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RESUMO

O Balanced Scorecar¢BSC) é uma resposta as exigéncias da realidadem@oo-social,
num processo que parece favorecer o desenvolvingeneprendizagem nas empresas. Este
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trabalho averigua dessa presuncéo. Para o estfidomaes doze caracteristicas essenciais a
uma organizacao de aprendizagem, analisadas sotategorias e agrupadas numa grelha de
percecdo; procedemos também a uma analise cribcaodceito BSC a luz dessas

caracteristicas. Baseados nessa grelha caracteszanempresa objeto de estudo em dois
momentos: antes de iniciar o projeto BSC e dezu#ses ap0s 0 seu inicio. Da comparacao
entre as duas caracterizagbes tentamos aferir e@mou a sua capacidade para aprender
organizacionalmente. Concluimos que essa capacidaishierementada: a empresa melhorou

enquanto organizacdo de aprendizagem, essencialngerindo observada sob duas das

categorias assumidas: ambiente organizacionakéraliga.

Palavras-chave Balanced ScorecardOrganizacdoes de Aprendizagem. Gestdo Estratégica.
Ambiente Organizacional.

ABSTRACT

Balanced Scorecard (BSC) is an answer to the demahthe current social and economic
reality, in a process that seems to favor the leayrdevelopment in organizations. In this
paper this presumption is analyzed. For that, teekssential features of a learning
organization have been determined, analyzed unu®etcategories, grouped in a grid of
perception; the BSC concept was also analyzedcaly, in the light of these features.
Accordingly to the grid, the studied company isrelsterized in two distinct moments: before
starting the BSC project and eighteen months aterbeginning. Comparing these two
moments, it was assessed how its capacity of arghonal learning has evolved. It is
concluded that this ability has been developed: toenpany improved as a learning
organization, essentially when observed under tixb® proposed categories: organizational
environment and leadership.

Keywords: Balanced Scorecard. Learning Organization. Stgide Management.
Organizational Environment.

RESUMEN

El Balanced Scorecard (BSC) es una respuesta aekagencias de la realidad socio-
econdémica, un proceso que parece favorecer el dakardel aprendizaje en las
organizaciones. Este estudio examina esta presan&iara nuestro estudio hemos definido
doce caracteristicas esenciales para una organirade aprendizaje, analizadas en tres
categorias, agrupados en una cuadricula de perdéepdiacemos también un analisis critico
del concepto BSC a la luz de estas caracteristiBasado en este objeto de cuadricula en
dos, hemos caracterizado la compafia: antes déaina proyecto BSC y dieciocho meses
después de su inicio. Comparando las dos caraetginnes tratamos de evaluar como varid
su capacidad de aprendizaje organizacional. Hemosoertrado que esta capacidad ha
aumentado: la empresa ha mejorado como organizaciénaprendizaje, esencialmente
cuando evaluado en dos de las categorias definiclasa organizacional y liderazgo.

Palabras clave: Balanced Scorecard. Organizaciones de Aprendiz@jestion Estratégica.
Entorno Organizacional.

1 INTRODUCAO

As razdes inspiradoras deste tema sobrevém datifimeaa em assumir as empresas
de hoje como organizac¢des de aprendizagem e dessgeem estudarBalanced Scorecard
Porque a capacidade de reinvencao das empresasia arsua sobrevivéncia, importa hoje
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instituir a empresa como organizacdo de aprendizag® assim € capaz de encarar a
incerteza, de adaptar os seus comportamentos & sduacoes, a ponto de ser agente de
mudanca — de ousar iniciativas, ndo assumir umggmmmeramente defensiva ou reativa. O
BSC sugere uma cultura ajustada as necessidadgwetalizagem das empresas. Tanto que
destaca a capacidade de aprendizagem organizac@nal o aspeto mais relevante da gestao
empresarial (KAPLAN; NORTON, 2004), designando dgrendizagem e Crescimento”
uma das perspetivas gestoras de andlise — a asEmcias palavras crescimento e
aprendizagem é justamente reveladora da importéesia para o futuro de uma empresa.

Este artigo relaciona o BSC com a organizacao tendzagem, sugerindo-o como
uma possibilidade efetiva de a desenvolver. Estapptva de andlise ainda nao foi
individualizada na literatura existente. Desta farnos objetivos do trabalho s&o dois:
construir uma grelha conceitual com as caracteastile uma organizagédo de aprendizagem
(adaptada de Fernandes (2007)); aferir da asseledgue o BSC ajuda a desenvolver a
capacidade de aprendizagem da organizacdo, testand@ratica, através de um estudo de
caso. Baseados nessa grelha, caracterizamos asangimjeto de estudo em dois momentos:
antes de iniciar o projeto BSC e dezoito meses aésl inicio. Da comparacao entre as duas
caracterizacbes tentamos aferir como variou a swagpacidade para aprender
organizacionalmente. As relagcdes expostas por éstealho ajudardo a perceber,
empiricamente, como o BSC afeta uma empresa, podesdinformacdes produzidas
contribuir para um melhor entendimento do BSC cdormma de afetar a aprendizagem
atraves da gestéao.

Iniciamos o trabalho com uma abordagem do concémoganizacdo de
aprendizagem”, enumerando as suas caracterisgsasa@ais, agrupadas por trés categorias
de analise e sintetizadas numa grelha de percécfigstificar a pertinéncia deste trabalho
apresentamos um estudo tedrico do relacionamerst@altceitos abordados, resumido num
quadro informador das caracteristicas de uma argefo de aprendizagem implicadas nos
processos de concec¢ao e implementacéo do BSC.tidoete caso, orientado pela grelha de
percecdo, concluimos que a concecdo e implementg@SC afetou, favoravelmente, a
capacidade para aprender da empresa estudadgetm B8C aproximou a empresa ao ideal
da organizacdo de aprendizagem.

2 ORGANIZAGOES DE APRENDIZAGEM

Ha muito tempo que se considera qualquer orgarozagéno de aprendizagem
(CYERT; MARCH, 1963) — uma empresa € um composto dindmico que saddapta-se as
circunstancias. Esta ideia recebeu um forte impglsndo Senge (1990), no seu livithe
Fifth Disciplin€’, estabiliza a expressao “organizactes de apragdin”’: aquela que é muito
boa a aprender. A organizacéo € apreendida comargamismo cuja sobrevivéncia depende
da sua capacidade para aprender e se adaptaringmoiéa que os colaboradores se revelem
capazes de criar, adquirir e transferir conhecimedh vivenciarem uma cultura de debate e
tolerancia. Tal organizacdo, capaz de se adaptampeevisto mais depressa do que a
concorréncia, € uma verdadeira organizacao de @dipegyem. Esta € a marca de uma cultura
organizacional que supde novas formas de gestdenesrhierarquicas e com um grande
volume de comunicacgdes informais (COOPEY, 1995 eal de organizacéo ainda néao foi
realizado (GARVINet al, 2008), nem se propde um unico e fiavel caminira paatingir.
Nas palavras de Senge (1990), este ideal acaba mugamizacdo onde as pessoas
continuamente expandem a sua capacidade pararategresultados verdadeiramente
desejados, onde sdo entusiasmados novos padriensi@mento, onde ha uma aspiracdo
coletiva e as pessoas aprendem a aprender umassomutras.

Neste trabalho seguimos o ideario construido pag&€1990), para quem aprender
significa perceber o meio envolvente a (e na) arg&do, ser capaz de tomar boas decisbes
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(estratégicas e operacionais), ter capacidade ipgrl@mentar mudancas e executa-las bem
(atuar conforme o aprendido € iniciar uma mudand¢#ina melhor e mais rapida
aprendizagem torna-se uma raz&o concorrencial (BO&fTal, 2000).

Importa conhecer as caracteristicas essenciaistaogde uma empresa para que esta
seja uma verdadeira organizacdo de aprendizageopoips um conjunto de doze
caracteristicas, recorrendo a obra “Tipologia daeAgizagem Organizacional: Teorias e
Estudos” (FERNANDES, 2007). Desse trabalho apréweils aquilo que se prova necessario
a organizagdo de aprendizagem, identificamos asteaisticas proprias dessas organizagoes,
adaptando algumas das terminologias. Designamos assdoze caracteristicaabertura a
diferenca; abertura ao exterior; aprender com a ex@ncia; clarificacdo da misséo, valores
e objetivos organizativos; compromisso com o coni&ato; criatividade; experimentacao;
feedback; gestdo da mudanca; lideranca compromggidasamento sistémico; transferéncia
do conhecimento.

Estes aspetos essenciais sdo abordados segundgranées categoriastmbiente
organizacional processos e praticase lideranca (GARVIN et al, 2008). O ambiente
organizacional avalia-se conforme a seguranca psicolégica, oceprelas diferencas, a
abertura a nova ideias e o tempo para reflexdop@sessos e praticasssentam na
experimentacao, recolha de informacao, disciplmanflise, educacéo, treino e transferéncia
de informacdo. Aiderancaassume um papel fulcral na capacidade de aprgyafizaomo
sua motivadora e justificadora.

Conforme esta classificagdo, observamos cada umeacaacteristicas propostas.
Apresentamos uma grelha de percecdo que para esaeteristica averiguada descreve 0s
seus fatores indiciarios ou propiciatorios, seguadategoria considerada.

Algumas das caracteristicas participam simultanateanenas trés categorias,
encontramos fatores comuns a mais de uma caréicgeris alguns muito semelhantes ou
relacionados — ndo ha redundancia, mas prova doteamultidimensional da aprendizagem
organizacional (GARVINet al, 2008).

A construcdo desta grelha disciplina o estudo de:cdefine o que, concretamente,
estudar na empresa (as doze caracteristicas) e seqieve atender nesse estudo (os fatores).
Confere duas dimensdes de estudo: abordar as doeetearisticas, cada uma por si; estudar
em termos de categorias. A segunda dimensao é tamp®re complementar a primeira, pois
h& caracteristicas para as quais podemos encdéativaes contraditorios — 0 que aconselha
uma visdo mais geral.

Tabela 1 — Grelha de Percecéo
Ambiente Organizacional |

Praticas e Processos
Abertura a Diferenca
&omento do trabalho em equipa.
5:Promocédo da interdisciplinaridade.

Lideranca

As pessoas tém a liberdade
vontade de partilhar opinide

A chefia delega fungdes, ndo pretende um
absoluto  controlo reconhece a

criticas e sugestfes, com colegas e necessidade da confianca.

chefias. Os lideres procuram o didlogo com os
Valoriza-se a comunicacao outros trabalhadores da empresa.
informal.

Erros ou dlvidas sdo considerad
como perfeitamente naturais.

0os

Abertura ao Exterior

Promove-se o0 contacto com clienteg
fornecedores.

Estudo da envolvéncia: concorrent
tecnologia, regulagdo  economic
fiscal...

Andlise do impacto na empresa d

alteracGes no seu meio envolvente.

Ndo tem incobmodos em reconhecer no
exterior conhecimento que importa
psnteriorizar.

0_

as

Continua
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Ambiente Organizacional

Praticas e Processos

Lideranca

Aprender com a experiéncia

Reunifes periddicas para analisar
desempenhos ocorridos.

Encontro anual de toda a empresa o
se resume a atividade do ano transato
Andlise das alteragBes vivenciad
tentar perceber os mecanismos
aprendizagem experimentada.

dsstimula a autoanalise, procura que todos
reflitam sobre desempenhos passados.
nde

as,
da

Clarificacdo da misséo, valores e objetivos orgardafivos

(@) colaborador sente-S
enquadrado na empresa, sabe
que |he ¢é pretendido e qu
caminhos podem seguir.

eAos

e

colaboradores sdo atribuid
abjetivos individuais, dedicados.

p#\ lideranca declara qual a sua visdo da
empresa, quais os valores orientadores.
Periodicamente sdo anunciadas metas de
desempenho para a empresa.

Compromisso com 0 Conhecimen

to

Desenvolver cédigos e manua
processuais na empresa.

Avaliar todos os desempenhos
entender as suas circunstancias (tan
nivel da empresa como departamer
ou por trabalho).

1ifkeconhece-se qual a informacdo mais
relevante para a organizagdo e aqueles a
guem ela mais deve importar.

oCaultivar a urgéncia de compreender todos

talk processos organizacionais.

Criatividade

As pessoas aceitam novas forn
de atuar, novos processos.
Espiritos curiosos que valorizam
novas ideias.

alda programas de formagado pessoal
tornam as pessoas mais capazes.

afkemunerar conforme a avaliacdo 0
desempenhos.

fuecentivar os colaboradores a langarem
ideias.

oBncarar as falhas como oportunidades.
Inscrever na doutrina da empresa o
estimulo ao surgimento de diferentes
perspetivas.

Experimentacéo

Colaboradores reconhece
periodos de experiéncia, s€
pressdes de avaliagao.

nHa planos de testes a introdugdo
mmovidades na empresa.

dedo receia novidades na empresa.
Dedicam recursos a experimentagdo de
novos produtos, Servicos ou processos.

Feedback

Fornecem-se informacde
informais sobre o decorrer dg
trabalhos.

sDefinidos padrées para medida d
sdesempenhos.

Estabelecem-se indicadores e objeti
para cada iniciativa.

Analise dos desempenhos.

Recolha de informacéo sobre decor
dos trabalhos.

oBrocura saber como os clientes vém a
empresa e avaliam o servigo prestado.
0S

rer

Gestdo da Mudanca

As pessoas reagem a nov
processos organizativos.

0©s desempenhos da empresa
analisados e, conforme o concluid
alteracbes sdo propostas nas ¢
especificidades.

s&s valores fundamentais, estratégicos, da
oempresa sdo questionaveis e passiveis de
uakieracoes.

Lideranca comprometida

As chefias estédo envolvidas nos processos
de aprendizagem, dao o exemplo.

A aprendizagem ¢é conduzida, néo
imposta, percebida como inerente ao
desenvolvimento organizacional.

Associar a aprendizagem a acéo, realcar
comportamentos das pessoas que
significam boa aprendizagem.

Pensamento Sistémico

Percecéo das
responsabilidades
organizacional.

funcbes

no tod

alvo de um estudo
conjunto da empresa.

integrado

eCada acontecimento é estudado s chefias visualizam os acontecimentos,
oparticular (causas e efeitos), s6 depoiscompreende-0s no conjunto da empresa.

aConsciéncia do passado, momento e
pretensdes para a empresa.

Continua
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Ambiente Organizacional | Préticas e Processos | Lideranca
Transferéncia do Conhecimento
Ambiente de acordo e confiang¢anstituir e renovar rotinas de trabalho.| Os bons lideres partiiham saber,
entre as pessoas. Equipas multidisciplinares. informacdes, com colaboradores.
Haver mobilidade de pessoal.
Desenvolver acdes de formacéo.

3 O BALANCED SCORECARD E AS ORGANIZAGOES DE APRENDIZAGEM

Para entender o conceito na relacdo aqui estudadegamos os aspetos fundamentais
do BSC e as suas associa¢cdes com as caracterisfisasciais a uma organizagdo de
aprendizagem através de uma exposicdo diacroniearaponhece as seguintes trés fases
evolutivas no conceito (SPECKBACHER al, 2003): modelo de avaliagdo organizacional,
meio para explicitar a estratégia e, agora, insgtnimmde gestao estratégica.

Esta forma de apresentar o conceito justifica-98 posua evolugdo temporal foi
continuadamente positiva, no sentido de que foipsenencarecido com novas valéncias,
complementares das anteriores — o que dizemosupaadase da evolugcao do conceito vale
também para as seguintes. Uma analise assim seglaeihiminara mais objetivamente o
entendimento do BSC no que concerne as organizdedasrendizagem.

3.1 O BSC como modelo de avaliagao organizacional

O BSC surgiu como um novo modelo de avaliacdo agaional que propds critérios
de avaliagdo complementares a habitual andlisexdeiea (KAPLAN; NORTON, 1992).
Observam-se dados relativos a trés outras perapefjivigadas como informadoras sobre a
capacidade futura da empresa: a de clientes, @e$80s internos, e a relativa a capacidade
para aprender e crescer.

Esta imposicdo de diferentes perspetivas a corgiderda gestdo € sintomatico de
uma organizacao de aprendizagem que procura reedit@mpreender todas as informacoes
atinentes a sua atividade — uma organizacdo quahece a necessidade de escolher areas
onde concentrar a sua aten¢do, dado que é implossiventar toda a informacdo que lhe
possa chegar. JA4 se percebem duas caracterisssasciais a uma organizacdo de
aprendizagemcompromisso com o conhecimeii@opreocupagcdo com 0S processos internos
demonstra uma vontade de tudo conhecer e considgrgestdo da empresaalgertura ao
exterior (fomar os clientes como uma das perspetivas rgvetacupacdes em entender o seu
meio econémico).

Selecionam-se, para cada perspetiva, uma sériardmetros a estudar — indicadores
de resultados — e decidem-se o0s seus fatoresosritho escolher indicadores, elegemos
padrbes de medida — alicerces de uma gestao gateatdetiva (BROWN; DUGUID, 1991)

— gue permitem uma avaliacdo objetiva e comprovdezicebe-se a necessidade de construir
processos e praticas que permitam a criacdo déeedbackorientado pelos fatores criticos
identificados. Ora, estas preocupacOes caracten#aen organizacao de aprendizagem pois
ajudam a perceber como se estruturam e criam padi®eomportamento na empresa —
condicao para saber como intervir.

A avaliagdo dos processos internos considera unumonde varidveis (KAPLAN;
NORTON, 2004): a gestao operacional, aspetos régrda e sociais, inovacao — este ultimo
aspeto importa-nos sobremaneira. Vemos que o B&fliaato modelo de avaliagao, pensa
questdes deriatividadee experimentacao.

Nesta primeira fase do BS&,sua correta adocéo significa o desenvolvimentinéde
caracteristicas essenciais a uma organizacao dendipsgem: cCompromisso com o
conhecimento, abertura ao exter@feedback
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3.2 O BSC como meio para explicitar a estratégia

O BSC, enquanto meio para explicitar a estratégiarece como um mapa estratégico
(KAPLAN; NORTON, 1996a) tradutor da ponderacao dgacdes de causalidade entre os
indicadores usados nas perspetivas consideradascaraente, permite calcular os resultados
financeiros (efeito Gltimo) a partir de medidas &olas nas outras trés (ou mais) perspetivas,
na seguinte ordem de causa/efeito: aprendizageneseimento— processos internos»
clientes— aspetos financeiros (KAPLAN; NORTON, 1996a). Topassivel a construcéo de
um esquema objetivamente integrador da estratégiada.

A criacdo do mapa estratégico, o assumir de umeesgude relacdes, € testemunho
Obvio de unpensamento sistémicpe engloba a empresa nas suas variadas dimeneéts
€ a caracteristica principal de qualquer organzagiaprendizagem: perceber a organizacao
como uma rede de relacbes em que tudo se relaciona.

Desenhar um mapa estratégico é facilitado quandoftidnacdo da realidade passada
que permita especular sobre as relacoes futuram@esaleve procurar e guardar os dados
relativos a qualquer das perspetivas, ser capaasdegabalhar e encontrar formas de os
relacionar. Construir um mapa estratégico valorogmica oaprender com a experiéncia,
compromisso com o conhecimeataabertura ao exteriar

A grande vantagem do BSC passa a ser uma claracitaglo da estratégia
empresarial (0 que queremos, como e porqué), giléda sua compreensao numa dimensao
mais operacional ou tacita (MALINA; SELTO, 2001).q#/ estdo implicitas outras
caracteristicas das organizacdes de aprendizaganficacdo da sua missao e objetivos,
feedback

A gestdo baseada no mapa estratégico repercuta-spialidade do controlo das
medidas estratégicas pois facilita a identificagd@s desvios — um primeiro passo para 0s
compreender e ultrapassar. Também a comparacaoesistp no mapa com o realmente
acontecido pode desmentir as relagcbes presumidas es diversos indicadores e pode
implicar uma reformulacdo estratégica (KAPLAN; NQOBRY, 1996a); processo de
aprendizagem, agora num ambito mais geral (apregeiim dedouble-loop) ou estratégico
(KAPLAN; NORTON, 1996a) - percebem-se novos, ouermihtes, padrbes de
relacionamento entre os varios indicadores. Esteejan do BSC manifesta gestdo da
mudanca

A instauracdo do mapa estratégico, sO por si, feignja aprendizagem pois a sua
criacao traduz umexperimentacade relacdes de causa e efeito.

O mapa estratégico tornou-se a pedra de toque @ B8 sua efetividade acarreta
desenvolver caracteristicas das organizagfes dendipagem, tais comopensamento
sistémico, aprender com a experiéncia, clarificagho sua missao e objetivos, gestdo da
mudanca, experimentacadés caracteristicas ja anunciadas na primeira ésdutiva do
conceito -compromisso com o0 conhecimento, abertura ao exterfieedback- assumem-se,
nesta segunda fase, mais completas.

3.3 O BSC como instrumento de gestdo estratégica

O mais recente entendimento do conceito BSC pematmemo um instrumento de
gestdo estratégica que decomple a estratégia amakrgsara que todos os elementos a
compreendam e partilhem: alinhar o capital humanfgrmacional e organizacional da
empresa com a sua estratégia (KAPLAN; NORTON, 2amp6). O BSC torna-se um
mecanismo de coordenacdo e controlo organizacionalfacilitador da gestdo estratégica
(KAPLAN; NORTON, 1996a). Procura-se uma coeréndabal a empresa, favorecida pelo
respeito de quatro (interdependentes) processosnpkementacdo do BSC (KAPLAN;
NORTON, 1996b), cuja adogdo promove a integracd® rios processos e funcdes
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organizacionais, com evidentes beneficios na raceltiiratamento de dados, produzindo
informac&o concisa, relevante e em tempo util.

O primeiro destes processos € a clarificacdo daamjsvisdo e objetivos da empresa.
Implica definir inequivocamente qual o destino amdmnado - reconhecidamente uma
caracteristica essencial das organizacdes de apagath (SENGE, 1990). Trata-se de um
processo que requer estabilidade. Havendo altesagftas devem ser bem justificadas na
organizacao, fator condicionante da aprendizagdMEg et al, 2011).

Outro processo consiste em criar uma boa rede meirgoacdo na empresa — onde
prospere o dialogo e néo a critica. O que é maisapel quando os comportamentos sdo mais
guiados pelas boas expetativas do que pelo tem@adedes (CRAVENSt al, 2010).
Cultiva-se a interatividade, dai o convite a pg#cao das pessoas no desenho do BSC
(NGRREKLIT; SCHOENFELD, 1998; TAYLER, 2010) e nastauracdo de esquemas
medidores de desempenhos. E evidente que a cridedoma boa rede interna de
comunicacdo procura abertura a diferenca e transferéncia do conhecimel
conhecimento criado tera de ser disseminado atral@sorganizacdo (NONAKA e
TAKEUCHI, 1995)). Facilita-se a comunicacdo da asgia a todos os membros de uma
organizacdo, fomentando a curiosidade, a criacdeeattbacke ideias ¢riatividade nesses
membros. De salientar o valor de uma politica deompensas indexada a objetivos,
individuais ou gerais, que conduza os esforcos atka awxm pelos objetivos maiores da
empresa. Esta politica de recompensas € uma déioaa de comunicacdo estratégica na
empresa, estimula o autocontrolo nos colaboradt@esnpresa e incentivacriatividade

Um terceiro processo implica desenvolver planosad&o e objetivos para cada
individuo, e para cada setor da empresa (consiaepad si, ja raz&o justificativa de um BSC
(WIERSMA, 2009)). Pressentem-se novas exigénciateedback a definicdo de objetivos
implica medidas de avaliagdo dos desempenhos. fareagiio dos planos de acdo e dos
processos de trabalho, importantes ao enquadrardastoarias colaboracdes, prova que o
compromisso com o conhecimerfton perceber e guardar do aprendido) distingursese
implementacéo do BSC.

Por ultimo, é necessario fomentar processos deatorgara aprendizage(feedback
e feedforward) Importa desenvolver a capacidade de monitorizarresultados mais
imediatos nas perspetivas nao financeiras e awaiaeus efeitos nos objetivos estratégicos (a
questdo ddeedback)- isto como uma possibilidade permanente: apragdim em tempo
real. A andlise da informacéo revelara problemaspmutunidades que devem ser enfrentados
em equipa — processo (KAPLAN; NORTON, 1996a) queeleegestdo da mudanca
aprender com a experiéncige o conceito pretende um modo de aprendizagestivapltem
de desenvolver uma cultura que a instigueabextura a diferenca e explore, encorajando a
criatividade

A lideranca € crucial na implementacdo do BSC, devendo asswmir papel
orientador, nada autocratico, que chame a colaforas restantes colaboradores, mas
compreendendo as suas culturas (JUNG; TAKEUCHI, 00t alude alideranca
comprometidacom a aprendizagem. Interessa a lideranca mast@ressoas intimamente
comprometidas com a empresa (ARGYRIS; KAPLAN, 1994)eressadas em objetivos
comuns sobrepostos aos individuais (NGRREKLIT; SENGELD, 1996).

A evolucdo do conceito BSC mostra que foi incorpdoacaracteristicas proprias de
uma organizacao de aprendizagem, sem que se gossa aima equivaléncia entre os dois
conceitos: a empresa pode adotar o BSC como inshtantde gestdo sem se tornar numa
organizacdo de aprendizagem (e vice-versa), enmMisiraie a tendéncia.

A tabela 2 resume as relacbes entre as caraaasistias organizacdes de
aprendizagem e o BSC como instrumento de gestédéggta:
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Tabela 2- Relagdo entre as caracteristicas das organizac@iss aprendizagem e as decisées no processo de
concecao e implementacdo do BSC
Caracteristicas das organizactes d Medidas de concecéo e implementacdo do BSC
aprendizagem

As pessoas na empresa sentem-se confortaees gialogar,

Abertura a Diferenca interrogarem-se e partilharem informacdes.

Abertura ao Exterior Perspetivas que olhemmbiante exterior, em especial os clientes.
Estudar e compreender desempenhos passattosndea ajustar as

Aprender com a Experiéncia relagdes no mapa estratégico.

Instituir objetivos para a empresa, para qaglapetiva de estudo,
Clarificacdo da Missdo, Visdo |epara os colaboradores e areas de trabalho.

Objetivos Estatuir codigos e principios de agéo.

Perceber qual o sentido da empresa, sua natutkzsiro pretendido.
Perspetiva que atente aos processos internos dasanp
Compromisso com o Conhecimentd Conforme os indicadores analisados em cada perapélentificar a
informac&o mais relevante (indicadores de resutado

Existe a vontade para propor ideias e experiéncias.

Criatividade Politica de recompensas indexadas a objetivos.

Testar as hip6teses de relacionamento entre aeuliés indicadores e
Experimentacéo perspetivas.

Instituir padrdes e processos de medida para ésamhores usados na
Feedback avaliacdo das diversas perspetivas.

Questionar, com sentido pratico, os objetivos agdosne suas
Gestdo da Mudanca premissas.

A lideranca mostra-se comprometida e exemplificaoatade de
Lideranga Comprometida com |adesenvolver uma boa rede comunicacional internaefdando um
Aprendizagem clima propicio a aprendizagem

Pessoas envolvidas na concec¢do do BSC.

Perceber as relacdes entre os indicadores dasepieaspescolhidas,
Pensamento Sistémico construindo uma ideia multidimensional da empresa.

Definir, formalmente, processos e planos de trabalh
Transferéncia do Conhecimento Guardar registos e instituir regras e coédigos fisma empresa.

Desenvolver um BSC exige tempo e desfia uma corapdéxie de questdes. Isto €,
pede um esforco que pode ndo compensar 0os beseffAPPALEXANDRIS et al, 2004),
sempre dependente da original conceptualizacdopkeinentacdo do BSC. O erro € facil:
focar exageradamente a atencdo nos clientes enmeeto de outros interessados
(ATKINSON et al, 1997); cair na tentagdo de uma gestdo vertioggondo um controlo
limitativo da interatividade e da aprendizagem dieible-looping(NORREKLIT, 2000);
acarretar custos administrativos e dispersar g@abena empresa (apesar do estudo de Lipe e
Salterio (2000)). A aparente simplicidade do BSGza a facilitismos na sua implementacao
(OLVE et al, 2004), quando as necessidades de ordem comumeaa@ informacional
tornam bem complexa a pratica do BSC como meicedtig estratégica. Porém, o BSC é um
processo autorregenerador e 0 que no imediato cd@texre pode ser conseguido a prazo,
sendo de esperar um desenvolvimento da capaci@éagjgrendizagem organizacional.

4 METODOLOGIA

Apresentamos um estudo de caso exploratério (OTLEEYRRY, 1994) que propde
uma interpretacdo das alteragcdes acontecidas naessmpenquanto organizacdo de
aprendizagem, devido a implementagdo do BSC. Seguuma investigacdo interpretativa
pois a informacéao recolhida foi essencialmentead@ater subjetiva.

O estudo compara dois momentos na vida da empresescalados pela
implementacdo do BSC (Unica novidade relevantetifitda na gestdo da organizacao
durante este periodo). O eixo do estudo é a ga#hpercecdo, apresentada anteriormente
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(tabela 1), com 12 caracteristicas essenciaisgasizacdes de aprendizagem, observadas sob
3 categorias distintas, englobando realidades denoobjetiva (codigos, regras formalmente
instituidos na empresa) e outras de caracter clarEnsubjetivo (sentimentos, percecdes das
pessoas na organizacdo). Com base nessa grelhargmos informacdo que descreva a
realidade organizacional da empresa estudada.

A caracterizacdo da empresa antes do projeto B@Présentada de forma mais
sintetizada; ja para a fase consequente a implecg@mt identificamos as caracteristicas
afetadas e teor das alteragoes.

Perante os multiplos métodos de recolha de dadp®miveis (MCKINNON, 1988),
escolhemos suportar o nosso trabalho, nas fasmigdias de recolha e andlise de dados, na
observacdo da empresa alvo (analise documentagrweigdio direta) e na realizacdo de
entrevistas a pessoas da organizacdo — entregiséaprocuram respostas extensas e livres
nos entrevistados (YIN, 1994).

Foram entrevistadas pessoas pertencentes a gest@mpalesa e a equipa do BSC
(nomeadamente: o administrador da empresa, o didetaualidade e o consultor externo
responsavel pelo processo de implementacdo do BSI0)s funcionarios, ndo responsaveis
pela conducdo do BSC mas conhecedores da reabdgaleizacional. Desenhamos um guiéao
para as entrevistas, facultado com antecedénci@raosvistados. Cada entrevista demorou
em média 69 minutos e foi precedida por uma aptas@o do estudo de caso, com destaque
para os objetivos da investigagéo, e explicacamada caracteristica e categoria analisada. As
entrevistas foram gravadas, transcritas e enviadasentrevistados (correcdes posteriores
foram possibilitadas). A complementar entrevist@sive conversas informais, na maioria por
telefone, e trocas demailspara esclarecimento de davidas.

Como referimos, investigaAmos multiplas fontes ddéncia para testar a validade da
informacé&o e permitir um cruzamento de dados (Y1R94). Como observacao direta,
assinalamos a presenca em reunides no ambito dessm de implementacdo do BSC, em
acoes de formacéo e na apresentacao de plano$eke Alp analise documental, estudadmos
os documentos decorrentes da implementacéo do BSE ,como todos os mapas e codigos
organizacionais identificados na empresa, entreosudocumentos avulsos. A informacao
assim procurada e tratada aparece traduzida nogbriegento da grelha de percecéo.

5 ESTUDO CASO

5.1 O processo do BSC na empresa estudada

A empresa objeto de estudo € uma pequena-mediasangue comercializa produtos
usados nas industrias do cal¢cado, marroquinati@fosse puericultura. A ideia de introduzir
o Balanced Scorecardsurgiu na sequéncia do estudo de um programa de ap
modernizacao do tecido empresarial portugués. figsfeto ainda esta em curso, mas foi-nos
possivel constatar que o quotidiano e a gestaongaesa sofreram as suas influéncias e
medidas concretas foram tomadas.

O trabalho comecou com um processo de mapeamenbogdaizacdo — feita uma
recolha exaustiva e metddica da informacéo relatwa recursos humanos, processos
operacionais e tudo o mais relevante na vida daresap Elaborou-se entdo o primeiro
“Manual de Cargos e Funcbes — Metas da AvaliacdoDdeempenho” da empresa,;
estruturaram-se as perspetivas do BSC e os indeEsdestratégicos de desempenho,
elaborando-se o documento bagxécutive Balanced Scorecardinterpretacdo da Missao,
Viséo e Estratégia da Empresa”.

Este inicio assentou em acdes de cariz ambielgaproximacdo e envolvimento das
pessoas da empresa no d$kalanced ScorecardRealizaram-se duas reunides gerais na
empresa para apresentacdo do conceito e explwi@dgs suas consequéncias, em termos
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gerais e individuais. As pessoas foram convidadaarticipar na mudanca que a adocéo do
BSC significa e revelaram aceitacdo: curiosos s@ue novas competéncias lhes serdo
exigidas, houve até quem adquirisse literaturacitpee sobre o BSC. A redacao do “Manual
de Cargos e Funcdes” foi feita em estreita colai@mraom todos os funcionarios da empresa
para que o resultado fosse positivamente consewrsuellexo da verdade organizacional.
Quanto a definicAo das perspetivas e seus indieaddoram consultados os diversos
responsaveis operacionais na empresa: procuropevetar as diferentes experiéncias
individuais na empresa, ndo descurar 0s varioseisges e compreender os procedimentos,
tacitos e expressos, no dia-a-dia da empresa. &ldoestendeu uma rutura na empresa mas
uma continuidade evolutiva participada pelas pessoa

A redacao definitiva do documento afirmativo dadwidida para a empresa e sua
missdo esta a ser ultimada, bem como a elaboragdwaga estratégico. Daqui derivara o
restante em falta: definicdo dos planos de acadswaedesmontagem ao longo da empresa;
estabelecer tanto os processos de avaliacdo dmppeseo (individual e geral) como os de
recompensa.

Apesar do Blanced Scorecarde encontrar numa fase de implementacéo, ja impos
algumas mudancas na empresa, que podem ser estudadaem prever certas mudancas,
dignas de inquiricdo.

5.2 A empresa antes do projeto BSC

Sintetizamos uma caraterizagdo da empresa, enqaegdaizacdo de aprendizagem,
segundo os parametros definidos na grelha de @ercec

E evidente a preocupacgdo da empresa com a aprgedizéorém ha dificuldades,
contradi¢cdes, na sua pratica — discrepancias dntxe das grandes perspetivas observadas:
lideranca e ambiente organizacional. A liderancamipresa revela-se disposta a aprender,
bem como em melhorar a sua capacidade de apreadiz&gage no sentido de incutir essa
vontade na organizagcdo — ainda que revele cematagdes (falta de uma visdo para a
empresa) e habitos contrarios (centralizacdo aanrgcdo) ao incremento da aprendizagem
na organizagdo. Ja o ambiente organizacional ndooséra tdo propenso a aprendizagem:
revela uma cristalizacdo de costumes, justific@edbs sucessos passados e a antiguidade do
pessoal. Todavia, apesar de parecer desfavoramieadizagem organizacional, o ambiente
organizacional revela certas condic¢des facilitaslora

Sob a outra grande perspetiva estudada — pratigaecessos — verificamos que a
empresa instituiu rotinas e praticas necessati@na processos de aprendizagem. A assunc¢ao
de uma politica para a qualidade (conscienciosarsayuida) trouxe um nivel de exigéncia
na gestao — procura avaliar o essencial no negpaia, perceber onde, quando e como atuar.
Esta politica garante certas condi¢fes para a @gsgem organizacional (comdeedbacle
a formacao do pessoal), embora ainda devam sateftidas para se atingir o estado de uma
verdadeira organizacdo de aprendizagem. Porém,aépoiitica ainda fechada as variaveis
externas e ndo atenta a questdes mais dinamidastadh para uma analise sistémica da
organizacao e seus processos.

Nesta empresa reconhece-se a importancia da apmgedi e a sua estrutura
organizacional reflete essa postura. Contudo, @&ndimagem ndo € o eixo central da
organizacdo. Assim, ndo pode ser considerada urdadeira organizacdo de aprendizagem:
embora as caracteristicas que tipificam tal orgedia estejam, no geral, presentes, ndo séo
assertivas: carecem de forca e desenvolvimento.

5.3 A empresa no momento atual
Identificamos apenas as caracteristicas inerent@saaorganizacdo de aprendizagem
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alteradas durante a implementacdo do BSC, num detalito. Esta segunda caracterizacao
faz-se através de quadros tirados da grelha deg@yacom notas explicativas das alteragfes
ai registadas.

Tabela 3 — Abertura a Diferenca

Abertura a Diferenca
Ambiente Organizacional Praticas e Processos Lidenga
Espaco de convivio na empresa,. Delegacao ddofyistica.

Dada a importancia agora percebida no relacionamentre colaboradores, foi
aconselhada a criacdo de uma sala de convivio paesan— algo nunca antes seriamente
considerado. A decisdo de nomear um responsavielsexa para o aprovisionamento saiu do
grupo de trabalho do BSC.

Tabela 4 — Abertura ao Exterior

Abertura Exterior
Ambiente Organizacional Préticas e Processos Lidenga
Registo da marca, portfélio dgDecisbes tomadas consideram mais
produtos, portal eletronico (Portal detentamente variaveis externas.
clientes).

A inclusdo da geréncia no trabalho despertou navesesses na gestdo; e hoje as
decisdes tomadas consideram mais atentamente eigréxternas a empresa, em especial 0s
clientes. Também os trabalhos sobre o conceito ataano portfolio de produtos e o portal
eletrénico decorrem do BSC.

Tabela 5 — Aprender com a Experiéncia
Aprender com a Experiéncia
Ambiente Organizacional Préticas e Processos Lidenga
Autoanalise comeca a  ser
estimulada.

O grupo de trabalho do BSC cultiva a comunicacatmriza o debate reconhecendo a
importancia da autoanalise. A gestdo ja antesha forensado, mas agora comeca a impor-se
naturalmente na sequéncia do projeto BSC.

Tabela 6 — Compromisso com o Conhecimento
Compromisso com o Conhecimento

Ambiente Organizacional Praticas e Processos Lidenga
Manual de cargos e fungBgsMaior consciéncia da informacéo
verbetes de clientes. mais relevante; cultiva a
compreensao dos processos
organizacionais nos colaboradores.

O manual € uma consequéncia natural do projeto B&€liltado da informacgéo
recolhida numa fase inicial; a utilidade dos vesbetoi percebida com a nomeacédo da
perspetiva de clientes. A definicdo das perspetiaBSC influenciou a forma da lideranca
perceber a empresa, mais orientada na observag@altiade organizacional. Uma melhor
compreensao dos processos organizacionais explipale projeto BSC que pede, motiva e
respeita a participacéo de todos - o que implica alara explicitacdo da sua natureza e dos
processos envolvidos (confira-se o desenvolvimeiatdianual de Cargos e Funcdes e as
reunides gerais de esclarecimento do projeto BSC).
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Tabela 7 — Criatividade

Criatividade
Ambiente Organizacional Praticas e Processos Lidenga
Inovacao tecnolégicas percebidas Cartaz de ideias esquisitas.
como facilitadoras (PDA’s,
leitores de cddigos de barras
RFID).

As evolucdes sucedem de um processo de didlogsyeesal a empresa, iniciado pela
introducédo do BSC: as pessoas sentem-se envolgidasseu comportamento transparece o
inicio de uma nova atitude mais participativa ectiwa as inovacdes. Cartaz de ideias
esquisitassurge no ambito do projeto BSC e afetou a fornracca lideranca se relaciona
com os demais colaboradores.

Tabela 8 — Gestdo da Mudanca

Gestdo da Mudanca

Ambiente Organizacional Praticas e Processos Lidenga
Sdo naturais mudancas nos Autoquestionamento e flexibilidade.
habitos estabelecidos — noya
atitude.

A nova atitude n&o é alheia aos esforgos intereodivligacdo do projeto BSC que
pretende dispor as pessoas para as mudancas gaepeasca acarreta. Envolvida no grupo
de trabalho do BSC, a lideranca vem apresentadonoweacapacidade critica e analitica que
revela uma interiorizacdo de valores naturais aweito do BSC: autoquestionamento e
flexibilidade.

Tabela 9 — Pensamento Sistémico

Pensamento Sistémico

Ambiente Organizacional Praticas e Processos Lidenga
Maior consciéncia de Revisdo de um conjunto de
consequéncias de desempenhaspeocessos numa légica mais
nivel operacional. sistémica.

Estas alteracbes justificam-se pelo didlogo inwiadkevido ao BSC. Os seus
responsaveis, na recolha de informacao necessédac&cdo do BSC e ao desenvolvimento
do Manual de Cargos e Funcgles, conversaram comoladocadores sobre as varias
circunstancias da sua atividade despertando comsiiks antes n&o atendidas; e,
aproveitando para introduzir a “mentalidade BSCiulfjou-se a ideia do pensamento
sistémico — a reciprocidade das diferentes tarefdedo organizacional.

Tabela 10 — Transferéncia do Conhecimento
Transferéncia de Conhecimento

Ambiente Organizacional Préticas e Processos Lidenga

Criac@o de uma sala de formacao.

A nova sala de formacdo parece ser um esforco abadurcontinuacdo de uma
interessada politica de formacao, independenteajetp do BSC.

Da comparagdo entre os dois momentos estudadaBcamaps uma evolucdo do
estado da empresa enquanto organizacao de apmgerizA capacidade organizacional para
aprender é superior & existente antes do inicimpgkeementacéo do BSC. Isto é percetivel em
oito das doze caracteristicas analisadas, em goelq@nos uma evolucéo indicadora de uma
maior capacidade de aprendizagem organizacional.
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Em termos gerais, as principais evidéncias da ngada&amcontram-se ao nivel da
categoria “ambiente organizacional”: h4 uma mudalgatitude nas pessoas da empresa, na
forma como veem a organizacdo, 0s seus colegasi @raprias — algo muito ligeiro (um
inicio de mudanca), mas ja favoravel a aprendizageganizacional. Analisada a categoria
“lideranca”, percebemos que as chefias consideraais nseriamente a questdao da
aprendizagem e suas implicacdes, disciplinaramrmadale a pensarem: houve um conjunto
de pequenos reajustes na atuacdo da lideranca sampre- que induz a capacidade para
aprender organizacionalmente. Sob a categoria égems e praticas”, notam-se especiais
melhorias nos aspetos ligados a formacao do pessaaltambém nas exigéncias impostas —
fatores favoraveis a aprendizagem. A empresa avaob qualquer uma das trés grandes
categorias observadas.

6 CONCLUSOES

O nosso estudo revelou algumas alteracbes ao adégetaracteristicas associadas a
uma organizacgéo de aprendizagem devidas ao pB§io Concretamente, nas seguintes oito
caracteristicasabertura a diferenca, abertura ao exterior, aprend®m a experiéncia,
compromisso com o conhecimento, criatividade, gedti mudanca, pensamento sistémico,
transferéncia de conhecimentdlteracdes, todas elas, que fortalecem a capaeidbd
aprendizagem organizacion&. conjunto de caracteristicas afetadas, e a caaréntre as
variacbes detetadas, tanto afastam um principicagealidade como indiciam uma razéo
estrutural — que as nossas observagdes e investg@ancontram no projeto BSC. Se néo
consideramos as questdes relativas a politica meaf@o — cujas razbes atribuimos a uma
dindmica ja presente na empresa — 0 projeto BSiicaxpdas as alteracdes detetadas.

Verificamos que as alteragcdes aconteceram primograte ao nivel das categorias
“ambiente organizacional” e ‘“lideranca’. Este fatwstra as alteragcbes como devidas a
influéncia subjetiva que o projeto exerceu sobrpessoas da empresa (animadas com uma
nova atitude e disposicao) e a sugestdo de um mddeajestdo mais flexivel (a definicdo de
perspetivas iniciou a lideranca numa nova formaaheluzir o negécio e de se relacionar com
as pessoas). O projeto do BSC ainda n&o implicoa alteracdo sustentada dos processos e
praticas na empresa, mas atingiu as pessoas da&sam@rdivulgou um entendimento da
organizacdo como uma entidade eminentemente re&dcio

Apesar de prematura uma avaliacdo geral do BSGjinte da sua implementacao
prosseguir no tempo, 0 N0sso estudo mostrou ingdlesareais em termos da capacidade para
aprender da empresa. De forma mais especifica,estiilo aponta para uma relacdo de
causalidade positiva entre os dois conceitos,ésta introducdo de uma gestdo baseada no
BSC incrementa a capacidade organizacional pasmder. O BSC inicia uma dinamica que
corresponde, pelo menos em parte, as constantessiggdes de aprendizagem nas empresas
de hoje.

Tanto o BSC como a “organizagao de aprendizagem’dg&micos. Exigem tempo
para se desenvolverem numa empresa. Ora, apesaridolo do tempo estudado ter sido
amplo, ele é, ainda assim, um intervalo temporativamente reduzido para um processo
desta natureza. Esta € a maior adverténcia ao dakrconclusdes: ndo sao definitivas —
revelardo tendéncias que devem ser reavaliadasfutmte. Depois, ndo podemos esquecer a
dimensado cultural; e este estudo baseia-se nadadaliportuguesa — transferir as suas
conclusdes para outras realidades exige ponderacgao.

As relacdes averiguadas entre BSC e a organizagdaptendizagem foram de
natureza causal, em que o BSC é o fator que proaamarendizagem organizacional. Em
termos de sugestédo de investigacao futura, seri@souestudar o inverso: como o estado da
empresa enquanto organizagao de aprendizagem iag@reghara adotar uma gestédo baseada
no BSC. Esta possibilidade de estudo ocorre-nosa ponpresa estudada ter iniciado o projeto
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BSC num tempo em que ja evidenciava uma dinamicapdendizagem (embora pouco
consciente) que se revelou facilitador do projesera pertinente estudar como a organizacao
de aprendizagem facilita ou resiste a implementad@doBSC. Interessara a uma boa
organizacdo de aprendizagem adotar o BSC? Umargaaipacdo de aprendizagem, ainda
gue nao declaradamente, segue 0s principios asudat®SC? Até que ponto, o BSC e a
aprendizagem organizacional sdo simultaneamentgacawefeito um do outro? Langcamos
estas questdes como temas de justificado intepegsaens empenhados nos conceitos centrais
a este trabalho.
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