantém o status quo, ou seja
nao incorpora os padrbes emergentes do subsistema de sombra da organizacao.
Neste caso o feedback estratégico é negativo, fato este que pode constituir-se em

algo benéfico ou ndo para o sistema organizacional.

Segundo Stacey (1996, p. 290, tradugdo nossa), a aprendizagem de loop

simples ou condicionada ocorre quando um sistema emprega seus esquemas sem
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mudanca, adaptando seu comportamento para os estimulos que sdo apresentados.
O sistema executa a estratégia deliberada conforme o planejado, garantindo a

manutenc¢do do status quo.

Quando o sistema ndo consegue processar as mudancgas advindas do
subsistema de sombra da organizacdo, ou seja, ndo esta preparado para incorporar
0s padrbes emergentes do sistema, diz-se que houve uma aprendizagem mal-

adaptativa.

Stacey (1996, p. 89, traducdo nossa) adverte que a discussao sobre SCAs
comunica a impressdo de que estes sistemas tem uma inerente habilidade para
aprender de forma sempre positiva. Esta impresséo deve ser corrigida pela énfase

na possibilidade da aprendizagem mal adaptativa.

De acordo com Gell-Mann (1996), uma das razbes mais comuns, e talvez a
mais simples, para a existéncia de esquemas mal-adaptativos € que o ambiente do
sistema complexo adaptativo mudou a uma taxa mais rapida do que 0s processos
evolutivos podem acompanhar. Ressalta que no dominio do pensamento humano,
muitas vezes acontece de sermos confrontados com uma situacdo que esta
mudando rapidamente e sobrepassa nossa habilidade de alterar nossos padrdes de
pensamento. Em vez de mudar nossa maneira de pensar, tendemos a nos apegar
tenazmente aos nossos esquemas e mesmo distorcer a informagcdo nova para que

esta se adapte a eles

Stacey (1996, pp. 89-90), ao relatar sobre uma simulagdo muito sofisticada
conhecida como AL (Ackley e Littman, 1992), um mundo artificial foi criado em que
agentes com um cérebro em rede neural tiveram que evitar obstaculos e achar
comida. A experiéncia demonstrou que um esquema operacional bem adaptado
estava ocultando uma atrofiada ou avaliacdo maladaptativa do esquema. A
simulacdo também aponta a natureza paradoxal da evolucdo do sistema: protegido
pelo esquema operacional. As redes neurais sdo designadas para outras tarefas
com a finalidade de se tornarem mais eficientes, mas tal eficiéncia ao se constituirem
de muita ordem e adaptacao, correm o risco de reduzir a aprendizagem e entdo a

efetividade.
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Observa-se que a aprendizagem mal adaptativa pode ocorrer quando o
sistema € camuflado por um sistema operacional eficiente, buscando em certos
casos encobrir a resisténcia dos agentes a mudanca. Geralmente ocorre quando os
agentes ndo estao preparados para a mudanga e preferem manter-se em situagdes
estaveis do que enfrentar a ansiedade que € gerada no espaco para a inovacgao e a
criatividade. Como também quando os agentes ndo acompanharam a evoluc¢do do

sistema. O sistema evolui de forma mais rapida do que os esquemas dos agentes.

Ja a aprendizagem de loop duplo ocorre quando o sistema incorpora os padrées

emergentes advindos do subsistema de sombra ao subsistema legitimo.

De acordo com Stacey (1996, pp. 286-287), a aprendizagem de loop duplo
acontece quando um sistema adapta seu comportamento para os estimulos
apresentados, de um modo benéfico como resultado da mudancga no seu esquema.
Isto as vezes € chamado aprendizagem complexa ou aprendizagem"deutero” e sao

o contraste da aprendizagem de loop simples. Resulta em inovagéo e criatividade.

Para que o sistema incorpore os novos padrfes que emergem no espaco
para a inovacgao e criatividade é necessario que a organizagdo tenha uma lideranca
preparada para lidar com as contradicdes e ambigiiidades. E importante que as
liderancas visualizem a diversidade como matéria —prima rica para gerar inovacgéao e

criatividade no sistema organizacional.

4.2.4.3.8 Ambiglidade Competi¢cdo e Cooperagao

Segundo Gell-Mann (1996, p. 254), embora a competicdo entre os esquemas
seja uma caracteristica dos sistemas complexos adaptativos, 0s proprios sistemas
podem se aproveitar de uma mistura de competicAo e cooperagcdo em suas
interaces uns com os outros. E muitas vezes benéfico para os sistemas complexos
adaptativos reunirem-se para formar uma entidade coletiva. Por exemplo, quando os
individuos e empresas em uma economia operam sob um governo, que regula o seu
comportamento para promover valores importantes para a comunidade como um
todo.
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Axelrold e Cohen (2000, p.15), ao referir-se a importancia de incentivar o
espirito de colaboracdo na organizagdo, argumenta que uma estratégia para
estimular a cooperacdo em um determinado projeto pode ter sido eficaz para alguém
gue a pbs em pratica; Outros podem entdo copiar este tipo de estratégia. O
resultado poderia ser menos individualismo, maiores contribuicbes e um

desempenho melhorado de todo o grupo.

Por outro lado, Stacey (1996, p. 209), ressalta que a competicdo é a maior
caracteristica de todos os sistemas humanos; causa instabilidade, por um lado, e
garante aprendizagem, por um outro lado, da mesma maneira que em outros
sistemas de feedback adaptativo nédo linear. Tem o papel de desestabilizar
internamente uma organizacao, onde o sistema dominante esta tentando manter o
status quo, enquanto que o esquema recessivo (administracado extraordinaria) esta
buscando destrui-lo. No entanto, por meio de um processo interno de expontanea
auto-organizagéo, o sistema produz uma emergente dindmica do comportamento
presa-predador, que € paradoxalmente ambos cooperativo e competitivo. Esta &

uma forma de comportamento controlado embora ninguém tenha o controle disto.

De acordo com Nébrega (1999, p. 259), os schemata da empresa e do proprio
gerente competem. Os genes de ambos querem se perpetuar. E preciso, portanto,
estabelecer algum tipo de acordo para a cooperagdo dos schemata senédo o conflito
entre 0 humano e a empresa vai inviabilizar a realizacdo de ambos. Afirma que o
humano é determinante na vida da empresa. Muito mais determinante que o técnico.
As empresas tém que procurar pessoas. O curriculo de alguém é menos importante
gue a perspectiva desse alguém diante da vida. O problema da empresa € o

problema do individuo na empresa. Suas perspectivas existenciais.

Na era atual, para que os individuos tenham a capacidade de trabalhar em
equipe e conviver de forma harménica em um sistema, que de forma dual e
complementar, promove a competicdo e a colaboracdo, necessita mais do que
capacitacao técnica. Constata-se que a visdo de que o0s propositos, principios e
valores das pessoas tem que complementar a eficiéncia técnica, gerando dessa

forma eficacia e efetividade da estratégia organizacional.
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4.2.4.3.9 Lideranga para controle da ansiedade: parametros de controle

Segundo Stacey (1996, p. 275, traducdo nossa), longe da certeza e do
equilibrio a lideranca tem um diferente significado. Os lideres do sistema legitimo
sdo simples participantes no funcionamento do sistema de sombra, sé&o
particularmente importantes e influentes porque outros membros do sistema de
sombra projetam a lideranga e autoridade neles. A maneira na qual eles lidam com
estas projegcdes tem um efeito profundo no grau para o qual sédo contidas as

ansiedades de aprendizagem criativa em lugar de evitadas.

Prossegue Stacey (1996, p. 276), a capacidade de contencdo da ansiedade é
do comportamento do lider que tem que ver com a maneira na qual o poder é usado
com compaixao para os sentimentos e medos de um grupo outros e a habilidade de

ouvir e manter-se aberto as mudancas nas mentes das pessoas.

Salienta que as teorias de administracdo sob o enfoque da complexidade
conduzem para uma teoria de lideranca muito rica, paradoxal na qual os lideres tém
gue ser ambos, diretores convencionais e retentores sutis da ansiedade, de maneira
a incentivar a capacidade de aprendizagem de loop duplo. Estes diferentes atributos
de lideranca ndo se misturam harmoniosamente entre si. Ao invés disto, eles
conflitam entre si; dirigir e ndo dirigir intencionalmente, sdo modos diametralmente
opostos de se comportar e sdo comportamentos requeridos de um lider efetivo em

um sistema complexo adaptativo.

De acordo com o autor supracitado, embora seja impossivel para gerentes
perceber intengdes e plano de resultados criativos em longo prazo, eles podem ser
capazes de perceber uma oportunidade para ocupar 0 espago para criatividade
influenciando os parametros de controle, dentre os quais se destacam: retencao de
ansiedade, o uso de poder, o fluxo de informagédo, os graus de diferenca que séao
toleraveis, e a extensédo das conexdes por redes organizacionais. Nesta perspectiva,
gerentes precisam ainda de planos estratégicos; porém, eles ndo estédo relacionados
a resultados e acdes para alcanga-los, mas com métodos de minimizar a ansiedade,

poder , diferengas e conectividade.
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Moggy (2001, pp. 78-79), ao propor o modelo de gestdo celular, argumenta
gue o mesmo apbe o funcionamento orgéanico a estrutura funcional. Ele é
participativo e ndo autoritério, traz a visédo global do negdécio em vez da visédo focada,
substitui o chefe pelo lider, troca o sistema de controles externos, castigos e
recompensas pela auto-regulamentacdo e pela responsabilidade. Incorpora as
dimensbes da eficacia e da busca da exceléncia a da eficiéncia e ampliam o foco,
passando do produto para o conjunto formado por pessoas, processo, produto e

resultados.

As células sdo os individuos e 0s grupos que atuam nos processos basicos
das atividades fins e meios (nucleos de negdcios e de apoio) da organizacdo. A
consolidagdo do pensamento estratégico da organizagdo (autopoiese, missao,
principios, propésitos, valores, visdo e estratégia) é a hierarquia superior desta

estrutura celular complexa.

No modelo celular, cabe ao lider a responsabilidade pela consolidagdo do
pensamento estratégico da organizacdo, incentivando a participacdo de todos os
colaboradores no processo de aprendizado estratégico, por meio de sensibilizagdo

para a mudanca.

Segundo Moggi (2001), o lider da célula deverd ter os seguintes pré-
requisitos: conhecimento técnico do processo, habilidade de negociagéo,
conhecimento aprofundado de todos os membros das células, preocupacdo com o
desenvolvimento préprio e do grupo, contar com a credibilidade do grupo, saber
motivar as pessoas, conhecer 0s processos administrativos da empresa, ser

transparente, ter transito em todas as areas.

Stacey (1996, p. 182, traducao nossa), ao referir-se ao controle sob o enfoque
da complexidade na gestdo das organizacdes, aduz que no espectro que varia, de
poder exercitado de uma maneira autoritaria & poder igualmente distribuido,
dificilmente sera exercitado por todos. Ressalta que é importante alcangar um ponto
critico onde a pessoa pode achar ambas as retencdo de ansiedade por estruturas

hierarquicas claras (definidas) e o risco de atividades subversivas, criativas, sem
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medo do outro. Neste momento, uma organizacao esta no espaco para criatividade;

isto é, os parametros de controle estdo num ponto critico.

Segundo Stacey (1996, tradugéo nossa), a ansiedade provocada por ninguém
estar em controle, torna-se menos intensa se entendermos que a beira do caos
também existe uma ordem inerente provocada por redundancia e cooperacao.
Cooperagdo com base em empowerment, no qual os agentes buscam o melhor para
si proprios, sem esperar ser dito o que eles podem fazer. Tal auto-organizagédo
espontanea produz estratégias emergentes; a interacao cria padrbes que 0s agentes
individualmente ndo podem intencionar ou prever. A no¢ao que todos os membros
devem agir somente para encontrar algum resultado prédefinido ndo somente obstrui
a criatividade, como evita agbes com resultados de longo prazo; constituindo-se

também como uma enorme retencdo a liberdade individual dentro de uma

organizagao.

Para Stacey (1996, traducdo nossa), as atividades realizadas por meio de
interacdes inconscientes e politicas ocultas séo realizadas de acordo com as ac¢des
que as pessoas automaticamente e espontaneamente organizam entre si. As
pessoas sdo fortemente afetadas pela necessidade de pertencer a um grupo. A
necessidade de manter o apoio de outros é uma poderosa forma de controle, o qual

ndo é exercido por alguém individualmente mas pelo grupo como um todo.

Ressalta que existe controle, mas ninguém esta “em controle”. A auto-
organizacdo espontanea produz comportamento estavel em grupos de pessoas,
pela necessidade de pertencer a um grupo; A cooperagdo delas constitui
comportamento de controle. A auto-organizacdo espontdnea € um processo de
cooperacao “bottom-up” e entdo nds observamos uma maior fonte de estabilidade

no comportamento da organizagao

4.2.4.3.10 Adaptacéo e Feedback Estratégico

No processo de auto-organizacao o SCA exibe a propriedade de adaptacgéo, a

gual pode gerar um feedback positivo ou negativo. Se o sistema incorporou 0s
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padrées emergentes do subsistema de sombra a estratégia deliberada, diz-se que o
feedback foi positivo. Caso contrario, se apenas procurou manter o status quo, diz-

se que o feedback foi negativo.

Segundo Stacey, (1996), um sistema de feedback adaptativo n&o linear € uma
cadeia que consiste de um grande numero de agentes, cujo comportamento é
determinado por um esquema compartilhado que consiste em alguns regras que
sao fixadas com o passar do tempo e que séo aplicadas a todos os agentes sem
excecdo. O feedback se refere ao processo em que a informacdo sobre os
resultados de uma acéo é alimentado por meio da tomada de decisdo, ou regulacao,

processo para afetar a proxima agao.

Stacey (1996), ao destacar a natureza de feedback (retroalimentacdo) das
redes de sistemas néo lineares, argumentam que uma organiza¢ao desenvolve com
0 passar do tempo um processo de feedback dos agentes individuais em trés
etapas:

_ Descoberta: € um conjunto de informacdes e processo de tomada de deciséo
gue serve de base para fazer uma escolha. O ponto importante € que os agentes
selecionam as informacfes, até certo ponto determinadas por todos os aspectos
sociais e psicolégicos de suas prévias experiéncias;

_ Escolha: é uma resposta para esses estados, oriundos de regras universais ou
especificas, ou de ambas. Para fazer escolhas os agentes usam esquemas. Os
esquemas nas organizacdes possuem dois componentes, um que é especifico para
um agente individual e outro que é compartilhado por varios agentes;

_ Acgdo: escolhas governadas por esquemas conduzem a acgdo, quer dizer,
estratégias que 0s agentes adotam para se adaptar tdo vantajosamente quanto
possivel em relacdo ao que os que estdo ao redor deles estdo fazendo. Cada acéo
de um agente tem um efeito em outros agentes, e causam efeitos que alimentam,

retornando novamente na fase de descoberta do primeiro agente.

Segundo Stacey, (1996, p.35, grifo nosso), o feedback negativo € o processo
de desenvolvimento intencional e controle dentro de uma organizacado que retrai a
mudanca e reforca a estabilidade. Isto € 0 que os agentes e sistemas fazem quando

planejam e é a Unica forma de feedback empregado para o sistema legitimo de uma
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organizagao, que consiste de um conjunto de regras deterministicas que idealmente

séo lineares, mas que freqientemente demonstram ser nao lineares.

De acordo com Stacey, (1996, p.35), o feedback positivo ocorre quando
agentes ou sistemas realimentam a informacdo dentro do loop de descoberta-
escolha-acdo em um modo que amplia e desestabiliza isto. Muito das politicas e
rumores sdo uma forma de feedback positivo, mas assim sdo a disseminacdo de
novas idéias revolucionarias para mudar atividades de modo benéfico. O sistema de
sombra € deste modo uma rede de feedback néo linear em que o feedback positivo
€ realmente possivel e de fato naturalmente usual, com pequenos eventos algumas

vezes ampliando-se dentro de grandes consequéncias.

O autor supracitado complementa a idéia de processo co-evolucionéario, ao
relatar que os sistemas humanos séo sistemas de feedback néo linear, os quais co-
evoluem, por meio das interagbes da rede de agentes e subsistemas cujo
comportamento € dirigido por esquemas que aprendem. Os agentes humanos, bem
como o0s sistemas que eles compdem movimentam-se ao redor do loop
comportamental de descoberta, escolha e acdo, Eles estdo se ocupando claramente
de um processo de feedback (realimentacdo) co-evolucionario, no qual o que

alguém faz afeta os outros e entdo volta a afetar o primeiro.

4.2.4.4 Mecanismos conceituais dos SCAs: Fithess Landscape e Canalizacéo
‘Lock in

Os mecanismos conceituais tém a funcdo de fornecer um referencial
descritivo e reflexivo sobre os padrdes comportamentais arquétipos e regularidades
observadas, influenciar os parametros de controle do sistema e induzir alguns
padrdes de comportamento almejados. Neste estudo aborda-se o0s seguintes
mecanismos conceituais dos SCAs: fitness landscape, canalizagao/lock-in, crossover

replication e cross-fertilization.

O fitness landscape ou “paisagem de adequacdo” € um mecanismo conceitual

gue permite visualizar a posicdo da estratégia da organizacdo no sistema (paisagem),
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em relagdo aos outros sistemas com 0s quais interage: concorrentes, 0rgaos

governamentais, parceiros, redes, etc.

Segundo McCarthy (2004, traducdo nossa), as origens da teoria Fitness
landscape € atribuida ao Sewall Wright (1932), que criou alguns modelos matematicos
baseados na teoria da evolugdo Darwiniana. Ele observou um vinculo entre uma micro
propriedade de organismos (interacbes entre genes) e uma macro propriedade de
dindmica evolutiva (uma populacdo de organismos pode evoluir por meio de novos
multiplos modos de existéncia). Para descrever este episddio (o efeito de uma variavel
em outro), Wright propés uma metafora fundamentada no Fitness landscape, na qual
uma populacéo de organismos evoluiria movendo-se para um cume mais alto de aptidao

(adequacéao).

McCarthy (2004, traducéo nossa), ao propor o uso do Fitness Landscape, para a
estratégia industrial, o classifica em duas dimensoes:
(1) Fitness de sobrevivéncia, que é a capacidade para adaptar e existir;
(2) Fitness de reprodutividade, que é uma habilidade para suportar e produzir sistemas

semelhantes.

Para Kelly e Allison (1998, pp. 19-20, tradu¢&o nossa), o Fitness de negdcios,
pode ser julgado por varios caminhos, como rentabilidade, retorno do investimento,
habilidade para competir em circunstancias desafiantes, satisfacdo dos clientes,
longevitude e sustentabilidade. Matematicos da complexidade tém desenvolvido
uma representacdo de um fitness comparativo de um numero de sistemas
competindo em um ambiente especifico em determinado momento — chamado um

fitness landscape.

Segundo os autores supracitados, o Fitness Landscape habilita-nos néo
somente para estudar modelos para uma melhor avaliagéo da situacdo competitiva
atual, mas também para examinar uma série de proje¢6es —onde nds economizamos
tempo, energia e capital por tentar somente aqueles cenarios que tem uma alta

probabilidade de sucesso.

De acordo com McCarthy (2004, traducdo nossa), a visdao de Fitness do

gerenciamento estratégico esta relacionado com o balangco entre espectativas
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ambientais da firma (custo, entrega, qualidade, inovacéo, customizacao, etc), com 0s
recursos e capacidades avaliados na firma. Embora o uso do termo “fit"(ajuste), fosse
desenvolvido independentemente da teoria Fitness Landscape, ele é consistente com a

visdo biolégica de Fitness e conceito de epistasis (0 efeito de uma varidvel em outra).

Segundo Stacey (1996, traducdo nossa), no fithness Lansdscape o
comportamento da estratégia é representado por vales e cumes. Estratégias que se
encontram numa posicdo superior de sobrevivéncia sdo representadas pelo movimento
para cima (cume/topo) da paisagem; Estratégias numa posicao inferior na paisagem de

adequacdao representam movimento para abaixo, para um vale.

Para Stacey (1996, pp.287-288, traducdo nossa), 0 Fitness Landscape € uma
forca conceitual propulsora para pensar na jornada evolutiva de um sistema.
Estratégias que fazem o ajuste de sistema para sobrevivéncia representam
movimento para cima (para o0 topo/cume), considerando que estratégias

desvantajosas representam movimento abaixo em um vale.

A figura 8 ilustra um fitness landscape

1 /Y

Fitness

)
A

Figura8 Um Fitness
Landscape
De acordo com Stacey (1996, p. 82, traducdo nossa), assumindo que o
sistema X estd evoluindo, isto é, mudando sua estratégia de sobrevivéncia,
engquanto outros continuam a usar a mesma estratégia de sobrevivéncia, entdo, a

evolucdo de X pode ser através de uma jornada por meio do “fitness landscape”,
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com o propésito de encontrar 0 cume (topo) superior. O processo € de "tentativa e
erro” para achar uma estratégia, em relacao as estratégias dos outros, que maximiza
as chances de sobrevivéncia de X's.

Cusumano e Markides (2002, pp.138 -140), ao traduzir o ‘fitness landscape’
como “paisagem de adequacdo, argumentam que 0s cientistas utilizam este
mecanismo conceitual para entender os padrdes de evolugdo na natureza. A
paisagem ndo é fixa, como uma cadeira de montanhas; ao contrario, modifica-se
constantemente. Existem muitos picos e vales na paisagem, mas os diferentes
pontos estdo correlacionados, para que as estratégias ligeiramente diferentes

estejam proximas uma das outras e tenham niveis de adequacdo semelhantes.

Prosseguem os autores supracitados, relatando que na medida em que o
ambiente e as estratégias dos concorrentes mudam, a adequacdo atribuida a
qualquer estratégia em potencial também mudara. Portanto, a altura de qualquer
ponto especifico da paisagem sobe ou desce ao longo do tempo. O que faz sucesso
hoje pode nado fazer amanha. Questionam se ao formular estratégias o objetivo do
estrategista na busca evolutiva é alcangar os picos, qual seria a estratégia dos picos

mais altos?

Cusumano e Markides (2002, pp. 141,143), sugerem algumas alternativas
para uma busca eficiente das paisagens de adequacao:

_ Paralelismo: quanto mais lugares vocé explorar ao mesmo tempo, mais chance
tera de encontrar um pico mais alto ou de saber para onde ir quando seu pico
comecar a desmoronar.

_ Alternar saltos curtos e longos — por meio de uma adequacgao correlacionada,
gue é uma mistura de um passeio adaptativo (passos incrementais ao alto da
paisagem) com um instrumento que lhe permita dar um salto médio ou longo

(simulagcbes em programas de computador e intuicao).

Cusumano e Markides (2002), apresentam trés horizontes de crescimento

para evolucao das estratégias na paisagem de adequacéo (cf. Figura 9):
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Horizonte 3
Semeia as opgdes
Para negdcios de

Horizonte 2 crescimento futuro

Dirigeo
Horizonte 1 crescimento em

Defende e prolonga os novos negdcios
negécios em emergentes
andamento

LUCRO

Figura 9 - Trés horizontes de Crescimento
Fonte: McKinsey & Company apud Cusumano & Markides (2002)

Segundo os autores supracitados, enquanto algumas empresas superam-se
nos elementos individuais desses trés imperativos, poucas juntam os trés para
gerenciar suas estratégias como uma populagdo em evolucdo. As empresas
costumam perseguir estratégias singulares e focalizadas que se baseiam explicita
ou implicitamente em uma perspectiva de mundo especifica e em previsbes para o
futuro. Argumentam que criando e cultivando portfélios de estratégias em evolugéo,
os gerentes podem fazer com que sua empresa figue afastada das regides aridas da
estratégia e desfrute dos altos picos de adequacao.

De acordo com Stacey (1996, traducdo nossa), 0 espaco que a estratégia ocupa
no sistema organizacional é determinado pelas estratégias dos outros sistemas
(concorrentes) com os quais interage. Posicdes lisas (suaves, planas,), representam a
zona ordenada de operacao e posi¢cdes muito asperas (desiguais), representam a zona
desordenada de operacdo. PosicBes que sdo asperas, mas ndo muito desiguais sao
consideradas 6timas para a evolucdo da estratégia organizacional e constituem a beira

(extremidade) do caos.

De acordo com o autor supracitado, o espaco de adequacéo da estratégia € um
jogo interativo onde o sucesso de uma estratégia depende dos jogos dos outros. A
oscilacdo de cumes (alturas) e vales (profundidades), representam justamente como as
vantagens ou prejuizos da estratégia estdo sendo produzidos, levando em conta
determinado repertério de estratégias que sado perseguidas pelos outros sistemas

(competidores no mercado).
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Para Stacey (1996, traducdo nossa), 0 processo de "tentativa e erro" para
escolha de uma estratégia, em relacdo as estratégias dos outros, maximiza as suas
chances de sobrevivéncia. A presenca de desordem, e deste modo de imprevisibilidade,
funciona com um mesmo papel positivo, mantendo um sistema mais flexivel e

responsivo, prevenindo-o de ser apanhado em uma situagdo menos satisfatoria.

McCathy (2004), fundamentando-se na teoria Fitness Landscape apresenta o
modelo NK, o qual consiste em uma abordagem para mapear, quantificar e visualizar
a formulacdo de estratégia industrial como um processo de busca que toma lugar
dentro de um espaco projetado de possibilidades estratégicas, cujos elementos séo

diferentes combinacgfes de capacidades industriais.

De acordo com o autor supracitado, o0 modelo NK compde-se dos seguintes

elementos:

N - o nUmero de capacidades que constituem a estratégia e a configuracao
resultante. Isto poderia incluir: flexibilidade, facilidade, localizacdo, gerenciamento de
tecnologia, grau de padronizacéo, estrutura do processo, enfoque da qualidade, etc;

K — a soma de interconectividade entre as capacidades. Isto cria trade-offs ou
acumula dependéncias;

A — numero de estados possiveis que uma capacidade deve ter. Por exemplo,
a capacidade qualidade tem quatro estagios; inspecdo, controle de qualidade,
garantia de qualidade e gerenciamento da qualidade total;

C — a co-evolucao de uma estratégia com seus competidores.

O fitness landscape, permite monitorar a estratégia de sobrevivéncia da
organizagdo e criar alternativas para o aprendizado e adaptacdo aos sistemas
vizinhos, impulsionando a jornada evolutiva da estratégia por meio de uma rede de
feedback co-evolucionario. O compartilhamento dos esquemas dos agentes no
fithess landscape (paisagem de adequacado), permite que os sistemas co-evoluam
de modo integrado e harmonico, por meio da formacao de parcerias, redes, clusters,

etc.



184

A canalizacdo “ock in”, permite que algumas regras dentro do esquema de um
agente tendem a serem perpetuadas ou “lock-in” (fixadas, padronizadas, aprisionadas),
dentro de uma forma particular de comportamento. A canalizacao é produzida pela auto-
organizacéo do sistema.

Para Stacey (1996, p. 84, traducdo nossa), a canalizacdo/lock in é um
mecanismo conceitual que parte do pressuposto que a sensibilidade de um sistema
deve ser limitada, porque se diferencas pequenas sempre permitissem mudancas

grandes, o sistema nao teria nenhuma estabilidade e se desestabilizaria.

Segundo Cusumano e Markides (2002, p. 68), a opgdo estratégica do lock-in
do sistema tem o escopo mais amplo possivel. Em vez de focalizar s6 o produto ou o
cliente, a empresa considera todos os jogadores significativos que contribui para a

criagéo de valor econémico.

Kaplan e Norton (2004), ao relatarem sobre as estratégias de aprisionamento
(lock-in), argumentam que as empresas geram valor sustentavel duradouro,
mediante a criagdo de altos custos de mudanca para seus clientes. O
aprisionamento de sistemas exige que 0s concorrentes ndo sejam capazes de imitar
0 produto essencial, por forga de protecao legal ou em razéo do segredo em torno
da construgdo complexa e de atualizagdo constante do produto basico. Ressaltam
gue as oportunidades para aprisionamento surgem apenas em certas ocasifes e em
certos segmentos de um setor, mas advertem que as empresas devem ficar alerta
para as situagcbes em que tal estratégia talvez seja mais viavel, pois suas

recompensas nos casos de sucesso podem ser enormes.

A canalizacdo de regras preserva o comportamento constante porque envolve
redundancias e continuidade no comportamento. A duplicacao de fun¢des ou estratégias
fornece estabilidade ao sistema, tornando-o muito mais robusto em face as mudancas
turbulentas. Isto promove maior estabilidade para o sistema estratégico organizacional
porque o comportamento é padronizado, tornando o sistema bastante insensivel para

mudancas pequenas no ambiente.
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Espacos muito lisos, suaves (planos, polidos) sdo altamente redundantes
(posicdo do sistema estratégico organizacional estavel), e espacos muito asperos
(inflexiveis, desiguais, austeros), ou altamente ocasionais, ndo tém nenhuma
redundancia (posicdo do sistema estratégico organizacional instavel). A extremidade
(beira) de caos, entdo, tem alguma canalizagcédo e redundancia, mas ndo muito, ou seja,
esta na fronteira entre a estratégia deliberada (uniformidade) e estratégia emergente

(variedade).

A posicdo do sistema estratégico organizacional na paisagem de adequacao em
relacio a outras paisagens deve estar no limite de populacbes de estratégias
(variedade, diversidade) e a estratégia de sobrevivéncia, com algumas funcfes

redundantes estabelecidas (canalizadas no sistema — “lock-in”).

4.2.4.5 Processos de um SCA: variagao, interacao e selecéo.

Segundo Axelrold e Cohem (2000), existem trés processos essenciais num
Sistema complexo adaptativo que podem gerar acdes produtivas num mundo que
nao pode ser plenamente compreendido, os quais permitem demonstrar como a
complexidade oferece oportunidades e recursos para se progredir com o tempo.

Estes processos sdo a variagéo, a interacao e a selecao.

_Variagao

Segundo Axelrold e Cohen, (2000, p. 33), é muitas vezes tentador supor que
0s agentes de um sistema sé@o basicamente todos iguais — todos 0s passaros num
bando, todos os empregados de uma companhia particular, todos os cidadaos de
uma cidade estrangeira. Tais suposi¢des simplificam a analise subsequente. Assim,
produzimos em massa mesas de cozinha na suposi¢cdo implicita de que todos os

compradores tém mais ou menos a mesma altura.

Axelrold e Cohen, (2000, p. 34), apontam que a abordagem dos Sistemas
complexos adaptativos, parte da premissa de que os agentes sao variados. Ela traz
embutida a suposicdo de que existe variedade dentro de uma populagéo, que pode
ser importante, mesmo que simplificagbes possam ser realizadas. Ressaltam que

designers ou autores de politicas estratégicas fundamentadas em um SCA
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confrontam-se com uma questdo fundamental: Qual é o equilibrio correto entre

variedade e uniformidade?

Axelrold e Cohen, (2000, p. 34), chamam a atengdo para o fato de que a
situacao ndo é sempre tdo simples quanto se dizer que a homogeneidade é ruim e a
variedade é boa. Num mundo em constante mutacdo, 0s agentes que ndo sao

correntemente os melhores podem ser um recurso para o futuro.

Os agentes externos e internos constituem-se de uma variedade cultural, de
bidtipos, religibes, racas e credos, com variados padrbes comportamentais
arquétipos; Tal diversidade ao ser observada no sistema estratégico organizacional,
deve ser incorporada ao modelo mental (esquema) da organizagéo, considerando

gue 0 mesmo congrega distintas populacdes e tipos de agentes.

Segundo Axelrold e Cohem (2000, p.36), a nogdo de tipo assume uma
importancia fundamental neste contexto. Normalmente, distinguimos tipos por alguns
aspectos das propriedades ou comportamentos dos agentes que sao observaveis,
Oou por outros agentes na populacdo ou por analistas externos. Exemplos de tipos
sdo: clientes altos, medianos ou baixos para um produto de consumo; programas de
computador invasivos que sdo classificados como “virus”, “troianos”, “droppers” ou
“vermes”. Indicam que os tipos séo definidos por atores dentro do sistema. Por esta
razao, a acao condicional pode resultar em conseqiéncias que ndo sao suavemente

proporcionais as causas, a assim chamada dindmica néo-linear.

Axelrold e Cohen (2000, p. 40), observam que se a selegédo entre os tipos
favorece os tipos mais comuns. Entdo um tipo com uma pequena margem de
freqUéncia pode crescer rapidamente para tornar-se predominante na populacao.
Quando o tipo que esta “na lideranca” € o melhor, e as condigbes ndo estédo

mudando, a rapida convergéncia para um padréao é desejavel.

Concluem os autores supracitados, argumentando que a variedade
desempenha um papel crucial em SCAs, especialmente nos mecanismos que criam
e destruem a variedade em populacdes de agentes. Estes sdo fundamentais ao

modo como populagbes de agentes mudam a sua composicdo com o tempo. A
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nocéo de tipo torna mais facil discutir as categorias de quais agentes séo instancias

e 0 modo pelo qual os mecanismos alteram a variedade de uma populagéo.

_ Interacéo

Axelrold e Cohem (2000, p. 56), argumentam que a interacdo esta
relacionada ao seguinte questionamento: “O que deve interagir com que, e quando?”
Os mecanismos que lidam com interagbes se ajustam convenientemente em duas

classes: externos e internos.

Os mecanismos externos sdo maneiras de modificar o sistema a partir de fora
— por exemplo, projetando artefatos, ou planejando politicas que mudam as regras
pelas quais os outros jogam. Os mecanismos internos sdo maneiras de mudar os
padroes de interacdo que s&o induzidos por processos dentro do sistema. A
interacdo € essencial porque os eventos de interesse de um sistema surgem das
interacfes de seus agentes uns com 0S outros e com os artefatos. A maioria dos
SCAs tém padrdes de interagcdo distintivos, ndo sdo nem aleatérios nem

completamente estruturados.

Axelrold e Cohem (2000, p. 61), apontam que a pesquisa dos SCAs
frequentemente demonstra que em escalas de tempo maiores o relacionamento
pode ser invertido. No principio, as vizinhangas moldam as opg¢des dos compradores
de casas, mas no final das contas a compra de casas molda as vizinhangas.
Segundo os autores referenciados, uma estrutura que parece fixa numa moldura de
tempo curto pode ser mutavel num tempo mais longo. Aqui novamente temos
dindmica co-evolucionaria. Da mesma forma que com o movimento que altera a
distancia espacial, assim também a maioria dos outros fatores de proximidade

mencionados tém processos de mudanca associados.

Axelrold e Cohem (2000, p. 64), ao discorrerem sobre Espacos: Fisicos e
Conceituais, argumentam que é 0til examinar uma propriedade fundamental dos
agentes, o fato de que eles estdo localizados no espaco e no tempo. Quando
interagem, eles estdo co-localizados ou se ligam via tecnologia, que esta, ela

propria, localizada. Logo, o movimento de agentes no espago e no tempo fisicos
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muda a sua proximidade, e isto, por sua vez, afeta a facilidade de interacdo. Além
disso, acbes que alteram possibilidades de movimento no espaco e no tempo vao

alterar a proximidade.

Concluem, os autores supracitados, argumentando que de fato, uma das
vantagens principais de SCAs sobre organiza¢fes mais rigidamente centralizadas é
a sua elasticidade diante de falhas locais. A diversidade dos SCAs nédo apenas
permite a exploracdo de novas opc¢des, como também prové elasticidade contra

choques comuns.

_ Selecao

De acordo com Axelrold e Cohem (2000, p. 97), a interagdo entre os agentes
modela a criagao e destruigdo da variedade e produz os eventos que impulsionam a
atribuicdo de crédito e a selegdo retroalimenta & variedade e a interacdo. A
interrogacado central ao considerar a selecéo é: “Quais agentes devem ser copiados
ou destruidos?” Mas a resposta a esta pergunta esta claramente entrelacada com as
duas principais questfes levantadas, “Qual é o correto equilibrio entre variedade e

uniformidade?” “O que deve interagir com que, e quando?”.

Segundo Axelrold e Cohem (2000, p. 99), sejam agentes completos ou
estratégias, que sdo avaliados e submetidos a reproducdo, um design para um

sistema adaptativo de selecdo deve considerar cinco pontos fundamentais:

_ Definir critérios de sucesso;

_ Determinar se a selecado € ao nivel de agentes ou de estratégias;
_ Atribuir crédito para sucesso e fracasso;

_ Criar novos agentes ou estratégias;

_ Exercer lideranca visivel.

De acordo com 0s autores supracitados, a selecdo de agentes ou estratégias
implica alguma métrica do sucesso. Os agentes ndo precisam atender a medida. A
avaliacdo de alternativas num SCA néo é facil. Na verdade, ha geralmente mais de

um critério que pode ser usado para avaliar resultados. Medidas de desempenho
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podem ser vistas como instrumentos que moldam quais eventos tém a probabilidade
de ocorrer, bem como o0s objetivos ndo sdo considerados fixos. Primeiro,
recomendam a apreciacdo de que medidas de desempenho séo definidas dentro do
sistema. Se elas sdo modificadas (ou mantidas) e aplicadas (ou descartadas) pelos

proprios agentes.

Axelrold e Cohem (2000), complementam, arguindo que usar medidas de
sucesso refinadas e em curto prazo pode ajudar o aprendizado individual pelo
fornecimento de um feedback localizado e rapido. Medidas de desempenho ndo séo
dadas de forma imutavel, mas estdo sujeitas a mudancas, proveniente tanto de fora

guanto de dentro do sistema onde elas operam.

Quando se usa a selecdo de agentes para dominar a complexidade, uma
questdo-chave € quéo forte a pressdo da selecdo deve ser. Assim, a negociacédo
entre pressdo da selecao forte e fraca levanta as questdes familiares de escolha do
equilibrio entre utilizar os melhores resultados correntes e usar a variedade para

explorar possiveis aperfeicoamentos futuros.

Axelrold e Cohem (2000, pp. 108-109), ao examinarem 0s trés pontos comuns
de diferenca na selecdo aos niveis de agente e de estratégia: custo, tempo de
espera e dificuldade de inferéncia, mostram como as diferentes forgcas dos dois
niveis de selecdo sdo algumas vezes complementares, e que pode haver vantagens
substanciais para um sistema hibrido no qual a sele¢cdo acontece simultaneamente

em ambos 0s niveis.

Concluem os autores supracitados, advertindo que em SCAs, as normas sao
habitualmente importantes mecanismos reguladores. Critérios que 0s proprios
agentes aplicam s&o uma alternativa bastante atraente. Especialmente quando elas
vém a ser introjetadas, as normas regulam nédo pelo medo de consequéncias, mas

pela crenca de que algumas a¢des séo corretas e outras, erradas.
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4.3 INTERFACES TEORICAS ENTRE AS CIENCIAS DA COMPLEXIDADE

As interfaces entre as ciéncias da complexidade, fisica quéntica, teoria de
sistemas autopoiéticos, teoria do caos e teoria da complexidade, evidenciam-se
pelas caracteristicas de redundancia, interconectividade e complementaridade entre

0S seus elementos conceituais.

Para demonstrar as interfaces entre as referidas teorias importamos da fisica
guantica os seguintes conceitos: a relagdo entre o observador e o objeto observado,
a dualidade e a complementaridade. A relacdo entre o observador e 0 objeto
observado, significa admitir que a percepg¢do do pesquisador (seu modelo mental,
crencas, valores, principios) é que determinam a maneira que ele percebe as

interconexodes e redundancias entre as teorias.

A dualidade e complementaridade dos conceitos, permite verificar que se
pode dicotomicamente aborda-los sobre vertentes paralelas e contraditorias e

dialeticamente encontrar a unidade entre os mesmos, num processo dialégico.

A abordagem quéantica ao BSC, teve por base de estudo as investigacdes sobre
as tradicGes de pesquisa e as concepcdes filoséficas das ciéncias de acordo com a
evolucdo da humanidade. Os fundamentos do modelo de atomo de Niels Bohr — a
matéria é algo nao solido e transfere-se de um lugar para outro através de saltos
guanticos de energia. Os saltos quanticos da matéria(energia) acontecem por meio de
processos descontinuos, inspiraram o principio de que o invisivel (subsistema de
sombra) afeta o visivel (subsistema legitimo), o qual tem sido incorporado a varias areas
do saber.

O principio da incerteza de Heisenberg, sugere que sé podemos falar em
probabilidades na escala quéantica. O sistema € imprevisivel. O principio da
observacgéo de Erwin Schroedinger introduz a idéia que a rela¢ao entre o observador

e objeto observado determina a percepc¢ao dos fenébmenos.

A abordagem quéantica a ciéncia incorpora as nogdes de incerteza e de

probabilidade, as descontinuidades dos processos, a observacédo dos fendbmenos, a
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visdo sistémica, organica, holografica e ecolégica as ciéncias da complexidade

apontadas neste estudo.

O estudo das organiza¢cdes como SCAs, importa conceitos de varias outras
teorias: o subsistema legitimo e de sombra fundamenta-se nos conceitos de ordem
implicada e explicada da fisica quantica; O feedback de loop duplo e simples é
importado dos estudos da Cibernética sobre a retroalimentacdo dos sistema. E
assim sucessivamente, 0s seus conceitos tem interconectividade e redundancia com

varias outras teorias.

A teoria de sistemas autopoiéticos parte do estudo dos organismos biolégicos
visualizados como sistemas autopoieticos, que sdo fechados em si mesmo numa
cadeia causal circular, num processo de auto-referéncia e auto-producdo; Adota a

idéia de percepcgédo do sistema a partir da observacdo dos agentes.

A Teoria do Caos, a qual se insere no estudo de sistemas deterministicos ndo
lineares, introduz a idéia de que o sistema € dinamico, sujeito a mudancas
constantes que podem ser determinadas, mas ndo previsiveis. Por outro lado, a
Teoria da complexidade a complementa, ao aduzir que por meio de mecanismos
conceituais e processos do SCA, pode-se influenciar os parametros de controle,
determinar as regularidades nas informacdes e o0s padrdes arquétipos de

comportamento do sistema.

De acordo com Nobrega (1999, p. 231), a teoria do Caos descreve como
mudancas minimas podem gerar efeitos grandes e imprevisiveis. Apesar de fornecer
dicas interessantes sobre a imprevisibilidade, o caos ndo nos deixa muito de pratico;
nao diz o que fazer. As idéias da complexidade, ao contrario, possibilitam afirmar

gue a adaptacao € mais efetiva em sistemas em que as “pecas estdo conectadas.

Axelrold e Cohem (2000, p. 5), nos oferecem o seguinte argumento sobre a
diferenca da “complexidade” para o “caos”. ...] o caos lida com situacbes como a
turbuléncia (Gleick, 1987), que logo se tornam altamente desordenadas e
incontrolaveis. Por outro lado, a complexidade lida com sistemas compostos por

muitos agentes interativos”.
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Por outro lado, adverte Nobrega (1999, p. 205, grifo nosso), a incerteza do
caos tem uma natureza diferente da incerteza quantica do principio de Heisenberg.
Talvez seja mais adequado dizer que aqui se trata mais da impossibilidade de
previsdo do que de incerteza. Um sistema caético é deterministico, mas néo é
previsivel.

Para Stacey (1996, p.71, traducdo nossa), os “sistemas humanos ndo sao
deterministicos, como muitas pessoas gostariam que eles fossem. Eles sé&o
realmente definitivamente adaptativos, e a ciéncia da complexidade tem muito a

dizer sobre estes sistemas”.

Stacey, (1996, p.72, traducdo nossa), argumenta que o sistema de feedback
adaptativo ndo linear, em contraste ao sistema de feedback deterministico nédo
linear, até mesmo o sistema adaptativo simples tem algum propdésito, isto é, executar
alguma tarefa. Em outras palavras, sistemas adaptativos aprendem, ao menos, de

um maneira de loop simples, enquanto que sistemas deterministicos néo.

Para Cohen e Stewart (1994 apud Anderson 1999, p. 217), a ciéncia normal
mostra como efeitos complexos podem ser entendidos por regras simples; a teoria
do caos demonstra que regras simples podem ter conseqiéncias complicadas e
imprevisiveis; A teoria da complexidade descreve como causas complexas pode

produzir efeitos simples.

Segundo Stacey (1996, p. 92, traducdo nossa), 0s sistemas complexos
adaptativos exibem as mesmas propriedades dos sistemas nédo lineares
deterministicos (caos): 1 Espaco para novidade: o paradoxo entre estabilidade e
instabilidade; 2. fonte de instabilidade; 3. fonte de estabilidade; 4. Evolugéo dialética;

5. Causalidade e previsibilidade.

Contudo, complementa o autor supracitado, o termo caos tem sido usado com
definicdes diferentes no estudo de sistemas néo lineares deterministicos (teoria do
caos) e adaptativos (teoria da complexidade)., apontando as seguintes diferencas

entre eles:
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As nocdes de limites de instabilidade sdo aplicaveis tanto a sistemas
deterministicos como em adaptativos. Ambos podem produzir novidade no espaco
entre estabilidade e instabilidade;

_ Em sistemas complexos adaptativos o caos € de alta dimenséao, ou seja, o nivel
de complexidade é consideravel, necessitando adaptagdo do sistema por meio de
aprendizagem de loop duplo e de loop simples. Nos sistemas deterministicos o caos
é de baixa dimensdo e consequentemente ndo necessita de adaptacdo e nem

envolve aprendizagem.

_ Um sistema de feedback deterministico tem uma fonte de instabilidade, que é a
sua propensdo de ampliar pequenas mudancas pela dependéncia sensivel das

condicdes iniciais.

_ Os sistemas de feedback adaptativos exibem instabilidade por trés razdes:
dependéncia sensivel das condi¢Bes iniciais, competicdo — interacdo competitiva
ente sistemas co-evolucionarios e entre 0s esquemas e exposi¢cdo para tensao

criativa criada pelos esquemas recessivos.

_ As fontes de estabilidade de redes de feedback deterministicas sdo: contencao,
redundancia e auto-organizacéo; As fontes de estabilidade das redes adaptativas
além da contencdo e redundancia apresentam uma protecdo da tensdo criativa

pelos esquemas dominantes;

_ Nas redes deterministicas a evolugcédo dialética € um rearranjo continuo de
paradoxos de estabilidade e instabilidade; Nas redes adaptativas as mudancas sao
progressivas, pequenas, incrementais com uma estratégia de aprendizagem
inconsistente, mas a tenséo entre forcas contraditorias provoca aprendizagem mais
efetiva.

Observa-se que os principios basicos da abordagem quéntica da ciéncia
fornecem as bases que fundamentam as ciéncias da complexidade apontadas neste
estudo. H& muitas interacdes entre os elementos que as constituem, o que da
margem a multiplas interpretagbes, nas suas interconexdes sistémicas. Deduz-se,
portanto, que outros observadores podem visualizar as interfaces sob outras

perspectivas, de acordo com o0s seus padrfes arquétipicos inconscientes.



CAPITULO 5: MODEL O PROPOSTO: O BSC COMO UM SCA: UMA
ABORDAGEM QUANTICA A ESTRATEGIA

O modelo proposto “O BSC como um SCA” consiste em uma adaptacdo ao modelo
genérico idealizado por Robert Kaplan e David Norton. Sob um enfoque sistémico,
incorpora ao BSC, a abordagem quéantica da ciéncia, sob os fundamentos das
ciéncias da complexidade. Na primeira secdo deste capitulo apresenta-se a base
conceptual do modelo. Na segunda secdo a modelagem conceptual, ou seja, a
dindmica de funcionamento do BSC como um SCA. E na terceira secdo, a
incorporacdo desta modelagem ao modelo original do BSC: visdo e estratégia,
perspectivas, principios, mapa estratégico e processo de constru¢do (KAPLAN E
NORTON 1997, 2000, 2004).

5.1 BASE CONCEITUAL DO MODELO PROPOSTO: ESTRUTURA DE
REFERENCIA

A base conceptual do modelo proposto: “O BSC como um SCA: uma abordagem
guantica a estratégia” compde-se de alguns elementos tedricos de algumas ciéncias,

sintetizados no quadro 18.

A teoria geral de sistemas - TGS é aplicada a vérias ciéncias. Dentre as varias
particularidades da TGS, aponta-se neste estudo duas caracteristicas basicas: o

isomorfismo, a interdisciplinariedade e a generalidade da ciéncia.

Para Bertalanffy (1975, p. 59, p.115, grifo nosso), o isomorfismo néo se trata de
mera analogia. E uma conseqiiéncia do fato, de, sob certos aspectos, poderem ser
aplicadas abstracdes correspondentes e modelos conceituais a fendmenos
diferentes. A existéncia de leis de estrutura semelhante em diversos campos torna
possivel o uso de modelos mais simples ou melhor conhecidos para fendmenos

mais complicados ou de mais dificil manejo.
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Bertalanffy (1975, p. 78, grifo nosso), ao apontar a interdisciplinariedade e a
generalidade como particularidades da TGS, aduz que as exigéncias educacionais
da formacéo de “generalistas cientificos” e do desenvolvimento de “principios

basicos ‘“interdisciplinares sdo exatamente as que a teoria geral dos sistemas
procura satisfazer. Neste propdsito, a teoria geral dos sistemas parece ser um

importante avancgo no sentido da sintese interdisciplinaria e da educacao integrada.

O BSC COMO UM SCA

BASE CONCEITUAL

SINTESE

PRINCIPAIS AUTORES

Teoria Geral Incorpora-se os Seguintes principios:
de Sistemas isomorfismo, interdisciplinariedade e Bertalanffy (1975);
TGS generalidade Chiavenato (2000)
BSC Sistema de medicdo do desempenho,
de descri¢éo e execucdo dindmica e KAPLAN E NORTON
ndo linear da estratégia (1987, 2000, 2004)
Novo Introduz uma nova concepcao filosofica

Paradigma Abordagem
Quantica

ao BSC.

Agrega o ponderavel, previsivel, linear,
ao imponderavel, imprevisivel e ndo
linear,

KNELLER (1980),
CAPRA(1982),
CORREA,CUNHA, SUTILLI
(2003) GRIBBIN(1988),
GUERRA(2001),NOBREGA
(1999), SALAM(1993)

Introduz uma nova concepc¢ao ao BSC,

FISLCB.. por meio dos principios de dualidade CAPRA (1982), GRIBBIN

Quantica (LOUIS DE BROGLIE,1924) e (1988), NOBREGA (1999)
complementaridade (NIELHS SALAI\)I (1993) ’
BOHR,1922).

Pensamento O pensamento estratégico

Estratégico contemporaneo busca o alinhamento SENGE(2002);HOCK(1999);

Contemporaneo da viséo e missao, dos propasitos, CUSUMANO E MARKIDES
principios e valores da organizagéo e (2002)
seus colaboradores.

Teoria dos Concebe o sistema organizacional

Sistemas como produtor e reprodutor de si MATURAMA E VARELA

Autopoiéticos

mesmo. A identidade estratégica de
uma organizagéo € o resultado de seu
processo ontogénico, no acoplamento
recursivo do passado com o presente.
Considera as contingéncias histérias e
o dominio fenomenolégico a que
pertence como um ente circunscrito

(1997); MORGAN (1996);
MAULA (2000).

Teoria do Concebe a estratégia a beira do caos,

Caos entre a ordem estabelecida (deliberada, | LORENTZ (1996) GELL-
planejado) e a desordem (emergéncia | MANN (1996), HOCK(1999),
do sistema). STACEY(1996),

AXELROLD E COHEM (2000)

Teoria da Propde a dinamica de funcionamento

Complexidade de um SCA para a implementacdo da | GELL-MANN(1996),

SCA

estratégia.

STACEY(1996),
AXELROLD E COHEM (2000)
CUSUMANO E MARKIDES
(2002)

Quadro 18 Base conceptual do BSC como um SCA
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Elaborado com base em Axelrold e Cohem (2000), Bertalanffy (1975), Capra(1982), Chiavenato
(2000), Corréa,Cunha, Sutilli (2003), Cusumano e Markides (2002), Gell-Mann (1996), Guerra(2001),
Gribbin(1988), Hock (1999), Kaplan e Norton (1987, 2000, 2004), Kneller (1980), Lorentz (1996),
Maturana e Varela (1997), Maula (2000), Morgan (1996);No6brega (1999), Salam(1993), Senge(2002),
Stacey(1996).

Segundo Chiavenato (2000, p. 376), a Teoria Geral de Sistemas — TGS,
busca os principios unificadores capazes de interligar os universos particulares das
ciéncias, de modo que os progressos alcangados em uma ciéncia possam beneficiar

as demais.

Bertalanffy (1975, p. 133), relata que todas as constru¢des cientificas séo
modelos que representam certos aspectos ou perspectivas da realidade. As vérias
“teorias dos sistemas” sdo também modelos que espelham diferentes aspectos. Nao

sdo mutuamente exclusivos, combinando-se freqlientemente em sua aplicacao.

Seguindo a concepcéo filosofica da Teoria Geral de Sistemas, pretende-se
neste estudo, incorporar ao BSC, a abordagem quantica da ciéncia, sob o0s
fundamentos das ciéncias da complexidade. O modelo proposto neste estudo é

concebido como uma estrutura de referéncia descritiva e reflexiva.

Apresenta a caracteristica de isomorfismo, porque aplica os elementos
conceituais de algumas teorias inseridas na abordagem quéantica da ciéncia, aos
estudos sobre gestdo estratégica organizacional. Caracteriza-se como um estudo
generalista e interdisciplinar, porque analisa o0 método BSC na sua totalidade e
sugere adaptacdes tedricas as lacunas observadas, por meio da interconexdo dos
elementos conceituais de quatro teorias: fisica quantica, teoria de sistemas

autopoiéticos, teoria do caos e teoria da complexidade.

Incorporando-se os conceitos de dualidade e complementaridade na
concepcdo do BSC, o define-se como um sistema gerencial estratégico de
monitoramento do fluxo de mudanca e de medi¢cdo do desempenho. De forma dual e
complementar, ora tem a funcdo de observar os padrbes arquétipos de
comportamento da estratégia, ora mensura o0 seu desempenho. E assim,
sucessivamente se adapta os elementos conceituais das outras teorias originarias

de outras ciéncias, tal como a teoria dos sistemas autopoiéticos (biologia) para
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formar a base conceptual, enquanto estrutura de referéncia do modelo proposto (cf.
quadro 17).

5.2 MODELAGEM CONCEITUAL DO BSC COMO UM SCA

A modelagem do BSC como um SCA apresenta a estrutura conceptual
dindmica a ser incorporada no BSC modelo genérico Kaplan e Norton. (cf. Figura
10).

Parte da configuracdo do pensamento estratégico (1). no novo paradigma.
Inicia com o processo de auto-referéncia - autopoiese da organizagdo (1la). A
identidade estratégica da organizagéo representa a autopoiese do sistema. O senso
de auto-referéncia do sistema organizacional € um circulo fechado - produtor e auto-
reprodutor de si mesmo; O sistema autopoiético é definido a partir do processo
ontogénico (transformacao da estratégia ao longo do tempo). A autopoiese constitui-
se do acoplamento recursivo (padrdes estratégicos que se repetem) do passado
com o presente. A visdo, missdo e estratégia geral (1b) sdo definidas por meio do
alinhamento dos propositos, principios e valores da organizagdo e seus

colaboradores.

O BSC como um SCA é concebido como um sistema gerencial hibrido de
medicdo de desempenho e de monitoramento do fluxo de mudanca (2, 2a, 2b). A
organizacdo sob os fundamentos dos SCAs é um sistema (3), composto de dois
subsistemas: o de sombra (3a) - esquema recessivo, 0 legitimo (3b) - esquema
dominante que se caracterizam respectivamente por desordem e ordem. O modelo
mental (3¢) da organizacao é fruto do compartiihamento dos esquemas dos agentes (4),
humanos —colaboradores internos e externos (4a) e nao humanos — perspectivas do

scorecard (4b).

A estratégia concebida a beira do caos (5), entre a estratégia emergente (5a) e a
deliberada (5b), gera no subsistema de sombra um espa¢o para a inovagdo e a
criatividade (5d). .A estratégia & operacionalizada numa cadeia circular dindmica de

aprendizagem (6), auto-organizacao (7), adaptacao (8) e feedback estratégico (9).
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Figura 10 Modelagem da Dindmica de Funcionamento do BSC como um SCA
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Na aprendizagem a beira do paradoxo (caos), o sistema funciona entre a ordem
(estratégia deliberada, regras, normas - subsistema legitimo) e desordem (inovacado e
criatividade que emergem do compartihamento dos esquemas dos agentes -
subsistema de sombra); No processo de auto-organizacdo 0 sistema gera um

aprendizagem de loop simples, duplo ou mal-adaptativa.

Na aprendizagem de loop simples (7b), a estratégia é implementada conforme o
que foi previamente planejado (deliberado), sem alteracbes. A aprendizagem mal
adaptativa (7c), ocorre quando uma inovagao € introduzida, mas o sistema ndo a
absorveu, porque mantém o antigo padrdo de comportamento. Na aprendizagem de
loop duplo (7a), a inovacdo e criatividade do sistema é incorporada a estratégia

deliberada.

No processo de adaptacdo (8), o sistema mantém o status quo (8b), quando a
aprendizagem é de loop simples ou mal adaptativa ou muda, quando incorpora novos
padrdes emergentes (8a) ao esquema dominante. O feedback estratégico (9) é negativo
(9b), quando o sistema desenvolve uma aprendizagem de loop simples ou mal
adaptativa; e positivo (9a), quando incorpora as mudancas no subsistema legitimo

(estratégia deliberada).

O sistema ao promover o aprendizado estratégico no paradoxo (a beira do caos),
experimenta a ambiglidade entre sentimentos contraditérios, tais como: competicdo e
colaboracéo, o desejo de pertencer ao grupo ou individualizar-se. Neste processo torna-
se necessario uma lideranca para o controle da ansiedade, que transmita confianca e

mantenha o sistema num equilibrio dinamico.

O sistema gerencial estratégico na modelagem proposta se configura numa
cadeia circular de equilibrio dindmico, num fluxo de continua mudanca. O sistema evolui
dialeticamente e dialogicamente, ao encontrar a unidade nas suas contradigbes
sistémicas (auto-organizacao) e ao conceber a estratégia a beira do caos, de forma dual

e complementar (entre a deliberada e a emergente).

O sistema evolui por meio de uma rede de feedback co-evolucionario, que acontece no
compartiihamento dos esquemas dos agentes humanos e nao-humanos. Quando o

sistema desenvolve uma aprendizagem mal-adaptativa e um feedback negativo,
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num processo e tentativa e erro, roda continuamente até produzir um aprendizado

de loop duplo e um feedback positivo.

A abordagem quéantica ao BSC tem a finalidade de gerar uma mudanca de
consciéncia no sistema, de modo a incorporar novos valores, principios e propositos
ao pensamento estratégico organizacional. Constitui-se de uma perspectiva

sistémica, hologréafica, organica e ecoldgica.

A perspectiva sistémica ao BSC, sob o prisma quantico, pressupfe que a
dindmica de funcionamento do sistema € determinada pelas interacdes entre os
agentes. Parte do pressuposto que a ordem explicada —-visivel, tem uma ordem
implicada — invisivel, que se desdobra em tempo real e determina uma nova ordem. A
nova ordem constitui-se por uma rede de feedback co-evolucionario formada pelas

interacdes entre 0s agentes e as relagdes de interconectividade entre os mesmos.

Sob a perspectiva hologréfica as perspectivas e respectivas medidas do BSC
funcionam como um holograma: o todo esta codificado em cada parte e cada parte esta
no todo. Pode-se inferir que o pensamento estratégico organizacional (todo) esta
implicito em cada perspectiva (partes- fractais), as quais estdo inseridas no todo
(pensamento estratégico organizacional), por meio das relagdes de interconectividade e

redundancia entre os objetivos e indicadores do scorecard.

Pode-se observar também que o modelo mental da organizacdo (todo) esta
implicito nos esquemas compartilhados pelos agentes humanos (colaboradores) e que
cada esquema de um agente (parte) esta implicito no modelo mental da organizacao
(todo). Deduz-se, entdo, que o sistema possui a capacidade de observar a parte

(analise) bem como ter a percepcao do todo (sintese) simultaneamente.

A perspectiva ecolégica ao BSC extrapola as questdes ambientais. Tem o
propésito de introduzir uma consciéncia estratégia diferenciada. Incentiva o
autoconhecimento dos agentes, de forma a incorporar nos seus esquemas recessivos a
busca do crescimento interior. Tal visao dilui-se nos esquemas compartilhados entre os
agentes por meio de valores cultivados como: solidariedade, colaboracdo, sinergia,

compaixao, entre outros.
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Os ativos tangiveis (lucro contébil, melhoria da infra-estrutura fisica, maquinas e
eguipamentos) sdo consequéncia de valiosos ativos intangiveis implicitos nas relacfes
interpessoais. Originam se ndo s6 da conscientizacdo de cada individuo da importancia
de seus atos para a o sucesso da implementacdo da estratégia organizacional, mas do
seu entendimento sobre a vida, da forma que se relaciona socialmente, como também
da compreensdo que o seu comportamento se reflete nos sistemas locais (unidades

estratégicas de negécios) e globais (corporacao, redes, clusters).

Cabe aqui conscientizar os agentes que a légica que domina o pensamento do
mundo (visdo mecanicista) reflete a ecologia do ambiente ao nivel local (regional e
nacional) e global (internacional), sensibilizando-os para incorporar os propésitos,

principios e valores do novo paradigma da ciéncia.

Sob a perspectiva organica, parte-se do pressuposto que 0 sucesso ou fracasso
da operacionalizacdo da estratégia por meio do BSC, esta condicionado as interacdes e
relacdes de interdependéncia entre as perspectivas, sendo dificil estabelecer relacbes
de causa e efeito. As relacdes sdo altamente mutaveis, exigindo um sistema flexivel e
adaptavel as constantes alterag6es do ambiente.

O BSC como um SCA é um sistema estratégico gerencial, dual e
complementar, porque ora se comporta como sistema de monitoramento de fluxo de
mudanca (lado direito da Figura 10) e ora se comporta como sistema de medigéo de

desempenho (lado esquerdo da Figura 10).

Observando-se o lado esquerdo da Figura 10, constata-se que o BSC como
sistema de medicdo de desempenho representa o lado consciente do sistema
organizacional, a analise, a objetividade - o subsistema legitimo, a administracéo
ordinaria. Refere-se aos agentes ndo humanos, no caso especifico deste estudo, a
estratégica desdobrada por meio das perspectivas do BSC. O BSC na vertente
conceptual como sistema de medicdo do desempenho organizacional tem o
propésito de medir se a estratégia deliberada estd em conformidade com o

planejado.

Visualizando-se o lado direito da Figura 10, verifica-se que o0 BSC como sistema

de monitoramento do fluxo de mudanca representa o lado inconsciente do sistema
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organizacional, a sintese, a subjetividade. Esta relacionado ao lado direito do cérebro e
a esfera inconsciente da psique; Constitui-se do conhecimento implicito na
administracdo extraordinaria. A estratégia emergente origina-se da experiéncia dos
agentes humanos, do inconsciente coletivo que emerge no espago para a inovacao e a
criatividade do sistema. O BSC na vertente conceptual como sistema de monitoramento
do fluxo de mudanca organizacional, atua no subsistema de sombra com o propoésito de
esbocar os padrdes arquétipos de comportamento emergentes e incorpora-los ao

subsistema legitimo.

O BSC como um sistema hibrido gerencial, importa os conceitos de dualidade e
complementaridade da fisica quantica. A concepcdo de dualidade dos fendmenos
aplicada ao BSC significa concebé-lo como um sistema gerencial que ora se comporta
como sistema de medicdo do desempenho organizacional e ora se comporta como
sistema de monitoramento do fluxo de mudanca. Incorpora a caracteristica de
complementaridade, na medida em que a sua vertente conceptual como sistema de

monitoramento do fluxo de mudanca é integrada a concep¢do de um sistema de

medicdo de desempenho organizacional.

O BSC como um sistema de monitoramento do fluxo de mudanca, verifica os
padrées de comportamento do sistema, esboca seus scripts comportamentais e
reconhece seus atratores. Quando 0s novos padrfes estratégicos emergentes séo
gerados no subsistema de sombra e incorporados ao sistema legitimo — estratégia
emergente, o BSC passa a atuar novamente como sistema de medicdo do desempenho.
Como sistema de medicdo de desempenho, estabelece objetivos, indicadores, metas e
iniciativas. O sistema se alterna continuamente de forma dual e complementar, de uma

vertente conceptual para outra, numa cadeia circular de equilibrio dindmico.

5.3 INCORPORACAO DA MODELAGEM CONCEITUAL AO BSC

A modelagem conceptual proposta é incorporada ao BSC Kaplan e Norton
(1997, 2000, 2004), ao conceito, arquitetura do modelo (perspectivas —objetivos,
indicadores, metas e iniciativas), principios, mapa estratégico e processo de

construcao.
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O BSC como um SCA tem a seguinte dindmica de funcionamento:

_ O pensamento estratégico € consolidado no sistema organizacional por meio de
um processo de auto-referéncia, fruto de sua autopoieisse, que se reflete na misséao,
visdo, valores e estratégia a beira do caos;

_ A arquitetura do BSC como um SCA visa consolidar o pensamento estratégico
organizacional, por meio das perspectivas basicas, permeadas por trés dimensoes:
humana, das descontinuidades ambientais e competitividade cooperativa;

_ As perspectivas sédo desdobradas em objetivos, medidas, metas e iniciativas, por
meio de hipoteses probabilisticas paralelas e justapostas;

_ A integracdo das medidas a estratégia acontece por meio de relacbes de
interconectividade entre as medidas de resultado e vetores de desempenho;

_ Nos principios da organizacdo orientada para a estratégia sao incorporados a
abordagem quéntica da ciéncia sob os fundamentos das ciéncias da complexidade;

_ O mapa estratégico estabelece relacdes de interconectividade entre os objetivos
e indicadores estratégicos, considerando os loops de feedback positivo e negativo;

_ O processo de constru¢cdo do BSC inicia com o reconhecimento da rede e da
cadeia de valor da UEN. Envolve andlise e sintese do sistema estratégico
organizacional.

_ Como o modelo proposto configura-se dentro de uma cadeia circular dinamica,
guando o sistema desenvolve uma aprendizagem mal-adaptativa e um feedback
negativo, num processo e tentativa e erro, roda continuamente até produzir um

aprendizado de loop duplo e um feedback positivo.

5.3.1 ARQUITETURA DO BSC COMO UM SCA

A figura 11 apresenta a arquitetura do BSC como um SCA: Observa-se que o BSC
como sistema de monitoramento do fluxo de mudanca, esboca os padrdes arquétipos de
comportamento dos agentes (perspectivas e colaboradores) por meio da identificacéo
dos seus esquemas recessivos e atratores. Com o propdsito de monitorar o fluxo de
mudanca, sdo incorporadas as perspectivas trés dimensdes: dimensdao humana, das

descontinuidades ambientais e da competitividade cooperativa.
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PARA CONSOLIDAR O PENSAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL COMO PODEMOS...?
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Figura 11 Arquitetura do BSC como um SCA

O BSC como Sistema de Medicdo de Desempenho estabelece hipoteses
probabilisticas para as medidas do scorecard. Estabelece objetivos, indicadores,
metas e iniciativas paralelas e justapostas. O pensamento estratégico organizacional
€ traduzido por meio das perspectivas, numa cadeira causal circular dindmica, onde

as mesmas mantém uma relagéo de interconectividade.

O processo desenvolve-se por meio de interagdes dinamicas entre os agentes
humanos (colaboradores internos e externos) e ndo humanos (pensamento
estratégico explicito por meio das perspectivas e medidas do scorecard). Desta
forma, o sistema gerencial BSC, produz padrées de comportamentos que consistem em
uma cadeia de agentes, dirigida por feedback de interagdo néo linear para produzir

resultados desconhecidos que tém padréo.

No BSC como um SCA, cabe conotar o termo ‘rede de valor: Forma-se pelo
compartilhamento dos esquemas dos agentes humanos (colaboradores) e néao

humanos (perspectivas do BSC). Consiste de interacdes fortes, sinérgicas e
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sincronicas entre 0s agentes internos e externos que integram a cadeia de valor da
Unidade Estratégica de Negocios - UEN.

5.3.1.1 Pensamento Estratégico

A figura 12 apresenta a configuracdo do pensamento estratégico:

‘ Sistema Autopoiético: Quem somos? ‘

‘ Misséo — Principios cadrdicos: Porque existimos? ‘

‘ Valores essenciais: Em que acreditamos? ‘

‘ Visao — Cenarios futuros almejados: Onde queremos chegar? ‘

‘ Estratégia a beira do caos ‘

‘ Iniciativas estratégicas: paralelas e interconectadas ‘

‘ Objetivos pessoais alinhados ao sistema estratégico organizacional ‘

‘ Sistema Estratégico Organizacional: Rede de Feedback Coevolucionério ‘

Figura 12 A Operacionalizagdo da Estratégia como um processo de auto referéncia do sistema
organizacional
Fonte: (Adaptado de Kaplan e Norton, 2001, p. 85)

Observa-se que o modelo proposto é concebido a partir do pensamento
estratégico como um processo de auto-referéncia do sistema estratégico organizacional.
N&o exclui a analise de mercado, da cadeia de valores e das competéncias essenciais,

mas parte da identidade estratégica da organizacao.

5.3.1.1.1 Sistema autopoiético — Quem somos?

A autopoiese do sistema fundamenta-se na compreensdo que cada
organizacdo tem um dominio fenomenolégico proprio. Pressupde-se que o sistema
estratégico organizacional tem uma identidade propria, Unica que é estabelecida
pela sua ontogenia, ou seja, pelo processo de transformacdo do pensamento
estratégico ao longo do tempo. No processo ontogénico do sistema autopoiético
organizacional, padrdes recursivos da estratégia sdo acoplados ao presente, com

conservacao de identidade, através de sua autopoiese continuada no espaco fisico.

A configuragcdo do autopoiese do sistema considera as suas contingéncias
histéricas, sua ontogenia, morfogénese organizacional (configuracdo e estrutura), suas
propriedades de recursividade (repeticdo dos padrdes estratégicos implicitos) e
acoplamento (contingéncias histdricas passadas somadas ao presente), as quais

determinam a sua estrutura interna, ou seja, seu senso de identidade.
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O pensamento estratégico organizacional ao ser explicitado por meio das
perspectivas e respectivos indicadores do scorecard envolvem uma rede de agentes
fechada sobre si mesma, em um ambiente circunscrito, que gera sua propria dinamica,
através do qual existe um fluxo continuo de indicadores que s@o selecionados ou
extintos, de acordo com as interacdes espontaneas que emergem na rede. Em outras
palavras o sistema autopoiético organizacional € o que determina a configuracédo
estratégica da organizacdo. A organizacao tem uma identidade estratégica que define

como ela se relaciona com o0 meio ambiente interno e externo.

Técnica sugerida: historia de vida — A técnica de pesquisa histéria de vida
permite contar a histéria da estratégia e reconhecer os padres de comportamento

recursivos que foram acoplados ao sistema estratégico organizacional.
5.3.1.1.2 Missao — Principios cadrdicos: Porque existimos?

A razao de ser do sistema estratégico organizacional configura-se a partir do
alinhamento dos principios das organizacbes cadrdicas aos principios dos agentes
humanos. Integram os propdsitos e principios do sistema adaptados a estrutura e a

pratica.

Propésitos — sdo definidos a partir do alinhamento das aspiracfes, desejos e
necessidades dos agentes humanos que integram a cadeia de valor do sistema

organizacional.

Principios — significam a busca da harmonizacdo e alinhamento das crencas,
preceitos éticos e morais dos agentes de modo a constituir através do consenso o0s

principios do sistema organizacional.

5.3.1.1.3 Valores essenciais: Em que acreditamos?

A auto-organizacdo dos valores tacitos ambiguos e contraditérios dos agentes é
alavancada por meio da conscientizacao dos valores implicitos na abordagem quantica:
visdo sistémica, ecolbgica, holografica e organica; Visa criar uma base sélida para a
convivéncia harmdnica e sincrbnica em um ambiente caracterizado por constantes

mutacoes.
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5.3.1.1.4 Viséo - Cenarios futuros almejados: Onde queremos chegar?

Em um ambiente em constante transformacao, a viséo integra varias hipoteses
probabilisticas de cenarios futuros almejados. Como técnica agregadora sugere-se um
programa de simulagdo que contemple posi¢Bes estratégicas almejadas, as quais sédo
reavaliadas continuamente e adaptadas as constantes mutacdes ambientais. Deve-se
visualizar objetivos estratégicos em longo prazo em cada perspectiva do BSC,
considerando as trés dimensdes que as permeiam: humana, das descontinuidades

ambientais e da competitividade cooperativa.

5.3.1.1.5 Estratégia a Beira do Caos

O BSC como um SCA, com o propésito de estimular o processo de concepcao da
estratégia a beira do caos, estabelece algumas diretrizes basicas, com o minimo de
regras operacionais que garantam a estratégia de sobrevivéncia da organizagdo. O

propdsito é criar um espaco para a inovacdo e a criatividade, para que os padrbes

emergentes do subsistema de sombra sejam incorporados a estratégia deliberada.

5.3.1.2 Perspectivas

O BSC como um SCA incorpora a estratégia uma visao hologréafica de natureza
fractal. As perspectivas e respectivas medidas representam as partes — fractais e o
pensamento estratégico — a visdo holografica - de totalidade. O processo € circular, sdo
mantidas entre as perspectivas uma relacdo de interconectividade e redundancia (cf.
Figura 13).
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PARA CONSOLIDAR O PENSAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL COMO PODEMOS...?
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Figura 13 - Perspectivas do BSC como um SCA
5.3.1.2.1 Perspectiva dos Clientes

Para satisfazer, reter e conquistar clientes potenciais as organizacdes devem ser
capazes de agregar valor por oferecer produtos e servicos que incorpore velocidade,
eficiéncia, eficacia e efetividade no sistema, ou seja, além de satisfazer o cliente, para
manté-lo a organizacdo precisa contar com artefatos tecnologicos que subsidiam a
eficiéncia operacional, resultados eficazes e a efetividade através da manutencdo de

relacdes solidas com os clientes.

A rede de interacdo continua com os clientes visa reavaliar continuamente os
seus desejos e necessidades, as quais sofrem alteracdes constantes devido a rapidez
com que se processam as inovagdes tecnologicas que interferem significativamente nas
suas aspiracdes cotidianas. Cabe aqui utilizar os conceitos de tipo, populacdes e os

mecanismos conceituais que alteram a frequiéncia de tipos.

O processo de auto-referéncia do sistema estratégico organizacional — sistema

autopoiético integra o senso de identidade dos clientes. Além de medidas analiticas
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objetivas que permitem avaliar e monitorar o desempenho da organizagdo em
atender os desejos dos clientes atuais, tais como: participacdo no segmento de
mercado; indice de retencédo de clientes; indice de novos clientes; indice de satisfacéo
de clientes e lucratividade do cliente, o sistema deve prever medidas subjetivas que
permitam avaliar o grau de interagdo da organizagdo com os clientes e identificar os

seus padrdes arquétipos comportamentais.

Sugere-se a adocdo de técnicas agregadoras que permitam reavaliar
continuamente os padrdes arquétipos comportamentais dos clientes atuais e potenciais.
O mecanismo conceptual Fithess Landscape permite refletir sobre os padrbes
arquétipos de comportamento dos clientes que repercutem na posi¢do da estratégia da

organizacdo no mercado

5.3.1.2.2 Perspectiva dos Processos Internos

Sob a perspectiva dos processos internos, busca-se identificar os processos
criticos que integram a cadeia de valor, cuja eficacia depende das interacfes da rede de
valor. Visa promover interacdes fortes e sinérgicas da rede de valor para que o0s
processos criticos que constituem a cadeia de valor sejam desenvolvidos de forma
sinérgica e sincrnica. A perspectiva de aprendizado e conhecimento formada pelo
capital humano, da informacdo e organizacional, interligada a processos internos,
balizados pelos propositos dos agentes internos e externos, visa promover um

aprendizado de loop duplo e um feedback estratégico positivo.

A estratégia gerenciada a beira do caos, na perspectiva dos processos internos,
segue um minimo de padrdes deliberados para a execucao das atividades que integram
0s processos criticos da cadeia de valor. Este procedimento visa criar um espaco para a
inovagdo e a criatividade, para que novos padrdes advindos do compartilhamento dos
esquemas no subsistema de sombra do sistema organizacional, produzam inovac¢des e

processos inteiramente novos.

Para tanto, a cadeia de valor deve considerar os propositos de todos os agentes
internos, do nivel de apoio até a geréncia sénior, bem como dos agentes externos —

fornecedores, clientes e parceiros atuais e potenciais. Os objetivos, medidas, metas e
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iniciativas desta perspectiva tem uma relacdo significativa de interconectividade e

redundancia com as outras perspectivas.

Sugere-se a adogédo de técnicas agregadoras que permitam o compartilhamento
dos esquemas dos agentes. Cabe aqui também a ado¢&o do mecanismos conceptual de
cépia com erro, que permite a partir de uma reproducdo mal feita de um processo, gerar

inovacgdo e criatividade ao sistema estratégico organizacional.

Tais inovagbes sdo incorporadas na cadeia de valor completa dos processos
internos que tem inicio com o processo de inovacdo — identificacdo das necessidades e
desejos atuais e futuras dos principais agentes, prossegue com 0S processos de
operacbes — entrega dos produtos e prestacdo dos servicos aos agentes internos e
externos — e termina com o0 servico pds-venda — oferta de servicos pos-venda que
complementem o valor proporcionado aos agentes pelos produtos ou servicos

oferecidos.

Envolve a analise da rede de valor dos principais agentes internos e externos:
clientes atuais e potenciais, fornecedores, parceiros, 06rgdos governamentais

fiscalizadores, que constituem os processos criticos da cadeia de valor.

5.3.1.2.3 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Para consolidar o pensamento estratégico organizacional na perspectiva de
aprendizado e crescimento, deve-se monitorar 0 processo coevolucionario por meio da
identificacdo da rede de valor que constitui os ativos intangiveis da organizacdo. A
perspectiva de aprendizado e crescimento tem o propdsito de alinhar os ativos
intangiveis (capital humano, capital da informacéo e capital organizacional), a estratégia

da organizacao.

Ao promover o aprendizado a beira do caos, no espago para ainovacao e criatividade,
deve estimular um aprendizado de loop duplo e um feedback positivo. O compartilhamento de
esquemas (modelos mentais) entre individuos, grupos e sistema, de forma sinérgica e

sincrénica permitem a evolugdo do sistema estratégico organ
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5.3.1.2.4 Perspectiva Financeira

A Perspectiva Financeira tem a dupla fungéo de gerenciar os recursos de forma a
satisfazer os colaboradores internos e externos, bem como garantir as metas e
iniciativas das outras trés perspectivas. Na definicdo dos objetivos, indicadores, metas e
iniciativas, deve-se analisar o ciclo de vida em que a organizagdo se encontra, 0

contexto socio-econdmico nacional e internacional.

Portanto, como nos sugere (Rocha, 2002), ao invés de lucratividade com base
no lucro, deve-se medir a rentabilidade com base na agregacdo de valor aos
agentes internos e externos que contribuem significativamente para o retorno sobre
o capital investido. A perspectiva financeira deve manter uma estreita relacdo de

interdependéncia e equilibrio com as outras perspectivas do scorecard.

5.3.1.3 Dimensdes que permeiam as Perspectivas do BSC como um SCA

As perspectivas sdo permeadas por trés dimensdes que monitoram o padrdo de

comportamento do Sistema (cf. Figura 14).

PARA CONSOLIDAR O PENSAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL COMO PODEMOS...?

PERSPECTIVAS

DIMENSAO DA
COMPETITIVIDADE
COOPERATIVA

DIMENSAO HUMANA

...MONITORAR A COMPETITIVIDADE
COOPERATIVA DA ESTRATEGIA?

..INTERPOR OS PROPOSITOS
HUMANOS NAS PERSPECTIVAS
DO BSC?

DIMENSAO DAS
DESCONTINUIDADES
AMBIENTAIS

...MONITORAR O IMPACTO DE
FENOMENOS INTERNOS
E EXTERNOS IMPREVISIVEIS
QUE INTERFEREM NA

ESTRATEGIA?

Figura 14 — Dimensdes que permeiam as perspectivas do BSC
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5.3.1.3.1Dimensao Humana

O BSC como um SCA incorpora a dimensdo humana as perspectivas do BSC,
partindo do pressuposto que nao existe estratégia, perspectivas e indicadores sem
pessoas. A Figura 14 expfBe que para consolidar o pensamento estratégico
organizacional os propésitos, principios e valores humanos implicitos no sistema devem
interpor-se nos objetivos, indicadores, metas e iniciativas das respectivas perspectivas
do BSC.

O processo de eshocar os padrdes arquétipos comportamentais dos agentes
humanos interpde-se a verificacdo das regularidades no comportamento dos indicadores
em cada perspectiva. A dimensdo humana permeando as perspectivas do BSC,

incentiva o autoconhecimento do sistema organizacional.

Sugere-se a adocdo de técnicas agregadoras que permitam identificar os
padrbes comportamentais, de forma a reforcar os padrées inconscientes que promovem
interacdes positivas, fortes e sinérgicas com o ambiente e alterar os esquemas
recessivos que geram sentimentos negativos, interacdes fracas e reativas.

O mapeamento das inteligéncias: racional, cognitiva, emocional e
motivacional dos agentes humanos permite identificar os padrdes arquétipos de
comportamento, de modo a reforcar os padrdes inconscientes que promovem
interagOes fortes, positivas no ambiente e identificar os padrdes de comportamento

gue geram interacdes negativas, fracas e reativas.

Para mapear a inteligéncia racional, cognitiva, emocional e motivacional dos
agentes humanos, propde-se uma adaptacao da estrutura conceptual do trabalho de
Lacia Helena Martins Pacheco (2002), o qual consiste em uma modelagem dos
aspectos cognitivo, emocional e motivacional dos processos psicoldgicos através de
mapas cognitivos difusos. O mapeamento das inteligéncias sera apresentado no
estudo de caso, realizado no SENAI S&o José, o qual esta descrito no capitulo 6

deste trabalho.
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5.3.1.3.2 Dimensao das Descontinuidades Ambientais

No ambiente globalizado, os efeitos séo sistémicos. Kaplan e Norton (2001), em
um dos principios da orientada para a estratégia sugerem a avaliacdo do impacto de
eventos externos na estratégia organizacional, no entanto, ndo os vincula aos objetivos

e indicadores das perspectivas do BSC.

A incorporacdo da dimensdo das descontinuidades ambientais as perspectivas
do BSC, sugerem o0 monitoramento continuo dos impactos de fendbmenos internos e

externos, que possam interferir na consecucao da estratégia organizacional.

Visa preparar a organizacao para gerenciar os fenbmenos que podem abalar ou
impulsionar a consecucdo de seus objetivos estratégicos em curto prazo, médio e em
longo prazo. Sob um enfoque sistémico, considera contingéncias e drivers ambientais,
sociais e econbmicos Esta dimensdo deve ser considerada ao estabelecer os

indicadores de tendéncia e de ocorréncia em cada perspectiva do BSC.

Considera os eventos que podem ser gerados nas interacdes dos agentes
internos com 0s externos e vice-versa, bem como relacionados a performance dos
concorrentes, alteracfes climaticas, condicdes microecondmicas e macroecondmicas,
guestdes relacionadas a responsabilidade social, seguranca, energia, etc. Esta
dimensdo também pode gerar iniciativas estratégicas, com a finalidade de tentar
suavizar o0 impacto das descontinuidades ambientais, tais como programas de
voluntariado, sistema de energia alternativa, programa de avaliacdo de impactos

ambientais e de responsabilidade social, entre outros.

5.3.1.3.3 Dimensao da Competitividade Cooperativa

Define-se competitividade cooperativa como a capacidade da estratégia
organizacional evoluir por meio de uma rede de feedback coevolucionario. Sob este
prisma, a competitividade da organizacdo nao esta associada a lideranca absoluta do
produto no mercado, mas na sua capacidade de promover interacdes.cooperativas. O

sistema € cooperativo quando divide a sua posicdo no mercado, com outros

concorrentes, promovendo interacfes fortes e sinérgicas no sistema. Pressupde que o
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sistema organizacional seja capaz de dividir a sua posi¢do na paisagem de adequacéo
(fitness landscape), com outros sistemas.

O mecanismo conceptual “fitness landscape” permite refletir sobre como a
estratégia da organizacdo deve interagir na paisagem de adequacao, ou seja, que
tipo de relacdo deve estabelecer com os outros sistemas, com 0s quais divide um
espagco na paisagem de adequacdo, tais como: parceiros, concorrentes, 0rgaos
governamentais, etc. Informa que a as vezes a posi¢do adequada na paisagem nao
€ estar no alto (topo da montanha) em relacdo as outras paisagens, nem em uma
depressdo (vale), mas alcancar um ponto de equilibrio, onde o espaco é
compartilhado com outros concorrentes que integram a paisagem, no limite entre

vales e cumes.

Cada vez mais as organizacfes para se manter competitivas no mercado, estao
decidindo por dividir 0 espaco na paisagem com outros sistemas por meio da formacéao
de redes, clusters, etc.; Esta estratégia tem-se mostrado mais eficaz no contexto atual,
do que muitas vezes, manter uma posi¢do de lideranga absoluta, que ndo garante uma

posicdo competitiva em longo prazo.

O mecanismo conceptual “Fithess Landscape”, permite monitorar os padrdes
arquétipos de comportamento do sistema organizacional em relacdo ao ambiente
externo. Permite monitorar as descontinuidades ambientais e a competitividade
cooperativa da estratégia. A aplicagdo do mecanismo conceptual ‘Fitness
Landscape”, para permear as dimensdes das descontinuidades ambientais e da
competitividade cooperativa é apresentada no capitulo 6 — estudo de caso do SENAI

Sao Joseé.

5.3.1.4 Integracao dos indicadores a estratégia: relacdes de interconectividade

A integracdo das medidas a estratégia acontece por meio de rela¢bes de
interconectividade entre as perspectivas, considerando-se as hipoteses probabilisticas
entre as medidas de resultado (indicadores de ocorréncia) e vetores de desempenho

(indicadores de tendéncia).
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Os vetores de desempenho (indicadores de tendéncia), sdo responsaveis pelos
resultados estratégicos de longo prazo. Neste caso, o sistema ndo permite realizar
previsdbes em longo prazo, devido as constantes mutacfes que sofre, mas admite
construir hipoteses probabilisticas alternativas para cenarios futuros. O sistema busca
garantir a eficacia e a efetividade dos resultados estratégicos. O sistema deve buscar
um equilibrio dindmico entre as medidas refinadas de curto prazo — (medidas de
resultado-indicadores de ocorréncia) e de longo prazo (vetores de desempenho —
indicadores de tendéncia), ou seja entre os vetores que conduzem e 0sS que

impulsionam o sucesso estratégico organizacional.

5.3.1.5 Objetivos, indicadores, metas e iniciativas paralelos e justapostos

Sob a concepcao do BSC como um SCA, os objetivos estratégicos e as medida
de desempenho (indicadores de ocorréncia e de tendéncia) das respectivas medidas do
scorecard séo visualizados como instrumentos que simulam quais eventos tém maiores

probabilidades de ocorrer.

O processo de tentativa e erro, a observacdo nas regularidades das informacdes
(indicadores que se repetem), a identificacdo dos atratores do sistema e a estimulagéo
da aprendizagem e adaptacdo por meio dos processos do SCA e dos mecanismos
conceituais - Fitness Landscape e canalizagdo-lock, torna possivel influenciar os

parametros de controle e esbocar os padrdes de comportamento do sistema.

A aprendizagem a beira do caos busca a auto-organizacdo do sistema por meio
da busca da harmonia no paradoxo entre a exploracdo de diversidade de objetivos,
indicadores, metas e iniciativas. Formula-se hipoéteses estratégicas probabilisticas de
cenarios alternativos em longo prazo, bem como se utiliza métricas de mensuracéo em

curto prazo que permitam um feedback rapido e refinado.

Fatores restritivos e impulsionadores a consecucdo dos objetivos, medidas,
metas e iniciativas devem ser considerados. As hipGteses estratégicas sao definidas
num processo de tentativa e erro, no aprendizado a beira do caos, por meio dos
processos do SCA: variacdo, interacdo e selecdo e mecanismos conceituais que o

integram.
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A variacao cria a diversidade de objetivos estratégicos probabilisticos e paralelos.
A interacdo modela a criacdo e destruicdo da variedade dos mesmos e produzem o0s
eventos que impulsionam a atribuicdo de crédito as medidas do scorecard. A selecao
através da observagdo das regularidades no sistema organizacional, retroalimenta a

variacdo e a interacao.

No compartilhamento dos esquemas individuais e grupais no sistema
organizacional é importante que os objetivos subjacentes dos agentes, sejam alinhados
aos objetivos de cada perspectiva do scorecard. O BSC como sistema de
monitoramento do fluxo de mudanca, deve sensibilizar os agentes humanos (agentes
internos e externos), para que atuem como co-observadores, co-partipantes e co-
responsaveis pelo estabelecimento dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas do

scorecard.

Artefatos como sistemas de informac&o via rede intranet, internet e programas de
simulacdo devem subsidiar os agentes neste processo; Como também a criacdo de uma
cultura de coleta de informacdes internas e externas a organizagcdo e o exercicio de
cenarios alternativos pelos agentes humanos do sistema. Tais procedimentos devem

fazer parte do cotidiano dos agentes.

A participacao efetiva dos agentes humanos no processo garantira a eficacia
dos indicadores selecionados, muito mais do que se fossem estabelecidos por um
grupo de especialistas externos a organizagdo. Ao contrario do que o sistema de
medicdo baseado na gestéo tradicional recomenda, os indicadores podem e devem
ser ambiguos, ou seja, se devem estabelecer indicadores paralelos. E ndo séo
determinados de maneira uniforme. A experiéncia do sistema é que vai determinar
0s processos de selecdo. Os indicadores sdo modificadas (ou mantidos), aplicados

(ou descartados) pelos proprios agentes.

O sistema se auto-organiza espontaneamente nas suas contradi¢cdes sistémicas,
a beira do caos. A relacdo de interconectividade e redundancia entre os indicadores das
respectivas perspectivas do scorecard ndo permitem estabelecer limites precisos entre

0S mesmos.
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A experiéncia do sistema estratégico organizacional é que vai determinar o
numero adequado de indicadores. O processo de tentativa e erro, a observacdo nas
regularidades das informacbes (indicadores que se repetem), a identificacdo dos
atratores do sistema e a estimulacdo da aprendizagem e adaptacdo por meio dos
processos do SCA e dos mecanismos conceituais - fithness landscape, crossover
replication, canalizacdo-lock , imitacbes e mutacBes ocasionais, torna-se possivel
influenciar os parametros de controle e esbocar os padrdes de comportamento do

sistema.

Os objetivos, indicadores, metas e iniciativas devem ser reavaliadas
continuamente devido as constantes mutacdes do sistema. As medi¢cdes devem buscar
atingir alvos paralelos e contraditorios. Medidas lineares e uniformes somente podem
ser estabelecidas em curto prazo, mensal ou trimestralmente. As medi¢cdes em longo

prazo devem considerar hipoteses probabilisticas paralelas e justapostas.

Os objetivos, indicadores, metas e iniciativas das respectivas perspectivas do
BSC, devem estar vinculadas ao orcamento estratégico da organizacdo, as quais
sofrem reavalia¢Bes periddicas ao incorporar-se a cadeia circular dindmica do BSC
como um SCA: aprendizado, auto-organizacéo, adaptacdo e feedback continuo. As
iniciativas vinculadas as respectivas perspectivas do BSC, séo visualizadas como
meios para consolidar o0 pensamento estratégico organizacional. Integram
programas de melhoria de qualidade, reengenharia, benchmarking, sensibilizagéo,

etc.

5.3.2 PRINCIPIOS DO BSC SOB OS FUNDAMENTOS DA ABORDAGEM
QUANTICA A ESTRATEGIA

Aos principios da organizacdo orientada para a estratégia sao incorporados os
fundamentos da abordagem quéantica da ciéncia sob os fundamentos das ciéncias da

complexidade (cf. figura 15).

Os principios da Organizacao focalizada na estratégia atuam no subsistema de
sombra da organizacdo, ou seja, nos valores, percep¢cdes implicitas no sistema
estratégico organizacional. Os principios devem ser incorporados ao processo de

construcdo do BSC, desde a fase de projeto até a fase de implementac&o. No entanto,
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1.MOBILIZAR A MUDANCA PORMEIO DA LIDERANGCA EXECUTIVA
*M obilizagdo: promover umarede de valor pré-ativa
*Processo de Governanca: Auto-controle do sistema
«Sistema Gerencial Estratégico: hibrido, dual e complementar

5. TRADUZIR A ESTRATEGIA
EM TERMOSOPERACIONAIS
*« M apa estratégico: traduz a
relacd@o de interconectividade e
redundancia, entre os

indicadores, considerando os

loops de feedback (+) e (-)

*« BSC: concebido como um sistema
adaptativo complexo.

4. CONVERTER A ESTRATEGIA
EM PROCESSO CONTINUO

« Conectar orcamentos e estratégia: beneficios financeiros

e promocdes devem estimular as idéias que emergem do

subsistema de sombra da organizacgéao;

+ M étodos analiticos: anéalise probabilistica das hip6teses

estratégicas paralelas;

« Acesso ao sistema: incentivar uma cultura de cooperagédo e

de compartilhamento dos esquemas dos agentes;

« Comunicacdo do desempenho: promover um sistema

flexivel que substitua a l6gica de causa- efeito que aponta

culpados, por interagdes sistémicas.

BALANCED

SCORECARD

2.ALINHAR A ORGANIZAGCAO A
ESTRATEGIA

(Alinha os esquemas dos agentes com

0 pensamento estratégico da organizagao.)

« Papel da Corporacao

« Sinergiasentre as Unidades de Negécio
« Sinergias entre Servicos Compartilhados

3. TRANSFORMAR A ESTRATEGIA EM
TAREFA DETODOS

» Consciéncia estratégica: agentes conscientes do
seu papel como co- observadores, co- responsaveis
e co- participantes narede de valor;

» Scorecards pessoais: auto- conhecimentoeaea
busca da realizacao pessoal e profissional dos
agentes;

» Contracheques equilibrados: Ac¢éo dos agentes
coerente com os propositos, principios e valores do
sistema organizacional.

Figura 15 Principios da organizagéo orientada para a estratégia sob os fundamentos da abordagem quantica
Adaptacio de Kaplan e Norton (2001, p.19)
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sugere-se uma alteracdo na sequéncia dos principios: 1. Mobilizacdo para a mudanca; 2.
Alinhamento da organizacdo a estratégia; 3. Transformacdo da estratégia em tarefa de
todos; 4. Conversdo da estratégia em processo continuo; 5. Tradugdo da estratégia em

termos operacionais.

— Mobilizar a mudancga por meio da lideranca executiva

A mobilizacdo para a mudanca comeca com a conscientizacdo da lideranca
executiva da concepgdo do BSC como um sistema hibrido gerencial de “medi¢cdo do
desempenho” e de “monitoramento do fluxo de mudanca’. Da conscientizacdo da
importancia do papel que desempenham, ndo como fiscalizadores, mas como facilitadores

e de gerenciadores do conflito que o aprendizado estratégico a beira do caos causa.

Deve ‘sensibilizar ‘a organizacdo, para que a experiéncia do subsistema de
sombra seja incorporada ao subsistema legitimo. Mobilizar o sistema, através do
incentivo ao compartilhamento dos esquemas dos agentes que integram 0S processos

criticos da cadeia de valor da organizagdo, de forma a criar uma rede de valor.

O processo de governanca visa reforcar os valores, propositos do sistema de
autoreferéncia implicitos no pensamento estratégico organizacional. O sistema
estratégico organizacional se auto-organiza e se auto regula no paradoxo entre a
administracdo ordinaria e a administracdo extraordinaria. Ndo visa o controle das
pessoas, mas sim manter o sistema estratégico organizacional sob controle, num
equilibrio dindmico, onde as pessoas se sentem responsaveis e comprometidas com o
sistema. Os lideres devem reforcar os valores , propdsitos do sistema de modo a

transmitir confianca aos agentes e promover a auto-organizacao do sistema.

No entanto, os novos padrbes estratégicos que emergem do subsistema de sombra
da organizacéo geram ansiedade e conflito no sistema. A rede de interacdes do subsistema
legitimo da organizacdo nem sempre esta preparada para as mudancas advindas das

inovagdes que emergem do subsistema de sombra.
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O papel do lider é buscar o equilibrio dindmico do sistema estratégico
organizacional, nas suas contradi¢cdes sistémicas entre a competicdo e a cooperacao dos
agentes, entre a diversidade e a uniformidade, entre a ordem (status quo — estratégia
deliberada) e a desordem (estratégia emergente). Os mecanismos conceituais crossover
replication, cross-fertilation e canalizagdo/lock in acompanhados de uma lideranca

preparada para o controle da ansiedade exercem um papel importante neste processo.

-.Alinhar a organizacao a estratégia

O alinhamento do sistema estratégico organizacional geralmente integra a
estratégia das unidades de negdécios e das unidades de servicos compartilhados a
unidade corporativa Promover interacdes sinérgicas e sincrénicas entre a unidade
corporativa, unidades de negdcios e unidades de servicos compartilhados; Uma rede de
feedback coevolucionario é formada por meio do alinhamento dos esquemas
compartilhados pelos agentes, os quais sdo responsaveis pela concep¢cdo do modelo

mental da organizacao.
_ Transformar a estratégia em tarefa de todos

A estratégia é transformada em tarefa de todos quando se cria a consciéncia
estratégicas. Torna-se 0s agentes que constituem a rede de valor, conscientes do seu
papel como co-observadores, co-participantes e co-responsaveis na execucao da
estratégia, a qual evolui através de uma rede de feedback coevolucionario. Tem o
propdésito de comunicar e criar consciéncia dos fundamentos da abordagem quéantica ao
método — visdo sistémica, holografica, organica e ecoldgica, numa linguagem adaptada
aos agentes de diferentes niveis hierarquicos da organizacao.

A elaboracdo de scorecards pessoais deve estimular os agentes a identificar o seu
processo de autoreferéncia com a organizagdo. Como seus propasitos, valores e objetivos
pessoais alinham-se ao modelo mental da organizagéo. Este processo motiva 0os agentes a
buscar a qualidade de vida por meio da realizacdo profissional. Os agentes sentem-se
valorizados e parte (fractais) do sistema estratégico organizacional (holograma). A evolucao

do sistema estratégico organizacional acontece por meio de uma rede de feedback
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coevolucionario que integra os propoésitos dos agentes enquanto individuos e grupos

acoplados ao sistema organizacional.

Os contracheques equilibrados devem, paralelamente aos programas de incentivos
e recompensas ao BSC, conscientizar os agentes humanos que as conquistas financeiras
devem ser o resultado da suas aspiracdes interiores, a busca de sua realizacdo pessoal e
profissional.

_ Converter a estratégia em processo continuo

O BSC ao operacionalizar a estratégia organizacional numa cadeia circular
dindmica de aprendizado, auto-organizacdo e adaptacdo, converte a estratégia em um
processo continuo. As sessfes de aprendizado estratégico de loop duplo, promovidas
periodicamente, apresentam a estratégia de sobrevivéncia e abrem espaco para a
inovacéo e criatividade, originada da experiéncia dos agentes; Neste processo, novos
padrbes emergem no sistema, fruto do conhecimento implicito no subsistema de

sombra da organizacao (inconsciente coletivo).

Ao conectar o orcamento ao sistema estratégico organizacional, a organizacéo prevé
além das despesas operacionais, as despesas discricionarias por meio do incentivo a
iniciativas estratégias que emergem do subsistema de sombra da organizagéo. As reunides
gerenciais destinadas a comparacao do desempenho real com as metas orgamentarias séo
conduzidas de modo a estimular o aprendizado, a auto-organizacdo e a adaptacdo

estratégica e ndo somente para fins de controle orcamentério.

Kaplan e Norton (2001), sugerem a adocao de trés processos de experimentacao e
adaptacdo da estratégia, aos quais se acrescenta alguns mecanismos conceituais da

abordagem quéntica:

e Métodos analiticos
A andlise estatistica probabilistica permite que os gerentes estimem relagbes
histéricas entre os indicadores do BSC e estabelecam a validade das relacdes

circulares de interconectividade e redundancia no mapa estratégico. Deve possibilitar a
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analise probabilistica das hipoteses estratégicas paralelas. O passo seguinte € usar as
relacbes das probabilidades alternativas para simular cenérios futuros. Auxilia na
identificacdo e suporte das estratégias emergentes

Kaplan e Norton (2000), para estimular o aprendizado estratégico de loop duplo
propdem a realizacdo de reunides gerenciais com o suporte de um software do BSC na

intranet corporativa.

Os idealizadores do BSC, recomendam que além do uso de sistemas de feedback
nas reunides gerenciais e de tecnologias que produzem sofisticados sistemas
computacionais de analise estatistica, deve-se considerar algumas questdes elementares

gue envolvem complexas implicagdes culturais.

Dentre dos pontos levantados por Kaplan e Norton (2000), destacam-se as
seguintes questoes:
_ Quem é capaz de acessar e usar o sistema? O BSC sob os fundamentos das ciéncias
da complexidade, estimula os agentes a compartilhar os seus esquemas, de modo que o
modelo mental (esquema) do sistema organizacional é fruto do compartilhamento dos

esquemas dos agentes.

A abordagem quéantica ao BSC, a qual se constitui de uma visdo sistémica,
holografica, organica e ecoldgica incorporados ao pensamento estratégico organizacional,
contribue para gerar confianca e comprometimento; Os agentes ao atuarem como co-
observadores, co-participantes e co-responsaveis pelo sistema, conscientizam-se que a
evolucdo do sistema resulta de uma rede de feedback coevolucionario, que depende de
uma cultura de colaboragdo. Os lideres devem promover uma cultura de cooperagéo e

de compartilhamento dos esquemas dos agentes’.

_ Como comunicar o desempenho? O sistema estimula a transparéncia das informacdes
por meio de dialogos francos e comunicagdo aberta, naturalmente gera responsabilidade e
comprometimentos por parte dos agentes que o integram. Consequentemente, o sistema é

autocontrolavel, por que gera o sentimento de autopoliciamento por parte dos agentes. Por
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outro lado, o sistema tem flexibilidade suficiente para encorajar os agentes a expor suas
dificuldades e deficiéncias, sem medo e culpa, no sentido de estimular um processo
coletivo de aprendizado e feedback estratégico.

Deve-se manter um sistema flexivel que substitua a légica de causa-efeito que aponta
culpados e gera medo e inseguranca por interagdes sistémicas, as quais incentiva a
transparéncia de idéias, o diadlogo franco e verdadeiro;

_ O sistema cria competicdo ou cooperacdo? O BSC como um SCA ao gerenciar a
estratégia a beira do caos, gera conflito, ansiedade na ambiglidade entre a competicédo
e a cooperacdo. O cruzamento dos esquemas (modelos mentais) de agentes
extremamente competitivos com os esquemas de agentes cooperativos. O sistema deve
estimular a competicdo saudavel, que gera inovacao e criatividade e incentiva a sua
evolucdo. Paralelamente deve encorajar uma cultura de colaboracao entre os agentes.
Os processos dos sistemas adaptativos complexos: variagéo, interagdo e selecao e

Seus mecanismos conceituais contribuem neste processo.

__Traduzir a estratégia em termos operacionais

O mapa estratégico € a representacao grafica que traduz a estratégia em termos
operacionais, por meio das relacbes de interconectividade e redundancia entre os
objetivos e indicadores tangiveis e intangiveis, de tendéncia e de ocorréncia, das
respectivas perspectivas da estratégia. O BSC como um SCA implementa a estratégia
a beira do caos, numa cadeia circular dindmica que envolve 0s seguintes processos:

aprendizado, auto-organizacdo, adaptacédo e feedback estratégico.

5.3.3 MAPA ESTRATEGICO DO BSC COMO UM SCA: A CONFIGURACAO DA
ESTRATEGIA NUMA CADEIA CIRCULAR DINAMICA

O mapa estratégico € a representacao grafica de uma cadeia circular dinamica,
gue explicita as hipoteses probabilisticas da estratégia mediante a especificacdo das

interacOes entre os objetivos e indicadores das perspectivas do BSC.
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O sistema nao permite estabelecer relacdes de causa e efeito e ndo considera a
dimensado temporal entre as medidas. Isto significa que clientes satisfeitos, funcionarios

capacitados ndo tem uma relacdo linear e direta com o indice de rentabilidade
organizacional.
A figura 16ilustra a configuracdo do mapa estratégico no modelo proposto neste

estudo.

Sistema de Medigao Sistema de Monitora-
do Desempenho mento do Fluxo de Mudanga
p Esbocar Padrdes Comportamento do Sistema

Perspectiva Financeira
Objetivos e Indicadores
(+)  Loop Feedback (-)

DIMENSAO HUMANA

Perspectiva Clientes
Objetivos e Indicadores
{+} Loop Feedback (-}

DIMENSAOD POSICAD
COMPETITIVA MO SISTEMA

Perspectiva Aprendizado
e Crescimento
Objetivos & Indicadores
(+) Loop Feedback (-]

Perspectiva Processos
Objetivos e Indicadores
{(+] Loop Feedback {-)

DIMENSAC DESCOMTI-
NUIDADES AMBIENT AIS

Figura. 16- Mapa Estratégico: A configuracao da estratégia numa cadeia circular dindmica

LEGENDA
(+) Loops de Feedback
Positivo

( -) Loons de Feedback Neaativo

Os indicadores de ocorréncia e de tendéncia ao atuarem como fatores

impulsionadores da aprendizagem de loop duplo e do feedback estratégico positivo sdo
definidos como loops de feedback positivo (+); Os fatores restritivos as interacdes
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sisttmicas entre os indicadores, tais como: capital financeiro e/ou intelectual
insuficiente, estrutura organizacional, interesses, trade-offs entre os objetivos e
indicadores, os quais podem desencadear uma aprendizagem mal-adaptativa e um

feedback estratégico negativo, sao definidos como loops de feedback negativo. (-).

O sistema roda continuamente numa cadeia circular dindmica, num processo de
tentativa e erro, se auto-organiza dialeticamente até encontrar a unidade por meio de

loops de feedback positivo e aprendizagem de loop duplo.

A lbgica de interconectividade constitui as hipéteses probabilisticas paralelas e
justapostas, cuja diversidade gera um espaco para a inovacdo e a criatividade no
sistema estratégico organizacional. No aprendizado estratégico a beira do caos, o
sistema se auto-organiza num processo dialético, entre indicadores tangiveis e
intangiveis, através das interacdes entre os indicadores de ocorréncia e indicadores de

tendéncia.

Os indicadores de ocorréncia e de tendéncia ao atuarem como fatores
impulsionadores da aprendizagem de loop duplo e do feedback estratégico positivo sdo
definidos como loops de feedback positivo (+); Os fatores restritivos as interacdes
sisttmicas entre o0s indicadores, tais como: capital financeiro e/ou intelectual
insuficiente, estrutura organizacional, interesses, trade-offs entre o0s objetivos e
indicadores, os quais podem desencadear uma aprendizagem mal-adaptativa e um

feedback estratégico negativo, sao definidos como loops de feedback negativo (-).

5.3.4 PROCESSO DE CONSTRUCAO DO BSC COMO UM SCA

N&o ha uma fronteira definida entre o processo de concepc¢do e implementacao
da estratégia por meio do BSC como um SCA. Todas as fases, etapas e passos do
programa, sao interpostas pelos principios fundamentados na abordagem quéntica a

estratégia.
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O BSC como um SCA ¢é permeado pelos processos dos sistemas adaptativos
complexos: variacdo, interacdo e selecdo. A variagdo e interagdo acontecem no
processo de aprendizado estratégico e a sele¢cao no processo de auto-organizacdo. Na
dindmica de funcionamento do BSC como um SCA, a estratégia concebida a beira do
caos, € executado por meio dos seguintes passos: aprendizado, auto-organizacao,

adaptacao e feedback estratégico (cf, quadro 19).

DESENHO DO BSC COMO UM SCA

FASE 1- PREPARA(;AO E MOBILIZA(;AO PARA A MUDANCA

Etapa 1.1 Apresentacdo do programa a Dire¢cdo da Unidade Corporativa, lideranca
executiva e demais agentes da UEN.

Etapa 1.2 Sele¢do da UEN onde ser& desenvolvido o programa-piloto

Etapa 1.3 Definicdo dos arquitetos, comunicadores e facilitadores.

Etapa 1.4 Obtencédo do comprometimento da geréncia sénior da UEN

Etapa 1.5 Definicdo dos propdsitos iniciais da implantacao do programa

FASE Il IMPLEMENTA(;AO DO BSC COMO UM SCA
Etapa 2.1 Consolidar o pensamento estratégico organizacional

Passo 1 — Analisar a autopoiese — processo de auto-referéncia da estratégia

Passo 2 — Identificar dos propésitos, principios e valores da unidade.

Passo 3 — Caracterizar da estratégia geral da organizagéo

Etapa 2.2 Incorporar o aprendizado estratégico a beira do caos

Passo 1 — Definir a estratégia geral, perspectivas e respectivos objetivos e indicadores
paralelos e justapostos.

Passo 2 — Permear as perspectivas pelas dimensfes: humana, das descontinuidades
ambientais e da competitividade cooperativa.

Etapa 2.3 Gerenciar a auto-organizacdo do sistema

Passo 1 — Esbocar os padr@es arquétipos de comportamento e atratores do sistema

Passo 2 — Identificar a rede de valor

Passo 3 — Realizar a selecédo dos objetivos estratégicos e indicadores

Passo 4 — Estabelecer as relag8es de interconectividade entre as perspectivas

Passo 5 — Definir as metas e iniciativas estratégicas

Passo 6 — Conceber o mapa estratégico numa cadeira circular dinamica

Etapa 2.4 Realizar a adaptacao estratégica

Etapa 2.5 Avaliar o Feedback Estratégico

Quadro 19 Plano de Execucdo do BSC como um SCA
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7

O plano constitui-se de duas fases: a primeira € a fase de preparacdo e
mobilizacdo para a mudanca e a segunda fase consiste na implementacdo do

programa.

A fase de preparacdo e mobilizacdo para a mudanca consiste em criar a infra-
estrutura necesséria para garantir a eficacia na implementacéo do programa. Busca-se

obter o comprometimento e adesao dos colaboradores ao BSC como um SCA.

Escolhe-se uma unidade estratégica de negécios da organizacdo para
implementar um programa-piloto. Ao invés de se definir objetivos iniciais para
implementacdo do programa, se estabelece os propdsitos iniciais, 0s quais incorporam

ao pensamento estratégico, os principios e valores dos agentes.

A fase de implementacdo do BSC como um SCA consiste em consolidar o
pensamento estratégico organizacional, incorporar o aprendizado estratégico a beira do
caos, gerenciar a auto-organizacdo do sistema e realizar a adaptacdo e feedback

estratégico.

O desdobramento de cada uma das fases, etapas e passos do plano de
implementacdo, com 0s seus objetivos, ferramentas, técnicas e atividades previstas,
bem como o cronograma de execucdo sdo descritos no desenho do modelo para o

SENAI unidade de Sao José, apresentado no capitulo 6 deste trabalho.

5.4 PARALELO ENTRE O BSC MODELO ORIGINAL E O BSC COMO UM SCA

A Figura 17 apresenta uma analise comparativa do Modelo Kaplan e Norton e do

BSC como um SCA, para permitir uma melhor visualizacdo das adaptacdes realizadas.



Modelo Kaplan e Norton
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de mudanca

Sistema gerencial hibrido dual
e complementar de medi¢do
do desempenho e de monitoramento do fluxg

Arquitetura

LN

Pensamento estratégico consolidado nas 4
perspectivas basicas, permeadas por trés
dimensdes. humana, das descontinuidades
ambientai s e da competitividade cooperativa.
.Visdo holografica de natureza fractal.

A parte (perspectiva) esta no todo
(pensamento estratégico) e o todo

esté naparte.

Relacbes de causa e efeito

Integracéo
das medidas
aestratégia

Relacbes de interconectividade

Configurao BSC como um programa

de mudanca.

Principios

Incorporam a abordagem
Quéntica a estratégia

Visdo unidireciondl.

Incorporaloops de feedback + e -

Cadeiade valor

Figura 17 — Paralelo entre o Modelo Genérico Kaplan e Norton versus BSC como um SCA

Rede de valor

Observa-se pelo quadro comparativo que o BSC como um SCA introduz uma nova

incipientes.

abordagem ao modelo original Kaplan e Norton que € incorporada ao conceito do BSC e
seus componentes: pensamento estratégico, perspectivas, objetivos, medidas, metas e
iniciativas, principios, mapa estratégico e processo de construcdo. A incorporacdo da
abordagem quéantica sob os fundamentos das ciéncias da complexidade, sob a modelagem
conceptual dindmica e ndo linear de um SCA, ao modelo genérico Kaplan e Norton
constitui-se em um dos primeiros insights para incorporar uma abordagem contemporanea

a gestdo estratégica organizacional. As aplicagcbes desta nova logica da ciéncia sdo ainda



CAPITULO 6 APRIMORAMENTO DO BSC COMO UM SCA: ESTUDO DE
CASO

6.1. INTRODUCAO

A motivacao inicial para a realizacdo do estudo de caso na instituicdo de ensino
técnico profissionalizante: Sistema do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial —
SENAI surgiu quando da apresentacdao do programa BSC por uns dos consultores do
Nucleo de Gestéo Estratégica da Divisdo Regional no Programa de Pds-graduacao em
Engenharia de Producdo. A exposicdo do BSC do SENAIsc teve uma repercussao
positiva na academia, atraindo atencéo e interesse dos péds-graduandos. Soma-se a
isto o fato de que € publico e notério que o SENAIsc possui um solido sistema
gerencial, ratificado pela conquista do 3° lugar no “Prémio Nacional da Qualidade”,
tendo ja implementado o BSC, de forma efetiva, desde 2002.

O estudo de caso foi realizado em uma das unidades do SENAI Santa Catarina,
o SENAI S&o José. O estudo de caso teve como proposito precipuo confirmar na
realidade empirica os resultados da apreciacdo critica ao BSC, realizado no estudo
exploratorio e aprimorar o modelo proposto: “O BSC como um SCA”. O quadro 20

apresenta uma sintese das fases e etapas do estudo de caso.

FASES DO ESTUDO DE CASO

FASE 1 APRESENTACAO DA PROPOSTA DE ESTUDO A LIDERANCA EXECUTIVA

FASE 2-IDENTIFICACAO DO SISTEMA SENAI

12 ETAPA INVESTIGACAO SOBRE O HISTORICO DA INSTITUICAO

2 2 ETAPA 2 IDENTIFICACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E DO SISTEMA GERENCIAL
FASE 3 BSC NO SENAI

12 ETAPA PROCESSO DE INCORPORAGAO DO BSC NO SISTEMA SENAI

2 2 ETAPA VALIDAGAO DAS LACUNAS, OBSTACULOS E DIRETRIZES PARA A EFICACIA DO BSC
32 ETAPA PARALELO ENTRE O ESTUDO EXPLORATORIO E A OBSERVAGAO DA REALIDADE
FASE 4 DESENHO DO BSC COMO UM SCA

FASE 4.1 PREPARACAO E MOBILIZA(;AO PARA A MUDANCA

FASE 4.2 IMPLEMENTACAO

Quadro 20 — Plano de execucao do estudo de caso
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Na primeira fase do estudo apresentou-se a proposta a lideranca executiva do
SENAI, com o propésito de obter apoio e comprometimento; Na segunda fase
procedeu-se a uma investigacao do Sistema SENAI: histérico, estrutura administrativa e
sistema gerencial. Na 12 etapa da terceira fase do estudo, pesquisou-se 0 processo de
implementacdo do BSC modelo genérico Kaplan e Norton do SENAI S&do José. Na 22
etapa da terceira fase do estudo, busca-se validar as lacunas e obstaculos a
implementacéo, identificadas na fase exploratéria deste estudo; Na 32 etapa da terceira
fase do estudo, procede-se a uma apreciacao critica do BSC modelo Kaplan e Norton,,

com o propédsito de contextualizar a pesquisa exploratéria com a realidade empirica.

Na quarta fase elabora-se o desenho (projeto) do “BSC COMO UM SCA” para o
SENAI Séo José, o qual constitui-se de duas fases, sendo a primeira de preparacéo e

mobilizacdo para a mudanca e a segunda de implementacéo.

6.2 APRESENTACAO DA PROPOSTA DE ESTUDO A LIDERANCA EXECUTIVA

Apresentou-se o plano de estudo de caso para dois consultores do Nucleo de
Gestdo Estratégica da Direcdo Regional da Instituicdo no Estado de Santa Catarina -
SENAIsc, 0s quais sdo responsaveis pela disseminacdo do programa na referida
divisdo e demais unidades das varias regides que integram o SENAIsc. Posteriormente
o trabalho foi apresentado ao diretor do SENAI da unidade de S&o José e para o
representante da Direcdo, o qual é responséavel pelo programa de qualidade na referida
unidade. Obteve-se apoio e comprometimento dos disseminadores e facilitadores do
programa, no ambito da divisdo regional e da unidade objeto de estudo — SENAI

unidade de Sao José.
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6.3 IDENTIFICACAO DO SISTEMA SENAI

Apresenta-se sucintamente o histérico, a estrutura organizacional e gerencial do
SENAI, em ambito nacional, do Estado de Santa Catarina e da unidade objeto de
estudo — SENAI SAO JOSE (cf. Apéndice C).

6.4 O BALANCED SCORECARD NO SENAI

Esta fase do estudo de caso tem como finalidade observar o projeto, processo de
implementagdo e o nivel de execug¢do do Balanced Scorecard no SENAIL. Em um
primeiro momento investigou-se o histérico de incorporacdo do BSC no SENAI em
ambito nacional. A seguir o processo de implementacdo no SENAI Santa Catarina — sc.
Finalmente com mais profundidade, estudou-se a implementacdo do BSC em uma das
unidades de negdcio ligadas ao departamento regional de Floriandpolis - o SENAI Séo
José. Em um segundo momento avaliou-se se as lacunas, obstaculos e diretrizes para
a eficacia do programa observadas na fase exploratéria deste estudo tinham o mesmo
perfil na realidade empirica. Conclui-se esta fase do estudo, tracando-se um paralelo
entre o estudo exploratério e a observagéo da realidade (cf. Apéndice D).

_ ETAPA Il - APRECIACAO CRITICA DO BSC MODELO KAPLAN E NORTON

Na primeira fase deste estudo foi realizada uma revisdo da literatura sobre o
modelo genérico do BSC por meio da técnica de analise de conteudo. Na apreciacao
critica ao método apresenta-se o0s pontos fortes, lacunas e obstaculos e as diretrizes
para o0 sucesso do programa. Na segunda etapa deste estudo, buscou-se observar
como estas questdes se comportam na pratica, observando-se o0 processo de

operacionalizacdo do programa em duas organizacoes.

Deste estudo, chegou-se as seguintes constatacoes:
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_ Kaplan e Norton (2004), na obra ‘Mapas Estratégicos’, introduziram importantes
inovacbes no BSC e no mapa estratégico, o qual é uma representacdo visual do
método. O mapa estratégico passou a ser considerado uma ferramenta tao

importante quanto o préprio BSC.

Dentre as inovagdes da obra, destacam-se:
Na perspectiva de processos internos foi incorporado, por meio do
estabelecimento de objetivos e indicadores dos subprocessos que integram a gestao

operacional, gestao dos clientes, inovacéo e conformidade regulatoria e social;

_ Na perspectiva de aprendizado e crescimento, um novo modelo para descrever,
medir e alinhar os trés ativos intangiveis— capital humano, capital da informacgéo e
capital organizacional — com 0s processos e objetivos estratégicos da perspectiva

dos processos internos;

Ainda, Kaplan e Norton (2004), por meio dos cases ilustrados na obra,
apresentam uma riqueza de indicadores ndo operacionais e agregam importantes

técnicas de gestédo e indicadores para dar suporte ao programa.

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.16), a construcdo do scorecard, com sua
énfase nas causas e efeitos, induz o raciocinio sistémico, dinamico. A observacao do
processo de implementacdo do BSC, nas duas organizacbes supracitadas, ratificou
para a autora deste estudo, esta assertiva dos autores do método. Apesar disto ja ficar
evidenciado em milhares de casos de aplicacbes relatados em periddicos cientificos
indexados e nas proprias obras dos autores, a percepcdo da realidade empirica

consolidou esta idéia.

Por outro, validou-se a hip6tese deste estudo, que apesar do modelo induzir o
raciocinio sistémico e dinamico, a mobilizacdo para a mudanca e incorporar os ativos
intangiveis nos processos internos da organizacdo (Kaplan e Norton, 1997, 2000,

2004), o paradigma mecanicista implicito na concepcdo do seu modelo genérico,
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constitui-se numa lacuna ao método, que dificulta a sua operacionalizagdo de acordo

com seus propasitos.

Nébrega, (1999, p.81), ao referir-se ao modelo T, reporta-se a Henry Ford, o qual
inspirado nos estudos de Taylor, foi inovador na época ao produzir carros para o
‘homem comum” e genial ao desenvolver um sistema de producdo que permitia
produzir em quantidade com um baixo custo. No entanto, Ford padronizou o seu
“cliente” e ndo aceitou que o mundo evoluiu e da mesma forma que seus clientes,

alterando seus desejos e necessidades.

Como Ford, as Organizacbes assumem que as coisas se tornaram mais
complexas, mas ndo conseguem aceitar a mudanca. Quando se refere a alteracdo no
cbdigo genético, refere-se a incorporacao de novos valores e propésitos no subsistema

de sombra — esquema recessivo do sistema organizacional.

Fazendo-se uma analogia entre o modelo T de Ford, enraizado no codigo
genético das Organizacfes “Ford”, com a estrutura metodolégica do modelo genérico
do BSC, deduz-se que os idealizadores do BSC, Robert S. Kaplan e David P. Norton,
possuem radicado nos seus cédigos genéticos (esquemas mentais recessivos), 0
padrdao de sistemas de medicdo do desempenho financeiro, baseados em padrbes
deterministicos e ponderaveis: o critério do retorno sobre o investimento, o conceito de

valor econdmico agregado (EVA) e gestdo baseada no valor.

Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004), com a criacdo do BSC, tem o propdésito de
inovar, de operacionalizar a estratégia de uma forma dinamica e nao linear, no entanto,
a abordagem classica arraigada nos seus esqguemas mentais, materializada no modelo

genérico do BSC causa algumas dificuldades na sua operacionalizagéo.

A abordagem mecanicista, apontada como uma lacuna ao programa, foi
caracterizada sob trés aspectos: relagdo causa-efeito entre as perspectivas,
implementagdo do programa, modelo de controle estratégico e visdo unidirecional do
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método. Sob estes aspectos verificou-se na visao da teoria da ciéncia, inconsisténcias
metodolégicas, as quais ao serem observadas na realidade empirica , que apesar de

serem pertinentes, algumas néo interferem nos propdsitos do método.
A relacdo causa-efeito entre as perspectivas foi investigada sob trés enfoques:
enfoque sistémico, andlise correlacional entre as medidas e a dimensdo tempo entre as

relacbes causais.

Enfoque sistémico

Kaplan e Norton (1997), definem a estratégia como um conjunto de hipotese
sobre causas e efeitos, as quais podem ser expressas por uma seqUéncia de
afirmativas do tipo “se — entdo”. Argumentam que esta relacdo induz o raciocinio

sistémico, dinamico.

Evidencia-se que h& uma inconsisténcia metodolégica entre a abordagem
sistémica e as relacbes de causa e efeito, conforme apontado por Chiavenatto (2000),
ao tracar um paralelo entre a abordagem classica e a abordagem sistémica. Segundo,
especificamente o principio teleolégico da Teoria Geral de Sistemas, “a causa é uma
condicdo necesséaria, mas nem sempre suficiente para que surja o efeito, ndo é uma
relacdo  deterministica ou mecanicista, mas simplesmente probabilistica”
(CHIAVENATTO, 2000).

Apesar de comprovar-se esta inconsisténcia metodologica na visdo da teoria da
ciéncia, constatou-se na realidade empirica, que a concepcao da estratégia proposta
por Kaplan e Norton, por meio de relagdes de causa e efeito entre as perspectivas, de
forma a induzir o raciocinio sistémico e dinamico, constituiu-se como o diferencial do

meétodo, que o conduziu ao sucesso.

Na verdade quando Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004), induzem o raciocinio
sisttmico e dinamico por meio das relacdes se-entdo, estdo propondo que se
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estabelecam hipGteses probabilisticas da estratégia, por meio das relacbes de
interdependéncia entre as perspectivas, que vao sendo testados no processo de
operacionalizacdo da estratégia. Muitas hipoteses sdo confirmadas e incorporadas a

estratégia deliberada e outras sdo descartadas.

Anélise correlacional entre as medidas

Kaplan e Norton (1997), propdem o estabelecimento de correlacdes entre duas
ou mais medidas para validar as relacfes hipotéticas de causa e efeito. Se com passar
do tempo, ndo forem encontradas as correlacbes esperadas, a organizacdo tera
evidéncias de que a teoria em que sua estratégia se apoia ndo esta funcionando.

Na visdo da teoria da ciéncia, verificou-se que se constitui numa inconsisténcia
metodoldgica, estabelecer relacdes de causa e efeito a partir de correlacbes. A anélise

correlacional estabelece rela¢des entre n variaveis, sem indicar a diregdo.

Norreklit (1999), ao analisar a relacdo causal entre as medidas do BSC, sob a
visdo da teoria da ciéncia, argumenta que existem conexdes logicas entre as
perspectivas, como partes de conceitos de linguagem. Isto significa que nds nao
podemos racionalmente inferir que Y origina-se de X, mas somente fazer isto
empiricamente. Argumentam que nés podemos dizer que clientes que nao estédo
satisfeitos ndo conduzem ao sucesso financeiro. No entanto, isto ndo permite-nos
concluir que clientes satisfeitos conduzem ao resultado financeiro. N6s podemos
também dizer que clientes que ndo sao leais sdo caros, mas isto ndo permite dizer que

clientes leais sao baratos. Como uma conclusao poderia ser uma falacia logica.

No entanto, ao investigar-se como se estabelecem estas correlagbes na
realidade empirica, as duas organizagdes, objetos de estudo, confirmaram a dificuldade
de determinar estas correlacbes. Esta lacuna ficou evidenciada no processo de
implementacdo do programa em uma das organiza¢des onde se realizou um estudo
de caso. Por meio da realizagdo de entrevistas semi-estruturada (com roteiro pre-

definido), foi ratificado pelos lideres que participam do programa em duas empresas, as
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dificuldades de estabelecer as correlacdes de causa e efeito. Também argumentaram
gue em alguns objetivos estratégicos conseguem determinar 0s vetores de
desempenho, mas ndo conseguem estabelecer as medidas de resultados, ou vice

versa. E que a correlagéo, torna-se ainda mais dificil na pratica.

Dimensao tempo

Ao analisar a dimensao tempo nas relacdes de causa e efeito, a literatura aponta
gue o BSC nédo considera que o efeito de alguns esforcos sera quase imediato e de
outros muito lento. Estas dificuldades foram relatadas pelos lideres entrevistados no

estudo de caso.

No entanto, Kaplan e Norton (2004), propdem uma metodologia para diminuir
este gap na dimensao tempo, denominada ‘planejamento da campanha’, por meio do

uso de mapas estratégicos.

A metodologia proposta constitui-se dos seguintes passos:
1. Definir a lacuna de valor para os acionistas;
2. Reconciliar a proposigéo de valor para os clientes;
3. Estabelecer a linha do tempo para o valor;
4. Identificar os processos que criam valor (temas);
5.Promover a prontidao estratégica dos ativos;
6. Identificar e financiar os programas estratégicos.

Estudos e aplicacbes da metodologia proposta serdo necessarios para emitir
uma opinido sobre a possibilidade desta metodologia suprir a lacuna da dimenséo

tempo entre os objetivos estratégicos.
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Vulnerabilidade do método ao estilo de gestdo, lideranca e cultura organizacional

A vulnerabilidade do método ao estilo de gestdo, lideranca e cultura
organizacional ficou evidenciada no estudo de caso. Uma das organizacdes que tem
uma cultura forte de gerenciamento, balizada pelo seu sistema de gestéo consolidado e
uma liderangca comprometida com as praticas gerenciais, o programa BSC consolidou-
se rapidamente na instituicdo. Em outra instituicio com um sistema gerencial
burocratico e o ndo comprometimento das liderangas com o programa, observou-se 0s
problemas que relata a literatura: de transi¢do, de projeto e de processo (KAPLAN E
NORTON, 2000).

Obstaculos a implementacao eficaz do programa

Os obstaculos a implementacao eficaz do BSC séo classificados por Kaplan e
Norton (2004), em trés itens: problemas de transi¢ao, de projeto e de processo.
Na organizacdo com um solido sistema gerencial, onde o BSC é uma das ferramentas
incorporadas a gestdo organizacional, ndo se observou problemas de transicdo e de
processo apontados pela literatura. Os problemas de processo, 0s quais Sao
decorrentes da abordagem mecanicista do método, ja foram anteriormente identificadas

como lacunas a operacionalizacéo do programa dentro dos propdsitos almejados.

Diretrizes para 0 sucesso do programa

As diretrizes para o0 sucesso do programa ratificadas no estudo de caso foram: o
comprometimento emocional das liderancas executivas, um soélido sistema gerencial
com gestdo democratica e participativa e a mobilizacdo para a mudanca, com o

envolvimento de todos os colaboradores.

Conclui-se a andlise do método, ratificando o Balanced Scorecard como uma
ferramenta consolidada em ambito internacional, que muito contribui para o processo

de formulacdo e execucdo da estratégia organizacional. A cada novo estudo de seus
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idealizadores, o modelo tem sido aperfeicoado, trazendo inovagdes no campo da
gestao estratégica organizacional.

6.5 DESENHO DO BSC COMO UM SCA NO SENAI UNIDADE DE SAO JOSE

Nesta fase de estudo apresenta-se um desenho do modelo proposto neste estudo: “O
BSC COMO UM SCA — UMA ABORDAGEM QUANTICA A ESTRATEGIA”, para uma
unidade de negocio do SENAIsc - o SENAI Sao José.

O desenho do BSC COMO UM SCA, sera balizado pela arquitetura do modelo
proposto:

PARA CONSOL IDAR O PENSAMENTO ESTRATEGI CO ORGANIZACIONAL COMO PODEMOS...?

PENSAMENTO
ESTRATEGICO T T
SISTEMADE ™

SISTEMA
DE MEDICAO
DE DESEMPENHO

... MONITORAMENTO
., DOFLUXO

DEMUDANGA
PERSPECTIVAS \

| ARQUETIPICOS

DE

. COMPORTAMENTO |
CLIENTES >
7 ESQUEMA
PROCESSOS {  RECESSIVO
INTERNOS . OSAGENTES
. ATRATORES

APRENDIZADO

N | | CRESCIMENTO

Figura 11 Arquitetura do BSC como um SCA
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METAS
INICIATIVAS
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HIPOTESES
PROBABILISTICAS
PARALELAS

1 1]
DIMENSAO DA
DIMENSAO HUMANA

COMPETITIVIDADE COOPERATIVA
DIMENSAO DESCONTI-
NUIDADES AMBIENTAIS

A

O BSC como sistema de monitoramento do fluxo de mudanca, esboca os
padrées arquétipos de comportamento dos agentes (perspectivas e facilitadores) do
SENAI Sao José, por meio da identificagdo dos seus esquemas e atratores. Com o
propdsito de monitorar o fluxo de mudanca, sdo incorporadas as perspectivas trés
dimensdes: dimensdo humana, das descontinuidades ambientais e da competitividade
cooperativa. Como sistema de medicdo de desempenho estabelece hipéteses

probabilisticas paralelas para as medidas do scorecard.



240

@ Plano de execucao

O quadro 21 apresenta o Plano de Execuc¢do do BSC como um SCA.

FASE 4 - DESENHO DO BSC COMO UM SCA

FASE 4.1- PREPARACAO E MOBILIZA(}AO PARA A MUDANCA

12 Etapa Apresentacdo do programa a Direcdo da Unidade Corporativa, lideranca
executiva e demais agentes da UEN

22 Etapa Definicdo dos arquitetos, comunicadores e facilitadores

32 Etapa Obtencdo do comprometimento da geréncia sénior da UEN

42 Etapa Definicdo dos propositos iniciais da implantagdo do programa

FASE 4.2 IMPLEMENTACAO
12 Etapa Consolidar do pensamento estratégico organizacional

Passo 1 — Analisar a autopoiese — processo de auto-referéncia da estratégia

Passo 2 — Identificar dos propésitos, principios e valores da unidade

Passo 3 — Caracterizar da estratégia geral da organizagéo

22 Etapa Incorporar o aprendizado estratégico a beira do caos

Passo 1 — Definir a estratégia geral, perspectivas e respectivos objetivos e indicadores
paralelos e justapostos

Passo 2 — Permear as perspectivas pelas dimensfes: humana, das descontinuidades
ambientais e da competitividade cooperativa

32 Etapa Gerenciar a auto-organizacdo do sistema

Passo 1 — Esbocar os padrdes arquétipos de comportamento e atratores do sistema

Passo 2 — Identificar a rede de valor versus cadeia de valor

Passo 3 — Realizar a selecao dos objetivos estratégicos e indicadores

Passo 4 — Estabelecer as relagBes de interconectividade entre as perspectivas

Passo 5 — Definir as metas e iniciativas estratégicas

Passo 6 — Conceber o mapa estratégico numa cadeira circular dindmica

42 Etapa Realizar a adaptacao estratégica

52 Etapa Avaliar o Feedback Estratégico

Quadro 21 Plano de Execucdo do BSC como um SCA do SENAI Séo José

O Plano de Implementagéo constitui-se de duas fases: fase 1 —Preparacgéo e

Mobilizacdo para a mudanca e fase 2 — Implementacao.
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@ FASE 4.1 - PREPARACAO E MOBILIZACAO PARA A MUDANCA

O Quadro 22 apresenta as etapas e passos da fase 1 do Plano de

Implementacéo, com a definicdo dos objetivos e ferramentas, técnicas e atividades.

A preparacado para o programa consiste na definicdo da equipe responsavel pelo
programa, , definicdo dos propdsitos iniciais da implementacdo, a obtencdo do

comprometimento do Comité de gestdo da unidade. A mobilizacdo para a mudanca

consiste em mobilizar, sensibilizar e adaptar a organizagdo para uma nova ordem
inerente a era da imprevisibilidade. Capacita o Comité de gestdo a implementar o
programa. Comunica para todos os agentes da organiza¢do o que € 0 programa € 0S
seus propositos. Promove a conscientizacdo dos agentes da sua funcdo como co-
participantes, co-responsaveis e co-observadores de um processo que integra uma

rede de feedback coevolucionario.

12 Etapa - Apresentacdo do programa a Direcdo do Departamento Regional do SENAI

sc, ao Comité de Gestdo do SENAI Sao José e demais colaboradores da unidade

Na apresentacdo do programa aos diretores da Unidade Corporativa, comunica-se o
conceito do BSC como sistema dual e complementar de medicdo do desempenho e de
monitoramento do fluxo de mudanca. A sensibilizagdo dos diretores para com a
implementacdo do “BSC COMO UM SCA”, visa gerar 0 comprometimento necessario para
a implementacdo do programa na organizacdo. A mobilizacdo para a mudanca, devera
conscientizd-los de seus papéis como co-observadores, co-participantes e co-responsaveis

pela estratégia organizacional.

Sem o0 apoio e a participacdo ativa dos agentes internos, principalmente da cupula
organizacional, o projeto do scorecard ndo deve ser iniciado. Se o CEO nao se sentir
comprometido e engajado com o BSC como um SCA, a eficacia do programa fica

comprometida.



FASES/ETAPAS/PASSOS OBJETIVOS
A preparacdo e a mobilizag&o consistem em sensibilizar,
FASE 4.1 motivar e adaptar o sistema para a nova ordem: a

PREPARACAO E MOBILIZACAO
PARA A MUDANCA

abordagem quantica a estratégia

FERRAMENTAS/TECNICAS/ATIVIDADES

12 Etapa Apresentacdo do programa
a Direcdo da Unidade Corporativa,
lideranga executiva e demais agentes
da UEN

Obter o comprometimento dos agentes com o programa.
Mobiliza-los para a mudancga, criando a consciéncia de
seu papel como co-observadores, co-participantes e co-
responsaveis pela estratégia.

Workshop 1: Dire¢é@o da Unidade Corporativa
Workshop 2: Lideranca Executiva da UEN
Workshop 3: Todos os agentes da UEN.

22 Etapa Definigdo dos arquitetos,
comunicadores e facilitadores

Definir as competéncias e expertises da equipe
responsavel pela incorporacdo do programa no sistema
organizacional (consultores externos ou internos).

Reunido 2 Definicdo da equipe responsavel pelo
programa, grupos e subgrupos.

32 Etapa Obtencao do
comprometimento da geréncia sénior
da UEN

Obter o comprometimento emocional da geréncia sénior,
o qual é fundamental para o sucesso do programa

42 Etapa Definicdo dos propositos
iniciais da implantag&o do programa

Serve como condutor do processo de implementacéo.
Define a infra-estrutura gerencial necessaria para a
execucdo do programa.

Reunido 3 Equipe do programa com a geréncia
sénior/UEN

Quadro 22 Fase 1 do Plano de Execug¢éo do BSC COMO UM SCA
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22 Etapa - Selecédo da UEN onde sera desenvolvido o programa-piloto

A unidade estratégica de negocios - UEN selecionada deve ter os requisitos
necessarios para a implementagdo do programa, ou seja, uma lideranca
comprometida com o programa e aberta as mudancgas e inovagdes. Como nos
sugerem, Kaplan e Norton (1997, 2001), a construgdo do primeiro scorecard
funciona melhor numa unidade estratégica de negécios, de preferéncia que tenha
atividades de uma cadeia de valor completa: inovagdo, operacdes, marketing,

vendas e servicos.

32 Etapa - Defini¢cdo dos arquitetos, comunicadores e facilitadores

Os agentes que participam no programa exercem as fungdes de arquitetos,
comunicadores e facilitadores do programa. A organizacdo devera ter agentes que
exercerdo a funcao de arquitetos do programa, capacitados para atuarem como lideres
de transicdo, os quais terdo a responsabilidade de elaborar o projeto e incorpora-lo
na organizacdo. Definirdo o plano de execucdo, o cronograma de atividades e a

dindmica de funcionamento e efetivacdo do programa na organizacao.

Os arquitetos do programa devem ser capacitados para elaborar o projeto na
modelagem proposta “BSC como um SCA (holograma todo) e de partes

especificas(fractais), com as seguintes expertises:

Experiéncia em consultoria estratégica organizacional para atuar como
administrador do programa, mediador e facilitador do processo; Sera responsavel
pela coordenacgéo geral do programa;

Formacdo em psicologia cognitiva, para atuar nos padrdes arquétipos
comportamentais dos agentes humanos;

_ Experiéncia em analise de sistemas computacionais - com capacitacao para a
implantagéo de software gerenciais e sistemas de informag&o corporativa via intranet
e internet;

_ Competéncia em sistemas dinamicos nao lineares e estatistica probabilistica
para desenvolver programas de simulacdo para as hipGteses estratégicas

probabilisticas paralelas e justapostas.
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_ Gestéo estratégica para dar suporte as iniciativas estratégicas por meio da

aplicacao de ferramentas e técnicas gerenciais.

Os arquitetos podem ser agentes externos a organizacdo ou membros
internos capacitados para o desenvolvimento do programa. Geralmente na fase
inicial hd uma participacdo maior de agentes externos (consultores). No entanto,
com a efetivagdo progressiva do programa, a equipe de colaboradores internos

assumem a sua continuidade.

O grupo de colaboradores internos deverdo exercer o papel de
comunicadores e facilitadores do programa. Deverdo constituir a rede de valor, a
qual é formada pelas interacdes sinérgicas e sincronicas dos agentes que compdem

0S principais processos criticos da cadeia de valor da organizagao.

A equipe interna é composta do grupo e subgrupos de trabalho. O grupo de
trabalho é formado pelos representantes da geréncia sénior da Unidade estratégica
de negocios — UEN, pelos gerentes de nivel intermediario e um representante da
unidade corporativa. Exercerdo a funcdo da lideranca executiva do programa, ou

seja, pela processo de construgao — desenvolvimento da arquitetura do programa.

Os subgrupos de trabalho constituem-se em uma amostra representativa dos
agentes humanos que integram o0s processos criticos da cadeia de valor da UEN.
Cada subgrupo é responsavel por uma das perspectivas do BSC, cujos
coordenadores integram os grupos de trabalho. Os coordenadores dos subgrupos
geralmente sdo os gerentes de nivel intermediarios e os demais membros de nivel

de apoio e staff da geréncia.

ApOs a incorporacdo do programa na organizagdo, os coordenadores dos
grupos e dos subgrupos deverdo manter-se comprometidos. Devem exercer a
funcdo de disseminadores e agentes de mudanca, atuando como elementos

condutores e motivadores do programa, para garantir a sua continuidade.

A formagé&o de grupos e subgrupos de trabalho, nas respectivas perspectivas

do scorecard ird contribuir para a formacdo da consciéncia e aprendizado
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estratégico; Dessa forma, ira corroborar para que seja perpetuado no sistema dois
relevantes principios das organizacdes orientadas para a estratégia: a conversado da

estratégia em processo continuo e a transformacao da estratégia em tarefa de todos.

32 Etapa - Obtencdo do comprometimento do Comité de Gestdo da Unidade

Em um primeiro momento, a direcdo da unidade corporativa ratifica a
importancia do programa para a UEN e para toda a corporagao, fornecendo desta
forma um respaldo para a equipe de projeto. Igualmente como foi realizado com a
unidade corporativa, a equipe responsavel pelo programa comunica a geréncia
sénior da UEN, o conceito do BSC como sistema de medicdo do desempenho e de
monitoramento do fluxo de mudancga, os quais igualmente irdo atuar como co-

observadores, co-participantes e co-responsaveis pelo processo de construcao.

A lideranca participativa e 0 comprometimento dos gerentes seniores da UEN,
sdo fundamentais para que o projeto do scorecard possa ter inicio, caso contrario o

fracasso é inevitavel.

42 Etapa - Definicdo dos propositos iniciais da implantacdo do programa

Ratifica-se o pensamento de Kaplan e Norton (1997), que a definicdo dos
propositos iniciais para a implementacdo do programa servem para orientar a
arquitetura do BSC; Também tem a funcédo de obter o consenso dos participantes do
projeto e definir a estrutura para os processos de gestdo e de implementagdo que

decorrem da construcao do primeiro scorecard.

A implementagéo do BSC como um SCA, pode fundamentar-se nos seguintes
propositos:
_ Operacionalizar a estratégia como um processo de auto referéncia do sistema
organizacional, visando consolidar o pensamento estratégico organizacional,
_ Conceber a estratégia a beira do caos, visando promover um aprendizado de
loop duplo e um feedback estratégico positivo.;
_ Vincular recompensas ao alinhamento dos objetivos pessoais dos agentes

humanos;
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_ Estabelecer metas estratégicas paralelas;

_ Alinhar recursos e iniciativas estratégicas;

_ Sustentar investimentos em ativos intelectuais e intangiveis;

_ Fornecer a base para o aprendizado, auto-organizacdo, adaptacao e feedback

estratégico, convertendo a estratégia em um processo continuo;

@ FASE 4.2 - IMPLEMENTACAO

O Quadro 23 apresenta as etapas, passos, ferramentas, técnicas e atividades
da implementacéo do BSC como um SCA. o pensamento estratégico da unidade é
consolidado pelo alinhamento dos propésitos, principios, valores dos colaboradores
com a visdo e missdo, por meio de uma rede de feedback coevolucionario. O
compartilhamento dos esquemas dos colaboradores internos e externos definirdo o
modelo mental da unidade, os quais refletem-se nos agentes ndao humanos

(perspectivas desdobradas por meio de objetivos, indicadores, metas e iniciativas)

As dimensdes humana, das descontinuidades ambientais e da
competitividade cooperativa que permeiam as perspectivas do scorecard, permitem
observar os padrdes arquétipos de comportamento do sistema. As perspectivas sdo
desdobradas em objetivos e indicadores paralelos e justapostos. O desenvolvimento
do programa é permeado pelos principios da estratégia sob os fundamentos da
abordagem quantica e pelos processos do SCA: variacdo, interacdo e selecdo. O
mapa estratégico € configurado numa cadeia circular dindmica. A dinamica de
execucdo da estratégia por meio do BSC como um SCA, envolve os seguintes
passos: aprendizado, auto-organizacdo, adaptacéo e feedback estratégico: dinaAmica
de execucado da estratégia por meio do BSC como um SCA, envolve os seguintes

passos: aprendizado, auto-organizacao, adaptacéo e feedback estratégico.



FASES/ETAPAS/PASSOS

OBJETIVOS

FASE 4.2 IMPLEMENTACAO
DO BSC COMO UM SCA

Desenvolver a arquitetura do BSC como um SCA. Observar
0os padrBes arquétipos de comportamento e mensurar as
hipoéteses estratégicas probabilisticas paralelas e justapostas.

Consolidar  do
estratégico

1 @2 Etapa
pensamento
organizacional

Consolidar o pensamento estratégico organizacional por meio
do alinhamento dos propésitos, principios e valores dos
colaboradores com o pensamento estratégico organizacional.

FERRAMENTAS/TECNICAS/ATIVIDADES

Passo 1 — Analisar a autopoiese —
processo de auto-referéncia da
estratégia

Identificar o processo de autoreferéncia da estratégia
organizacional — autopoiese. A ontogenia, as contingéncias
histéricas que determinam o acoplamento recursivo do
passado com o presente e o0s padrdes recursivos da
estratégia.

Entrevista semi-estruturada, pesquisa
documental sobre o histérico da organizagéo,
técnica: histdria de vida.

Passo 2 — Identificar dos propdsitos,
principios e valores da unidade

Alinhar os propositos, principios e valores dos agentes com o
pensamento estratégico da organizagdo: visdo, missao,
principios, valores, etc.

Passo 3 — Caracterizar da estratégia
geral da organizacao

Caracterizar a estratégia geral, dialogicamente ramificada em
vertentes paralelas e justapostas. Definir temas estratégicos

Reunido 4 dos arquitetos do programa —
Elaboracao do pré-projeto

2 @2 Etapa Incorporar o aprendizado
estratégico a beira do caos

O aprendizado estratégico a beira do caos tem a finalidade de
gerar hipéteses estratégicas probabilisticas e gerar interagfes
sinérgicas e sincrbnicas na organizago.

Passo 1 — Definir a estratégia geral,
perspectivas e respectivos objetivos e
indicadores paralelos e justapostos

Caracterizar a estratégia geral da organizagdo por meio de
objetivos e indicadores paralelos e justapostos.

Workshop 4 de aprendizado estratégico
Ferramenta: Mapa de aprendizado (Kaplan e
Norton, 2000)

Passo 2 — Permear as perspectivas
pelas dimensdes: humana, das
descontinuidades ambientais e da
competitividade cooperativa

Observar os padrfes arquétipos de comportamento do
ambiente interno e externo a organiza¢do que interferem na
execucdo da estratégia deliberada.

Dimensdo humana - Mapeamento das
inteligéncias do sistema. Instrumentos e
técnicas: entrevista semi-estruturada,
questionério e observacdo Dimensdo das
descontinuidades ambientais e
competitividade cooperativa

Ferramentas: Fitness
Landscape,Benchmarking interno e externo

Quadro 23 Consolida¢do do pensamento e aprendizado estratégico no BSC como um SCA no SENAI S&o José
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12Etapa — Consolidar o Pensamento Estratégico Organizacional

A consolidagdo do pensamento estratégico organizacional é um processo
continuo que depende das interacdes dos agentes humanos (colaboradores) e nédo
humanos (perspectivas do BSC), no ambiente interno e externo a organizacdo. O
pensamento estratégico organizacional inicia com o processo de auto-referéncia da
organizacdo - autopoiese, que define a sua identidade estratégica. O sistema se
auto-organiza no compartiihamento dos esquemas dos agentes, nas contradi¢cdes
sistémicas entre os propositos, principios e valores dos colaboradores e a viséo e a
missdo da organizagdo. A estratégia geral, dialogicamente, ramifica-se em vertentes

estratégicas paralelas e justapostas.

O pensamento estratégico do SENAI de Sao José sera consolidado por meio
do compartiihamento dos esquemas dos agentes no sistema organizacional,
formando uma rede de feedback coevolucionario. Sob esta visdo, 0s propdsitos,
principios, valores e objetivos dos agentes estdo alinhados ao sistema estratégico
organizacional. Parte do -processo de auto-referéncia da organizacdo, que define a
identidade estratégica da unidade, repercute-se nos seus propositos, valores,

principios e estratégia.

Passo 1 — Estudo da autopoiese do sistema SENAI, SENAIsc e SENAI Sdo José

A autopoiese, parte do pressuposto que a organizagdo tem um dominio
fenomenologico proprio que determina a sua estrutura interna, ou seja, 0 seu senso
de identidade. Fundamenta-se na compreensdo do seu processo ontogénico, da
recursividade (repeticdo de padrbes estratégicos implicitos) e acoplamento
(contingéncias histéricas passadas) somadas ao presente. As técnicas de pesquisa
gue podem contribuir para identificar a autopoiese € a pesquisa documental sobre o
histérico da organizacdo, histéria de vida., entrevistas com os fundadores,

funcionéarios antigos, atuais e recentemente contratados.

A autopoiese do SENAI Sao José, parte da idéia que a unidade tem um
dominio fenomenoldgico préprio que determina a sua estrutura interna, ou seja, 0

seu senso de identidade. Fundamenta-se na compreensdo do Seu processo
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ontogénico, da recursividade (repeticdo de padrbes estratégicos implicitos) e

acoplamento (contingéncias historicas passadas) somadas ao presente.

Para identificar a autopoiese da unidade Sao José, é necessario pesquisar o
seu histdrico, o qual determina o processo de transformacao da estratégia no espacgo
fisico. O SENAIsc est4 alinhado as politicas, diretrizes e a estratégia institucional do
Sistema SENAI. O SENAI S&o José € uma unidade de negdcio do SENAlsc, o qual
esti alinhado a estratégia corporativa funcional. O SENAI S&o José alinhado a
estratégia institucional e corporativa da instituicdo, desenvolve as estratégias

funcionais préprias da unidade.

Partindo deste entendimento, em um primeiro momento faz-se uma
apresentacdo do processo ontogénico do Sistema SENAI e do SENAIsc, conclui-se
com alguns insights da autopoiese da unidade objeto de estudo — o SENAI Sé&o

José.

- AUTOPOIESE DO SISTEMA SENAI E SEU PROCESSO DE
AUTOREFERENCIA ESTRATEGICA

O sistema autopoiético do SENAI e seu processo de auto-referéncia no
espaco fisico determina a sua estrutura interna, ou seja, a sua identidade
estratégica. O Sistema SENAI foi criado para proporcionar a formagéo profissional

de menores aprendizes.

Vérias contingéncias histéricas, reflexos do contexto socio- econémico do
pais e dos avancos tecnolégicos em ambito internacional e nacional, influenciaram o

processo ontogénico do Sistema SENAI (cf. quadro 24).

O Sistema SENAI, no inicio de sua histéria, visava atingir a alguns propositos
articulados e complementares: o suprimento de mao de obra qualificada das
industrias, aumento do trabalho e a diminuicdo do indice de marginalizacdo de
menores, por meio da educacdo profissionalizante. O avan¢go no campo social,

econdmico, cientifico e tecnolégico do pais, desencadearam novos contingéncias
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historias, as quais influenciaram na sua ontogenia, ou seja, no processo de

transformacéo do seu pensamento estratégico.

AUTOPOIESE SISTEMA SENAI

FASES DO PROCESSO

CONTINGENCIAS HISTORICAS

ONTOGENICO ACOPLAMENTO RECURSIVO PASSADO E
PRESENTE
12 FASE 22 Guerra Mundial
Aprendizagem de menores Migracdo da médo de obra qualificada Européia
23 FASE
Qualificacdo Profissional Aceleragdo do crescimento industrial
32 FASE Elevacao da producéo industrial

Suprimento de mao de obra
Treinamento no préprio local de trabalho

Necessidade de atendimento as necessidades
das industrias

42 FASE

Consolidagéo como instituicdo de
Ensino profissional — Reconhecimento
do MEC. Presenca do Professor

Golpe Militar de 1964
Interrupcao do ciclo econdmico

52 FASE

Criagdo do
interdisciplinariedade
Nivel fundamental e médio

Regime da

Impacto das mudancas sociais
Nova ordem econ6mica e tecnolégica

62 FASE - ATUAL

Criagdo de cursos de tecnélogos

de nivel superior ao nivel de graduacéo
e poés-graduacdo presenciais e a
distancia

Formacao de redes, clusters e parcerias
nacionais e internacionais

Globalizacdo da economia. Mudanga de paradigma.
Perspectiva mais humanista para o trabalho.
Mudanca no perfil do profissional de aprendiz
industrial para educagdo continuada do nivel
fundamental a pés-graduacao

Investimento em tecnologia de ponta. Ado¢do de um
modelo de gestdo estratégica

VISAO DE FUTURO
Autosustentabilidade tecnoldgica
pais

do

Mudanca de paradigma
Pais consumidor de tecnologia para produtor de
tecnologia

Quadro 24 Autopoiese do Sistema SENAI
Fonte: (BAUMGARTEN, 2004)

Ao estudar a autopoiese do Sistema SENAI, constata-se que a confiabilidade
da marca esta alicercada num forte padrdo recursivo da estratégia que tem se
fortalecido ao longo do tempo, acoplando-se aos padrdes que emergem da
demanda do mercado. No acoplamento do passado com o presente, o perfil do
profissional evolui de aprendiz industrial para educagéo continuada até o nivel de
pos-graduacdo. A recursividade (padrdes de comportamento que se repetem), ao
longo do processo ontogénico da instituicAo sdo o forte relacionamento com a
industria e o compromisso de formar profissionais que atendam a demanda do

mercado. Observa-se que o padréo de atendimento a industria evoluiu da satisfacéo



251

da necessidade de méo de obra qualificada para o desenvolvimento de tecnologias

de ponta.

A instituicdo SENAI tem um papel significativo na alavancagem dos primeiros
insights para a producdo de tecnologia propria no pais. Paralelamente tem atuado
no desenvolvimento sécio-econémico do pais, ao fornecer mao de obra qualificada,
aumento dos postos de trabalho e colaborado para a diminuicdo dos indices de

marginalizagéo social.

A instituicdo foi criada em um momento histérico em que o pais dependia
totalmente da méo de obra qualificada dos paises de primeiro mundo. Apesar do
Brasil ainda caracterizar-se como um pais consumidor de tecnologia, 0 SENAI muito

tem contribuido para alterar este cenario.

O Sistema SENAI, ao manter os fortes padrdes recursivos da sua estratégia,
acoplado aos padrdes emergentes do ambiente globalizado, numa visdo de futuro,
em muito podera contribuir para a conquista da auto-sustentabilidade tecnolégica do

pais.

Maiula (2000), aplicando os fundamentos da teoria autopoiese para as
organizacdes, relata que as empresas podem ser consideradas como sistemas
autopoiéticos que continuamente reproduzem a si mesmos. Sob este enfoque, a
propria empresa é considerada como uma entidade autopoiética. Esta abordagem
identifica: a “funcdo sensorial’ (“aberta e interativa”) que habilita a continua co-
evolucio com o ambiente e a “funcdo “de memoria (“auto-referente —

organizacionalmente fechada)”, que habilita o funcionamento efetivo da firma.

Por outro lado, Maturana e Varela (1997), argumentam que o operar de um
sistema estado-determinado no qual tempo ndo é componente de sua organizacéo,
0 passado e o presente surgem como novas dimensdes de acoplamento recursivo
do organismo com sua propria conduta. A diferenca entre causas internas e externas
somente pode ser feita por um observador que observa o organismo como unidade

e define um dentro e outro fora ao delimitar suas fronteiras.
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Aplicando a teoria autopoiética ao Sistema SENAI, pode-se verificar que a
autopoiese da instituicAo determinada pelo seu processo ontogénico, no
acoplamento recursivo do eventos do passado com o presente é fruto da sua
estrutura interna, que é organizacionalmente fechada. Em outras palavras o que
definiu a ontogenia do Sistema SENAI € a maneira que a instituicdo se relaciona

com o ambiente externo.

Constata-se que a instituicdo evolui do atendimento da demanda de cursos de
aprendizagem industrial para menores para o atendimento as demandas
tecnoldgicas do pais. Tem exercido um importante papel no desenvolvimento

tecnoldgico do pais, o que a tornou reconhecida em ambito nacional e internacional.

Identifica-se como a “funcdo “de memodria (“auto-referente  —
organizacionalmente fechada)” proposta por Maiula (2000), da instituicdo SENAI, a
capacidade de adaptacdo as contingéncias historicas, transformando as ameacgas
em oportunidades; E a “funcdo sensorial” (“aberta e interativa®) que habilita a
continua co-evolugdo com o ambiente, seria a capacidade da instituicdo coevoluir
com o ambiente globalizado. Nas contingéncias historicas que tiveram repercussao
no campo econémico e social do pais, o0 SENAI usou a sua capacidade de inovagao
e criatividade para adaptar-se aos novos cenarios e garantir a sua estratégia de

sobrevivéncia a longo prazo.

@ AUTOPOIESE DO SENAIsc E SEU PROCESSO DE AUTOREFERENCIA
ESTRATEGICA

Observa-se que a instituicdo evoluiu do atendimento de mao de obra
gualificada — aprendizagem de menores para o investimento no desenvolvimento
tecnoldgico das industrias Os investimentos em seus laboratérios e incubadoras
tecnoldgicas incrementaram o desenvolvimento de pesquisas aplicadas, tecnologia

de ponta e apoio as empresas (cf. quadro 25).
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AUTOPOIESE SENAIsc

Fases do processo ontogénico CONTINGENCIAS HISTORICAS
Acoplamento recursivo passado e presente

12 FASE Avanco da industrializagdo no estado. Auséncia de
Aprendizagem de menores capacitagdo de méo de obra. Trabalho empirico

22 FASE

Efetivacao do ensino | Grande revolucédo industrial no estado
profissionalizante no 2° grau.

32 FASE

Suprimento de méo de obra Elevacao da producao industrial

Treinamento no proprio local de | Necessidade de atendimento as necessidades
trabalho Das industrias

42 FASE

Investimento do governo do estado no | Aumento da inflagdo, necessidade de obtencdo e
SENAI. Laboratérios e equipamentos | manutencdo do emprego. Recessdo econdmica.
de lltima geracéo Enchente no estado

52 FASE
Criacdo de centros de treinamento, | Globalizacdo da economia. Desenvolvimento da
centros de formacgéo profissional e |automacdo

agéncias de treinamento Criou um contingente de desempregados.

62 FASE - ATUAL
Incremento da educacéo continuada — | Incremento na demanda do mercado catarinense;

da educacéo fundamental ao nivel de | Empresas mais competitivas;

poés-graduacao. Aumento da concorréncia em educacgédo profissional
Desenvolvimento de tecnologia de | (faculdades particulares, universidades e escolas
ponta, atendimento as empresas e a | técnicas)

comunidade em EP, ATT, IT PA DE1 | Exceléncia gerencial — Conquista 3° lugar no PNQ
VISAO DE EUTURO Aumento da demanda em Educagéo Profissional
Exceléncia em educagcéo profissional | E incremento do desenvolvimento tecnoldgico

Autosustentabilidade tecnolégica do
estado

Quadro 25 Autopoiese do Sistema SENAIlsc
Fonte: SENAIsc 50 anos ( 2004)

A capacidade de adaptagdo as necessidades das industrias catarinenses,
reflete o seu senso de identidade e alinhamento com a estratégia institucional do
Sistema SENAI. Observa-se que a autopoiese do SENAIsc, demonstra que a sua
capacidade interna de adequacdo ao ambiente externo, assemelha-se ao processo

de autoreferéncia do Sistema SENAI.

! EP— Educagdo profissional  ATT — Assisténciatécnicaetecnolégica | — Informacio Tecnol6gica
PA — Pesguisa aplicada DE — Desenvolvimento experimental
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@ AUTOPOIESE DO SENAI SAO JOSE E SEU PROCESSO DE AUTOREFERENCIA
ESTRATEGICA

O Quadro 26 apresenta a autopoiese do SENAI S&o Jose.

AUTOPOIESE SENAI Séo José

?

FASES DO PROCESSO ONTOGENICO
?

12 FASE

Centro de Treinamento de Sdo José

Avanco da industrializagdo no estado. Auséncia de capacitacdo de mao de obra. Trabalho
empirico

22 FASE

Unidade de formagéo profissional da Grande Florianépolis UFP-GF

32 FASE

Centro de Educacdo e Treinamento da Grande Florianépolis — CETGF

42 FASE

Centro de Educacéo e Desenvolvimento Empresarial

Integracdo CEDEP e CETGF

FASE ATUAL

Centro de Educacéo e Tecnologia de S&o José — Foco na Educacéo Profissional

VISAO DE FUTURO

?

Quadro 26 Autopoiese do SENAIsc — Unidade de S&o José
Fonte: (BAUMGARTEN, 2004)

O SENAI Sao José é uma unidade de negdcio, vinculada administrativamente
ao Departamento Regional do SENAIsc. A estrutura interna da unidade, sob o ponto
de vista autopoiético, € o que determina os seus padrdes de comportamento
arquétipos, a maneira como interagem com 0 meio interno e externo. Este seria o
primeiro passo para a construcdo do senso de identidade sob o ponto de vista
autopoiético, a busca da resposta “Quem somos?”. Seria um processo da busca da

autoconsciéncia estratégica.

Sob o enfoque da Teoria Autopoiese, hd que observar-se quais as
contingéncias histéricas que ocasionaram as mudanc¢as na unidade. Quais sdo 0s
padrdes recursivos da estratégia que foram acoplados ao presente. Quais sdo 0s
fatores que determinam a sua estrutura interna, ou seja, 0 seu processo de
autoreferéncia. Nao foi possivel neste momento fazer um estudo da autopoiese do
SENAI Sédo José. Demandaria um tempo maior para investigar o Sseu processo

ontogénico.
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Maturana (apud Dougall, 2000, p. 497), expde que a ciéncia ndo é
independente da realidade. Mas a “realidade” € determinada pelo observador na
acdo constitutiva de tornar visivel sua praxis de vida. Compartilhando deste
pensamento, far-se-4 algumas reflexdes sobre o processo de auto-referéncia
estratégica do Sistema SENAI, de acordo com a percepcao da pesquisadora. Esta
reflexdo inicial caracteriza-se como o0s primeiros insights para o estudo da

autopoiese da unidade de S&o José.

A estratégia do SENAI Sdo José esta alinhada a estratégia corporativa do
SENAIsc, visa atender a demanda de educacao profissional por meio da educacéao
continuada e por competéncia. E seguindo as praticas de marketing do SENAIsc ,
busca fortalecer a marca globalmente e em cada regido de atuagdo. O SENAI Sao

José pertence a regiao 1.

Na educacao profissional — EP, o SENAI Sdo José oferece cursos superiores
de tecnologia, cursos técnicos e de qualificacdo profissional. Na area de servigos
técnicos e tecnoldgicos — SST, o SENAI oferece cursos de assessoria técnica e
tecnolégica, informagdo tecnolégica e pesquisa aplicada. Em 2005, foi

implementado o ensino médio na unidade.

O SENAIsc caracteriza-se como uma instituicdo corporativa que se compde
de vérias unidades de negdécios — UENS, classificadas por regido de atuacdo. Para
analisar anualmente a demanda por cursos e servi¢os, a instituicAo encomenda
pesquisas de mercado a institutos e universidades sobre as diversas regifes de

atuacao das UENs. O SENAI Sao Joseé pertence a regido 1.

Sob o enfoque da autopoiese, as varias UENs da regido 1 do SENAIsc atuam,
por vezes, em dominios fenomenoldgicos distintos. Isto significa que as mesmas
possuem uma identidade estratégica diferenciada, inerente as relagbes e interacdes
do dominio fenomenoldgico a que pertencem. Conseqientemente a estratégia valida
para uma UEN, nem sempre € valida para a outra, mesmo que atenda ao mesmo

segmento de mercado e tenha a mesma atividade fim.
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A pesquisa de mercado em muito contribui para a formulacéo e execucdo da
estratégia da unidade. No entanto, o que vai determinar 0 processo de auto-
referéncia e identidade estratégica da unidade, é a sua estrutura interna, a maneira

como ela interage com o ambiente.

O Sistema SENAI esté ligado a Confederagdo Nacional da Industria — CNI.
Foi criado em um momento que imperava no pais uma dependéncia absoluta de
bens e servicos provenientes do estrangeiros. A industria necessitava da méo de
obra qualificada européia para fazer frente ao acelerado processo da

industrializagdo que atingia o pais (cf. quadro -Autopoiese do Sistema SENAI).

No entanto, apesar do avanco tecnologico dos ultimos anos, o Brasil ainda
esta na posicdo de um pais consumidor de tecnologia. CORREA (1998), aponta que
0S paises que conquistaram a autonomia cientifica e tecnoldgica passaram por um
longo processo de desenvolvimento da pesquisa bésica e aplicada, que se refletem

nas importantes inovacdes e revolugdes cientificas e tecnologicas.

Por outro lado, ARRUDA (1994), argumenta que o processo da globalizacao
da economia e a lll Revolugdo Industrial sdo fatores que, além de definir o novo
paradigma industrial-tecnoldgico, exigem uma postura das empresas favoravel as

associagdes para o desenvolvimento conjunto de tecnologia.

O autor supracitado, ressalta que a internacionalizacdo de P&D, que também,
tem a ver com o processo de globalizacdo da economia, visa realizar trés fungdes:
adaptar os produtos e processos existentes as necessidades dos diferentes
mercados estrangeiros, desenvolver novos produtos adequados as condi¢cdes de
mercado e produc¢dao locais, e gerar novos produtos na fungéo ativa de um programa

global de pesquisa basica e aplicada.

Goldemberg (1997), ressalta que apesar do investimento em P&D ser muito
aguém do desejavel, ainda a maior contribuicdo é do governo federal, havendo

pouca participagdo do setor privado.
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Corréa (1998), complementa, argiindo que o baixo investimento em P&D por
parte do setor privado, corrobora para a nossa dependéncia cientifica e tecnoldgica
dos paises de primeiro mundo e a nossa cultura em importa-la. Ressalta que para
gue o pais conquiste autonomia em ciéncia e tecnologia — C&T, € necessario o
investimento na educacéo, do nivel fundamental ao superior. Apesar dos avancos, 0
indice de analfabetos é significativo e o0 acesso ao ensino superior ainda € privilégio

de uma minoria.

O sistema SENAI em muito contribuird para alterar este cenario, ao dar
continuidade a estratégia de promover a educacao profissional continuada, do nivel

fundamental a pés-graduacéao.

Ainda, Corréa (1998), salienta que ndo se pode negar a qualidade da C&T
dos paises desenvolvidos. Mas adverte que é importante que o Brasil visualize o seu
potencial, espelhando-se no melhor, sem deixar de vislumbrar a autonomia cientifica

e tecnoldgica do pais.

Esta visdo implica numa mudanca de cultura das organizagbes, as quais
deverdo adquirir a autoconsciéncia de destinar parte de seus recursos para 0
desenvolvimento de P&D. Outro aspecto relevante é a politica governamental de
incentivo para P&D no pais, a qual deve contemplar ndo somente as industrias de

grande porte, como também as médias e micro empresas.

Outro problema que ocorre nas empresas esta relacionado a gestao
empresarial. Os estudos comprovam que as empresas tem um ciclo de vida curto,
apesar de estudos comprovarem gque SOmOS um pais com uma vocagdo para o
empreendedorismo. Milhares de empresas sédo criadas a todo momento no pais,
principalmente microempresas. As estatisticas demonstram que um dos principais
problemas que determinam a mortalidade das empresas € a auséncia de
capacitacdo gerencial. E o modelo de gerenciamento baseado no empirismo. O

paradigma implicito de que gerenciar é “resolver problemas e apagar incéndios”.

Constata-se que o Sistema SENAI mantém-se atualizado nas préticas

gerenciais, incorporando esta visdo no sistema de gestdo da instituicdo, como



258

também busca suprir as deficiéncias das empresas nesta area, por meio do

oferecimento de servigos de consultorias e cursos de gestdo empresarial.

Partindo-se do pressuposto que a missdo do Sistema SENAI é “contribuir
para o fortalecimento da industria e o desenvolvimento pleno e sustentavel do pais,
por meio da educacgéo”, cabe a instituicdo contribuir para criar a autoconsciéncia por

parte das industrias, da importancia de adotar préaticas gerenciais e investir em P&D.

O Plano Estratégico do Sistema SENAI 1996-2010, ao descrever sobre o
cenario industrial brasileiro expde que o cenario do pais é muito heterogéneo, onde
convivem trés padrdes tecnoldgicos:

_ Empresas “incultas”: utilizam pouca tecnologia e muito trabalho bracal;
_ Empresas “semicultas: utilizam alguma tecnologia e algum trabalho bracal,

_ Empresas “cultas” utilizam muita tecnologia e nenhum trabalho bracgal.

Esta classificacdo € muito importante para contribuir para o processo de
consolidagéo da identidade estratégica do SENAI S&o José. Atualmente a unidade
busca interagir com o0s clientes atuais e potenciais, por meio de pesquisa de
satisfacdo, marketing pessoal e ampla divulgacdo da marca, entre outros
procedimentos. Porém, para consolidar a estratégia de sobrevivéncia em longo
prazo da unidade por meio de interacdes fortes e sinérgicas com os clientes, seria
importante a realizacdo de um trabalho de mobilizacdo para a mudanca da cultura
das organizacdes, criando a autoconsciéncia da importancia de adotar praticas
gerenciais eficazes e investir em ciéncia e tecnologia. Esta mudanca ndo deve
acontecer somente por parte da indastria, mas também dos 6rgdos governamentais,

para uma contribuicdo efetiva a autonomia tecnolégica do pais.

Passo 2 — Identificar os propoésitos, principios e valores da unidade

O pensamento estratégico consolida-se na organizacdo por meio dos
objetivos, indicadores, metas e iniciativas do BSC, quando os agentes estiverem
alinhados os seus propositos, principios e valores com o pensamento estratégico da
organizacdo. Neste contexto, os colaboradores devem ser motivados e encorajados

a expor seus pensamentos e sentimentos. Os sentimentos estdo implicitos nos
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propositos, principios, valores, desejos e necessidades dos colaboradores. Os
pensamentos sdo expressos nas analises criticas do BSC, quando os colaboradores
discutem sobre objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Ambos, pensamentos e
sentimentos sdo complementares. Os pensamentos (objetivos, indicadores, metas e
iniciativas) devem ser permeados pelos sentimentos (propdsitos, principios e

valores).

A seguir definem-se os elementos essenciais do pensamento estratégico

organizacional:

_ Propositos — Sao definidos a partir do alinhamento das aspiracdes, desejos e
necessidades dos agentes internos e externos;

_ Principios — S&o definidos por meio de um consenso sobre as crencgas,
preceitos éticos e morais dos agentes;

_ Valores essenciais — Aos valores essenciais da unidade sdo incorporados 0s
fundamentos da abordagem quéantica, com o propdsito de criar uma base soélida para
a convivéncia harménica e sincrénica em um ambiente caracterizado por constantes
mutacdes. A abordagem incorpora uma visao sistémica, organica, ecoldgica e
hologréafica com o objetivo de alinhar os valores dos agentes a concepc¢édo do “BSC
como um SCA”.

_ Visdo — Na abordagem quéntica a visdo integra vérias hipoteses probabilisticas
dos cenarios futuros almejados. Como técnica agregadora, sugere-se um programa

de simulacdo que contemple os cenarios futuros almejados e seus resultados.

Sob este enfoque, a auto-organizacdo do SENAI S&o José, acontecera
naturalmente, quando o sistema estratégico organizacional encontra a unidade nas
contradi¢ces. Dessa forma, os propdésitos e principios sao consolidados, por meio de
uma rede de feedback coevolucionério, fruto do compartilhamento dos esquemas

recessivos dos colaboradores.

O pensamento estratégico consolida-se na unidade por meio dos objetivos,
indicadores, metas e iniciativas do BSC, quando os colaboradores do SENAI

unidade S&o José, estiverem convictos dos propositos e principios firmemente
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estabelecidos. Neste contexto, o0s colaboradores devem ser motivados e

encorajados a expor seus pensamentos e sentimentos.

Os sentimentos estdo implicitos nos propdsitos, principios, valores, desejos e
necessidades dos colaboradores. Os pensamentos sdo expressos nas analises
criticas do BSC, nas reunides de aprendizado estratégico, onde os colaboradores
discutem sobre objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Ambos, pensamentos e
sentimentos sdo complementares. Os pensamentos (Objetivos, indicadores, metas e
iniciativas) devem ser permeados pelos sentimentos (propositos, principios e
valores). Alinhados ao pensamento estratégico corporativo do SENACsc, a unidade
deve identificar os propésitos, principios e valores da unidade, os quais sao reflexos

da sua autopoiese — processo de autoreferéncia estratégica.

Passo 3 — Caracterizar a estratégia geral da unidade

Consiste na caracterizagdo inicial da estratégia geral da organizacdo pelos
lideres do programa. No modelo proposto, a estratégia geral pode se ramificar
dialogicamente em duas vertentes paralelas e justapostas, para que seja

desdobrada de forma dual e complementar.

Ferramentas/ técnicas/Atividades

_ Reuniéo 4 dos arquitetos do programa — Elaboracéo do pré-projeto

Esta reunido tem a finalidade de elaborar um pré-projeto do desenvolvimento da

arquitetura do BSC como um SCA .

O pré-projeto devera conter as seguintes informacgdes:

_ Um estudo sobre a identidade estratégica da organizacdo — autopoiese (Quem

somos?);

_ Os propdésitos, principios e valores inseridos na missdo e visdo da organiza¢ao;
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__ A caracterizacdo da estratégia geral da organizacao, dialogicamente ramificada

em vertentes paralelas e justapostas;
_ Os temas estratégicos da estratégia geral desdobrada em perspectivas.

O pré-projeto representa o processo inicial de consolidacdo do pensamento
estratégico organizacional e atua como um instrumento de referéncia para dar inicio

ao processo de aprendizado estratégico na organizacao.

A continuidade da fase Il do desenvolvimento da arquitetura do BSC como um
SCA, constitui-se dos passos da dindmica de funcionamento da modelagem da
proposta: aprendizado a beira do paradoxo (caos), auto-organizacao, adaptacdo e

feedback estratégico.

Consiste na definicdo da estratégia geral do SENAI de Sdo José, que sera
desdobrada em perspectivas. O negocio do SENAI Sao José, alinhado ao
pensamento estratégico do SENAIsc, é oferecer solu¢cdes em servigos técnicos e
tecnoldgicos e Educacgdo Profissional articulados. A estratégia geral corporativa do
SENAIsc, dialégicamente, se subdivide em duas vertentes: educacao profissional e

servigos técnicos e tecnoldgicos (cf. quadro 27).

NEGOCIO
Solugbes em Servigos Técnicos e Tecnoldgicos e Educacao Profissional articulados

EDUCAGCAO ESTRATEGIA GERAL SERVICOS TECNICOSE
PROFISSIONAL TECNOLOGICOS
EDUCACAO EDUCACAO COMPETITIVIDADE AUTONOMIA
CONTINUADA PARA A DAS ORGANIZACOES | TECNOLOGICA
COMPETENCIA DAS INDUSTRIAS

Incentivo

a continuidade dos
estudos na unidade
do nivel
fundamental

a pos-graduacao

Desenvolvimento

de habilidades
especificas

(saber fazer) versus
Desenvolvimento de
atitudes e
comportamentos (saber

ser)

Capacitacéo

Mobilizagc&o

para a Mudanca

Quadro 27Estratégia Geral do SENAI de S&o José
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Os objetivos estratégicos da educacao profissional s&o:

_ Educacéo continuada: visa proporcionar aos estudantes formacédo desde o nivel

fundamental a pés- graduacéo;

_ Educacédo por competéncias: conjunto de saberes (conhecimento), incluindo o

saber fazer (habilidades) e o saber ser (atitudes e comportamentos), que levam o
profissional a saber agir na sua profissdo com todas as qualificacbes e
capacidades para resolver situacdes concretas de trabalho e transpondo
experiéncias adquiridas de uma situagéo a outra (Projeto Politico Pedagogico do
SENAIsc , 2002).

Articulado com a educacéo profissional, os objetivos estratégicos dos servigcos
técnicos e tecnoldgicos séo:

_ Competitividade da indudstria: visa proporcionar capacitacdo gerencial para 0s

empresarios por meio de consultoria em gestdo empresarial;

_ Autonomia tecnolégica: tem o propédsito de mobilizar o empresario para uma

mudanca de mentalidade, visando conscientiza-lo da importancia de investir em

pesquisa e desenvolvimento tecnolégico.

22 Etapa — Incorporar o aprendizado estratégico a beira do caos

O aprendizado estratégico & beira do caos, entre a estratégia geral
(deliberada, previamente definida) e os padrbes que emergem do sistema, tem o
propésito de incorporar a inovacdo e a criatividade, por meio da geracdo de
hipoteses probabilisticas paralelas e justapostas. A organizacdo deve estabelecer o
minimo de regras no sistema, para que o aprendizado estratégico se constitua num
processo continuo e permanente de incorporacdo dos padres emergentes a

estratégia deliberada.

Para constituir o aprendizado estratégico a beira do paradoxo, entre a
estratégia deliberada e a emergente, o sistema deve criar as condicfes para que a
inovagdo e a criatividade do subsistema de sombra, do SENAI S&o José, seja

incorporada ao subsistema legitimo.
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A gestdo operacional pela conformidade deve ter o minimo de regras para
garantir que a estratégia deliberada seja executada conforme o planejado. Este
procedimento deve ser adotado tanto para os processos das atividades meios da
unidade (ndcleos de apoio), como das atividades fins (nucleos de negdcios). As
regras para o desenvolvimento de novos produtos, processos e tecnologias devem
constituir-se de instru¢cdes gerais e sintéticas, para permitir que a inovacdo e a
criatividade dos padrdoes emergentes do subsistema de sombra sejam incorporados

ao sistema legitimo.

O aprendizado estratégico € incorporado ao sistema organizacional por meio
de reunides de aprendizado com o comité de gestdo, com os nucleos de negdcios e
de apoio. Os mapas de aprendizado e as arvores estratégicas (Kaplan e Norton,
2000), sdo ferramentas eficientes para as reunides de aprendizado estratégico na

unidade.

A estratégia geral do SENAIsc dialogicamente desmembrada em duas
vertentes: educacgdo profissional e servigos técnicos e tecnoldgicos geram uma
diversidade de estratégias. As reunides de aprendizado estratégico de loop duplo
com o comité de gestdo da unidade e com os nucleos de negdcios e de apoio, tem a
finalidade de incorporar os padrbes de comportamento que emergem do
compartilhamento dos esquemas dos colaboradores. O feedback estratégico é de
loop simples quando a estratégia deliberada (foi executada em conformidade com o
planejado. O feedback estratégico € de loop duplo, quando os novos padrdes que
emergem no compartilhamento dos esquemas dos colaboradores internos e
externos, por meio de uma rede de feedback coevolucionario sdo incorporados a

estratégia deliberada.

Passo 1 — Definir a estratégia geral, perspectivas e indicadores paralelos e

justapostos

Na reunido da lideranca executiva do programa (grupo de trabalho) foi
elaborado o pré-projeto, o qual constitui-se num referencial para o aprendizado
estratégico. O aprendizado estratégico tem inicio com a realizacdo do workshop 4,

com a participacéo do (s), arquiteto (s) do programa, grupo de trabalho e subgrupos.
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O workshop 4 tem a finalidade de desenvolver o primeiro passo e o primeiro
processo da dinamica de funcionamento do BSC como um SCA: o aprendizado
estratégico e a variacdo.Uma sintese das informacdes do pré-projeto sé&o
sintetizadas por meio do recurso visual “mapas de aprendizado”, proposto por
Kaplan e Norton (2000, p. 239).

O mapa de aprendizado devera representar visualmente a autopoiese da
organizagdo. A ontogenia da estratégia no acoplamento recursivo do passado com o
presente. As contingéncias historicas que determinaram os rumos da estratégia. A
representacdo pode ser feita por meio de fotografias, graficos e informacgbes. A
missdo, visdo, valores e principios da organizacdo. A estratégia geral ramificada em
vertentes paralelas e justapostas com propostas de temas estratégicos a serem

discutidos.

O mapa de aprendizado impulsiona o estabelecimento de hipéteses
estratégicas probabilisticas paralelas e justapostas para o BSC. A representacao
visual da autopoiese da organizacdo, a apresentacdo de temas estratégicos e do
pensamento estratégico formalizado no planejamento estratégico da organizagao
deve estimular o debate. O aprendizado deve incentivar o surgimento de populagdes
de estratégias emergentes e o alinhamento dos propdsitos, principios e valores

implicitos no sistema organizacional.

A sistematica de realizacdo do workshop 4 segue o0s seguintes passos:

_ Alideranga executiva do programa formada pelos arquitetos, representantes da
gerencia sénior da unidade e da unidade corporativa (grupo de trabalho) apresentam
0 mapa de aprendizado, com o objetivo de incentivar a discussao;

_ Cada subgrupo de trabalho discute o mapa de aprendizado e apresentam um
consenso das discussfes ao grupo de trabalho;

_ O grupo de trabalho anota as informacdes de cada subgrupo no mapa de
aprendizado afixado na parede e estimula o debate;

_Por meio do consenso nas contradicbes sistémicas sdo geradas neste
workshop populacdes de estratégias probabilisticas paralelas e justapostas em cada

perspectiva.
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Na reunido do Comité de Gestdo da unidade (grupo de trabalho) sera
elaborado o pré-projeto, o qual constitui-se num referencial para o aprendizado
estratégico. O aprendizado estratégico tem inicio com a realizacdo do workshop 4,

com a participagdo do (s), arquiteto (s) do programa, grupo de trabalho e subgrupos.

O workshop 4 tem a finalidade de desenvolver o primeiro passo e 0 primeiro
processo da dinamica de funcionamento do BSC como um SCA: o aprendizado
estratégico e a variacdo.Uma sintese das informagdes do pré-projeto sé&o
sintetizadas por meio do recurso visual “mapas de aprendizado”, proposto por
Kaplan e Norton (2000, p. 239).

O mapa de aprendizado devera representar visualmente a autopoiese da
unidade. A ontogenia da estratégia no acoplamento recursivo do passado com o
presente. As contingéncias histdricas que determinaram os rumos da estratégia. A
representacdo pode ser feita por meio de fotografias, gréficos e informacdes. A
missao, visdo, valores e principios da organizacdo. A estratégia geral ramificada em
vertentes paralelas e justapostas com propostas de temas estratégicos a serem

discutidos.

O mapa de aprendizado impulsiona o estabelecimento de hipoteses
estratégicas probabilisticas paralelas e justapostas para o BSC. A representagéo
visual da autopoiese da organizacdo, a apresentacdo de temas estratégicos e do
pensamento estratégico formalizado no planejamento estratégico da organizacao
deve estimular o debate. O aprendizado deve incentivar o surgimento de populagfes
de estratégias emergentes e o alinhamento dos propoésitos, principios e valores

implicitos no sistema organizacional.

A sistematica de realizacdo do workshop 4 segue 0s seguintes passos:

__Alideranca executiva do programa formada pelos arquitetos, representantes do
comité de gestdo da unidade e da unidade corporativa (grupo de trabalho)
apresentam o mapa de aprendizado, com o objetivo de incentivar a discussao;

_ Cada subgrupo de trabalho discute o mapa de aprendizado e apresentam um

consenso das discussfes ao grupo de trabalho;
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_O grupo de trabalho anota as informacBes de cada subgrupo no mapa de
aprendizado afixado na parede e estimula o debate;

Por meio do consenso nas contradicdes sistémicas s&do geradas neste

workshop populacdes de estratégias probabilisticas paralelas e justapostas em cada

perspectiva.

Passo 2 - Permear as perspectivas pelas dimensdes: humana, das
descontinuidades ambientais e da competitividade cooperativa.

As perspectivas sdo permeadas por trés dimensbes: humana,
descontinuidades ambientais e competitividade cooperativa. O processo € circular.
As dimensdes incorporadas as perspectivas permitem mapear e monitorar 0s
padrdes arquétipos de comportamento do sistema, os quais se refletem nos
objetivos, indicadores, metas e iniciativas estabelecidos em cada perspectiva do
BSC.

@ Dimensdo Humana: Mapeamento da Inteligéncia racional, cognitiva,

motivacional e emocional do sistema

A introducdo da dimensdo humana no BSC, parte do pressuposto que nao
existe perspectivas estratégicas sem pessoas. O processo de esbocar os padrbes
arquétipos comportamentais dos colaboradores da unidade, interpfe-se a

verificacdo das regularidades no comportamento das perspectivas do BSC.

O mapeamento das inteligéncias: racional, cognitiva, emocional e
motivacional dos colaboradores permite identificar os padrbes arquétipos de
comportamento dos facilitadores, de modo a reforgar os padrbes inconscientes que
promovem interagbes fortes, positivas no ambiente e identificar os padrdes de
comportamento que geram interacdes negativas, fracas e reativas.

A introducéo da dimensao humana no BSC, parte do pressuposto que nao existe
perspectivas estratégicas sem pessoas. O processo de esbocar os padrdes arquétipos
comportamentais dos colaboradores da unidade, interpde-se a verificacdo das

regularidades no comportamento das perspectivas do BSC.
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O mapeamento das inteligéncias: racional, cognitiva, emocional e motivacional
dos colaboradores permite identificar os padrBes arquétipos de comportamento dos
agentes humanos, de modo a reforcar os padrdes inconscientes que promovem
interacdes fortes, positivas no ambiente e identificar os padrées de comportamento que

geram interacoes negativas, fracas e reativas.

O mapeamento das inteligéncias do sistema organizacional é realizado com base
em entrevistas aos agentes humanos que constituem a rede de valor da organizacao,
com o suporte de um questionario. Os conceitos abordados sao extraidos da tese de
doutorado de Pacheco (2002), a qual consiste de uma modelagem dos aspectos

cognitivos, emacionais e motivacionais dos processos psicoldgicos.

A estrutura conceptual da modelagem proposta pela autora supracitada, constitui-
se de um conjunto de 48 conceitos distribuidos em 7 classes e analisados sob os
seguintes aspectos: emocdes, aspectos da personalidade e motivacionais, meta-
objetivos, meta-acdes, aspectos do eu, expectativa, e aspectos do ambiente
trabalho/escola. As seis primeiras classes representam fatores relacionados aos
processos emocional e motivacional. E a Ultima classe representa um contexto mais
especifico, nos quais 0s processos cognitivo, emocional e motivacional estdo sendo

avaliados.

Pacheco (2002, p. 5), expbe que sob a Otica da psicologia cognitiva, o ser
humano é considerado um “processador de informacdes”, o qual processa/opera 0s
estimulos externos e internos ao seu corpo e as suas representacdes mentais. A
emocao e a motivacdo sdo apenas aspectos que fazem parte do sistema completo de

processamento de informacoes.

Pacheco (2002, p.6), aponta que os estudos de Bower [Bwr 81], Power e
Dalgleish [Pwd 97], Ortony e colaboradores [Otn 88], [Occ 88], Stein e colegas [Stl 93],
Reeve [Rev92] e Ford [Frd92], destacam a estreita relacdo entre emoc¢ao/motivacao e

“estruturas cognitivas” como “objetivos” e “planos”.

Para Stacey (1996), a estrutura que formam os agentes humanos constituem-se
de sentimentos contraditérios e ambiguos, tais como: o desejo de relacionar-se e de

individualizar-se, de competir ou de colaborar, etc. Complementa Pacheco (2002),
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arguindo que todas as “estruturas do conhecimento” presentes na mente de um
individuo sé@o o conjunto universo de suas “representacdes mentais”.

Este estudo parte do pressuposto que a organizacao funciona como a mente de
um individuo, possui suas estruturas de conhecimento que constituem as suas
representacdo mentais. O modelo mental da organizacdo é o reflexo do
compartilhamento dos esquemas dos agentes (modelos arquétipos), por meio de uma
rede de feedback co-evolucionario. As estruturas de conhecimento que constituem a
rede de valor da organizacdo, sdo 0s conjuntos universos das suas representacfes

mentais.

Adotando-se a estrutura de conceitos proposta por Pacheco (2002), a
observacdo enquanto ato de percepcdo dos fendmenos, na relacdo sujeito
(pesquisador) com o objeto observado (agentes que constituem a rede de valor da
organizacado), foi um dos métodos de avaliacdo empregados. Tal procedimento visa
trabalhar a informacdo de forma paralela e complementar, conjugando-se as

informag@es tangiveis com a percepg¢ao do pesquisador.

A estrutura conceptual da modelagem proposta pela autora supracitada,
constitui-se de um conjunto de 48 conceitos distribuidos em 7 classes e analisados
sob o0s seguintes aspectos: emocgodes, aspectos da personalidade e motivacionais,
meta-objetivos, meta-acdes, aspectos do eu, expectativa, e aspectos do ambiente
trabalho/escola. As seis primeiras classes representam fatores relacionados aos
processos emocional e motivacional. E a ultima classe representa um contexto mais
especifico, nos quais 0s processos cognitivo, emocional e motivacional estdo sendo

avaliados.

O instrumento de coleta de dados — Mapeamento das Inteligéncias do SENAI
Sdo José (cf. Apéndice B), atua como um referencial para a observacdo das
inteligéncias do sistema. A entrevista semi-estruturada permite que o pesquisador
extrapole as questdes previamente formuladas. O conjunto de conceitos sédo avaliados
sob varios aspectos da personalidade, do ego, motivacionais, objetivos, expectativas,
entre outros, sempre relacionando-se com o ambiente de trabalho e suas repercussfes

nas atividades de grupos, relag@es interpessoais, metas da unidades, etc. Pressupde-se
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gque o0 ser humano possui a capacidade de potencializar varios sentimentos

contraditorios: alegria/tristeza, empatia/frustracdo, competicdo/colaboracéo, etc.

O instrumento de coleta de dados — Mapeamento das Inteligéncias do SENAI
S&o José (cf. Apéndice B), consiste de uma adaptacéo da estrutura conceitual proposta
por Pacheco (2002), adicionando-se mais doze conceitos as 7 classes conceituais.
Cada um dos conceitos distribuidos nas suas respectivas classes sdo classificados em

relacdo a dimenséo dos sentimentos em quatro niveis: alto, médio, baixo e muito baixo.

@ Avaliacdo da inteligéncia racional, emocional, cognitiva e motivacional do

sistema organizacional

Na inteligéncia racional avalia-se o BSC como sistema de medicdo de
desempenho, como se configura o processo gerencial, a gestdo estratégica e

operacional, as quais tem relacéo direta com o processo de implementacdo do BSC.

Na inteligéncia cognitiva, observa-se o processo de aprendizado estratégico.
Na inteligéncia motivacional o grau de motivacdo dos colaboradores para executar
suas atividades, o qual reflete-se na sua capacidade de inovacao e criatividade e no
seu comprometimento com 0 pensamento estratégico organizacional (visdo, misséao,

valores e estratégias).

Na inteligéncia emocional avalia-se o equilibrio emocional do sistema, 0s
sentimentos dos colaboradores em relacdo a unidade: nivel de stress, alegria,

tristeza, competicéo, colaboracao, etc.

Segundo Pacheco (2002, p. 12), 0s mecanismos emocionais, nos seres
humanos e em outros animais, resultam de milhdes de anos de processo co-
evolucionario. Consequentemente, houve um aperfeicoamento do processo de
adaptacdo ao ambiente. O pensamento racional surgiu mais recentemente como um
sofisticado mecanismo de adaptagéo. Muitas vezes, a inteligéncia é definida como a
capacidade de adaptacédo. Entdo, deste ponto de vista, para modelar a inteligéncia
nos sistemas artificiais € necessario levar em conta ambos os mecanismos de

adaptacao: pensamento racional e emogao.
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O ato de percepcao dos fenébmenos, no cotidiano do ambiente de trabalho, na
relacdo sujeito que observa e objeto observado, permite constatar a ativacdo de
alguns conceitos em detrimento de outros. Na entrevista semi-estruturada, o
entrevistado (facilitador), paralelamente ao ato de externar seus sentimentos,
também tem a possibilidade de adquirir a autoconsciéncia, motivando-se a alterar os

padrdes arquétipos de comportamento reativos e fortalecer os pré-ativos.

Dois outros pontos importantes a serem considerados € a cultura e o clima
organizacional. Muitas vezes as pessoas ndo estdo habituadas a expressar os seus
sentimentos e de forma, as vezes inconsciente mascara 0s seus sentimentos,
porque o sistema ndo a cultura da organizagdo n&o incentiva a liberdade de
expressdo. Neste caso, o papel do entrevistador como observador tem um papel
preponderante. Uma frase, um gesto, uma atitude pode revelar os sentimentos
ocultos no sistema, que muitas vezes 0s agentes nao tem consciéncia, constitui-se
em um padrdo inconsciente de comportamento implicito na cultura e clima
organizacional. O somatério dos esquemas recessivos dos agentes, permitem
esbocar os padrbes arquétipos de comportamento do sistema e formam o modelo

mental da organizagéo.

Também, destaca-se que para fugir da avaliacdo sequencial das informacdes,
seria interessante em futuros estudos, utilizar a metodologia proposta por Pacheco
(2002): “A modelagem dos processos cognitivo, emocional e motivacional atraves de
mapas cognitivos difusos”. Segundo a referida autora € um facil e rapido caminho

para descrever um sistema complexo.

O uso de mapas cognitivos difusos (fuzzy cognitive maps — FCMs), para
modelar o processamento cognitivo, emocional e motivacional une as vantagens das
redes neurais (paralelismo entre informacdo) e légica difusa (uso de variaveis
imprecisas). O FCM é um modelo de representacdo mental, especialmente no caso
de processos cognitivo-emocional-motivacional, que conecta um conjunto de

informacdes (representacdes) que interagem uma com a outra.
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Os nés ou conceitos na modelagem proposta, significam um agrupamento de
informacé&o da mente (uma representacdo mental). O peso dos elos que ligam dois
conceitos representardo o grau de Interseccdo [Ksk86] entre dois diferentes
conceitos, isto €, a informagdo comum que pertence a um e ao outro em algum grau
de associacao. Cada elo representa a direcdo de causalidade sendo representada
por uma flecha (elo direcionado). O peso do elo indica 0 quanto muito um conceito
(elo) (influencia, ativa, aumenta, etc) causa mudanca em outro. Existe dois pesos de
elos direcionados em direcdo oposta entre dois conceitos cada um com um valor
formal. Quando o valor é zero, a ndo conexdo € definida como a direcdo entre dois
conceitos (PACHECO, 2002, p. 95).

De acordo com a autora supracitada a flexibilidade da modelagem dos FCMs
permite simular aprendizado e adaptagdo por meio de modificagbes nos conceitos
ou mesmo alteragdes nos pesos numeéricos dos “elos de ligagdo”, os quais
estabelecem as interagbes entre os conceitos. As informagdes paralelas permitem
estabelecer correlacbes e interagcbes e observar de maneira mais eficaz a
inteligéncia do sistema organizacional, os padrdes de comportamento arquétipos

“ocultos”, dos agentes.

O mapeamento das inteligéncias do sistema aliado a observacdo da dindmica
de funcionamento da estrutura , cultura e clima organizacional, permitem promover
um equilibrio entre as inteligéncias: do sistema, permitindo esbocar os padrdes
arquétipos de comportamento na dimensédo humana, a qual permeia as perspectivas
do BSC.

O mapeamento das inteligéncias do sistema organizacional da unidade foi
realizado com base em entrevistas aos facilitadores dos nucleos de negdécios e apoio
considerados como a rede de valor, para efeito deste estudo. Para um mapeamento
mais fidedigno das inteligéncias do sistema, seria necessario incluir uma amostra
significativa de professores, instrutores horistas e alunos. Porém, ressalta-se que o
presente estudo de caso tem o proposito de aprimorar ferramentas para a realizagéo
de futuras aplicacdes efetivas do modelo proposto. Dos 10 membros que integram o
comité de gestdo do SENAI de Sdo José, foram entrevistados 8 pessoas,

representando 80 % da rede de valor da unidade.
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Este estudo parte do pressuposto que a organizacdo funciona como a mente
de um individuo, possui suas estruturas de conhecimento que constituem a sua
representacdo mental. O modelo mental da organizagdo € o reflexo do
compartilhamento dos esquemas dos agentes (modelos arquétipos), por meio de
uma rede de feedback coevoluciondrio. As estruturas de conhecimento que
constituem o comité de gestdo, sdo 0s conjuntos universos das suas representacdes

mentais — modelos mentais do SENAI Sao José.

Os graficos apresentados a seguir apresentam o mapeamento da inteligéncia
cognitiva, emocional e motivacional da rede de valor da unidade de S&o Jose,
distribuidos em 7 classes de conceitos: emocgdes, aspectos da personalidade e
motivacionais dos agentes, meta-objetivos, aspectos do ego, meta-agdes,

expectativas e aspectos ambiente trabalho/empresa.

@. EMOCOES
A Figura 18 apresenta conceitos que representam as emocdes vivenciadas no

ambiente de trabalho dos facilitadores do SENAI Sao José.
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Figura 18 Emocgoes

Os conceitos que representam sentimentos positivos, a alegria e a empatia
tem um alto nivel de incidéncia. Observa-se que 62% dos facilitadores responderam
gue nutrem sentimento de alegria no desempenho de suas atividades e 50% sente
empatia pelas circunstancias ou experiéncias vivenciadas por outras pessoas. Os

conceitos que representam 0s sentimentos negativos tem um nivel de incidéncia
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muito baixo, excetuando-se os sentimentos de medo e raiva que tem um nivel de

incidéncia médio, representando 37% e 25% respectivamente.
@. ASPECTOS DA PERSONALIDADE E MOTIVACIONAIS

A Figura 19 apresenta um conjunto de conceitos relacionados aos aspectos
da personalidade e motivacionais dos facilitadores que podem constituir-se em
fatores impulsionadores ou restritivos a consecucdo dos objetivos, indicadores,
metas e iniciativas do BSC.
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Figura 19 Aspectos da personalidade e motivacionais dos facilitadores SENAI S&o José

_ Introversao: esta relacionado com a preferéncia em desenvolver suas atividades
individualmente. Observa-se que 37,5% respondeu que gosta de desenvolver suas

atividades individualmente;
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_ Extroversdo: capacidade de expor suas idéias, opinides, sentimentos e
sugestdes com facilidade. 62% dos facilitadores responderam que tem esta
habilidade.

_ Interagdo interna e externa: corresponde a articulagio com pessoas do
ambiente interno e externo da organizagdo. Observa-se que 62% dos facilitadores
responderam que tem um alto nivel de interacdo interna e externa e 37,5% tem um
médio nivel de interacdes interna e externa;

_ Desejo de independéncia: refere-se a vontade de nao depender de outros
colaboradores para o desempenho de suas atividades. 50% respondeu que tem um
alto desejo de independéncia, 25% médio e 25% baixo;

__Autonomia: refere-se a liberdade para o desempenho de suas atividades e
tomada de decisdes. 75% dos facilitadores responderam que possuem um alto nivel
de autonomia para o desempenho de suas atividades;

_ Supervalorizagdo do tempo: consideragdo do fator urgéncia de tempo no
desempenho das atividades. 87,5% se preocupam em otimizar o tempo para a
execucao das tarefas diarias;

_ Desejo de realizacdo: busca superacao de objetivos e atingir propoésitos de alto
nivel. 62,5% e 25% tem um alto e médio desejo de realizacado, respectivamente.

_ Desejo de afiliacado e associacgdo: relaciona-se com o desejo de fazer amizades
e convivéncia no trabalho. 62,5 % e 37,5 % tem um alto e médio desejo
respectivamente de relacionar-se no ambiente de trabalho;

_ Lazer com colegas: 37,5 dos facilitadores tem um nivel muito baixo de
atividades de lazer com colegas, 25% alto e 25% médio, respectivamente;

_ Desejo de poder/dominacao: 37,5 % dos facilitadores responderam que tem um
alto nivel de atracdo em exercer atividades de lideranca, comandar equipes e
controlar o desempenho de atividades exercidas por outras pessoas;

Desejo de atrair atencdo: 87,5% dos facilitadores responderam que ja
desempenharam algumas atividade que impressionou aos demais e 12,5 %
respondeu que tem um alto nivel de atividades desenvolvidas que chamaram a
atencdo. Observa-se que predomina um nivel de incidéncia médio de desejo de
atrair a atencao entre os colaboradores pelo desempenho de uma atividade;

_ Interesse/curiosidade: 75% dos facilitadores demonstrou um alto nivel de
interesse, curiosidade em investigar novas técnicas que possam auxiliar no

desempenho de suas atividades;
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_ Desejo de vinganca: O desejo de punir 0s responsaveis por situacdes que
sentiram-se prejudicados na organizacdo é de baixo a muito baixo, sendo que 50%
respondeu que é muito baixo e37,5% baixo;

_ Motivacdo no desempenho de atividades: 75% dos facilitadores tem um alto
nivel de motivacdo para desempenhar suas fun¢des na unidade. Demonstram que
gostam do que fazem;

_ Necessidade de lazer/relax: 50% dos colaboradores tem um alto nivel e 50%
um nivel médio de necessidade de lazer;

_ Atividade fisica: 37,5 % dos facilitadores situam-se no médio nivel de praticas
de atividades fisicas e 37,5% estdo em um nivel muito baixo. O que demonstram
gue os facilitadores néo estéo praticando atividades fisicas;

_ Atividade espiritual: 50% dos facilitadores responderam que tem um baixo nivel
de participacdo em religibes, seitas, etc. 25% tem um alto nivel de atividade

espiritual e 25% um baixo nivel de participacao.

@. META-OBJETIVOS

A Figura 20 apresenta 0s conceitos que correspondem aos meta-objetivos dos

facilitadores da unidade objeto de estudo. Relaciona-se a objetivos transcendentes.

_ Ser recompensado: 62,5% dos facilitadores sentem-se recompensados pelo
desempenho eficaz de suas atividades; O conceito tem um alto nivel de incidéncia.
Ser/estar ameacado: A sensacao de sentir-se ameacado oscila entre baixa e muito
baixa. 50% dos facilitadores responderam que € muito baixo o sentimento de estar

ameacado e 37,5% respondeu que é baixo;
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Figura 20 Meta-objetivos dos facilitadores do SENAI Sdo José

__ Ser aceito pelo grupo: 37, 5 % dos facilitadores argumentaram que é muito
baixo o nivel de preocupagcédo em ser aceito pelo grupo, 37, 5 % demonstraram um
nivel de preocupacdo médio e 25% alto.

_ Ser importante/agregar valor: 75% acredita que o nivel de agregacédo de valor

de sua atividade para a unidade é médio e 25% é alto.

@. ASPECTOS DO EGO

A Figura 21 apresenta o sentimento do facilitador em relagéo a sua capacidade de

desempenhar com eficiéncia as suas atividades na unidade.

Os conceitos pré-ativos que relacionam-se aos aspectos do ego sédo a auto-estima e

a autoconfianca e orgulho e reativo é o sentimento de arrogancia.
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Figura 21 Aspectos do Ego dos Facilitadores do SENAI Sao José

_ Auto-estima: 62,5% tem um nivel de consciéncia alto e 25 % médio do seu
valor para a unidade;

_ Autoconfianga: 87,5 % tem um nivel de auto-confianca alto no desempenho das
atividades;

_ Orgulho: 87,5% tem um alto nivel de orgulho do trabalho que desenvolve;

__Arrogancia: para avaliar este conceito, o facilitador foi questionado se acreditava
ser insubstituivel no desempenho de suas atividades e para o SENAI S&o José.
62,5 % respondeu que nao julga-se insubstituivel, sendo que 25% julga-se

indispensavel para o SENAI S&o José.

@. META-ACOES

A classe Meta-agdes constitui-se de conceitos relacionados aos padrbes
arquétipos de comportamento dos facilitadores nas acdes para a consecucao dos

objetivos e metas organizacionais (cf. Figura 22).
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Figura 22 Meta-agdes dos facilitadores do SENAI Séo José

Prosseguir/Perseverar: 62,5% dos facilitadores tem um alto nivel de

perseverancga na consecucao de seus propositos e objetivos;

_ Abertura para mudancas/Inovacgéo: 75% dos facilitadores tem um alto nivel de
abertura as mudancas e inovagdes introduzidas na unidade;

__Inércia para iniciar/mudar: 50% dos facilitadores tem um nivel médio de
dificuldade em comecar uma agéo ou alterar um comportamento em andamento;

_ Agilidade nas acbes: 62,5% dos facilitadores responderam que tem um alto
nivel e 37, 5 % um nivel médio de agilidade no desempenho das tarefas;

_ Iniciativa: : 62,5% dos facilitadores responderam que tem um alto nivel e 37, 5
um nivel médio de iniciativa no desempenho das tarefas;

_ Fuga de situacdes desafiantes: 62,5% dos facilitadores responderam que €&

muito baixo e 25% meédio, o nivel de desejo de fugir de situacdes desafiantes.
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@ EXPECTATIVAS

As expectativas dos facilitadores relacionam-se com as suas crencas

pessoais sobre a sua progressao funcional na unidade (cf. Figura 23).

13%
25%

62%

Dalto I médio M muito baixo

Figura 23 Expectativas dos Facilitadores do SENAI S&o José

Observa-se que 62,5% dos facilitadores tem um nivel médio e 25% um alto

nivel de expectativa de crescimento profissional na unidade.

@. ASPECTOS DO AMBIENTE DE TRABALHO

Os aspectos do ambiente trabalho/empresa permitem observar os padroes
arquétipos de comportamento dos facilitadores que podem contribuir para
impulsionar ou restringir a eficdcia na consecucéo dos objetivos, indicadores, metas

e iniciativas do BSC (cf. Figura 24).
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Figura 24 Aspectos do ambiente de trabalho dos Facilitadores do SENAI Sao José

_ Planejamento e metas: 75% dos facilitadores responderam que tem um alto
nivel de definicdo das etapas, objetivos a serem atingidos por um projeto;

_ Organizagéo: 75% dos facilitadores responderam que tem um nivel médio de
organizagdo no ambiente fisico e social da unidade;

_ Cooperacgéao: 62,5 % dos facilitadores tem um alto nivel e 37,5 um médio nivel
de atividades que séo desenvolvidas em equipe de forma colaborativa;

_ Satisfacao: 75% dos colaboradores tem um alto nivel e 25% um médio nivel de
satisfacdo no desempenho de suas atividades na unidade;

_ Individualismo: 50% dos facilitadores estdo em um nivel médio de predisposi¢cao
para compartilhar alegrias, sentimentos, etc e 37 % em um nivel muito baixo de

egocentrismo, ou seja, gostam de compartilhar seus sentimentos com o0s outros.
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_ Solidariedade:62,5 % dos facilitadores situam-se em um nivel alto e 37,5% em
um nivel médio de solidariedade, ou seja, j& ajudaram algum colega de trabalho em
alguma dificuldade profissional ou problema pessoal;

_ Confianga no grupo: 62,5% dos facilitadores tem um nivel de confianca médio e
25 % um nivel de confianga alto no grupo de trabalho;

Dedicacao: 87,5% dos facilitadores tem um nivel de dedicacao alto a sua atividade
profissional;

_ Sucesso pessoal: 50% dos facilitadores tem um alto nivel e 50% um nivel médio
de resultados positivos em acdes, programas e projetos implementados;

_ Desejo de poder/dominacao: 37,5% dos facilitadores situam-se em um nivel alto
e 37,5% em um nivel médio e 25% em um nivel muito baixo de necessidade de
exercer um controle rigido sobre as atividades;

_ Desejo de punicaol/vinganca: 62,5 dos facilitadores responderam que € muito
baixo e 25% baixo o desejo de punir individuos por desempenho ou comportamento
inadequado;

_ Estresse: 62,5% responderam que é alto e 25% respondeu que € médio o nivel
de tensdo no cumprimento das metas, atividades de um programa ou projeto;

_ Competicao: 25% dos facilitadores responderam que o nivel de competicdo por
uma posicao, realizacdo ou vantagem € alto na unidade, 37,5 respondeu que é
médio e 25% muito baixo. O que demonstra que ndo ha um consenso sobre o nivel

de competi¢céo na unidade.

@ Avaliacdo da inteligéncia racional, emocional, cognitiva e motivacional do sistema

organizacional

Inteligéncia Racional

A inteligéncia racional do sistema organizacional constitui-se do planejamento
formal da unidade, da estratégia deliberada, desmembrada por meio do BSC em
objetivos, indicadores, metas e iniciativas. O conceito ‘Planejamento e Metas’ (cf.
figura.....), tem um alto nivel de incidéncia. 75% dos facilitadores responderam que

tem bem definidos os objetivos e metas da unidade.
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O sistema de gestdo do SENAIsc, baseado no modelo PNQ, no qual o BSC é
uma das ferramentas agregadas, subsidia as analises criticas do programa e a sua
consolidacdo na unidade. Observa-se também que a gestdo operacional pela
conformidade, contribui para a eficiéncia na mensuracao estratégica por meio do

programa BSC.

Inteligéncias Emocional, Cognitiva e motivacional

A avaliacdo das inteligéncias emocional, cognitiva e motivacional do SENAI
Sao José é realizada com base em um conjunto de conceitos classificados por
classes, 0s quais representam os sentimentos implicitos no sistema organizacional.
Para fins didaticos, a avaliacdo é colocada de maneira linear e sequencial. No
entanto, observa-se uma relacdo de interconectividade e redundancia entre as
inteligéncias. A inteligéncia cognitiva correlaciona-se com a inteligéncia emocional,
porque a maneira que o0 sistema organizacional lida com as suas emogdes
repercutird no seu processo cognitivo, que consequentemente influenciara na

inteligéncia motivacional.

Na classe das emocdes (cf. Figura 18), observa-se que destacam-se a alegria
e a empatia, como conceitos pré-ativos, com um alto nivel de incidéncia e como

conceitos reativos, o medo e a raiva, com um médio nivel de incidéncia.

Nos ‘Aspectos da personalidade e motivacionais’ (cf. Figura 19), verifica-se
gue ha uma incidéncia alta dos seguintes conceitos: extroversao, interacao interna e
externa, autonomia, supervalorizacdo do tempo, desejo de afiliar-se e associar-se,
interesse e curiosidade e motivagdo no desempenho das atividades. Em
contrapartida, um alto indice de facilitadores demonstra que tem necessidade de
lazer, relax, e que a prética de atividades fisicas esta em um nivel de incidéncia de

baixo a muito baixo.

Na classe ‘Meta-objetivos, (cf. Figura 20), os conceitos: ser importante,
agregar valor, sentir-se recompensado tem um alto nivel de incidéncia e a sensacgéo
de ser/estar ameacado ndo é significativa. Ser aceito pelo grupo tem um nivel de

incidéncia que oscila entre alto a muito baixo.
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Na classe ‘Aspectos do ego’ (cf. Figura 21), os conceitos auto-estima,
autoconfianga e orgulho tém um alto nivel de incidéncia, j& o conceito arrogancia
tem um nivel de incidéncia muito baixo. O que demonstra seguranca e equilibrio nos
aspectos que relacionam o ego do faciltador com a sua competéncia no

desempenho de suas atividades.

Na classe ‘Meta-ag¢bes’ (cf. Figura 22), constata-se uma incidéncia alta e
positiva dos conceitos: prosseguir/perseverar, abertura para mudancas e inovacgoes.
No entanto, 50% dos facilitadores tem um nivel médio de dificuldade em comecar
uma acao ou alterar um comportamento em andamento. Esta informacao ratifica a
importancia da mobilizacdo para a mudanca, questao ja apontada na fase Ill deste

estudo.

Os conceitos ‘agilidade nas acdes’ e ‘iniciativa’, tem um nivel de incidéncia
alto e a fuga de situacdes desafiantes um nivel de incidéncia muito baixo. Estes trés
sentimentos refletem a autopoiese — processo de autoreferéncia do Sistema SENAI.
Nas contingéncias historicas que interferiram no contexto sécio-econémico do pais,
a instituicdo, no acoplamento recursivo do passado com o presente, consolidaram a
sua capacidade de adaptacdo, inovacado e atualizacdo as novas demandas do

mercado.

Na classe ‘Expectativas’ (cf. Figura 23), as crencas pessoais sobre o
crescimento profissional € médio. H4 que se relacionar esta informacdo com o
sistema organizacional, para refletir sobre o que leva aos facilitadores ndo nutrirem

altas expectativas quanto a seu crescimento profissional na unidade.

Os ‘Aspectos do ambiente de trabalho’ (cf. Figura 24), compde-se de um
conjunto de conceitos que estao relacionados com a dindmica da gestédo da unidade.
Verifica-se que o nivel de incidéncia do conceito ‘planejamento e metas’ é alto e do
‘estresse’ também. H& que se buscar alternativas para contrabalancar estes dois
sentimentos, de forma que uma preocupacao excessiva com o planejamento e as
metas ndo cause estresse (tensdo) no sistema. Também os conceitos: ‘desejo de

poder dominacao’, ‘cooperacdo’ com um alto nivel de incidéncia , e a ‘competicao’,
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gue varia de alto a muito baixo o nivel de incidéncia, sdo conceitos que representam
sentimentos a serem observados e ativados de forma harménica, de forma a

promover a unidade nas contradi¢oes.

As inter-relagbes entre 0s conceitos das 7 classes que integram o
mapeamento das inteligéncias: emocional, cognitiva e motivacional, permitem
observar os sentimentos que constituem o padréo arquétipo de comportamento dos
facilitadores. O ato de percepgéo dos fendmenos na dinamica de funcionamento da
unidade, na relagcédo sujeito que observa e o objeto observado, permite constatar a

ativacdo de alguns conceitos em detrimento de outros.

O ato de percepcédo dos fendmenos, no cotidiano do ambiente de trabalho, na
relacdo sujeito que observa e objeto observado, permite constatar a ativagcao de
alguns conceitos em detrimento de outros. Na entrevista semi-estruturada, o
entrevistado (facilitador), paralelamente ao ato de externar seus sentimentos,
também tem a possibilidade de adquirir a autoconsciéncia, motivando-se a alterar os

padrdes arquétipos de comportamento reativos e fortalecer os pré-ativos.

Dois outros pontos importantes a serem considerados € a cultura e o clima
organizacional. Muitas vezes as pessoas ndo estdo habituadas a expressar os seus
sentimentos e de forma, as vezes inconscientes mascara 0S seus sentimentos,
porque o sistema ndo a cultura da organizacdo ndo incentiva a liberdade de
expressdo. Neste caso, 0 papel do pesquisador como observador tem um papel
preponderante. Uma frase, um gesto, uma atitude pode revelar os sentimentos
ocultos no sistema, que muitas vezes 0s agentes ndo tem consciéncia, constitui-se
em um padrdo inconsciente de comportamento implicito na cultura e clima
organizacional. O somatoério dos esquemas recessivos dos agentes, permitem
esbocar os padrbes arquétipos de comportamento do sistema e formam o modelo

mental do sistema organizacional.

O mapeamento das inteligéncias do sistema aliado a observacéo da dindmica
de funcionamento da estrutura da unidade, cultura e clima organizacional, permitem

promover um equilibrio entre as inteligéncias: do sistema, permitindo esbocar os
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padrées arquétipos de comportamento na dimensdo humana, a qual permeia as

perspectivas do BSC.

@ Dimenséao das descontinuidades ambientais e competitividade cooperativa

Para permear as perspectivas do BSC pelas dimensdes das descontinuidades
ambientais e da competitividade cooperativa, sugere-se a aplicagdo do mecanismo

conceitual “Fitness Landscape”.

O Fitness Landscape contribui para monitorar o fluxo de mudanca da unidade
em relacdo ao meio externo. Permite refletir sobre a posicdo competitiva da
estratégia da unidade em relacdo aos concorrentes e demais agentes que interferem
na sua posicdo na paisagem de adequagdo, bem como observar as
descontinuidades ambientais ao nivel interno e externo que podem impactar o
sucesso da estratégia. As interacfes da organizacdo com o0s clientes atuais e
potenciais, 6rgdos governamentais e concorrentes diretos e diretos podem contribuir
para garantir a estratégia de sobrevivéncia a longo prazo, por meio de uma rede de
feedback co-evolucionario. O benchmarking interno e externo e a pesquisa de
mercado sao duas ferramentas que auxiliam no processo e muitas vezes promovem

a formagéo de redes, parcerias e clusters.

Para permear as perspectivas do BSC pelas dimensfes das descontinuidades
ambientais e da competitividade cooperativa, sugere-se a aplicagdo do mecanismo

|“

conceitual “Fitness Landscape”.

O mecanismo conceptual Fitness Landscape contribui para monitorar o fluxo
de mudanca da unidade em relacéo ao meio externo. Permite refletir sobre a posi¢éo
competitiva da estratégia da unidade em relacéo aos concorrentes e demais agentes
gue interferem na sua posi¢do na paisagem de adequacdo, bem como observar as
descontinuidades ambientais ao nivel interno e externo que podem impactar o

sucesso da estratégia.
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Para avaliar a populacdo de estratégias na jornada evolutiva do sistema, o
fithess landscape avalia a posicdo da estratégia do SENAI S&o José em relacdo aos

concorrentes, como mostra a Figura 25.

Concorrente A
Paisagem
de
~ Concorrente B
Adequagdo SENAI Sdo José
S
® Sistemas

»
»

Figura 25 Posicdo da Estratégia do SENAI S&o José na Paisagem de Adequacéo

Legenda
© Estratégiano cume
@® Estratégiaem um vale

O fitness landscape permite o mapeamento do padrdo arquétipo do
comportamento do SENAI S&o José em relacdo ao mercado. Quando a estratégia
esti numa posi¢ao vantajosa, situa-se no topo (cume) da paisagem de adequacéo.

Quando esta numa situacao desvantajosa, situa-se em um vale.

O Fitness landscape parte do pressuposto que a paisagem ndo € fixa. A
alteracdo na estratégia de um concorrente, nas leis governamentais e no contexto
socio-econdémico do pais, podem interferir na posicao da estratégia, movimentando-a

para cima da paisagem (cume), ou para baixo (vale).

O espaco que a estratégia do SENAI S&o José ocupard na paisagem de
adequacdo dependera das estratégias e movimentos dos agentes, com 0s quais
interagem no sistema. Posicfes planas representam a zona ordenada de operacao e
posicdes muito asperas a zona desordenada. Posi¢cdes que sdo asperas, mas nao
muito desiguais, sdo consideradas 6timas para a evolucdo da estratégia da unidade

e constituem a extremidade (beira do caos).
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McCathy (2004, traducdo nossa), apontam que para entender a topologia do

Fitness Landscape, trés questbes devem dirigir 0 processo estratégico:

Qual é nossa posigéo atual na paisagem? (anélise estratégica)
Onde nos deveriamos estar na paisagem? (escolha estratégica)

Como ndés chegamos 14? (implementagéo)

Para a observacdo da posi¢do atual do SENAI S&o José na paisagem de
adequacao, qual é a posicao ideal e qual a trajetéria a ser percorrida para alcancar a
posicdo almejada € necessario observar as intera¢cdes da unidade, ndo somente em
relagdo aos concorrentes, mas em relagdo aos outros agentes que interferem na

implementacdo da estratégia organizacional (cf. figura 26).

Segundo o Plano de Trabalho da Unidade, o SENAIsc tem concorrentes
diretos em trés niveis da educacdo profissional: basico, médio e superior. A
instituicdo considera concorrentes diretos aqueles que competem com produtos
equivalentes.

Ex: Superior x Superior, Técnico x Técnico.

Conforme o documento supracitado, a instituicAo possui concorrentes
indiretos. Sao aqueles que com produtos diferentes podem atrair clientes de outros
produtos da unidade. Ex: Superior x Técnico. Um aluno que iria fazer um curso
técnico no SENAI e acaba fazendo um curso superior na UNIVALI. Os principais
clientes sé@o egressos do ensino médio e colaboradores de empresas, que buscam
aperfeicoamento profissional. Os principais concorrentes sdo: CEFET/SC, UFSC,
UNISUL, UNIVALI, UDESC, ESTACIO DE SA, UNICA, SENAI, SENAC E SENAI
(todos os niveis).
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Figura 26 Fitness Landscape do SENAI S&o José

Em relacdo ao Sistema SENAI, é importante a unidade manter interacdes
sinérgicas e sincrdnicas com as politicas e diretrizes nacionais, com a estratégia
corporativa do SENAIsc, bem como com outras unidades nacionais e do estado que
sdo consideradas padrbes de exceléncia. Observa-se que o SENAIsc e outras
unidades do pais mantém intercambios e parcerias ao nivel nacional e internacional.
O benchmarking interno e externos, os resultados das pesquisas de mercado anuais
realizadas pela instituicdo e a mobilizacdo para a mudanga podem contribuir para a

formacao de redes, clusters e parcerias estratégicas.
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A observacdo dos agentes internos e externos que interferem na posicao
competitiva da unidade no mercado em relacdo aos concorrentes, permite verificar

também as descontinuidades ambientais que podem abalar o sucesso da estratégia.

Na abordagem quantica a estratégia gerencial, o sistema coevolui por meio
de interacdes sinérgicas e sincrbnicas com os agentes que influenciam na jornada
evolutiva da estratégia da unidade. Nem sempre assumir uma posicao de lideranga
absoluta no mercado garante a estratégia de longo prazo. E preciso estar atento ao
dinamismo das mudancas e preparar-se para as imprevisibilidades do sistema

gerando e testando, num processo de tentativa e erro, populacfes de estratégias.

32 Etapa — Gerenciar a auto-organizagao do sistema

O sistema se auto-organiza no aprendizado estratégico no paradoxo (caos),
gquando os padrbes emergentes do sistema, sdo incorporados a estratégia
deliberada. Na auto-organizacdo do sistema estdo implicitos os dois udltimos
processos de um SCA: a interacdo e a selecdo. Na interacdo identifica-se a rede de
valor. A sele¢do acontece, quando alguns objetivos estratégicos e indicadores
efetivam-se e outros se dissipam espontaneamente no sistema estratégico
organizacional. As interacfes sistémicas, permitem estabelecer relacdes de
interconectividade entre as perspectivas, as metas e iniciativas estratégicas. No
processo de auto-organizacdo, 0 mapa estratégico configura a estratégia numa

cadeia circular dindmica (cf. quadro 28).
Passo 1 — Esbocgar os padrbes arquétipos de comportamento
A observacdo de como os facilitadores compartiham seus esquemas

recessivos (na administragdo informal da organizagdo - subsistema de sombra) e

legitimos (administracédo formal — subsistema legitimo), bem como a posi¢éo do



FASES/ETAPAS/PASSOS

OBJETIVOS

FASE 4.2 IMPLEMENTAGAO
DO BSC COMO UM SCA

Desenvolver a arquitetura do BSC como um SCA. Observar
e mapear os padrdes arquétipos de comportamento e
mensurar as hipéteses estratégicas probabilisticas paralelas
e justapostas.

32 Etapa Gerenciar a auto-
organizagao do sistema

Promover interagfes sinérgicas e sincrdnicas no sistema
por meio de uma rede de feedback coevolucionario. Realizar
a selecdo dos objetivos e indicadores estratégicos.

FERRAMENTAS/TECNICAS/ATIVIDADES

Passo 1 - Esbocar os
padrdes  arquétipos  de
comportamento e atratores
do sistema

Incentivar comportamentos pro-ativos no ambiente interno e
externo a organizagdo, que promovam a evolucdo da
estratégia por meio de wuma rede de feedback

coevolucionario.

Reunido 5 - Lideranga executiva do programa

- Avaliacao do Benchmarking interno e externo

- Avaliacao das inteligéncias do sistema e do fitness
landscape Identificar atratores do sistema — observacdo

Passo 2 — Identificar a rede
de valor

Promover a interagdo dos diferentes tipos psicologicos de
agentes (introspectivos e extrovertidos) e das mudltiplas
inteligéncias no sistema organizacional de forma sinérgica e
sincrénica. Formar grupos de alto desempenho

Matriz de Capacitacdo (Lessa, 2003); Avaliagcdo das
Mdultiplas Inteligéncias (Gardner, 1994) Seminéario de
Sensibilizagdo para a Mudanca, Autoconhecimento e
Maturidade (Lessa, 2003)

Passo 3 — Realizar a selecao
dos objetivos estratégicos e
indicadores

Realizar a selegdo dos objetivos estratégicos e
indicadores.paralelos e justapostos

Passo 4 — Estabelecer as
relagbes de
interconectividade entre as
perspectivas

Observar as interagdes sistémicas entre as perspectivas

Reunido 6 - Lideranga executiva do programa

Passo 5 — Definir as metas e
iniciativas estratégicas

Alinhar as metas pessoais dos agentes as metas da
organizacdo. Responsabilizar os grupos e subgrupos de
trabalho pelas iniciativas estratégicas

Reunido 7 - Grupos e subgrupos de trabalho
Ferramentas: 5SW2H, PDCA

Passo 6 — Conceber o mapa
estratégico numa cadeira
circular dindmica

Configurar a representagdo visual do BSC como um SCA,
numa cadeia circular dindmica, considerando os loops de
feedback positivo e negativo da estratégia.

Reunido 8 — Lideranca executiva do programa

42  Etapa Realizar a
adaptacédo estratégica

Realizar as adequacdes necessdrias a estratégia, para
atualizd-la a um ambiente de constantes mudancas e
imprevisibilidade.

52 Etapa  Avaliar o]
Feedback Estratégico

Avaliar se o aprendizado estratégico foi de loop simples ou
duplo e o feedback positivo ou negativo, respectivamente.
Decidir estrategicamente se mantém o status quo,
aperfeicoa ou realiza mudanca

Reunido 9 — Lideranca executiva do programa
AvaliagGes mensais metas de curto prazo

Reunido 10 - Lideranga executiva do programa
AvaliacBes trimestrais metas de médio prazo

Reunido 11 - Lideranga executiva do programa

Andlises Criticas Semestrais Ferramenta: Mapa
Estratégico configurado numa cadeia circular dindmica

Quadro 28 Auto-organizacao, Adaptacéo e Feedback Estratégico no BSC como um SCA do SENAI Sdo José
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sistema organizacional na paisagem de adequacao (fithess landscape), contribuem
para esbocar os padrbes arquétipos de comportamento e atratores do sistema

organizacional.

Para Stacey (1996, pp.54-55), em termos filosoficos, ndés podemos dizer que
um atrator € uma condicao (estado) potencial de comportamento, uma disposic¢ao,
ou um arquétipo, isto é, o processo de ser realizado ou atualizado por meio da

experiéncia especifica do sistema

Noébrega (1999, p. 206), expde que ndo existe uma previsdo precisa dentro de
sistemas cadticos, mas ha a possibilidade de fazer uma estimativa do padrdo de
comportamento. A dindmica que atua no intimo desses sistemas estranhamente 0s
atrai, puxa-os para certos tipos mais provaveis de caminhos, denominados de
atratores estranhos. Conhecendo o atrator estranho de um determinado sistema,

posso saber a probabilidade de ele vir a chegar a essa ou aquela situagao.

O processo de autoreferéncia - autopoiese, 0 mapeamento das inteligéncias
do sistema e a posicdo da estratégia na paisagem de adequagcdo em relacdo aos
concorrrentes, permite identificar alguns padr6es de comportamento tanto ao nivel
de agentes humanos, como ndo humanos. O atrator estranho é um padrdo que se
repete e se constitue em regularidade comportamental, A experiéncia da unidade a
conduz, a puxa para determinado padrdo de comportamento. Mesmo que existe um
propésito de mudanca, o atrator estranho, atrai para um determinado padrdo

arquétipo de comportamento que a conduz para um determinado modelo ou estado.

O mapeamento das inteligéncias do sistema permite identificar os
sentimentos pré-ativos que contribuem para gerar sinergia e sincronia no sistema e
0S sentimentos reativos, 0s quais interferem nos objetivos, indicadores, metas e

iniciativas das respectivas perspectivas do BSC.

O mecanismo conceptual Fitness Landscape, permite esbocar os padrées de
comportamento da estratégia competitiva no ambiente externo e as interagfes que
mantém com o0s agentes que interferem na sua posi¢do na paisagem de adequacao

em relagdo aos concorrentes.
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O BSC na vertente conceitual como monitoramento do fluxo de mudanca,
pressupde que além de sensibilizar e mobilizar a unidade para a mudanga, é
importante reconhecer os padrdes arquétipos de comportamento e atratores da

unidade, de forma a atuar sobre eles.

O BSC como sistema de monitoramento do fluxo de mudancga, avalia os
padrdes arquétipos de comportamento do sistema. A observacdo dos padrdes
arquétipos da estrutura interna, por meio do mapeamento da inteligéncia do sistema,
contribuem para a ‘“identificacdo da funcdo de memoéria auto-referente -
organizacionalmente fechada”(MAIULA, 2000), que habilita o funcionamento efetivo

da organizacao.

Permite identificar os sentimentos implicitos nos padrdes arquétipos de
comportamento dos agentes em relacdo ao ambiente de trabalho, que interferem
nos pensamentos (objetivos, indicadores, metas e iniciativas das respectivas

perspectivas do BSC).

O mapeamento das inteligéncias do sistema contribuem para ativar 0s
sentimentos pré-ativos que geram sinergia e sincronia no sistema e os sentimentos
reativos, os quais interferem nos objetivos, indicadores, metas e iniciativas das

respectivas perspectivas do BSC.

O mecanismo conceptual Fitness Landscape colabora para a “identificacdo da
funcdo sensorial aberta e interativa, que habilita a continua co-evolugdo com o
ambiente (MAIULA, 2000). O Fitness Landscape € um referencial descritivo e
reflexivo sobre a posicdo da estratégia na paisagem de adequacdo, permite
influenciar os parametros de controle e induzir padrées de comportamento
almejados no ambiente externo a organizacdo. O mecanismo conceitual Fitness
Landscape, permite esbocar os padrées de comportamento da estratégia
competitiva no ambiente externo e as intera¢cdes que mantém com 0s agentes que

interferem na sua posi¢ao na paisagem de adequagao em relagédo aos concorrentes.
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O processo de autoreferéncia - autopoiese, 0 mapeamento das inteligéncias
do sistema e a posicado da estratégia na paisagem de adequacédo em relacdo aos
concorrrentes, permite identificar alguns padrées de comportamento tanto ao nivel
de agentes humanos, como ndo humanos. O atrator estranho é um padrdo que se
repete e se constitue em regularidade comportamental, A experiéncia da
organizacdo a conduz, a puxa para determinado padrdo de comportamento
estratégico. Mesmo que existe um propésito de mudanga, o atrator estranho, atrai a
estratégia para um determinado padrdo arquétipo de comportamento que a conduz

para um determinado modelo ou estado.

O BSC na vertente conceitual como monitoramento do fluxo de mudanca,
pressupfe que além de sensibilizar e mobilizar a organizacdo para a mudanca, €
importante reconhecer os padrdes arquétipos de comportamento e atratores do
sistema. A organizacdo deve atuar sobre eles e promover interagfes sinérgicas e

sincrénicas, por meio de uma rede de feedback co-evolucionario.

Passo 2 — Identificacdo a Rede de Valor

A rede de valor é formada pelas interacdes sinérgicas e sincrdnicas dos
esquemas (padrdes arquétipos de comportamento) dos agentes humanos que
integram a cadeia de valor da organizacdo, os quais refletem-se nos agentes nao
humanos (perspectivas do BSC desdobradas por meio de objetivos, indicadores,

metas e iniciativas).

A identificagcdo da rede de valor permite a formagédo de grupos de alto
desempenho. Lessa (2003), fundamentando-se na teoria dos tipos psicologicos
desenvolvida por Carl Gustav Jung, conhecida por “Tipologia de Jung”, adapta este

referencial teérico para o estudo de grupos de alto desempenho.

Segundo Lessa (2003, p. 18), o estudo busca ajudar os membros de equipes
a se conhecerem melhor, a reconhecer suas preferéncias, valorizar seus talentos,
desenvolver seus pontos fracos e maximizar os pontos fortes. O auto-conhecimento

contribui para que as pessoas sejam proé-ativas na escolha das tarefas da equipe,
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para que usem suas habilidades de forma mais efetiva para suprir as deficiéncias do

grupo.

Lessa (2003, p. 19), argumenta o objetivo € melhorar o relacionamento
interpessoal, destacando que os individuos séo diferentes, pensam diferentemente e
abordam os problemas por varios angulos. E necessario aumentar urgentemente a
tolerdncia em relagdo as diferencas e aos diversos pontos de vista, capacitando as

pessoas a tirar partido das diferencas de estilos de personalidade em favor do

grupo.

Para a formacédo dos grupos de alto desempenho, a referida autora propde
uma ferramenta e uma atividade: matriz de capacitacdo e seminario de

sensibilizagéo para a mudanca, autoconhecimento e maturidade.

De acordo com Lessa (2003, p. 20), a matriz de capacitagdo, com base nos
conceitos da teoria dos tipos psicolégicos Junguianos, tem como objetivo propor
acbes para o desenvolvimento da equipe do ponto de vista técnico e
comportamental. O método focaliza as necessidades da equipe e as necessidades
da funcéo, bem como as lacunas e pontos fortes de seus membros em relacdo aos
conhecimentos, habilidades e comportamentos necessérios para o0 bom
desempenho da equipe. O resultado da matriz € a proposicdo de um plano de

educacao e treinamento, técnico e comportamental para os membros de equipe.

Ainda, a autora supracitada propde um “Semindrio de sensibilizacdo para
mudanca, autoconhecimento e maturidade, com o propésito de aumentar a
motivagcdo, o comprometimento e a integracdo da equipe, bem como auxiliar na
capacitacao técnica de seus membros para fazer frente ao processo, as metas e aos

resultados propostos ao grupo.

Para Jung (1967 apud Lessa, 2003, p. 24), tipo € uma disposicao geral que se
observa nos individuos, caracterizando-os quanto a interesses, referéncias e
habilidades. Por disposicdo deve-se entender o estado da psique preparada para

agir ou reagir numa determinada situagao.
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A autora suprareferida relata que Jung distinguiu duas formas de
atitudes/disposicéo das pessoas em relacdo ao objeto: a pessoa que prefere focar a
sua atencdo no mundo externo de fatos e pessoas (extroversdo) e/ou no mundo
interno de representacfes e impressfes psiquicas (introversdo). Cada tipo de
disposicdo representa tdo somente uma preferéncia natural do individuo no seu
modo de se relacionar com o mundo, semelhante a preferéncia pelo uso da méao
direita ou da méao esquerda. Aponta que para Jung estas atitudes séo facilmente
observaveis, até para os leigos, e sdo encontradas em todas as camadas da

populacao.

Jung (1971 apud Lessa, 2003, p. 27, grifo da autora), argli que existe
diferencas importantes entre pessoas de um mesmo grupo, ou seja, um introvertido
pode diferir muito de outro introvertido. Para explicar estas distingdes lanca méo do
conceito de Funcgéo Psiquica ou Processo Mental, como uma atividade da psique
gue apresenta uma consisténcia interna, sendo uma atribuicdo congénita, que
estabelece habilidades, aptiddes e tendéncias no relacionamento do individuo com o
mundo e consigo mesmo. O modo preferencial de uma pessoa reagir ao mundo
deve-se, entre outras razdes, a heranca genética, as influéncias familiares e as

experiéncias que o individuo teve ao longo da vida.

A matriz de capacitacdo proposta por Lessa (2003), tem por base um
instrumento que visa identificar os tipos psicolégicos Junguianos desenvolvidos por
duas pesquisadoras americanas: Katherine Cook Briggs (1875-19680 e sua filha
Isabel Briggs Myers construiram em 1940, o Myers-Briggs Type Indicator (MBTI),

que é um instrumento que visa a identificar os tipos psicoldgicos junguianos.

Isabel Myers e Kattherine Briggs aprofundaram o estudo do eixo julgamento
(J) — Percepcgéo (P), levando ao desenvolvimento de uma quarta dimensdo a
tipologia de Jung. A adicdo da dimensdo J-P a tipologia de Jung pode ser
considerada a grande contribuicdo das pesquisadoras norte-americanas. Quando
se emprega um processo de julgamento (J) para conduzir a vida, a tendéncia natural
€ de querer que as coisas sejam planejadas, organizadas, decididas, determinadas

e executadas de acordo com um plano previamente estabelecido. Quando se
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emprega um processo de percepcao (P), a tendéncia natural € de querer que as
coisas permanecam abertas a novas possibilidades, numa atitude flexivel tentando
se adaptar as novas circunstancias, a medida que forem surgindo e, assim, ir

experimentando a vida do mais amplo possivel (LESSA, 2003, p. 50)

Além da tipologia de Jung, outro estudo que pode contribuir para a formacao
de equipes de alto desempenho e da interagdo sinérgica e sincrdnicas dos
diferentes perfis de agentes na organizagdo é o estudo das mdltiplas inteligéncias

de Gardner (1994), como complementar ao estudo de Jung.

O mapeamento das inteligéncias do sistema organizacional, o estudo da
diversidade de perfis psicoldgicos e a sua influéncia no desempenho individual e de
equipes, bem como das multiplas inteligéncias podem contribuir para a eficacia na
implementacdo do BSC como um SCA, numa concepgéo dual e complementar, de
medicdo de desempenho (pensamento) e monitoramento do fluxo de mudanga

(sentimento)

Neste estudo, considerou-se como a rede de valor o comité de gestao,
formado pelos facilitadores dos nucleos de negdcios e de apoio, 0s quais gerenciam
0S processos criticos da cadeia de valor da unidade. A rede de valor constitui-se do
compartilhamento dos esquemas (padrdes arquétipos de comportamento) dos
agentes humanos (comité de gestdo) da unidade, os quais refletem-se nos agentes
nao humanos (perspectivas do BSC desdobradas por meio de objetivos, indicadores,

metas e iniciativas).

A rede de valor é formada pelas interacdes sinérgicas e sincronicas dos
esquemas (padrdes arquétipos de comportamento) dos agentes humanos que
integram a cadeia de valor da organizagdo, os quais refletem-se nos agentes nao
humanos (perspectivas do BSC desdobradas por meio de objetivos, indicadores,

metas e iniciativas).

A identificacdo da rede de valor permite a formagdo de grupos de alto

desempenho. Lessa (2003), fundamentando-se na teoria dos tipos psicologicos
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desenvolvida por Carl Gustav Jung, conhecida por “Tipologia de Jung”, adapta este

referencial teérico para o estudo de grupos de alto desempenho.

Segundo Lessa (2003, p. 18), o estudo busca ajudar os membros de equipes
a se conhecerem melhor, a reconhecer suas preferéncias, valorizar seus talentos,
desenvolver seus pontos fracos e maximizar os pontos fortes. O autoconhecimento
contribui para que as pessoas sejam proé-ativas na escolha das tarefas da equipe,

para que usem suas habilidades de forma mais efetiva para suprir as deficiéncias do

grupo.

Lessa (2003), para a formacao dos grupos de alto de desempenho, propfe a
ferramenta Matriz de Capacitacdo e a realizacdo de um Seminério de Sensibilizacao

para a Mudancga, Autoconhecimento e Maturidade.

A rede de valor é formada pelas interagdes sinérgicas e sincrénicas dos esquemas
(padrdes arquétipos de comportamento) dos agentes humanos que integram a
cadeia de valor da organizacdo, os quais refletem-se nos agentes ndo humanos
(perspectivas do BSC desdobradas por meio de objetivos, indicadores, metas e

iniciativas).

A identificacdo da rede de valor permite a formagdo de grupos de alto
desempenho. Lessa (2003), fundamentando-se na teoria dos tipos psicologicos
desenvolvida por Carl Gustav Jung, conhecida por “Tipologia de Jung”, adapta este

referencial teérico para o estudo de grupos de alto desempenho.

Segundo Lessa (2003, p. 18), o estudo busca ajudar os membros de equipes
a se conhecerem melhor, a reconhecer suas preferéncias, valorizar seus talentos,
desenvolver seus pontos fracos e maximizar os pontos fortes. O autoconhecimento
contribui para que as pessoas sejam pro-ativas na escolha das tarefas da equipe,

para que usem suas habilidades de forma mais efetiva para suprir as deficiéncias do

grupo.
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Lessa (2003, p. 19), argumenta o objetivo é melhorar o relacionamento
interpessoal, destacando que os individuos séo diferentes, pensam diferentemente e
abordam os problemas por varios angulos. E necessario aumentar urgentemente a
tolerancia em relacdo as diferencas e aos diversos pontos de vista, capacitando as

pessoas a tirar partido das diferencas de estilos de personalidade em favor do

grupo.

Para a formagéo dos grupos de alto desempenho, a referida autora propde
uma ferramenta e uma atividade: matriz de capacitacdo e seminario de

sensibilizagdo para a mudancga, autoconhecimento e maturidade.

De acordo com Lessa (2003, p. 20), a matriz de capacitacdo, com base nos
conceitos da teoria dos tipos psicologicos Junguianos, tem como objetivo propor
acoes para o desenvolvimento da equipe do ponto de vista técnico e
comportamental. O método focaliza as necessidades da equipe e as necessidades
da funcéo, bem como as lacunas e pontos fortes de seus membros em relacdo aos
conhecimentos, habilidades e comportamentos necessarios para 0 bom
desempenho da equipe. O resultado da matriz é a proposicdo de um plano de

educacéo e treinamento, técnico e comportamental para os membros de equipe.

Ainda, a autora supracitada propde um “Seminario de sensibilizacdo para
mudanca, autoconhecimento e maturidade, com o proposito de aumentar a
motivacdo, o comprometimento e a integracdo da equipe, bem como auxiliar na
capacitacao técnica de seus membros para fazer frente ao processo, as metas e aos

resultados propostos ao grupo.

Passo 3 — Realizar a sele¢do dos objetivos estratégicos e indicadores

No aprendizado estratégico a beira do caos foram gerados uma diversidade
de objetivos e indicadores estratégicos. Observando-se os padrbes arquétipos de
comportamento do sistema, constata-se que alguns objetivos e indicadores séo
consolidados no sistema e outros naturalmente descartados. O comité de gestédo

realiza uma reunido para selecionar a populagéo de objetivos e indicadores.
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Passo 4 — Estabelecer as relagbes de interconectividade entre as perspectivas

Considerando-se que na era da imprevisibilidade e de constantes mudancas,
alteracdes minusculas no sistema podem causar grandes mutacdes, torna-se dificil
estabelecer relagbes de causa e efeito entre as perspectivas do scorecard. Sob um
enfoque sistémico, se estabelece as relagbes de interconectividade entre as

perspectivas.

Cabe a lideranga executiva, num processo de reflexdo e percepgéo realizar a
selecdo dos objetivos e indicadores e estabelecer as relacdes de interconectivade

entre as perspectivas.

Passo 5 — Definir as metas e iniciativas estratégicas

Para a definicdo das metas e iniciativas estratégicas sédo reunidos a lideranca
executiva do programa e os subgrupos de trabalho, com a finalidade de alinhar as
metas pessoais e grupais com as metas do sistema organizacional. As iniciativas
devem buscar atingir os propdésitos pessoais, grupais e do sistema organizacional.
Para um acompanhamento da consecuc¢do das metas e iniciativas sugere-se 0 uso
da ferramenta da qualidade: PDCA. Para a definicdo dos responsaveis, prazo de

execucao, objetivos, etc., sugere-se a ferramenta 5SW2H.

Cabe ao Comité de Gestdo da unidade, num processo de reflexdo e
percepcdo realizar a selecdo dos objetivos e indicadores e estabelecer as relagdes

de interconectivade entre as perspectivas.

A reunido 7 do Comité de gestdo definird as metas e iniciativas estratégicas.
A definicdo dos responsaveis e acompanhamento das mesmas seré realizado com o

suporte das ferramentas: 5W2H e PDCA.
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Passo 6 — Conceber o mapa estratégico numa cadeia circular dindmica

Depois de estabelecido o consenso sobre os objetivos e indicadores das
respectivas perspectivas do BSC, o comité de gestdo da unidade elabora a sua
representacdo grafica — o mapa estratégico. O mapa estratégico descreve a
estratégia numa cadeia circular dindmica, representando as relacfes de
interdependéncia entre os indicadores das respectivas perspectivas e os loops de
feedback + e — do aprendizado estratégico a beira do caos. Também funciona como
um mapa de aprendizado, oferecendo aos agentes uma descricdo visual da
estratégia, contribuindo para o processo de reflexdo estratégica nas reunifes de

avaliacao do feedback estratégico.(cf. figura 27)

Figura 27 — Mapa estratégico do BSC como um SCA de uma Instituicdo de Ensino Profissionalizante

No desenvolvimento da arquitetura do BSC como um SCA, o pensamento
estratégico da UEN da instituicdo A é consolidado pelo alinhamento dos propositos,
principios, valores dos colaboradores com a visdo e missao da unidade, por meio de
uma rede de feedback coevolucionario. O compartilhamento dos esquemas dos

colaboradores (internos e externos) definira o modelo mental da unidade, os quais
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refletem-se nos agentes ndo humanos (perspectivas desdobradas por meio de

objetivos, indicadores, metas e iniciativas).

Quando no processo de aprendizado e auto-organizacdo do sistema, séo
incorporados ao subsistema legitimo inovagces do subsistema de sombra, faz-se
necessario adaptar o capital humano, informacional e organizacional ao
aperfeicoamento da estratégia de sobrevivéncia ou a incorporagdo de novas

estratégias.

O mapa estratéegico numa cadeia circular dindmica da UEN da instituigéo,
inicia com o processo de autoreferéncia da estratégia da unidade — autopoiese, a
observacdo das interacbes com 0s agentes internos e internos que interferem na
posicdo competitiva da estratégia da unidade - Fitness Landscape. A elaboracéo e
revisdo do mapa estratégico, num processo reflexivo, sempre permeardo as
perspectivas pelas dimensfes: humanas, das descontinuidades ambientais e da
competitividade cooperativa.

Para alcancar a visdo e misséo, a estratégia geral da UEN da Instituicdo A, é
dialogicamente ramificada em duas vertentes, educacgdo profissional e servigos
técnicos e tecnoldgicos. A estratégia geral € desdobrada em objetivos paralelos e
justaposta em cada perspectiva. Nas duas vertentes estratégicas foram
estabelecidos quatro temas estratégicos: Educacdo Profissional — EP: educacgéo
continuada e educacado para a competéncia; nos Servigos Técnicos e Tecnologicos
— STT: gestdo empresarial e autonomia tecnoldgica.

Paralelamente o sistema na EP busca manter os individuos aprisionados ao
sistema - lock in e nos STT mobilizar a mudanca. A estratégia de EP visa manter os
clientes aprisionados (lock in) ao sistema, desde o ensino basico até a poés-
graduacdo, por meio de uma proposta pedagdgica que articule o saber fazer
(habilidades) com o saber ser — educagdo para a competéncia (conhecimento). A
mobilizagéo para a mudancga visa criar a consciéncia estratégica nos clientes de STT
da importancia em investir em P&D e aprimorar suas praticas gerenciais.

Os temas estratégicos nas duas vertentes da estratégia geral: EP X SST sdo
desdobrados em objetivos estratégicos paralelos e justapostos nas respectivas

perspectivas do scorecard. No desenho do mapa estratégico da UEN (cf. figura 2),
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observa-se que ha um desmembramento de objetivos para EP, SST e EP X STT

articulados.

Na perspectiva financeira e social, os objetivos integrados EPXSST séo:
aumentar a oportunidade de receita por meio da venda casada de EP X SST e
ampliar atuagéo com responsabilidade social por meio da busca de receitas oriundas
de projetos/parcerias/redes com 0Orgdos governamentais nas esferas federal,

estadual e municipal.

Na perspectiva de mercado, a unidade tem como objetivo estratégico fidelizar
os clientes em EP X SST de forma articulada, por meio de interagbes sinérgicas e
sincrbnicas, as quais poderdo desencadear a formagdo de redes, parcerias e
clusters.

Na perspectiva dos processos internos, a unidade busca a exceléncia nos
processos internos de EP X SST. Na perspectiva de aprendizado e crescimento,
busca desenvolver de forma articulada aos processos internos os ativos intangiveis:
capital humano, capital da informacéo e capital organizacional. H4 uma relacéo de
interconectividade em cadeia O sistema coevolui por meio de uma rede de

interacdes entre 0s objetivos estratégicos paralelos e justapostos.

O quadro a seguir apresenta o desdobramento dos objetivos, indicadores,

metas e iniciativas estratégicas na perspectiva financeira.

E assim sucessivamente para as outras perspectivas devem ser
estabelecidos os objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas paralelas e

justapostas.
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EDUCACAO SERVICOS
PROFISSIONAL TECNICOS E
EP . TECNOLOGICOS
ESTRATEGIA GERAL SST

TEMAS ESTRATEGICOS

EDUCAGAO CONTINUADA
EDUCACAO P/A
COMPETENCIA

: : TEMAS ESTRATEGICOS

GESTAO EMPRESARIAL

AUTONOMIA TECNOLOGICA

PERSPECTIVA FINANCEIRA

OBJETIVOS PARALELOS E JUSTAPOSTOS

Aumentar Receita EP
Aumentar subsidio de 6rgdos
Governamentais p/EP

Aumentar Receita SST
Aumentar Receita projetos
financiados pelo governo

Aumentar oportunidades de
Receitas
Ampliar atuagdo com

Responsabilidade Social

INDICADORES PARALELOS E JUSTAPOSTOS

e Percentual de Receita de - Percentual de Receita venda - Percentual de Receita de SST (+)

EP (+) casada o
-Percentual Receita subsidio EP X SST (+) - Percentual de inadimpléncia em
governamental - Percentual de inadimpléncia SST ()
-Percentual de inadimpléncia em | em
EP(-) EP X SST (-)

METAS PARALELAS E JUSTAPOSTAS

Aumento da Receita EP XX% Aumento da Receita EP X STT | Aumento da Receita STT XX%

XX%

INICIATIVAS PARALELAS E JUSTAPOSTAS

Participar de Programas/projetos
Governamentais de fomento EP

Incentivar a formacéo de
parcerias/redes/clusters em EP
X SST

Governo/ONGS/IndUstrias

Participar de
Programas/projetos
Governamentais de fomento
STT

Quadro 2 — Perspectiva Financeira desdobrada em objetivos, indicadores, metas e iniciativas
paralelas e justapostos.

Nas reunides e workshops do comité de gestdo (grupo — gerentes dos
nacleos de nego6cio da unidade) e subgrupos (formados pelos principais
colaboradores da cadeia de valor de cada nucleo de negécio), 0 mapa estratégico
do BSC como um SCA é utilizado como uma ferramenta de descrigdo, aprendizado
e reflex@o estratégica da unidade.

42 Etapa — Realizar a Adaptacéo Estratégica
Quando no processo de aprendizado e auto-organizacdo do sistema, sdo

incorporados ao subsistema legitimo inovacfes do subsistema de sombra, faz-se
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necessario adaptar o capital humano, informacional e organizacional ao
aperfeicoamento da estratégia de sobrevivéncia ou a incorporacdo de novas

estratégias.

52 Etapa — Avaliar o Feedback Estratégico

Nesta etapa avalia-se o feedback estratégico. Para a avaliagdo do feedback
estratégico séo realizadas reunides mensais, trimestrais e semestrais da lideranca
executiva do programa. Nas avaliagbes mensais avalia-se as metas de curto prazo
com base nos indicadores de ocorréncia, nas trimestrais com base nas metas de
meédio prazo e nos indicadores de ocorréncia e tendéncia e as e nas semestrais,

avalia-se os indicadores de tendéncia e os cenarios futuros alternativos.

@ Cronograma do Plano de Implementacéo

Atividades 1 2 3 4 5 6
Meses

FASE | - PREPARACAO E MOBILIZACAO
PARA A MUDANCA

Workshop 1

Workshop 2

Reunido 1

Reunido 2

Reunido 3

Workshop 3

FASE Il - DESENVOLVIMENTO DO BSC COMO UM
SCA

Entrevistas Semi-estruturada

Pesquisa documental

Workshop 4
Instrumento: Mapas de aprendizado

Etapa 3 — Configuracdo do BSC como um SCA

Observacgdo padrbes arquétipos de comportamento do Sistema
Mapeamento das inteligéncias/ Fitness Landscape

Entrevistas

Pesquisa documental

Workshop 4 Aprendizado estratégico Comité de
Gestéao

Processos do SCA: Variagao, Interacdo
Instrumento: Mapas de aprendizado

Workshop 5 Aprendizado estratégico Nicleos de
negocios e de apoio

Processos do SCA: Variagao, Interacdo
Instrumento: Mapas de aprendizado

Workshop 6 Auto-organizacdo Comité de gestéo
Processo do SCA: Selecédo

Workshop 7 - Feedback Estratégico —Anélises
criticas do programa

Figura 27 Cronograma do Plano de Execuc¢do do BSC como um SCA
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O tempo de aplicacdo do programa em uma organizacao vai depender da sua
infra-estrutura, da priorizacdo do tempo de seus agentes para o programa , a da
disponibilidade financeira para investimentos em metas discricionarias

Dessa forma, o cronograma fisico-financeiro deve ser definido conjuntamente

pela direcdo da unidade corporativa, equipe de projeto e setor financeiro.



CAPITULO 7: CONCLUSOES E RECOMENDACOESPARA FUTUROS
TRABALHOS

O Balanced Scorecard — BSC, é um sistema gerencial estratégico
reconhecido em ambito internacional, com aplicagbes para distintos propdsitos.
Varias abordagens, teorias, métodos e técnicas tem sido agregadas aos BSC. O
estudo tem gerado milhares de trabalhos académicos, artigos, software aplicativos.
O BSC também tem sido utilizado por empresas de consultorias e como uma

ferramenta de suporte a gestdo estratégica das organizacfes em geral.

A idéia inicial que motivou este estudo foi como adaptar o BSC ao novo
paradigma da ciéncia, que agrega o ponderavel, o determinismo, passivel de
medicdo ao imponderavel, imensuravel e imprevisivel. Este estudo partiu da
hip6tese que a arquitetura do modelo genérico do BSC, tem implicita a abordagem
cladssica (mecanicista) da ciéncia, paradigma hegemdnico na gestdo estratégica

organizacional.

O objetivo geral deste estudo foi introduzir a abordagem quéantica ao BSC, por
meio do aporte tedrica das ciéncias da complexidade. A abordagem quéantica sob os
fundamentos das ciéncias da complexidade foi incorporada ao BSC, por meio da
modelagem conceptual adaptativa “O BSC como um SCA”. A abordagem quantica, a
qual introduz uma visdo sistémica, orgéanica, holografica e ecologica ao BSC é

adaptada aos principios da organizagao orientada para a estratégia.

Os objetivos especificos foram atingidos ao incorporar-se alguns elementos

conceituais das ciéncias da complexidade:

Fisica quéantica: os conceitos de dualidade e complementaridade foram
incorporados ao conceito do BSC. No modelo proposto, o BSC é concebido como
um sistema estratégico gerencial, dual e complementar, de medicdo do desempenho
e de monitoramento do fluxo de mudanca. Como sistema de medicdo de
desempenho, estabelece objetivos e indicadores estratégicos probabilisticos
paralelos e justapostos. Como sistema de monitoramento do fluxo de mudanca, ao

permear as perspectivas pelas dimensbées: humana, das descontinuidades
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ambientais e da competitividade cooperativa, observa os padrbes arquétipos de

comportamento do sistema.

A observagdo é concebida como um ato de reflexdo sobre os padrbes
arquétipos de comportamento do sistema, 0s quais repercutem no processo de
mensuracdo da estratégia. Sob este prisma, a concep¢do dual e complementar do
BSC constitui-se de observacdo (enquanto ato de percepcdo dos fendmenos),

reflexdo, descricdo e mensuracao da estratégia.

_ Teoria de Sistemas Autopoiéticos — a estratégia é concebida como um processo
de autoreferéncia. A consolidagdo do pensamento estratégico da organizacao parte
do processo de autoconhecimento, busca responder a seguinte indagacdo: Quem
somos? No BSC como um SCA, a autopoiese tem a fungédo de analisar o processo
ontogénico (transformacgdo, desenvolvimento) da estratégia. Considera as
contingéncias histéricas, a recursividade (padrdes que se repetem) e o

acoplamento (padrdes recursivos somados aos atuais).

_ Teoria do Caos — Na modelagem conceptual proposta pelo BSC como um SCA,
a estratégia € concebida a beira do caos — no paradoxo entre a estratégia
deliberada (planejada) e as emergentes), que sdo geradas no espago para a
inovagdo e criatividade do subsistema de sombra do sistema organizacional. A
teoria do caos, considerando que o ambiente é imprevisivel e ndo linear, parte do
pressuposto que alteragbes mindsculas no sistema podem causar mudangas
significativas na estratégia deliberada. Que a ordem atual (estratégia deliberada),
tem uma desordem inerente que pode se manifestar a qualquer momento. E vice-
versa, a desordem (estratégia emergente), pode constituir-se numa nova ordem e
afetar os rumos da estratégia, sob a forma de aperfeicoamentos ou mudanca na

estratégia atual.

_ Teoria da complexidade —A modelagem adaptativa proposta ao modelo genérico
Kaplan e Norton, importa da teoria da complexidade a dinAmica de funcionamento
de um sistema adaptativo complexo —SCA. O sistema coevolui por meio de uma
rede de feedback coevolucionario por meio de interacdes sinérgicas e sincronicas

entre os agentes. Os SCAs constituem-se de uma cadeia circular dindmica de
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aprendizado, autoorganizacédo, adaptacdo e feedback estratégico, num fluxo de

continua mudanca.

A parte experimental deste trabalho, consistiu em um estudo de caso em uma
instituicdo que tem consolidado na sua gestdo o modelo genérico do BSC. O estudo
de caso comparativo “Modelo genérico Kaplan Norton versus BSC como um SCA,

foi realizado com dois propésitos:

_ Validar as lacunas e obstaculos a eficacia na implementacdo do programa e
consolidar a apreciagéo critica ao BSC, realizada na fase exploratdria deste estudo;
Aprimorar o BSC como um SCA, com o intuito de realizar ajustes e
aperfeicoamentos e gerar as primeiras ferramentas de aplicacdo do modelo,
considerando-se que € uma abordagem recente no campo da gestao estratégica

organizacional, com aplica¢des ainda incipientes.

Para validar as lacunas e obstaculos a implementacdo foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas com o suporte de um roteiro pré-definido (anexo 1),
em duas instituicdes. Para aprimorar o BSC como um SCA, foi elaborado um

desenho (projeto), em uma das instituicdes objeto do estudo de caso.

Procedendo-se a uma apreciacao critica sintetizada do BSC, conclui-se que:

__ A arquitetura do modelo original do BSC, o desdobramento da estratégia por
meio de relagBes de causa-efeito entre as perspectivas, constitui-se no diferencial
que o tornou reconhecido em proporc¢des globais;

_ Importantes inovagdes foram introduzidas ao BSC, destacando-se os principios
das organizacg6es orientada para a estratégia (Kaplan e Norton, 2000), e também
a metodologia proposta para a mensuracdo dos ativos intangiveis por meio dos

mapas estratégicos (Kaplan e Norton, 2004).

No entanto, a hipdtese de estudo, a qual parte do pressuposto que o BSC tem
enraizado na arquitetura do seu modelo genérico o paradigma classico
(mecanicista), preponderante na gestdo estratégica organizacional foi ratificada, em

dois momentos:
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Na fase exploratoria deste estudo, a abordagem mecanicista implicita na
arquitetura do modelo genérico do BSC, ja tinha sido evidenciada para os autores
deste trabalho, nas andlises das cases de aplicacdo apresentados nas obras dos
autores e em teses, artigos, dissertagfes analisadas. A validacdo da hipotese de
estudo, foi confirmada na realidade empirica, por meio da observacéo do processo

de implementagao do BSC, em duas institui¢des.

Constatou--se que h& uma incoeréncia entre os propoésitos do programa e a
concepcdo do seu modelo genérico. A abordagem mecanicista implicita na
concepc¢do do modelo genérico é incoerente com os propositos do BSC, causando
alguns problemas no processo de implementacdo do programa. Apesar das
inovacOes apresentadas na obra “Mapas Estratégicos”, Kaplan e Norton (2004), o
BSC ainda € vulneravel a ser implementado de maneira topdown ou middle up.

Desenvolver um aprendizado estratégico de loop simples ou duplo.

As lacunas validadas nas duas instituicbes onde observou-se 0 processo de

implementacdo do programa, foram:

_ A dificuldade de estabelecer relagGes causais e correlagdes entre as medidas;
_ O estabelecimento dos indicadores de ocorréncia (medidas de resultado) com

0s respectivos indicadores de tendéncia (vetores de desempenho).

Em relacé@o aos obstaculos a eficacia na implementacdo do BSC, foi ratificada
a importancia do comprometimento da liderangca executiva. Em uma organizacao
gue houve o comprometimento da unidade corporativa e da unidade de negécio
objeto de estudo, o programa foi incorporado ao sistema gerencial ha dois anos. Na
outra instituicdo, a situacdo € inversa, 0 ndao comprometimento da lideranca
executiva com o programa, faz com que o programa tenha a adesao de somente

uma pessoa, ndo sendo incorporado ao sistema gerencial.

Para suprir as dificuldades no processo de implementagéo e adequa-lo a era
da imprevisibilidade, este estudo partiu do pressuposto que ha necessidade de
adaptacdes, para que 0s propésitos do programa tornem-se coerentes com a

concepcao do modelo genérico. A modelagem conceptual — O BSC como um SCA,
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ao ser introduzida no conceito, arquitetura, principios, mapa estratégico e processo
de construcdo, consolida o programa como um sistema estratégico gerencial que

operacionaliza a estratégia sob uma abordagem sistémica, dinamica e néo linear.

No estudo de caso, visando aprimorar o BSC como um SCA, na vertente
conceptual como sistema de monitoramento do fluxo de mudanga, ao permear as
perspectivas pelas dimensbes: humana, das descontinuidades ambientas e
competitividade cooperativas realizou-se 0 mapeamento dos padrfes arquétipos de

comportamento do sistema organizacional.

Para mapear o comportamento do sistema organizacional procedeu-se a
realizacdo de entrevistas semi-estruturada com o suporte de um roteiro pré-definido
(Apéndice B), o qual consistiu em uma adaptacdo da estrutura conceptual da tese de
Pacheco (2002), com a finalidade de mapear a inteligéncia racional, cognitiva,
emocional e motivacional dos agentes (sentimentos), 0s quais permeiam oS
pensamentos (perspectivas do BSC, desdobradas em objetivos, indicadores, metas
e iniciativa). A tese da Profa. Dra. Lucia Helena Martins Pacheco, propde o uso de
mapas cognitivos difusos para a modelagem de processos cognitivo, emocional e
motivacional. Para futuras aplicagbes do BSC como um SCA, propde o uso da

ferramenta mapas cognitivos difusos.

Para mapear o comportamento do sistema organizacional, na dimensdo das
descontinuidades ambientais e da competitividade cooperativa, aplicou-se o
mecanismo conceptual Fitness landscape. O Fitness landscape.(Paisagem de
adequacao), permitiu refletir sobre a posicdo competitiva da estratégia no mercado,
os fatores internos e externos que podem contribuir, ou restringir para que a
estratégia ocupe a posicao ideal na paisagem de adequacéo e coevolua por meio de

uma rede de feeback coevolucionério.

Para a formacéo da rede de valor da organizacéo, sugere-se a formacao de
equipes de alto desempenho e o uso das ferramentas propostas por Lessa (2003):
matriz de capacitagdo e um seminario de sensibilizagdo para a mudanca, auto-

conhecimento e maturidade.
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No BSC como um SCA, ndo ha uma fronteira bem definida entre o processo
de formulacdo e implementacdo da estratégia, a qual numa concepcao
multidimensional, foi concebida sob as seguintes dimensdes:

_ Como num processo reflexivo, quando observa os padrbes arquétipos de
comportamento do sistema,;

_ Como um processo dialégico, quando desdobra a estratégia em vertentes
paralelas e justapostas;

_ Como um processo auto-referente, no estudo da autopoise — identidade
estratégica da organizacao;

_ Como um processo de mensuracgéo, quando faz a medic&o de hipoteses
estratégicas paralelas e justapostas;

_ Como um SCA, numa cadeia circular dindmica de aprendizado, auto-
organizacao, adaptacao e feedback estratégico.

O estudo de caso realizado numa instituicio de educagéo profissional,
balizado pela arquitetura do BSC como um SCA, permitiu concluir que o modelo
proposto neste estudo € passivel de ser operacionalizado e contribui para o
processo de formulagdo e implementacdo da estratégia organizacional, em um

ambiente caracterizado pela mudanca e néo lineariedade.

O desenho do BSC como um SCA do SENAI Sédo José, permitiu o
aprimoramento do modelo proposto. O estudo consolidou-se com a simulacdo do
mapa estratégico. A caracterizacao da estratégia geral dialogicamente ramificada em
vertentes paralelas e justapostas, a definicdo dos temas estratégicos, objetivos,
indicadores, metas e iniciativas paralelas e justapostas é o resultado do estudo da
identidade estratégica da unidade — Autopoiese e da observacdo dos padrdes
arquétipos de comportamento do sistema por meio do mapeamento das inteligéncias
e do fitness landscape.

O estudo contribui também para ratificar o novo paradigma a gestao
estratégica organizacional, no qual os propoésitos, principios e valores das pessoas
sdo prioritarios e 0 suporte para o0 estabelecimento dos objetivos, metas e
resultados. A gestdo por metas e resultados, implicita na abordagem classica
(mecanicista), incentiva uma competitividade agressiva, onde a dimensdo humana é

guase esquecida.
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O BSC como um SCA, propde um equilibrio dindmico entre a medicao e o
monitoramento do fluxo de mudanca. A medic&o por meio do estabelecimento de
objetivos, indicadores, metas e iniciativas e 0 monitoramento constitui-se em um ato
de observacao, percepcéao e reflexdo, que tem o proposito de impulsionar
comportamentos pro-ativos, influenciar parametros de controles de forma a dissipar
0s atratores estranhos, que condicionam a estratégia a um padrao de

comportamento reativo e ineficaz.

Para o aprimoramento do modelo proposto, recomenda-se 0s seguintes
estudos:
- Elaboragdo de um software com o suporte da estatistica probabilistica para
gerenciar os objetivos, indicadores, metas e iniciativas paralelas e justapostas;
- Aprofundamento na area de psicologia cognitiva, para observar os padrdoes de
comportamento, criar grupos de alto desempenho e desenvolver técnicas para

promover padrdes de comportamento pro-ativos nas organizagoes.

Acredita-se que o aprimoramento do modelo proposto neste estudo, por uma
equipe de profissionais, os quais sob uma visdo holografica de natureza fractal,,
tenham a visdo do todo (do BSC como um SCA) e expertises em areas especificas:
psicologia cognitiva, estatistica probabilistica, dinAmica de sistemas nao lineares,

inteligéncia aplicada e gestdo estratégica organizacional, possa contribuir para os

ajustes e aperfeicoamentos necessarios para futuras aplicacoes.
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APENDICE A: Roteiro Entrevista Semiestruturada e Observacdo Participante
no SENAI Séo José

FASE 1 — PROCESSO DE IMPLEMENTAGAO DO BSC MODELO GENERICO
KAPLAN E NORTON

PARTIPANTES DO PROGRAMA BSC CORPORATIVO E UEN - SENAI SAO

JOSE
1. IDENTIFICACAO DO AGENTE PARTICIPANTE
Nome
Cargo:

Funcédo no Programa BSC: tempo de participacdo e experiéncia em BSC

EXISTE PESSOAS SUBORDINADAS AVOCE ( )SIM ( )NAO

N.° DE PESSOAS ()

Tempo na empresa:

Descricdo sumaria da sua atividade:

Tempo na atividade atual
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Exerce atividades na empresa que nédo sédo da sua competéncia

Progresséao funcional na empresa

2. INTERACOES DA SUA ATIVIDADE NA UEN, COM A CORPORACAO E COM
AS OUTRAS UNIDADES.

3. PARTICIPACAO NO PROCESSO DE CONSTRUGCAO DO PROGRAMA BSC

3.1 ATIVIDADES DESENVOLVIDAS NA ELABORACAO DO PROJETO DO
PROGRAMA BSC

3.2 PARTICIPACAO NO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO E GESTAO DO
PROGRAMA (REUNIOES GERENCIAIS, WORKSHOPS, PARTICIPANTES) :
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3.3 PRINCIPIOS INCORPORADOS AO PROCESSO DE CONSTRUCAO
( )SIM () NAO

4 FATORES POSITIVOS, LACUNAS E OBSTACULOS A IMPLEMENTACAO DO
PROGRAMA
4.1 FATORES POSITIVOS

4.2 LACUNAS

4.1.1 ABORDAGEM DO BSC

() Mecanicista () Sistémica
Observacgdes

a. RelacOes de causa-efeito entre as perspectivas
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- Enfoque Sistémico

- Analise correlacional entre as medidas

- Relagbes entre as medidas e sua interdependéncia
- Dimenséo tempo

OBSERVACOES

b. Implementacéo do BSC

- Vulnerabilidade do método ao estilo de gestéo, liderancga e cultura organizacional
( ) Estilo de lideranca centralizadora e autocratica

( ) Sistemas

- Propdsitos versus operacionalizacao

OBSERVACOES

c. Modelo de controle estratégico

4.3 OBSTACULOS A IMPLEMENTAGCAO EFICAZ
a. Problemas de transicao

() mudanca de direcdo ( )outros
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Observagoes:

b. Problemas de projeto

( ) Indicadores insuficientes () Indicadores em excesso

() Vetores incorretos e desvinculados de programas especificos de melhoria dos
indicadores

( ) Medidas de resultado (indicadores de ocorréncia) sem os vetores de
desempenho (indicadores de tendéncia

( ) Scorecard concebido sem a historia da estratégia, a qual € contada pela
integracdo das medidas de resultado com os vetores de desempenho por meio de
relacdes de causa e efeito.

() Falta de alinhamento da estratégia da UEN com a estratégia geral (corporativa)
c. Problemas de processo

( ) falta de comprometimento emocional da alta administragéo

( ) Envolvimento de muitas pessoas

() Envolvimento de poucas pessoas

( ) Encastelamento do scorecard no topo —envolvimento apenas da equipe
executiva

() Processos de desenvolvimento muito longo — indicadores devem evoluir com o
uso e a experiéncia com base no aprendizado organizacional.

() Tratamento do BSC como TI

( ) Contratacdo de consultores inexperientes

() Implementacéo do BSC apenas para fins de remuneragéo

( ) Conflito de experiéncia entre os gerentes (desempenho desproporcional entre os
setores, sonegacao de informacgdes por parte dos gerentes)

d) Problemas Politicos

() pessoas sentindo-se ameagadas pela medic¢ao indisponibilizam os dados

( ) Outros

e) Problemas de infraestrutura

( ) Dados desconectados, espalhados na organizacdo em diferentes bases de
dados.

f) Problemas de foco

() Processo de implementagdo muito longo, gerando frustracéo nos individuos
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Observacbes

4.4. DIRETRIZES PARA GARANTIR O SUCESSO NA IMPLEMENTACAO

() Medidas claras e consistentes e acessiveis em uma base de dados manual

( ) Medidas néo financeiras devem ser monitoradas

() BSC alinhado aos sistemas de controle existentes, principalmente o controle de
gerenciamento

( ) Grupo de projetos tem disponivel os dados para medig&o

() Treinamento e informacéo para grupos de 20 pessoas

() Desenvolvimento de uma organizacdo de aprendizagem — estimular a
participagdo, conscientizacdo e responsabilidade pelos objetivos formulados;

() Analise periédica dos objetivos propostos com os resultados alcancados.
Reavaligdo continua;

( )Revisdo continua da estratégia por meio do circulo virtuoso: controle, medigéo e
aprendizagem e da volta para a estratégia.

( ) Implantacdo de um projeto piloto.

( ) Diagnéstico de cada unidade de negécio

( ) Envolve a dimensdo humana no processo de constru¢éo do scorecard, ou seja,
desenvolver um BSC integrado a gestdo de Recursos Humanos da organizagao.

() Estilo de lideranca democrética e flexivel, aberta as mudancas, trabalho em
equipe e consenso. O lider deve atuar como um facilitador do processo de
implementacédo do scorecard;

( ) Planejamento flexivel, ndo linear, como um processo de reavaliacdo continua do
sistema gerencial. Deve se evitar um planejamento muito burocratico, rigido e

formal.

OBSERVACOES FASE 1
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APENDICE B — Mapeamento das Inteligéncias: Emocional, Cognitiva e
Motivacional do SENAI S&o José2:

EMOCOES

1. Momentos de alegria, jubilo, prazer no desempenho de suas atividades:
() Alto ()Médio ()Baixo ( ) Muito baixo
2. Momentos de tristeza, melancolia no desempenho de suas atividades. N&o sente
prazer no que faz. Faz s6 por obrigacao:
()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
3. Sentimento de receio em ndo desempenhar satisfatoriamente as tarefas
solicitadas. Perigo real ou imaginario.
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
4. Sentimento de irritacdo, hostilidade no ambiente de trabalho:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
5. Sentimento de aversao a atividade que desempenha;
() Alto ()Médio ()Baixo ( ) Muito baixo
6. Acredita que haja culpados para as dificuldades encontradas no desempenho de
suas atividades:
() Alto () Médio ()Baixo ( ) Muito baixo
6.1 Quando ndo sente motivagéo para desempenhar suas atividades, sente-se
culpado:
()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
7. Vontade de ocupar o cargo destinado a outro que acredita ser o ocupante ideal:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
8. Sente dificuldade em dividir suas atividades com outros (delegar). Sentimento de
posse pelo cargo.
() Alto () Médio ()Baixo ( ) Muito baixo
9. Sente-se descontente, magoado por alguma situagéo, fato que tenha ocorrido no
desempenho de suas atividades.
()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
10. Sente-se envergonhado ou humilhado perante um fato ou situagéo ocorrido no
ambiente de trabalho:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
11. Costuma-se colocar no lugar de outras pessoas com quem trabalha. Sente
empatia pelas circunstancias ou experiéncias vividas por outras pessoas:
( )Alto ( ) Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
12. Frustragéo pela privacdo de um desejo ou necessidade frente a uma expectativa
no trabalho:
() Alto ( )Médio ()Baixo ( ) Muito baixo

ASPECTOS DA PERSONALIDADE E MOTIVACIONAIS

13.Gosta de desenvolver suas atividades individualmente:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

14.Exp0Ge suas idéias, opinides, sentimentos e sugestdes com facilidade:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

2 Adaptaco da estrutura conceitual da tese de PACHECO (2002).
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15. No desempenho de suas atividades, a articulacdo com pessoas do ambiente
interno da organizacao é:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

16. No desempenho de suas atividades, a articulacdo com pessoas do ambiente
externo a organizagao é:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

17.Sente-se dependente de outras pessoas para executar suas tarefas:

() Alto ()Médio ()Baixo ( ) Muito baixo

18.Possui autonomia para desempenhar suas atividades:

()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

19. Considera o fator urgéncia de tempo no desempenho de suas atividades.
Cumprimento de prazos, etc.

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

20.Busca a superacao de seus objetivos e almeja atingir propositos de alto nivel:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

21.Gosta de fazer amizades e convivéncia no trabalho:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

22. Tem atividades de lazer com colegas:

() Alto () Médio ()Baixo ( ) Muito baixo

23. Gosta de liderar atividades, comandar equipes e controlar o desempenho das
atividades de outras pessoas:

()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

24. Alguma vez ja atraiu a atencao, impressionou 0os demais no desempenho de
suas atividades:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

25. Sentimento de curiosidade, motivagao para investigar novas técnicas,
ferramentas que possam auxiliar no desempenho de suas atividades:

() Alto () Médio ()Baixo ( ) Muito baixo

26. Em alguma situagdo em que sentiu-se prejudicado no ambiente de trabalho,
buscou punir o(s) responsével (is).

()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

27.Sente-se motivado para desempenhar suas atividades:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

28.Necessidade de diverséo ou relax:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

29. Pratica alguma atividade fisica:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

30.Tem identidade espiritual com alguma crenca e/ou seita religiosa:

() Alto () Médio ()Baixo ( ) Muito baixo

META-OBJETIVOS

31. Sente-se recompensado pelo desempenho eficiente, eficaz e efetivo de suas
atividades:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

32.Em situagdes de risco no trabalho, costuma afastar-se por sentir-se ameacado:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

33.Tem a preocupacao de ser aceito pelo grupo:

() Alto () Médio ()Baixo ( ) Muito baixo

34.Sente-se importante e que agrega valor ao grupo:
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()Alto ( )Meédio ( )Baixo ( ) Muito baixo
ASPECTOS DO EGO

35.Tem consciéncia do seu valor para a organizacao:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

36. Confiangca no desempenho de suas atividades:

() Alto ()Médio ()Baixo ( ) Muito baixo

37.0rgulho do trabalho que desenvolve:

()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

38. Acredita ser insubstituivel no desempenho de suas atividades:

()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
38.1Julga-se indispensavel para o SENAI de S&o José:
()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

META-ACOES

39.Nos obstaculos ao desempenho de suas atividades € perseverante:

() Alto () Médio ()Baixo ( ) Muito baixo

40.E aberto as mudancas e inovagdes:

()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

41. Sente dificuldade em comecar uma agéo ou alterar um comportamento em
andamento:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

42.Demonstra agilidade no desempenho das tarefas:

( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

43.Iniciativas para executar as tarefas:

() Alto ()Médio ()Baixo ( ) Muito baixo

44.Busca fugir de situacdes, pessoas ou objetos (computador) que lhe sédo
desafiantes:

()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

VI EXPECTATIVAS

45.Crengas pessoais sobre sua progressao funcional na institui¢cao:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo

ASPECTOS DO AMBIENTE DE TRABALHO/EMPRESA

46.Definicao clara de etapas, objetivos a serem atingidos por um projeto:
()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
47.0rganizagdo no ambiente fisico e social:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
48.Trabalho em equipe de forma colaborativa:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
49. Satisfacao pelo trabalho que executa:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
50. Gosta de compartilhar com outros alegrias, tristezas, etc...
() Alto () Médio ()Baixo ( ) Muito baixo
50.1Prefere ndo compartilhar alegrias, tristezas e expectativas.
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()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
51.Ja ajudou algum colega em alguma dificuldade:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
52.Sente-se desprendido para ajudar os colegas de trabalho:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
53. Sente confianga no grupo de trabalho. Sentimento de seguranca com relacao as
atitudes e intenc¢des do grupo de trabalho:
() Alto ()Médio ()Baixo ( ) Muito baixo
54. Dedicagéo a uma determinada atividade:
()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
55. Resultados positivos de agdes, programas ou projetos:
()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
56. Acredita que ha necessidade de um contréle rigido sobre o desempenho das
atividades:
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
57. Punigéo imposta aos individuos por desempenho e/ou comportamento
inadequado:
() Alto ()Médio ()Baixo ( ) Muito baixo
58. Tens&o no cumprimento das metas, atividades de um programa, projeto:
()Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
59. Disputa acirrada entre membros do grupo por uma vantagem, posi¢ao,
realizacdo ou obtencao de algo.
( )Alto ( )Médio ( )Baixo ( ) Muito baixo
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APENDICE C — IDENTIFICACAO DO SISTEMA SENAI
- Historico
- SENAI Nacional

Comegava o ano de 1942 e o mundo sofria duas consequéncias da
desorganizagéo provocadas pela Il Guerra Mundial. O Brasil se voltava aos poucos
para a industrializacdo, cujo desenvolvimento dependia muito do experiente trabalho
do imigrante europeu. Em razdo do conflito, a corrente migratéria foi interrompida,

provocando forte reducéo na oferta de mao-de-obra qualificada.

Ao procurar solugcdes e animados com experiéncias bem sucedidas das
escolas, ferrovias e congéneres, varios lideres empresariais propuseram um
esquema analogo para o parque industrial brasileiro. Esses lideres foram Euvaldo
Lodi, entdo presidente da CNI, Roberto Simonsen, presidente da FIESP e
Valentim Boucgas. Em conjunto com as empresas e 0 governo, resolveu criar uma
organizacao a nivel nacional para a formacdo de mao-de-obra especializada para as
industrias (SENAI. CET SAO JOSE. PPP, 2001, REVISAO 2004).

O SENAI surgiu de um projeto de metas bastante claro, representando uma
opcado explicita do governo em desenvolver a industria nacional adotando um
modelo expansionista da economia. O decreto lei n°® 4048 de 22/01/42, artigo 2° que
o cria, fala em escolas de aprendizes e o0 e pelo Decreto-lei nUmero 4.936 de
setembro do mesmo ano passou a denominar-se Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI. CET SAO JOSE. PPP, 2001, REVISAO 2004)..
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- SENAI de Santa Catarina

O Servigco Nacional de Aprendizagem Industrial de Santa Catarina — SENAIsc

€ uma entidade integrante do Sistema FIESC -Federacédo das Industrias do Estado

de Santa Catarina. Foi criado em 1954 com o objetivo de formar e aperfeicoar
profissionais para o setor industrial. Inicialmente as atividades constituiram-se,

basicamente, na escolarizagdo de trabalhadores através de aprendizagem industrial.

Nos anos 90, as inovacles tecnologicas demandaram ao SENAIsc novos
desafios nas areas de Educacdo Profissional e do desenvolvimento tecnoldgico.
Hoje, os investimentos se direcionam prioritariamente para tecnologia de ponta, no
atendimento das empresas e a comunidade através de atividades relacionadas a
educacao profissional, assessoria técnica e tecnoldgica, informacéo tecnolégica e
pesquisa aplicada. Desde sua criagdo o SENAIsc ja qualificou mais de um milh&o de

trabalhadores, equivalente a duas vezes o total de trabalhadores empregados na

em 01.09.2004 as 10h13min).

Em Santa Catarina, o Departamento Regional do SENAI (cf. figura 22), foi
instalado oficialmente com sede na cidade de Floriandpolis. Hoje, o SENAI DR/SC
conta com unidades em todo o Estado, dentre Centros de Educacdo Profissional e
Centros Tecnolégicos (SENAI. CET SAO JOSE. PPP, 2001, REVISAO 2004).

- SENAI Unidade de S&o José


http://www.sc.senai
http://www.sc.senai
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As atividades do SENAI em Sao José tiveram inicio no dia 24 de julho de
1978, sendo o mesmo instalado as margens da BR 101, no km 211, na area
industrial de S&o José. A principio os objetivos eram atender as empresas da area
industrial e o nome da unidade era Centro de Treinamento de S&o Josée. Com o
tempo, surgiu a necessidade de atender as empresas de toda grande Floriandpolis
ocasido na qual a unidade passou a chamar-se UFP-GF - Unidade de Formacao
Profissional da Grande Florian6polis e mais tarde CETGF - Centro de Educacéo e
Treinamento da Grande Floriandpolis. Em 1998 estrategicamente unificaram-se
as unidades do CEDEP (Florianopolis) e do CETGF formando assim uma Unica
unidade chamada CEDEP - Centro de Educacé&o e Desenvolvimento Empresarial
(SENAI. CET SAO JOSE. PPP, 2001, REVISAO 2004).

Em outubro de 2002 ocorreu a separagdo das unidades que haviam sido
unificadas em 1998. Nestes 03 anos observou-se que as vocacgoes diferentes destas
unidades e sua distancia fisica dificultou um pouco sua gestédo, optando-se assim
pela separacdo. Esta separacao resulta na unidade S&o José muito mais focada em
Educacéo Profissional, vocagéo basica de todas as escolas e razao da criacdo do
SENAI. De outubro a Dezembro de 2002 ocorre o periodo de transicao,
oficializando-se a divisdo das unidades a partir de Janeiro de 2003. Assim, nossa
unidade passa a ser chamada, Centro de Educacéo e Tecnologia SENAI de Sao
José. Esta nomenclatura estad em alinhamento com as novas praticas de Marketing
do SENAI, que visa fortalecer a Marca SENAI globalmente e em cada regido de
atuacdo (SENAI. CET SAO JOSE. PPP, 2001, REVISAO 2004).


http://www.sc.senai.br/index.php?id_unidade_site=1917
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- Estrutura Organizacional

- SENAI Nacional

O SENAI é uma entidade de direito privado, organizado e administrado pela
Confederacdo Nacional da Industria. Para a execucdo dos seus objetivos corporifica
orgdos normativos e O6rgdos de administracdo de ambito nacional e regional. Os
orgdos de administragdo s&o o0 departamento nacional, responsavel pela
coordenacao, planejamento e interagdo e o0s departamentos regionais, que
executam a politica estratégica em ambito estadual; Os 6rgdos normativos sdo o
Conselho Nacional, responsavel pelas diretrizes em ambito nacional e o conselho

regional, o qual responde pelas diretrizes em ambito estadual

- SENAI de Santa Catarina

A alta direcado do departamento regional do SENAIsc é composta pelo diretor
regional, pelo diretor de educacgao e tecnologia e pelo diretor de desenvolvimento
organizacional. A alta direcdo das unidades do SENAIlsc é composta pelo diretor da
unidade e pelo diretor adjunto. (Projeto Politico-pedagdgico do SENAIlsc, 2002.
p.10).

O SENAIsc esta distribuido em 08 regides distintas, com 32 Unidades,
caracterizadas pelos setores industriais mais evidentes de cada regido: 01 Unidade

de Gestdo - Dire¢cdo Regional e 31 Unidades Regionais, Operacionais e de

Os principais clientes do SENAIlsc sdo as industrias em geral, sindicatos,
instituicbes publicas e privadas, alunos de cursos e treinamentos. A atuagdo do
SENAIsc esta voltada para o setor secundario da economia, nos seguintes setores
industriais: Alimentos, Automotiva, Eletrometalmecanica, Eletrbnica, Automacédo e
Informética, Madeira e Mobilidrio, Papel e Celulose, Couro e Calcados, Téxtil e

Vestuéario, Ceramica, Pesca e Constru¢cdo Naval, Constru¢do Civil e Materiais


http://www.senai.br/br/home/index.aspx
http://www.sc.senai.br/
http://www.sc.senai.br/
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A estrutura organizacional do SENAIsc integra um Sistema da Qualidade
constituido da seguinte forma: 1 Unidade de Gestdo, Direcdo Regional -
Florianopolis, certificada pela 1ISO 9001. 19 Centros de Educacéo e Tecnologia, dos
guais oito sdo certificados pela ISO 9001 e sete pelo Departamento Nacional do
SENAI como Centros Modelos de Educacdo Profissional - CEMEP, categoria
bronze; 6 Centros de Tecnologia dos quais cinco sao certificados pela ISO 9001, e
cinco pelo Departamento Nacional do SENAI, como Centros Nacionais de
Tecnologia - CENATEC, sendo quatro na categoria bronze e um na categoria prata ;

15 Laboratorios, dos quais 04 sdo credenciados pelo INMETRO e 01 pelo Ministério

PR W ) R T R R gt g R R g R i g

Acesso em 01.09.2004 as 10h13min).

- SENAI - Unidade de Sao José

O SENAI Unidade de Sao José esté estruturado por um Grupo Gestor (comité
de gestdo), formado pelo Diretor da Unidade, Representante da Direcdo (RD),
Coordenador Financeiro e Administrativo, Facilitadores dos Nucleos de Negdécios e

dos Nucleos de Apoio

Os Facilitadores séo responsaveis pelo desenvolvimento das atividades de
educacdo profissional, assessoria técnica e tecnoldgica, producéo e disseminagéo
de informagéo, suporte para o desenvolvimento das diversas atividades, bem como
adequacao das atividades conforme IC's corporativas e procedimentos da Unidade
(SENAI. CET Séao José. P.P.P. plano politico pedagdgico. Sdo José, 2001. Revisao
2004).

Ainda, segundo o plano politico pedagogico supracitado, o SENAI de Séo
José atua em: educacéo profissional - EP: cursos superiores de tecnologia, cursos
técnicos e cursos de qualificacdo profissional; Servicos técnicos e tecnoldgicos:
assessoria técnica e tecnolégica — ATT, informacdo tecnolégica — IT e pesquisa
aplicada — PA. Para a execucao dos seus objetivos, atua em diversas areas que sdo
atendidas pelos seus respectivos Nacleos de Negocios: Alimentos e Seguranca;
Eletroeletronica; Mecéanica Industrial e Automobilistica.


http://www.sc.senai.br/administrador?cmd=mostraNoticia&id=338
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- Estrutura Gerencial

O SENAIsc possui um Sistema de Gestdo baseado no modelo de gestdo do
Prémio Nacional de Qualidade e nos requisitos da Norma NBR ISO 9001:2000. O
modelo é focado no atendimento as demandas de mercado e na busca de

exceléncia.

Segundo Arruda (2004), o modelo de gestdo que permitiu a conquista do titulo
de finalista do PNQ esta alicercado em uma série de ferramentas que permitem
estabelecer e monitorar metas e padrdes de desempenho, de forma alinhada com as
estratégias. As ferramentas sao utilizadas no cotidiano de seus processos, sofrendo

atualizacdes frequentes (cf. ilustrado na figura 30).

Arruda (2004), destaca que as ferramentas depois de serem testadas e
absorvidas pelos processos internos, ganham status de produtos ou servicos de

consultoria e passam a ser disseminadas ao setor empresarial.

Segundo Baumgarten (2004), o SENAIsc administra as suas varias unidades
de negocio por meio do contrato de gestdo. Através desta metodologia, firmada
pelos diretores de cada regido com a diregcdo regional, foram oficialmente
estabelecidas as atribuicdes, responsabilidades e obrigagbes de cada parte
interessada. Os principais objetivos do contrato de gestdo sdo comprometer os
recursos com a obtencdo de resultados estrategicamente planejados, atribuir aos
gestores responsabilidades claras pela execugcdo de projetos e resultados obtidos,
possibilitar a participacdo nos resultados, com foco nos indicadores de desempenho,
a obtencdo de um percentual de auto-sustentacdo, além do resultado liquido, a

satisfacao da clientela e a certificacdo da qualidade.
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Figura 24 Sistemade Gestdo SENAIsc
Fonte: Boletim Informativo Educacdo e Tecnologia— (SENAIsc,

O SENAI unidade de S&o José, para o gerenciamento de suas atividades faz
uso de varias ferramentas de gestdo, dentre as quais destacam-se: plano de
trabalho da unidade, instrugbes corporativas e procedimentos, mix de produtos e
servicos, praticas de melhoria e outros documentos paralelos. A maioria das
ferramentas de gestdo sédo comuns a todas unidades da Corporacao, outras foram
criadas na propria unidade. A gestdo operacional do SENAI Sdo José é gerenciada

por meio do PDCA com o suporte das ferramentas descritas anteriormente.
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APENDICE D — O BSC no SENAI: processo de implementacéo e
validacao das lacunas e obstaculos a eficacia do programa

12ETAPA - PROCESSO DE INCORPORA(;AO DO BSC NO SISTEMA SENAI
Passo 1 — Histérico do BSC no SENAI NACIONAL

No ambito do projeto estratégico nacional como Modelo de Avaliacdo de
Performance do SENAI, foi implantada a metodologia BSC (Balanced Scorecard)
nos Departamentos Regionais da Bahia, Amazonas, Ceard e Mato Grosso. Nesses
estados, foram construidos os mapas estratégicos, com o0s indicadores de
desempenho e metas estratégicas. Foi adquirido o software Flex Sl, ferramenta de
suporte ao monitoramento estratégico, e realizado o treinamento da primeira turma
de facilitadores do Departamento Nacional e dos Departamentos Regionais do
Parana, Mato Grosso do Sul, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e (RELATORIO

ANUAL DO SISTEMA SENAI 2003) <disponivel em ihttp://www.dn.senai.bk, acesso
em 31/08/04 as 18h02min>.

Segundo um dos consultores do Nucleo de gestédo estratégica do SENAIsc,
atualmente ja esta sendo implementado em varios outros estados da federagdo. O
Plano de Acdo e Orcamento 2004 do Sistema SENAI j4 reflete o primeiro
alinhamento estratégico corporativo. Os Departamentos Regionais definiram seu
plano de metas, com indicadores nacionais, vinculados aos direcionamentos
corporativos e aos objetivos estratégicos do SENAI. Os planos foram consolidados
pelo Departamento Nacional, permitindo uma visdo sistémica das acdes e do
orcamento 2004, e o0 seu monitoramento ao longo do proximo exercicio
(RELATORIO ANUAL DO SISTEMA SENAI 2003) <disponivel em

http://www.dn.senai.br, acesso em 31/08/04 as 18h02min>.

Passo 2— Investigacao sobre o BSC Corporativo do SENAlsc

Obijetivos da implementacdo do Programa

Segundo um dos consultores responsaveis pela implementacdo do BSC no
SENAIsc, o processo iniciou no final do ano de 2001, com os seguintes objetivos:

- Visdo da estratégia de longo prazo;


http://www.dn.senai.br
http://www.dn.senai.br
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- Atingir metas de curto prazo;

- Agregar indicadores intangiveis a gestdo do desempenho estratégico;

- Melhorar o contrato de gestdo e o programa de participagdo nos resultados
com a incluséo -de indicadores néo financeiros;

- Melhorar o alinhamento estratégico da direcéo regional com as unidades;

-Melhorar a operacionalizagéo da estratégia.

Plano de execucao

O plano de execucdo do BSC no SENAIsc constituiu-se de duas etapas: uma de

preparacao e outra de implementacao, sintetizadas no quadro n° 1.

ETAPAS PERIODO/ATIVIDADES

1° seme Curso  preparatorio ministrado  aos
Preparacéo de 2002 facilitadores e disseminadores do Programa

4 12 Fase: 30 dias
Construgéo do BSC em duas
unidades como Programa-piloto
22 Fase: 40 dias
Construcdo do BSC nas regides
0o de 2002 < 6 €2 do SENAlsc
3 Fase: 40 dias
- Construgdo do BSC nas demais regides do
SENAIsc

Implementagéa | 2° semestr

U

\

= Revisdo e atualizacdo do mapa estratégico corporativo e
dacinidades Reali7zada a2 cada cpic meces

Analise Critica

Semestral

Quadro n° 29- Plano de execuc¢éo do BSC no SENAlsc

A fase de preparacdo consistiu de um curso preparatério ministrado por uma
empresa de consultoria contratada para introduzir o BSC no SENAIsc. Para evitar
gue 0 programa incorresse no risco de atuar como uma tecnologia de informacgéo, o
SENAIsc optou por ndo utilizar o software Flex Sl, ferramenta de suporte ao
monitoramento estratégico, na fase inicial de implementagcédo do BSC. A instituicdo
pretende, estrategicamente, utilizar o software quando tiver um sistema de

informacgdes e indicadores consolidados pelas aplicagdes sucessivas do programa.
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A primeira fase do processo de implementacdo do BSC no SENAIsc,
realizada em 2 unidades como programas-piloto, contou com a participacdo de um
consultor externo de uma empresa de consultoria, dois consultores do Nucleo de

Gestéo Estratégica da diregdo regional do SENAI Florianépolis e um multiplicador.

A 22 e a 32 Fases do programa nas unidades que integram as regides 6 e 2 do
SENAIsc, foram coordenadas por consultores. Contou com a participagdo de um
consultor do Nucleo de Gestéo Estratégica da Direcdo regional, um multiplicador e
orientacdo do consultor externo. Apos a efetivacdo do BSC em todas as unidades
do SENAIsc, ja foram realizadas varias andlises criticas. As analises criticas
consistem no monitoramento das estratégias efetivamente formuladas e na revisao

e atualizacdo do mapa estratégico corporativo e das unidades.

O desdobramento da estratégia do SENAI, por meio do BSC foi realizado com
base no seguinte pensamento estratégico (Relatério de Gestédo 2003, 2004):
- Visdo: Ser uma instituicdo de exceléncia em Educacao Profissional até 2005.
- Misséo: Contribuir para o fortalecimento da industria e o desenvolvimento pleno
e sustentavel do Pais, por meio de educacao profissional - EP e servigos técnicos e

tecnolégicos - STT

O pensamento estratégico é desdobrado nas seguintes perspectivas:
Financeira e Social, Clientes, Educacao, Processos Internos e Pessoas e Inovacoes.
O mapa estratégico € a representacdo visual da estratégia por meio dos objetivos
estratégicos estabelecidos nas respectivas perspectivas do BSC. E um dos itens do
Plano de Trabalho da unidade. Os objetivos estratégicos das respectivas
perspectivas estao interligados por meio de relacdes de causa e efeito. Nas analises
criticas semestrais sdo feitas a revisdo e atualizacdo do mapa estratégico

corporativo e das unidades.

As andlises criticas do BSC, realizadas semestralmente, sdo incorporadas ao
plano de trabalho da unidade com base em dois itens:
- Mapa estratégico — como uma ferramenta de representacao visual das relacdes

de causa e efeito dos objetivos estratégicos das respectivas perspectivas do BSC;
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- Painel balanceado - oferece uma descricdo dos obijetivos, indicadores com seus

respectivos padrdes, metas e iniciativas estratégicas.

No processo de alinhamento dos indicadores corporativos do SENAIsc com
as unidades de negocio, as mesmas possuem a liberdade de adequa-los a sua
identidade estratégica. No entanto sdo estipulados 13 indicadores corporativos
obrigatérios a todas unidades de negdcios do SENAIsc relacionados a resultados
financeiros, producéo fisica, satisfagdo dos clientes, qualidade do produto, qualidade
em gestdo e manutencdo operacional. As analises criticas do BSC séo realizadas
semestralmente com base nas relagdes de causa e efeito do mapa estratégico e no

painel balanceado.

As fontes de informagbes que alimentam os dados dos indicadores para a
andlise critica sao:
- Software ERP;
- Software de avaliacdo dos clientes — SAV;
- Pesquisa de satisfacdo interna dos colaboradores;
- Relatorio do Programa 5S;
- Relatério do Sistema Mentor — software de controle das informac¢des académica:
indice de evaséo, producao aluno-hora, etc.
- Software ASSMP - fornece informagdes sobre produtos e servigos solicitados
pelas empresas.
Estes sistemas de informacdes dao suporte a coleta dos dados para a analise
critica, onde os indicadores séo analisados sob trés enfoques3:
- Tendéncia: € feita através da comparacgao do resultado das trés tltimas medicdes;
- Metas: a analise € realizada a partir da observagédo da meta prevista para o periodo
e o valor atingido.
- Padrdo: valor minimo aceitavel para o indicador. Oscila entre 70% a 80% do valor

da meta.

Nas analises criticas do BSC, no painel de desempenho, os indicadores sao

analisados sob os trés enfoques acima, por meio de um sistema de cores3:

% Fonte: entrevistaao RD do SENAI unidade de Sao José
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@ Resultados em relacdo a meta e ao padrao de desempenho (unidades A, B e C)
- Cor verde: o indicador resultante atingiu a meta estabelecida;
- Cor amarela: o indicador resultante esta acima do padrdo, porém abaixo da
meta, sendo recomendavel uma acao preventiva,
- Cor vermelha: o indicador resultante ficou abaixo do padréo, sendo
recomendavel uma agao corretiva.
@ Resultados em relacé@o a tendéncia referente aos periodos anteriores
- Cor verde: o indicador resultante apresentou tendéncia favoravel;
- Cor vermelha: o indicador resultante apresentou tendéncia desfavoravel.
@ Resultados em relag&o aos referenciais comparativos internos (Unidades A e B)
e externos (Unidades A):
- Cor verde: o indicador resultante superou o referencial comparativo;

- Cor vermelha: o indicador resultante ficou abaixo do referencial comparativo.

Caso a unidade utilize referenciais comparativos, o comité de gestdo da
unidade deve escolher aquelas organizagdes e/ou outras unidades do SENAI que
apresentem caracteristicas que as classifiquem de acordo com o0s seguintes
critérios4:

a) Concorrente — ou do mesmo setor de atuacao;

b) Similar — em termos de porte, ou tecnologia, ou regido geogréfica, ou sistema
de gestao;

c) Exceléncia — (destaque significativo em um determinado campo);

d) Grande grupo — baseado em dados de grupos de benchmarking ou de

pesquisas genéricas.

Nas andlises criticas semestrais sao reavaliados o0s objetivos, metas e
iniciativas estratégicas. Em caso de ndo conformidade, sdo realizadas acdes
corretivas ou preventivas. Para o gerenciamento das iniciativas estratégicas séo
utilizadas as ferramentas PDCA E 5W2H.

Passo 3 — Sistematica de implementacdo do BSC no SENAI S&o José

* Informacdes fornecidas pelo RD do SENAI unidade de S&o José
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Na unidade de Sao José a implementacdo do BSC iniciou no primeiro
semestre de 2002, com a participacdo de um consultor do Nucleo de Gestédo
estratégica da Direcdo Regional do SENAIsc e do comité de gestdo do SENAI Séo
José. Os demais colaboradores da unidade foram convidados a participar do

processo de implementag&o do programa.

Cabe destacar que o SENAI S&o José antes da implementacdo do BSC ja
dispunha de um sistema de gestdo operacional consolidado atrelado ao
gerenciamento corporativo .da Divisdo Regional do SENAIlsc. O BSC é integrado ao
sistema de gestdo PNQ e ferramentas gerenciais corporativas e proprias da unidade,

relacionadas anteriormente, na descri¢cdo do sistema gerencial - fase 1 deste estudo.

Objetivos da implementacdo do programa no SENAI Sdo José

Em entrevista realizada aos colaboradores do SENAI S&o José, 0s mesmos
definiram os seguintes objetivos para a implementacado do BSC na unidade:
- Controle estratégico do negaocio;
- Adequar-se ao modelo de formulacdo de estratégias proposto pelo critério 2 do
PNQ;
- Mensuragéo estratégica;

- Subsidiar a implementacéo do Plano de Trabalho da Unidade — PTU.

Sistematica de implementacdo do BSC no SENAI Sao José

Apesar do processo de construcdo do programa na unidade e seu
alinhamento ao BSC corporativo, acontecer de uma forma natural, reflexo da
maturidade dos colaboradores em funcdo das revisdes continuas da estratégia, o

SENAI Séo José segue uma sistematica prépria de implementacéo.

A sistemética de implementagcdo do BSC no SENAI S&o Jose, adotando
como ponto de partida o mapa estratégico corporativo do SENAIsc, constitui-se dos

seguintes passos:
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*O representante da direcdo, analisa o0 mapa estratégico corporativo do SENAIsc,
de acordo com o sistema de gestdo do SENAI Sdo José e faz as devidas
adaptacoes;

= O mapa estratégico com as adaptagbes € discutido no comité de gestdo da
unidade; Por meio do consenso sao definidas as metas e iniciativas para cada
perspectiva do BSC, os responsaveis e o tempo de implementacéo;

= O mapa estratégico da unidade de S&o José é alinhado ao mapa estratégico
corporativo. Sempre que ha uma alteragdo no mapa estratégico do SENAIsc, o
mapa estratégico da unidade é reavaliado com o objetivo de alinha-lo ao corporativo.

Alguns objetivos e indicadores do mapa estratégico corporativo sao
obrigatorios a todas unidades do SENAL.
. Apdés a implementacdo do programa sdo realizadas andlises criticas
semestrais. Nas analises criticas do BSC sao avaliados os resultados dos objetivos,
indicadores, metas e iniciativas estabelecidas, se foram executadas conforme o
planejado. E em caso de n&o conformidade, quais necessitam de medidas

preventivas ou corretivas,. (ciclo PDCA).

Dos vinte e quatro indicadores distribuidos nas respectivas perspectivas do
BSC, treze séo indicadores corporativos sdo obrigatérios. Cabe relatar também que
no projeto BSC do SENAIsc os indicadores de ocorréncia e de tendéncia ocorréncia
séo denominados respectivamente drivers-direcionadores e outcomes — resultantes
(cf. quadro 30).

Segundo o RD da unidade, no inicio da implementacdo foi realizada uma
tentativa de estabelecer as correlagcbes entre os indicadores direcionadores e
resultantes através de graficos, no sentido de colaborar para aperfeicoar o

estabelecimento das relacdes de causa e efeito entre 0s objetivos estratégicos.

Relata que estas correla¢cdes vao sendo aperfeicoadas progressivamente no
processo de execucdo do programa. No entanto, argumenta que o comité de gestéo
da unidade abandonou a idéia de estabelecer as correlacdes entre as medidas
através de gréaficos demonstrativos das relagdes de causa e efeito, por entender que
se tornam dificeis de serem determinadas, despende muito tempo e ndo agrega

valor ao programa.
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PERSPECTIVAS

Perspectiva Financeira e Social

Objetivos estratégicos

Indicadores direcionadores
(Drivers)

Indicadores Resultantes
(Outcomes)

- Aumentar a receita de
servigos

Receita de
Profissional

Receita de STT

Educacéo

Receita de Servicos

- Otimizar despesas

Despesa Total

Perspectiva de Mercado

- Aumentar a satisfacéo
dos clientes

indice de dos
plientes —EP
Indice de satisfacé@o

clientes — SST

satisfacao

dos

[ndice de satisfacdo dos clientes
Indice de satisfacdo dos clientes -
SO

-Fidelizar os clientes

Percentual de evaséao

Aluno hora-médio

Perspectiva dos Processos In

ternos

Obter exceléncia
desempenho
De processos

no

indice do Programa 5S’s

Pontuacéo qualidade gestéo

- Aumentar a qualidade
dos produtos

Pontuacéo — qualidade do produto

Perspectiva das Pessoas e Ino

vacoes

- Aumentar a satisfacéo
dos colaboradores

-Desenvolver e ampliar ? Percentual de cumprimento da
competéncias dos LNT
colaboradores

?

Satisfagéo dos colaboradores

- Melhorar a infra-estrutura
fisica e tecnoldgica

Valor investido

Quadro 30 — Alguns indicadores direcionadores e resultantes do BSC SENAI Sao José
Fonte: Plano de Trabalho da unidade 2004

Nas andlises criticas sucessivas do programa, o painel de desempenho dos

indicadores foram avaliados, por meio de um sistema de cores, sob trés enfoques:

tendéncia, padrdo, meta e referencial. llustra-se a sistemética de andlise adotada,

por meio de trés indicadores que compdem um objetivo estratégico de uma dada

perspectiva do scorecard (cf. quadro 31).

A avaliacdo dos indicadores sob os trés enfoques considera as seguintes

definicdes: a tendéncia (T) do indicador é avaliada considerando-se as medi¢cfes

dos ultimos anos. O padrdo/meta (M), considera o valor minimo aceitavel entre 70%

a 80% da meta. E analisado semestralmente. O referencial esta relacionado com as

outras unidades de negdécio do SENAIsc que servem de referenciais comparativo,

observando trés critérios: concorrente, similar ou exceléncia.



Perspectiva Objetivo estratégico
Financeira e | Ampliar atuagcao com responsabilidade social
Social
Indicadores T M R | AC/P Comentérios
Tendéncia (T): Favoravel nas 3 ultimas medi¢cbes
Producao Padrdo e meta (M): Em relacdo aos valores
Aluno-hora ‘ ' ‘ Nao | semestrais este indicador atingiu a meta
Referencial (R): Estamos acima do referencial
Acgdo: Nenhuma necessaria
Tendéncia (T): Devido a separacdo SJ e CEDEP
nao foi possivel verificar
Padrdo e meta (M): Em relacdo aos valores
, ‘ Nao |semestrais este indicador ficar4 abaixo da meta
Producao em| & Referencial (R): Estamos abaixo do referencial
SST Acdo: Nao é interesse da unidade aumentar a
producdo do SST. Se observarmos a meta
financeira de SST, veremos que os valores estao
proximos a meta. N&o é necessario nenhuma agéo
especifica.
Tendéncia (T): Favoravel nas 3 ultimas medi¢cGes
% Retorno dos . ' ‘ Padrdo e meta (M): Em relagdo aos valores
Recursos Nao |semestrais, requer atencdo para que venha a
alocados atingir a meta anual.

Referencial (R): Estamos acima do referencial
Acéo: Acdo conjunta do Resultado Global

Quadro 31 — Avaliacéo dos indicadores sob trés enfoques
Fonte: Plano de Trabalho da Unidade 2004

A avaliacdo dos indicadores no painel balanceado, nas analises criticas

semestrais do BSC, por meio do sistema de cores, apresenta a situagdo de cada

objetivo estratégico nas respectivas perspectivas do scorecard (cf. ilustrado na figura

n.° 31).
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Figura 31- Mapa estratégico com o status dos objetivos no 1° Semestre de 2003

Fonte: Plano de Trabalho da Unidade

As sinalizacdes dos objetivos de cor verde significam situacéo favoravel, de

cor amarela requer alerta e a tomada de acdes preventivas e em vermelho, significa

gue deve-se tomar cuidado e realizar a¢des corretivas.

Observando-se o status dos objetivos estratégicos em cada perspectiva, por

meio da sinalizacdo em cores, no 1° semestre de 2003 faz-se as constatacdes

relacionadas a seguir.

Obijetivos estratégicos na Perspectiva financeira e social

Aumentar resultados globais — situagéo favoravel;

Aumentar receitas de servi¢os — situacao de alerta, pode requerer agdes preventiva;

Ampliar atuacdo com responsabilidade social e otimizar despesas - situacao

favoravel.
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® Objetivos estratégicos na Perspectiva de mercado

Aumentar a satisfacéo dos clientes — situagéo favoravel;

Fidelizar clientes — situacdo de alerta. Talvez seja necessario realizar acdes

preventivas ou corretivas.

@ Obijetivos estratéqgicos na Perspectiva de Processos Internos

Aumentar a qualidade dos produtos: situacao favoravel,

Obter exceléncia no desenvolvimento dos processos: situagdo de alerta, pode

requerer acdes preventivas;

® Objetivos estratégicos na Perspectiva de Pessoas e Inovacao

Desenvolver e ampliar competéncias dos colaboradores, aumentar a satisfagdo dos
colaboradores e melhorar a infra-estrutura fisica e tecnolégica: situacéo favoravel;

Verifica-se que nas perspectivas financeira e social e pessoas e inovacao a situacao
predominante é favoravel. As perspectivas de mercado e de processos internos

sinalizam para situacdo de alerta e medidas preventivas.

22 ETAPA —-VALIDAGAO DAS LACUNAS, OBSTACULOS E DIRETRIZES PARA A
EFICACIA DO BSC

Com base nas entrevistas semi-estruturadas com roteiro pré-definido (Apéndice A),
buscou-se validar as lacunas, obstaculos e diretrizes para a eficacia do BSC
observadas na fase exploratéria deste estudo. Foram entrevistados o comité de
gestdo do SENAI S&o José e um consultor do Nucleo de Gestédo Estratégica da DR
do SENAIsc. Entrevistou-se também o coordenador do BSC da Eletrosul, para
realizar-se um paralelo com a realidade de outra instituicio e aumentar a
confiabilidade do estudo.

Passo 1 — Nivel de participacdo efetiva dos colaboradores do SENAI S&o José
Com o proposito de validar as lacunas, obstaculos e diretrizes para a eficacia do

BSC, em um primeiro momento julgou-se oportuno avaliar o nivel de participagédo

efetiva dos membros do comité de gestdo no programa. A avaliacao foi realizada sob
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dois aspectos: - Tempo de participacdo no programa; Participacdo nas reunides de
analises criticas do BSC.

Classifica-se para efeito deste estudo, o nivel de participacdo efetiva dos
colaboradores em alto, médio e baixo.
Alto: Quando o colaborador tenha participado do programa desde a fase de projeto
até a implementacgéo (3 anos) e das reunides de analises criticas.
Médio: E quando o colaborador esteja envolvido no programa no periodo de um a
dois anos, e participa das reunifes de analises criticas.
Baixo: O colaborador participa do programa ha menos de um ano. Esta em fase de
aprendizado sobre a ferramenta e ndo participou das reunifes de analises criticas.

Somente fornece as informagdes necessarias para a execuc¢ao do programa.

O quadro a seguir apresenta o nivel de participacdo efetiva no BSC dos

colaboradores entrevistados:

Colaborador Nivel de Participacéo
Efetiva

Consultor do NGE da DR/SENAIsc ALTO

Diretor ALTO

RD ALTO

Facilitadores dos Nucleos de Negocios MEDIO

Facilitador dos Nucleos de Apoio MEDIO

Quadro 32 Nivel de participagéo efetiva do comité de gestdo no BSC
*Foi contratado pelo SENAI ha somente dois meses (porém, na época da construcéo e
implementacéao tinha outro facilitador em seu lugar, que atualmente tem um nivel de participagdo alta
no programa)

Constata-se que 45,5 % dos colaboradores entrevistados tem um alto nivel de
participagdo efetiva no programa, 45, 5 % médio e somente 9% baixo. Significa que
o nivel de participagdo oscila entre alto a médio, permitindo dessa forma a validacéo

das lacunas, obstaculos e diretrizes para o sucesso do programa.

Atividade 1 — Pontos fortes e fracos do BSC no SENAI Sao José

Para analisar os pontos fortes e fracos do BSC, questionou-se sobre os fatores

positivos, lacunas e obstaculos a eficacia do programa e diretrizes para 0 sucesso.
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Solicitou-se que os entrevistados expressassem livremente sua opinido sobre os

fatores positivos do programa.

@ Fatores positivos

- Compreenséo da estratégia pelos diversos niveis da organizagao;

- Capacidade de implementar a estratégia;

- Ferramenta eficaz para consolidar o planejamento estratégico;

- Controle financeiro e das metas do contrato de gestéo;

- Direcionamento da estratégia;

- Visualizagdo e mensuracao da estratégia;

- Sistematizacdo dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas estratégicas por
perspectivas;

- Estruturacdo da metodologia de trabalho;

- Defini¢cdo de indicadores essenciais para a avaliacdo do desempenho da
unidade.
- O estabelecimento de obijetivos, indicadores, metas e iniciativas impulsionam e

motivam a execuc¢ao da estratégia.

Dos fatores positivos "a implementacdo do BSC apontados pelos colaboradores,

destacam-se:

O papel do BSC como ferramenta de descricio e mensuracdo do
desempenho estratégico; A fungdo do BSC como um instrumento gerencial
impulsionador e motivador da administragéo por resultados, por meio dos objetivos e
metas estabelecidas em cada perspectiva. O RD da unidade ressalta que antes da
implementacdo do BSC, a unidade j& dispunha de um sistema de avaliacdo de
desempenho da estratégia por meio da definicho de objetivos estratégicos e
indicadores. No entanto, argumenta que a metodologia do BSC contribuiu para
interligar os objetivos, indicadores, metas e iniciativas por perspectivas estratégicas,
contribuindo para o aprimoramento do processo de formulagcdo e execucdo da

estratégia.
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@ Lacunas

Inicialmente para facilitar a comunicagdo e uniformizar a linguagem entre o
pesquisador (entrevistador) e o colaborador (entrevistado), foram apontadas as
guestdes identificadas pelo autor do estudo como lacunas a operacionalizagdo do

BSC dentro dos propositos almejados.

As lacunas apontadas pela autora deste estudo, ratificadas pelos colaboradores do

SENAI entrevistados foram:

- Abordagem mecanicista,

- Relagbes de causa e efeito entre as medidas: dificuldade de estabelecer
correlagdes entre as medidas e a limitagdo da dimenséo tempo;

- Dificuldade de alinhamento dos objetivos e indicadores;

- Necessidade de ferramentas de apoio;

- Vulnerabilidade do BSC ao estilo de gestao e lideranca da organizacao;

- Modelo de controle estratégico.

A abordagem mecanicista do BSC, caracteriza-se pelas relagbes de causa e
efeito entre as medidas considerando o sistema linear, deterministico e ponderavel.
Esta visdo € ratificada pelos colaboradores dos SENAI nas seguintes
argumentacdes: “E inviavel na pratica desconsiderar a dimensdo tempo entre as
medidas”, “E problematica a andlise correlacional entre as medidas por meio de
relacdes de causa e efeito”, “O modelo € muito mecanico, visa a administragédo por

resultados”, O BSC deve ser incorporado no sistema ““.

Observa-se que é consenso do comité de gestdo da unidade que existem
dificuldades na operacionalizacdo do modelo dentro da sua concepgéo original.

Pensam que € importante que sejam feitos alguns ajustes para aperfeicoar o
BSC. Mas ratificam que é uma ferramenta muito importante para a gestdo
estratégica da unidade. Destacam que no processo evolutivo do programa, a medida
gue sao feitas analises criticas do programa, cada vez mais vao se estabelecendo
os vinculos entre os indicadores, validando ou ndo suas interagdes. Complementam

esta idéia, relatando que ja possuem indicadores validados pela medicdo dos
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objetivos estratégicos. E com o aperfeicoamento do programa estdo aprimorando
cada vez mais a sintonia fina dos nimeros com os objetivos. Relatam também que o
SENAI de Séo José elaborou algumas ferramentas que auxiliam a monitorar de

forma dindmica e continua as mudancas na estratégia e nos indicadores.

Corroboram a idéia sobre a vulnerabilidade do BSC ao estilo de gestéo,
lideranca e cultura organizacional, condicionado ao estilo de gestéo e lideranga do
diretor da unidade em exercicio; No entanto, ressaltam que o estilo de gestdo da
atual direcdo € democratica e participativa, adequando-se aos propdsitos do
programa. Também ressaltam que as mudancas nos cargos de direcdo da unidade
dificilmente afetara a continuidade do programa, porque o BSC esta alicergado no

sistema de gestédo corporativo do SENAIsc e a seu sélido modelo de gerenciamento.

Confirmam também a hipdtese que o modelo de controle estratégico do BSC
€ unidirecional, ndo considerando os fatores que podem impulsionar ou abalar o
sucesso da estratégia. No entanto, argumentam que o sistema de gestdo do SENAI,
supre esta lacuna, na medida em que paralelamente ao BSC utiliza varias outras
ferramentas que balizam o seu sistema gerencial. Os fundamentos dos critérios de
exceléncia que servem de referencial para os critérios de exceléncia do PNQ que
permeiam as diversas ferramentas gerenciais da instituicdo sao: lideranca e
constancia de propésitos, visdo de futuro, foco no cliente e no mercado,
responsabilidade social e ética, decisdes baseadas em fatos, valorizagdo das
pessoas, abordagem por processos, foco nos resultados, inovacdo, agilidade,

aprendizagem organizacional e visdo sistémica (PNQ, 2004).

J4 um dos consultores do Nucleo de gestdo estratégica do SENAIsc
argumenta que ao avaliar as relagbes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos, ao monitorar referencias comparativos e ao conectar o BSC ao
processo de formulacdo das estratégias, processo que ocorre anualmente na
corporagdo e unidade, os fatores que influenciam no sucesso da estratégia séo

observados e gerenciados.
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@ Obstaculos a implementacéo eficaz do BSC

Os obstaculos a implementacdo eficaz do programa questionados aos
colaboradores entrevistados relacionam-se a problemas de transicdo, de projeto, de
processos, politicos, de infra-estrutura e de foco, conforme roteiro pré-estabelecido
(anexo 1). No entanto, foi dada a oportunidade do entrevistado de colocar outras

guestdes que julgasse pertinentes.

a)Problemas de transicao
Os problemas de transicdo apontados pela literatura relacionam-se aos casos de
mudanca de liderancas e equipes (Kaplan e Norton, 2000), que possam afetar na

continuidade do programa.

Os colaboradores ratificam esta hip6tese. No entanto, ndo acreditam que isto
possa acontecer na unidade, porque a mesma esta atrelada ao sistema de gestéao
corporativo do SENAIsc. Relatam que os diretores devem estar alinhados as praticas
de gestdo da direcdo regional, garantindo dessa forma a execuc¢do do programa.
Destacam que ter um Diretor alinhado a Dire¢cdo Regional e com um bom
relacionamento empresarial sdo dois fatores chaves para o sucesso do programa.
Salientam também que o0 aumento do nimero de colaboradores € uma mudanca que
sinaliza que a unidade tem que buscar novas estratégias de comprometimento ndo

somente no BSC, mas com o sistema de gestdo como um todo.

b) Problemas de projeto

Dentre os problemas de projetos apontados na fase exploratéria deste estudo
(Kaplan e Norton, 2000, Letza, 1996, Olve, Roy e Wetter, 2001, Fisher, 1998), os
entrevistados corroboram com a idéia que 0s seguintes problemas de projeto
possam afetar a efichcia do programa: indicadores insuficientes, indicadores em
excesso, vetores incorretos e desvinculados de programas de melhoria dos
indicadores, falta de alinhamento da estratégia da UEN com a estratégia geral

(corporativa).
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O comité de gestdo da unidade salienta que o solido sistema gerencial do
SENAIsc, da o suporte necessario ao programa, de forma que tais problemas de

projeto ndo venham a afetar o programa.

Dentre os procedimentos institucionais que solidificam o programa BSC, de
forma que ndo venham a sofrer os problemas de projeto supracitados, destacam os
seguintes:

- Existe um manual do sistema de gestdo corporativo que norteia as préticas de
gestdo bem como conduz a estratégia do SENAISsc;
- Embora o mapa estratégico corporativo e da unidade sejam muito semelhantes, a
unidade tem total liberdade de personalizd-lo segundo as suas estratégias
particulares;
- Sao realizadas reunibes do Conselho de Gestdo do SENAIsc, envolvendo os
diretores das unidades para constante alinhamento da estratégia corporativa com a
das unidades; Ressaltam que a estratégia corporativa € um espelho da estratégia
das unidades. Relatam que as unidades tém abertura de fazer adequacbes a sua
estratégia, da forma que julgarem convenientes, desde que mantenham o
alinhamento com a estratégia corporativa;
- Existe um Plano de Desenvolvimento de pessoas corporativo que visa integrar ao
nivel estadual os treinamentos, focando nos mercados, produtos, servigos e acdes

conjuntas;

Acontecem reunides de RDs com a Direcdo Regional para constante
retroalimentacdo das préaticas de gestédo da base para a dire¢do Regional;
- Existem auditorias internas para verificacdo do cumprimento dos padrbes tanto

operacionais quanto estratégicos.

Destacam também que o0s processos internos se alinham aos varios
indicadores de satisfacdo dos clientes, de educacdo profissional, financeiros
adotados. No entanto, relatam que o monitoramento dos processos € feito por outros
indicadores que sao incluidos no BSC.

Quanto a questdo de indicadores de desempenho insuficientes ou em
excesso, relatam que no inicio da implementagédo havia indicadores em excesso.

Recentemente, foram diminuidos para possibilitar a medicdo efetiva dos mesmos,
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alinhados a um sistema de informacédo em evolucdo. Portanto, ndo julgam que os
indicadores sejam poucos. Sdo suficientes para medir os objetivos estratégicos
estabelecidos e a medida que surge a necessidade de adoc¢éo de novos indicadores
(que sejam mensuraveis e disponiveis em tempo real), a unidade ira adota-los.

No entanto, ratificam dois problemas de projeto apontados, relacionados a
concepcgao do modelo genérico Kaplan e Norton (1997, 2000, 2004):

- Medidas de resultado (indicadores de ocorréncia) sem os vetores de desempenho
(indicadores de tendéncia);

- Scorecard concebido sem a historia da estratégia, a qual € contada pela integracéo
das medidas de resultado com os vetores de desempenho, por meio de relacbes de

causa e efeito.

Foi relatado pelos colaboradores a dificuldade de estabelecer algumas
medidas de resultado - indicadores resultantes (outcomes) e 0s vetores de
desempenho - indicadores direcionadores (drivers), e as correlagbes entre os
mesmos. Tal argumentacdo é ratificada no quadro , o qual apresenta alguns
indicadores direcionadores e resultantes da unidade. Observa-se que alguns

objetivos possuem os indicadores direcionadores sem os indicadores resultantes.

A integracdo entre os indicadores direcionadores e resultantes por meio de
correlagbes de causa e efeito, julgam que é a parte da metodologia do BSC, que se
torna problemética na operacionalizacéo da ferramenta. Acreditam que apesar desta
dificuldade ndo se constituir em um obstaculo a eficacia do programa, que estudos
gue venham a trabalhar esta questdo possa contribuir para aperfeicoar ainda mais o
BSC.

c) Problemas de processo

Os problemas de processo apontados pela literatura (Kaplan e Norton, 2000,
Lesa, 1996, Ottoboni, Fernandes, Pamplona et al, 2002, Olve, Roy e Wetter, 2001):
falta de comprometimento emocional da alta administragédo, envolvimento de muitas
pessoas no projeto, processos de desenvolvimento muito longo, contratacdo de

consultores inexperientes, tratamento do BSC como projeto da area de sistemas —
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TI, implementagdo apenas para fins de remuneracdo néo foram identificados no

SENAI de Sé&o José pelos colaboradores que compdem o comité de gestao.

Os colaboradores ressaltam que apesar do BSC ser liderado pelo comité de
gestdo da unidade, ndo ha envolvimento apenas dos mesmos. Além do fato de que
a direcdo democraticamente deixa aberta a participagao para todos, o feedback de

colaboradores internos e externos a unidade é incorporado ao programa.

@ Diretrizes do SENAI S&o José que colaboram para a eficacia do BSC

As seguintes diretrizes atualmente seguidas pelo SENAI foram apontadas pelos

colaboradores no processo de melhoria continua e eficacia do programa:

- Analises criticas semestrais do programa;

- Revisdo continua das ndo conformidades nas iniciativas estratégicas por meio da
ferramenta PDCA;

- Um sistema gerencial solido alicergcado no PNQ.

- A utilizacao de ferramentas de apoio ao programa.

ATIVIDADE 2 - AVALIACAO DO PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO BSC NO
SENAI SAO JOSE

O BSC é uma ferramenta de desdobramento estratégico que esta integrada
ao sistema gerencial do SENAlsc. O sistema de gestdo do SENAIlsc tem por base o
modelo PNQ e os requisitos da norma NBR ISSO 9001:2000.

Segundo Arruda (2004), o modelo PNQ esta alicercado em uma série de
ferramentas que permitem estabelecer e monitorar metas e padrdes de desempenho
de forma alinhada com as estratégias. Esta focado no atendimento as demandas de

mercado e na busca de exceléncia.

A implementacdo do Programa BSC Corporativo do SENAlsc, tem como

principais objetivos: agregar indicadores intangiveis a gestdo do desempenho

estratégico, melhorar o contrato de gestdo e o programa de participagdo nos
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resultados com a inclus@o de indicadores néo financeiros e melhorar o alinhamento
estratégico da direcdo regional com as unidades. O Programa BSC Sao José
alinhado ao BSCcorporativo foi implementado com a finalidade de subsidiar o plano
de trabalho da unidade- PTU.

Como fator positivo do BSC destaca-se o seu papel como impulsionador e
motivador da administracdo por metas e resultados. O SENAI ja dispunha de um
sistema de medicdo de desempenho estratégico, o BSC contribuiu para aprimorar
este sistema. A representacdo visual do BSC por meio dos mapas estratégicos
auxilia na comunicacdo, mensuracdo, descricdo da estratégia, impulsionando e

motivando o alcance das metas e resultados.

Analisando-se a sistematica de implementacdo do BSC no SENAI S&o José,
observa-se que o programa tem a finalidade precipua de atuar como um programa
de medicdo de desempenho estratégico, auxiliando no processo de formulacdo e
execucdo da estratégia. O sistema organizacional busca por meio do BSC,
desdobrar a estratégia deliberada (planejada) por meio de objetivos, indicadores,
metas e iniciativas em cada perspectiva; As analises criticas séo realizadas com o
objetivo de verificar se a estratégia deliberada esta sendo executada conforme o
planejado. No caso de haver ndo conformidade, € realizada a correcado dos desvios
e a reestruturac@o do sistema, num processo de melhoria continua. A correcdo das

nao conformidades ocorre por meio de medidas preventivas ou corretivas.

Ao nivel interno, os facilitadores de cada nucleo de neg6cio e de apoio da
unidade, como lideres do programa, incorporam a estratégia deliberada, a cada
analise critica do BSC, os novos padrbes emergentes, fruto da interacdo com
colaboradores internos e externos a unidade, tais como alunos, professores,

empresas, sociedade, etc.

O BSC corporativo seguindo um dos principios das organizacdes orientadas
para a estratégia “alinhar a organizacdo a estratégia”, busca promover sinergias
entre as unidades de negocio. Os multiplicadores do programa BSC se relnem
periodicamente. Participam também consultores do Nuacleo de Gestao

Estratégica da Divisdo Regional do SENAIsc com o propdsito de retroalimentar a
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estratégia corporativa. Os novos padrdes emergentes do sistema consolidados em
uma unidade séo repassados para as outras unidades e introduzidos a estratégia
corporativa do SENAIsc. Constata-se assim, que o aprendizado e o benchmarking

ocorrem ao nivel interno, no ambito dos facilitadores e disseminadores do programa.

Observa-se que a participagdo dos professores e instrutores que exercem a
atividade fim da unidade ndo é representativa, pela dificuldade de reunir os
professores horistas, ja que eles ndo permanecem em tempo integral na unidade, o
gue impossibilita a sua mobilizacdo e sensibilizacdo para integrarem-se ao
programa. Tem-se ciéncia que os facilitadores responsaveis pelos nudcleos de
negocio e de apoio da unidade ao introduzem a estratégia da unidade desdobrada
por meio do BSC, as inovacdes e criatividade advindas da Educacgao Profissional —

EP e dos Servigcos Técnicos e Tecnologicos — SST.

Porém apesar do nivel de participacdo do comité de gestdo ser de médio a
alto, o indice de participacdo em relacdo ao nimero total de colaboradores é baixo.
O SENAI Sao José possui um total de 99 colaboradores, sendo 31 mensalistas e 68
horistas, destes 68% sédo professores e 26% sao instrutores. O comité de gestdo
representa 33% dos funcionarios mensalistas. Do total de colaboradores mensalistas

somente 12% sao professores.

Levando-se em conta os investimentos em infra-estrutura fisica e tecnologica
e 0 aumento da contratacdo de colaboradores, o incentivo ao aprendizado
estratégico de loop duplo pode ser motivado, pelo envolvimento efetivo dos
colaboradores que desenvolvem 0s processos criticos da unidade. Dessa forma, se
consolidardo dois importantes principios das organizagBes orientadas para a
estratégia: “converter a estratégia em processo continuo por meio do aprendizado

estratégico’ e ‘transformar a estratégia em tarefa de todos’ (Kaplan e Norton, 2000).

Em relacdo as lacunas, obstaculos e diretrizes para a eficacia do BSC
apontadas na primeira fase deste estudo, em relagdo ao SENAI S&o José faz-se

algumas observacgoes:
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Observou-se a dificuldade de estabelecer-se relacées de causa e efeito entre
as perspectivas e as correlacdes entre os indicadores direcionadores (drivers) e
indicadores resultantes (outcomes); Bem como em alguns objetivos estratégicos a
dificuldade de determinar-se os indicadores direcionadores (drivers). Com o passar
do tempo e a experiéncia adquiridas em varias analises criticas, os indicadores
deveram consolidar-se naturalmente. Tem-se consciéncia que tais dificuldades nédo
repercutem na eficacia do programa, reconhecida em &ambito internacional. No
entanto, se valida & lacuna apontada na primeira fase deste estudo, a abordagem
mecanicista implicita no BSC, dificulta a sua operacionalizacdo de acordo com os
propositos almejados. Ratifica-se a necessidade de realizar um aperfeicoamento na

metodologia, de forma a suprir esta lacuna.

Quanto a vulnerabilidade do método ao estilo de gestéo, lideranca e cultura
organizacional € corroborada de forma positiva. O sélido sistema de gestdo do
SENAIsc e as ferramentas que o integram, no qual o SENAI S&o José est4 alinhado,
contribuem para a eficiéncia no processo de implementacdo do programa. Destaca-
se também a excelente gestado operacional da unidade, nas inovac¢des introduzidas
por meio do desenvolvimento de ferramentas préprias de suporte ao programa.
Quanto ao estilo do lider e cultura organizacional, esta implicito no modelo de gestédo
do SENAIsc uma gestdo participativa, sendo o perfil do atual diretor. A cultura
organizacional devido ao pouco tempo de permanéncia na empresa néo foi possivel

identificar se interfere na eficacia do programa.

Quanto aos obstaculos a implementacédo eficaz do programa, observa-se que
0s casos de transicdo de liderancas que possam acontecer, ndo interferem na
continuidade do programa. As instru¢cdes normativas do SENAIsc para os cargos de
direcdo tem como um dos seus pré-requisitos a exigéncia de que seus gestores
estejam alinhados as praticas gerenciais, garantindo dessa forma, a continuidade do

programa, no caso de substituicdo de liderancas.

Dentre os problemas de projeto, verifica-se que apesar do programa ter como
um dos seus principais objetivos agregar indicadores intangiveis a gestdo do
desempenho estratégico, verificou-se no programa corporativo, bem como da

unidade a predominancia de um numero significativo de indicadores operacionais.
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Como um dos objetivos da implementacdo do BSC corporativo, no qual a unidade
estd alinhada, € mensurar os ativos intangiveis, constata-se que € um problema de
projeto, que deve ser solucionado com o amadurecimento dos indicadores que vao

emergir das aplicagfes sucessivas do programa.

Todos os problemas de processo apontados pela literatura ndo foram
observados no SENAI S&o José. O suporte da empresa de consultoria que
implementou o programa na instituicdo aliado ao seu sdlido sistema gerencial

garantiram a eficacia no seu processo de implementacéo.

Dentre as diretrizes que garantiram 0 sucesso do programa destacam-se: as
analises criticas semestrais, a excelente gestdo operacional e um sélido sistema

gerencial corporativo, ao qual a unidade esté alinhada.

Dentre as questbes que ficaram pendentes na observagdo do processo de
implementacdo do programa ressalta-se as seguintes: Kaplan e Norton (2000),
relatam que o programa comeca com o reconhecimento de que ndo se trata de um
projeto de “mensuracdo”, mas sim de um programa de mudanca. Esta
argumentacéo é ratificada em um dos principios das organizac¢des orientada para a
estratégia: ‘mobilizar a lideranca por meio da lideranca executiva’. Nao ficou
evidenciado como os facilitadores dos nacleos de negdécio e de apoio realizam a

mobilizacdo dos colaboradores para a mudanca.

Outra questao refere-se aos mapas estratégicos, 0os quais devem descrever,
mensurar e alinhar os ativos intangiveis a estratégia. Para tanto, Kaplan e Norton
(2004), inovam a perspectiva de aprendizado e crescimento, propondo uma
metodologia para a definigdo e mensuracao dos trés conjuntos de ativos intangiveis
— capital humano, capital da informagdo e capital informacional. A referida
metodologia relatada em Kaplan e Norton (2004), € acompanhada de estudos de
casos que apresentam uma ampla variedade de indicadores intangiveis. Nao ficou
evidenciado para a autora deste estudo, como a instituicdo alinha os ativos
intangiveis relacionado a perspectiva de pessoas e inovagdo com 0S processos e

objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos. Na representacao
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visual do BSC por meio do mapa estratégico, ndo ficou claro como a instituicdo

promove este alinhamento.

A observacdo do processo de implantagdo do SENAI S&o José validam as
lacunas, obstaculos e diretrizes para a eficacia do programa BSC modelo genérico
Kaplan e Norton, objeto deste estudo. Corrobora a idéia que algumas adaptacdes
devem ser realizadas no modelo genérico Kaplan e Norton, com o intuito de adequé-
lo ao novo paradigma da gestdo estratégica organizacional.. Como uma proposta
alternativa, apresenta-se na fase IV deste estudo, um desenho do “BSC como um
SCA”, o qual consiste na incorporacdo da abordagem quéantica da estratégia ao

modelo genérico Kaplan e Norton.

PASSO 2 — PROCESSO DE IMPLEMENTACAO DO BSC NA ELETROSUL

Com o proposito de aumentar a confiabilidade da validacdo das lacunas,
obstaculos e diretrizes para a eficacia na implementacdo do BSC, entrevistou-se o
coordenador do programa na Eletrosul. Apresenta-se 0s objetivos e uma sintese do
histérico do programa na instituicdo, os pontos fortes e dificuldades na
implementacdo do programa, referentes ao projeto e ao processo, Conclui-se

procedendo uma apreciacao critica do BSC na Eletrosul.

Atividade 1 — Descricdo sucinta dos objetivos e projeto da instituicéo

Objetivos da implementacao do programa

Retomar o planejamento estratégico interrompido em 1999, tornando o seu

desdobramento mais amplo.

Sintese do processo de implementacao

O BSC corporativo da Eletrosul foi implementado em 2001. A equipe de
projeto constitui-se de 3 coordenadores do setor de gestéo estratégica da instituicdo
e membros de nove areas de atendimento da sede da Eletrosul. Foram realizados

dois workshops para a capacitagdo da equipe por uma empresa de consultoria. A
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capacitacdo da equipe do projeto iniciou em 1999 e a implementacdo do programa
em 2001, com uma interrupgao no final de 2002, devido a mudanca de direcdo. Os

principios da organizag&o orientada para a estratégia foram incorporados ao projeto.

Atividade 2 — Pontos fortes e fracos do BSC

Questionou-se 0 coordenador do programa sobre os fatores positivos,
lacunas, obstaculos e diretrizes para a eficicia do programa, por meio de entrevista

semi-estruturada com roteiro predefinido (Apéndice A).

@ Fatores Positivos
Unificagdo e homogeneizacdo da visdo estratégica, gerando em consequéncia o
alinhamento estratégico;

Divulgacéo do processo de desdobramento da estratégia.

@ Lacunas

Abordagem mecanicista

De acordo com a visdo do coordenador do BSC na Eletrosul, a sua abordagem é
mecanicista porque visa medir o desempenho por metas e resultados
deterministicos, por meio do estabelecimento de relagbes causais entre as
perspectivas.

* Relagbes de causa e efeito entre as medidas e a andlise correlacional entre as
medidas

O coordenador do programa julga dificil estabelecer as correlagdes entre as
medidas. Acredita que as correlagbes sdo baseadas na experiéncia empirica. As
relacdes entre as medidas e sua interdependéncia séo dificeis de determinar, bem
como mensurar a dimensdo tempo. Argumenta que questbes operacionais Sao
deterministicas. A disponibilidade do sistema de transmissdo de energia elétrica é
um exemplo de uma variavel passivel de medicdo. No entanto, outros indicadores
gue envolvam questdes estratégicas relacionadas aos ativos intangiveis sao

imponderaveis, tornando-se mais dificil de estabelecer relagdes de causa e efeito.

@ Obstéaculos & implementacéo do BSC
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Problemas de transicéo

De acordo com o diretor do BSC na instituicdo, a falta de comprometimento
da alta direcdo tem influéncia na eficacia da implementagdo do programa. A

mudanca de direcdo inviabilizou a continuidade do programa em 2003.

* Problemas de projeto

- Medidas de resultado (indicadores de ocorréncia) sem os vetores de desempenho
(indicadores de tendéncia).
Argumenta que em alguns objetivos estratégicos que requerem indicadores menos
operacionais, torna-se dificil estabelecer as medidas de resultado (indicadores de
ocorréncia) com os vetores de desempenho (indicadores de tendéncia).
- Scorecard concebidos sem a histéria da estratégia, a qual € contada pela
integracéo das medidas de resultado com os vetores de desempenho, por meio de
relacbes de causa e efeito.

De acordo com o responsavel pelo programa na instituicdo, na pratica torna-
se dificil estabelecer as correlacdes entre os indicadores, de forma deterministica e

ponderavel.

« Falta de alinhamento da estratégia da UEN com a estratégia geral (corporativa).

Para o coordenador do programa este alinhamento ndo existe na instituicao.

* Problemas de processo

- Falta de comprometimento emocional da alta administracao;

e Problemas de infra-estrutura

- A empresa cresceu mas o quadro de funcionarios continua 0 mesmo.
@ Diretrizes para garantir o sucesso naimplementacdo do BSC
O coordenador do BSC na Eletrosul ratifica as seguintes diretrizes apontadas na

fase exploratdria deste estudo para a eficacia do programa:

= Medidas claras e consistentes acessiveis em uma base de dados manual;



362

» Medidas financeiras devem ser monitoradas: salienta que o monitoramento de
medidas néo financeiras motiva os stakeholders;

= Treinamento e informacé&o para grupos de vinte pessoas;

= Desenvolvimento de uma organizacéo de aprendizagem — estimular a participagéo,
conscientizagdo e responsabilidade pelos objetivos formulados;

Ainda destaca como problemas que dificultam a eficacia do BSC: o modelo de
administracdo burocratica; O fato da Eletrosul ndo realizar reunibes de andlises
criticas do programa porgue o programa ainda n&o foi retomado na instituicdo. Esta

sendo implementado por uma Unica pessoa.

Passo 2 — Avaliagdo do processo de implementagdo do BSC na Eletrosul

Destaca-se que o coordenador do programa acredita que a metodologia do
BSC possa contribuir para a gestéo eficaz da estratégia da instituicdo, de forma a
gerenciar 0s seus ativos tangiveis e intangiveis, sob um enfoque sistémico e
holistico. Continua o seu trabalho individual de incorporar o programa na instituigao.
No entanto, s6 acredita que isto seja possivel quando houver o comprometimento
emocional da alta dire¢cdo. Recentemente foi implementando o software Flexi Si com

0 intuito de contribuir para a eficacia na implementagéo do programa.

Constatou-se que na Eletrosul foram ratificadas as mesmas dificuldades
encontradas no SENAI, quanto a abordagem mecanicista do método.
Especificamente a dificuldade de estabelecer relagcbes de causa e efeito e
correlacdes entre as medidas. No entanto, observou um problema apontado por
Kaplan e Norton (1997, 2000), que dificulta a operacionalizagdo do BSC de maneira
eficaz: o comprometimento da lideranca executiva da instituicdo. Kaplan e Norton
(2000), ao relacionar os principais problemas de processo que podem interferir no
sucesso do programa, destaca o cuidado que se deve tomar para que o BSC néo
seja utilizado como um sistema de informacédo. A Eletrosul deve tomar o cuidado
para que a retomada do programa com o apoio do software Flexi Si, ndo desvirtue o
objetivo principal do BSC, que é promover a descricdo, comunicacao, alinhamento e

mensuracdo da estratégia. Devido a auséncia de comprometimento da lideranca
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executiva da instituicdo com o programa, deve-se evitar que o programa nao acabe

atuando como um sistema de informagoes.

Almeja-se que o coordenador do programa BSC consiga quebrar as barreiras
institucionais, promovendo uma mobilizagdo para a mudanca e obtendo o
comprometimento da lideranga executiva, 0os quais sao requisitos fundamentais para

a eficacia do BSC.



