
 

XIII SEMPAD​

Seminário de Pesquisa em Administração UNIFACS 

Os Impactos da Cultura Organizacional e da Liderança na Eficácia do Balanced 
Scorecard como Estratégia na Administração Pública 

Ediana Bruno Ribeiro Marinho 
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul 

E-mail: ediana.marinho@ufms.br 
 

Marina Boigues Idalgo 
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul 

E-mail: mbidalgo@gmail.com 
 

Marco Aurélio Batista de Sousa 
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul 

E-mail: marco.sousa@ufms.br 

  

RESUMO 

Este estudo tem o objetivo de investigar como a cultura organizacional e os 

estilos de liderança influenciam na eficácia da implementação do Balanced 

Scorecard (BSC), ferramenta que traduz o planejamento estratégico em ações 

operacionais, mais especificamente em instituições públicas. Busca também 

contribuir com o aumento da base de conhecimentos sobre o tema. Como estratégia 

metodológica realizou-se uma pesquisa bibliográfica em trabalhos desenvolvidos 

sobre o tema, identificando que fatores culturais e comportamentais são 

determinantes para o alinhamento entre estratégia e execução. Os resultados 

apontam que lideranças participativas e culturas organizacionais voltadas para a 

aprendizagem e inovação aumentam significativamente a eficácia do BSC no setor 

público. 

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Cultura Organizacional, Liderança, Gestão 

Estratégica, Indicadores de Desempenho. 

1 INTRODUÇÃO 

 



 

A crescente complexidade dos ambientes organizacionais tem exigido não 

apenas a adoção de ferramentas que guiem na execução da estratégia, mas 

também dedicar uma atenção especial aos fatores humanos que contribuem e 

influenciam diretamente nessa execução. 

O Planejamento, uma das partes do processo administrativo, é uma maneira 

de olhar para o futuro e preparar a organização para as situações que podem 

ocorrer nos ambientes interno e externo. Por esse motivo, o planejamento é 

desenvolvido primeiramente na cúpula das organizações, isto é, no nível estratégico 

(Pereira, 2010). 

A estratégia organizacional pode ser definida como um conjunto de ações que 

uma organização executa com o intuito de alcançar os objetivos que defende e 

almeja em sua missão e visão, respectivamente, com a utilização dos valores 

organizacionais como diretrizes às ações que executará ao longo de sua existência 

(NEIS; PEREIRA, 2015). Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a estratégia é 

uma coerência nos comportamentos organizacionais ao longo do tempo. 

A utilização de ferramentas de gestão estratégica tem se tornado essencial 

para aprimorar a eficiência e a transparência na administração pública. Entre essas 

ferramentas, o Balanced Scorecard (BSC), proposto por Kaplan e Norton (1996), 

destaca-se como um modelo de gestão estratégica amplamente utilizado por 

organizações públicas e privadas ao redor do mundo. A proposta do BSC consiste 

em traduzir a missão e a estratégia da organização em um conjunto equilibrado de 

indicadores distribuídos em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos 

internos e aprendizado e crescimento. 

Na administração pública, o uso do BSC visa alinhar as ações 

governamentais aos objetivos estratégicos, melhorar a tomada de decisão e 

aumentar a accountability perante a sociedade. Apesar de sua ampla disseminação 

e do embasamento teórica que sustenta seu uso, diversos estudos apontam que a 

implementação do BSC, nem sempre alcança os resultados esperados. Uma 

provável explicação para essa ineficácia encontra-se em fatores organizacionais que 

vão além da técnica ou do desenho estratégico: a cultura organizacional e o estilo de 

 



 

liderança. Tais elementos podem agir como facilitadores ou barreiras à adoção 

efetiva do modelo, influenciando o comprometimento dos colaboradores, o 

alinhamento estratégico entre os níveis hierárquicos e a incorporação dos 

indicadores no cotidiano da organização. 

O conceito de cultura possui inúmeras definições e está diretamente ligado à 

maneira de execução de quaisquer atividades executadas por pessoas, sejam em 

grupo ou individualmente, bem como nas organizações. No tocante às organizações, 

o modo como a empresa executa suas atividades, diferenciando-as das demais 

organizações, pode ser denominado como cultura (MINTZBERG; AHLSTRAND; 

LAMPEL, 2010). Da mesma forma, o estilo de liderança — especialmente os 

modelos transformacionais, que promovem engajamento, comunicação aberta e 

visão estratégica compartilhada (BASS; AVOLIO, 1994) — pode ser decisivo para o 

sucesso ou fracasso de iniciativas estratégicas como o BSC. 

A mudança de cultura estará presente em toda implantação de processos em 

uma organização, inclusive o BSC. De acordo com Domingues e Bueno (2004), em 

uma implantação de BSC, é imperativo considerar tanto a estrutura organizacional 

como os indivíduos envolvidas na mudança devem ser consideradas pela influência 

que exercem sobre estes processos e, muitas vezes, a influência poderá se 

apresentar na forma de resistência à mudança. As variáveis culturais e liderança 

podem ser fatores determinantes no sucesso de uma implantação. Assim, o 

presente artigo contribui para a compreensão das barreiras que podem surgir 

durante a implantação de BSC, destacando a importância de fatores culturais e de 

liderança nesse contexto. 

A pesquisa parte do pressuposto de que aspectos técnicos da ferramenta, por 

si só, não garantem sua eficácia, sendo fundamental compreender o papel das 

dimensões humanas nesse processo.  Com isso, pretende-se contribuir para o 

avanço do conhecimento sobre o tema e oferecer subsídios práticos para gestores e 

pesquisadores que atuam na área de gestão estratégica. 

  

 



 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 Conceito e evolução do Balanced Scorecard 

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Robert Kaplan e David 

Norton no início da década de 1990 como uma resposta às limitações dos sistemas 

tradicionais de medição de desempenho, excessivamente centrados em indicadores 

financeiros de curto prazo (KAPLAN; NORTON, 1996). O termo Balanced 

(balanceado) enfatiza o equilíbrio entre objetivos de curto e longo prazos, medidas 

financeiras e não-financeiras, entre indicadores de ocorrência e de tendência, e 

entre as demais perspectivas que tratam de aspectos internos e externos da 

organização.  A proposta do BSC fundamenta-se em propiciar uma visão mais 

ampla e balanceada da performance organizacional, trazendo um equilíbrio e 

organizando os objetivos estratégicos em quatro perspectivas interligadas: 

financeira, clientes, processos internos, e aprendizado e crescimento (Figura 1). 

 

Fonte: Kaplan e Norton (2000) 

Figura 1: Visão Geral das Perspectivas do BSC 

 



 

A partir dos estudos de Bimbatti e Toledo (2002) e Rezende (2003), 

demonstram-se as quatro perspectivas e as suas características apresentadas pela 

metodologia do BSC. 

a) Perspectiva Financeira: abrange o crescimento e o perfil da receita, a 

melhoria da produtividade e a redução de custos, além da utilização de ativos em 

relação à estratégia de investimento. 

b) Perspectiva do Cliente: as empresas identificam os segmentos de clientes 

e mercados nos quais desejam competir, assim, elas alinham suas medidas básicas 

de resultados relacionados aos clientes, como: satisfação, fidelidade, retenção, 

captação e lucratividade, com segmentos específicos de mercado. 

 c) Perspectiva Processos internos: Os executivos procuram conhecer os 

processos críticos que devem ser melhorados na empresa, assim buscando a 

excelência, a fim de atender aos objetivos dos acionistas e dos clientes. 

d) Perspectiva Aprendizagem e Crescimento: Pilares da estratégia 

organizacional contextualizada à sociedade do conhecimento: Competências 

essenciais, capacidades e comportamento da organização. O desenvolvimento das 

habilidades e dos conhecimentos das organizações são indispensáveis para se 

manter competitivo. 

Entretanto, cabe ressaltar que algumas organizações preferem adicionar uma 

quinta perspectiva, ou enfatizam dimensões distintas, que melhor se adaptem ao 

seu contexto organizacional, como por exemplo: talentos humanos, inovação, 

pesquisa e desenvolvimento, meio ambiente, liderança, dentre outras. (LIMA; 

SOARES; LIMA, 2011). 

Mais do que um sistema de mensuração, o BSC se consolidou como uma 

ferramenta de gestão estratégica, permitindo que as organizações traduzam sua 

missão e visão em objetivos concretos e indicadores mensuráveis (KAPLAN; 

NORTON, 1996). Com o passar dos anos, o modelo evoluiu para incluir mapas 

estratégicos, alinhamento organizacional e sistemas de feedback contínuo, 

 



 

ampliando sua utilidade como um instrumento de comunicação, alinhamento e 

monitoramento da estratégia. 

A despeito de sua popularidade, diversos estudos indicam que a eficácia do 

BSC depende fortemente de fatores contextuais e humanos. A mera adoção do 

modelo, sem o comprometimento da liderança e a adequação à cultura da 

organização, tende a resultar em implementação superficial e baixo impacto nos 

resultados (SPECKBACHER; BISCHOF; PFEIFFER, 2003). 

  

 

2.2 Balanced Scorecard na Administração Pública 

Atribui-se a adoção do BSC no setor público, em grande parte, ao surgimento 

do new public management (NPM), a qual introduziu novas práticas na 

administração pública, condizentes com métodos gerenciais inspirados no setor 

privado (Hood, 1995; Hyndman e Lapsley, 2016). O BSC foi apresentado como uma 

solução para muitos dos problemas e desafios enfrentados pelas instituições do 

âmbito público contemporâneo em relação às práticas de gestão e governança 

(MADSEN ET AL., 2019). 

Foi ajustado para a Administração Pública promovendo uma gestão mais 

focada em estratégias, orientada a resultados e centrada no cidadão, possibilitando 

uma visão integrada das ações governamentais e facilitando a tomada de decisão 

fundamentada em dados concretos.  

Nas organizações governamentais e sem fins lucrativos, entretanto, a 

perspectiva financeira representa uma limitação, não um objetivo. Ela não é o foco 

das outras perspectivas, uma vez que os indicadores financeiros não demonstram 

se a organização está cumprindo sua missão. O que indica isso é a satisfação dos 

clientes (NIVEN, 2003), ou seja, da sociedade. A perspectiva do cliente passa, 

nesse caso, a ser o foco das outras perspectivas e o sucesso delas passa a ser 

 



 

medido pelo grau de eficácia e eficiência com que atendem às necessidades de 

seus participantes e não pelo desempenho financeiro (KAPLAN; NORTON, 1996). 

Tanto para as organizações governamentais e sem fins lucrativos como nas 

organizações privadas, a perspectiva dos processos internos tem os mesmos 

objetivos, ou seja, identificar os pontos críticos para a organização e monitorá-los. 

No entanto, nas organizações privadas, o objetivo final é aumentar os ganhos 

financeiros dos acionistas, enquanto que nas organizações governamentais e sem 

fins lucrativos é a satisfação dos clientes. 

Os objetivos financeiros do cliente e dos processos internos só serão 

alcançados se a empresa tiver uma infraestrutura que apoie esses objetivos e que 

provenha das pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Entretanto, nem 

sempre as capacidades da infraestrutura estão adequadas aos objetivos 

estabelecidos. No BSC essa adequação é feita com os objetivos da perspectiva do 

aprendizado e crescimento, isto é, com o investimento em capacitação para os 

empregados, com a melhoria da tecnologia da informação e dos sistemas e com o 

alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais (KAPLAN; NORTON, 

1996). 

  

2.3 Cultura e Liderança Organizacional 

A cultura organizacional representa o sistema de valores, crenças, normas e 

práticas que orientam o comportamento dos membros de uma organização 

(SCHEIN, 2010). De acordo com o autor, a cultura se manifesta em três níveis: 

artefatos visíveis (estrutura física, linguagem), valores compartilhados (estratégias, 

metas) e pressupostos subjacentes (crenças inconscientes). Essa estrutura 

influencia profundamente a forma como decisões são tomadas, como as mudanças 

são percebidas e como as inovações são adotadas. 

Freitas (1991) afirma que os elementos da cultura organizacional mais citados 

são: valores; crenças e pressupostos; ritos, rituais e cerimônias; histórias e mitos; 

tabus; heróis; normas; e processo de comunicação. Tais elementos são capazes de 

 



 

fornecer uma interpretação para os membros da organização. Santos e Gonçalves 

(2010) afirmam que as organizações se adaptam à evolução das sociedades, e essa 

evolução origina uma mudança dos valores culturais. A mudança dos valores 

organizacionais também é chamada de mudança de cultura organizacional. 

Nesse contexto, a cultura organizacional pode ser entendida como a 

interação entre esses elementos nas relações humanas dos diversos níveis 

organizacionais, influenciadas também por fatores externos que afetam os 

comportamentos de seus membros. Esses comportamentos podem facilitar a 

implantação de determinadas estratégias ou funcionar como verdadeiras barreiras 

que impedem o sucesso dos projetos definidos no nível estratégico, sendo 

indispensável à alta administração, especialmente no setor público, considerar o 

grau de maturidade daquela organização e de sua respectiva cultura na escolha das 

ferramentas de gestão, dentre elas o BSC. 

A cultura pode, portanto, atuar como um facilitador ou um obstáculo à 

implementação do BSC. Culturas mais abertas à inovação, aprendizagem contínua e 

trabalho colaborativo tendem a favorecer a internalização dos indicadores e 

objetivos estratégicos propostos pelo modelo. Por outro lado, ambientes 

organizacionais burocráticos, centralizados ou avessos à mudança frequentemente 

apresentam resistência à adoção de novos sistemas de gestão (HOFSTEDE et al., 

1991). 

A mudança de cultura estará presente em toda implantação de processos em 

uma organização, o que contempla também o BSC. Segundo a visão de Domingues 

e Bueno (2004), em uma implantação de BSC, tanto a estrutura organizacional como 

as pessoas envolvidas na mudança devem ser consideradas pela influência que 

exercerão sobre estes processos e, muitas vezes, a influência poderá se apresentar 

na forma de resistência à mudança. As variáveis culturais podem ser fatores 

determinantes no sucesso de uma implantação, de modo que este artigo permite 

entender quais barreiras são criadas na implantação de BSC. 

Estudos empíricos indicam que lideranças engajadas e alinhadas à cultura 

organizacional possuem maior capacidade de mobilizar equipes em torno da 

 



 

estratégia, garantir a aplicação efetiva do BSC e promover uma cultura de 

responsabilidade por resultados (YUKL, 2013; NORTHOUSE, 2018). A liderança, 

portanto, não apenas implementa a estratégia — ela molda a cultura e os 

comportamentos que a tornam viável. 

  

3 METODOLOGIA 

Este estudo busca compreender os impactos da cultura organizacional e da 

liderança na eficácia do Balanced Scorecard como estratégia para alcançar os 

objetivos, e utilizou-se, como recurso metodológico, a pesquisa bibliográfica, com o 

intuito de compreender como o tema foi tratado no meio acadêmico. Segundo Gil 

(2019), a pesquisa bibliográfica é desenvolvida com base em material já elaborado, 

como artigos, livros, dissertações e teses, com o objetivo de reunir, sistematizar e 

interpretar o conhecimento existente sobre determinado tema. 

A partir da consulta em bases de dados como Google Acadêmico, Capes e 

Scielo, dos 180 artigos e dissertações referentes ao Balanced Scorecard, foram 

selecionados 21 trabalhos referente a implantação, cultura e liderança do Balanced 

Scorecard para compreender qualitativamente a eficácia desta ferramenta. O recorte 

bibliográfico privilegiou trabalhos publicados nas últimas duas décadas, permitindo a 

identificação de diferentes perspectivas teóricas e práticas sobre a aplicação do 

modelo no setor público. 

Assim, a pesquisa bibliográfica não apenas possibilita o mapeamento e a 

análise crítica da produção científica sobre o tema, mas também oferece subsídios 

para compreender os elementos que favorecem ou dificultam a adoção efetiva do 

BSC, contribuindo para o avanço do conhecimento na área de gestão estratégica 

aplicada à Administração Pública. 

A seguir, o quadro 1 sintetiza as principais referências analisadas, destacando 

autor, ano de publicação, título do estudo e os aspectos mais pertinentes para a 

discussão deste artigo. 

 



 

 

Quadro1:Estudos realizados no Brasil sobre o BSC 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2025)  

Quanto aos objetivos do estudo, trata-se de descritivo, pois procura descrever 

os dados analisados. Gil (2019) destaca que a pesquisa descritiva tem como 

objetivo principal a descrição de fenômenos ou a identificação de relações entre 

variáveis, sem, contudo, manipulá-las diretamente. Quanto ao método, trata-se de 

uma pesquisa bibliográfica, pois faz uso de artigos científicos publicados em revistas 

e periódicos brasileiros sobre a implantação do Balanced Scorecard (BSC) e seus 

desafios na eficácia. 

 



 

 

  

4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

Os resultados dos estudos serão apresentados a seguir com enfoque nas 

ações de metodologia e nos fatores críticos da implantação do BSC. 

  

4.1 A implantação do Balanced Scorecard 

Segundo Costa (2019), a ideia do BSC nas organizações é capacitar a gestão 

com foco e alinhamento nas suas unidades, sejam elas negociais, de serviços, de 

pessoal, financeiro, tecnologia na estratégia organizacional. Esse alinhamento cria 

melhorias conjuntas no desempenho, conforme se observa na Figura 2 (KAPLAN; 

NORTON 2000). 

 

Fonte: transcrito de Kaplan e Norton (2004, p. 35). 

Após a execução do painel estratégico denotando as perspectivas, objetivos, 

cenário atual, metas, e as ações para atingir as metas é a fase final do BSC. 

 



 

Castagnetti (2022), traz um enfoque que os processos na implantação das 

estratégias organizacionais envolvem o BSC como facilitador na gestão, clareza nos 

objetivos e metas organizacionais, nova cultura voltada para resultados, mudança de 

cultura; desenvolvimento, adaptação e transição, necessidade de mão de obra 

qualificada; mapas estratégicos como facilitadores na compreensão do negócio. 

O estudo de Bezerra (2020), constata isso quando na pesquisa da Empresa 

Brasileira de Infraestrutura Aeroportuária – Infraero, afirma que a elaboração de 

Mapa Estratégico demonstra os objetivos com indicadores, programas e projetos 

mensurados por meta isoladamente, mas não conjuga a integração dos objetivos 

traçados, fator essencial. Também afirma que os mapas estratégicos atendem às 

peculiaridades de cada processo de alteração e relações de causa e efeito entre 

medidas e objetivos. Concluindo que os mapas estratégicos são importantes para 

comunicar com clareza e transparência o foco e a estratégia definidos para um 

período. 

Mas, infelizmente, ainda há muitas organizações públicas que nem elaboram 

o Mapa Estratégico, de acordo com Dantas dos Santos (2019). Os Ministérios 

Públicos Estaduais do Brasil onde uma parcela significativa não evidencia mapas ou 

planos estratégicos, além da falta de planejamento de curto prazo. 

Para desenvolver o mapa estratégico, é preciso envolver todos os objetivos e 

metas estratégicas que estão incluídas no Plano de Desenvolvimento Institucional.  

Segundo Costa (2019), o PDI de uma Universidade Pública deve definir os objetivos 

e metas a serem alcançados em cinco dimensões: 1) ensino; 2) pesquisa; 3) 

extensão; 4) cultura, arte e esportes; e 5) gestão. Sua finalidade é constar como 

peça fundamental para o planejamento estratégico da Universidade Federal em 

projeções de curto prazo, em que são definidas as suas bases estratégicas. 

Para Cunha (2016), o intervalo de tempo entre análise e implementação não 

deve ser muito longo nem muito curto; devem-se considerar sistemas de 

comunicação como ponto de partida e considerar o efeito dos indicadores de 

desempenho no comportamento. 

 



 

Nesse entendimento, ao introduzir o BSC, torna-se essencial identificar os 

Fatores Críticos de Sucesso como forma de direcionar e dimensionar os esforços 

para o atingimento dos objetivos estratégicos. Para cada Fator Crítico de Sucesso 

devem ser definidos indicadores de desempenho. Portanto, os fatores críticos de 

sucesso, na estrutura do BSC, assumem juntamente com os indicadores status de 

variáveis correlatas aos objetivos estratégicos da empresa (KAPLAN; NORTON, 

2000, p. 76) 

  

4.2 Fatores Críticos na Implantação do Balanced Scorecard-BSC 

Ao introduzir o BSC, torna-se necessário identificar os Fatores Críticos de 

Sucesso o que possibilitará o direcionamento dos esforços para atingir os objetivos 

estratégicos. Por conseguinte, os fatores críticos de sucesso, na estrutura do BSC, 

assumem juntamente com os indicadores status de variáveis correlatas aos 

objetivos estratégicos da empresa (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 76). 

Existe um entendimento de que os fatores críticos contribuem para uma 

compreensão da gestão como um todo, uma vez que funcionam como 

elementos-chave capazes de direcionar o desempenho organizacional. Sua ênfase 

recai no entendimento e na construção de estratégias, permitindo que a organização 

alinhe seus objetivos de longo prazo com ações concretas de curto e médio prazo. 

Assim, ao identificar os fatores que mais impactam os resultados, torna-se possível 

estruturar mecanismos de monitoramento e controle que favorecem a tomada de 

decisões mais assertivas, consideradas essenciais para o sucesso do negócio. 

No contexto do Balanced Scorecard (BSC), os fatores críticos de sucesso 

assumem papel ainda mais relevante, pois servem como elo entre a formulação 

estratégica e a execução das atividades operacionais. Eles orientam a definição de 

indicadores de desempenho, asseguram que os recursos sejam direcionados de 

forma coerente com os objetivos institucionais e possibilitam maior clareza na 

comunicação da estratégia para todos os níveis organizacionais. 

 



 

Niven (2005) aponta algumas barreiras, que ao serem analisadas e 

entendidas, podem contribuir para mitigar os efeitos decorrentes da implantação do 

BSC, conforme demonstrada na Figura 3 com as barreiras à execução de estratégia 

com a barreira da visão, a barreira humana, a barreira gerencial e a barreira dos 

recursos. 

 

Figura 3: Barreiras à execução estratégica 

Fonte: Niven (2005) 

  

Segundo Cunha (2016), na barreira da visão, os funcionários não entendem a 

estratégia, restringindo suas capacidades; em relação à barreira humana, os 

sistemas de incentivos e benefícios são ineficientes; adiante, na barreira dos 

recursos, existe um ponto crítico, onde não acontece a vinculação do orçamento à 

estratégia, ou seja, não existem prioridades de uso dos recursos financeiros para 

viabilizarem as estratégias estabelecidas; e, por último, na barreira gerencial, os 

gestores não dispensam o tempo necessário para encontrar a melhor forma de 

implementar a estratégia. 

Através do levantamento de dados de Cunha (2016) numa Universidade 

Federal demonstra que a principal barreira humana é o fator comprometimento da 

 



 

alta gestão demonstrando o quanto uma liderança eficiente é o principal fator de 

sucesso de uma organização. Todas as barreiras devem estar alinhadas com as 

estratégias, conforme Costa (2021), cada indivíduo que participa das atividades 

cotidianas da organização é contribuinte para o sucesso dessa estratégia, e participa 

do aprimoramento dos modelos a serem desenvolvidos na organização. 

Para De Andrade Farias (2021), apesar da visão positiva quanto à utilização 

do BSC no setor público, algumas barreiras para sua implementação constataram 

que o uso do BSC é falta de comprometimento da alta administração. Para Horváth 

e Partners (2003), a falta de cultura estratégica no setor público dificulta a definição 

da estratégia da organização, fator importante para efetivação do BSC. 

Esta conclusão corrobora com Rocha (2011) segundo o qual ficou evidente a 

necessidade de maior comprometimento por parte de todos os envolvidos no 

processo de implantação com relação ao BSC, principalmente os níveis mais 

elevados da empresa. 

E o comprometimento da alta gestão é tão preocupante que foi classificado 

por Cunha (2016) como um fator que contribui para a implementação do BSC, 

seguido pelo envolvimento do máximo possível de pessoas no processo. 

Para além do comprometimento da liderança Blonski et al. (2017) afirmam 

que a definição de indicadores precisos que sejam ao mesmo tempo alcançáveis e 

úteis, além do comprometimento dos demais estágios da organização, são 

elementos importantes que influenciam diretamente no sucesso da implementação 

da ferramenta. Nesse contexto, uma cultura organizacional que permita o 

engajamento dos níveis táticos e operacionais da organização, seja ela pública ou 

privada, mostram-se decisivos. 

Por conseguinte, esta ferramenta contribui para o alinhamento organizacional, 

mas necessita ser estruturada desde sua implantação através de motivação e 

comprometimento organizacionais, tanto na elaboração quanto na execução para 

apresentar bons resultados. 

 



 

O Balanced Scorecard promove o engajamento dos colaboradores da 

organização mediante a realização de análises ambientais integrada a uma visão 

futura. Além disso, serve como instrumento no processo da formulação estratégica, 

propiciando o alinhamento organizacional e facilitando a comunicação estratégica de 

maneira coesa e eficiente. 

Rocha (2011) conclui que o BSC pode ser entendido como instrumento 

facilitador no processo de planejamento e controle nas empresas, quando se 

observa a cultura organizacional, a preparação técnica e a motivação dos 

colaboradores, o empenho e envolvimento da alta administração, a liderança, a 

integração entre a consultoria e a equipe interna, entre outras situações.  Também 

se identificou que quando existe um planejamento estratégico na organização, o 

processo de implantação de um sistema de medição de desempenho torna-se mais 

fácil, já que o planejamento estratégico existente poderá ser ajustado às 

perspectivas do BSC. Cada organização deverá ajustar seus indicadores conforme 

sua necessidade.  

  

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este estudo teve como objetivo analisar os impactos da cultura organizacional 

e da liderança na eficácia da utilização do Balanced Scorecard (BSC) como 

estratégia na Administração Pública. A partir da análise dos dados bibliográficos, foi 

possível identificar diversos fatores que atuam como barreiras à efetiva 

implementação dessa ferramenta de gestão estratégica no setor público. 

Dentre os principais fatores impeditivos, destacou-se a fragilidade na 

formulação da estratégia, evidenciada pela ausência de uma cultura institucional 

voltada ao planejamento estratégico. Observou-se que, frequentemente, há uma 

falta de envolvimento planejado das lideranças e dos servidores nos processos 

iniciais, comprometendo a consistência e a aderência das ações futuras ao que foi 

previamente concebido. 

 



 

Na fase de implantação do mapa estratégico, foi identificada a carência de 

definição clara da missão e visão institucional. Além disso, houve dificuldades 

significativas em envolver de maneira efetiva todos os níveis da organização, o que 

compromete o alinhamento das atividades operacionais com os objetivos 

estratégicos. 

Diante desses obstáculos, conclui-se que o sucesso na adoção do Balanced 

Scorecard na Administração Pública está diretamente condicionado ao envolvimento 

ativo das lideranças e ao comprometimento da alta gestão com os princípios de 

gestão estratégica. O estudo evidencia que, sem uma cultura organizacional 

favorável ao planejamento, torna-se inviável identificar com clareza as necessidades 

críticas da organização e, consequentemente, desenvolver indicadores eficazes que 

orientem a tomada de decisão e promovam a melhoria contínua dos serviços 

públicos. 

Portanto, para que o BSC possa ser efetivamente utilizado como instrumento 

de gestão estratégica no setor público, é imprescindível que haja uma transformação 

cultural que valorize o planejamento, incentive a participação colaborativa e promova 

a capacitação contínua das lideranças e dos servidores. Apenas com essa base 

sólida será possível garantir que o BSC cumpra seu papel de alinhar estratégias, 

monitorar desempenho e gerar valor público com efetividade. 
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