UNIVERSIDADE DE TAUBATE

Valter José Rehbein Rosa

REPRESENTACOES SOCIAIS DO DESEMPENHO
PROFISSIONAL NO CONTEXTO DE UMA
ORGANIZACAO ORIENTADA COM O BALANCED
SCORECARD

TAUBATE - SP

2006



UNIVERSIDADE DE TAUBATE

Valter José Rehbein Rosa

REPRESENTACOES SOCIAIS DO DESEMPENHO
PROFISSIONAL NO CONTEXTO DE UMA
ORGANIZACAO ORIENTADA COM O BALANCED
SCORECARD

Dissertacdo apresentada para obtencéo
do Titulo de Mestre pelo curso de
Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento
Regional do Departamento de Economia,
Contabilidade e  Administracdo da
Universidade de Taubaté.

Area de Concentracdo: Gestdo de
Recursos Socioprodutivos.

Orientadora: Prof2. Dr2. Vera Lucia Ignacio
Molina

TAUBATE - SP

2006



Ficha catalografica elaborada pelo
SIBi — Sistema Integrado de Bibliotecas / UNITAU

R788r Rosa, Valter José Rehbein
Representagdes sociais do desempenho profissional no
contexto de uma organizagdo orientada com o Balanced
Scorecard / Valter José Rehbein Rosa. - 2006.

180f.

Dissertagao (mestrado) - Universidade de Taubaté, Departamento de
Economia, Contabilidade e Administragdo, 2006.

Orientagao: Profa. Dra. Vera Lucia Ignacio Molina, Departamento de
Economia, Contabilidade e Administracéo.




VALTER JOSE REHBEIN ROSA
REPRESENTACOES SOCIAIS DO DESEMPENHO PROFISSIONAL NO
CONTEXTO DE UMA ORGANIZAGAO ORIENTADA COM O BALANCED
SCORECARD

Dissertacao apresentada para obtencdo do
titulo de Mestre pelo curso de Mestrado em
Gestdao e Desenvolvimento Regional do
Departamento de Economia, Contabilidade
e Administragado da Universidade de
Taubaté.

Area de Concentragao: Gestao de Recursos
Socioprodutivos.

Data: 04/03/2006

Resultado:

BANCA EXAMINADORA

Professora Dra. VERA LUCIA IGNACIO MOLINA

UNITAU - Universidade de Taubaté e UNESP - Universidade Estadual Paulista
Julio de Mesquita Filho

Assinatura

Professora Dra. ISABEL CRISTINA DOS SANTOS
UNITAU - Universidade de Taubaté

Assinatura

Professora Dra. MARIA JOSE URIOSTE ROSSO
UNISAL - Centro Universitario Salesiano de Sao Paulo

Assinatura




AGRADECIMENTOS

Minha gratid&o ...

... aqueles que ofereceram abrigo, proporcionaram estrutura, mostraram caminhos,

mas disseram ... 0 caminhar é contigo.

... aqueles que ofereceram luz, alimentaram esperancgas, iluminaram pensamentos,

mas disseram ... 0 pensar € contigo.

... aqueles que suportaram a auséncia, acalentaram com paciéncia, e disseram ...

estaremos sempre contigo.

A Unitau - Universidade de Taubaté, que me acolheu em seu programa de
mestrado e juntamente com o professor Dr. Edson Aparecida de Araujo Querido
Oliveira e do qualificado corpo docente me proporcionaram a estrutura e mostraram
0s caminhos; e ao Banco do Brasil, que, por meio da Universidade Corporativa,

apoiou financeiramente minha participagdo no curso de mestrado.

A Dra. Vera Lucia Ignacio Molina, que me orientou neste trabalho e com
sabedoria e generosidade me fez trilhar por linhas de pensamentos até entdo

desconhecidas e ver um mundo novo.

A minha familia, que mudou rotinas e abnegou de momentos, lugares e

sabores e me fez perceber que todo esforgo valeu a pena.



RESUMO

Este estudo apresenta as representagdes sociais do desempenho



ABSTRACT

This study presents the social representations of the professional performance in
Balanced Scorecard-managed context of an organization. The representational
picture provides information on strategic action for the Human Resources
departments in organizations which use the Balanced Scorecard for the professional
performance management. An exploratory research with a qualitative focus was
conducted from a unique case study with interviews with nine executives of a real
organization. The collective subject speech assigns the responsibility for the
performance to both the individual and organization. Personal responsibility lays on
a) the personal identity in which one's personal characteristics, profile and capability
manifest, b) the behavior an individual presents when acting upon his or her
obligations, demonstrated by his/her motivation, attitudes and habilities and c) the
personal goals the professional aims to achieve. The organizational responsibility
lays on: a) the organizational identity where resources are allocated and the
environment in which an individual shall act is enabled, b) the management systems
which direct, align and control the performance, and c) the organizational
achievements, expressed in its goals and objectives. The perceptions of the
organizational context directed by the Balanced Scorecard show the influence of this
tool has over the alignment, directing and control of the professional performance.
This influence reconciles organization's goals with those of the stakeholders. We
concluded that social representations lead to a three-phased performance: first,
conditions are defined for the professional to develop; second, demonstrates the
behavior which qualifies the performance; and third, which quantifies the
performance, according to results obtained. The social representations alert for the
risks of cognitive dissonance regarding performance when results are pursued to the
detriment of strategic objectives. This results in management’s necessity of behavior
indicators that are aligned to business indicators.

Key words: Human resource management, professional performance, Balanced

Scorecard, social representations.
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INTRODUCAO

A Era da Informagdo, marcada pelo surgimento acelerado de novas
tecnologias e dinamizada pelo acesso facilitado a comunicagao, prevé componentes
de instabilidade no horizonte das organizagdes e dos profissionais que nelas atuam.
Este cenario faz a mudanca ser uma constante e a rapidez na adaptacao ser uma
necessidade. A fluidez das comunicacgdes e a agilidade com que se propagam as
novas tecnologias fazem surgir situacdes que tém desafiado organizacoes e
profissionais a se capacitarem com mais rapidez. Para que isso aconteca as
organizagdes e o0s profissionais precisam estar sempre um passo adiante,
operacionalizando as estratégias com indicadores direcionados para o futuro e

pautando a forma de agir com focos claros e definidos.

Para os profissionais que atuam nas organizagdes o desempenho é condicao
preponderante para a empregabilidade. A formacéo e a informacédo nao sdo mais
suficientes para manter um profissional atualizado. O cenario mutante exige acoes e
sentido de prontiddo. A preméncia e a agilidade requeridas pelo mercado exigem
que os profissionais se antecipem as situagdes e aos fatos. Para que isso acontega,
tanto para os individuos quanto para as organizagdes, € necessario um agir
estratégico. Saber do seu potencial, da sua qualificacdo e do desempenho que esta
apto a realizar passa a ser condicdo primaria para que os profissionais se
diferenciem na arena competitiva. Perceber os movimentos da empresa em que
atua, os sinalizadores estratégicos € como se projetam os mercados, passa a ser

informacao necesséria para a atuacao do profissional.

Para as organizagdes, os desempenhos passados evidenciam o historico e a

tradicdo. Isoladamente, indicadores que demonstram performances passadas nao
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mais evidenciam solidez, seguranga e nem asseguram O SUCESSO em cenarios
mutantes, como os dos tempos atuais. A perpetuagédo das organizagdes depende da
sua capacidade de renovacgao, da sua adequacéo e da agilidade com que mobilizam
recursos e conhecimentos para criar e ocupar espacos no mercado. Os indicadores
de desempenho Uteis passam a ser aqueles que, além de demonstrar o

desempenho realizado, passam a sinalizar e orientar o desempenho futuro.

A capacidade de executar a estratégia é apontada como fator determinante
para o éxito das organizagbes. Estudos tém sido realizados, técnicas tém sido
desenvolvidas e ferramentas tém sido criadas no sentido de dotar as organizagées
de um padrdo de desempenho que Ihes assegure vantagem competitiva. Dentre as
ferramentas encontra-se o Balanced Scorecard, um sistema gerencial concebido na

década de 1990 por Kaplan e Norton, na Harvard Business School.

Para melhor fluéncia da leitura, as alusées ao Balanced Scorecard nesta
dissertacdo sao feitas mediante a utilizacdo da sigla BSC. Sigla sob a qual esta
ferramenta que sistematiza a gestao da estratégia € largamente conhecida, tanto no

meio académico como corporativo.

Esse sistema de gestdo estratégica incorporou, as medidas financeiras,
outras perspectivas que sinalizam a postura da organizagéo frente aos clientes, aos
processos internos e ao aprendizado e crescimento. A aceitacdo desse sistema
pelas organizacdes fez os seus criadores e usuarios perceberem que, mais do que
um sistema de medidas, o BSC é um sistema de gestao estratégica, que além de

medir o desempenho passado induz o desempenho futuro.

Kaplan e Norton (1997, p.20) atestam que a estruturacdo de um BSC permite

“esclarecer e obter consenso em relagéo a estratégia, comunicar a
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estratégia a toda a empresa, alinhar as metas departamentais e
pessoais a estratégia, associar os objetivos estratégicos com metas
de longo prazo e orgcamentos anuais®”.

Os recursos para o esclarecimento, a comunicagdo, o alinhamento e a
associacao das ac¢oes dos individuos e das unidades de negocios com 0s objetivos
da organizacdo advém da integracdo da autoridade organizacional com o
envolvimento do corpo funcional. A associagédo da gestdo estratégica com a gestéao
operacional se da pela integracdo do corpo diretivo com o corpo operacional que

deve assimilar os objetivos estratégicos.

Investigar como o0s gestores operacionais entendem o desempenho
profissional, em um contexto organizacional que pauta a gestdo da estratégia pelo
alinhamento do desempenho dos individuos e de suas unidades de negdcios, € o
objetivo desta dissertagdo. O contexto organizacional em pauta € o de uma
organizacao que define a sua estratégia e efetua a gestao dela mediante o uso do
BSC. Na pesquisa, o desempenho profissional & abordado sob a oOtica de
profissionais inseridos em um contexto organizacional que coloca a estratégia em

acao, alinhando o desempenho conforme as premissas da organizagao.

A investigacao se vale da teoria das representacdes sociais para apreender a
percepcdo de profissionais acerca do desempenho profissional no contexto de
aplicacao do BSC. O uso das representagdes sociais se justifica em virtude de a
pesquisa buscar o resgate do conhecimento pratico de um segmento profissional
sobre 0 desempenho no contexto de um sistema gerencial. A representagao social
vem atender a este objetivo pelo fato de ser uma forma de identificar a realidade
forjada por determinado grupo social, no caso gerentes operacionais, justificando, a

priori, 0 seu modo de agir.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Investigar as representacdes sociais de gerentes operacionais em relagao ao

desempenho profissional em um contexto organizacional regido com o BSC.

1.1.2 Objetivos Especificos

- apresentar as representagdes sociais do desempenho profissional de gerentes
operacionais que atuam em um ambiente gerido com o BSC;

- analisar os significados do desempenho profissional para o grupo social
pesquisado; e

- identificar se o grupo social pesquisado associa 0 desempenho profissional com
influéncias da ferramenta do BSC, reconhecendo estimulos para agdes coerentes

com a missao, a visao e a estratégia de longo prazo da organizacao.

1.2 Delimitacao do tema

A acdo de um individuo constitui um movimento isolado que pode ou nao
produzir efeito multiplicador. Porém, se todos individuos dirigirem suas ac¢des sob a
mesma orientagcdo, 0 movimento se generaliza e se torna coletivo. As orientagbes e
as informagoes, todavia, ndo impactam os individuos com a mesma intensidade, e

tampouco séo interpretadas com a mesma légica.

Nao é propdsito da pesquisa apontar o entendimento do desempenho
profissional ante o BSC sob aspecto coletivo. O objetivo é apreender as
interpretagcdes do desempenho profissional, associando estas informagées com a

influéncia do BSC no desempenho.
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A construcdo do discurso de sujeito coletivo do grupo social pesquisado se
restringe a nove executivos, pertencentes ao quadro de funcionarios de uma
organizagdo, que atuam como gerentes operacionais nas unidades da empresa

localizadas numa mesma cidade.

O conjunto de manifestacbes do grupo social pesquisado produz
representagcao social que é social, mas ndo é coletiva. Os elementos gerados pela
pesquisa constituem massa critica enquanto conteudo e informagéo, e ndo enquanto
tendéncia ou generalizacdo. Neste sentido, o interesse da investigacdo esta na

descoberta e ndo na comprovagéao de praticas.

As percepcbes e manifestacbes dos gestores sobre o desempenho
profissional ficam delimitadas as representacdes sociais do desempenho profissional
sob a influéncia do BSC enquanto sistema gerencial. Nao é objetivo da pesquisa

tracar perfil gerencial, ou analisar a eficiéncia e as competéncias gerenciais.

Também nao é escopo da pesquisa analisar as acdes realizadas pela
organizacao para superar impasses com relacao a sua identidade, para empreender
sua estratégia rumo a obtencdo de resultados financeiros ou de quaisquer outros
objetivos estratégicos. Do mesmo modo, também n&o é objetivo da dissertagdo
abordar a estratégia da organizagdo sob o aspecto qualitativo, nem quanto ao mérito
da filosofia que embasa o seu plano estratégico e, tampouco, em relagdo aos

resultados obtidos com a adoc¢éo do BSC.

Busca-se, nas inferéncias dos executivos, captar a compreensdo do
desempenho profissional e o impacto do BSC na sua forma de pensar e atuar. O

interesse da pesquisa se restringe a percepcdo de profissionais dotados de

caracteristicas préprias, competéncias peculiares e habilidades especificas a
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respeito do desempenho no trabalho.

O limite do estudo de caso qualitativo Unico se da no campo das
representacdes que os gestores entrevistados elaboram do desempenho sob a
influéncia do BSC. A opcdo de pesquisar a representacdo social sobre o
desempenho do corpo gerencial decorre do pressuposto que este publico é
responsavel pela execugao da estratégia na pratica, ou seja, pelo seu desempenho
sao gerados efeitos multiplicadores que maximizam o resultado da estratégia
adotada pela organizagdo. Os executivos que ocupam cargos de gerentes
operacionais, em geral, ndo sdo responsaveis pela formulacdo estratégica, mas

estdo ocupados com sua implementagéo.

Como nao foram localizadas pesquisas anteriores a respeito de percepcdes e
de comportamentos pré-existentes a implantacdo do BSC no sistema de gestao da
empresa, ndo foram aferidas as alteragdes comportamentais ou de opinido dos

entrevistados, o que coloca este estudo no campo das pesquisas exploratorias.

1.3 Relevancia do estudo

A abordagem ao desempenho profissional ante o BSC, na o6tica de gerentes
operacionais, ou seja, daqueles que executam a estratégia no cotidiano, se da na
forma das representacées sociais. As informagdes da pratica cotidiana leva a
conhecimentos que sugerem uma nova possibilidade de abordar a realidade. Assim,
as representacdes sociais do desempenho profissional de gestores operacionais
podem ser oferecidas para conhecimento e analise do mundo académico,

profissional e empresarial.

O estudo das representacdes sociais esta no campo da Psicologia Social, sob
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cujo manto cientifico se abriga a pesquisa e cujo objetivo enquanto ciéncia é
desvendar “[...] como transformar conceitos em objetos ou em pessoas [...] distinto
de outras ciéncias que, na realidade, investigam o processo inverso” (MOSCOVICI,

2003, p. 48).

A compreensao das interpretacdes, dos posicionamentos, das reacdes e das
atitudes de gestores a respeito do desempenho profissional estrutura o
conhecimento dos elementos que orientam um executivo a desempenhar suas
funcbes. A representacdao do desempenho profissional, no contexto do BSC,
proporciona informagdes sobre as condi¢cdes que fazem deste sistema um modo de
sensibilizar os profissionais para alinharem o desempenho individual aos propédsitos
estratégicos. Para Kanaane (1999, p.96), a percepcao dos profissionais “tende a
influenciar a conduta dos mesmos, a direcionar de maneira mais ou menos
acentuada as respectivas acdes no ambiente de trabalho e na sociedade como um

todo.”

O estudo se mostra relevante porque propbe evidenciar o alcance que a
gestao estratégica, sistematizada por meio de um instrumento gerencial, tem para os
agentes envolvidos com seu uso. Ao apresentar os elementos que se situam entre
realidade e percepcao e entre acdo e intencdo, o estudo enfoca o poder de
mobilizacdo da ferramenta utilizada para a gestao da estratégia. O enfoque dado
revela o nivel de compreensdo de quem executa a estratégia e gera elementos para
orientar a implementacao, ajustar a operacionalizacado e esclarecer reflexos de um

sistema gerencial sobre o desempenho dos responsaveis pela gestao operacional.

Para o meio académico, o estudo se mostra relevante na medida em que

agrega informacdes que podem constituir elementos para andlise da Teoria da
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Administragdo, em especial na area de Recursos Humanos, no que se refere a
gestao do desempenho profissional, e, em especifico, na aplicagdo do BSC como
suporte para a gestdo estratégica de recursos humanos. A pesquisa delineia
algumas observagdes que apontam para alguns cuidados necesséarios quando do
uso do BSC como ferramenta de gestao do desempenho. Tais observag¢des podem
ser utilizadas para ampliar a capacidade de gerar valor competitivo, a partir da
utilizacdo do BSC como ferramenta de gestao estratégica. Havendo aproveitamento
das informacdes geradas, a funcao académica de gerar conhecimento que contribua

para o aperfeicoamento das organizacdes passa a ser atendida.

No ambito social, o estudo se mostra relevante porque gera informagdes que
podem ser Uteis para organizacdes no momento de formular ou re-formular a
integracdo da gestdo operacional com a gestdo estratégica. O gerenciamento da
estratégia esta diretamente relacionado a capacidade competitiva das organizacoes,
0 que evidencia a necessidade que as empresas tém de gerirem o proprio

desempenho.

O desempenho das empresas esta atrelado a performance de seus
profissionais. A percepcao dos gestores acerca do desempenho profissional pode
resultar em contribuicdo para a realizacdo de novas proposicdes para o alinhamento
operacional com os propésitos corporativos. Entender a extensdao dos propédsitos
corporativos e como a ferramenta utilizada na gestdo impacta o gerenciamento

operacional levam ao feedback sobre a implementacao da estratégia.

A comparacao das representacdes sociais do desempenho profissional com a
fundamentagdo tedrica que o embasa proporciona elementos para adequar ou

aprimorar a concepc¢ao, formulacdo ou implementacdo de acdes para a gestdo do
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desempenho. Desenvolver as agbes para corrigir eventuais distorgdes, evitar
repeticdo de enganos na implantacdo, e até mesmo re-analisar situagdes geradas
pela falta de coeréncia entre a interpretagdo dos operadores e a base teérica que
sustenta a gestdo do desempenho, sdo beneficios praticos que podem advir da

pesquisa, tanto para o meio académico, como organizacional.

Para as pessoas que trabalham em organizagées que adotam o BSC como
sistema de gerenciamento estratégico, o estudo se mostra relevante porque o
desempenho profissional € tema freqlente para o executivo que esta inserido no
mercado de trabalho. Na qualidade de prestador de servigos para as organizacoes,
o profissional, em regra, costuma buscar elementos para orientar a ascensao
funcional. A compreensdo do desempenho profissional frente ao BSC permite ao
profissional se perceber na ética da empresa. Ao avaliar o alcance da estratégia
corporativa, e alinhar o desempenho profissional com os propdsitos de longo prazo
da organizacao, o profissional demonstra discernimento dos pressupostos filoséficos

do BSC e da estratégia corporativa.

O resultado da pesquisa pode contribuir, ainda, para o alinhamento de
programas que reconhecam desempenhos profissionais comprometidos com a
longevidade da organizacédo. Pode, também, servir como elemento para criacdo de
novos modelos que preservem a operacao da empresa em um horizonte temporal
mais longinquo que o imediatismo dos resultados necessérios para fazer frente a
competicdo presente. Além disso, pode sublinhar alguns alertas revelados na propria
concepgao teodrica do BSC, mas que, na complexidade de sua implementagéo,
acabam por serem relegadas a conscientizacdo e ao bom senso, sem que sejam

criados mecanismos para sua deteccao.
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1.4 Organizacao do trabalho

A dissertacdo esta estruturada para proporcionar o entendimento a respeito
do objeto estudado e do resultado obtido com a pesquisa. O desenvolvimento do

conteudo é apresentado em cinco segoes:
a) a revisao de literatura traz abordagens sobre:
- 0s elementos tedricos relativos ao desempenho profissional;

- 0 BSC; o cenario em que se apresenta util para a administracao estratégica das
organizacdes; um breve historico de sua criagdo e evolugdo; conceito, objetivos,

filosofia, estrutura de funcionamento e implementagcdo como ferramenta estratégica;

- a teoria das representagdes sociais, indicando conceitos que a torna uma classe
das ciéncias sociais; a base tedrica que a fundamenta como elemento de pesquisa e

as condi¢des para enquadrar o desempenho profissional como objeto de estudo;

b) descricdo dos aspectos metodoldgicos empregados na realizacdao da pesquisa

para obtencdo das informacdes necessarias para a conducgao do trabalho;

c) apresentagdo dos significados que os profissionais ddo para o desempenho

profissional e da andlise que fazem do contexto em que atuam;

d) discussao dos elementos obtidos na pesquisa, demonstrando a interpretacdo dos
executivos operacionais em relagdo ao desempenho profissional e como

representam o desempenho na operacionaliza¢do da estratégia no dia-a-dia; e,

e) consideragdes finais, apresentando as conclusdes das representacdes sociais do
desempenho profissional dos gerentes operacionais que atuam em uma organizacao

que orienta o desempenho com o BSC.



2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta secao € apresentada a revisao de literatura em relagdo ao desempenho
profissional, ao BSC, e as representagcées sociais. A primeira parte trata do
desempenho profissional, o objeto de estudo da pesquisa. A segunda trata do
contexto em que o objeto de estudo se revela, o de uma organizacédo que utiliza o
BSC como sistema de gestao estratégica. A terceira parte aborda as representacdes
sociais, considerando que esta teoria sustenta a metodologia de analise da

pesquisa.

A revisao bibliografica explicita o universo reificado, na forma como proposto
por Serge Moscovici em sua teoria das representacdes sociais. A abordagem do
desempenho profissional e a apresentacdo do BSC, como indutor do desempenho,
com base em elementos tedricos, permitem estabelecer paralelos com o universo

consensual, demonstrado na sec¢éao cinco.

2.1 Desempenho profissional

As abordagens tedricas referentes ao desempenho humano no trabalho tém
sido feitas a luz de estudos sobre o comportamento organizacional. Nestes estudos,
o desempenho profissional tem sido associado ao comportamento do individuo, ao

seu grau de motivacao e ao contexto em que atua.

Robbins (2002, p.169) afirma que o desempenho surge da interagdo entre
capacidade e motivagédo. Para o autor, a capacidade subsume as habilidades fisicas
e intelectuais. O conjunto das capacidades, agregado a motivacdo do individuo,
permite entender e prever o desempenho profissional. Esta féormula do desempenho

ainda nao é suficiente para Robbins. Ele alega que é preciso incluir na equacao a
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oportunidade para o desempenho, pois “mesmo que um individuo seja capaz e
esteja motivado, pode haver obstaculos que limitem o seu desempenho.” (ROBBINS,

2002, p.168).

De acordo com Robbins, o desempenho profissional resulta da seguinte

equacao:

IDesempenho = f(C x M x O)

onde C = capacidade, M = motivagédo e O = oportunidade.

A capacidade surge como produto da habilidade fisica e intelectual. A
habilidade fisica é “aquela necessaria para a realizagdo de tarefas que exijam
resisténcia, agilidade, forca ou caracteristicas semelhantes” (ROBBINS, 2004, p.36).
A habilidade intelectual é “aquela necessaria para o desempenho de atividades
mentais” (ROBBINS, 2004, p. 35). Ainda de acordo com o autor (2004, p.35), a
efetividade do desempenho acontece quando ha o aproveitamento adequado das
habilidades do individuo na funcao que exerce, quando as habilidades sdo coerentes

com a funcéo a capacidade se pronuncia na sua plenitude.

Robbins (2004, p.151) conceitua a motivacdo como “0 processo responsavel
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ambiente de trabalho deve apoiar o suficiente para que a capacidade do individuo se

revele em sua plenitude.

Davis e Newstrom (2001, p.47) entendem o desempenho como “produto do
esforco e da habilidade dentro de um contexto de probabilidade”. Estes autores
constroem sua férmula para o desempenho mediante um conjunto de equagdes. A

sintese do conjunto de equagdes resulta na seguinte férmula:

Desempenho = f(C x M x R)|

onde, C=capacidade, M=motivacdo e R=recursos.



24

de meios adequados e objetivos apropriados. O potencial humano tem que ser
“mesclado com recursos tais como ferramentas, forga e materiais para se conseguir
a produtividade organizacional” (DAVIS e NEWSTROM, 2001, p.15). Os recursos
mencionados pelos autores dizem respeito aos fatores econdmicos, materiais e

técnicos da organizagao.

A equacgao de Davis e Newstrom considera a capacidade como produto do
conhecimento e da habilidade; a motivagdo como produto da atitude e da situagéao.
Capacidade e motivagcdo geram o potencial humano de desempenho. O

desempenho humano, ao atuar sobre recursos, gera a produtividade organizacional.

Wagner Ill e Hollenbeck (2003, p.106) afirmam que o desempenho surge
quando hd empenho de esforgo substancial, dirigido para resultados adequados, por
quem estd apto para executar comportamentos necessarios a suscitar esses

resultados. A equacéo do desempenho, para estes autores, € assim formulada:

Desempenho = f (A x E x P)|

onde A = aptidao, E = esforgo e P = precisao das percepc¢des do papel.

Para Wagner lll e Hollenbeck (2003, p.44), o desempenho depende tanto de
motivagdo como de aptiddo. Quanto a aptidao, os autores destacam a fisica e a
cognitiva. Na aptidao fisica os individuos diferem em trés aspectos bésicos: forga
muscular, resisténcia e qualidade do movimento. Na aptidao cognitiva os individuos
também diferem em quatro facetas: compreensao verbal, habilidade quantitativa,
capacidade de raciocinio e visualizagdo espacial. A aptiddo cognitiva geral tem
implicagbes relevantes em uma gama mais ampla de atividades e se torna uma

caracteristica importante em trabalhos que exijam planejamento e tomada de
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decisdo (WAGNER Il e HOLLENBECK, 2003, p. 45).

A aptidao, para os autores em questdo, constitui o conjunto de capacidades

que torna o individuo habil para a realizacao de suas fungoes.

De acordo com Wagner Ill e Hollenbeck (2003, p.40), “enquanto as aptidées
sao coisas que um individuo pode fazer, a personalidade € o que uma pessoa €”. Os
autores ressaltam as cinco dimensdes da personalidade, como a extroversido, o
ajustamento emocional, a afabilidade, o senso de responsabilidade e o interesse
como fatores distintivos para o desempenho. Os tracos de personalidade tém valor
preditivo para Wagner Il e Hollenbeck (2003, p.44), pois afetam a motivacao,
embora esses autores ressaltem que para uma pessoa, “se lhe faltar aptidao, nem
toda a motivacdo do mundo sera capaz de dar a essa pessoa um desempenho

eficaz.”

Na formula de Wagner Ill e Hollenbeck o esforco surge com o emprego de
energia para o trabalho, a aptiddo se associa a capacidade fisica, intelectual e
emocional, e a precisdo das percepcdes advém da clareza na definicdo das tarefas

e das metas.

Na abordagem de Maximiano (2004, p.269), sobre a Teoria da Administracao,
o “desempenho no trabalho é o resultado que uma pessoa consegue com a
aplicacao de algum esforgo”. A origem do desempenho, de acordo com os estudos
de Maximiano, surge da influéncia de forcas chamadas motivos, que produzem a
motivagédo para o trabalho. Este autor define a motivagdo para o trabalho como um
processo do comportamento que afeta o desempenho das pessoas e das

organizagdes e deriva do “estado psicolégico de disposicao, interesse ou vontade de
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perseguir ou realizar uma tarefa ou meta”.

Desempenho = f(E x M x O)|

Onde E = esforgo, M = motivos, O = objetivos

O grau de esforco, na descricao feita por Maximiano (2004, p.279) baseada
na teoria da expectativa, depende do resultado que se deseja alcancar. O
desempenho é proporcional ao esforco depreendido, que, por sua vez, é
proporcional “a importancia que se atribui ao resultado do desempenho e também a

crenca de que o esfor¢o produz o desempenho”.

Ja a motivagao, conforme Maximiano (2004, p.269), resulta da interacao entre
motivos internos e externos. Os motivos internos “sdo as necessidades, aptidoes,
interesses, valores e habilidades pessoais” que afloram quando “impulsos interiores,
de natureza fisiolégica e psicoldgica, afetados por fatores socioldgicos” influem nas
opcoes e decisbes de cada pessoa. Os motivos externos “sdo estimulos ou

incentivos que o ambiente oferece ou objetivos que a pessoa persegue”.

Para Maximiano (2004, p.98), “0 desempenho de uma organizacao € reflexo
do desempenho de sua administracdo”. A administragdo de alto desempenho advém
do uso eficiente dos recursos e da realizacao eficaz dos objetivos, 0 que, em um
ambiente competitivo, gera desempenho superior ao dos concorrentes. O uso
eficiente de recursos relaciona o esforco empreendido com o resultado obtido.
Quanto menor o esforco para produzir o resultado mais eficiente é o processo. A
eficacia no desempenho envolve a comparagao entre objetivos e resultados, entre o
que é esperado e o0 que é realizado. Assim, um desempenho € eficiente quando os

recursos sao utilizados corretamente, e é eficaz quando atinge os objetivos.
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Bergamini e Beraldo (1988, p.31) conceituam desempenho como a atuagao
das pessoas em alguma atividade. Estas autoras apostam no raciocinio dedutivo
para afirmar que para saber do desempenho € preciso constatar o que o individuo
realizou ou produziu, [analisando] a maneira como o fez (...) [e] deduzindo-se a partir
disso a eficiéncia da pessoa na execug¢do da atividade do cargo em questdo”. A
primeira constatacao esta afeita ao resultado da atuacao do individuo, a segunda ao

comportamento, e a terceira a contextualizacdo ou ao ambiente.

A palavra desempenho, para Bergamini e Beraldo (1988, p.36), “significa
acao, atuacdo, comportamento” e sua qualificagdo se da quanto a sua eficiéncia e
sua eficacia. Um desempenho eficiente é “produto do grau de adequagédo e
qualidade com que uma pessoa realiza determinada atividade ou tarefa”. A eficacia
do desempenho se relaciona “ao fato de as pessoas fazerem o que tem que ser
feito, apresentando, conseqientemente, o resultado esperado.” (BERGAMINI e

BERALDO, 1988, p.37).

Para agirem, atuarem e produzirem de maneira eficiente e eficaz, os
individuos se valem de um conjunto de recursos pessoais que envolvem habitos,
valores, comportamento, motivacdo, inteligéncia, aptiddo, conhecimento e
tecnologia. A demonstracdo deste conjunto de recursos potencializa o desempenho
do individuo. Sob este prisma, Bergamini e Beraldo (1988, p.91) conceituam

desempenho como

a forma pela qual cada pessoa utiliza suas forgas ou recursos
pessoais para conseguir sucesso em quaisquer situagbes de sua
vida, seja individualmente, em relacdo a si mesmo, seja socialmente,
em relacdo aos diferentes grupos sociais dos quais participa.

A capacidade ou o nivel de eficiéncia de uma pessoa no trabalho, para
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Bergamini e Beraldo (1988, p.20) “é produto das suas habilidades especificas mais o
treinamento que recebe para realiza-lo”. Essas autoras formulam o conceito de
desempenho a partir do conceito de personalidade. A personalidade surge de
variaveis como a constituicdo fisica, os fatores de ordem psicologica e as
experiéncias vividas. O desempenho, entdo, resulta da personalidade, das aptidées

e do treinamento ou aprendizagem.

IDesempenho= f(P x A x T)|

Onde, P= personalidade, A = aptiddes e T = treinamento.

Levinson (1997, p.190), quando aborda o desempenho profissional no
enfoque da avaliagdo de desempenho, questiona: “avaliagdo de Que desempenho?”
Segundo esse autor, a avaliacdo de desempenho comumente “ndo focaliza o
comportamento, mas os resultados do comportamento”. O desempenho implica em
alguma sobreposicao entre comportamento e resultado, mas, para Levinson (1997,
p.202), os dois sdo qualitativamente diferentes e a compreensao do desempenho

profissional passa pela distingdo entre ambos.

Uma pessoa pode se comportar da forma esperada e, ao mesmo
tempo, ndo fazer o que tinha que ser feito para lidar com as
excentricidades do mercado. Pode n&o responder um problema com
velocidade ou flexibilidade suficientes, embora seu comportamento
corresponda a tudo o que foi solicitado dela originalmente na
descri¢do do cargo e no processo de fixagdo de metas.

Na otica de Levinson, em termos da avaliacdo de desempenho ha o
desempenho em comportamento e o desempenho em resultado. Ambos séo

importantes, mas nao podem ser confundidos.

O desempenho em comportamento se relaciona com a adogéao de habitos de

trabalho eficazes (Levinson, 1997, p.190), que dizem respeito a forma utilizada para
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alcangar os resultados e que seja “um determinante basico da forma como a pessoa
executa seu trabalho” (Levinson, 1997, p.196). O comportamento estd afeto a
aspectos qualitativos do cargo, incluindo as sutilezas que a fungdo requer, o que
torna necessario que o “funcionario conheca todos os elementos eficazes do
comportamento, bem como os elementos que, por alguma razdo, ndo sejam

aceitaveis ou precisem ser modificados” (Levinson, 1997, p.196).

O desempenho em resultado representa a habilidade de uma pessoa na
obtencdo de respostas quantitativas, gerando o retorno para a empresa em termos

numéricos.

A sintese da abordagem tedrica até aqui apresentada denota aspectos

coincidentes (Quadro 1).

Autor Equacao Legenda
Robbins (2002) f(CxMx Q) [C = Capacidade
M = Motivacao
O = Oportunidade
Davis e Newstrom (2001) f(CxMxR) |C = Capacidade
M = Motivacao

R = Recursos
Wagner Il e Hollenbeck (2003) f(AxExP) [A=Aptiddo
E = Esforco

P = Precisdo das percepcoes
Maximiano (2004) f(ExMxOQ) |E = Esforgo

M = Motivos

O = Objetivos

Bergamini e Beraldo (1988) f(PxAxT) [P =Personalidade

A = Aptidao

T = Treinamento

Levinson (1997) f(CxR) C = Comportamento

R = Resultado

Quadro 1 - Sintese de formulas para o desempenho
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O desempenho surge em funcdo de condicionantes. Algumas delas sao

intrinsecas ao individuo, outras extrinsecas a ele, que derivam do ambiente em que

atua ou da organizagao para a qual atua (Quadro 2).

Autor

Funcoes para o desempenho

Intrinsecas ao individuo

Extrinsecas ao individuo

Robbins (2002)

Capacidade e Motivagao

Oportunidade

Davis e Newstrom (2001)

Capacidade e Motivagao

Recursos

Wagner Il e Hollenbeck (2003)

Aptidédo e Esforgo

Precisdo da percepcdo do
papel

Maximiano (2004)

Esforco e Motivos

Motivos do ambiente

Bergamini e Beraldo (1988)

Personalidade e Aptidao

Treinamento

Levinson (1997)

Comportamento

Resultado

Quadro 2 - Funcées do desempenho em relacéo ao individuo

Nos aspectos intrinsecos e nos aspectos extrinsecos aos individuos,

aportados nas fungdes do desempenho até aqui delineadas, sdo utilizados conceitos

que tiveram origem na psicologia. Tais conceitos foram adaptados pela psicologia

aplicada a administracdo e ajustados pela area da administragdo que estuda o

comportamento organizacional. Nas referéncias feitas as terminologias utilizadas

pelos autores que embasaram o referencial tedrico foram aproveitados os conceitos

ja ajustados pela psicologia aplicada a administracao.

A seguir sao apresentados, sinteticamente, os conceitos dos autores que

subsidiaram esta dissertacdo, € que permearao 0 seu emprego ao longo da
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dissertagao.

2.1.1 Categorias intrinsecas ao individuo no desempenho profissional

Dentre os aspectos intrinsecos ao individuo, no desempenho profissional, h&

alguns fatores peculiares ou proprios e outros desenvolvidos ou aprimorados.

Um elemento surge como constante em todos autores: a motivagdo. Alguns
autores expdem a motivacao explicitamente, outros a compreendem ou absorvem
em outra categoria. A motivacdo esta explicita na construcdo dos conceitos de
desempenho de Robbins (2002), Davis e Newstron (2001) e Maximiamo (2004);
compreendida nos fatores de ordem psicologica da personalidade no conceito de
Bergamini e Beraldo (1988), e absorvida pelo comportamento no conceito de

Levinson (1997).

Para Wagner Ill e Hollenbeck (2003), a motivagéo se protagoniza no esforgo e
€ fator critico para o desempenho. Dentre os fatores intrinsecos que podem ser
desenvolvidos, aprimorados e dinamizados pelo proprio individuo, encontra-se a
capacidade, para Robbins (2002) e Davis e Newstrom (2001); a aptidao, para
Wagner Il e Hollenbeck (2003) e Bergamini e Beraldo (1988); o esforco, para

Maximiano (2004), e o comportamento para Levinson (1997).

O desempenho, enquanto fruto da motivagéo, da capacidade, da aptidao, do
esforco, da personalidade e do comportamento, depende do individuo. A revelagao
do potencial destes aspectos depende das condigbes fisicas e psicoldgicas do

individuo, resultando no seu grau de interesse em desempenhar.

Na funcdo do desempenho, de Robbins, os fatores intrinsecos ao individuo

sao constituidos pela capacidade e motivagdo. Esse autor (2004, p.50) sustenta,
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também, que o nivel de desempenho € influenciado diretamente pelas habilidades e
pela satisfagdo do funcionario, o que pode ser explorado pela organizagao “por meio

da correta adequacao entre suas habilidades e as demandas da fungéo.”

Robbins rotula a capacidade como a associacdo das habilidades intelectuais
as habilidades fisicas. A inteligéncia, de acordo com o autor (2004, p.31), € uma das
caracteristicas que as pessoas trazem para a organizagdo. Ainda para Robbins, a
habilidade intelectual € aquela necessaria para o exercicio de atividades mentais, e
habilidades fisicas sdo “aquelas necessarias para a realizagdo de tarefas que exijam
resisténcia, agilidade, forca ou caracteristicas semelhantes.” Dentre as habilidades
mentais, 0 autor distingue a aptiddo para numeros, a compreenséo verbal, rapidez
de percepcao, raciocinio indutivo e dedutivo, visualizagdo espacial € a memodria.
(ROBBINS, 2004, p.35). Dentre as habilidades fisicas, cita a for¢a dinamica, forca no
tronco, forca estatica e forca explosiva, a flexibilidade de extensdo e dindmica, a

coordenacao motora, o equilibrio e a resisténcia (ROBBINS, 2004, p.36).

A capacidade, enquanto condicdo de ajustamento e adaptagdo, é que
proporciona as condicdes para o individuo demonstrar suas habilidades de

aprendizagem, qualificacédo, formacéao e treinamento.

Assim, Robbins constréi seu conceito de habilidade a partir da capacidade do
individuo e o conceito de capacidade a partir dos recursos pessoais empregados

pelo individuo no desempenho.

Wagner lll e Hollenbeck (2003, p.461) citam a aptiddao como a capacidade do
um individuo, calculada por suas habilidades mentais e fisicas. As habilidades
mentais sdo demonstradas pela aptidao verbal, quantitativa, de raciocinio e espacial,

enquanto a aptidao fisica compreende a capacidade para executar uma tarefa que
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envolve movimento de corpo, forga, resisténcia, destreza ou velocidade.

A personalidade do individuo é “a soma total das maneiras como uma pessoa
reage e interage com as demais” (ROBBINS, 2004, p.88). A personalidade constitui
a configuracao psicoloégica do individuo, e se apresenta como o conjunto de
caracteristicas cognitivas, afetivas e volitivas que formam os tragos que identificam
uma pessoa. Dado o grande numero de tragos possiveis de serem identificados, a
psicologia tem se ocupado em isolar os mais significativos, no sentido de previsores

de comportamento (ROBBINS, 2004, P.90).

Alguns desses tracos podem ser caracterizados pela extroverséo,
amabilidade, consciéncia, estabilidade, sensibilidade e ousadia, dentre outros. Para
0 interesse desta dissertagdo apraz constatar a existéncia de diferencas
caracteristicas entre os individuos, e tais diferencas fazem diferir na condicao do
desempenho entre as pessoas, além de destacar a condicdo de existirem

personalidades adequadas para diferentes fungdes e atividades.

O conjunto de caracteristicas individuais, que constitui o perfil do profissional
e que sdo intrinsecas a sua individualidade, quando utilizadas na fungdo adequada
resultam em desempenho qualificado, tanto no exercicio da atividade profissional, do

resultado proporcionado pela atividade, quanto na satisfagao no trabalho.

2.1.2 Categorias extrinsecas ao individuo no desempenho profissional

O desempenho, todavia, ndo depende apenas do individuo. Os fatores
extrinsecos também concorrem para gerar desempenho. Estes fatores estdo

associados ao ambiente em que o individuo atua e ao qual serve.

O desempenho profissional se notabiliza pelo exercicio de agbes para
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realizacdo de determinado compromisso, pelo cumprimento de obrigacdes
assumidas e pela capacidade de produzir resultados almejados. Neste contexto,
surge o papel da orientagdo da organizagdo para promover e estimular o

desempenho.

Dentre os fatores extrinsecos, a organizacdo assume papel preponderante
para fazer emergir a oportunidade, como detalhada por Robbins (2002) ; prover os
recursos, como sugerem Davis e Newstrom (2001); tornar os papéis precisos, de
acordo com Wagner lll e Hollenbeck (2003); prover treinamento, de acordo com
Bergamini e Beraldo (1988); apresentar objetivos estimulantes para incentivar o
desempenho, como abordado por Maximiano (2003), e informar e acompanhar os

resultados esperados, conforme Levinson (1997).

Em uma organizagédo, o desempenho profissional equivale a performance do
funcionario. No contexto organizacional, o desempenho dos profissionais é objeto de
avaliacdo, medicdo e comparagdo. A andlise do desempenho se pauta em

parametros, objetivos e metas que sdo comparados com a producgao realizada.

Esta dissertagdo aborda o desempenho profissional sob a 6tica de executivos
responsaveis pela gestdo operacional. De acordo com Robbins (2002, p. 2),
executivos sdo aqueles que ‘[...] atingem seus objetivos por meio do trabalho de
outras pessoas [...] tomam decisdes, alocam recursos e dirigem as atividades de

outros com o intuito de atingir determinados objetivos”.

Segundo Robbins (2002, p. 2), os executivos tém como fungdes planejar,
organizar, liderar e controlar. Na atividade de planejamento sdo definidos objetivos,
estabelecidas as estratégias e o desenvolvimento de planos para coordenar as

atividades. Na atividade de organizacédo séo definidas e determinadas as tarefas e
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quem e como serdo realizadas. Por meio da lideranga sado mobilizados os
funciondrios para se engajarem, com motivagdo na realizacdo dos objetivos. Na
funcdo controle é feita a monitoracdo das atividades que asseguram a sua

realizacdo conforme o planejado, corrigindo os desvios percebidos. Silva, Miranda e

Barbosa Jr (2003, p. 5) também distinguem tais funcoes:

A administracdo possui quatro fungbes basicas que, em ordem, sao:
planejar, organizar, dirigir € controlar. O planejamento diz respeito a
tragar um programa de agao, vislumbrando um ambiente futuro; a
organizagdo busca realizar as acbes planejadas de forma
estruturada, com a finalidade de obter 0 maximo de resultado com o
minimo de recursos utilizados; a direcao tem a finalidade de realizar
as acdes planejadas, através dos individuos que compdem a
organizacdo; e o controle tem, como meta, assegurar que todas as
acdes estejam sendo executadas da forma como foram planejadas.

O desempenho profissional dos executivos, e, em geral, de todos
profissionais inseridos nas organizagdes, ha muito tem sido objeto de avaliagdo. As
avaliagbes geram feedback ao desempenho. Os feedbacks sdo os comentarios e
informagbes a respeito do que foi realizado, com objetivo de introduzir melhorias,

reduzir desvios e reconhecer desempenhos superiores.

As avaliagdes de desempenho ja foram vistas como atividades burocraticas,
dentre as tantas incumbéncias administrativas a serem realizadas pelos recursos
humanos nas empresas. Entretanto, o acirramento da concorréncia por mercados
tem obrigado paises, empresas e mesmo trabalhadores a serem mais competitivos.
Este cenario impde novos padrées para o desempenho e, consequientemente, um

novo enfoque para as avaliagdes de desempenho.

A ocupacdo de espagos no mercado requer cada vez mais criatividade,
produtividade, ousadia e disciplina dos interessados. Neste contexto, a forca

competitiva das organizagdes e dos profissionais esta diretamente associada ao
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nivel de desempenho destes participantes. Eis que surgem, como necessidades, o
estabelecimento de padrdes e a implantagdo de critérios para avaliar o estagio em
que se encontram as organizagdes € as equipes e as pessoas envolvidas no

processo.

Neste contexto, as avaliagbes de desempenho perdem espaco no seu
aspecto meramente informativo a respeito de uma conduta anteriormente realizada,

para assumir um carater indutor de desempenho futuro.

De acordo com Davis e Newstrom (2001, p. 100),

[...] os programa de avaliagdo apresentavam tendéncia de enfatizar
tracos, habilidades e deficiéncias dos empregados. Entretanto, os
sistemas atuais tém como filosofia basica a énfase no desempenho
atual e nos objetivos futuros.

Jamrog e Overholt (2004, p. 59) preconizam a necessidade de uma
ferramenta de avaliacdo que demonstre a efetividade organizacional e que
proporcione rapida identificagdo do alinhamento do desempenho profissional com o

alinhamento estratégico da empresa

no futuro, o departamento de Recursos Humanos usara ferramentas
de medidas que geram um mapa de efetividade organizacional e que
permitirdo aos executivos visualizar rapidamente se o capital humano
esta ou ndo alinhado. Esse mapa sera capaz de localizar hiatos
fundamentais nas ligagbes e alinhamentos que conectam a
companhia, e poderdo indicar quais combinagdes de fatores fazem
uma unidade melhor do que outra. (traducao nossa)

Os objetivos do mapa de efetividade organizacional que Jamrog e Overholt

tratam sdo os mesmos que motivaram o desenvolvimento do BSC.

O foco desta dissertacao recai sobre o desempenho profissional no contexto
do BSC. A investigacado da percepcao, a respeito do desempenho profissional no

contexto de uma organizagéo que utiliza o BSC como sistema de gerenciamento da
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estratégia, permite que se avalie a extensao da ferramenta. Em funcéo disso, torna-

se necessaria uma revisdo de literatura a respeito do BSC.

2.2 Balanced Scorecard

Nas organizagdes que utilizam o BSC para gerenciar a estratégia, esta
ferramenta funciona como instrumento de avaliagédo, alinhamento e direcionamento
das agbes a serem desenvolvidas por toda corporagédo. Avaliagdes, alinhamentos e
direcionamentos sdo feitos em agdes operacionais; € preciso, entdo, entender o
impacto do BSC em quem efetivamente coordena e executa as atividades

operacionais.

A extensdo dos objetivos organizacionais aos profissionais que executam a
estratégia da organizacdo se faz por meio da gestdo do seu desempenho que se
configura como uma evolucdo da avaliacdo de desempenho. Enquanto esta ultima
cumpre funcao diagnéstica, a gestdo do desempenho agrega funcdes indutoras.
Assim, além da monitoracdo do desempenho mediante a avaliagdo, a gestdao do
desempenho com o BSC pretende o seu alinhamento, direcionamento e orientagdo

para que seja coerente com os objetivos organizacionais.

As avaliacbes de desempenho, baseadas na metodologia do BSC, além de
medir o desempenho passado, agregam informagdes a respeito da situacao atual e
reunem elementos para orientar o desempenho futuro. A aderéncia das acdes
operacionais com a estratégia da organizacao € o foco da gestdo do desempenho

profissional.

A empresa, conforme Drucker (2002, p.97), “é¢ uma organizacdo humana que

depende da qualidade do seu pessoal”. Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 265), a
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esséncia da estratégia de uma empresa “estd no desenvolvimento da capacidade
organizacional de adquirir, criar, acumular e explorar o dominio do conhecimento”.
Neste sentido, a performance de uma empresa esta na demonstragdo do

desempenho profissional do conjunto do seu pessoal.

A implantacdo do BSC em uma organizacdo envolve uma gama de
procedimentos que vao desde a estrutura tecnoldgica, para dar suporte ao aparato
de informagdes necessarias, até a disseminagdo da cultura desta forma de gestéao
como um procedimento gerencial padrao da empresa. A efetividade do BSC, entéo,
se manifesta na gestdo de processos e de negdcios alinhados com a estratégia

corporativa.

2.2.1 O contexto em que se insere o Balanced Scorecard

As organizagbes estdo inseridas em um contexto competitivo, o que tem
exigido delas um continuo aprimoramento para que permane¢cam no mercado. O
éxito das organizagdes se vincula a posicdo que ocupam em relacdo aos demais
competidores. Neste cenério encontram-se os consumidores, os funcionarios, os
fornecedores, os investidores e a sociedade. Estes intervenientes sdo denominados
stakeholders, ou 0s grupos que possuem interesse na organizacdo. Todos eles

estdo predispostos a julgar e fazer escolhas.

Para fazer frente ao contexto competitivo e serem apreciadas pelos
stakeholders, as organizagdes tém buscado elementos para estruturar o potencial
adequado, obter resultados e gerar valor, perenizando-se no mercado. Com este
intuito, a qualidade da estratégia tem sido decisiva para ditar o sucesso ou o

fracasso de uma organizacdo. Sabe-se, todavia, que posi¢cdes de vantagem ou
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desvantagem em relagdo aos demais competidores ndo sédo alcangadas somente
com a definicAo precisa da estratégia. A eficacia e a eficiéncia da estratégia se

pronunciam efetivamente com sua implementacéo.

De acordo com Daft (2003, p.58), “a eficacia organizacional € o grau em que a
organizacao realiza suas metas”. A definicdo da missao, da visdo, dos objetivos e
das metas diz respeito ao arbitrio da cupula diretiva da organizagdo. Sao questdes
vinculadas a especificidades intrinsecas da organizagdo. O éxito ou fracasso, nestes

aspectos, tem cunho qualitativo e sdo peculiares a cada organizagao.

A eficiéncia organizacional, por seu turno, esta relacionada a implementacao
da estratégia. Daft (2003, p. 58) afirma que a eficiéncia organizacional se relaciona
aos trabalhos internos da organizagdo e € representada pelo volume de recursos

utilizados para produzir. Estdo afetos a eficiéncia orga
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produtiva. Para prosperar, naquele cenario, as estruturas produtivas dependiam do
seu capital fixo, representado pelas suas instalagdes e pela existéncia de estoques.
Este conjunto fisico era o principal responsavel pela geragdo da capacidade de
producdo. O éxito organizacional era demonstrado pelo volume de ativos
disponiveis. Naquele cenario, era suficiente balizar-se pelos demonstrativos

financeiros para avaliar e orientar os rumos da organizacao.

Na economia industrial, as empresas criavam valor a partir de ativos
tangiveis, mediante a transformacao de matérias-primas em produtos
acabados. [...] Numa economia dominada por ativos tangiveis, as
mensuragdes financeiras eram adequadas para registrar no balango
patrimonial das empresas os investimentos nos estoques e no ativo
imobilizado (KAPLAN; NORTON, 2001, p.12)

As medidas financeiras sao indispensaveis, porém se notabilizam por informar
o0 desempenho passado. Projetar o futuro de uma organizacdo, com base
retrospectiva, induz ao entendimento de que as condigbes e o0 cenario
permanecerao no status quo, o que, na Era da Informacdo, ndo é concebivel. A
existéncia de cenarios mutantes faz com que os demonstrativos financeiros e os
Balancos contabeis, ainda que indispensaveis, sejam insuficientes para projetar o

futuro das organizacées.

Medidas financeiras tém sido criticadas por sua natureza histérica
capaz de revelar muito sobre as acbes passadas, mas pouco ou
nada sobre suas capacidades futuras. Paralelamente, houve amplo
desenvolvimento dos conceitos de estratégia e da necessidade de
aproxima-la das acbes, sendo constatado que s6 as medidas
financeiras nao atenderiam a essa prioridade, tendo sido buscada
uma ligacdo das medidas nao financeiras com a estratégia (BASSO;
PACE, 20083, p. 4).

Os modelos contabeis e financeiros evoluiram e tém contribuido cada vez
mais para a orientagdo da estratégia. Por meio de sistemas de informacdes
gerenciais e metas orcamentarias, as informacdes financeiras se mostram

relevantes sob o aspecto da monitoracdo e do controle. Todavia, quando utilizados
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isoladamente, os demonstrativos financeiros se mostram insuficientes para sustentar
a monitoragdo das organizagdes diante dos desafios dos tempos modernos. Para
suportar a gestao da estratégia, o poder da informagéo contabil e financeira precisa

se aliar a outros indicadores para surtir efeitos direcionadores, com vista ao futuro.

O que a contabilidade e outros relatérios, quando utilizados isoladamente, nao
tém conseguido explicitar, € o valor dos relacionamentos para a organizagédo, a
importancia do conhecimento retido e a capacidade de desenvolver o aprendizado

continuo. S&o os chamados ativos intangiveis, vitais na economia moderna em que

o dinamismo das transformagdes sdo uma constante.

Kaplan e Norton (1997, p. 7) destacam:

O ideal é que o modelo da contabilidade financeira se ampliasse de
modo a incorporar a avaliagao dos ativos intangiveis e intelectuais de
uma empresa, como produtos e servicos de alta qualidade,
funcionarios motivados e habilitados, processos internos eficientes e
consistentes, e clientes satisfeitos e fiéis.

A confianga exclusiva em indicadores financeiros pode induzir a escolhas
equivocadas. Ao se concentrar em resultados e em consequéncias de agdes

passadas, as mensuragdes financeiras se tornam indicadores defasados. A



42

resultado financeiro funciona como oxigénio, permitindo a sobrevivéncia; no longo

prazo os ativos intangiveis atuam como vitamina, promovendo a perenidade da

organiza¢ao no ambiente competitivo.

A economia de hoje, na qual os ativos intangiveis se tornaram a
principal fonte de vantagem competitiva, exige ferramentas que
descrevam os ativos com base no conhecimento e as estratégias
criadoras de valor, construidas a partir desses ativos (KAPLAN;
NORTON, 2001, p.12).

Na era da informacéo, a capacidade de mobilizar e explorar ativos
intangiveis — como processos internos eficientes, qualidade dos
servigos, capacidade intelectual dos funcionarios, sistemas de
informagdo que apdiem o aprendizado e niveis de satisfagdo e
lealdade dos clientes — tornou-se muito mais decisiva do que
gerenciar ativos tangiveis. (PINHEIRO JR; MAGALHAES, 2004, p.2.)

Kaplan e Norton (2001, p.13) alegam que “[...] a vantagem competitiva deriva

mais de recursos intangiveis, como conhecimento, capacidades e relacionamentos,

criados pelos empregados, do que de investimentos em ativos fisicos e do acesso

ao capital”. Para mobilizar os recursos intangiveis, as organizagbes precisam ter

clareza na definicAdo da estratégia, precisdo na escolha do foco e uma estrutura

organizacional objetiva para dar suporte para as agcées necessarias.

A missao e visao de futuro das organizagdes explicitam o que seus mentores

desejam da corporagdo. A clareza com que a estrutura funcional entende os

propositos para o qual estd trabalhando - cumprir a missdo - assume um papel

decisivo para que a empresa consolide seu projeto de longevidade, ou seja, a sua

visdo de futuro.

Se os empregados nao compreenderem a visdo é ainda menos
provavel que compreendam a estratégia necesséria a realizagdo da
visdo. Sem a compreensao da visao e da estratégia, os empregados
nao serao capazes de descobrir formas inovadoras para ajudar a
organizagdo a atingir seus objetivos. (KAPLAN; NORTON, 2001,
p.231)
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Nesse cenario surge o BSC. O objetivo do BSC é traduzir a estratégia da
organizagao, torna-la conhecida e entendida por todos, alinha-la com a estratégia,
motiva-la em torno da estratégia, tornar a estratégia um processo continuo e liderar

e mobilizar o processo de mudanga na empresa (KAPLAN; NORTON, 2001, p. 19).

2.2.3 A evolucgao do Balanced Scorecard

O BSC foi apresentado ao mundo corporativo e académico por Kaplan e
Norton, no artigo “The balanced scorecard — measures that drive performance’,
publicado em 1992 na Harvard Business Review. Novas pesquisas, mais estudos e
a experiéncia acumulada durante os anos seguintes reuniram as condi¢cdes para que

o0s criadores publicassem, em 1996, o livro “The balanced scorecard”.

Desde entdo, este sistema gerencial se difundiu e vem sendo adotado por
centenas de organizagcées em todo mundo. O porte e o destaque das corporacoes
que se declaram usuarias do BSC atestam a sua contribuicdo para o desempenho
destas organizagbes. A profusdo de estudos, artigos, e pesquisas que tém abordado

0 BSC também déao conta do interesse do meio académico.

Inicialmente, os criadores do BSC chegaram a pensar que haviam criado uma
ferramenta que tratava da mensuracao da performance. O éxito alcancado pelas
organizacdes, apos a implementacdo do BSC, fé-los perceber que estavam diante
de um eficaz sistema de gerenciamento da estratégia. Com objetivos e indicadores —
financeiros e ndo financeiros - vinculados a missdo organizacional e emanados da
visdo corporativa, o BSC passou a ser percebido como medidor da proépria
estratégia. Segundo Kaplan e Norton (2001, p.11), “a capacidade de executar a

estratégia pode ser mais importante que a estratégia em si”. A traducdo da
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Assim, imperam designios de curto prazo, em que os indicadores de eficiéncia se
traduzem na geragéo de resultados imediatos. N&o raro, tal forma de gerenciamento
gera desempenhos descontinuos e dissociados de uma estratégia que incorpore
valores duradouros como forma de integrar todas as a¢oes corporativas em proveito

da perenidade da organizagao.

O BSC traz a tona discussGes com relacdo a necessidade de ampliar a
canalizacdo das energias da organizacdo para outras perspectivas, além da
financeira. A ampliagdo do tradicional foco no curto prazo, com base na redugéo de
custos e em precgos baixos, para o foco no longo prazo, com base em um sistema
equilibrado de medicdo estratégica em que se alinham medidas financeiras e nao
financeiras, estruturadas em torno de perspectivas distintas (financeira, cliente,

aprendizado e crescimento, e processos internos) € a grande contribuicdo do BSC.

Na qualidade de sistema gerencial, o BSC visa dar suporte a gestdo
estratégica da organizacdo. O propdsito inicial da criagdo do BSC era atender a
necessidade que as organizac¢des tinham de superarem a limitada analise baseada
apenas na performance financeira. Com a sua difusdo, o BSC, de ferramenta de
medicdo de desempenho, passou a suprir uma lacuna que existia na gestdo da
performance das organizacdes, qual seja, agregar, as medidas financeiras, o
monitoramento e o direcionamento das forgas existentes em outras perspectivas,
contemplando clientes, funcionarios, processos internos e aprendizado e

crescimento.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p.20), o poder do BSC surge quando
deixa de ser um sistema de medidas e se transforma em um sistema de gestao que

pode ser utilizado para:
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a) esclarecer e obter consenso em relagao a estratégia; b) comunicar
a estratégia a toda empresa; c) alinhar as metas departamentais e
pessoais a estratégia; d) associar os objetivos estratégicos com
metas de longo prazo e orgamentos anuais; €) identificar e alinhar as
iniciativas estratégicas; f) realizar revisdes estratégicas periddicas e
sistematicas; g) obter feedback para aprofundar o conhecimento da
estratégia e aperfeicoa-la.

2.2.5 Conceito e estrutura do Balanced Scorecard

O BSC é um sistema de gerenciamento que integra em um placar balanceado
quatro perspectivas: a perspectiva financeira, a do cliente, dos processos internos e
a do aprendizado e crescimento. A novidade esta na integracao de ativos tangiveis
com ativos intangiveis, que gera um sistema combinado de medidas que permitem
avaliar e conduzir o desempenho da organizacdo de modo equilibrado e como um

corpo unico.

As quatro perspectivas propostas no BSC (financeira, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento) suportam tanto a orientacao
corporativa como a orientacdo do desempenho profissional, para atuarem em

consonancia com a estratégia corporativa.

Os indicadores devem ser expressos objetivamente, por conceitos, pontos ou
indices. Ao primeiro contato surge a pergunta: como medir algo intangivel? Como
quantificar conceitos, atribuir pontos ou indices para algo que nao é tangivel? A
intangibilidade, que por definicdo é algo que nao se toca, apalpa ou se apresenta na
forma concreta, neste caso é algo sobre o qual se atua, se tem posse, porém nao se

detém propriedade.

A partir da definicdo da missdo, a empresa pode estruturar seu BSC
contemplando os stakeholders, delineando perspectivas para cada um deles,

atribuindo os indicadores de medicao para cada perspectiva e estipulando as metas
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e 0s objetivos a serem atingidos.

Em funcao da forma concreta, os niumeros contabeis e indicadores financeiros
se tornam irresistiveis. De acordo com Becker, Huselid e Ulrich (2001, p.144), a
atracao por estes indicadores decorre “nao tanto pelo fato de orientarem o processo
decisorio, mas, principalmente, porque sdao expressos em unidades que refletem
diretamente o resultado final”. Os mesmos autores apontam que “essa caracteristica
torna especialmente desafiadora a tarefa de gerenciar ativos intangiveis”
representados na forma de conhecimento e aprendizado a respeito de clientes,

funciondrios e processos.

Para Kaplan e Norton, os indicadores estratégicos apontados nas
perspectivas (Figura 2) ndo devem ser vistos como meras medidas de desempenho,

mas, como uma relagcéo de causa e efeito entre elas.

Perspeciiva Finamoara

Pexspe clivea Fr o cess0s
Tt e s

Parspecitva do Chente

Figura 2: As perspectivas do BSC.
Fonte: Adaptado e traduzido de KAPLAN e NORTON, 1992, p.72

A organizagdo necessita ter ciéncia da relacdo de causa e efeito entre as
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perspectivas, e o BSC precisa apresentar um grau de precisdo que reflita a
coeréncia dos indicadores com a estratégia. Becker, Huselid e Ulrich (2001, p.140)
ressaltam a necessidade de serem utilizados “[...] varios indicadores que reflitam

diferentes dimensdes [...]", na mesma perspectiva.

Os indicadores escolhidos em cada perspectiva definirdo os rumos e a
trajetéria a ser cumprida pela organizagao, no sentido de realizar a sua estratégia e
cumprir sua missado. Estes indicadores variam de organizagdo para organizagao
conforme seu ramo de atividade, setor que atua e, sobretudo, no foco estratégico
escolhido. Os indicadores sdo orientadores gerais dos negécios, das acdes e das
medidas a serem desenvolvidas por toda organizacdo para buscar a coesdo em

torno da estratégia corporativa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 25), “[...] o BSC deve ser utilizado
como um sistema de comunicagdo, informacdo e aprendizado.” As quatro
perspectivas devem equilibrar os objetivos para o curto e para o longo prazo, e as

medidas do desempenho devem ser coerentes com este equilibrio (Quadro 3).

Perspectiva Indicadores genéricos

Financeira Priorizacdo da receita, crescimento de mercado, lucratividade,
geracao de fluxo de caixa

Cliente Satisfacdo do cliente, retencao de clientes, aquisicdo de novos
clientes, lucratividade de cada cliente e participacdo no
mercado.

Processos Internos Qualidade, tempo de resposta, custo e langamento de novos
produtos.

Aprendizado e Satisfacao, treinamento e formagdo dos funcionarios,

crescimento disponibilidade dos sistemas de informacdes e procedimentos

organizacionais.

Quadro 3 — Indicadores genéricos para as perspectivas do BSC
Fonte: adaptado de KAPLAN e NORTON, 1997
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implementacdo e execugdo da estratégia estdo contribuindo para a melhoria dos

resultados financeiros.

[...] o desempenho financeiro, indicador de resultado, € o critério
definitivo do sucesso da organizagdo. A estratégia descreve como a
organizacédo pretende promover o crescimento de valor sustentavel
para os acionistas. (KAPLAN; NORTON, 2004, p.7)

Na perspectiva do cliente, as medidas estdo relacionadas com a satisfagao
dos clientes, com sua retencao, conquista, margem de contribui¢cdo para o resultado

e a participacao nos segmentos priorizados.

O sucesso com os clientes-alvo € o principal componente da
melhoria do desempenho financeiro. Além de medir através de
indicadores de resultado como satisfacao, retencao e crescimento o
sucesso com os clientes, a perspectiva de clientes define a proposta
de valor para os segmentos de clientes-alvo. A escolha da
proposicdo de valor para os clientes é o elemento central da
estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2004, p.7)

Na perspectiva dos processos internos, as medidas indicam quais o0s
processos que impactam a satisfacdo do cliente e a geracdo dos objetivos

financeiros.

Os processos internos criam e cumprem a proposicao de valor para
os clientes. O desempenho dos processos internos é um indicador de
tendéncia de melhoria que terdo (sic) impacto junto aos clientes e
nos resultados financeiros. (KAPLAN; NORTON, 2004, p.7)

Na perspectiva do aprendizado e crescimento, as medidas devem identificar a
infra-estrutura necessaria para gerar o crescimento e as melhorias de longo prazo.
Sao trés as fontes de aprendizado e crescimento: pessoas, sistemas e
procedimentos. As medidas para os funcionarios devem combinar a sua satisfagao,
retencdo, treinamento e habilidades; para os sistemas de informagdo devem ser
levados em contam a disponibilidade, as informagdes relevantes sobre clientes e os

processos internos; para os procedimentos organizacionais se espera o alinhamento
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dos incentivos aos funcionarios e indices de melhoria dos processos.

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 sdo indicadores de tendéncia para 0S processos
internos, clientes e desempenho financeiro. (KAPLAN; NORTON,
2004, p.7)

Entre as perspectivas, e entre os indicadores de cada perspectiva, a
distribuicdo de pesos deve refletir a intencdo estratégica da organizagdo, ou o

posicionamento dela ante as situacdes que o mercado impde.

A estruturagdo das perspectivas, a distribuicAo de pesos e a atribuicdo de
conceitos para os indicadores escolhidos para as perspectivas produzem os indices
que permitem objetivar a situacdo da organizagcdo na forma de um placar de

desempenho, como desenvolvido no modelo apresentado na Figura 3.

[EMPRESA | [ |
[UNIDADE DE NEGOCIOS [ | |
SEJOR o

Figura 3 — Modelo de BSC x Placar de desempenho equilibrado
Fonte: adaptado de REZENDE, 2003, p. 108.

No modelo, o cabecalho indica a empresa, a unidade de negdcios, o setor, 0
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funciondrio e o periodo, assinalando que o placar balanceado pode servir para

orientar, analisar e avaliar qualquer um deles.

Aproveita-se o modelo da Figura 3 para abordar a mecanica de

funcionamento de um BSC hipotético.

As quatro perspectivas do BSC, (1) financeira, (2) clientes, (3) processos
internos, e (4) aprendizado e crescimento receberam, cada uma delas, a meta 100
como indicador de desempenho. Na simulacao percebe-se que na perspectiva
financeira foram atingidos 105, o que aponta para um desempenho 5% superior a

meta fixada.

Na perspectiva clientes os indicadores apontaram para um desempenho 10%
inferior a meta fixada, ou seja, 90% da meta. Na perspectiva processos internos os
indicadores registraram que foi atingido 5% além da meta atribuida. Na perspectiva
aprendizado e crescimento, o resultado chegou a 95% da meta em seus

indicadores.

As metas atribuidas aos indicadores de cada perspectiva servem como
orientacdo para os funcionarios, para as equipes, para os setores, para as unidades
de negbcio e para a organizagdo como um todo. O poder orientador do BSC nao
esta na medicdo do desempenho; se assim fosse se limitaria a uma ferramenta de
avaliacdo de desempenho em que sdo comparadas as metas atribuidas com a

observacao do que foi realizado.

A contribuicdo do BSC como indutor do desempenho esta na criacdo de uma
régua de pontuacdo que atribui conceitos que compara o realizado em relacdo a

meta. Tais conceitos sao projetados num placar final que representa a pontuacéo do
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funciondrio, da equipe, da unidade de negécios e da empresa conforme a

distribuicdo de pesos atribuida para as respectivas perspectivas.

No modelo hipotético da Figura 3 foi definido o conceito 3 para o atingimento
de até 90% da meta; conceito 4 para a realizacdo de 95% até 100% da meta e

conceito 5 para a obtencao de indices superiores a 100%.

Para cada perspectiva foi atribuido peso 25, o que sinaliza que a organizacao
pretende desenvolver as quatro perspectivas com o mesmo nivel de interesse
estratégico. Os pesos podem variar conforme o momento e a necessidade da
organizacdo. Se ela pretende ampliar sua participacdo no mercado pode fazé-lo
induzindo esforgos para fidelizar os clientes. Neste caso, tera que decidir entre,
sacrificar precos e/ou investir em diferenciais como qualidade e inovacéo; teria que
modificar a distribuicdo de pesos entre a perspectivas, aumentando o peso na
perspectiva clientes e reduzindo o peso na perspectiva financeira ou na perspectiva

processos internos.

A mudanca nos pesos é o sinal para que toda organizacdo perceba a
estratégia adotada e direcione seu desempenho para atingir maior pontuagéo. No
exemplo da Figura 3 percebe-se que o funcionario, a equipe, a unidade de negécios,
ou a empresa em questao obtiveram uma pontuagéo final de 425, o que, de acordo
com a régua adotada, resultou em uma pontuacéo equilibrada superior a 100% da
meta desejada. Esta pontuagéo resulta do conceito médio ponderado (CMP) obtido

em cada perspectiva.

O BSC se expressa na forma de um sistema, que, muito mais que medir
desempenho, mapeia a cadeia de valor que a organiza¢ao quer contemplar e orienta

o desempenho profissional. Este mapa se apresenta como um placar que reflete a
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estratégia adotada para cumprir a missdo e realizar a visdo de futuro da
organizacao. O balanceamento de pesos entre as perspectivas do placar da a nogao
clara da intencao estratégica da empresa. Com essa clareza, o BSC da visibilidade
para a estratégia e induz a organizagdo ao desempenho necessario para construir

sua visao de futuro.

2.2.6 O Balanced Scorecard e o desempenho profissional

A aplicagéo do BSC na gestao do desempenho organizacional gera condicoes
para as organizacdes acompanharem a performance gerencial, alinhando-a com as
perspectivas delineadas na missdo da organizagdo. O estabelecimento de
parametros e metas para o desempenho profissional coerentes com a visdao de longo
prazo da organizagdo induz uma performance coerente com o0s propositos de

longevidade da organizacao.

Sob o prisma de ferramenta para o gerenciamento estratégico, o BSC abre
diversas possibilidades. Sua utilizagdo para mensuragdo do desempenho corporativo
pode ser estendida para outras aplicagbes intra-corporagdo, como indutor do
desempenho individual, do desempenho das equipes e das unidades de negécios,
tudo alinhado com o direcionamento e foco dados pela organizacado no sentido de

cumprir a misséo e a visao definidas para a organizagao.

As avaliagbes de desempenho, quando vistas sob o enfoque de ferramenta
de medicéo, respondem apenas pelo desempenho passado. Quando dirigidas para
o enfoque de vetor para o desempenho futuro, devem se dirigir para realizar a
estratégia da organizagdo, para cumprir a sua missdo. Sob este aspecto, as

avaliagoes assumem uma fungcdo mais dindmica; elas deixam de ser um processo



55

meramente avaliativo para se tornar um sistema de gestao.

O processo de adaptacao do corpo funcional para atingir metas e realizar o
desempenho esperado constitui o aprendizado organizacional. O “[...] conhecimento
tacito mantido pelos individuos é a base da criacao do conhecimento organizacional”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 97). Assim, é esperado que os comportamentos e
atitudes que geram o desempenho profissional se desenvolvam a medida que os

gestores se adaptem ao BSC.

Para seus criadores (KAPLAN; NORTON, 1997, p.9), o BSC deve estabelecer
claramente as medidas financeiras e nao-financeiras em um sistema de
informagdes, em que tanto os funcionarios do nivel de execugdo compreendam as
consequéncias de suas decisdes e agdes, quanto os executivos do alto comando

reconhegam os vetores do sucesso no longo prazo.

Em um contexto de elevada competicdo, em que cada vez mais se acentua a
necessidade de producdo de resultados financeiros, o BSC surge como ferramenta
indutora do equilibrio entre o resultado financeiro e a valorizagdo dos ativos
intangiveis da empresa. No ambiente competitivo, os gestores se véem
pressionados, no curto prazo, pelo mercado e pelos acionistas que demandam
resultados crescentes. De outro lado, surge a necessidade de consolidar os
resultados no longo prazo por meio de praticas coerentes com a missao
organizacional; dai a necessidade de estruturar um ambiente de qualidade nos

processos de aprendizagem e de crescimento.

O processo de transformacdo da estratégia em acdo, das palavras em
atitudes, das idéias em praticas, das projecoes em resultados, torna necessaria a

extensdo do BSC para todas as unidades e membros da organizagdo. A gestédo



56

estratégica precisa integrar a gestdo operacional para gerar as condi¢ées que
induzem atitudes coerentes de toda organizagdo para com a missdo e visao de

futuro.

Neste contexto, a utilizacgo do BSC como ferramenta indutora do
desempenho de unidades de negdécios, de unidades taticas e de unidades
operacionais, proporciona uma integracao coerente dos tentaculos da organizagao
com a sua macro diretriz. Do mesmo modo, o desempenho profissional dos
funciondrios e dos gestores das unidades operacionais se torna passivel de

avaliacao e orientacao sob a ética da estratégia da organizagéo.

Transformar planos estratégicos em praticas operacionais é transformar o
abstrato em concreto. Os ideais organizacionais precisam ser vivenciados e
praticados pela organizagcdo como um todo para que se transformem em realidade.
Esta transformagédo requer envolvimento, comunicagdo, comprometimento, atitudes

coerentes, mas, sobretudo, requer a compreensao das pretensdes da organizagao.

Enquanto a gestdo da estratégia é elaborada nos niveis diretivos da
organizacdo, a sua realizacdo € executada pelos niveis operacionais. A distancia
entre o nivel estratégico e o nivel operacional costuma ser um desafio para fazer dos
propositos estratégicos uma realidade. Eventual lacuna entre a gestao operacional e
a gestao estratégica pode distorcer a execugdo da estratégia e comprometer a

realizacao do propésito organizacional.

A integracdo da gestdo operacional a gestao estratégica requer esforgo para
criar aderéncia dos processos gerenciais as perspectivas estratégicas. Os processos
gerenciais sdo realizados no cotidiano, no momento presente, no dia-a-dia. Ja a

estratégia, como preconizada no BSC, é projetada para produzir resultados
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crescentes, porém estaveis e duradouros para assegurar a perpetuacdo da
organizacdao no longo prazo. Entre estes dois momentos, o presente (que enseja
acOes no curto prazo) e o futuro (que requer projecdes para o longo prazo), podem
surgir fatos e fatores que podem distanciar a gestdo operacional da gestédo

estratégica.

O alinhamento da gestao operacional (curto prazo) com a gestdo estratégica
(longo prazo) tem sido objeto de estudos técnicos por parte de teédricos, estudiosos,
pesquisadores e consultores especializados em sistemas de gestdo como o BSC. O
foco destes estudos tem sido a Otica da organizacdo, ou seja, sao efetuadas
analises, projetados impactos e recomendadas adaptacdes a partir da organizagéao,

para estrutura-la e adequa-la a atuagao conforme o plano estratégico.

Segundo Wagner Ill e Hollenbeck (2003, p.407), a dimensédo da perspectiva
do curto ou do longo prazo reflete a cultura dos profissionais. Em culturas com visdo
caracteristica voltada para o curto prazo, os individuos consideram importante
respeitar tradicoes e lembrar realizagcées passadas, esquecer o historico e correr
riscos de repetir erros, abandonar as atividades deficientes e consumir 0s recursos
sem considerar o futuro. Na cultura voltada para o longo prazo € importante olhar
para frente e visualizar o futuro, considerar o fato de a histéria se repetir, perseverar
diante de adversidades para superar o fracasso e poupar recursos para garantir o
futuro. A existéncia de culturas de curto e de longo prazo influencia a disposi¢do das
pessoas, 0 que envolve trabalho para sensibilizacdo e adaptacdo cultural para

introduzir o BSC como um sistema de gestéo.

Entre a avaliacdo organizacional e a avaliagdo funcional ha lacunas. De

acordo com Rezende (2003, p.94), o BSC “...] gera melhores condi¢cdes para
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vincular o curto prazo (foco natural das equipes) com o médio prazo (foco da
geréncia intermediaria) e o longo prazo (foco da alta administragéo)”. Os propédsitos
organizacionais e a expectativa de desempenho do corpo gerencial precisam estar
alinhados e serem coerentes para que as agdes gerenciais sejam desempenhadas

de acordo com os propositos da organizagao.

A medicdo tem o carater de atribuir pesos, conceitos e estabelecer
parametros pelos quais executivos e funcionarios da organizagdo devem pautar o
desempenho. A medigdo proporciona elementos de verificagdo do desempenho

realizado em relagao as metas atribuidas.

A comparacao estabelece os termos do desempenho realizado e o desejado,
seja na relagdo entre um periodo temporal e outro, seja entre um avaliado e outro. A
comparagdo proporciona elementos de verificacdo em relagdo a dinamica do

comportamento no que se refere a evolugéo.

Além da coeréncia entre os propositos da organizacdo e as atitudes dos
gestores, o BSC pretende que a organizacao se estruture de modo uniforme em
relagdo a estratégia corporativa. A adogao de comportamentos convergentes amplia
o foco dos gestores com relagdo aos objetivos organizacionais e serve de referencial

para o desenvolvimento do estilo de geréncia.

A finalidade primeira do BSC € servir de modelo tedrico para dotar as
organizacdes de coeréncia estratégica. Todavia, o alinhamento da estrutura
corporativa, além da ferramenta, envolve os funcionarios e executivos, que sdo os
atores sociais que movimentam as unidades operacionais e a corporagdo como um

todo.
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A constatacdo de que a 6tica das analises tem privilegiado a organizagédo e os
aspectos técnicos da metodologia do BSC parece deixar uma lacuna no que diz

respeito aos atores sociais envolvidos.

Ha que se frisar que é no nivel operacional que a organizagdo executa sua
estratégia. E neste plano que as perspectivas do BSC se materializam. E neste
campo, também, que operadores e executivos se transformam em atores do
processo estratégico. A teoria tem instado esses atores a envolverem-se para
conhecer, sensibilizarem-se e engajarem-se ao conteudo evidenciado pela
ferramenta e, por conseguinte, a propria estratégia da organizagdo na qual atuam.
Olve, Roy e Wetter (2001, p.190) tratam o envolvimento do nivel operacional como
efeito colateral do BSC. Rampersad (2004, p.135) afirma que a divulgacédo do BSC
para todos “é imprescindivel para promover a receptividade do pessoal e despertar o

comprometimento de toda a organizacao”.

Percebe-se certa caréncia de abordagens sob a perspectiva dos atores
sociais que executam a estratégia, o que se justifica em parte, porque a sua
implementacao acontece do plano estratégico para o plano operacional. Para quem
formula a estratégia interessa o éxito da estratégia e a ferramenta com a qual sera
exercido o monitoramento. Aos que executam a estratégia no plano operacional, os
que fazem o mister de fazer acontecer, interessa a demonstracdo do desempenho e

o estado com que este desempenho estara configurado perante a organizacao.

Rampersad (2004, p. 137) afirma que “para pbr em pratica a visao
estratégica, € necessario interligar o scorecard corporativo [...] com o das equipes,
assim como os planos de desempenho individual dos empregados.” Rezende

(2003, p. 88) trata o BSC como “mensuracado equilibrada” para reafirmar a
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necessidade de um processo dialético para descoberta de focos e fontes em que €

necessario o aperfeicoamento do conjunto de ativos intangiveis da organizagéo.

A abordagem do desempenho profissional, neste sentido, parece necessaria
e interessante. O desempenho de executivos e funcionarios que atuam no plano
operacional é que dita o sucesso da estratégia e, por conseguinte, o éxito da
ferramenta utilizada para seu acompanhamento. Deste modo, entender a visdo dos
envolvidos na gestdo operacional acerca do desempenho profissional ante o BSC
remete a compreensdo das atitudes que geram um desempenho profissional
coerente com a estratégia da organizagdo. Do conhecimento da percepgdo dos
profissionais em relacdo ao desempenho induzido pelo BSC podem surgir elementos
que contribuam para implementacgéao, difusao e cuidados técnicos para com a gestao

do desempenho profissional na gestao da estratégia.

2.3 Representacoes sociais

O contexto no qual se aplica este trabalho € o das organizagbes que
sistematizam a execucdo da estratégia mediante o uso do BSC. O proposito do
trabalho ¢é identificar como o0s gestores operacionais destas organizagdes
representam o desempenho profissional neste contexto. Para saber das condi¢des
em que se verifica o desempenho profissional, frente a gestdo da estratégia, o

estudo se vale da teoria das representagdes sociais.

No interior do mundo cientifico os conceitos sdo organizados para
facilitar a apreensédo e compreensao da realidade histérico — social.
Nessas realidades, os diferentes grupos e as diferentes categorias
sociais também elaboram suas representacées sobre os fatos e
fendmenos. (MOLINA, 2005, p. 6)

Nesta secdo sao apresentadas as bases tedricas e conceituais que inserem
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as representacdes sociais como um fenémeno da psicologia social, justificando a
opcao por esta forma de conhecimento que analisa o significado do desempenho
profissional para gerentes operacionais que atuam em um ambiente organizacional

que utiliza o BSC como ferramenta para a gestdo do desempenho.

A secdo estd organizada de maneira a apresentar o contexto historico, as
definicbes e os conceitos atribuidos as representagdes sociais; a andlise de
conteudo e as dimensdes das representagdes sociais; 0 seu processo de formagéo e

o papel e as condicbes em que as representagdes sociais se manifestam.

Representar é reproduzir 0 que se tem na idéia ou os atos pelos quais se faz
ver um objeto presente ao espirito. Quem elabora uma representacao reproduz algo,
seja objeto ou fendmeno. No campo teérico, representacdo € a traducdo do
significado de objetos ou fenbmenos e “corresponde a um ato de pensamento pelo

qual um sujeito se reporta a um objeto” (JODELET, 2001, p.22).

Dar cunho social para a representacao de um objeto ou fenémeno é ampliar o
seu significado para a sociedade ou para grupos com interesse comum em relacao
ao objeto. A representagcdo social se apresenta como a tradugcdo de como
determinado objeto ou fendbmeno se revela para determinado meio social. Revelado
o significado e conhecida a relevancia do objeto ou do fendmeno para quem o
expressa, pode-se deduzir que a representacao social abriga um conceito e justifica,
de certo modo, a forma de agir e se posicionar do sujeito frente ao objeto ou

fendbmeno.

A teoria das representagdes sociais € entendida por Moscovici (2003, p.46)
“‘como uma maneira especifica de compreender e comunicar o que nos ja sabemos”,

e tem como “objetivo abstrair sentido do mundo e introduzir nele ordem e
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percepgodes, que reproduzam o mundo de uma forma significativa”.

Jodelet (2001, p.22) apresenta o conceito de representacdes sociais como
“‘uma forma de conhecimento, socialmente elaborada e partilhada, com um objetivo
pratico, e que contribui para a construcdo de uma realidade comum a um conjunto

social”.

Oliveira e Werba (1998, p.105) véem as representacdes sociais como “teorias
sobre saberes populares e do senso comum, elaboradas e partilhadas

coletivamente, com a finalidade de construir e interpretar o real”.

Para Bock (2004, p. 282), as representacoes sociais “sao mediacdes entre a
atividade e a consciéncia e se encontram no nivel do empirico, o que nos possibilita
captar o processo de consciéncia dos individuos”. A busca pela consciéncia, nas
“falas” dos individuos, constitui a expressdo das representacdes sociais. As
representagdes, para Bock (2004, p.282), “permitem o conhecimento do concreto da
consciéncia, pois sdo expressao dos seus conteudos. As representacoes, veiculadas
pela linguagem, sdo dados empiricos e sdao o ponto de partida para a analise da

consciéncia.”

Minayo (1995, p.108) afirma que as representacdes sociais “se manifestam
em palavras, sentimentos e condutas e se institucionalizam, portanto, podem e
devem ser analisadas a partir da compreensdao das estruturas e dos

comportamentos sociais”.

As representacdes sociais ndo se revelam simplesmente na interpretacao de
significados. Segundo Farr (1995, p. 31), as representagdes sociais sao

consideradas uma forma sociolégica de psicologia social. Sob este manto, o estudo
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das representagdes sociais enseja rigor metodolégico. Do contrario, € mera coleta
de informagdes. A existéncia de critérios objetivos para a abordagem de fenédmenos
a luz das representagbes sociais implica em um conjunto de possibilidades e
limitagdes que restringem o universo a ser pesquisado. Para se estabelecer um

objeto em representagdes sociais, algumas condigbes devem ser atendidas.

2.3.1 Critérios para a emergéncia das representacoes sociais

Os critérios para a emergéncia das representacdées sociais representam a
base para que se desenvolva a pesquisa das praticas sociais relacionando o sujeito
ao objeto da representacdo. De acordo com Chamon (2002, p.13), foi Serge
Moscovici quem estabeleceu as trés condigdes necessarias para que um fenémeno

seja objeto de representagéo social. S&o elas:

1 - Disperséo da informacao: refere-se a informagao disponivel sobre
o objeto. Deve existir uma distancia entre a informagao utilizavel
pelos autores sociais e a informacao que |lhe seria necessaria para
atingir um ponto de vista do objetivo. A insuficiéncia gera incerteza e
ambiglidade e favorece o aparecimento de um processo de
reconstrucdo social. 2 - Focalizacdo: representa a posi¢ao especifica
do grupo social em relagdo ao objeto. Isso determina um interesse
particular por certos aspectos do objeto e um desinteresse por
outros. 3 - Pressao a inferéncia: o objeto deve levar os atores sociais
a reagir e a tomar posicao. Essa pressdao se manifesta quando os
sujeitos, individuais ou coletivos, precisam desenvolver condutas e
discursos coerentes sobre um objeto insuficientemente conhecido.

2.3.1.1 A dispersao da informacao como critério de representacao social

A dispersao da informagdo, segundo Sa (1998, p.71), representa “a
quantidade e a forma das informacdes sobre o objeto, assim como os meios pelos

quais elas se tornam acessiveis aos sujeitos.”

As informacdes acerca do desempenho profissional equivalem ao contetdo
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estabelecido como expectativa de desempenho. De acordo com Farr (1995, p.46),
“somente vale a pena estudar uma representacao social se ela estiver relativamente

espalhada dentro da cultura em que o estudo é feito.”

As organizacées buscam performances proximas da exceléncia, para isso
estabelecem padrées de desempenho. O cenario mutante que contextualiza o
ambiente em que as organizagdes atuam, o dinamismo requerido para fazer frente a
este cenario e as situagbes imprevistas que impéem agilidade na tomada de
decisdes, tornam os padrbes pré-determinados incapazes de acompanharem a

velocidade das mudangas.

Resulta que a rigidez no estabelecimento de padrdes para o desempenho, ao
tempo que clarifica os objetivos, atrofia as decisdes e gera contradicbes com a
expectativa de exceléncia. A insuficiéncia de informagdes tempestivas, ou mesmo o
questionamento quanto a capacidade da organizagdo em se adaptar as mudangas,
geram situacbes em que os profissionais tém que adotar como padrdo de
desempenho o que entendem por “bom senso”. Estabelece-se, assim, a dispersao
da informagdo quanto ao desempenho profissional, haja vista a necessidade de

reconstruir a interpretacdo com relacao a expectativa de atuacao.

Souza Filho (2004, p.113) aponta que a dispersdao da informacédo se
estabelece dentro da sociedade quando o conhecimento sobre o objeto é

desigualmente distribuido, em grau e qualidade.

Sa (2004, p.27) afirma que “os grupos ou segmentos socioculturais podem
variar bastante quanto ao grau e consisténcia da informag¢do que tenham sobre um
dado assunto”. Para este autor, o grau e a consisténcia da informacao se desdobra

na atitude do ator social e se origina de sua orientagdo global, que pode ser
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favoravel ou desfavoravel. A dispersdo da informacdo, nesta abordagem de S3,
surge no bloco da estruturacdo visualizavel do objeto, na unidade e na

hierarquizacao do conhecimento sobre determinado campo de representagao.

2.3.1.2 A focalizacao como critério de representacao social

A focalizacao, segundo Sa (1998, p.71) é “o grau de interesse intrinseco ou
circunstancial que o objeto desperta”. A focalizagao dos profissionais, em relacao ao
desempenho, denota atitude favoravel ou desfavoravel em relagdo a orientagao
global. Enquanto objeto de representacdo, o desempenho profissional é uma

conduta particular.

Quando o desempenho ¢é dirigido para atender os interesses organizacionais,
ocorrem situagdes em que tais interesses colidem com a visao do profissional. O que
nao quer dizer que o profissional rechace ou relegue decisdes estratégicas da
organizacao. Trata-se da possibilidade de existir divergéncias de pontos de vista, de
opinides, de visdes quanto a necessidade ou desejo de fazer frente a determinada
situacdo, o que gera diferencas no grau e consisténcia da informacéo que o corpo

social tem sobre dado assunto.

Souza Filho (2004, p.113) trata a focalizacdo sobre o objeto também por
engajamento. O engajamento da pessoa, ou grupo, ocorre segundo o interesse por
relagéo social ou por determinado ponto de vista, “ndo necessariamente consciente”,

em relacao ao objeto.

2.3.1.3 A pressao a inferéncia como critério de representacao social

A pressao a inferéncia, para Sa (1998, p.71), € a necessidade mais ou menos

premente do assunto ser conhecido pelo grupo. Em relacdo a representacao social
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do desempenho profissional, a representagdo social se reporta ao interesse dos

profissionais em relagdo ao desempenho que deles é esperado.

Para o autor (2004, p.26), o interesse pelo objeto de pesquisa em
representacdes sociais envolve “questdes que ou tém uma relevancia bastante
imediata para a vida das pessoas ou tém uma atualidade tal que lhes seja

socialmente importante estar por dentro.”

Souza Filho (2004, p.112) entende que a pressao a inferéncia é “exercida
pelos grupos junto a seus membros, no sentido de tomar posi¢cdo ou elaborar um
saber informal a respeito do [...] objeto importante para o funcionamento do grupo,

para atingir suas metas”.

2.3.2 O proposito das representacoes sociais

Para compreender o fenbmeno das representagdes sociais, Moscovici (2003,
p.53) sugere uma primeira pergunta: por que sao criadas as representagdes? O
préprio Moscovici responde: para transformar o ndao familiar em familiar. O propdésito
de transformar algo nao familiar em familiar é “compreender a inovacao mais do que
a tradicdo, uma vida social em construcdo mais do que uma preestabelecida, [...]
uma vez que estamos lidando com conhecimento cujo objetivo é criar realidade”

(MOSCOVICI apud SA, 2004, p 36).

De acordo com Oliveira e Werba (1998, p.108), tornar o nao familiar em
familiar contribui para o bem-estar do individuo, haja vista a tendéncia em se rejeitar
o estranho e o diferente e em negar novas informacgdes, sensacoes e percepcdes

que trazem desconforto.

O propdsito das representagdes sociais em “tornar o nao familiar em familiar”
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€ de relevante interesse para o profissional. Posicionar-se em relacdo ao
desempenho é familiarizar-se com uma questdo externa ao profissional, ou seja,
uma questdo ndo familiar. O conceito e a expectativa da organizagdo sobre o
desempenho profissional gera necessidade de compreensdo, adaptacdo e agao,

para quem se vincula a um contrato de trabalho.

2.3.3 O universo de manifestacao das representacoes sociais

Para Moscovici (2003, p. 49), o ambiente em que se reproduzem O0s
significados do n&o familiar e do familiar envolve duas classes de universo de

pensamento: o reificado e o consensual.

Conforme Oliveira e Werba (1998, p.108), o universo reificado é o ambiente
em que circulam as ciéncias, a objetividade e as teorizacdes abstratas. Sa (2004,
p.28) afirma que este universo é bastante circunscrito, nele se “produzem e circulam
as ciéncias e o pensamento erudito em geral, com sua objetividade, seu rigor 16gico
e metodolégico, sua teorizacdo abstrata, sua compartimentalizacdo em
especialidades e sua estratificagdo hierarquica.” Neste ambiente, “a sociedade é
transformada em um sistema de entidades sélidas, basicas, invaridveis, que sao

indiferentes a individualidade e ndo possuem identidade” (MOSCOVICI, 2003, p.50).

De acordo com Oliveira e Werba (1998, p.108), no universo consensual
encontram-se as teorias do senso comum, as praticas interativas do dia-a-dia e a
producdo de representacbes sociais. Para Sa (2004, p.28), 0s universos
consensuais “correspondem as atividades intelectuais da interagdo social cotidiana
pelas quais sdo produzidas as representacdes sociais” em que ndo se conhecem

limites especializados, mas, se obedece a chamada “légica natural’, que se
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manifesta por meio de “mecanismos diferentes de verificacdo e se mostram menos
sensiveis aos requisitos de objetividade do que a sentimentos compartilhados de

verossimilhanca ou plausibilidade”.

O desempenho profissional, enquanto conceito que se abriga em bases
cientificas, tem a sua composi¢do associada ao campo de estudo do comportamento
organizacional, ao abrigo da teoria da administracdo. Para Daft (1999, p.8), o
objetivo e a responsabilidade dos administradores é “alcancar alto desempenho, isto
€, a realizagdo dos objetivos organizacionais por meio do uso de recursos de forma
eficiente e eficaz”. A teoria do que gera e motiva o desempenho, assim como 0s

parametros estabelecidos para orienta-lo constituem o universo reificado.

O universo consensual se abriga no que a interpretacéo, o entendimento e as
praticas cotidianas dos profissionais identificam como desempenho. A forma como
os profissionais representam o desempenho profissional traz a tona uma realidade
social que “é criada apenas quando o novo ou néo familiar vem a ser incorporado
aos universos consensuais. Ai operam 0s processos pelos quais ele passa a ser
familiar, perde a novidade, torna-se socialmente conhecido e real” (SA, 2004, p.37).
A concepcao do desempenho profissional no universo consensual se expressa no

anseio dos profissionais em tornar o ndo-familiar em familiar.

2.3.4 O processo de estruturacao das representacoes sociais

De acordo com Moscovici (2003, p. 60), existem dois mecanismos que
formam a estrutura de expressdo das representagdes sociais: a ancoragem e a

objetivacdo. Para Moscovici (2000, p.61), a ancoragem é

[...] um processo que transforma algo estranho e perturbador, que
nos intriga, em nosso sistema particular de categorias € o compara
com um paradigma de uma categoria que nos pensamos ser
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apropriada. [...] Ancorar é, pois, classificar e dar nome a alguma
coisa.

Para Jodelet (apud SA, 2004, p.37), a

“ancoragem consiste na integragdo cognitiva do objeto representado,
sejam idéias, acontecimentos, pessoas, relagdes etc (sic), a um
sistema de pensamento social preexistente e nas transformacdes
implicadas”.

Para Sa (2004, p.38), ancorar é classificar e denominar coisas e, citando

Moscovici, afirma que a classificacdo da-se

“mediante escolha de um dos paradigmas ou prototipos estocados na
nossa memoria, com o qual comparamos entdo o objeto a ser
representado e decidimos se ele pode ou nao ser incluido na classe
em questao”.

A ancoragem reside na funcdo de duplicar uma figura por um sentido,
fornecendo um contexto inteligivel ao objeto, interpretando-o (SA, 2004, p.34). Para
Oliveira e Werba (1998, p.109), a ancoragem € o processo de classificagdo para
encaixar o ndo familiar, comparando-o ao paradigma de uma categoria, e dando-lhe

caracteristicas desta categoria.

J& a objetivacdo “é o processo pelo qual procuramos tornar concreto, visivel,
uma realidade. Procuramos aliar um conceito com uma imagem, descobrir a
qualidade icdnica, material, de uma idéia, ou de algo duvidoso.” (OLIVEIRA e
WERBA, 1998, p.109). Com a objetivacdo o individuo transforma o abstrato e o
etéreo, que estao figurados apenas na mente, em algo concreto e fisico, conectado
com a realidade. Ao objetivar, o individuo reduz idéias que lhe sdo estranhas ou
novas em imagens familiares, conectadas com a escala de valores pessoais e
particulares. Objetivar, para Moscovici (2003, p.61), é “transformar algo abstrato em
algo quase concreto, transferir o que estd na mente em algo que exista no mundo

fisico”. Segundo esse autor (2000, p.71), objetivar &
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[...] descobrir a qualidade icénica de uma idéia, ou ser impreciso; é
reproduzir um conceito em uma imagem. Comparar € ja representar,
encher o que esta naturalmente vazio, com substancia.

A objetivagdo do desempenho profissional recai na forma como o conjunto de
atores sociais materializa o objeto abstrato ou duplica um sentido por uma figura
(SA, 2004, p.34). A identificacdo da objetivacdo esta na interpretagcdo de como os
profissionais investigados véem o desempenho, como objetivam as situagcées em
que o desempenho se revela, como materializam o desempenho em formas, atitudes

e situacdes concretas.

Com base nos conceitos da ancoragem e objetivagdo, constata-se que
representar socialmente ndo é simplesmente reproduzir algo, repetindo com inércia
sensitiva a mesma imagem ou situacao. A representacao reconstitui e modifica o
contetido, concedendo aspecto novo e diverso do paradigma. Para Moscovici (SA,
2004, p. 33), a comunicagao entre o conceito e a percepgao tem o condao de
transformar a situagdo ou objeto em um novo produto com substancia concreta

comum.

Ancoragem e objetivagdo sao, pois, maneiras de lidar com a
memodria. A primeira mantém a meméria em movimento e a mem©ria
€ dirigida para dentro, esta sempre colocando e tirando objetos,
pessoas e acontecimentos, que ela classifica de acordo com um tipo
e os rotula com um nome. A segunda, sendo mais ou menos
direcionada para fora (para outros), tira dai conceitos e imagens para
junta-los e reproduzi-los no mundo exterior, para fazer as coisas
conhecidas a partir do que ja é conhecido (MOSCOVICI, 2000, p.
78).

2.3.5 As condicoes para producao das representacoes sociais

As condicdes para producdo das representacdes sociais “volta-se a
compreensao da elaboracdo e transformacao das representacdes sob a forga das

determinagbes sociais, ou a compreensdao do funcionamento e eficacia das
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representagdes na interacao social” (SPINK, 2004, p.91).

Spink (2004, p.89) afirma que “é necessario entender, sempre, como 0
pensamento individual se enraiza no social (remetendo, portanto, as condi¢cdes de
sua producdo) e como um e outro se modificam mutuamente”. Este entendimento
faz as representacdes sociais de um individuo serem o primeiro estagio para as

mudancgas.

A obtencéo de dados para entender como o pensamento individual se enraiza
no social, e, de acordo com Spink (2004, p.100), permite técnicas verbais, técnicas
nao-verbais e observacdo. As técnicas verbais implicam em “entrevistas abertas
conduzidas a partir de um roteiro minimo”. Esta técnica é a mais comumente
empregada e possibilita obter sinais e expressdes que complementam as palavras.
As técnicas nao-verbais sdo menos flexiveis, de acordo com Spink (2004, p.100),
mas, apesar de serem restritas, viabilizam pesquisas quando utilizadas grandes
amostras. A associagao livre, a partir de determinado numero de palavras chaves
que estimulam a associa¢ao do entrevistado, se presta a analise de conteudo e a
busca das ilacbes do entrevistado. A observacdo implica no acompanhamento
sistematico de comportamentos e situacbes por meio de métodos analiticos.

Estas técnicas sdo aplicaveis em ambientes profissionais onde se verifica o
desempenho e abordam o conteldo das falas, a expressdao por associacdo e a

analise da dimensao do desempenho, ofertando material para analise de contetudo.

2.3.6 O produto das representacoes sociais

De acordo com Spink (2004, p. 90), “enquanto produto, as representacdes

sociais emergem como pensamento constituido ou campo estruturado”. O produto
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surge na forma de informacdes, imagens, opinides, crengas. Para Jodelet (2001,
p.21), “as representagdes sociais sdo fendbmenos complexos sempre ativados e em

acao na vida social”.

Para Moscovici (2003, p.48), as representagdes sociais “corporificam idéias”
para as transformar em experiéncias coletivas a medida que estas idéias tomam
corpo. Para ele, as representacdes sociais transformam interacbes em
comportamento, pois ao se “inteirar” o individuo atua, age e se posiciona ante o seu
estado de entendimento. Quando o individuo atua, age e posiciona o seu estado de

entendimento, ele esta “mudando” o mundo, a seu modo.

Segundo Oliveira e Werba (1998, p.105), as representacdes sociais, “por
serem dindmicas, levam os individuos a produzir comportamentos e interagdes com

0 meio, agdes que, sem duvida, modificam os dois”.

O produto final das representacdes sociais constitui “imagens”. SA (2004, p.
41) menciona a defesa que Moscovici faz para valorizar a formacao de imagens

enquanto expressao de uma realidade:

“Se as imagens existem, se elas sdo essenciais para a comunicacao

e compreensao sociais, [...] por uma espécie de imperativo ldgico,
[...] se tornam elementos de realidade mais do que elementos de
pensamento”.

As representagdes sociais do desempenho profissional se apresentam, assim,
como fendmenos complexos, deduzidos de elementos cognitivos, normativos, dos
valores, atitudes e opinibes do conjunto de atores sociais abordados. Tais
elementos, conforme Jodelet (2001, p21), devem ser organizados sob a aparéncia

de um saber que diz algo com respeito ao estado da realidade.

A teoria das representacdes sociais oferece para o estudo do desempenho
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profissional a “capacidade de descrever, mostrar uma realidade, um fenémeno que
existe, do qual muitas vezes ndao nos damos conta, mas que possui grande poder
mobilizador e explicativo” (OLIVEIRA e WERBA, 1998, p. 107). O produto da
representacdo social do desempenho profissional constitui a compreensdo dos

profissionais em relagédo a expectativa da organiza¢ao sobre o desempenho.

A concepcéao de representagao social, de acordo com Kanaane (1999, p.96),

“vem sendo ampliada, a medida que tem havido, por parte das
ciéncias e, em especifico, da prépria administragdo, a preocupacao
em captar as expectativas, os sentimentos e perspectivas que 0s
colaboradores possuem sobre a realidade organizacional.”



3 PROPOSICAO

O espago de andlise no qual recai a investigacdo é o universo das
representagdes sociais de gerentes operacionais de uma organizagao que emprega

0 BSC como sistema de gerenciamento da estratégia.

Os sujeitos da pesquisa s&o gestores da rede de filiais localizadas no
municipio de Sdo José dos Campos, estado de Sdo Paulo, de uma organizagéo que
possui unidades em todo pais e no exterior. Sdo seis a unidades que atendem o

mercado de varejo na localidade de Sao José dos Campos.

Os gestores das filiais sdo mandatarios da organizagdo, mediante procuragao
publica concedida pela superior administracdo da organizagdo. Os executivos
respondem pelo atendimento aos clientes, representam a organizagdo perante o

poder publico e gerenciam o desempenho dos recursos humanos.

A organizagdo estratifica a estrutura funcional em niveis hierarquicos:
estratégico, tatico e operacional. No nivel estratégico esta a superior administragao,
a diretoria e unidades responsaveis pelo desenvolvimento de produtos. Nas
unidades taticas estao superintendéncias estaduais e regionais e 6rgaos de apoio e
infra-estrutura para os negocios. Nas unidades operacionais encontram-se as filiais
que executam a estratégia, operacionalizam os negdcios, realizam a distribuicdo dos

produtos e servicos e sao a face visivel da instituicdo perante o mercado.

O organograma das filiais, em regra e de acordo com seu tamanho, apresenta
0s seguintes niveis hierarquicos: administragdo (gestores, gerentes ou executivos),
assessoramento (supervisores, assessores, assistentes, auxiliares) e execugao

(escriturarios, atendentes).
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A opgéo por identificar as representagdes sociais dos gerentes da rede de
filiais se prende ao fato de situarem-se no organograma da organizagdo em uma
posicdo em que nao elaboram a estratégia, nem definem orgamentos e metas, mas
sao responsaveis pelo seu comando e execuc¢ao. Possuem equipes de trabalho,
para os quais devem comunicar e compartilhar as estratégias, executando-as, tanto
com relagdo aos clientes, quanto aos funcionarios e comunidade. Sdo, também,
responsaveis pelo desempenho da unidade, e sdo avaliados pela execucao pratica

da estratégia.

Este grupo de profissionais passa a representar o conjunto de atores sociais
para efeitos deste estudo. Mediante entrevista e coleta de informagdes junto a estes
profissionais foi pesquisado o significado do desempenho profissional e como o

percebem no contexto organizacional que atuam.

Conhecer como executivos de uma organizagao percebem o direcionamento
dado para o desempenho profissional com o BSC é conhecer como estes
profissionais percebem a estratégia da organizagdo e como delineiam

comportamentos para executa-la.

3.1 Problema de pesquisa

Da forma como foram conceituadas, as representacées sociais se prestam
para elaborar estudos que buscam compreender a interpretagdo, feita por
individuos, a respeito da funcdo que ocupam e o papel que desempenham. A partir
da formulacdo que fazem do desempenho ante uma ferramenta gerencial criada
para orientar a estratégia da organizacao, e que, por conseguinte, também direciona

o desempenho profissional, seria possivel conhecer fatores que induzem o
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desempenho, analisar reagcdes que advém do contexto e avaliar aspectos que

afetam a realizacdo dos propédsitos organizacionais na pratica.

O desempenho profissional esta associado a um “fazer acontecer” que
embute uma carga de expectativas. Dentre as expectativas, esta o desejo pelo justo
reconhecimento em razao do esforco despendido e pela performance apresentada.
Performance que, para ser reconhecida, deve estar em consondncia com as

diretrizes, rumos e planos adotados pela organizagéo pela qual foi contratado.

Kanaane (1999, p. 92) afirma:

A percepgédo do trabalhador podera sofrer limitagbes oriundas do
contexto organizacional, o que altera a visdo especifica que este
pode manifestar e restringe seu desempenho. Quando o trabalhador
identifica que o papel a ser desempenhado fundamenta sua agéo de
forma ampla e coerente, tende a agir de maneira compativel com as
expectativas; entretanto, caso ocorra o contrario, seu desempenho
estara em dissonancia quanto ao que dele se espera.

As questdes que se busca explicar por meio das representacdes sociais do
desempenho profissional sdo: a) como o0 grupo social pesquisado percebe a relagdo
entre o desempenho profissional e a ferramenta adotada pela organizagdo para
orientar a estratégia; b) como este grupo associa 0 desempenho com a estratégia da
organizagao; e c) como identifica o emprego da ferramenta para visibilidade e

reconhecimento ao desempenho.

Para que tais questdes possam se estabelecer como objeto de pesquisa a luz

das representagdes sociais, algumas condicdes devem ser atendidas. Moscovici
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pesquisados sob o escopo das representagdes sociais tem merecido a atengédo de
diversos pesquisadores. Para evitar a quimera das pseudo-representagdes, Sa
(1998, p. 47) apoia-se em Moscovici para informar “das condigbes que afetam a
emergéncia ou ndo da representacao social de um dado objeto em um determinado
conjunto social” e destaca a dispersdo da informacao, a focalizagdo e a presséo a
inferéncia como condicdes essenciais para se estabelecer um objeto de pesquisa

em representacdes sociais.

As representacdes sociais do desempenho profissional, ante o BSC, se
apresentam, nesta pesquisa, como uma informacdo dispersa para 0s gerentes
operacionais, tanto pela distancia existente entre estes executivos que executam a
estratégia e aqueles que a formularam no plano diretivo, como, também, pelo
entendimento das perspectivas delineadas no BSC e a amplitude que passam a
preencher o imaginario destes executivos que se localizam na linha de frente da

organizagao.

A titulo de exemplo, pode ser citada a perspectiva clientes, em que se delineia
0 seu indice de satisfacdo. O que significa a satisfacdo dos clientes? Uma
manifestacdo para uma pesquisa, indices de frequiéncia no uso dos servigos,
quantidade de produtos consumidos, percentual de clientes ativos, a margem de
contribuicdo obtida em negdcios? Enfim, frente a tantas possibilidades, como os
profissionais reproduzem a satisfagcdo dos clientes para efeito do desempenho

profissional?

A dispersao da informagdo do desempenho profissional ante o BSC pode
ensejar questionamentos (e deve), afinal, um dos objetivos do BSC nao é alinhar as

metas departamentais e pessoais a estratégia? Se ha possibilidade da compreensao
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da estratégia estar dissociada da compreensdo do desempenho profissional
adequado, ha dispersédo da informacéo. Seria este um problema na estruturacédo do
BSC, ou um problema na comunicac¢ao operacional, ou um problema quanto aos fins
para o qual esta sendo utilizado o sistema de gerenciamento da estratégia? Neste
ultimo caso haveria uma dispersdo entre os objetivos estratégicos e os objetivos
pessoais. Diante de tantos questionamentos, opta-se por investigar. Para se saber
se ha dispersdao da informacdo na representagdo social, deve se levantar
informacodes e investiga-las a luz da metodologia da prépria teoria da representacao

social.

O grupo social pesquisado, constituido de gerentes operacionais de uma
organizacao que utiliza o BSC como sistema de gerenciamento da estratégia, parece
ter posicoes especificas em relacdo ao objeto da pesquisa. O desempenho
profissional, no contexto do BSC, responde aos interesses profissionais deste grupo
de executivos, projeta-os perante a organizacdo e projeta a propria organizagao.
Tais aspectos, que projetam os profissionais perante a organizagcédo, coincidem com
0s objetivos de longo prazo delineados no BSC para a organizagao? O interesse do
grupo social em executar um desempenho adequado depende diretamente do grau
de conhecimento que tem da estratégia da organizacdo, do grau de interesse
pessoal que tem em relacdo as evidéncias da performance, o que pode determinar

interesse diferenciado por tais aspectos.

O grupo social pesquisado ¢é diretamente afetado pelo objeto de
representacao. O desempenho profissional, enquanto objeto de avaliacao, é aferido
pelo demonstrativo do placar de desempenho articulado no BSC. O sistema de

gerenciamento da estratégia tem o poder de demonstrar o0 desempenho profissional
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dos executivos envolvidos, de maneira que tais executivos desenvolvem condutas
(ou deveriam desenvolvé-las) coerentes com o direcionamento estratégico da
organizacdo, sob pena de serem mal avaliados. O conhecimento suficiente ou
insuficiente do BSC, ou do desempenho exigido perante a ferramenta, poderia
decorrer de outras motivagdes que nao o insuficiente conhecimento. Neste caso, que
motivacdes seriam estas? Qual seria, entdo, o desempenho adequado? Mais uma

vez, como saber disto sendo investigar?

Quais representacoes sociais do desempenho profissional, os gestores
operacionais elaboram quando influenciados pelo BSC? Ou seja, que
pensamentos sao reproduzidos e comunicados por executivos que gerenciam
unidades operacionais de uma organizacdo que utiliza o BSC para dirigir sua
estratégia corporativa, quando refletem: (1) o que é desempenho profissional; 2)
como se sentem em relacdo as expectativas de desempenho; 3) a associacao que
fazem do desempenho com a ferramenta do BSC quanto a missao e a visdo da
organizacao; 4) a expectativa no curto prazo com resultados no longo prazo; e 5)

reconhecimento associado ao desempenho.

3.2 Hipoétese do trabalho

O BSC gera elementos capazes de influenciar o comportamento gerencial de
tal forma que os gestores atribuem a esta ferramenta estratégica sentidos e
significados voltados especialmente para a forma com que a organizacao reconhece

0 desempenho.

Os sentidos e significados que os executivos dao para um placar de

desempenho balanceado dizem respeito ao peso € ao grau de importancia que a
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empresa da para cada perspectiva e seus indicadores de desempenho, e associam

a importancia ao reconhecimento que a organizagao faz ao desempenho.

Estas inferéncias resultam da constatacdo de que a postura gerencial é
influenciada quando executivos sao estimulados a desenvolverem uma gestao em

que o desempenho é mensurado.

Os reflexos que resultam da relacdo entre o desempenho gerencial, variavel
influenciada, e a ferramenta de avaliacdo, variavel influenciadora, repercutem tanto
para a organizacao, que se beneficia de uma performance funcional dirigida de
acordo com 0s objetivos organizacionais, como para o profissional, que se qualifica

perante a estrutura organizacional e o0 mercado de trabalho.

Ha necessidade, portanto, das perspectivas do BSC e dos fatores que
embasam os critérios de reconhecimento serem coerentes com a missdao da
organizagcdo. As perspectivas e desempenhos esperados devem ser
adequadamente propostos a fim de nao prejudicar os propdsitos de longo prazo da

organizagao.



4 METODOLOGIA

O estudo das representagdes sociais do desempenho profissional em um
contexto organizacional gerido com o BSC foi realizado mediante pesquisa
exploratéria com um grupo de gerentes operacionais. O espaco de anadlise teve,
como local de estudo, um ambiente particularizado, no qual o BSC serve como
sistema de gerenciamento da estratégia corporativa e da gestdo do desempenho

profissional.

As questdes que envolvem a influéncia do BSC no desempenho profissional
foram abordadas com base nas representagbes sociais que profissionais

pertencentes ao quadro de funcionarios da organizacao “in casu” expuseram.

Foi realizada pesquisa de carater exploratério para obter comentarios,
identificar percepgdes, associar idéias e analisar criticas que derivaram na

abordagem do tema proposto.

Uma vez definido o problema a ser estudado e as populagdes
pertinentes, ha que se decidir qual aspecto de representacdo social
sera investigado para, em seguida, elaborar o instrumento e/ou
procedimento de pesquisa (SOUZA FILHO, 2004, p 118).

A pesquisa exploratéria com estudo de caso qualitativo Unico também se
mostra adequado para pesquisas com este teor de empirismo. Para Diniz (1999,
p.46), “[...] o estudo de caso € usado quando se deseja analisar situa¢des concretas,

nas suas particularidades”.

Por sua natureza heuristica, o estudo de caso é exploratério e tem
como principal utilidade a possibilidade de apreensédo do problema
nos seus diferentes tracos, inquirindo o pensamento lo6gico e
estimulando a experiéncia intelectual. Sua importancia também esta
no fato de n&o fazer do conhecimento descritivo alvo essencial, mas
de promover a ruptura do senso comum, através de um processo de
compreensao dos elementos mais significativos, investigados com
profundidade (DINIZ, 1999, p. 46).



82

O estudo de caso é util para contextualizar o ambiente (situagdo concreta) em

que os profissionais envolvidos atuam. De acordo com Martinelli (1999, p.22), ndo se
deve desconectar o sujeito da sua estrutura, e sim “[...] entender os fatos, a partir da

interpretacdo que faz dos mesmos em sua vivéncia cotidiana”.

Para trazer a tona os significados do desempenho profissional foram
realizadas entrevistas com o0s sujeitos da pesquisa. A andlise do substrato do
pensamento desses sujeitos permitiu interpretar em que nivel o BSC, uma
ferramenta desenvolvida para disseminar e orientar agdes estratégicas, influencia o

desempenho profissional de gestores em uma organizacao.

Neste sentido ocorreram a investigacdo das representacdes sociais dos
profissionais em relacdo ao desempenho profissional, e a analise da
contextualizacdo do desempenho no ambiente orientado com o BSC. As
representacdes sociais sdo a expressao dos significados com que a situacao se
apresenta para os profissionais; expressdes que, nesta perspectiva, somente sdo

passiveis de serem extraidas de forma qualitativa.

4.1 Técnica de pesquisa

A pesquisa foi empreendida mediante entrevistas com nove gerentes

operacionais. A opcao por esta técnica advém da necessidade de

[...] compreender os significados que os entrevistados atribuem a
questdes e situagdes em contextos que ndo sdo antecipadamente
estruturados pelas suposicées do pesquisador (EASTERBY-SMITH,
1999, p. 73).

O proprio pesquisador assumiu o papel de entrevistador. As entrevistas foram
realizadas pessoalmente, envolvendo contato direto entre entrevistador e

entrevistados. A natureza qualitativa da pesquisa exige este contato “entre-vista”
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porque dele surge a oportunidade para identificar expressées e conteudos que

merecem maior detalhamento em raz&o e no interesse da pesquisa.

De acordo com Spink (2004, p. 100), a técnica verbal é a forma mais comum

de acessar as representagdes sociais:

O acervo de pesquisas ja existente permite tracar algumas
comparagoes entre as técnicas verbais empregadas por diferentes
pesquisadores. Ha, sem dlvida alguma, uma nitida preferéncia pelo
emprego de entrevistas abertas conduzidas a partir de um roteiro
minimo. Dar voz ao entrevistado, evitando impor as pré-concepcoes
e categorias do pesquisador, permite eliciar um rico material,
especialmente quando este é referido as praticas sociais relevantes
ao objeto da investigacdo e as condicdbes de producdo das
representagées em pauta.

As representacbes sociais podem se expressar por meio de palavras,
siléncios, gestos e sinais. A realizagdo de entrevista agrega o aspecto qualitativo
justamente porque permite interpretar e revelar tais situagbes. De acordo com
Burgess (apud EASTERBY-SMITH, 1991, p.73), as pesquisas qualitativas se

prestam para entender:

[...] como as pessoas constroem o significado e a significancia das
suas situacoes [...] da [...] complexa estrutura pessoal de crencas e
valores, os quais elas desenvolveram ao longo de suas vidas para
ajudar a explicar e prever eventos no mundo delas.

As entrevistas foram conduzidas a partir de um roteiro semi-estruturado para
orientar os trabalhos e reduzir a possibilidade de omissdo de alguma abordagem

importante para a pesquisa.

A aplicagéo de entrevista minimamente estruturada se mostra adequada por
entender-se que € necessario atuar de modo colaborativo com o entrevistado para
se ter certeza de sua compreensdo a respeito do assunto. Como sugere Easterby-
Smith (1999, p. 74), a preparagao da entrevista ensejou a elaboragao de perguntas

amplas para explorar detalhes e abordar aspectos ndo originalmente topificados pelo
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pesquisador. Para atingir este objetivo as perguntas foram parcialmente
estruturadas, permitindo que os entrevistados elaborassem seus conceitos e

aprofundassem seu entendimento.

A pré-concepcao das perguntas ndo se deve a necessidade de reter o
discurso do entrevistado ao tema proposto, e, sim, orientar o roteiro do assunto. A
participacao do pesquisador ndo pode desvirtuar o proposito da pesquisa. De acordo
com Martinelli (1999, p.25), “[...] a pesquisa qualitativa €, de modo geral, participante,
nds também somos sujeitos da pesquisa [...]", pois, ainda de acordo com a mesma
autora, dificilmente se constréi um clima de didlogo, se nao for expressa pelo
pesquisador a sua condicdo de sujeito. Esta inferéncia diz respeito a forma de

contato, e nao ao conteudo.

As medidas para minimizar a realizacdo de perguntas que induzissem
direcionamento as respostas foram tomadas com a submissdo do assunto a
orientagdo académica do projeto. As entrevistas foram conduzidas na forma de
didlogo. A interpretacdo das respostas foi feita com zelo, pela isen¢céo, buscando

esclarecer adequadamente o real ponto de vista do entrevistado.

Inicialmente foram agendados, com cada entrevistado, o local e horario para a
realizacao da entrevista. Nessa oportunidade os entrevistados foram contatados por
telefone para sensibilizacdo da importancia de sua participacao e da relevancia de
suas respostas. Foi explicado o teor do assunto, a forma de condugéo, a liberdade
de escolha para participar, a preservagao do sigilo de dados pessoais e a intengéao
de, eventualmente, transcrever literalmente as informacdes prestadas sem, todavia,

revelar a fonte.

O local e horario das entrevistas reuniam condicbes adequadas para que se
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realizassem sem interrup¢des. O ambiente foi acessivel aos entrevistados para que
se sentissem confortaveis, reunindo, assim, as condicdes ideais para obter total

concentracao aos temas abordados.

Nos locais e horarios agendados foram fornecidas explica¢des introdutérias a
respeito do propédsito cientifico da pesquisa, explicagbes em relagdo a metodologia

empregada, e mostrada a autorizagdo da empresa para realizar a pesquisa.

Na oportunidade, foi colhida autorizacdo formal para uso cientifico das
declaracgoes prestadas e foi assegurada a preservagao do sigilo da identificacdo do

nome e dados pessoais.

As nove entrevistas foram feitas com contato direto. Os conteldos foram
gravados eletronicamente a fim de que nao se perdessem detalhes do
pronunciamento do entrevistado. O tempo médio de duracdo de cada entrevista foi

de 40 minutos.

Concluidas as entrevistas, o teor foi decodificado e a transcrigéo foi feita para

que as informagdes pudessem ser interpretadas e catalogadas.

4.1.1 Instrumento de coleta de dados

O instrumento para coleta de dados seguiu o roteiro pré-elaborado para
orientar a entrevista e para avalia-lo foram realizados testes com dois executivos da
empresa. Os executivos que participaram do teste ocupam cargo no mesmo nivel
hierarquico do publico-alvo da pesquisa, porém atuam em unidades fora da regiao
geografica delimitada. O ambiente, a formatagédo e o roteiro da entrevista-piloto

procuraram reproduzir as mesmas condi¢des das entrevistas definitivas.

Cada teste durou em média 40 minutos. Os testes foram gravados
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eletronicamente com o consentimento dos executivos, quando foi esclarecido que se
tratava de uma simulagao, com o propdsito Unico de testar o roteiro pré-elaborado. O

conteudo do dialogo nao foi utilizado na pesquisa.

Os entrevistados demonstraram sentir-se perfeitamente a vontade quanto ao
local da entrevista, quanto ao fato de estar sendo gravada e expressaram-se com
espontaneidade e desenvoltura. As simulagées transcorreram na forma de dialogo e
ensejaram troca intensa de idéias sobre o entendimento e o posicionamento dos

entrevistados a respeito do assunto.

As simulagbes permitiram reconhecer a necessidade de reestruturar o roteiro
da entrevista em alguns aspectos, rever a forma de perguntar, e reordenar a
seqUéncia das perguntas. A simulagcao, com dois entrevistados, permitiu verificar que
as mesmas perguntas podem ter interpretacdes diversas, havendo a necessidade de
torna-las mais objetivas e intervir para clarifica-las, caso o entrevistado evidenciasse

que teve entendimento diverso do objetivo da pergunta.

A ocorréncia de interpretacao diversa do objetivo original da pergunta pode
ser considerada normal, uma vez que perguntas abertas oportunizam uma
exposicdo mais abrangente. As simulagdes foram uteis para “ensaiar” a habilidade
de ouvir, pois interpretagdes diversas daquela que propunha a pergunta pode
ensejar respostas uteis para novos enfoques. Nas entrevistas definitivas houve
repeticdo do fato, ensejando o mesmo posicionamento do entrevistador, e
permitindo aproveitar, em parte, o conteudo e descartar as declaragées que nao se
adequavam ao proposito da pesquisa. Nestas ocorréncias, as questées foram

reformuladas para que se obtivesse a real interpretacdo da pergunta original.

Os dois executivos que responderam a simulagdo desconheciam o termo
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“BSC”, mas ambos estavam familiarizados com o termo “Placar de Desempenho
Profissional” e a sigla “GDP”, que significa Gestao do Desempenho Profissional. Isto
€ compreensivel, porque a empresa em que atuam utiliza estas expressdes para
identificar, junto ao corpo funcional, 0 modelo de BSC adotado. Ja nas entrevistas
definitivas percebeu-se que o termo BSC era dominado, ou associado ao placar de

desempenho, com naturalidade.

O roteiro da entrevista definitiva foi reelaborado para contemplar (1) a
interpretacdo a respeito do conceito de desempenho profissional a partir de uma
pergunta mais aberta e ampla para que o entrevistado tivesse maior liberdade para
expor seu entendimento; (2) o conhecimento a cerca do BSC e suas perspectivas,
(3) as representacdes do desempenho profissional e a postura gerencial em relagao
ao sistema de gestdo da estratégia adotado pela organizagéo; e (4) a percepgao em

relacdo a conexdo do BSC como forma de reconhecimento do desempenho.

A pergunta inicial da entrevista consistiu na exposicdo do entendimento do
entrevistado a respeito do desempenho profissional. A partir da resposta do
entrevistado derivaram as demais perguntas, cujo roteiro basico encontra-se no

Apéndice A.

4.2 Populacao-alvo

A populacdo na qual foi aplicada a pesquisa constituiu-se do corpo de
gestores que administram as filiais de uma organizagdo de relevancia nacional,
localizadas na cidade de Séo José dos Campos, Estado de Séo Paulo. A populacao
entrevistada se compbs dos cinco primeiros gestores da rede de filiais da
organizacao e quatro subgerentes, e permitiu obter um nivel de generalizacdo em

relagdio a como o0s gestores desta organizacdo, orientada para a estratégia,
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analisam, refletem e verbalizam a cerca do desempenho profissional ante a
influéncia da ferramenta do BSC. Para se saber o0 que esta ferramenta significa para
os gestores, foi necessario apreender as opinides dos envolvidos a respeito do

assunto, e nelas identificar a capacidade de direcao do BSC.

Os executivos exercem cargos gerenciais e representam a instituicdo perante
seus clientes, em fungdes de chefia e lideranga, com ascendéncia hierarquica sobre
equipes de funcionarios, atuam com poder delegado por meio de procuracao da alta
diretoria da empresa e representam a organizagao perante a sociedade e o poder

publico.

Na apresentacdo dos resultados, quando necessario se reportar as
manifestacées dos entrevistados, recorreu-se a identificacdo dos sujeitos pelos
cédigos: GG1, GG2, GG3, GG4, GG5 para os cinco gerentes gerais, e SG1, SG2,

SG3, SG4 para os quatro sub gerentes.

Este grupamento de funcionarios, de nivel administrativo, ocupa o primeiro e
0 segundo posto na hierarquia de cada unidade operacional em que atuam e a
avaliagdo do seu desempenho profissional deriva, principalmente, do resultado da
unidade em todas as perspectivas adotadas no BSC da empresa. A organizagdo em
pauta estratifica sua estrutura organizacional em niveis hierarquicos: estratégico,
executivo e operacional. Nos respectivos niveis organizacionais, as fungdes e cargos
sao estratificados por grupamento de atuagdo: administrativo, gerencial,

assessoramento e execugao.

Os profissionais entrevistados estdo localizados no agrupamento de
administracdo da area operacional. A opcao por estudar as representagdes sociais

deste grupamento decorre do interesse em identificar se o conhecimento e o
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aprendizado estratégico estdo sendo operacionalizados na linha de frente da

empresa.

As unidades onde os entrevistados atuam estdo vinculadas a
Superintendéncia Regional, localizada na cidade de Sao José dos Campos, que
possui sob sua jurisdigcao outras 30 filiais, localizadas em outras cidades da regiao
denominada Vale do Paraiba paulista. O universo de gestores da organizagdo que
atuam em todo Brasil é de cerca de 4.000 executivos. Enquanto amostra quantitativa
da organizacdo como um todo, 0 universo pesquisado nao é representativo, dado
que a abordagem da pesquisa € qualitativa e se optou por sua regionalizacdo. Nesta
condigdo, o conjunto de entrevistados deixa de ser amostra e se torna o universo da

pesquisa.

A autorizagdo para realizar a pesquisa de campo e aproveitar seu conteudo
foi fornecida pela Superintendéncia Regional da instituicdo, responsavel pela
atuacdo da organizagdo na localidade de abrangéncia da pesquisa. Todavia, se
optou por suprimir a identificacdo da organizagédo, na expectativa de contribuir com a

espontaneidade na obtengéo das informacdes que subsidiam a andlise de conteudo.

De acordo com Martinelli (1999, p.23), em pesquisas qualitativas ndo se
procura medidas estatisticas, e sim a aproximagédo dos significados e vivéncias. O
interesse ndo recai em um grande numero de sujeitos, mas é preciso aprofundar o
conhecimento em relagdo ao sujeito com o qual esta se dialogando. “O importante
(...) ndo € o numero de pessoas que vai prestar a informacao, mas o significado que
esses sujeitos tém em funcdo do que estamos buscando com a pesquisa”

(MARTINELLI, 1999, p.24).
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4.3 Analise dos dados
Os dados obtidos foram analisados e interpretados considerando o conteudo

obtido nas entrevistas. Os conceitos, observacdes e inferéncias manifestadas pelos

entrevistados geraram massa critica que delineia a conclusédo da pesquisa.

As entrevistas se orientaram pelas perguntas constantes do Apéndice A,
abrangendo topicos acerca do BSC e sua influéncia em relagdo ao desempenho

gerencial, buscando a percepc¢ao dos entrevistados sobre:
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profissional;

d) a percepcao em relacdo a conexdao do BSC como forma de reconhecimento do
desempenho: (1) conseguem perceber no BSC uma forma de reconhecimento ao

desempenho profissional

De acordo com Bardin (1977, p. 115), a analise qualitativa “[...] € valida,
sobretudo, na elaboragdo das deducbes especificas sobre um acontecimento ou
uma variavel de inferéncia precisa, e ndo em inferéncias gerais”. Neste sentido, a
analise qualitativa requer exercicio interpretativo para buscar a exata compreensao
da mensagem que o entrevistado esté pretendendo externar, exaurindo o sentido do
discurso. Na andlise qualitativa, o que interessa, portanto, é a “[...] inferéncia —
sempre que é realizada - ser fundada na presenca do indice (tema, palavra,
personagem, etc [sic]), e ndo sobre a freqliéncia da sua aparicdo, em cada

comunicagao individual” (BARDIN, 1977, p.116).

4.3.1 — Analise de conteudo

A andlise de conteldo das entrevistas foi realizada de acordo com o

procedimento sugerido por Souza Filho (2004, p.122):

[...] os dados sao reunidos, primeiramente, segundo um significado
comum de primeira ordem (dados brutos), e, em seguida, em torno
de categorias de analise relativas, seja a problematica de pesquisa,
seja um quadro hipotético e/ou tedrico com o qual se pretende
organizar aqueles dados.

Regras técnicas como homogeneidade, exclusdo mutua, pertinéncia e
objetividade foram observadas. Tais regras, inferidas por Souza Filho (2004,p.124),
remetem a identificacdo de homogeneidade nas categorias de referéncia, dos
mesmos principios e dos aspectos de abordagem similar. A exclusdo mutua ocorre

quando um sistema de categorias supra-ordena os de outra ordem subsumida. A
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pertinéncia € o grau de adaptagdo entre o material simbdlico analisado e a
problematica da pesquisa e seu quadro hipotético e/ou tedrico de representacoes

sociais. A objetividade consiste na fidedignidade da andlise.

Com este sentido de orientacao foi seguido o seguinte roteiro: a pré-analise, a

exploragdo do material, o tratamento e a interpretagéo dos dados.

A pré-andlise consistiu na leitura vertical de cada entrevista, que refletiu a
representacao individual; na leitura horizontal, que proporcionou a comparag¢ao das
entrevistas; e na leitura flutuante quando foi possivel identificar recorréncias ao
mesmo assunto em partes das entrevistas. A leitura e a oitiva exaustiva das

entrevistas proporcionou condi¢cdes para a catalogagao das informagdes.

Na exploracdo do material foi aproveitada a nomenclatura observada nos
discursos dos entrevistados para agrupar os assuntos que apresentavam unidade de
sentido. Foi elaborada uma grade para agrupar as categorias e sub categorias de
inferéncias realizadas pelos entrevistados. Alguns trechos foram agrupados em mais
de uma unidade de sentido, pois neste momento nao havia pretensdo de se fixar
titulos ou rétulos. A partir do agrupamento das opinides ficou perceptivel a

convergéncia de algumas abordagens em torno de alguns eixos tematicos.

O tratamento dos dados consistiu na depuragdo da convergéncia das
opinides. Novos filtros foram efetuados mediante releitura das entrevistas, o que
resultou na existéncia de estruturas relevantes que demonstraram haver alguns
blocos tematicos no corpo dos discursos. A organizacdo de um mapa das
representagdes sociais viabilizou a catalogacdo das inferéncias em relagdo ao

desempenho profissional quanto a objetivagao.

Na interpretacdo dos dados, ja agrupados pelas regras da homogeneidade,



93
exclusdo mutua, pertinéncia e objetividade, considerou-se a existéncia das teorias
explicativas em que os discursos poderiam estar ancorados. Esta construcéo
resultou na organizacdao da abordagem das representacdes sociais do desempenho
profissional na forma de estruturas relevantes agrupadas em unidades tematicas.
As objetivacdes dos entrevistados, catalogadas por unidades tematicas, resultou no

processo de ancoragem do desempenho profissional.

4.3.2 — Ancoragem e objetivacao

Para identificar a ancoragem e a objetivacdo das representagcdes do
desempenho profissional foi elaborado o levantamento das “falas” dos entrevistados.
Das repeticdes e opinides similares surgiu um quadro demonstrativo que traduz o
que os gestores pensam sobre o tema em andlise, estruturando um discurso de
sujeito coletivo. A construcdo do discurso contemplou a andlise descritiva e a

ordenacao e o agrupamento das respostas mais frequentes.

No agrupamento foi utilizada a técnica da ancoragem, ditada por Moscovici
(2003, p. 61). Para este autor, ancorar é classificar as coisas e agdes. Quando
alguém faz uma representacdo objetiva-a na forma de um conceito; este conceito

traduz uma idéia, e esta idéia aloca-se em grupos de categorias.

Para analisar a representacdo social do desempenho profissional de um
conjunto de atores sociais que atuam sob a conducdao de um BSC, é necessario
construir uma estrutura analitica para interpretar como o individuo “absorve” o objeto
ou a situagéo e como ele “emite” o conteudo para o mundo exterior. Este processo

foi tratado por Moscovici (2000, p.60) como ancoragem e objetivagao.

O resultado obtido reproduziu um conjunto de opinides e constatacbes que
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5 RESULTADOS

Nesta secdo constam os resultados do mapeamento das representagbes do
desempenho profissional elaboradas por executivos que atuam em um contexto

organizacional regido com o BSC.

Inicia-se apresentando o delineamento do perfil sécio-demografico dos
sujeitos entrevistados, para, em seguida, apresentar o mapeamento das
representagdes sociais extraidas dos discursos. As representagdes sociais foram
organizadas em unidades tematicas e estruturas relevantes que foram alcangadas
pela leitura flutuante das falas dos entrevistados. A segcdo se encerra com a
apresentacao das percepcdes dos sujeitos entrevistados em relagdo ao contexto em

que atuam, apontando a relacdo deste contexto com o desempenho profissional.

5.1 Perfil sdcio-demografico

O espacgo de andlise circunscreveu-se as seis unidades de uma organizagao
de relevancia nacional, localizadas no municipio de S&o José dos Campos, Estado
de Sao Paulo. Das cinco unidades pesquisadas, uma é gerida por um gerente geral,

quatro sao geridas por gerente geral e também por um subgerente.

Os executivos entrevistados pertencem ao quadro de funcionarios da mesma
empresa, cujo ambiente de trabalho € orientado para a execugao da estratégia da
organizacdo, mediante o uso da ferramenta do BSC. Dos nove executivos, cinco
desempenham a funcéo de gerente geral e quatro a fungao de sub gerente (Quadro
4). Os gerentes gerais atuam com poderes delegados pela direcdo geral da
empresa, cuja procuracdo confere mandato para representar a unidade que

gerenciam tanto nos aspectos administrativos como juridicos. Os sub gerentes,
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considerados segundos gestores das unidades; sdo escolhidos e nomeados pela
direcao geral da empresa, porém com poder de representacdo dado por delegacao

dos gerentes gerais, e assumem a posicao destes na auséncia do titular.

Situacao funcional Quantidade
Gerente Geral 5
Subgerente 4

Total 9

Quadro 4 - Entrevistados - por situacao funcional

No universo pesquisado constatou-se a predominancia do género masculino,
na propor¢do de dois tercos (2/3) do total de nove (66,66%). E interessante notar
que o género feminino € minoria nas fungbes de gerente e de subgerente. Para trés

subgerentes do género masculino, um é do género feminino (Quadro 5).

Género Gerentes |[Subgerentes Total
Masculino 3 3 6
Feminino 2 1 3
Total 5 4 9

Quadro 5 - Entrevistados - por género

Quanto ao estado civil, embora ndo seja critério utilizado pela organizagao
para escolher os gerentes ou subgerentes, verifica-se que ha apenas dois solteiros

dentre nove entrevistados (22,23%), e os dois s&o subgerentes (Quadro 6).

Estado civil | Gerentes | Subgerentes Total
Solteiro - 2 2
Casado 5 2 7
Divorciado - - -

Uniao estavel - - -
Total 5 4 9
Quadro 6 - Entrevistados - por estado civil
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Quanto a escolaridade, apenas um dos entrevistados ndo possui curso
superior completo. Entre os demais, um gerente geral e um subgerente possuem
curso superior completo; os outors seis entrevistados, concluiram um ou mais cursos
em nivel de pds-graduacdo. O Unico subgerente com ensino médio é do género
masculino, casado, e com idade superior a cinglenta anos (Quadro 7). A ascensao
profissional deste administrador fica limitada em razdo da sua idade e escolaridade,
pesando a seu favor o tempo de fungcdo gerencial. Percebe-se a predominancia de
administradores com poés-graduacao, haja vista que a organizagdo qualifica a

educacao continuada como fator importante para ascenséo profissional.

Escolaridade Gerentes | Subgerentes Total
Fundamental - - -
Médio - 1 1
Superior 1 2
Especializagao 4 2 6
Mestrado - - -

Total 5 4 9

Quadro 7 - Entrevistados - por escolaridade

A faixa etaria dos executivos pesquisados no més de setembro de 2005,
estava compreendida entre trinta anos (30) e cinquenta (50) anos, recém

completados, distribuidos conforme Quadro 8.

Faixa etaria Gerentes | Subgerentes Total
Entre 20 e 29 anos - - -
Entre 30 e 39 anos 1 2 3
Entre 40 e 44 anos 1 1 2
Entre 45 e 49 anos 1 - 1
Acima de 50 anos 2 3

Total 5 4 9

Quadro 8 - Entrevistados - por faixa etaria
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Nao foram encontrados administradores com menos de 30 anos. Entre os
subgerentes, dois estavam na faixa de 30 anos, o que sinaliza perspectiva de
ascensao ao cargo de gerente, e um subgerente com idade superior a 50 anos, cuja

possibilidade de ascensao é limitada face a proximidade da aposentadoria.

O tempo de empresa esta distribuido de acordo com o Quadro 9. Apenas dois
dos nove entrevistados tém menos de vinte anos de vinculo com a organizagdo. O
tempo de empresa é relevante para a ascensao profissional, haja vista, ainda, que

os dois executivos que tém menos de 20 anos de empresa ainda sao subgerentes.

Tempo de empresa | Gerentes | Subgerentes Total

Até 10 anos - - i
Entre 10 e 15 anos - 1 1
Entre 16 e 20 anos - 1 1
Entre 21 e 25 anos 3 1 4
Entre 25 e 30 anos 2 - )
Acima de 30 anos - 1 1

Total 5 4 9

Quadro 9 - Entrevistados - por tempo de empresa

A experiéncia gerencial dos entrevistados, na forma do tempo de servigo em

cargos de administragcdo, se apresenta conforme Quadro 10.

Tempo de geréncia| Gerentes | Subgerentes Total

Até 1 ano - - -
Entre 1 e 3 anos - 1 1
Entre 3 e 5 anos - 2 2
Entre 5 e 10 anos 4 - 4
Entre 11 e 15 anos 1 1 2

Acima de 15 anos - - -
Total 5 4 9
Quadro 10 - Entrevistados - por tempo de geréncia
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No Quadro 10 se observa que seis, dos nove entrevistados, ocupam o cargo

de administrador ha mais de cinco anos. Dos que tém menos de cinco anos no cargo
de administrador trés sdo subgerentes, o que indica que o tempo de empresa € a

experiéncia no cargo sao fatores relevantes para a ascensao profissional.

Os entrevistados fazem parte do quadro de carreira da organizagdo em cujo
plano de cargos e salarios os gerentes auferem renda superior a dos subgerentes. A
diferenca apontada no Quadro 11, em que um subgerente tem renda superior a
quatro gerentes, decorre da condicdo da renda do cbnjuge deste entrevistado ser
superior a diferenca salarial entre gerentes e subgerentes. A renda mensal de
gerentes difere entre um e outro apenas em razao da complexidade da unidade que
gerenciam. Tal diferenga, entretanto, os mantém na faixa entre R$ 5.000 e R$ 8.000
mensais. A diferenga mais significativa se deve ao acréscimo da renda familiar em

fungcéo da remuneragéo do conjuge.

Renda familiar mensal Gerentes |Subgerentes Total
Até R$ 3.000 - - -
Entre R$ 3.000 e R$ 5.000 - - -
Entre R$ 5.000 e R$ 8.000 2 3
Entre R$ 8.000 e R$ 10.000 2 -
1
5

Acima de R$ 10.000
Total
Quadro 11 - Entrevistados - por renda familiar

—
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Como sintese do perfil s6cio demografico do publico alvo, tem-se que, entre
0s cinco gerentes, trés sdao do género masculino e dois do feminino. Dentre os
gerentes do género masculino um tem curso superior, idade entre 30 e 39 anos, e
dois com especializacdo, com faixa etaria entre 40 e 44 anos e um acima de 50

anos. Dentre as gerentes do género feminino, ha duas com especializagédo, estando
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uma entre 40 e 44 anos e uma acima de 50 anos. Entre os subgerentes, trés sédo do
género masculino e uma do género feminino. Dentre os subgerentes do género
masculino, um possui curso superior, € casado, encontra-se na faixa etaria de 40 e
44 anos e esta na empresa entre 16 e 20 anos; o outro possui especializacao, é
solteiro e encontra-se na faixa etaria de 30 e 39 anos, e esta na empresa entre 21 e
25 anos; e o outro subgerente possui nivel médio, é casado e com idade superior a
50 anos e esta na empresa ha mais de 30 anos. A subgerente do género feminino é
solteira, com idade entre 30 e 39 anos, curso superior completo e esta na empresa

entre16 e 20 anos.

Cargo Gerentes Subgerentes

Género Masculino Feminino Masculino Feminino

Estado civil | Casado J Solteiro | Casado | Solteiro | Casado | Solteiro | Casado | Solteiro | T

Escolaridade {MISIEJM]ISJEIM]SIEJMSIEIM]S]IEJMSJEIM]S]EIM]S]E
30 a 39 anos 1 1 1 3
40 a 44 anos 1 1 2
45 a 49 anos 1 1
Acima 50 ano 1 1 1 3
Total 12 2 1)1 1 1 9

Legenda: M=Nivel Médio, N=Nivel Superior, E=Especializagao
Quadro 12 - Perfil sécio demografico dos entrevistados

A sintese demonstrada no Quadro 12 evidencia a predominancia do género
masculino, estado civil casado e com poés-graduacdo, com mais de 21 anos de
empresa, ha mais de 5 anos exercendo a fungao gerencial e todos com renda
familiar superior a R$ 5.000. Um terco esta com menos de 40 anos, um terco entre
40 e 49 anos e um terco acima de 50 anos. O perfil evidencia um quadro de

gerentes maduros, experientes, com elevado nivel de escolaridade e com padréo
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salarial equivalente a chamada classe média.

5.2 Unidades tematicas e estruturas relevantes

Das falas dos entrevistados foram geradas trés unidades tematicas
associadas ao desempenho profissional. Duas unidades foram extraidas das
referéncias feitas pelos entrevistados ao desempenho profissional e uma delas
contempla o contexto em que os entrevistados atuam, o de uma organizagao que

rege sua estratégia e operagcdes mediante o BSC (Quadro 13).

As unidades tematicas surgiram das reiteradas manifestagbes dos
entrevistados em identificar o desempenho profissional, ora como responsabilidade
do individuo, ora como da organizacdo. A unidade tematica que trata do contexto
organizacional em que os entrevistados atuam deriva da fala dos entrevistados

replicando a influéncia do ambiente em que atuam.

As unidades tematicas estdo codificadas sob a sigla UT, recebendo a

seguinte designacao:

UT-1 - Desempenho profissional e responsabilidade pessoal;

UT-II - Desempenho profissional e responsabilidade organizacional;
UT-III - Desempenho profissional no contexto do BSC.

Na UT-I "Desempenho profissional e responsabilidade pessoal” foram

encontradas trés estruturas relevantes:

ER1 - identidade pessoal, na qual se estabelecem as caracteristicas pessoais

referentes aos tragos de personalidade, ao perfil e a capacidade do individuo;



UNIDADES TEMATICAS

ESTRUTURAS RELEVANTES |

DESCRICAO

| CATEGORIAS

UTI Desempenho profissional e aJER 1.1 |ldentidade pessoal Conjunto de Tracos de personalidade
responsabilidade pessoal caracteristicas pessoais [ Perfil
do individuo Capacidade
ER 1.2 |Comportamento Suas agoes, Motivacao
movimentacao, o Atitude
exercicio das atividades ] Habilidades
ER 1.3 | Metas pessoais Atendimento das Psicossociais
necessidades e Materiais
realizacao de projetos
uTtll Desempenho  profissional e ER 2.1 |ldentidade organizacional Estrutura disponivel | Ambiente
responsabilidade organizacional como recursos materiais, | Informagdes e recursos
humanos e sua | materiais
ambientacao
ER 2.2 |Sistemas de gestao Conjunto de praticas e |Orientacao
ferramentas utilizadas | Instrumentalizagéao
pela organizar para dirigir | Sistemas de controle
o desempenho
ER 2.3 |Resultado organizacional Focos da organizacao Estabelecimento de metas
Definicdo de objetivos
UT Il Desempenho profissional noJER 3.1 |Papel estratégico e sua
contexto de uma organizagéao influéncia sobre o desempenho
que orienta a gestdao com OJER 3.2 |Desempenho profissional ante
Balanced Scorecard os stakeholders
ER 3.3 | Reconhecimento do

desempenho profissional

Quadro 13- Sintese das representagoes
Scorecard

sociais do desempenho profissional num contexto organizacional regido mediante o Balanced
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ER2 - comportamento do individuo na organizagédo, revelados pelas ag¢des que

ensejam os resultados;

ER3 - metas pessoais, que refletem as expectativas e propositos que o individuo

espera realizar com o desempenho.

As condicbes imanentes a responsabilidade pessoal dizem respeito aos
recursos individuais utilizados para atuar; a forma e conduta que sao utilizadas como
meios para desenvolver as atividades; e aos propositos pessoais que os individuos
buscam atingir com o desempenho. A responsabilidade pessoal do desempenho
profissional associa os requisitos pessoais e o comportamento individual as metas

particulares do individuo.

Na UT-Il “Desempenho profissional e responsabilidade organizacional”

foram encontradas trés estruturas relevantes:
ER1 - Identidade organizacional;

ER2 - Sistema de gestao;

ER3 - Resultado organizacional.

As condicbes imanentes a responsabilidade organizacional dizem respeito
aos recursos e ao ambiente organizacional disponibilizado para que o desempenho
ocorra; aos meios utilizados pela organizagdo para promover o desempenho; e ao
resultado que a organizagao visa com o desempenho dos profissionais que contrata.
A dimensao organizacional e os requisitos a ela atribuidos pelos entrevistados para
promover o desempenho se associam aos recursos, a gestdo e ao resultado que a

organizagao pretende atingir.
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Na UT-lll “Desempenho profissional no contexto do BSC” foram

associadas trés estruturas relevantes:

ER1 - o papel estratégico e a influéncia do BSC no desempenho profissional;
ER2 - o desempenho profissional frente aos stakeholders contemplados no BSC;
ER3 - 0 BSC como ferramenta para reconhecer o desempenho;

Os resultados da pesquisa demonstram o pensamento dos executivos
pesquisados em relagdo ao desempenho profissional e como sinalizam aspectos do
BSC, este enquanto elemento de contextualizagdo, uma vez que os pesquisados
atuam em um ambiente condicionado por esta ferramenta de gestdo do

desempenho.

5.2.1 - Unidade Tematica | - Desempenho profissional e responsabilidade

pessoal

As referéncias que os entrevistados fizeram a identidade pessoal, ao
comportamento do individuo e as suas metas pessoais formam um conjunto de
condicdes e situagdes que dizem respeito ao “locus” interno do individuo. Tais

condicdes e situacdes foram entendidas como de responsabilidade do individuo.

As “falas” dos entrevistados que se referiam as condigbes de carater pessoal,
no sentido de ter, manifestar ou querer desempenhar foram aportadas nesta unidade

tematica.

A unidade tematica “responsabilidade pessoal” surge das caracteristicas, dos
comportamentos e das metas pessoais, em fungdo das quais os entrevistados
consideram que os profissionais empregam como fontes ou fatores para

desempenhar suas fungdes. Tal conjunto de atributos, composto das caracteristicas,
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comportamentos e metas pessoais, sao intrinsecos ao individuo e reunem
elementos que se prestam para serem avaliados, estimulados ou orientados para se

obter o melhor desempenho.

A ldentidade pessoal, 0 comportamento na organizagao e as metas pessoais
foram, entdo, consideradas estruturas relevantes em raz&o da reiterada incidéncia
nas falas dos entrevistados. Enquanto estruturas, formam o pilar de
responsabilidade imanente ao individuo sustentando o condicionamento pessoal que

gera o desempenho.

A sintese da Unidade Tematica | - Desempenho profissional e

responsabilidade pessoal esta demonstrada no Quadro 14.

UT |- UNIDADE TEMATICAI
Desempenho profissional e responsabilidade pessoal

Conjunto de condigbes e situagbes que constituem as caracteristicas da identidade do
individuo, seu comportamento na organizagao e suas metas pessoais.

Estruturas relevantes Categorias
Identidade pessoal Tracos de personalidade
Perfil
Capacidade
Comportamento na organizagao Motivagao
Atitude
Habilidade
Metas pessoais Psicossociais
Materiais

Quadro 14 - Unidade Tematica | - Desempenho profissional e responsabilidade pessoal

As mengdes dos entrevistados que se reportaram aos tragcos de
personalidade, ao perfil do individuo e a sua capacidade foram alocadas como
condicdo primaria para o profissional apresentar desempenho. Sao os pré-requisitos

necessarios para viabilizar o desempenho, ou condi¢des prévias para desempenhar.
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Estas categorias foram alocadas na estrutura relevante “ldentidade pessoal”’, dado
que forma o conjunto de caracteristicas pessoais do individuo, ou seja, o patriménio

incorporado ao profissional enquanto pessoa.

A estrutura relevante adotada como “comportamento na organizagao”
considera as condi¢des que o individuo reune para viabilizar o desempenho. Nesta
estrutura relevante foram alocadas referéncias feitas as condigdes pessoais que se
manifestam na motivacdo, nas atitudes e na habilidade necessaria para um
profissional desempenhar, ou seja, a energia que o profissional emprega para

mobilizar suas caracteristicas pessoais no sentido de atingir suas metas pessoais.

Na estrutura relevante denominada “metas pessoais” foram alocadas as
manifestagcdes que identificam os propdsitos pessoais, assim considerados os fins a
que se destina o desempenho; o objetivo que o profissional pretende alcancar com o
desempenho de suas funcdes. As metas pessoais justificam a mobilizagcdo de
condigdes que impulsionam as caracteristicas pessoais. As categorias que
emergiram dos objetivos referem-se a propdsitos psicossociais e propdsitos

materiais.

A seguir, cada estrutura relevante passa a ser detalhada e sdo apresentadas

partes das “falas” dos entrevistados que fazem mencao as categorias.

5.2.1.1 Estrutura relevante 1.1 - Identidade pessoal

Os discursos que fizeram emergir a identidade pessoal como estrutura
relevante referem-se as caracteristicas individuais do profissional apontadas como
um dos pilares que sustentam a responsabilidade pessoal para o desempenho. Ela

se ancora em um quadro de referéncias extraido dos discursos em que surge com



maior destaque o preparo do profissional para o exercicio da funcdo. A lista de

referéncias esta demonstrada no Quadro 15.

Estrutura Relevante 1.1 - IDENTIDADE PESSOAL

A identidade pessoal como estrutura relevante da responsabilidade pessoal no desempenho

profissional.
CATEGORIAS
Tracos de personalidade Perfil Capacidade

Carater Maduro Adaptacao
Curiosidade Experiéncia Aprendizado
Disciplina Postura Capacitacao
Estabilidade emocional Vivéncia Informacao
Maturidade Qualificagéao
Responsabilidade Raciocinio

Realizador

Treinamento

Quadro 15 - Estrutura Relevante 1.1 - Identidade pessoal

A identidade pessoal € composta por caracteristicas pessoais que
demonstram o preparo do profissional para desempenhar e compreendem:

a) os tracos de personalidade, demonstrados no carater, na curiosidade, na
disciplina, na estabilidade emocional, na maturidade, enquanto consciéncia, e na

responsabilidade no trabalho que desenvolve, gera a base para que surja o

interesse comum entre propdsitos pessoais e propdsitos organizacionais.

Alguns exemplos extraidos dos discursos que remetem as caracteristicas
pessoais do profissional que se reportam a tragos de personalidade como fator

relevante para o desempenho profissional:

GG2: “[profissional de alto desempenho] seria um funcionario
equilibrado, pessoalmente equilibrado, [...] e de preferéncia
estar bem em casa, com a familia porque isto também vai
ajuda-lo a ter um bom desempenho no servigo.”

GG3: “Eu entendo que tem um contrato de trabalho no qual a
pessoa tem que dar uma contra prestacao ao seu salario. [...] a
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forma em que ela se encontra naquele momento, naquele dia,
até a questao do que se passa com ela na casa dela, entre os
amigos, se o time dessa pessoa tem uma vitéria, melhora o
desempenho. Tudo mais o que acontece na vida influencia
diretamente no seu desempenho, na sua atividade.”

SG3: “Eu entendo que o desempenho profissional elenca
algumas caracteristicas do profissional [comoO]
responsabilidade, [...]. [...] dedicacdo, responsabilidade, vem
um pouco do carater da pessoa. Vai de cada um. A pessoa
que tem um bom carater, influencia decisivamente no
desempenho profissional dela.”

b) o perfil demonstrado pela base que o profissional possui para sustentar o
desempenho, demonstrado pelo seu amadurecimento, enquanto sujeito que ja
definiu suas preferéncias, na experiéncia, na postura em relacdo a funcao em que
vai atuar, na vivéncia em situacbes anteriores, que compdem a bagagem de
conhecimentos que formam um “conteddo preliminar’, conforme expressao do

entrevistado GG1.

Alguns exemplos de discursos que remetem a experiéncia pessoal do

profissional como fator relevante para o desempenho profissional:

GG1: “... quando um funcionario entra para uma empresa ela
tem que estar conhecendo o conteudo preliminar desse
profissional que acabou de contratar. E ai vai ter que ver se
esse perfil que esta sendo contratado esta adequado para o
mercado que a pessoa vai atuar. [...] .. [se a empresa] ndo viu
que a pessoa ndo tem perfil, seria um erro muito grande
contratar. Entdo a gente tem que estar contratando um
profissional dentro de um perfil que a tua empresa precisa
porque ai a motivagdo, a vibracdo vem naturalmente,
obviamente porque vai existir respeito pela lideranga.”

GG2 “Eu acredito que a gente consiga formar no dia-a-dia,
pelas necessidades que a gente tem no dia a dia da empresa,
pelas experiéncias que a gente pode comprovar qual a
maneira mais eficiente e mais eficaz da gente trabalhar e com
isso desenvolver o melhor desempenho de cada funcionario’.

GG4 “A visdo macro vocé adquire na medida em que vocé
busca conhecer mais as coisas. Quando vocé ndo fica limitado
ao seu prdprio raciocinio e entendimento. [ ] Se vocé vai em
busca de conhecer mais sobre aquele assunto, experimentar
mais sobre aquele processo, de vivenciar mais, vocé consegue
ter uma visdo maior das coisas. Isso é um exercicio. Quanto
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mais vocé se aprofunda, vocé vive, vocé vivencia com outras
pessoas [...], quanto mais vocé escuta as outras pessoas
também falarem determinados assuntos, quanto mais vocé Ié,
quanto mais vocé vivencia mesmo as situacées eu acho que
vocé consegue automaticamente adquirir mais experiéncia,
mais visdo.”

SG1: “as vezes a gente tem que trabalhar até em equipe para
que as pessoas tenham um mesmo amadurecimento. As
vezes tem uma pessoa que sabe mais. Aquela pessoa que
sabe mais tem que tentar ajudar aquela que sabe menos, e a
pessoa que sabe menos [precisa] ser ajudada. [...] Quando a
gente faz um projeto de equipe para que ela mantenha o
mesmo desempenho profissional, é interessante que a gente
tente fazer essa troca de experiéncias, a troca de experiéncias
entre colegas, entre os membros de uma equipe ...”.

SG3: “A gente trabalha muito com a questao do perfil. Uma
coisa que de um tempo para ca eu tenho trabalhado bastante &
colocar a pessoa certa no lugar certo. As vezes a pessoa ndo
da certo [em um lugar], mas quando vocé [a] coloca [..] em
outro setor, ela se da muito bem. [...] Quando eu falo em perfil,
é que tem funcionario que tem mais jeito para determinado tipo
de servico. Ndo é sé adaptagdo, ndo. Acho que a questao da
adaptacdo € necessdria. Uns se adaptam rapidamente, mas
outros vocé deixa um ou dois anos naquela fungdo e njo se
adapta. A gente ter a sensibilidade de ver isso ai. E até para
[...] verificar se é isso mesmo que [a pessoa] quer: se ela ndo
esta no lugar errado, fazendo a coisa errada. [...]’

c) capacidade demonstravel pelo potencial que o individuo tem de reunir um
conjunto de recursos necessarios para absorver as responsabilidades que Ihe sao
confiadas. As falas remetem ao potencial de se adaptar, de aprender, se atualizar,
se capacitar para a funcao, de obter informacdes e se qualificar, no potencial de se
tornar um realizador, em se submeter ou se impor treinamentos, e na capacidade de

raciocinio que demonstra para entender o processo em que se insere.

Alguns exemplos de discursos que remetem a estas capacidades pessoais do

profissional como fatores relevantes para o desempenho profissional:

GG1: [uma empresa] “contrata um funcionario que tenha as
condigcbes necessdrias para desenvolver o papel de realizador
[...]. Quando a gente fala em desempenho profissional a gente
enxerga que a pessoa tem [que ter] capacidade para realizar,
desempenhar o seu cargo... [...] Vocé tem que estar
percebendo como vocé esta desempenhando a sua
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capacidade. Entdo vocé tem uma capacidade ...,

GG2: [desempenho profissional] “é a capacidade [que] vocé
[tem de] chegar no seu objetivo junto com a equipe’
[Capacidade entendida em um contexto de recursos pessoais
como aptidao].

GG3: “0 que faz uma pessoa desempenhar atividades de uma
maneira mais eficaz envolve muitas variaveis. Por exemplo,
[...] a forma em que ela recebe treinamento, que ela recebe
informacées.”

GG5: ‘0o desempenho esta ligado a treinamento, a
capacitacdo do individuo, postura e qualificacdo de cada
empregado dentro de uma empresa. Isto [resulta] no
desenvolvimento [desempenho] profissional de cada individuo
dentro de sua area de atuacdo’.

SG2: “Antigamente um médico se formava médico, e ele
clinicava 50, 60 anos e era bastante para ele. Hoje um médico
se forma: primeiro vai ter que fazer dois anos de residéncia em
algum lugar. Ele nunca mais vai poder parar de estudar. Se ele
quiser estar a cada dia atualizado ele vai ter que fazer isso.
NG6s nao somos diferentes. Eu creio que, se vocé é um gestor,
ndo importa a sua idade, ndo importa o seu cargo na empresa,
[...] mais do que nunca vocé vai ter que crescer todo dia no
aprendizado. Aprendizado através das pessoas, no seu
convivio com as pessoas, [ ] nos bancos de uma Universidade.
Porque [ ] todos os dias tem coisas novas. E se vocé nao
correr atras, vocé fica para tras. [ | hoje em dia, o0 mundo exige
isso de vocé. Ou seja, todo momento, seja onde for, em uma
empresa, em uma universidade, [ ] como também [ ] fora. Eu
acho que o gestor hoje em dia tem que estar atualizado, e
essa atualizagdo vem através do conhecer académico.”

As categorias obtidas nesta estrutura relevante sao analisadas na secéo
seguinte, em que a discussdo as aborda comparando-as com conceitos

apresentados na revisao de literatura.

5.2.1.2 Estrutura relevante 1.2 - Comportamento na organizacao

As falas que fizeram referéncia ao ato de desempenhar, as acgdes
empregadas pelos profissionais para desempenhar estdo sintetizadas no Quadro 16.
Nesta estrutura relevante foram alocadas as referéncias feitas as a¢des, aos motivos

e ao comportamento demonstrado pelos profissionais ao utilizarem o potencial que
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Estrutura Relevante 1.2 - COMPORTAMENTO NA ORGANIZACAO
O comportamento na organizagdo como estrutura relevante da responsabilidade pessoal
no desempenho profissional
Categorias
Motivacao Atitude Habilidade
Compromisso Acéo Agilidade
Dedicacao Deciséao Competéncia
Envolvimento Desafio Eficacia
Garra Determinacao Eficiéncia
Interesse Dialogo Flexibilidade
Participagao Iniciativa Foco
Vibracao Lideranca Organizacao
Vontade

Quadro 16 - Estrutura relevante 1.2 - Comportamento na organizacao

As mencdes ao comportamento na organizacao evidenciam a percepc¢ao dos
entrevistados do que faz um profissional desempenhar suas funcgdes. As situacdes
que envolvem o “querer fazer”, o “fazer” e a forma “como fazer” foram identificadas
em situagdes que remetem a motivagdo, atitudes e habilidades. Na estrutura
relevante “comportamento na organizagdo” surgem elementos que potencializam o
desempenho. A motivagéo, a atitude e a habilidade para desempenhar, uma vez
evidenciadas no comportamento do individuo revelam o interesse, a acéo

propriamente dita e a qualidade com que o profissional executa sua funcgao.

a) Como motivacdo foram identificadas alusées a compromisso, dedicagéo,
envolvimento, disposi¢do, garra, interesse, participagdo, vibragcdo, vontade. As
mengdes demonstram a necessidade de haver disposi¢do para o desempenho. Os
entrevistados mencionaram que o profissional deve se dispor a empreender agdes

para atingir determinados objetivos. Esta disposicdo se ampara em sentimentos que
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enquanto um fazer. Para SG4 o querer fazer € um ato de lideranga. De acordo com
este entrevistado a lideranca implica em tomar decisdes, e a tomada de decisdes

resultada em atitude, iniciativa, responsabilidade:

GG4. “¢ a atitude, ¢ mais que conhecimento de uma area
especifica, € atitude. E atitude no sentido de crescer, de
melhorar sempre, de eficacia, de exceléncia. O desempenho
profissional me remete a uma coisa positiva, a crescimento, a
eficacia mesmo. Entao, eu percebo que é em relacdo a postura
de querer fazer o melhor, querer ser excelente.”

SG4: “Desempenho profissional na minha concepcdo &
lideranca. Seja qual for a fungdo, se ndo houver lideranga, ndo
existe desempenho nenhum. [ ] eu falo que envolve lideranca
porque existe a tomada de decisdo. Se nao houver tomada
de decisdo, for um trabalho de linha de fabrica, que vocé so
aperta parafuso o dia todo e ndo pensa em mais nada, vocé
ndo tem desempenho nenhum, vocé so tem produtividade. E
quando eu falo em desempenho eu penso em lideranca. [ | as
duas coisas estdo fundidas na minha cabeca. A minha
preocupacao maior é treinar o lider de amanha. Fazer com que
0s meus comandados se tornem lideres, [saibam] tomar
decisdo. Porque na area que trabalham [tem que tomar
decisbes e a tendéncia] é deixar a tomada de decisdo para
outro. Quanto mais for a decisdo do outro menos risco se
corre. E ai o desempenho fica pifio. [...] Se nado houver
lideranga ndo tem desempenho nenhum.”

c) As alusbes que remetem a habilidade associam agilidade, competéncia, no
sentido de qualificagcdo e maestria, eficacia e eficiéncia, flexibilidade, foco, habilidade
e organizacao. As mengdes aparentam demonstrar que a forma de fazer aduz
velocidade, produtividade, resultados qualificados ao desempenho. GG1
contextualiza a forma de desempenhar na eficiéncia para atingir um resultado. GG2
também remete ao conceito de agilidade ao empregar o termo rapidez, como sinal

de desempenho.

GG1 “pela eficiéncia dele de desenvolver um atendimento
que mostra [...] para o cliente uma seguranca. Acho que isso
tudo é processo. [... ] vocé exercer um bom atendimento para
mim, &€ processo. Vocé tem uma conduta constante ou uma
forma de estar conversando com seu cliente, desenvolvendo,
cuidando de um produto para entregar para o cliente.”
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GG2: “Pensando no cliente, primeiro o bom atendimento,
segundo, ser muito rapido na resposta ao cliente. [Se] ele
chegou, ele quer uma coisa. E o que ele quer [deve ser]
atendido o mais rapido possivel. [...] Nao é ele ser atendido no
que ele quer. Ele vai ser atendido de maneira que ele fique
satisfeito entendendo o processo da empresa. Entdo [o
desempenho surge com] essa agilidade nas respostas, e um
bom atendimento com educagéo, cortesia, com transparéncia.”

SG1: “[o desempenho se demonstra] na forma [do profissional]
agir no dia-a-dia, se demonstra no que ele faz. As acbes do
[profissional] conduzem a isso. As pessoas tém uma
percepcdo. Sempre a gente é testado pelas pessoas que estao
com a gente. Sempre somos avaliados, [pelo] modo de agir, de
conduzir alguma coisa [...]. Se vocé é competente, vocé tem
uma boa forma de conduzir as pessoas, vocé acaba tendo a
legitimidade junto as pessoas, vocé tem tudo para ser um bom
administrador’.

SG4: o “sistema que [...] mede as metas, que é a quantidade
de parafusos que vocé aperta, ou a quantidade de lideranca
que vocé pode ter, que seriam as suas competéncias, [deve
haver] analise separada para metas e andlise para
competéncias. Competéncia ndo envolve a meta propriamente
dita, ndo necessariamente uma pessoa que tem extrema
competéncia consiga cumprir as suas metas por outros fatores.
Entdo se mistura muito isso’.

5.2.1.3 Estrutura relevante 1.3 - Metas pessoais

Quem desempenha o faz por algum motivo. Foram extraidas das entrevistas
manifestacoes de referéncia as metas pelas quais um profissional aproveita suas

caracteristicas e se comporta no ato de desempenhar.

Na estrutura relevante metas pessoais foram alocadas as referéncias feitas as
motivagbes pessoais para que haja o desempenho. Nesta estrutura surgem as
percepcdes dos entrevistados acerca do que pensam em relagdo aos motivos pelos

quais um profissional desempenha.

Os propésitos da estrutura relevante “Metas pessoais” estao inventariados no

Quadro 17.
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Estrutura Relevante 1.3 - METAS PESSOAIS

As metas pessoais como estrutura relevante da responsabilidade pessoal no desempenho

profissional
Categorias
Psicossociais Materiais

Ascencéo Ambicao
Conquista Crescimento
Imagem Necessidade
Realizacao Promogéao
Reconhecimento Remuneracéao
Satisfacéao Resultado

Quadro 17 - Estrutura Relevante 1.3 - Metas pessoais

Os motivos pessoais se manifestam em propdésitos tanto de ordem

psicossocial, como de ordem material:

a) os propositos de ordem psicossocial se amparam em interesses que incluem a

ascensao profissional, o crescimento na carreira, a conquista de uma posi¢ao

vantajosa na competicdo profissional, na auto realizagdo, no reconhecimento e na

satisfacdo por ter realizado algo que ofereca posicao de destaque.

GG1: “Quando ele [o profissional] entra para esta empresa e
percebe que a forma dele realizar aquele trabalho esta
compativel com seus anseios, que tem uma boa politica de
RH, que existe uma lideranca que compartilha, que vibra, que
congrega, que questiona, que ouve [...] obviamente ele vai se
sentir melhor. E ele se sentindo melhor o resultado
automaticamente vem. Entao seu desempenho
automaticamente vai ser melhor, vai ser mais gratificante e
esta gratificacdo [... | vai afetar seu desempenho. Acho que
estar satisfeito com aquilo que vocé esta fazendo e vocé
sendo reconhecido por aquilo que vocé acabou de realizar
n&o tenha duvida que o resultado vem por conseqdiiéncia.”

GG4: “ter um bom desempenho profissional, tem a ver com a
satisfacdo em fazer aquilo que vocé gosta, tem a ver [com] o
qgue vocé tem de objetivo na vida.”

GG5: “Eu vejo que o placar de desempenho estimula o
individuo, as pessoas ao crescimento. Isso [proporciona] um
crescimento dentro da empresa para o prdprio profissional.
Estimula e orienta, ele. [O placar expressa] como a empresa




116

vai precisar do profissional no futuro. Isso traz beneficios para
a empresa e para o profissional também.”
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Talvez o emprego deixe de ser necessadrio, deixa de ter essa
ambicio.”

5.2.2 Unidade Tematica Il - Desempenho profissional e responsabilidade

organizacional

Os entrevistados fizeram referéncias ao desempenho profissional
identificando-o, também, como conseqliéncia da organizacao na qual se desenvolve.
Estas alusbes se referem as condi¢cdes que dizem respeito ao “locus” externo ao
individuo e foram alocadas na unidade tematica denominada “desempenho

profissional e responsabilidade organizacional”.

Como responsabilidade organizacional, do mesmo modo como foram
analisadas as referéncias a responsabilidade pessoal, foram identificadas trés
estruturas relevantes. Essas estruturas evidentes nas falas dos entrevistados se
referiam a identidade organizacional, aos sistemas de gestdo e as metas
organizacionais. A identidade organizacional se entende pela estrutura existente na
organizagdo como recursos, informac¢des e ambiente de trabalho disponibilizado

para gerar o desempenho.

Os sistemas de gestdo sdao os meios que organizacdo emprega para
promover e estimular o desempenho. As metas organizacionais sao os resultados e
0s objetivos que a organizacao compartilha com os profissionais a seu servico. A
unidade temética em que se abriga a responsabilidade organizacional pelo

desempenho e respectivas estruturas relevantes constam no Quadro 18.

Dentre as estruturas relevantes desta unidade tematica surge a identidade
organizacional, assim considerados o ambiente organizacional, as informacdes

disponiveis para que o profissional execute suas fungbes e 0s recursos materiais
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necessarios.

UT Il - UNIDADE TEMATICA I
Desempenho profissional e responsabilidade organizacional

Conjunto de recursos, sistemas e resultados de interesse e responsabilidade da
organizacao para promover o desempenho profissional

Estruturas Relevantes Categorias

Identidade organizacional Ambiente

Informacoes

Recursos materiais

Sistemas de gestao Orientacao

Instrumentalizagéo

Controles
Resultado organizacional Metas
Objetivos
Quadro 18 - Unidade Tematica Il - Desempenho profissional e responsabilidade

organizacional

Outra estrutura relevante mencionada como de responsabilidade da
organizacdo € a gestdo, entendida como os meios para atingir os objetivos
organizacionais e orientar o desempenho. Foram obtidas mengdes para a propria
estratégia, para as orientagdes, direcionamento e treinamento que a organizagao

disponibiliza para os profissionais.

A estrutura relevante que absorveu as metas organizacionais recebeu alusdes
incisivas para os resultados almejados pela organizacdo, que se configuram na das
metas necessarias para atingir os objetivos organizacionais e constituem o motivo

para o qual os profissionais foram contratados.

5.2.2.1 Estrutura relevante 2.1 - ldentidade organizacional

Os discursos que fizeram referéncia a identidade organizacional apresentam

um quadro de referéncia que sugere a necessidade de as organizacdes
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proporcionarem condi¢cdes para que os profissionais venham a desempenhar. A lista

de referéncias esta demonstrada no Quadro 19.

Estrutura Relevante 2.1 - IDENTIDADE ORGANIZACIONAL

A identidade organizacional como estrutura relevante da responsabilidade organizacional no
desempenho profissional

Categorias

Ambiente

Informacoes

Recursos materiais

Quadro 19 - Estrutura relevante 2.1 - Identidade organizacional

A estrutura relevante que absorveu as manifestacdes acerca da importancia
de uma estrutura organizacional adequada recebeu alusdes dos entrevistados, como
o0 ambiente adequado para o desempenho, as informacdes necessarias para orientar
e mobilizar os fatores apontados na identidade pessoal em busca do melhor
desempenho e 0s recursos materiais indispensaveis para serem utilizados para

desempenhar.

GG2 aponta como condicao basica para viabilizar o desempenho o ambiente
de trabalho e os recursos materiais; GG3 também engloba os recursos
organizacionais, associando ambiente, oportunidade, informagdes. GG5 engloba o
ambiente em uma sintese de atribuicbes ao gestor de equipe e SG2 aborda os
recursos do ambiente organizacional em um contexto em que o profissional sente-se

estimulado pelo seu papel na sociedade:

GG2: “Eu acho que ele [profissional] precisa de um ambiente
de trabalho bom, precisa estar em um ambiente que ele se
sinta bem, precisa ter as ferramentas necessdrias porque
ndo adianta ele estar aqui na empresa e o sistema estar fora
do ar, ou o computador ndo estar funcionando, tudo isto gera
um certo estresse.”

GG3: “0 que faz uma pessoa desempenhar atividades de uma
maneira mais eficaz envolve muitas variaveis. Por exemplo, o
ambiente de trabalho, a forma em que ele é reconhecido, a
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forma com que se da oportunidade para ela na empresa.”

GG5 : “O desempenho do gestor na area do comportamento
organizacional, eu entendo que seria sempre procurar ouvir o
funcionario, procurar entender, estimular o funcionario para o
crescimento, dando treinamento, criando oportunidade,
criando expectativa nos funcionarios.”

SG2 : “a questao organizacional é muito ampla em todos os
sentidos. Embora o lado do conhecimento para mim seja o
mais importante, mas o ambiente organizacional ¢ muito
importante também. E importante vocé ter uma equipe de auto
desenvolvimento interessante. Porque a equipe vai fazer com
que vocé se preocupe ndo sé com o desenvolvimento cultural,
mas também na realizacdo pessoal, a responsabilidade como
cidaddo, responsabilidade sdcio-ambiental, essas coisas
fodas, isso vem logicamente com a ética, elas ndo vém por
imposicao, ela vém por reflexao.”

5.2.2.2 Estrutura relevante 2.2 - Sistemas de gestao

A estrutura 2.2 abriga as mencbes relativas a sistemas de gestéao
organizacional como relevantes para o desempenho profissional, remete aos meios

empregados pela organizacao para gerir o desempenho.

Nesta estrutura relevante surgiram categorias inferidas pelos entrevistados
como a forma com que a organizagao lida com os recursos, com as informacoes, e
como direciona o desempenho profissional visando seus objetivos. As inferéncias
dos entrevistados foram reunidas em torno de trés categorias: orientagéo,

instrumentalizacao e controles.

As categorias da estrutura relevante “sistemas de gestdo” se reportam aos
meios como 0s entrevistados percebem como necessarios a gestdo do

desempenho.

O Quadro 20 sintetiza as principais inferéncias localizadas nas entrevistas
que se reportam a gestdo que a organizacao pode dispor para estimular e promover

0 desempenho.
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Estrutura Relevante 2.2 - SISTEMAS DE GESTAO

Os sistemas de gestao como estrutura relevante da responsabilidade organizacional no

desempenho profissional

Categorias

Orientacao Instrumentalizacao Controles
Aconselhamento Adequacao Avaliacao
Apoio Alinhamento Evolugao
Colaboracao Clareza e precisao Expectativa
Dialogo Coeréncia Melhoria
Estimulo Consisténcia Observacao
Incentivo Determinismo Par&metros
Influéncia Direcionamento Percepc¢éo do papel
Lideranga Metas adequadas Reconhecimento
Treinamento Nivel de exigéncia

Quadro 20 - Estrutura relevante 2.2 - Sistemas de Gestéo

As categorias orientagcdo, instrumentalizacdo e controles aparecem como
ferramentas de recursos humanos para obter o desempenho necessario para atingir

0s objetivos organizacionais:

a) as acOes de orientagdo foram contempladas em “falas” que se reportavam a
aconselhamento, apoio, incentivo, dialogo, estimulo, influéncia, lideranca, promocéo
de treinamento. Nos exemplos das falas, GG1 elabora a gestdo do desempenho
pela ética da dimensao organizacional; GG2 se apdéia no didlogo como necessario
para o lider comunicar e orientar o desempenho; SG1 faz um exercicio de calculo e
atribui 80% do seu desempenho a dimensao pessoal e os restantes 20% para a
dimensao a discussdao relacionada a

organizacional e SG3 promove

questionamentos e participacdo na gestao e no direcionamento:

GG1: “se eu sou lider, eu tenho: eu, os funciondrios e a
estratégia da empresa. Se eu tenho os funcionarios de um lado
e 0S objetivos da empresa [de outro]l: tenho como
responsabilidade passar os objetivos da empresa para os
funcionarios.”
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GG2 : “para a gente conseguir ter um bom desempenho, [...], a
estratégia é sempre conversar com cada funcionario.”

SG1 : “Eu acho que os outros 20% vem [...] do que as pessoas
querem que eu faca. Por exemplo, ha uma tendéncia na
empresa que se exija formagéo superior. De certa forma me
motiva, porque eu quero [ascender], a empresa quer, mas
muitas vezes ... vamos dizer que eu ndo quero! Mas, se a
empresa quer ... vou ter que ter um desempenho profissional
na marra. Ndo é o meu caso. Estou dizendo [a titulo de
exemplo]. Eu ja tive que fazer determinadas coisas para a
empresa e para 0 meu desempenho que ndo estava no
caminho que eu estava pensando. Mas eu fiz em fungdo do
que a empresa queria. Eu acho que os outros 20%, posso
dizer que foi alguma coisa relacionado com o que a empresa
precisava de mim. Algum superior me deu um feedback: vocé
precisa melhorar tal coisa.Ai sim [me senti] pressionado a fazer
aquela determinada coisa. Esses 20% acho que estdo
relacionados com isso: alguma atividade ou alguma coisa
especifica que me foi sugerido. Vamos dizer assim, algum
aconselhamento de um superior, um colega ao lado, ndo
precisa ser um superior: [ ] vocé precisa trabalhar melhor esse
ponto, aquele, porque vocé ndo tenta tal coisa. Acho que
esses 20% estao relacionados a esse tipo de comportamento.”

SG3: “[a] empresa da o direcionamento. O que a empresa
coloca como foco com 0s respectivos pesos é o que a gente
esta buscando. Costumo brincar que a gente danga conforme
a musica. O que esta ali é o que a empresa quer hoje. Fora
aquilo ali, a gente vai buscar na medida do possivel. Mas a
gente acredita que focando o que a empresa colocou [como
objetivo], a gente vai estar conseguindo o resultado esperado e
fazendo acontecer aquilo que a empresa [quer], 0 que a
dire¢do acha importante. Até algumas pessoas acabam
questionando]...]. E saudavel a gente questionar]...]. Acho que
da gente que esta aqui na unidade, eles ndo esperam|...] que
[se] queira mudar os rumos. Podemos até fazer algumas
sugestées. Mas existe a direcao geral que ja decidiu aquilo que
vai ser e acho que nossa parte & buscar isso ai. Nunca
deixando de questionar algumas coisas se estiver muito fora
do que a gente acha que é factivel, mas buscar atingir.”

b) na categoria instrumentalizacdo da gestao foram alocadas as manifestagdes que
se reportavam a adequacado de metas, ao alinhamento de objetivos, a clareza e
precisdo dos objetivos, a coeréncia e consisténcia na definicdo da expectativa de
desempenho, a determinagéo e direcionamento das agdes, a metas adequadas com
0 ambiente externo e ao nivel de exigéncia do lider. GG1 se reporta a importancia

de conhecer os objetivos das ferramentas de gestao; GG4 busca no instrumental
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disponibilizado pela organizagéo a clareza para definir suas a¢des e SG1 também se

reporta a padronizacao da instrumentalizacao da gestdo do desempenho:

GG1 : “qualquer ferramenta eu tenho que entender qual é o
objetivo. Por que existe esta ferramenta. Eu entendo que esta
ferramenta existe para alinhar as minhas acées. [...] essa
ferramenta me auxilia para eqializar estes talentos que eu
estou administrando, para reforcar alguns itens, para tentar
realinhar uma ou outra deficiéncia.”

GG4 : “ele te da um norte. [...] parametros de acordo com o
plano diretor que a empresa determina. Como € que eu avalio
isso. Isso ai eu entendo como [...] [tendo] que cumprir todos
0s itens para que eu consiga um resultado para minha
unidade, para conseguir cumprir o orcamento e ter lucro.Eu
vejo que é um norte para eu me direcionar.”

SG1: “a empresa [deve ter] uma padronizacdo de como as
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que ndo fez, ndo vai precisar fazer também. [A avaliagao do]
numero dela é melhor. Entdo isso dai desmotiva um pouco.
Nao acredito que isso seja um bom desempenho. Mas
enquanto for a ferramenta que estiver sendo utilizada pela
empresa a gente tem que trabalhar de acordo com ela. Mas
ela pode ser uma boa ferramenta desde que bem colocados 0s
numeros.”

GG3 : “Dessa [ferramenta] eu ndo tenho muito conhecimento.
A gente se preocupa muito quando isso influencia alguma
coisa para vocé. Mas, na verdade todas unidades que eu
passei, em todos os periodos, em nenhum momento estivemos
correndo o risco daquele placar ocasionar alguma alteracdo na
distribuicdo da PLR [participacdo nos lucros e resultados], que
é um fator importante na empresa, em alguma classificagcéo,
em alguma coisa.”

GG5: [a avaliagdo de desempenho] “é o suporte, o
direcionamento, o futuro das coisas. Isto influencia nas
tendéncias que vocé deve seguir, nas linhas que vocé deve
sequir, direcionando a empresa, ou a equipe de modo que
vocé consiga direcionar e medir através desses controles que
a empresa tem. [...] Cada empresa tende a medir de acordo
com a expectativa dela em relagdo ao funcionario. Cada
segmento vai esperar este resultado numérico de uma forma,
de um jeito. Cada empresa vai gerir isso dando as expectativas
para o funcionario.”

SG1: “eu acho [...] que a avaliagdo tem que estar presente ndo
S0 no inicio do processo avaliatorio, como também no final. O
processo avaliatério é um processo continuo. Tem comego,
tem meio, tem as entre linhas, até chegar no final. Se houver
um acompanhamento correto do inicio ao fim, eu acho que
influencia muito cada um dos individuos que participam do
processo.”

5.2.2.3 Estrutura relevante 2.3 - Resultado Organizacional

As mencbes que resultaram na estrutura relevante “Resultados
Organizacionais” remetem as categorias “Metas e Objetivos” almejados pela

organizagao.

O Quadro 21 demonstra a lista de referéncias do resultado organizacional.
Embora este quadro denote uma lista de referéncias reduzida, o conjunto das

manifestacdes foi 0 mais recorrente, incisivo e contundente.
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Estrutura Relevante 2.3 - RESULTADO ORGANIZACIONAL

O resultado organizacional como estrutura relevante da responsabilidade organizacional no
desempenho profissional

Categorias

Metas

Objetivos

Quadro 21 - Estrutura relevante 2.3 - Resultado Organizacional

As categorias que surgiram nesta estrutura relevante se reportam as metas e
objetivos almejados pela organizagdo e foram inferidas como relevantes para
influéncia no desempenho profissional. A atribuicdo de metas e a necessidade de
atingir os objetivos, apresentando resultados para a organizagdo, foi aludida por
todos entrevistados. GG1 informa a importancia da estratégia, todavia esta s6 faz
sentido se remeter para a obtencao de resultado; GG2 é mais contundente ainda em
relacdo a importancia do desempenho no sentido de cumprir metas e obter os
resultados esperados pela organizagdo; GG3, da mesma forma, atribui a empresa a
priorizagdo do resultado como forma de atingir desempenho satisfatério; GG4 afirma
que a atribuicdo de metas e a pressao por produzir os resultados sao assimiladas
pelos profissionais se arraigando na sua necessidade de desempenhar com este
objetivo e SG3 coloca o resultado como consequiéncia da administracdo dos demais
fatores, em especial como decorréncia da gestdo de pessoas. SG4, como SGS3,

alerta para as consequéncias de se buscar o resultado a qualquer preco..

GG1: “[o gestor deve] levar aquela equipe a trabalhar de forma
produtiva. Entdo, vocé sempre tem que estar trabalhando a
sua equipe de uma forma que eles saibam o que é a estratégia
da empresa e como noés vamos atender a estratégia da
empresa. Entdo isso é basico. Entao o que aquela empresa
tem de objetivo e como vamos desempenhar este objetivo e
sempre, obviamente, olhando, pensando no resultado.”

GG2: “Com certeza o resultado € o mais cobrado, [alias] €
muito cobrado. E por ali que a empresa vé [como esta indo].
Tem ainda a estratégia e operacbes também, que a empresa
da o valor, mas a pontuagdo maior é em cima do resultado./..]
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A estratégia que a empresa usa visa sempre em cima so de
numeros. Ela ndo procura saber se a gente esta bem, se a
gente ndo esta. Como € que a gente esta pessoalmente. Ela
quer saber se a gente vai cumprir e quer que a gente cumpra.
Entao eu vejo hoje particularmente a estratégia muito em cima
S0 de numeros [ ] . Eles passam os numeros e o desempenho
da gente vai servir assim: cumpriu ou ndo cumpriu. Se vocé
cumpriu vocé fez bem, vocé esta com um bom desempenho.
Se vocé nao cumpriu, espera ai talvez vocé nem sirva para
estar ali [entdo] vao trocar a gente por alguma outra pessoa
que vai dar conta de cumprir os numeros.”

GG3 : “Particularmente tenho o seguinte: qual que é o principal
objetivo da empresa? O principal objetivo de qualquer empresa
de atividade econémica é o resultado. [ ] Eu acho que tudo o
mais vem de uma maneira secundaria.”

GG4 : “a empresa comega com [ | metas, com rankings, com
premiacdes, direcionamentos. Este més temos que fazer isso,
o foco no més seguinte vai ser assim. Quando ela comega com
esses focos, estas metas, elas na verdade...
inconscientemente a gente esta assumindo isso todo més. O
funciondrio ja sabe que vem sempre metas. Entdo, vem
sempre metas, vem sempre objetivos, vem sempre coisas para
fazer. Na verdade ela tenta atingir a curto prazo, mas
consegue [também] um resultado a longo prazo. Porque fica
na raiz, fica incutido na cabeca. “

GG5: “um bom resultado ... Cada empresa tende a medir de
acordo com a expectativa dela em relacdo ao funcionario.
Cada segmento vai esperar este resultado numérico de uma
forma, de um jeito. Cada empresa vai gerir isso dando as
expectativas para o funciondrio. Resultando em numeros
contabeis no final.”

SG1: “[o resultado] acaba sendo conseqiiéncia de tudo o que
vocé faz. Mas em termos numéricos € vocé estar esperando
um resultado de 100, conseguir no minimo, ou pouco menos
de 100 e acima de 100. O desempenho seria resultado
mesmo. Propriamente o resultado. “

SG2: “Desempenho profissional, numa definicdo bem objetiva,
é o resultado do seu trabalho, resultado do seu campo
profissional, é o resultado [...] para quem vocé esta realizando
alguma coisa. Se for para a empresa logicamente é focando
resultado.” [...] Nos vivemos sob a otica do capitalismo.
Capitalismo é resultado, ndo tem duvida. [...] E isso que a
empresa espera da gente. Este topico de resultado, eu vejo
como bastante motivador. Ndo vou dizer que eu tenha alguma
restricdo, pelo contrario. Se nds estamos nesta situacdo
capitalista noés logicamente temos que dar resultado. N&o
poderia deixar de ser o principal enfoque da empresa, o
resultado.”
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SG3: “[o administrador de alto desempenho] é o que faz uma
boa gestdo de pessoas e atinge os resultados esperados.
Quando eu digo uma boa gestdo de pessoas, € no sentido
amplo, conseguir liderar, levar a equipe ndo através de
imposicbes, mas envolver a equipe e o resultado vird
automaticamente. Vocé cobra, mas ninguém percebe a
cobranga. Desempenho profissional é bastante amplo,][...] Acho
que o desempenho profissional é vocé conseguir fazer a
gestao da sua equipe da melhor forma possivel e ai atingir o
resultado esperado.”

SG4: “gquando atingiu o resultado econémico, é quando
atingiu os objetivos. Atingiu o resultado esperado, ou
ultrapassou este resultado ou se aproximou dele. Agora, acho
que ndo é preso sO ao resultado econdémico, as vezes se
atinge o resultado econémico sem a satisfagdo da clientela e
nem do publico interno e da prdpria empresa. Entdo, isso é
uma coisa que jamais pode ser esquecida.”

5.2.3 Unidade tematica Ill - Desempenho profissional no contexto do “BSC”

Os entrevistados foram submetidos a perguntas relativas ao grau de
conhecimento que entendem possuir referente ao BSC. Para equalizar o
entendimento dos entrevistados sobre o grau de auto-percepcao desta ferramenta
de gestao de desempenho foi adotada, como régua, a situacdo em que se define por
conhecimento basico aquele conhecimento adquirido na experiéncia das rotinas de

trabalho e pelo uso da ferramenta.

Por conhecimento médio entende-se 0 conhecimento adquirido na
experiéncia diaria e mediante cursos ministrados pela empresa ou fora dela. Por
conhecimento elevado se define o entendimento de conhecimento profundo acerca
da ferramenta, desde sua formulagdo, construgcdo e implantacdao, aliando os

conhecimentos tedricos aos conhecimentos praticos.

O Quadro 22 demonstra o resultado obtido. Quatro gerentes declararam ter
conhecimento basico da ferramenta e um gerente e quatro subgerentes afirmam que

conhecem a ferramenta quanto ao seu conteudo tedrico e pratico. Esta informacao



128
tem a intencdo de estimar o conhecimento dos pesquisados a respeito do BSC, a
partir de sua auto-percepc¢do. Os dados demonstram o grau de maturidade e

interesse frente ao contexto que rege o seu desempenho e de suas equipes.

Auto-percepcio do conhecimento a respeito do BSC | Gerente | Subgerente | Total

Basico - experiéncia e empirismo 4 - 4

Médio - experiéncia e teoria 1 4 5

Elevado - experiéncia, teoria e formulagao - - -
Total 5 4 9
Quadro 22 - Auto-percepgao do conhecimento a respeito do BSC

Enquanto gerentes e subgerentes de uma organizacao orientada pelo BSC, é
natural e necessario que os profissionais detenham conhecimento desta ferramenta.
No entanto, nenhum dos nove entrevistados declarou dominar a ferramenta com
nivel de conhecimento elevado, o que pode ser atribuido ao fato de este segmento
gerencial atuar no gerenciamento operacional. A estratégia da organizacdo é
concebida e estruturada no nivel diretivo. O segmento entrevistado pertence ao
segmento gerencial operacional que nao participa da concepcao das estratégias
organizacionais. E necessario lembrar, porém, que é o segmento operacional que

transforma a estratégia em acado, ou seja, ele executa a estratégia, convertendo-a

em realidade.

Os profissionais entrevistados atuam em uma organizagdo que gere 0
desempenho profissional utilizando a metodologia do BSC. Os depoimentos
referentes ao desempenho profissional fazem alusao a ferramenta do BSC, uma vez
que € neste contexto que atuam. Percebe-se a influéncia do BSC pelos jargdes
utilizados, pela postura em relacdo a ferramenta e pelo direcionamento que dao as

suas falas em virtude de terem sido treinados para o uso desta ferramenta.
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UT lll- UNIDADE TEMATICA IlI
Desempenho profissional no contexto do Balanced Scorecard

O contexto organizacional regido com o Balanced Scorecard, seu papel estratégico, a
influéncia, a postura ante os stakeholders e a percepcao em relacao a reconhecimento

Estruturas Relevantes

Papel estratégico do Balanced Scorecard e sua influéncias sobre o desempenho

Desempenho profissional ante os stakeholders

Reconhecimento do desempenho profissional pelo emprego do Balanced Scorecard

Quadro 23 - Unidade Tematica Ill - Desempenho profissional no contexto do BSC

A abordagem dos profissionais, dentro do contexto em que atuam, aponta trés
estruturas relevantes conforme Quadro 23. Dos discursos se extraiu a percepgao do
papel estratégico do BSC e sua influéncia sobre o desempenho profissional; a
percepcao de desempenho profissional em relagdo aos stakeholders e a associagao

de politicas de reconhecimento com emprego da ferramenta do BSC.

5.2.3.1 Estrutura relevante 3.1 - papel estratégico do Balanced Scorecard e

influéncia sobre o desempenho profissional

Os discursos relativos a influéncia do BSC, enquanto ferramenta de gestéo do
desempenho profissional, envolve posicionamentos dos profissionais em relacao a

metodologia.

O BSC, como sistema de gestado da estratégia e como ferramenta de gestao
influencia o desempenho. SG1 comenta sobre o poder deste sistema gerencial para
superar questbes subjetivas, na medida em que os registros no placar de
desempenho sdo transformados em conceitos numéricos. GG2 e SG2 alertam para
a preponderancia do resultado. Quando perguntados como o BSC utilizado pela

organizacao influencia o desempenho, foram obtidas as seguintes manifestacées:

GG1: “qualquer ferramenta eu tenho que entender qual é o
objetivo. [...] Eu entendo que esta ferramenta existe para
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alinhar as minhas agées. [...] Entao qualquer régua que venha
com alguns quesitos que a gente possa entregar para todos,
entdo vocé tem uma ferramenta que [contribui] a ndo cometer
o erro de usar muita subjetividade. [Embora] ai vocé corra o
risco de errar [...] para, transformar em algo mais matematico,
mais linear. [A ferramenta] auxilia para equalizar [os] talentos
que eu estou administrando, para reforgar alguns itens, para
tentar realinhar uma ou outra deficiéncia.”

GG2: “a gente busca trabalhar o todo e conseguir o equilibrio e
a superacdo em tudo. [...] Mas se tiver que dar prioridade [em
algum aspecto], por exemplo: tem a parte de comportamento
organizacional e tem a parte de estratégia e operacbes. Se eu
tiver que trabalhar a superacdo em um dos dois, eu trabalho na
estratégia e operagoes.”

GG3: “a gente se preocupa muito quanto isso vai influenciar
em alguma coisa para vocé .... [a gente] tem nogdo do que [...]
temos que atingir [...] e com certeza aquilo ali significa como se
fosse uma orientagdo. Se as coisas estdo encaminhando para
aqueles pontos que superem com naturalidade, eu acho que
em time que esta ganhando ndo se mexe. Agora, a qualquer
momento que tiver alguma luz amarela, alguma coisa [...] que
houver a possibilidade de vir a comprometer esse resultado, o
placar com certeza é focado e os pontos de caréncia sao
melhorados.”

GG4: “acho fundamental, porque ele te da um norte. [..]
pardmetros [...] com o plano diretor que a empresa determina.
Como é que eu avalio isso: eu entendo como [...] [tendo] que
cumprir todos 0s itens para que eu consiga um resultado para
minha unidade, para consequir cumprir o orcamento da minha
unidade e ter um lucro. Eu vejo que € um norte para eu me
direcionar.”

GG5: “no sentido dele poder corrigir posturas, [de] poder
corrigir as atitudes.”

SG1: “padronizagdo de como as coisas acontecem, como a
empresa quer ver sua equipe. Porque as vezes, como é que
vocé avalia uma unidade que esta la no norte com uma
unidade que esta la no sul, com o mesmo padrdo de
desempenho dos dois gestores. [...] [0 BSC consegue] aliar
tanto a parte de cumprimento de metas, como a parte de
crescimento [...] profissional de cada individuo na
organizacio.”

SG2: “foco da gestao de desempenho fica muito centralizado
[com o BSC]. [coloco] restricbes a respeito da atitude da
empresa no sentido de direcionamento da gestao. [...] [0 foco
recai excessivamente para resultado], hoje em dia nés néo
temos mais um tempo para refletir. Quando chega para vocé ja
chega pronta, [...] para vocé fazer. [...] a empresa deveria
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“socializar um pouco mais a questao de gestdo de metas.”

SG3: “afeta diretamente o desempenho. Acho que se néo
tivesse ... anos atrds a empresa nao tinha isso muito claro.
Acho que este tipo de ferramenta faz com que o desempenho
seja bem acima do que se ndo tivesse. Quando vocé coloca
isso em numeros, em percentuais, isso faz com que as
pessoas busquem, [pelo menos] a grande maioria delas, nem
todas. Uns ndo se preocupam muito, mas a grande maioria se
preocupa. E faz com que o desempenho seja bem melhor.”

SG4: “[eu vejo com] bons olhos, todavia, é dificil em uma
empresa de grande porte ter mensuragbes iguais,
interpretacbes iguais para as mesmas palavras. Acaba
havendo muito ruido de comunicacgdo. [...] [0 BSC] alinha o
desempenho quando se fala de metas, objetivos.”

A totalidade dos entrevistados se reportou ao BSC como um sistema
gerencial que alinha, direciona, esclarece, mede e orienta o desempenho
profissional. O BSC estaria cumprindo, assim, 0s objetivos previstos na sua
concepgdo. Todavia, ao tempo que se manifestaram sobre esta influéncia, os
entrevistados reconheceram algumas dificuldades com relagdo a definicdo de

parametros e metas adequadas.

Nesta estrutura relevante percebe-se manifestacbes dos entrevistados em
relacdo ao BSC enquanto sistema de gestdo estratégica, atrelado a politicas
estratégicas de curto e longo prazos, associados com a missdo € a visao da

organizagao.

As manifestacbes dos entrevistados associam o BSC a indugdo de
desempenho com resultados imediatos, porém tais resultados sdo considerados

fundamentais para a organizagdo também no longo prazo.

O Quadro 25 demonstra a percepgao dos entrevistados quando associam as
metas da organizagdo as orientagdes e determinacbes que recebem para

desempenhar suas fungdes quanto a produgao de resultados.
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Percepcao das expectativas de prazos para demonstracao de resultados em funcao
do desempenho em um contexto organizacional gerido com o Balanced Scorecard

Entrevistados

Curto prazo Longo prazo Ambos

GG1

- - 1

GG2

GG3

GG4

GG5

SG1

]
]
. - 1
]
]

SG2

1 - -

SG3

SG4

- - 1

TOTAL

2 0 7

Quadro 25 - Expectativa de prazo para demonstracao de resultado

As manifestacbes referentes ao impacto do BSC sobre o desempenho,

quando associadas a necessidade de apresentar resultados no curto prazo,

remetem a pressao que os entrevistados sofrem para cumprir metas.

GG1: “se a ferramenta for uma constante no dia-a-dia, ela
[produz resultados] a curto, médio e longo prazo. Vocé pode
ter sinais para agir hoje, porque pode ter detectado um desvio,
ou alguma coisa muito importante que vocé tem que
intensificar, potencializar para vocé aumentar a velocidade. Ou
médio prazo, quando vocé viu que a coisa esta indo, esta no
meio do caminho [e precisa] realinhar. [...] E a longo prazo, a
mesma atitude’.

GG2: [percebo os reflexos da indugdo ao desempenho] “mais
pelo curto prazo. A gente tem que cumprir mensalmente as
metas’. [A necessidade de resultados aponta para o curto
prazo, mas com relagcao a] “treinamento dos funcionarios, isso
vai ser usado tanto a curto prazo como a longo prazo. Entéo
tem os dois lados. O resultado financeiro eu vejo mais como a
curto prazo, embora ele ajude no longo prazo [também]’.

GG3: “0 caminho que a empresa trilha na verdade esta
pensando bastante no longo prazo, mas sem esquecer do
curto prazo. Acho que estes dois momentos.”

GG4 [a empresa] “tenta atingir a curto prazo, mas ela
consegue um resultado a longo prazo porque [as metas] ficam
na nossa raiz, incutido na cabecga [...] no fundo ela quer chegar
a longo prazo para ter cultura de metas, de resultado, de
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negocios.”

GGb5 [0 BSC aponta para o longo prazo, embora com relagao a
metas] “ele exerce uma funcdo [de desempenho] a curto
prazo.”

SG1: [o curto e longo prazo] “vai depender do jeito que é
conduzido o processo. Se vocé da uma tbnica mais para o lado
de metas, ai vocé vai conduzir mais como se fosse para o
efeito de curto prazo. Se vocé levar mais para o subjetivo” a
analise recai sobre o processo como um todo”.

SG2 [ha mais pressao pelo curto prazo] “em muitas situacées
é tempestade em copo d’dgua. [...] a maneira como vem para
nds, tem coisas que ndo é para amanha, nem para hoje, é
para ontem. Isso é imediatismo.”

SG3: [quanto a prazo, as exigéncias de desempenho se
pronunciam no curto prazo, porque a necessidade de]
“resultado é imediato”. [mas os efeitos se verificam também no
longo prazo]. [Porém, questiono quanto a algumas politicas da
organizagao, onde o retorno nédo é tdo grande e as] “metas sdo
ousadas”, [0 que faz com que se deixe aspectos mais
duradouros em segundo plano].

SG4: “ha politicas e diretrizes que vem de um conselho diretor
que pensa ndo a curto prazo, mas a longo prazo. Essas
politicas sdo feitas para periodos as vezes superiores a dez
anos. Ha um prazo de maturagdo para mudanca de cultura,
para mudancga de situagbes’. [Atribuo a responsabilidade da
definicdo estratégica quanto a perenizacdo da organizagao a
esfera estratégica da organizagao].

Em relacdo a missdao da empresa, ha unanimidade entre as opinides dos

entrevistados de que a estrutura do BSC contribui para o seu cumprimento. Todavia,
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Sinceramente, ndo pensei muito nisso, mas ...” concorda com a associa¢ao do BSC
com a missdo e associa as perspectivas com a declaracdo de missao da
organizacao. SG1 chega a ficar em duvida quanto a esta associacao. “Eu acho que
sim. A empresa segmentou muito bem a parte de clientes, organizacdo, funcionarios.
Olha, a missdo é muito ampla.” [talvez] ndo [...] o BSC ndo chega a toda essa
amplitude. Acredito que ele é muito direcionado para algumas coisas que a empresa
quer. Do tipo cumprimento de metas, do tipo desenvolvimento profissional, [...] Mas
eu ndo sei se essa parte, mais funcional, mais humana, qualidade de vida ... Pode
ser que uma coisa leve a outra, mas se vocé olhar friamente, eu acredito que néo é
dessa forma, ndo.” SG3 também questiona alguns aspectos em fungdo de que
algumas “metas sdo ousadas e a faz com que se deixe em segundo plano outros

pontos da missgo da empresa.”

5.2.3.2 Estrutura relevante 3.2 - desempenho profissional e os stakeholders

Nesta estrutura relevante as falas dos entrevistados se reportaram as
perspectivas do BSC. Os entrevistados fizeram um discurso focado nos

stakeholders.

Stakeholders s@o os intervenientes no processo estratégico da organizagao,
Ou seja, 0s acionistas, os clientes, os funcionérios, a sociedade. Ficou evidente nos

discursos um posicionamento em relacdo a necessidade de demonstrar

desempenho em relacdo as perspectivas e aos stakeholders envolvidos.

A perspectiva do BSC que se vincula ao stakeholder acionista é a perspectiva
financeira. Todos entrevistados se reportaram a essa perspectiva em termos como

lucro, rentabilidade, volumes, numeros, crescimento, eficiéncia, negécios, objetivos,
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investimento, competicdo e marketshare (fatia de participagdo no mercado).

GG3: “O principal objetivo de qualquer empresa de atividade
econdmica é o resultado. [ | Eu acho que tudo o mais vem de
uma maneira secundaria.”

GG4: “o resultado da unidade, de qualquer empresa. E um
resultado em cima de coisas que vocé faz para gerar lucro.
Entdo, na verdade, sdo negdcios sem duvida. Quando me
refiro a exceléncia, € trabalhar para vender, vocé trabalha
dentro de uma empresa, tem que vender, tem que vender
muitos produtos. Entdo esse é o pardmetro, esse é o resultado
para crescer. Na medida em que eu fizer mais negdcios,
crescer mais, conseguir mais lucro para a empresa. Para
conseguir mais lucro para a empresa tem que oferecer 0s
produtos, vendé-los, comercializa-los e conseguir resultado em
cima disso. Tem itens que vocé tem que verificar que dao mais
receita. Entdo para vocé obter um bom resultado econémico
vocé direciona para os itens que te dao mais receita.”

GGS5: ‘esta € a parte contabil da evolugdo profissional de
todos. E um resumo [da produgo] de cada equipe, ou de cada
grupo, ou de cada divisdo da empresa. E a parte contabil. Ou
seja, avaliar por numeros e a finalidade maxima seria o
resultado.”

SG1: “acaba sendo conseqliéncia de tudo o que vocé faz. Mas
em termos numéricos é vocé estar esperando um resultado de
100, conseguir no minimo, ou pouco menos de 100 e acima de
100.”

SG2: “Nds vivemos sob a dtica do capitalismo. Capitalismo é
resultado, ndo tem duvida. Eu creio que qualquer um de nds
quando vai passar por uma entrevista para gestéo, a resposta
deveria ser sempre resultado. E isso que a empresa espera da
gente. Este tdpico de resultado, eu vejo como bastante
motivador. Nao vou dizer que eu tenha alguma restricdo, pelo
contrdario. Se nds estamos nesta situagdo capitalista nos
logicamente temos que dar resultado. Nao poderia deixar de
ser o principal enfoque da empresa, o resultado.”

SG4: “Quando atingiu o resultado econémico, é quando atingiu
0s objetivos. Atingiu o resultado esperado, ou ultrapassou este
resultado ou se aproximou dele. Agora, acho que ndo é preso
s6 ao resultado econdémico, as vezes se atinge o resultado
econbmico sem a satisfacdo da clientela e nem do publico
interno e da propria empresa. Entéo, isso é uma coisa que
jamais pode ser esquecida. Eu posso sair ganhando na
negociagédo hoje, ganhando mercado. Mas eu no trabalhei de
forma correta, de forma ética e meus funcionarios estao doidos
para mudar de emprego. Aceitam a mudar de emprego até
ganhando menos salario. Isso eu acho que é a perdicdo de
uma empresa, quer dizer ela ndo conseguiu exercer a
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lideranga em cima dos seus funcionarios...”

A perspectiva do BSC, vinculada ao stakeholder cliente, remeteu os
entrevistados a termos como satisfacdo, conhecimento do cliente, relacionamento,

cortesia, fidelizagdo, atendimento, rentabilidade e margem de contribuigéo.

by

Interessante observar as mengdes de GG1 e GG2 referentes a necessidade de

integrar a satisfacédo do cliente com resultados para a empresa.

GG1: “... A empresa tem aqueles produtos na prateleira, todos
esses produtos compdem a estratégia. Esses produtos da
prateleira ele conseguiu passar para o cliente atendendo na
sua totalidade. Se o funcionario conseguiu vender os produtos
da prateleira de tal forma que atenda as necessidades da
empresa, e atenda as necessidades do cliente, ai eu acho que
ele chegou no apice do desempenho profissional dele. Ele
equalizou. E com isso tudo, e bem entendido, e com isso tudo
ele tem que estar satisfeito em estar exercendo este papel.
Entao essa harmonia dele estar desempenhando este papel de
equalizar as necessidades de cliente versus empresa. Se ele
estiver vibrando com esse papel, ai eu acho que o
desempenho realmente chegou no apice da sua efetividade.”

GG2: “Pensando no cliente, primeiro o bom atendimento,
segundo, ser muito rapido na resposta ao cliente. [Se] ele
chegou, ele quer uma coisa. E o que ele quer [deve ser]
atendido o mais rapido possivel. Ndo que a gente vai sempre
atender o que ele quer. Igual aquele cliente que chega e quer
que [se] pague um cheque, a conta dele ja esta devedora. Ndo
é ele ser atendido no que ele quer. Ele vai ser atendido de
maneira que ele fique satisfeito entendendo o processo da
empresa. Entao essa agilidade nas respostas, e um bom
atendimento com educagio, cortesia, com transparéncia.”

GG4: “o cliente é a realmente o coracdo da empresa, [ ] peca
fundamental para qualquer coisa dentro de uma empresa. O
cliente em primeiro lugar, isso ndo é papo furado. Porque
realmente é uma coisa forte. Agora ... como € que eu vejo que



137

verdade, a satisfacdo do cliente esta ligada ao atendimento. O
desempenho seria o atendimento real do profissional.”

SG1: “...atendimento, cortesia, ser bem educado, enfim ... Por
outro lado atender as necessidades e expectativas do cliente.
N&do adianta ser cortés e ndo atender o que ele estava
esperando. [Outro] ponto, aliado as necessidades da prdpria
empresa. Ndo adianta vocé dar demais para o cliente sem ter
retorno. Quando eu penso em cliente, eu quero ver o cliente
satisfeito, mas eu vejo um cifrdosinho no olho dele. A
satisfacdo dele tem que justificar o resultado para mim.”

SG2: “..atendimento. Os produtos da empresa sdo 6timos. E
preciso a gente trabalhar e vender bem estes produtos, e essa
venda é [feita com] atendimento. Mesmo que muitas vezes a
gente tenha [ ] uma certa desvantagem [ | no produto, se vocé
der um bom atendimento ao cliente esta desvantagem é
suprida pela vantagem do atendimento.”

SG3: “é a questao do canal de relacionamento com o cliente.
Aquele funcionario que tem uma série de reclamagbes, com
certeza ele esta com algum problema no desempenho
profissional dele. Acho que a quantidade de reclamacgoées ....
O grande complicador é como vocé vai medir isso ai. Vocé tem
funciondrios em vdrias unidades, como vou saber quem esta
bem, quem nao esta. Um termbémetro que utilizo € a
quantidade de reclamagbes, ou de ocorréncia no canal de
relacionamento com o cliente [...] atendendo o cliente com
respeito, com cordialidade, chamando pelo nome, prestando
um atendimento ... trabalhando com alegria, dificimente vocé
vai ter reclamagdo. Acho que é a postura do funcionario. Esse
desempenho para que haja satisfacdo dos clientes é o
funcionario fazer um excelente atendimento.”

SG4: “a satisfacdo do cliente acho que ela é mais bem
representada quando ha sinergia, ha vontade de fazer novos
negdcios. Se eu fagco um negdcio com vocé e gosto do
atendimento, fui bem tratado, o produto me satisfez, a
tendéncia é voltar e me manter cliente desta empresa.”

A perspectiva dos processos internos do BSC se vincula ao stakeholder
acionista em fungdo da qualidade, e a legislagdo e aos normativos internos da
organizagao para condugdo dos processos internos em conformidade e legalidade.
Na questdo de processos internos, os entrevistados se reportaram a termos como
precisdo, correcao, agilidade, conhecimento, conformidade, controle de riscos,

organizagao, responsabilidade, seguranca, otimizacao e redugao de custos.
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GG1: “a necessidade de executar com maior nivel de
profissionalismo esse papel de estar levando ao cliente esse
produto, a forma dele entregar esse produto, a forma dele
passar para o cliente esse produto. Ou, até muitas vezes, pela
eficiéncia dele de desenvolver um atendimento que mostra,
que passa para o cliente uma seguranga. Acho que isso tudo é
processo. Entdo vocé exercer um bom atendimento para mim,
é processo. Vocé tem uma conduta constante ou uma forma
de estar conversando com seu cliente, desenvolvendo,
cuidando de um produto para entregar para o cliente. Quando
vocé cuida de uma operacdo, ou de qualquer servigo que vocé
esteja trabalhando para entregar para o cliente. Que vocé
esteja enxergando ali, parte por parte dele para constituir o
fodo, e este todo venha a satisfazer o cliente em sua totalidade
eu acho que isso é processo. Eu acho que ndo da para
negligenciar os pontos, os detalhes daquilo que vocé esta
fazendo. Entdo, cada detalhe compbe esse processo que vai
chegar na satisfacdo do cliente e obviamente na constituicdo
do resultado maior.”

GG4: “controlar esses processos, acompanhar e reverter em
solugcdo determinados processos internos da [empresa], de
uma forma eficaz, com certeza ele tem um bom desempenho
profissional. As pessoas tem que ter controle do que estdo
fazendo, e acompanhando o que elas estdo fazendo e tem que
responder também no tempo habil que a empresa exige”.

SG1: “Jpara medir processos internos]... eu tenho [que ter] uma
medida inicial e uma medida final. Eu s6 tenho como saber se
teve uma melhora, se o risco do negdcio caiu. Se nao esta
tendo indicios de ndo conformidade no controle. Segundo, se a
equipe como um todo amadureceu sabendo que o que ela esta
fazendo em processos internos, tem um beneficio Ia na frente.
Essa parte cultural em processos internos é importante.”

SG2: “os processos internos agregam [valor]. Agregam muito.
A seguranca, [ ] as empresas tém que cuidar do seu material,
sdo valores fungiveis. Entdo o que acontece [com] processos
internos, eles praticamente vém agregar segurangca ao
negacio.”

SG3: “acho que a empresa precisaria fazer um trabalho para
estar verificando a quantidade de trabalho que tem nas
agéncias, a quantidade de funcionarios e ...Jo gestor] tem que
ter seguranca do que a equipe dele esta fazendo. “

SG4: ‘processos internos é a administracdo de custos.
Basicamente isso. Administracdo do RH, alocacdo de
funcionarios e equipamentos. Minimizar custos para maximizar
0s lucros. Ndo existe outra mensuracdo para isso, para o
desempenho. Aumentar receita e diminuir despesa. Para os
processos internos terem qualidade. Para ter, depois, 0
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sinergia futura, ndo tem o retorno ao cliente. ... uma coisa vai
envolvendo a outra. “

A perspectiva do BSC que se vincula ao stakeholder funciondrio, associada a
aprendizado e crescimento, remeteu os entrevistados a termos como harmonia,

respeito, integragao, treinamento, clima organizacional, preparagao e motivagao.

GG1: “um gestor se sente realizado, satisfeito, e motivado,
gquando vé que seu funcionario esta vibrando com aquilo que
ele esta vendo também.”

GG2: Tinvestir] na formagéo de cada um. Com isso a empresa
tem dado muitas ferramentas com cursos, tanto cursos auto
instrucionais, cursos a distancia, o proprio MBA a distancia,
cursos presenciais [...] treinamentos e com isto esta se
aperfeicoando como profissional do mercado e [como]
funcionario da empresa.”

GG4: ‘fter] uma relacdo com seus subordinados, transparente,
verdadeira e aberta, que sabe ouvir e falar. Acho que a gente
consegue um bom desenvolvimento neste aspecto. O gerente,
o gestor tem que ter feeling. Ele tem que ter uma sintonia
grande com a sua equipe, entender as limitacées de cada um.”

GG5: “O desempenho do gestor na area do comportamento
organizacional, eu entendo que seria sempre procurar ouvir o
funcionario, procurar entender, estimular o funcionario para o
crescimento, dando treinamento, criando oportunidade, criando
expectativa nos funcionarios.”

SG1: “se eu fosse avaliar um funciondrio, quanto mais curso
ele fizer e praticar esse curso para mim ele esta bem avaliado.
Tem um bom crescimento profissional. Eu vejo a relacdo de
como ele esta gerindo a prdpria carreira. Porque a empresa da
condicdo para a pessoa fazer curso, estudar. Ndo s6 curso
interno, como cursos externos. A ViS40 que 0 proprio
funciondrio tem da sua propria carreira. E se ele esta utilizando
as ferramentas que a empresa da para que ele, dentro e fora
da empresa para que ele faca seu desenvolvimento. A
empresa hoje, paga curso superior, paga pos-graduacio.
Entdo, o desempenho dele tem que vir tanto da vontade dele
fazer [os cursos] e da utilizagdo do aprendizado na empresa.”

SG3: ‘o grande desafio, conciliar o horario de trabalho com a
realizagdo do treinamento com qualidade. Um bom gestor de
equipe é aquele que consegue fazer isso. Treinar sua equipe
ali no dia-a-dia, sem precisar tirar alguém do operacional por
muito tempo. “
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5.2.3.3 Estrutura relevante 3.3 - reconhecimento organizacional pelo

desempenho por resultados

A expressao que o BSC assume enquanto placar de desempenho demonstra
0 simbolismo que tem para demonstrar o desempenho. Pelo placar, ou painel, ou
demonstrativo, os entrevistados reconhecem que ele evidencia o desempenho

realizado.

As falas dos entrevistados se reportam ao fato de as realizagbes ficarem
evidentes e servirem para reconhecer desempenhos superiores ou apontar
deficiéncias com a exposicdo no BSC. Todavia, os entrevistados apontam para

algumas incoeréncias quando o BSC é utilizado isoladamente.

O entrevistado GG5 menciona que profissionais atuam em momentos
diferentes, realidades variadas com exigéncias diferentes que afetam o
desempenho, e o esforgco nem sempre fica demonstrado no placar de desempenho.
GG4 aponta que deve haver mais critérios para efetuar o reconhecimento pelo
desempenho. O mesmo alerta € dado por GG2, GG3, SG1 e SG2. SG4 é
contundente ao afirmar que o placar que evidencia o desempenho € falho na
questdo de premiagdo”. Segundo este entrevistado, o reconhecimento pelo
atingimento de metas € perigoso, porque tem uma visdo imediatista. Para
reconhecer o desempenho devem ser analisadas as competéncias e as

circunstancias e o ambiente de trabalho do individuo:

GG1: [como] “régua para reconhecimento [e ferramenta de
avaliacdo] € fundamental. Ela permite perceber o que esta
acontecendo e com isso desenvolver agées e tomar decisbes”.

GG2: [se os parametros do BSC] “estiverem compativeis
efetivamente com cada regido, com o que cada unidade possa
fornecer, acredito que seja um bom instrumento. Agora, ndo
pode ser como vem sendo feito historicamente. Uma unidade
que sempre fez muito, vai ter que continuar fazendo muito.
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Aquela que ndo fez ndo vai precisar fazer também. O escore
desta dltima passa a ser melhor. Isso desmotiva um pouco.
Né&o acredito que leve a um bom desempenho. Mas, enquanto
for a ferramenta que estiver sendo utilizada pela empresa, a
gente tem que trabalhar de acordo com ela. E ela pode ser
uma boa ferramenta, desde que bem colocados os numeros.”

GG3 [0 BSC é uma forma de] “sensibilizar todos os
funcionarios para a necessidade de atingir o minimo de
pontuagdo.” [Acredito que] “para a grande maioria esta é uma
formula estimuladora. A ndo ser naqueles casos, que sao
excecdes, em que vocé tem uma unidade com um orgamento
mal elaborado, que naquele ponto especifico [...] pode ser um
fator de desestimulo, mas como isso ndo prevalece na grande
maioria das unidades, tenho certeza eu, no geral, é
estimulador.”

GG5 [0 BSC ainda] “ndo é perfeita, ela comete injusticas, pode
punir um profissional bom quanto a premiagdo e pode premiar
um profissional ruim, quanto a pontuagdo’. [por exemplo, pelo
fato da] “pontuacio ser feita em cima das metas. [...] O objetivo
€ o resultado. [...] Em funcdo da forma de mensurar em
numero, quando é feito a mensuracao vocé olha todos iguais”,

GG4 “A empresa mensura [com] um programa de
acompanhamento do funcionario, do que ele fez, em que ele é
formado e tem o [BSC] em que ela avalia os pontos fortes da
pessoa ou ndo. SO que isto também € muito sutil, porque vocé
pode saber bastante, ter um bom resultado, mas
necessariamente ndo seja ele o promovido, porque de repente
[...] faltou uma visdo macro, faltou outro detalhe mais de
ousadia, ou que, de repente, faltou um pouco mais de critério
para determinadas coisas que ele faz. Na verdade, a empresa
tenta seguir um parametro que é o [registro de realizagcbes do
funcionario], que é, acima de tudo a postura da pessoa, como
ela se posiciona, como ela age, o carater dela” .

SG1 [o BSC] “é mais uma ferramenta que pode ser utilizada.
Porque vocé acaba de certa forma tendo um padrdo de
comparacdo de dois ou mais avaliados. Se vocé padronizou a
avaliacdo, vocé tem como utilizar aquela ferramenta para as
vezes desempatar uma concorréncia’. Este entrevistado nao
acredita que o BSC como ferramenta de avaliacdo de
desempenho deva ser utilizado isoladamente. Segundo ele,
“existe uma série de fatores que as vezes em uma
concorréncia pode ser determinante para que uma pessoa
ganhe ou ndo. [...] O BSC pode nao espelhar cem por cento do
que aquela pessoa é ou deixou de ser. [...] Acho que o que
pesa mais quando vocé vai escolher uma pessoa para um
cargo, ou para uma administracdo ou coisa assim, é primeiro
se o perfil dela esta enquadrado no que a empresa esta
precisando. Muitas vezes o BSC ndo traz o perfil de
determinado cargo, do que vocé precisa para determinado
cargo. Ele avalia o seu desempenho naquele determinado
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momento, naquele determinado periodo. Enfim, é uma
ferramenta que pode ser utilizada e deve ser utilizada, mas
n&o de forma determinante.”

SG2 [é necessario a adequacao das metas adotadas no BSC e
ha grande dificuldade quando as metas ndo estao]
“condizentes com o ambiente e mesmo com o mercado em s/

SG3 [Na medida em que o BSC evidencia o desempenho
individual surge o risco de “canibalismo”, isto entendido como
individualismo. Acredito que a] “melhor forma de trabalhar é
em equipe’, embora considere que “as duas formas sé&o
validas” [tanto a forma que reconhece o desempenho individual
quanto o desempenho coletivo].

SG4 [o placar] “é falho na questdo de premiacdo. [0
reconhecimento pelo atingimento de metas é perigoso, porque
tem uma visdo imediatista]. [Para reconhecer o desempenho
aponta deve ser analisadas as] “competéncias e quando vocé
analisa competéncias, nada tem a ver com a meta. A
competéncia é um fator de crescimento muito importante. E um

fator social,[...] de crescimento para tornar o funcionario cada
vez mais lider.”

Os resultados apresentados nesta se¢ao traduzem o levantamento obtido nas
manifestacoes dos entrevistados. A secdo apresentou como 0s gerentes
operacionais, que atuam em uma organizacao que orienta a sua estratégia mediante
o uso do BSC, representam socialmente o desempenho profissional, e como
percebem as influéncias do contexto em que atuam no desempenho dos
profissionais. As informacdes obtidas passam a ser discutidas na segcao seguinte,
onde serdo consideradas em conjunto com a revisdo de literatura apresentada na

sec¢ao anterior.



6 DISCUSSAO

Nesta secado, o conteudo das entrevistas apresentado na secao resultados é
discutido como representacdo social dos gerentes operacionais em relagdo ao
desempenho profissional em um contexto organizacional orientado com o BSC. A
secao apresenta uma abordagem dessas representacbes sociais tragcando um
paralelo com a revisao de literatura relativa ao tema, a fim de constituir uma sintese

do assunto.

Conhecer as representacoes sociais do desempenho profissional permite que
se tenha a dimensao das opinides, conceitos e imagens que profissionais elaboram.
Este fato, a priori, justifica a postura do grupo social perante o contexto
organizacional e o ambiente de trabalho. A construcdo de um entendimento relativo
ao desempenho profissional propicia elementos para adequacdo da gestdao do
desempenho profissional, o que enseja tanto a orientacdo para o desempenho
quanto a elaboragdo de programas de avaliacdo e de reconhecimento ao

desempenho realizado.

A Figura 4 apresenta um diagrama que sintetiza 0 mapa mental construido a
partir das representagbes sociais dos executivos entrevistados. A construcdo do
diagrama considerou o conjunto de manifestagbes dos entrevistados, enquanto
universo consensual. A Figura encontra referéncia, também, no que se obteve na
teoria da administracdo e em estudos do comportamento organizacional,
identificando-se com o universo reificado, como preconizado na teoria das

representacdes sociais.
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Representagbes sociais do desempenho profissional

RESPONSABILIDADE
' PESSOAL

Figura 4 - Representa¢des sociais do desempenho profissional
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O desempenho profissional surge da identificacdo das caracteristicas
pessoais, das condi¢cdes internas que sado empregadas pelo individuo para o
desempenho e dos seus objetivos, para, utilizando a estrutura disponibilizada pela
organizagcao, sob sua supervisdo e gestdo, buscar atingir as metas propostas. A
sinergia entre as identidades pessoal e organizacional cria as condi¢ées adequadas

para o desempenho profissional.

6.1 A responsabilidade pessoal

Como responsabilidade pessoal foram localizadas alusdées no discurso do
sujeito coletivo que remetem o desempenho as caracteristicas pessoais, ao
comportamento demonstrado na execucdo das funcbes e nas metas pessoais
almejadas.

Nas subsecdes seguintes discute-se como sdo abordadas as caracteristicas
que compdem a identidade pessoal, 0 comportamento na organizagao e as metas

pessoais.

6.1.1 Identidade pessoal

Dentre as caracteristicas pessoais apontadas no inventario de representacoes
sociais do grupo social foram identificadas alusGes a elementos que constituem os
tracos de personalidade do individuo, o perfil compativel com a funcdo e a
capacidade que demonstra para se qualificar.

Os tracos de personalidade do individuo sdo demonstrados no conjunto de
caracteristicas que revelam o carater, a dedicacdo, a disciplina, a estabilidade
emocional, a maturidade, a responsabilidade, e o raciocinio, que revelam o conjunto
de valores pessoais do individuo. O perfil do individuo leva em conta a bagagem de

experiéncias obtidas pela vivéncia e pela maturidade que alcangou. A capacidade de



146
adaptacgéo, de aprendizado, de capacitagédo, de obter informagdes, de se qualificar, e
de se disponibilizar como um realizador, demonstram a aptidao para o desempenho.

As caracteristicas pessoais formam a base das condi¢cdes que se arraigaram
a pessoa, e estdo consolidadas como a identidade pessoal do individuo e
constituem um conjunto de caracteristicas natas ou incorporadas pelo individuo.
Estas caracteristicas constituem os recursos que precisam ser mobilizados para que
o desempenho se efetive.

Robbins (2004, p. 31) aponta que entre os fundamentos do comportamento
individual que afetam o desempenho encontram-se as caracteristicas biograficas
(como idade, sexo e estado civil) e as habilidades (fisicas e intelectuais). Este autor
adota como conceito de habilidade, “a capacidade de um individuo de desempenhar
diversas tarefas em uma funcdo”. O que Robbins (2004, p. 35) trata como
habilidades Wagner Ill e Hollenbeck (2003, p.34) chamam de aptiddao ou
capacidade. Aceitando ambas como sinGnimos percebe-se que esses autores
também tratam a aptidao fisica com o mesmo enfoque de Robbins: a forga muscular,
resisténcia cardiovascular e qualidade dos movimentos. Bergamini e Beraldo (1988,
p.29) tratam as caracteristicas pessoais como varidveis individuais, nas quais
alocam a “aptidao, personalidade, interesse, motivacao, instrugdo, experiéncia”.

As caracteristicas biograficas nao foram abordadas nas representacoes
sociais do grupo social. Nao houve cruzamento de variaveis entre as representacoes
sociais e 0 género dos entrevistados, entretanto € bom lembrar que apenas um tergo
(1/3) dos entrevistados pertence ao género feminino.

As habilidades fisicas também nao foram contempladas nas representacdes
sociais do grupo. Embora importantes, estas habilidades nao constituem diferencial

na organizagao pesquisada, em razdo das habilidades mentais e comportamentais
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serem mais requeridas.

As habilidades intelectuais, para Robbins (2004, p. 35) sao “aquelas
necessdérias para o desempenho de atividades mentais”. As habilidades mentais,
como a capacidade de aprendizado, atualizacao, formacao, informacao,
qualificacdo, treinamento e o conjunto de aptiddes, que reflete o raciocinio, foram
mencionadas pelos entrevistados, constituindo uma aproximacdo das
representagdes sociais com a teoria.

Do mesmo modo, Wagner Ill e Hollenbeck (2003, p.36) tratam as habilidades
intelectuais como aptidées cognitivas e mencionam a compreensdo verbal,
habilidade quantitativa, capacidade de raciocinio e visualizacdo espacial como
dimensodes da aptidao cognitiva.

Robbins (2004, p.36) define que “o0 desempenho dos trabalhadores melhora
quando existe correta adequacao entre as suas habilidades e os requisitos das
funcbes para as quais sdo designados”. Neste aspecto, as representacdes sociais
coincidem e também apontam a necessidade de adequagéao do perfil do funcionario
a tarefa.

A questdo do perfil adequado para o desempenho foi apontada pelos
entrevistados GG1 e SG3; a estabilidade emocional foi apontada como um requisito
pelos entrevistados GG2 e GG3, e SG3 colocou o carater como um fundamento da
caracteristica pessoal que € decisivo para o desempenho.

Robbins (2004, p.88) também aponta a personalidade como “a soma das
maneiras como uma pessoa reage e interage com as demais”. A personalidade do
individuo se define pelos tragos que sdo as “caracteristicas marcantes que podem
descrever o comportamento de uma pessoa” (ROBBINS, 2004, P.90). Esse autor

aponta a importancia dos valores para o desempenho, porque ele representam as
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convicgdes basicas que “estabelecem a base para a compreensao das atitudes e da
motivacao”, influenciando o comportamento e o desempenho. Wagner Il e
Hollenbeck (2003, p.41) apontam cinco dimensdes da personalidade: a extroversao,
ajustamento emocional, afabilidade, senso de responsabilidade e interesse.

O perfil do individuo se define no conjunto de caracteristicas que ele
demonstra no desempenho de suas fungdes. Este conjunto de caracteristicas reflete
em parte os conhecimentos que sédo formados pelo lastro de experiéncias pessoais
que o individuo leva consigo como uma bagagem de sua vivéncia. O conjunto de
experiéncias fica entendido como o aprendizado que foi assimilado no decorrer de
sua carreira profissional. Os entrevistados GG2, GG4 e SG1 se manifestaram sobre
experiéncias de vida e as experiéncias acumuladas no dia-a-dia como um patriménio
do profissional. A maturidade passa a compor esse conjunto de caracteristicas que
influem na personalidade do individuo.

As manifestacdes que remetem a capacidade demonstram a necessidade de
o individuo ser provido de raciocinio légico para desencadear os processos de
aprendizagem, de atualizagdo, formagédo e qualificacdo. A formagéo intelectual do
individuo, que proporciona sua capacidade de raciocinio e aprendizado, é a base
mencionada por GG3, GG5 e SG2. Estes entrevistados associaram o treinamento e
a educacao como uma forma de dotar o individuo de conhecimentos e informacdes
necessarias para o desempenho.

Wagner Ill e Hollenbeck (2003, p.46) constroem uma logica para definir o
desempenho a partir das diferencas individuais. Para estes autores, facetas
especificas da aptiddo cognitiva e fisica, associadas a experiéncia no cargo,
proporcionam o dominio das tarefas, que pode ser amplificado com tragos de

personalidade como a extroversdo e a afabilidade. A aptiddo cognitiva geral e a
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experiéncia no cargo geram condi¢des para o aprendizado e improvisac¢ao. O termo
“‘improvisacao” utilizado pelos autores pode ser entendido como criatividade e
empreendedorismo. O interesse do individuo amplifica o aprendizado e a
improvisacdo. O dominio das tarefas, o aprendizado e a improvisagdao reinem as
condicbes ideais de capacitacao total para o cargo, que, associados ao senso de
responsabilidade, ao ajustamento e a motivacdo resultam no desempenho. Este

esquema encontra-se demonstrado na Figura 5.
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As questbes relativas as caracteristicas pessoais que envolvem a
personalidade, o perfil e a capacidade merecem a atencdo da area de recursos
humanos das organizagdes no que tange a realizacdo de processos eficazes de
selegéo, promogao e transferéncias internas. Conhecer os tragos de personalidade,
o perfl e a capacidade do individuo constitui um poderoso previsor do
comportamento com consequéncias no desempenho futuro dentro da organizacao
(ROBBINS, 2004, p.92).

As situagdes que atrelam o individuo a organizagdo ou a um oficio, como o
vinculo juridico de um contrato e as escolhas feitas dentre as op¢des que Ihe foram
oportunizadas, foram alocadas como recursos para o individuo desempenhar. GG1 e
GG3 mencionaram os vinculos entre os profissionais e as organiza¢gdes como um
recurso de condiciona o individuo ao desempenho. Estes entrevistados
consideraram que tais condigdes constituem um patriménio situacional que dao
estrutura para que o individuo desempenhe.

Saber dos valores e da personalidade € importante para a organizagao avaliar
os funcionarios potenciais. Robbins (2004, p.78) assinala que “o desempenho e a
satisfacdo com o trabalho de um funcionario tendem a ser maiores quando seus

proprios valores coincidem com os da organizacao”.

6.1.2 Comportamento na organizacao

As acbes desenvolvidas pelo individuo demonstram o desempenho. A
atuacao decorre de trés condicdes: motivacao, atitude e habilidade.

Robbins (2004, p.170) faz uma integracdo entre as teorias da motivacdo. A
partir desta sintese é possivel comparar as representacdes sociais do grupo social

pesquisado.
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A Figura 6 reproduz a integracao elaborada por Robbins.

[| Altonivel de nAch

Comparagéo de
Equidade

b
Oportunidade Capacidade Critérios de avaliagdo
de desempenho
' |
Vi
|| Esforgo N [ Desempent i N Recompensas Metas

Individual Pan Individual organizacionais iy P pessoai

A 7

Sistema objetiva da Reforga Necessidades
avaliagdo de desempenho dominantes

Objetivos orientadores
do desempenho
Figura 6 -Integracédo das teorias contemporaneas sobre motivagao

Fonte: Robbins, 2004, p. 170

Para Robbins, o esforgo individual associado a oportunidade e impulsionado
pela capacidade e por um sistema objetivo de avaliagdo geram as condi¢oes para o
desempenho. Critérios de avaliagdo de desempenho e politicas de reforco com
bases equitativas devem lastrear programas de recompensas organizacionais que
supram necessidades dominantes e que resultem no atingimento das metas

pessoais.

A motivacédo envolve o “querer” do individuo. De acordo com o grupo social
pesquisado, a motivacdo se manifesta em elementos como compromisso,
dedicagdo, envolvimento, interesse, participacdo, vibracdo, vontade. Na
subcategoria interesse esta incluido o rol de condicbes que afetam o animo do
profissional em querer desempenhar. Bergamini e Beraldo (1988, p. 29) utilizam o
conceito de motivacdo como o “fendbmeno humano responsavel pelo dinamismo do

individuo nas situagdes que vivencia e nele determina um movimento no sentido de
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evoluir do menos para o mais”.

Para Davis e Newstron (2001, p.47), a “motivacédo para a realizacdo € uma
forga que algumas pessoas tém para vencer desafios e obstaculos na busca de
objetivos”. Para Bergamini e Beraldo (1988, p.30), a motivagdo se caracteriza como
“‘um processo intrinseco ao individuo, que o impulsiona, que o leva a atuar, a
comportar-se de determinada maneira em dire¢do ao mundo exterior”.

Dentre as atitudes, que sdo o “fazer” do individuo, foram manifestadas as
situacdes que envolvem acado, arrojo, decisdo, desafio, determinacéo, iniciativa e
lideranca. A atitude implica em situagcbes em que o desempenho é praticado,
acionado, realizado e materializado. O “fazer” implica em gestos concretos que
modificam uma situacao estabelecida.

Davis e Newstrom (2001, p.46) elaboram seu modelo de desempenho a partir
do papel da motivacao. Para estes autores, “as necessidades internas e os impulsos
criam tensbes que sdao modificadas pelo ambiente”. Estes autores sintetizam o
desempenho como produto do esforco e da habilidade dentro de um contexto de
probabilidade de desempenho, que é retro alimentado por um sistema de

recompensas, conforme fluxo apresentado na Figura 7.

Figura 7 - Modelo de motivagao
Fonte: Davis e Newstron, 2001, p. 46
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As atitudes, segundo Robbins (2004, p.66), “sao afirmac¢des avaliadoras em
relacdo a objetos, pessoas ou eventos” e estao inter-relacionadas com o conjunto de
valores da pessoa. As atitudes, para Robbins, ttm um componente comportamental
que se refletem na “intencdo de se comportar de uma determinada maneira em
relacdo a alguém ou alguma coisa”. Algumas atitudes apontadas pelo autor (2004,
p.67) incluem a satisfacdo com o trabalho, o envolvimento com o trabalho e o

comprometimento organizacional.”

Para Davis e Newstrom (2001, p.122), as “atitudes s&o sentimentos e crencas
que determinam fundamentalmente como os empregados irdo perceber o ambiente
onde se encontram.”

A forma de fazer implica em um conjunto de conceitos que representam a
qualidade do trabalho desenvolvido. O conjunto dos conceitos que formam as
condicbes pessoais e resultam em desempenho envolvem as habilidades
contempladas nas entrevistas por meio de expressées como agilidade, competéncia,

eficacia, eficiéncia, flexibilidade, foco e organizagéao.

6.1.3 Metas pessoais

Os propésitos pessoais influem no desempenho profissional e na visao dos
entrevistados, porque eles direcionam a vontade e as atitudes do individuo. Foram
identificadas duas categorias de propédsitos pessoais, uma de ordem psicossocial e
outra de ordem material.

Os propoésitos de ordem psicossocial remetem a condigdo do individuo em
relagdo ao grupo e a sociedade; trata-se das metas que pretende alcangar em razao
de sua situagdo, em relacdo ao meio em que atua. A ascensado profissional, as

conquistas, a imagem, o sentimento de realizagédo, satisfagcédo e a percepgdo dos
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demais pares fazem com que ele aspire uma condicdo melhor e se empenhe em
realizar desempenhos condizentes com suas pretensoes.

Para Davis e Newstron (2001, p.47), profissionais que impulsionam seu
desempenho também o fazem pelo desejo de “desenvolver-se, crescer e progredir
na escalada do sucesso. A realizacao é importante em si mesma, independente das
recompensas que possam acompanha-la.” Estes autores adotam a denominacao de
impulsos para a situagdo que impele o individuo rumo a realizagdo dos objetivos
pessoais.

A Figura 8 demonstra como Davis e Newstron elaboram o circulo que justifica

a relacado desempenho x recompensa.

Desempenho Recompensas PRICencan de equidade

[ ! —[> . —1[>

aaisfagan o
138 18COMPENS3S satista;

i
A

VA

Figura 8 - O circulo desempenho-satisfagao-esforgo
Fonte: Davis e Newstrom, 2001, p. 127

Os impulsos de ordem psicossocial envolvem o desejo de realizacao,
superacao de desafios, avancar e crescer, além do desejo de poder, influenciando

pessoas e situacoes.

O entrevistado GG1 reportou-se ao fato de ser gratificante ter a sensacao do

dever cumprido, GG4 e GG5 também fizeram mencgdes a satisfacdo. SG2 chegou a
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denominar salario moral ou salario da auto-realizagdo a situacdo que leva o

individuo a trabalhar pela motivagao.

Os propédsitos de ordem material remetem as condigdes financeiras para que
o individuo supra suas necessidades, aspiracoes e objetivos. A ambicdo, o
crescimento, a satisfacdo de necessidades e desejos, promogdes, remuneragao
mais elevadas, sdo resultados pretendidos quando se emprega esforgo para

desempenhar visando resultados materiais.

Davis e Newstrom (2001, p.94) contemplam a questdo salarial como
“‘importante para trabalhadores em funcdo de varias razdes”. Uma delas é o valor
econbmico, utilizado como meio de troca para adquirir bens e servicos e suprir
necessidades e anseios. Outra funcdo € o meio social de troca, e estes autores
apontam que o salario “representa para os empregados aquilo que seus
empregadores pensam deles.”

SG4, em sua manifestagao, traduziu, a seu modo, a teoria das necessidades
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informagbes e ambiéncia para a realizacao do desempenho profissional. A forma de
gerir conduz as ac¢des dos profissionais, orientando e direcionando para os objetivos
pretendidos pela organizacdo. A responsabilidade organizacional considera que a
organizacao deve prover, dirigir, € estabelecer propositos para que o desempenho
ocorra e que sensibilize de alguma forma os objetivos pessoais.

A estrutura relevante “responsabilidade organizacional”, construida a partir
das representagdes sociais do entrevistados, coincide com a projegao dos fatores
contextuais, apresentados por Robbins (2004, p.259), segundo o qual € atribuicdo
da organizacdo para prover o desempenho: a presenga de recursos adequados,
uma lideranca eficaz e sistemas de avaliagdo de desempenho e de recompensas
que reflitam as contribuigdes.

Bergamini e Beraldo (1988, p.29) tratam a identidade organizacional como
variaveis da situacdo, e alocam o “ambiente social, treinamento, incentivos,
supervisdo e algumas variaveis fisicas como métodos, projetos, equipamentos,

ambiente fisico e organizagdo”.

6.2.1 Identidade organizacional

A identidade organizacional abrange as condi¢des para que o desempenho
profissional ocorra, e decorre da disponibilidade de um ambiente favoravel, de
informagbes adequadas e recursos materiais suficientes para que o desempenho se
desenvolva.

Em suas falas GG2, GG3, GG5 e SG2 se reportam a “ambiente de trabalho
bom”, ao “comportamento organizacional” e a “ferramentas necessarias” para se
alcancar bons desempenhos.

Robbins (2004, p.402) afirma que estrutura organizacional se define em como
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as tarefas sdo formalmente distribuidas, agrupadas e coordenadas. Aponta,
também, a necessidade de haver recursos externos para a sustentacdo do
desempenho. Para este autor, “a escassez de recursos reduz diretamente a
capacidade de desempenhar” (ROBBINS, 2004, p.259).

Davis e Newstrom (2001, p.186) afirmam que o ambiente organizacional é
verificavel pelo chamado “enfoque do clima organizacional”, pelo qual a
“administragdo é encorajada a olhar além dos resultados econémicos de curto prazo
para resultados mais de longo prazo”. Estes autores alertam que pesquisas de clima
revelam que reducdes drasticas de recursos resultam em aumento de custos futuros,
e que se forem mais altos do que a economia obtida com a redugdo no presente,

afetam o desempenho da propria organizagao.

6.2.2 Sistemas de gestao

A gestdo organizacional foi considerada uma condigédo relevante para que o
desempenho se pronuncie. A estrutura relevante “sistemas de gestdo” apontou trés
categorias: orientagdo, instrumentalizagédo e controles.

A categoria “orientagdo” sinaliza a necessidade de aconselhamento, apoio e
incentivo, colaboracdo, didlogo, estimulo, influéncia, lideranga, orientagdo e
treinamento. Estas agdes estruturam as situagbes e a ambiéncia favoravel para o
desempenho.

GG1 fala na responsabilidade de “passar (transmitir) os objetivos da
empresa’, GG2 traz este assunto a tona quando afirma que é preciso “sempre
conversar’, SG1 fala de “aconselhamento”.

Robbins (2004, p.260) aponta para a necessidade de um propdsito comum e

significativo que ofereca direcao. “Este proposito € uma visao”, o que é mais amplo
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que os objetivos especificos, de acordo com este autor.

Como instrumentalizagdo foram mencionadas situagdes como a adequacao
da funcdo, o alinhamento, a clareza, a precisdo, a coeréncia, a consisténcia, o
determinismo, o direcionamento, metas adequadas e niveis de exigéncia
compativeis com a situacao e as condigcdes de trabalho.

Quando GG1 se reporta a alinhamento usa a expressdao “a gente danca
conforme a musica”, demonstrando como reage em relagao ao instrumental adotado
para alinhar o desempenho. GG1 fala especificamente em alinhar; GG4 cita
parametro e norte e SG1 aborda a necessidade de padronizacdo em uma empresa
de porte.

Robbins (2004, p.260) sugere que “equipes bem sucedidas traduzem seu
proposito em metas de desempenho especificas, mensuraveis e realistas”. As metas
especificas contribuem para tornar a comunicacao mais clara e mantém as equipes
de trabalho no foco para obtengéo dos resultados.

Na categoria “controles” foi mencionada a necessidade de avaliagdo para
evidenciar a evolugéo, estabelecer as expectativas, implantar melhorias, observar e
perceber o papel de cada um, reconhecer desempenhos e estabelecer parametros.
Quando fala em controle, GG5 se refere a suporte e SG1 a acompanhamento. As
avaliacoes de desempenho registram uma unanimidade quanto a sua importancia
como instrumento de orientacao, alinhamento e controle.

Maximiano (2004, p.360) afirma que a avaliagdo é “o processo de comparar e
tirar conclusbes sobre o desempenho” e acompanhamento ou monitoramento € o
“processo de buscar informagdes sobre o desempenho”. Para o autor (2004, p.369),
as pessoas tendem a resistir a serem controladas e a sabotar os sistemas de

controle, a menos que “entendam por que estdo sendo controladas, percebam o
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controle como um processo importante para seu trabalho ou sua seguranga, e
enxerguem o controle como evidéncia de sua importancia como individuos.”

Robbins (2004, p. 357) aponta que as avaliagdes de desempenho estdo longe
de ser uma ciéncia exata. Mas, alerta que os critérios subjetivos, a énfase em uma
Unica medida de resultado ou existéncia de lacuna temporal muito grande entre a
acao e a avaliacao, aumentam a probabilidade de dispersdo e ambigulidades.

Avaliagcbes de Desempenho suprem a organizacdo de informagdes para
basear a remuneragcdo, promogado, demissdo, orientagdo e treinamento. As
avaliagbes tém influéncia decisiva sobre o desempenho. Robbins (2004, p.474)
pergunta o que define o desempenho e sua resposta se baseia no modelo da
expectativa para afirmar que é a avaliagdo de desempenho que define o
desempenho. Isto ocorre pelo fato de as pessoas precisarem “perceber que 0s
esforcos que realizam conduzem a uma avaliacdo de desempenho favoravel, e que

essa avaliagéo vai resultar em recompensas as quais dao valor”.

6.2.3 Resultado organizacional

Os propésitos organizacionais influem no desempenho profissional na medida
em que dimensionam os resultados na forma das metas dos objetivos que a
organizagao pretende atingir.

Os propositos organizacionais foram considerados pelos entrevistados como
a carga de pressao mais influente no desempenho. Na definicdo das metas e dos
objetivos que a organizacdo pretende chegar estd o ponto chave sob o qual se
delineiam todas as acdes desenvolvidas para gerir o desempenho profissional.

As representacoes identificaram que as metas e os objetivos pressionam

fortemente o desempenho pelo resultado pretendido. Em razdo da pressao por
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resultados surgem alguns riscos apontados pelo grupo social. H& entendimento
sobre a competicdo entre as organizacdes, a exposicdo a concorréncia € que a
integridade da organizacdo é uma das condicdes para a empregabilidade dos
profissionais.

Todos entrevistados ressaltaram a importancia dos resultados organizacionais
e o traduzem como metas e objetivos. Associam o resultado a uma obrigagéo a ser
atendida. GG2 afirma que “o resultado é o mais cobrado”; GG3 afirma a importancia
do resultado, sendo que as demais situagées sao secundarias. SG1 aponta que
desempenho é resultado, mas diz que o resultado é conseqiéncia de tudo o que se
faz e aponta uma relagao de causa e consequéncia entre agao e resultado.

Para Davis e Newstrom (2001, p.99), as avaliagbes de desempenho sao
necessdrias para “alocar recursos em um ambiente dinamico, recompensar 0s
empregados, fornecer feedback aos empregados, manter relagdes justas dentro dos
grupos, aconselhar e desenvolver os empregados e atender regulamentos”.

Robbins (2004, p. 475) afirma que normalmente as avaliagbes de
desempenho recaem sobre os resultados da tarefa, os comportamentos e os tragos.
O autor afirma que em muitas situacdes ha dificuldade em identificar resultados que
possam ser atribuidos as acbes. Nestes casos, defende a inclusdao de fatores
subjetivos ou contextuais na avaliacdo de desempenho.

Davis e Newstron (2001, p.64) propdem que os objetivos organizacionais se
associem ao desempenho profissional impondo-se como desafio. Para estes autores
“‘muitos empregados trabalham melhor quando tém objetivos dificeis de atingir, do
que quando lhes sédo propostos objetivos faceis”, todavia, alerta que “esses objetivos

devem ser atingiveis, dada a experiéncia do individuo e os recursos disponiveis.”
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6.3 O contexto organizacional

Contexto organizacional é o ambiente em que o profissional aloca seu
trabalho e onde demonstra o desempenho. Diferentes contextos podem implicar
visbes diferenciadas do desempenho profissional, mas, o contexto do qual se
ocupou a pesquisa enseja agdes substancialmente direcionadas. O contexto
organizacional, gerido com o BSC, constitui a terceira unidade tematica da

dissertacao.

Enquanto sistema de gestado estratégica, o BSC tem como objetivo traduzir a
estratégia da organizacdo, tornando-a conhecida e entendida por todos. Kaplan e
Norton (2001, p.19) acreditam que para tornar a estratégia um processo continuo &
preciso mobilizar o processo de mudanga na empresa, o que se obtém com o
alinhamento de toda organizacdo em torno da estratégia. O alinhamento da
organizacdao ocorre pelo direcionamento que é dado as acbes de gerentes e

funciondrios da organizagao.

A transformagédo e a mobilizagdo da organizacdo advém especificamente do

desempenho dos profissionais que integram a organizagdo. A compreensdo do
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Para esses autores, a perspectiva aprendizado e crescimento desencadeia
processos internos qualificados e tempestivos, que resultam em clientes satisfeitos e

fidelizados proporcionando resultados financeiros crescentes e duradouros.

Robbins (2004, p.357) destaca que o uso de medida Unica gera a
possibilidade de o funcionario fazer tudo que for preciso para dar resultado naquele
quesito, em detrimento de outras partes que ndo estejam sendo avaliadas ou
recebam peso inadequado na avaliagdo. A afirmagdo de Robbins vai ao encontro da
filosofia do BSC. A distribuicdo de medidas nas quatro perspectivas tendem ao

equilibrio das acoes vistas pela macro perspectiva estratégica.

Basso e Pace (2003, p.17) afirmam que nao ficou provado que exista uma
relagéo de causa e efeito entre as perspectivas do BSC. Por outro lado, argumentam
que é possivel uma relacdo de coeréncia entre as perspectivas, desde que “as
acdes e 0s meios usados sejam adequados com relacao aos fins desejados.” Na
mesma linha de raciocinio em que contrapéem a relagcédo de causalidade de Kaplan
e Norton, defendem a necessidade de uso da congruéncia no estabelecimento de
medidas de desempenho, entendendo por congruéncia “o grau de alinhamento entre
o efeito da acdo do agente na medida de desempenho e seu consequente efeito

sobre o valor da empresa”.

O desempenho profissional, no contexto do BSC, enseja a preparagado de
recursos adequados para o acompanhamento das ag¢des para monitorar sua
adequacgao aos propdsitos organizacionais. Este acompanhamento se da por meio
da instrumentalizagdo do BSC, formatando-o para que, com base em dados gerados

pela tecnologia da informacéo disponivel, gere informacdes para a organizagao.

Em contextos desta natureza, predominantemente marcados como de estreito
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acompanhamento, era de se esperar que o entendimento do desempenho estivesse
equalizado. Constata-se, porém, que mesmo atuando em um ambiente em que o
desempenho é dirigido, direcionado, padronizado, tais situacdes ficam no espectro
das pretensdes, haja vista a diversidade de opinides contempladas nas
manifestacées dos profissionais, atestando a complexidade do entendimento do

desempenho profissional.

A percepcao do grupo social pesquisado demonstrou a necessidade de se
obter resultado em cada uma das perspectivas. GG2, por exemplo, vé os reflexos da
inducdo do desempenho ante o BSC com reflexos no curto prazo. “A gente tem que
cumprir as metas mensalmente”, afirma. SG1 nao atribui a ferramenta gerencial a
pressao por resultados no curto prazo, mas ao “jeito que é conduzido o processo”.
SG2 chega a informar que, as vezes, a situagcdo parece “tempestade em copo

d’agua” e SG3 fala que as exigéncias de desempenho forgam “resultados imediatos”.

Percebe-se dissonéncia cognitiva entre a intencao estratégica, os objetivos do
BSC e a percepgao dos profissionais. A teoria da dissonancia cognitiva foi
apresentada por Leon Festinger, na década de 1950. De acordo com Robbins (2004,
p.69), Festinger afirmava que o desejo de reduzir a dissonancia era “determinado
pela importancia dos elementos que a criam, o grau de influéncia que a pessoa
acredita ter sobre esses elementos e as recompensas que podem estar envolvidas

na dissonancia”.

Uma vez que as pessoas tendem a focar os objetivos pessoais e o impacto do
resultado na sua imagem, a dissonancia cognitiva pode colocar em risco os objetivos
do BSC, na medida em que abre espaco para acées em que os fins justifiguem os

meios. No caso, a necessidade e a vontade de apresentar resultados no curto prazo
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podem ensejar agdes incoerentes com 0s objetivos de longo prazo da organizagao.

Os proprios Kaplan e Norton (2004, p.40) afirmam que “sob pressao continua
para apresentar resultados financeiros aos acionistas, a tendéncia € favorecer o
curto prazo em detrimento do longo prazo”. A alegacao pode se estender as demais
perspectivas. Se em nivel diretivo existe este risco diante do stakeholder acionista,

em nivel estratégico o risco se estende do nivel operacional perante o nivel diretivo.

A estrutura do BSC que delineia o contexto organizacional restou das
manifestacées do grupo social entrevistado como impacto direto e decisivo no
desempenho profissional. GG3 manifesta que se preocupa com a ferramenta
quando ela “influencia alguma coisa para vocé€”, deixando o entendimento que a
influéncia se trata do impacto em seus projetos pessoais. Para GG4, o BSC “da um

norte”, para GG5 permite “corrigir posturas”, SG1 vé “padronizacdo de como as

coisas acontecem” e SG3 afirma que o desempenho é diretamente afetado.

Os entrevistados fazem afirmacdes positivas em relacdo ao carater orientador
da ferramenta, mas, expressam sua insuficiéncia como instrumento para
reconhecimento. GG1 afirma que é fundamental para embasar o reconhecimento, e
GG2 alerta para a necessidade de constituir parametros adequados “compativeis
com cada regiao”; para GG3 a férmula € estimuladora, porém ha casos de
“orcamentos mal elaborados”; GG5 também se reporta a cuidados que se deve ter
com relacdo a reconhecimento, pois 0 uso inadequado da ferramenta “pode punir
um profissional bom e premiar um profissional ruim” em funcdo da forma de
mensurar em numeros. GG4 acha que deveria haver mais critérios para efetuar o
reconhecimento; SG2 menciona a necessidade de adequacao das metas e SG4 é

contundente ao afirmar que sua utilizacdo falha “na questdo de premiacao” ao
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desempenho.

Os entrevistados contemplam o BSC, na gestdo do desempenho profissional,
como positivo e orientador, mas localizadamente criticam a forma de
estabelecimento de metas, o que nao invalida ou torna questionavel o uso do BSC
como ferramenta de gestdo de desempenho. Porém, serve de alerta para o
atendimento do senso de justica e eqlidade no estabelecimento de programas de
reconhecimento. O estabelecimento de metas inadequadas prejudica a estratégia de

reforco dos desempenhos positivos.



7 CONCLUSOES

O BSC tem por objetivo reunir em quatro perspectivas (financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento), os indicadores que proporcionam,
as organizacbes, a gestao sincronizada de acdes coerentes com a missao e visao

organizacional.

Ao alinhar e esclarecer a estratégia para toda organizagdo, o BSC cumpre a
funcéo de deslocar a visao do curto para o longo prazo, estimulando desempenhos

que busquem o aprimoramento continuo e a perenizagédo da organizagao.

Contextos organizacionais geridos com o BSC procuram associar metas
financeiras aos desempenhos que realizam a estratégia da organizagdo, nas
perspectivas que contemplam todos os stakeholders envolvidos (acionistas, clientes,

funcionarios, fornecedores, sociedade).

A dindmica do BSC, bastante eficaz no trato das questdes estratégicas,
comprovadamente tem demonstrado utilidade e agregado valor para centenas de
organizagdes que o adotaram ao redor do mundo. Sua adog¢do como ferramenta
para gestao do desempenho profissional, porém, ndo é tdo simples como aparenta.
O desempenho profissional envolve pessoas, com suas personalidades,
potencialidades, habitos, atitudes e objetivos diversos que tornam sua gestdo

complexa. Este estudo confirma a complexidade da situagao apontada.

A adocgao do BSC em contextos organizacionais proporciona a sistematizagao
gerencial da estratégia associada a gestdo do desempenho profissional. Os

indutores de desempenho se expressam em indicadores que buscam atingir os
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objetivos organizacionais em cada perspectiva, cujas metas visam resultados que

traduzem a estratégia organizacional.

Ocorre que a relagéo de causa e efeito entre os indicadores de desempenho
e entre as perspectivas do BSC precisa se consolidar para ser comprovada. Por
exemplo: metas de aprendizado e crescimento, cujo indicador pode ser horas
investidas em treinamento, ndo asseguram que o resultado apresente produtos de
alta qualidade ou servigos qualificados; indices de satisfacao de clientes podem nao
representar clientes fiéis e propensos ao consumo de produtos e servicos que geram
os melhores resultados. Enquanto a perspectiva financeira expressa os resultados
no curto prazo, na forma de apuracdo das receitas e do lucro, as demais

perspectivas tendem a se consolidarem em um prazo mais elastico.

Como gerir o desempenho profissional no sentido de converter o treinamento
em produtos e servicos de qualidade, clientes satisfeitos e resultados financeiros
sélidos? Tanto no treinamento, utilizado como exemplo, como em qualquer outro
indicador que envolva o desempenho profissional, surge o questionamento se o0s

resultados apresentados decorrem dos respectivos comportamentos.

Esta dissertacdo buscou, por meio do levantamento das representacées
sociais de executivos que atuam em um contexto organizacional regido pelo BSC,

avaliar a extensdo deste questionamento.

A pesquisa se ocupou, especificamente, das representacdes elaboradas por
gerentes operacionais que atuam em um contexto organizacional gerenciado com o
BSC. A escolha deste contexto foi contigenciada pela delimitacdo da pesquisa. Ha
motivos, entretanto, para crer que categorias, classificacées e significagcbes que

constituiram o discurso do sujeito coletivo da populagéo pesquisada demonstrem ser
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atil para subsidiar analises e estudos do desempenho profissional em outros

ambientes.

As estruturas relevantes e as categorias extraidas das falas dos profissionais
nao constituiram um discurso inovador, isto por que, de algum modo, 0s
pronunciamentos se referenciaram, seja na influéncia da organizagdo, seja no
conjunto tedrico que embasa a formacado do pesquisado. Mesmo amparado nas
determinacbes organizacionais ou na teoria, o0 significado do desempenho
profissional, que em uma analise mais apurada parece simples, quando aprofundado

o seu detalhamento remonta a uma estrutura mais complexa.

Em primeiro lugar se conclui que os atores sociais entrevistados atribuem a
responsabilidade pelo desempenho tanto para o individuo que atua na organizagéo,

como para a organizagao.

No ambito da responsabilidade pessoal surgiram estruturas relevantes que
atribuem o desempenho ao conjunto de caracteristicas pessoais, que sdo a
identidade do individuo, ao comportamento demonstrado para desempenhar e as
metas pessoais. As caracteristicas pessoais dizem respeito aos tracos de
personalidade, ao perfil externalizado ao longo de sua vivéncia e a capacidade do
individuo para desempenhar. O comportamento na organizagdo envolve a
motivagcdo, as atitudes e a habilidade demonstradas nas agdes do individuo no
desempenho de suas funcdes. As metas pessoais constituem os propdsitos que
pretende atingir mediante a recompensa pelo desempenho. Os recursos, 0s meios e
os propésitos que foram identificados como de ordem pessoal, refletem o “ter”, o
“fazer” e o “querer’ do individuo. A responsabilidade pessoal no desempenho

profissional envolve o conjunto de possibilidades de desempenho de natureza
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intrinsecas, e a identidade pessoal estaria no conjunto de recursos e caracteristicas
do individuo que formam as suas potencialidades, mobilizadas pelo seu

comportamento em busca de atingir o objetivo pessoal almejado.

No ambito da responsabilidade organizacional surgiram estruturas relevantes
que se reportam a identidade organizacional, aos sistemas de gestdo do
desempenho e aos objetivos da organizacdo. Como identidade organizacional foi
reconhecida a responsabilidade de prover o0s recursos materiais € ambientais
necessarios para sustentar o desempenho. A gestdo foi atribuida a funcdo de
orientar, instrumentalizar e controlar a fim de apoiar, alinhar, observar e reconhecer
o desempenho. Nos objetivos organizacionais ficou evidenciado o fato de que
qualguer desempenho tem como finalidade a obtengédo de resultados. Os recursos,
meios e propdsitos que foram identificados como de responsabilidade organizacional
refletem o “proporcionar’, o “gerir’ e “orientar” da organizagdo. A identidade
organizacional envolve o conjunto de possibilidades de desempenho sob

responsabilidade da organizagao.

Desse quadro representacional se deduz que as caracteristicas pessoais e 0s
recursos organizacionais sao questdes prévias que devem ser geridas como
previsoras das acdes que resultardo na execugcdo da estratégia. O conjunto de
caracteristicas pessoais e 0s recursos organizacionais equivalem a substancia que
da base para o desempenho. O encontro de caracteristicas pessoais e recursos
organizacionais, um com identidade na pessoa e outro com identidade na

organizacgao, constitui subsidio para lastrear o desempenho desejado.

Para as organizagdes, 0 conjunto de caracteristicas pessoais de um individuo

deve ser analisado previamente a contratacdo, promocdo ou realocacdo. As
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caracteristicas e a personalidade sdo um patriménio pessoal e sua analise constitui

um poderoso previsor do comportamento com reflexo no desempenho futuro.

As metas pessoais e 0s resultados organizacionais constituem objetivos a
serem atingidos e dao sentido aos comportamentos, as atitudes e as agbes pessoais
e organizacionais. A gestdo dos objetivos reside no sentido de retroalimentar o
desempenho, seja em relagdo as condigées psicossociais que proporcionam a
sensacao de satisfacdo pelo dever cumprido, seja pelo retorno financeiro na forma

de recompensa.

Os objetivos pessoais constituem uma questdo de fundo para que a
organizacao conheca e aproveite a informagéo para criar situagdes que impulsionem
o desempenho do individuo no sentido de atingir seus propédsitos. A gestdo do
desempenho do individuo, com base nos seus propdsitos, € Util para estimular e
motivar o desempenho. As metas organizacionais sao o alvo a ser atingido com o
desempenho, e para atingi-lo devem ser considerados os recursos disponibilizados
pela organizagéo e a adequagéo do reconhecimento organizacional coerente com os

propdsitos do individuo.

Posto que a identidade pessoal e a identidade organizacional sdo questdes
prévias para o0 desempenho, e que as metas pessoais e 0s resultados
organizacionais sao questbes decorrentes do desempenho, o interesse recai na
qualidade da gestdo da estratégia e da gestao das agdes individuais para se obter o

desempenho desejado.

Enquanto sistema de gestdo da estratégia, o BSC equilibra em quatro
perspectivas as dimensdes que induzem e medem as agdes para realizar os

objetivos organizacionais. Enquanto ferramenta de gestdo de desempenho, o BSC
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visa o equilibrio entre as quatro perspectivas no tocante a indugdo da motivagao,
das atitudes e do desenvolvimento das habilidades. Neste sentido, os indicadores

para as acdes e reacdes humanas sao mais complexas.

A pesquisa demonstrou que os atores sociais percebem o alinhamento,
direcionamento e o papel indutor que o BSC exerce no desempenho. Entretanto,
apontaram que o conjunto de indicadores do BSC torna o sistema mecénico, na
medida em que reproduz o desempenho em numeros, indices e metas de resultado,
em cada perspectiva. Ao transformar acdées em numeros, os comportamentos se

voltam para os resultados esperados.

A necessidade de produzir resultado em cada indicador, e em cada
perspectiva, pode limitar uma visdo mais ampla da estratégia. Quando sao avaliados
por resultados, os profissionais direcionam seu foco para os indicadores que geram

pontos, a fim de serem reconhecidos pela empresa.

A visdo ampla da estratégia se constitui no verdadeiro objetivo do BSC. A
demonstracao desta visdo se da por uma cadeia de agdes que criam o ambiente de
aprendizado e crescimento; produzem conhecimento e tecnologia que aprimoram o0s
processos internos; e, geram produtos e servicos com qualidade e tempestividade,
para clientes satisfeitos e fidelizados, que proporcionam receitas e lucros que

perenizam o sucesso financeiro da organizagao.

O desejo de atingir as metas pessoais, na forma de reconhecimento e
recompensa, e uma eventual ameaca em funcao do estabelecimento de competicao
interpessoal, pode gerar dissonancia cognitiva em relagdo aos objetivos
organizacionais. A necessidade de apresentar resultados em cada perspectiva pode,

entdo, gerar agdes que deixam lacunas entre as perspectivas do BSC, o que ocorre



172
quando o desejo de obter a pontuagdo em determinada perspectiva se descola da
relacdo de causa e efeito entre as perspectivas. Esta lacuna surge quando o
reconhecimento advém da pontuacao obtida como resultado do desempenho, e ndo

considera as condicdes em que o desempenho ocorreu.

Da pesquisa se deduziu que as lacunas podem ser supridas mediante uma

gestao de desempenho que influa no comportamento e nas atitudes, como:
- definicdo de metas claras, precisas, adequadas e justas;

- associacao do desempenho com recompensas € reconhecimento que evidenciem
o esforco e a justa contribuicdo para a organizacdo como um todo, de maneira

individual e coletiva, e ao longo do tempo;

- associagdo dos indicadores de desempenho nas perspectivas do BSC com a
gestdo do comportamento, a fim de nao incentivar ambiente no qual os fins

justifiguem os meios, respeitando principios éticos; e
- definicdo de indicadores que gerem uma relacdo de causa e efeito entre as
perspectivas do BSC, atrelando-se aos objetivos organizacionais de longo prazo.

Conclui-se, portanto, que,

- o0 discurso do sujeito coletivo da populagdo pesquisada se aproxima das varias

teorias apresentadas que abordam o desempenho profissional;

- a estrutura das representagdes sociais do grupo social ancora o desempenho como

responsabilidade das pessoas e da organizacao;

- 0 desempenho surge de condi¢cbes pré-estabelecidas como identidade pessoal,
como os tragcos de personalidade, o perfil e a capacidade; e a identidade

organizacional, como o ambiente e a estrutura;



173
- 0 desempenho acontece em razdo do comportamento pessoal, demonstrado pela
motivacdo, atitudes e habilidades, e é estimulado por sistemas de gestdo que

orientam e alinham o desempenho;

- 0 desempenho visa a realizagdo de metas pessoais, como a obtengcdo de
reconhecimento - psicossocial - e recompensa pecunidria associadas ao

desempenho;

- contextos organizacionais que dimensionam e direcionam o desempenho precisam
deixar os objetivos organizacionais claros, os critérios de mensuracdo devem ser
precisos, os funcionarios devem acreditar que seus esforgos conduzirdo a uma
avaliacao satisfatoria, e acreditarem que havera recompensa significante quando os

objetivos forem alcangados;

- a implantacdo de sistemas de gestdo de desempenho, como o BSC, mesmo que
adequadamente comunicados ndo asseguram o envolvimento dos profissionais,
havendo a necessidade de sensibilizacdo para que a filosofia e a cultura

organizacional sejam absorvidas como projetos duradouros.

As categorias inventariadas como representacoes sociais tém origem na
psicologia, e foram ampliadas, aprofundadas ou ajustadas em campos de estudos
identificados como ramificacbes da psicologia. Nao foi escopo desta dissertacao
estender o estudo das representacdes sociais para estes campos. Ao reconhecer a
limitacdo desta pesquisa sob este aspecto, se abre a possibilidade para que novos e
interessantes estudos aproveitem a identificacao de tais categorias como elementos

do desempenho profissional para aprofundar o estudo por estas vertentes.

Ha o reconhecimento também, para o fato de a delimitacdo geografica da

pesquisa se circunscrever aos executivos que atuam na cidade de Sao José dos
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Campos, Estado de Sao Paulo. Esta circunscricdo gera oportunidade para que
outras pesquisas possam ser desenvolvidas em outras regides, criando condi¢cdes
para elaborar um estudo comparado. O mesmo se aplica para estudos que poderao
ser desenvolvidos no mesmo espaco geografico, em época futura, ocasiao em que
podem ser aferidas as mutagdes nas representacdes sociais do grupo social no

contexto pesquisado.

A par dessas possibilidades, estudos de género estao se tornando freqtientes.
As diferengas das condi¢des individuais considerando a condigdo mulher/homem,
tempo de empresa, funcdo chefe/subordinado, podem ensejar estudos do
desempenho profissional sob o prisma destes grupos. A representacdo do
desempenho profissional, sob tal prisma, ndo foi contemplada por ndo ser escopo
desta pesquisa. Em estudos futuros, porém, tal abordagem em muito podera

contribuir para a gestéao de situagbes advindas deste contexto.
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BSC (modelo)

DESEMPENHO PROFISSIONAL Metas Competéncias
Perspectivas Conceito | Peso Conceito | Peso

Resultado econdémico

Estratégia e operacdes

Satisfagao do cliente

Comportamento organizacional

Processos Internos

Pontuacao

7 — Quais seriam as trés primeiras palavras que vém a sua cabecga quando vocé ouve falar em Placar
de Desempenho Profissional?

8 — Quais seriam as trés primeiras palavras que vém a sua cabeca quando vocé se refere as
cinco perspectivas utilizadas na Gestao do Desempenho Profissional?

Financeira

Cliente

Comportamento

Organizacional

Processos Internos

Sociedade

9 — Como vocé percebe as perspectivas do placar de desempenho profissional com relagéo a
énfase dada pela empresa, como apoio a sua gestao, como foco ao seu modo de atuar, e quanto a
influéncia sobre o desempenho?

10 — Como vocé associa o Placar de desempenho e o Acordo de trabalho ao
direcionamento estratégico da empresa: a) no curto prazo; b) no longo prazo; c) com a missao?

11 — Como vocé percebe o Placar de desempenho com relagdo a programas de
reconhecimento para: a) remuneragao b)beneficios c) promogdes?

12 — Que influéncias vocé julga que as perspectivas do placar de
desempenho tém sobre a atuagao gerencial?
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momento e assim deixar de participar do estudo. Também nao havera custo nem pagamento pela
colaboracao.

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRO E ESCLARECIDO
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desempenho profissional ante o BSC” e concordo em participar sabendo quais os
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