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Resumo

Considerando-se que a implementacdo da estratégia exige mudancas em praticamente todas as partes da
organizacgdo, assim como, segundo Kaplan e Norton (1997), alguns mecanismos devem ser adotados para
auxiliar a implementacdo do balanced scorecard, o presente artigo buscou entdo discutir a relagédo
existente entre o processo de mudanca organizacional e a implementacdo do scorecard. Para o
desenvolvimento do trabalho, inicialmente foi realizada uma pesquisa bibliogréafica, para entrar em
contato com a realidade do tema a ser investigado. Na sequiéncia, foi realizado um estudo exploratorio,
procurando-se entender a situagéo e descobrir as relagdes existentes entre 0s componentes da mesma. Ao
final do estudo, concluiu-se que o processo de mudanca organizacional e o processo de implementacéo
do balanced scorecard envolvem aspectos comuns nas suas implementagdes, como problemas
relacionados com a receptividade as mudancas.

Palavras-chaves: organizacdes, mudanca organizacional. balanced scorecad.

1 Introducao

A partir dos anos 50, a economia mundial presenciou o desenvolvimento de novas técnicas e
métodos de gestdo organizacional, que visavam a melhoria da qualidade, da produtividade e da
competitividade das organizagdes. Nesse periodo, aconteceram diversas mudancas no panorama politico,
econémico e social, que fizeram com que as organizacdes ficassem mais expostas a concorréncia.

Foi neste contexto que ocorreram 0s avangos cientificos e tecnologicos; aumentaram as
preocupacdes do governo, das empresas e das populagdes com referéncia as questdes ambientais e a
globalizagdo; além disso, aumentaram as necessidades dos consumidores que foram se tornando cada vez
mais exigentes em suas preferéncias, demandando uma maior diversidade de produtos e requerendo
menores precos e melhor qualidade.

Com estas mudangas e com o surgimento de novos competidores, as organizagdes foram conduzidas
a muitos desafios. A concorréncia tornou-se mais acirrada, obrigando as organizagfes, cada vez mais, a
repensarem seus custos, seus produtos, Seus processos, suas estruturas, suas estratégias, seus
conhecimentos e suas tecnologias; portanto, houve a necessidade de uma reestruturagéo.

Para Kotter (1997), algumas organizagdes perceberam essas necessidades e descobriram como
desenvolver novas estratégias, aquisicdes, reengenharias e programas de qualidade. E neste cenario que,
segundo Wood Jr. et al. (2000), surgiram os processos de mudanga organizacional, no qual, inicialmente,
focavam a estrutura formal das organizagdes. Na sequéncia, as técnicas passaram a enfocar mudancas nas
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pessoas e nas relacfes. Posteriormente, o enfoque passou a ser 0 comportamento e o clima organizacional,
com destaque para a caracteristica da valorizacdo do ambiente e das questdes estratégicas como
condicionantes das mudancas.

No que se refere as questdes estratégicas, Kaplan e Norton (1992) desenvolveram o balanced
scorecard, um novo método de gerenciamento estratégico. O BSC busca comunicar a estratégia a todos
integrantes da empresa objetivando engaja-los na formulacgéo e na implementacéo da estratégia. Para esses
autores, quando todos compreendem as metas de longo prazo da unidade de negécios, bem como, a
estratégia para alcanca-las, os esforgos e iniciativas da empresa se alinham aos processos necessarios de
transformacéo.

No entanto, Kaplan e Norton (1997) enfatizam que alguns mecanismos devem ser adotados para
auxiliar no processo de desenvolvimento do balanced scorecard. A implementacdo da estratégia exige
mudancas em praticamente todas as partes da organizacéo, bem como, afirmam que o BSC produz maior
impacto ao se utilizado para induzir a mudanca organizacional, o presente artigo busca entdo discutir a
relacdo existente entre o processo de mudanca organizacional e a implementacéo do balanced scorecard.

Apos esta introducdo, o artigo encontra-se assim estruturado: a primeira parte destaca a introducéo.
Em seguida, apresenta-se a metodologia de desenvolvimento do trabalho; as questdes relacionadas as
organizacgdes, ao ambiente e cultura organizacional. Na sequéncia, é abordado o balanced scorecard e as
mudancas organizacionais; € demonstrada a relacdo entre o processo de mudanca organizacional e o BSC.
E, por fim, tém-se as consideragdes finais.

2 Metodologia

Para o desenvolvimento deste trabalho, foram utilizados dados secundérios, obtidos por meio de
uma pesquisa bibliografica. De acordo com Lakatos e Marconi (2017), com a escolha desse tipo de
pesquisa, o investigador entra em contato com tudo o que foi dito, escrito ou filmado sobre determinado
assunto.

O trabalho também se caracteriza por ser do tipo exploratério. De acordo com Lakatos e Marconi
(2017), uma pesquisa exploratoria € uma investigacao cujo objetivo é a formulacdo de questfes ou de um
problema com tripla finalidade: desenvolver hipéteses, aumentar a familiaridade do pesquisador com um
ambiente, fato ou fendmeno, ou entdo clarificar conceitos.

Cervo e Bervian (2002) ressaltam que a pesquisa exploratoria realiza descri¢cdes precisas da situacao
e quer descobrir as relacdes existentes entre 0s componentes da mesma. Assim, este artigo, tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito. Além
disso, entende-se que, segundo a abordagem de Gil (1995), é importante observar que neste tipo de estudo
torna-se dificil sobre ele formular hipGteses precisas e operacionalizaveis.

3 OrganizacOes e ambiente organizacional

As organizagdes podem ser encontradas em toda parte, pois se constituem pelo e para o ser humano,

modelando a vida das pessoas e satisfazendo as suas necessidades. Para Etzioni (1989); Daft (1999) e
Chiavenato (2000), elas sao entidades sociais, dirigidas por metas, projetadas como sistemas de atividades,
deliberadamente estruturadas e coordenadas e interligadas ao ambiente externo, intencionalmente
construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos especificos.
A teoria administrativa evoluiu gradativamente e de forma abrangente. Bateman e Snell (1998) lembram
que, até a primeira metade do século vinte, as organizac¢des eram vistas como sistemas fechados, na qual
ndo davam énfase as forcas relevantes do ambiente externo e que estavam apenas preocupadas com 0s
métodos e 0s processos de trabalho.

Chiavenato (2000) esclarece que, com Taylor, a teoria administrativa ampliou-se para a organizagéo
formal, por meio dos principios universais prescritivos por Fayol; posteriormente, devido a preocupacgéo
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com as relagbes humanas, com Mayo, deslocou-se para a organizacdo informal. A abordagem
estruturalista marca o inicio da abordagem do sistema aberto, na qual surge a preocupacao com as relacdes
interorganizacionais e com a interacdo da organizagcdo com o meio ambiente. Com as mudancas sociais,
politicas, econémicas e tecnoldgicas, as organiza¢des comecgaram a ser vistas como sistemas abertos, que
precisavam se adaptar as condi¢des externas e necessitavam realizar trocas com o ambiente. A Figura 1,
ilustra essa perspectiva.

AMBIENTE
ORGANIZACAO
INSUMOS TRANSFORMACAO g
: Importando para o
Matéria-prima do ambiente Processos ambienta P %ZDUT oS
Equipamento produtivo ——————— produtivos ———— ns ou
Recursos Humanos Prosesass Servigos
Tecnologia o vendaveis
gerenciais

Realimentacgao (feedback)

Figura 1 — As organizag6es na abordagem dos sistemas abertos
Fonte: Wagner 111 e Hollenbeck (2003, p. 19).

A organizacdo na abordagem do sistema aberto é caracterizada por um processo continuo de
entradas (inputs) de insumos, que passam por uma transformacao interna (processos), saem (outputs) do
sistema como produtos — resultados — e, posteriormente, ocorre a realimentacdo (feedback) — que é a
reacao do ambiente a esses resultados. Essa reacdo se torna um insumo para o proximo ciclo do sistema.
No modelo tedrico de Katz e Kahn (1976, p. 32), proposto para a compreensdo das organizagdes, esse
“sistema de energia input-output, no qual o retorno da energia do output reativa o sistema”. Em outro
aspecto importante a ser comentado, Chiavenato (1979, p. 28) também menciona que:

A abordagem sistémica marca um passo adiante, que, mais tarde, a abordagem contingencial
ratifica e amplia. Gradativamente, o enfoque intra-organizacional — da teoria classica, das relacdes
humanas e da burocracia de Weber — se desloca para um enfoque mais amplo e complexo, do qual
aquele passa a ser apenas um nivel de analise e de estudo: o nivel mais simples e elementar. Passou-
se a analisar ndo somente 0s aspectos intra-organizacionais, mas também, as relacGes
interorganizacionais e a interagdo da organizagcdo com o meio ambiente.

A partir do momento em que o ambiente mais amplo comegou a exercer uma influéncia consideravel
sobre as organizacOes, estas passaram a ser definidas em termos das pessoas, estruturas e processos,
orientadas por objetivos comuns e inseridas em um meio social, econémico, e politico denominado
ambiente. Essa relacdo entre a organizacao e o ambiente é evidenciada na Figura 2.
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Figura 2 — Elementos de acdo direta e indireta de uma organizacao
Fonte: Stoner e Freeman (1999, p. 47).

Nota-se que o ambiente externo possui elementos de acdo direta e de acdo indireta. Segundo Stoner
e Freeman (1999), os elementos de acdo direta agem diretamente sobre a organizacao e sdo denominados
de stakeholders. Se, por um lado, tém-se os stakeholders internos, como os empregados e 0s acionistas;
por outro, tém-se os stakeholders externos, como os clientes, os fornecedores, os competidores, 0s
governos, 0s grupos de interesses especiais, 0s meios de comunicagdo ou midia, os sindicatos de
trabalhadores e as instituicGes financeiras. Também existem outros elementos do ambiente externo, que
afetam o clima em que ocorrem as atividades de uma organizagdo, mas que ndo a afetam diretamente, 0s
elementos de acdo indireta, como as variaveis: tecnologicas; econdmicas; politicas e sociais.

Destaca-se que, na literatura especializada, ha quase sempre uma preocupacdo classificatoria a
respeito do ambiente organizacional, que € inegavelmente Gtil para o desenvolvimento de estratégias. Em
face disso, no que se refere a realizacdo de uma analise ambiental, a literatura tem sugerido diferentes
classificagfes. Como exemplo, cita-se a proposta por Lacombe e Heilborn (2003), que adotam a seguinte:
ambiente geral (ou macro ambiente) — que influencia todos os sistemas nele existentes — e ambiente
operacional (ou micro ambiente) — que atua mais diretamente sobre o sistema organizacional.

Em outra classificacdo, proposta por Daft (1999), o ambiente abrange diversos setores ou
subdivisbes do ambiente externo, constituidos por elementos semelhantes. O autor descreve dez setores
que podem ser analisados para cada organizagéo: o industrial, o de matérias-primas, o de mercado, o de
recursos humanos, o internacional, o governamental, o sociocultural, o de condi¢des econdmicas, 0 de
tecnologia e o de recursos financeiros. Salienta que, para a maioria das empresas, esses setores podem ser,
ainda, subdivididos em ambiente de tarefas e em ambiente geral.

E importante destaca-se que toda organizagao atua em determinado ambiente e sua existéncia e sua
sobrevivéncia dependem da maneira como ela se relaciona com tal meio.

revistaonline@unifia.edu.br Pagina 85



Revista Gestao em Foco - Edigao n2 12 — Ano: 2020

3.1 Balanced scorecard

Criado por Kaplan e Norton (1992), o balanced scorecard é um sistema de medigdo que possui 0
objetivo de motivar executivos e colaboradores a executarem a estratégia, transformando-a em acao. Para
Kaplan e Norton (1997), as empresas estdo utilizando o scorecard como um sistema de gestdo estratégica
para administrar a estratégia em longo prazo. O scorecard é adotado para gerenciar processos gerencias
criticos como: esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas; planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e, melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico. Essa relacdo ¢ demonstrada na Figura 3.
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Figura 3 — O balanced scorecard como estrutura para acao estratégica
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 12).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o balanced scorecard ndo é uma ferramenta de formulacdo da
estratégia, configurando-se em um sistema de desdobramento e traducdo da estratégia em objetivos e
medidas de desempenho que:

e descreve a visdo de futuro da empresa para toda a organizacao, criando aspiragcdes compartilhadas;
cria um modelo holistico da estratégia, mostrando a todos os funcionarios como podem contribuir
para 0 sucesso organizacional. Sem esse elo, 0s individuos e departamentos podem até otimizar
desempenho local, mas ndo contribuirdo para a realizacdo dos objetivos estratégicos; da foco aos
esforcos de mudanca. Se os objetivos e medidas certos forem identificados, a implementacao
provavelmente sera bem-sucedida. Caso contrario, 0s investimentos e iniciativas serdo
desperdicados.

Dessa forma, o0 BSC traduz a visdo e a estratégia em objetivos, metas e vetores de desempenho
dentro de uma légica de causa e efeito que termina nos objetivos financeiros. As medidas sdo entdo
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organizadas segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos e do

aprendizado e crescimento. E criada uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a visao e a estratégia,

na qual se utiliza indicadores para informar aos funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro.
De acordo com Kaplan e Norton (1997), a perspectiva financeira indica se a implementacdo e a

execucdo da estratégia esta contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Também serve de
meta principal para os objetivos e medidas das outras perspectivas do scorecard.

A perspectiva do cliente permite que as empresas alinhem suas medidas essenciais de resultado
relacionadas aos clientes — satisfacdo, fidelidade, retencdo, captacao e lucratividade — com segmentos
especificos de clientes e mercado. Além disso, permite a clara identificacéo e avaliagdo das propostas de
valor dirigidas a esses segmentos. Lembrando que, segundo Lobato et al. (2003), cada vez mais as
organizacdes devem ter como principio basico o oferecimento de valor ao cliente, cabendo-lhes, pois,
identificar as medidas que proporcionam esse valor.

O proposito da perspectiva dos processos internos é a medicdo dos processos internos que terdo
maior impacto na satisfacdo dos clientes e na consecuc¢do dos objetivos financeiros; 0s processos criticos
nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia. Tem como foco 0s processos inovadores.

A perspectiva de aprendizado e crescimento € a quarta e Ultima perspectiva do balanced scorecard
e seus objetivos oferecem a infraestrutura que possibilita a consecucéo de objetivos ambiciosos nas outras
trés perspectivas. Esses se refletem em investimentos na capacitacdo dos colaboradores, nos sistemas e
NOS Processos organizacionais.

A contribuicdo do scorecard ¢ ser um sistema de medi¢do que “conta a historia da estratégia”, o
conjunto formado de medidas financeiras e ndo financeiras que indicam o desempenho e alertam toda a
empresa para o que deve ser feito hoje a fim de criar valor no futuro. As medidas do scorecard séo
estratégicas, ou seja, projetadas para exceléncia competitiva, diferenciando-se das medidas de diagndstico
que sao aquelas medidas de monitoramento da empresa.

O balanced scorecard ndo substitui o sistema de medicdo cotidiana da empresa e as suas medidas
sdo selecionadas de modo a direcionar a atencdo dos executivos e funcionarios para os fatores capazes de
levar a empresa a grandes realizacbes competitivas.

3.2 Mudanga organizacional

Para Chiavenato (2000), a mudanca organizacional consiste na transi¢cao de uma situacao para outra
diferente, o que implica na busca por novos caminhos, novas solucdes e novos valores. Pettigrew et al.
(1992) entendem que a mudanca deve ser vista cComo uma consequéncia, e nao apenas como um processo
de solucdo de problemas; além disso, deve ser produto de um processo que reconhece a luta histérica e
continua da organizacdo na busca pela melhor posicao, sendo isso uma forga motivadora.

Para a Equipe de Change Integration® da Price Waterhouse (1998), as mudangas necessarias para
levar as organizagdes para um futuro promissor envolve todas as areas da organizacao.

Na visdo de Grouard e Meston (2001), existem algumas circunstancias em que ocorrem as
mudancgas; alguns fatores que a motivam; como existem algumas formas que elas podem assumir. Com
relacdo as circunstancias em que ocorrem, explicam que a mudanga pode ser voluntéria ou involuntaria.
A mudanca pode ser voluntaria quando a organizagdo apresenta um bom desempenho e ndo existe a
necessidade aparente de reorganizacdo. E, involuntaria quando ocorre por falta de visdo dos
administradores, pelo adiamento, pela relutancia em assumirem riscos e pela inabilidade em colocarem as
ideias em pratica. Grouard e Meston (2001), mencionam que se deve atentar para:

e aprofundidade da mudanca — € o grau em que a mudanca afeta a natureza da organizacao,
no qual pode ser superficial ou profunda. Superficial pode afetar a estratégia, a estrutura, a
cultura, o estilo administrativo, entre outros fatores. Profunda pode requerer investimentos
em equipamentos, novas instalacfes, aquisicdo de patentes, entre outros investimentos;
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e avelocidade da mudanca — é uma medicdo da quantidade de tempo que uma organizagao
necessita para efetuar a mudanca, sendo um fator importante devido a necessidade de
reavaliar sua posicdo competitiva. Deve levar o menor tempo possivel por causa da
necessidade de alocacdo dos recursos empresariais e devido a capacidade das pessoas de
permanecerem envolvidas no processo de mudanca;

e e como a mudanca é implementada — as mudancas podem ser impostas a forca, pela
autoridade de um diretor, ou resultado de um consenso, com apoio de todos os envolvidos.

Segundo Pettigrew (1987), o entendimento das mudancgas implica em examinar a justaposi¢ao do
analitico e do politico no desempenho das pessoas, principalmente em situacGes de crise, quando as
habilidades das pessoas sdo testadas pelas for¢as do ambiente. Esclarece que a mudanca envolve eventos
econdbmicos e empresariais, mas também aspectos como a percepcdo administrativa, as acdes
influenciando e sendo influenciadas por percepcbes do ambiente operacional da organizacdo, pela
estrutura, pela cultura e pelos sistemas de poder e controle da organizacéo.

Grouard e Meston (2001) destacam que existe alguns componentes da organizagdo que estéo
estreitamente interligados e que sdo todos afetados pelas mudancas. Cada um deles é alterado de maneira
diferente e possui uma fungéo diferente a desempenhar no processo de mudanca. Em funcéo disso,
ressaltam que as mudancgas podem acontecer nas seguintes dimensdes:

e componentes fisicos — sdo visiveis e tangiveis (mercados, produtos, estruturas
organizacionais, sistemas de informacéo, procedimentos e sistemas de controle). Fazem
parte das estratégias, das estruturas e dos sistemas da organizacao;

e componentes psicoldgicos — sdo os que fazem uma organizagcdo funcionar (valores
compartilhados, relacionamentos e linhas de pensamento e comportamento). Estdo
relacionados a cultura e ao estilo de gestdo.

De acordo com Kotter (1997), a mudanca envolve vérias fases que, em conjunto, consomem muito
tempo. A eliminacdo de qualquer uma das etapas cria a ilusdo de rapidez e nunca produz resultados
satisfatorios. Os erros cometidos em qualquer uma das fases, as vezes, exercem um impacto devastador,
refreando o impeto e anulando ganhos anteriores. Dessa forma, Kotter (1997) apresenta etapas da
producéo de mudancas de qualquer magnitude nas organizacdes:

e estabelecimento de um senso de urgéncia;

criacdo de uma coalizdo administrativa;

desenvolvimento de uma visdo e de estratégias;

comunicacdo da visdo e da mudanca;

investimento em empowerment — como investir de empowerment os funcionarios? — para
acOes abrangentes;

e realizacdo de conquista a curto prazo;

e consolidagao de ganhos e produgéo de tais mudancas;

e estabelecimento de novos métodos na cultura.

Para Adizes (1998, p. 66), quem se adapta as mudangas apenas sobrevive. “O truque ¢ mudar sem
perder a unidade, com cultura de confianga”.

Segundo Grouard e Meston (2001), nenhuma organizagdo consegue escapar da necessidade de
mudancgas, pois geralmente ela cresce em um ambiente que se altera de maneira rapida e frequente. Assim,
a metodologia apresentada pelos autores consiste em algumas chaves para a mudanga, resultantes de
quatro principios: no primeiro principio tem-se a globalidade, ou seja, a mudanca afeta tanto a estrategia,
a estrutura e os sistemas, como afeta a cultura e a gestdo da organizacdo; no segundo principio, o da
ruptura, a mudancga implica na desestabilizacdo do status quo e na manutencdo da instabilidade; a
universalidade é o terceiro principio — neste, todos os colaboradores devem se envolver e comprometer-
se com 0 processo de mudancga; como ultimo principio, destaca-se a indeterminagédo — este alerta que as
mudangas podem ser orientadas, mas ndo podem ser totalmente controladas.
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4. A relacéo entre o processo de mudanca organizacional e o balanced scorecard

Para o entendimento das mudancas nas organizacdes, € fundamental comentar sobre o cenario da
década de 60, quando aconteceram mudancas de paradigmas vigentes. Os agentes organizacionais
comecaram a desenvolver modelos de mudanca organizacional a partir da concepcao da organizagao como
um sistema aberto. Dessa forma, muitas organizagbes passaram por mudancas internas, para melhor
responderem as mudancas externas, e, assim, tirar proveito de oportunidades — nesse contexto, algumas
organizag0es realizavam mudancas de forma planejada, outras néo.

Na visdo de Grouard e Meston (2001, p. 37), a capacidade de mudar € essencial para qualquer
organizacao e vai tornar-se ainda mais importante, em um mundo em que as estratégias competitivas se
alteram de forma rapida e frequente. As organizacdes bem-sucedidas sdo e continuardo a ser aquelas que
se encontram em um estado de fluxo continuo, e a gestdo de mudangas vai tornar-se uma parte integrante
das atividades empresariais, assim como € o relacionamento com os clientes e o controle do fluxo de caixa
ou dos recursos.

Considerando-se a gestdo de mudancgas como extremamente abrangente e envolvente, por essas
caracteristicas, deve ser apoiada em métodos, técnicas e ferramentas. Nesse sentido, discute-se a relacdo
entre a mudanca organizacional e utilizacdo do balanced scorecard, como ferramentas de gestdo que
podem se complementar e, assim, mobilizar a organizagao rumo aos objetivos estratégicos.

No que se refere ao balanced scorecard, Kaplan e Norton, (2000) esclarecem que um programa de
scorecard bem-sucedido comega com o0 reconhecimento de que ndo se trata de um projeto de
“mensurac¢do”, mas sim de um programa de mudanga. Inicialmente, o foco ¢ a mobilizagdo e a criagdo de
impulso para o langcamento do processo. Na sequéncia, segundo Kaplan e Norton (2000), o foco se desloca
para a governanca, com énfase em abordagens fluidas e baseadas no trabalho em equipe, como meio de
lidar com a natureza ndo estruturada da transicdo para um novo modelo de desempenho. Por fim, de
maneira gradual ao longo do tempo, desenvolve-se um novo sistema gerencial — um sistema gerencial
estratégico que institucionaliza os novos valores culturais e as novas estruturas em novo sistema de gestao.

Fazendo-se um paralelo a observacao de Hafsi apud Pereira (2002), na qual o autor destaca que
alguns pesquisadores chamam o processo de mudanca e de adaptacdo organizacional de congelar —
descongelar — recongelar, ou seja, a pressdo externa a organizacao gera uma instabilidade interna, fazendo
com que o status quo vigente seja questionado. A partir dai, a organizacdo se descongela e passa para o
processo de mudanca, que vai exigir um grau maior de aprendizado, pois tudo € novo. Na sequéncia,
resgata-se a estabilidade necessaria para a organizacdo aprender ao maximo com os resultados da
mudanca. Depois de um periodo de maturacéo e aprendizado, o ciclo volta a acontecer.

De uma maneira um pouco semelhante, de acordo com Kaplan e Norton (2000), na primeira fase do
balanced scorecard — mobilizacéo — é observada a importancia de esclarecer para a organizacdo porque
amudanca é necessaria; é preciso descongelar a organizagdo. No que se refere a essa linha de pensamento,
Grouard e Meston (2001, p. 04) entendem que “tudo conspira para reforgar o status quo”, assim, seja qual
for a forma adquirida, a mudanca necessita da desestabilizacdo do estado existente. Assim, quanto mais
estavel for o status quo, mais dificil sera a realizacdo da mudanca. Cabe observar que Kotter (1997) aborda
esse aspecto de descongelar a organizagdo nas quatro primeiras etapas do seu modelo de mudanca
organizacional.

Outro ponto importante a ser destacado € que, conforme descrevem Kaplan e Norton (2000), varias
das organizacdes adeptas ao balanced scorecard enfrentaram tempos dificeis e a ameaca evidente de
fracasso e de perda de emprego era um fator motivador que promovia a receptividade & mudanca. Nessa
linha de pensamento, Grouard e Meston (2001) ressaltam que, sem davida, os aspectos mais exigentes
das mudancas organizacionais sdo as dimensdes culturais e humanas. Programas de mudanca em qualquer
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escala significativa sdo simplesmente ameacadores para a maioria das pessoas. Dentro dessa idéia,
observam que as organizacdes se defrontam constantemente com forcas que se opdem as mudancas.

Para Ansoff (1991), a resisténcia & mudanca sempre ocorre quando uma mudanga induz ao
afastamento descontinuo em relagdo ao comportamento, a cultura e a estrutura de poder, ambas existentes
anteriormente. Essa resisténcia pode ser tanto por parte de individuos, quanto por parte de grupos.
Individuos, normalmente, reagem por inseguranca quanto ao impacto que a mudanca podera ocasionar,
pelo envolvimento com riscos ndo existentes anteriormente, pelo receio de se tornarem dispensaveis, por
sentirem-se incompetentes com a nova fungdo ou quando sua posi¢do de poder esta ameacada. Ja 0s
grupos costumam reagir quando percebem ameaca no seu poder, quando as normas e os valores anteriores
encontram-se sujeitos as alteracoes, dentre outras razoes.

No entanto, Kaplan e Norton (2000) lembram que é importante observar que o papel do balanced
scorecard como indutor da mudanca e do desempenho extraordinario ndo deve limitar-se a situacdes de
dificuldade. Muitas vezes, os executivos de organizacfes que ja apresentam bom desempenho criam metas
distendidas para evitar que a organizacao se torne complacente. Eles utilizam o scorecard para comunicar
a visdo de um desempenho futuro drasticamente melhor que o presente. A primeira tarefa da lideranca
executiva na organizacdo focada na estratégia é tornar a necessidade de mudanca em algo 6bvio para
todos.

Nesse sentido, a Equipe de Change Integration® da Price Waterhouse (1998, p. 32) salienta que é
essencial desenvolver, em todos os niveis da organizacéo, um consenso em torno da necessidade de mudar
— e voltar freqlientemente para os diversos grupos para verificar o estado de consenso e repara-lo onde for
necessario.

Retomando-se o enfoque de Kaplan e Norton (2000), ap6s a deflagracdo da mudanca, os executivos
devem estabelecer um processo de governanga para orientar a transicdo. O processo define, demonstra e
reforca os novos valores culturais e exige como elemento relevante 0 rompimento com as tradicionais
estruturas de poder. A criacdo de equipes estratégicas, a realizacdo de reunides coletivas e a promocao da
comunicacdo aberta em toda a organizacao sao componentes imprescindiveis da governanca da transicao.

Assim, para Pettigrew (1987) a mudanca passa a ser um processo ndo apenas de solucdo de
problemas, mas um processo humano complexo, onde todos desempenham a sua parte, iniciando pela
percepcdo do contexto de mudanca, depois na escolha do contetido da estratégia e, por Gltimo, no processo
para implantar a mudanca na organizacao.

Com a evolucdo do processo, segundo Kaplan e Norton (2000), os executivos entdo modificam o
sistema gerencial existente para consolidar o progresso e reforcar as mudancgas. Nesse ambiente em
constantes transformacdes, a grande funcdo do scorecard é entdo promover o equilibrio entre a estratégia
e a visdo de futuro da organizacdo, com as mudancas necessarias para atingir o futuro desejado.
Lembrando sempre que, segundo Kaplan e Norton (2000), a estratégia demanda trabalho em equipe para
a coordenacdo das mudancas; e a implementacdo da estratégia requer atencdo e foco continuos nas
iniciativas e na execucao das mudancas, em constante cotejo com os resultados almejados.

5 Consideracdes finais

Grouard e Meston (2001) descrevem a gestdo de mudancas como extremamente abrangente e
envolvente, por essas caracteristicas, afirmam que ela deve ser apoiada em métodos, técnicas e
ferramentas. Outro ponto importante a ser destacado é que, segundo Kaplan e Norton (1997), alguns
mecanismos devem ser adotados para auxiliar no processo de desenvolvimento do balanced scorecard.

E nesse contexto, que o presente artigo procurou discutir sobre a relag&o existente entre o balanced
scorecard e a mudanca organizacional, pois, no entendimento da Equipe de Change Integration® da Price
Waterhouse (1998), a mudanca ideal é aquela que afeta a integridade da organizacdo e concentra-se na
estratégia.
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Em funcédo disto, entende-se que o processo de mudanca organizacional tem uma estreita relacdo
com o processo de implementacdo do balanced scorecard, ja que ambos os processos buscam mobilizar
as organizacdes para atingirem seus objetivos estratégicos. No entanto, enfrentam problemas relacionados
com a receptividade as mudancas. Ademais, essas ferramentas de gestdo também podem ser
complementares uma da outra, j& que suas etapas envolvem aspectos comuns que buscam a melhor
performance das organizagoes.

O que também se extraiu deste estudo é que tanto o balanced scorecard como os modelos de
mudancga organizacional tém sido implementados para o0 gerenciamento de mudancas gerais nas
organizages, no entanto, essas ferramentas ndo possuem uma abordagem especifica para o gerenciamento
e implementacdo das mudancas organizacionais, uma com o apoio da outra. Dessa forma, sugere-se como
futuro tema de pesquisa, verificar a existéncia de implementagdes do balanced scorecard tendo como
apoio os modelos de mudanca organizacional.
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