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RESUMO

Este estudo tem o objetivo de investigar como a cultura organizacional e os
estilos de liderangca influenciam na eficacia da implementacdo do Balanced
Scorecard (BSC), ferramenta que traduz o planejamento estratégico em agdes
operacionais, mais especificamente em instituicbes publicas. Busca também
contribuir com o aumento da base de conhecimentos sobre o tema. Como estratégia
metodoldgica realizou-se uma pesquisa bibliografica em trabalhos desenvolvidos
sobre o tema, identificando que fatores culturais e comportamentais sao
determinantes para o alinhamento entre estratégia e execugdo. Os resultados
apontam que liderancas participativas e culturas organizacionais voltadas para a
aprendizagem e inovagdo aumentam significativamente a eficacia do BSC no setor

publico.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Cultura Organizacional, Lideranga, Gestédo

Estratégica, Indicadores de Desempenho.
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A crescente complexidade dos ambientes organizacionais tem exigido nao
apenas a adog¢ao de ferramentas que guiem na execugdo da estratégia, mas
também dedicar uma atengdo especial aos fatores humanos que contribuem e

influenciam diretamente nessa execucao.

O Planejamento, uma das partes do processo administrativo, € uma maneira
de olhar para o futuro e preparar a organizagdo para as situagdes que podem
ocorrer nos ambientes interno e externo. Por esse motivo, o planejamento €&
desenvolvido primeiramente na cupula das organizagdes, isto é, no nivel estratégico
(Pereira, 2010).

A estratégia organizacional pode ser definida como um conjunto de agbes que
uma organizagao executa com o intuito de alcancar os objetivos que defende e
almeja em sua missdo e visao, respectivamente, com a utilizacdo dos valores
organizacionais como diretrizes as agdes que executara ao longo de sua existéncia
(NEIS; PEREIRA, 2015). Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), a estratégia é

uma coeréncia nos comportamentos organizacionais ao longo do tempo.

A utilizacdo de ferramentas de gestdo estratégica tem se tornado essencial
para aprimorar a eficiéncia e a transparéncia na administragao publica. Entre essas
ferramentas, o Balanced Scorecard (BSC), proposto por Kaplan e Norton (1996),
destaca-se como um modelo de gestdo estratégica amplamente utilizado por
organizagdes publicas e privadas ao redor do mundo. A proposta do BSC consiste
em traduzir a missédo e a estratégia da organizagdo em um conjunto equilibrado de
indicadores distribuidos em quatro perspectivas: financeira, clientes, processos

internos e aprendizado e crescimento.

Na administracdo publica, o uso do BSC visa alinhar as acobes
governamentais aos objetivos estratégicos, melhorar a tomada de decisdo e
aumentar a accountability perante a sociedade. Apesar de sua ampla disseminagao
e do embasamento tedrica que sustenta seu uso, diversos estudos apontam que a
implementacdo do BSC, nem sempre alcanca os resultados esperados. Uma
provavel explicagdo para essa ineficacia encontra-se em fatores organizacionais que

vao além da técnica ou do desenho estratégico: a cultura organizacional e o estilo de
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lideranga. Tais elementos podem agir como facilitadores ou barreiras a adogao
efetiva do modelo, influenciando o comprometimento dos colaboradores, o
alinhamento estratégico entre os niveis hierarquicos e a incorporagdo dos

indicadores no cotidiano da organizagao.

O conceito de cultura possui inumeras definicées e esta diretamente ligado a
maneira de execugao de quaisquer atividades executadas por pessoas, sejam em
grupo ou individualmente, bem como nas organizagdes. No tocante as organizagoes,
o modo como a empresa executa suas atividades, diferenciando-as das demais
organizagdes, pode ser denominado como cultura (MINTZBERG; AHLSTRAND;
LAMPEL, 2010). Da mesma forma, o estilo de lideranga — especialmente os
modelos transformacionais, que promovem engajamento, comunicacdo aberta e
visdo estratégica compartilhada (BASS; AVOLIO, 1994) — pode ser decisivo para o

sucesso ou fracasso de iniciativas estratégicas como o BSC.

A mudanca de cultura estara presente em toda implantagao de processos em
uma organizagao, inclusive o BSC. De acordo com Domingues e Bueno (2004), em
uma implantagado de BSC, é imperativo considerar tanto a estrutura organizacional
como os individuos envolvidas na mudanga devem ser consideradas pela influéncia
que exercem sobre estes processos e, muitas vezes, a influéncia podera se
apresentar na forma de resisténcia a mudancga. As variaveis culturais e lideranga
podem ser fatores determinantes no sucesso de uma implantacdo. Assim, o
presente artigo contribui para a compreensdo das barreiras que podem surgir
durante a implantacdo de BSC, destacando a importancia de fatores culturais e de

lideranca nesse contexto.

A pesquisa parte do pressuposto de que aspectos técnicos da ferramenta, por
si sO, ndo garantem sua eficacia, sendo fundamental compreender o papel das
dimensdes humanas nesse processo. Com isso, pretende-se contribuir para o

avanco do conhecimento sobre o tema e oferecer subsidios praticos para gestores e

pesquisadores que atuam na area de gestao estratégica.
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2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Conceito e evolugao do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Robert Kaplan e David
Norton no inicio da década de 1990 como uma resposta as limitacdes dos sistemas
tradicionais de medicao de desempenho, excessivamente centrados em indicadores
financeiros de curto prazo (KAPLAN; NORTON, 1996). O termo Balanced
(balanceado) enfatiza o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazos, medidas
financeiras e nao-financeiras, entre indicadores de ocorréncia e de tendéncia, e
entre as demais perspectivas que tratam de aspectos internos e externos da
organizagdo. A proposta do BSC fundamenta-se em propiciar uma visdo mais
ampla e balanceada da performance organizacional, trazendo um equilibrio e
organizando os objetivos estratégicos em quatro perspectivas interligadas:

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

Financeiro

Para ter sucesso
financeiraments, como nos
devemos aparecer para os

nossos investidores?

;i Processos Internos do
Cliente

Para alcancar nossa vislo, Visdo e Negacio

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientea? om quals processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algcangar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Kaplan e Norton (2000)

Figura 1: Visdo Geral das Perspectivas do BSC
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A partir dos estudos de Bimbatti e Toledo (2002) e Rezende (2003),
demonstram-se as quatro perspectivas e as suas caracteristicas apresentadas pela

metodologia do BSC.

a) Perspectiva Financeira: abrange o crescimento e o perfil da receita, a
melhoria da produtividade e a redugao de custos, além da utilizacdo de ativos em

relagédo a 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 basicas
de resultados relacionados aos clientes, como: satisfacdo, fidelidade, retencéo,

captacéo e lucratividade, com segmentos especificos de mercado.

c) Perspectiva Processos internos: Os executivos procuram conhecer o0s
processos criticos que devem ser melhorados na empresa, assim buscando a

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

d) Perspectiva Aprendizagem e Crescimento: Pilares da estratégia
organizacional contextualizada a sociedade do conhecimento: Competéncias
essenciais, capacidades e comportamento da organizacdo. O desenvolvimento das
habilidades e dos conhecimentos das organizagbes sdo indispensaveis para se

manter competitivo.

Entretanto, cabe ressaltar que algumas organizagdes preferem adicionar uma
quinta perspectiva, ou enfatizam dimensdes distintas, que melhor se adaptem ao
seu contexto organizacional, como por exemplo: talentos humanos, inovagao,
pesquisa e desenvolvimento, meio ambiente, lideranga, dentre outras. (LIMA;
SOARES; LIMA, 2011).

Mais do que um sistema de mensuragcédo, o BSC se consolidou como uma
ferramenta de gestdo estratégica, permitindo que as organizagdes traduzam sua
missdo e visdo em objetivos concretos e indicadores mensuraveis (KAPLAN;
NORTON, 1996). Com o passar dos anos, o modelo evoluiu para incluir mapas

estratégicos, alinhamento organizacional e sistemas de feedback continuo,
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ampliando sua utilidade como um instrumento de comunicagdo, alinhamento e

monitoramento da estratégia.

A despeito de sua popularidade, diversos estudos indicam que a eficacia do
BSC depende fortemente de fatores contextuais e humanos. A mera adogao do
modelo, sem o comprometimento da lideranca e a adequacdo a cultura da
organizagao, tende a resultar em implementagcédo superficial e baixo impacto nos
resultados (SPECKBACHER; BISCHOF; PFEIFFER, 2003).

2.2 Balanced Scorecard na Administragao Publica

Atribui-se a adogcao do BSC no setor publico, em grande parte, ao surgimento
do new public management (NPM), a qual introduziu novas praticas na
administragcdo publica, condizentes com métodos gerenciais inspirados no setor
privado (Hood, 1995; Hyndman e Lapsley, 2016). O BSC foi apresentado como uma
solugdo para muitos dos problemas e desafios enfrentados pelas instituicbes do
ambito publico contemporédneo em relacdo as praticas de gestdo e governanca
(MADSEN ET AL., 2019).

Foi ajustado para a Administragdo Publica promovendo uma gestdo mais
focada em estratégias, orientada a resultados e centrada no cidadao, possibilitando
uma visao integrada das agdes governamentais e facilitando a tomada de decisao

fundamentada em dados concretos.

Nas organizacbes governamentais e sem fins lucrativos, entretanto, a
perspectiva financeira representa uma limitagdo, ndo um objetivo. Ela ndo é o foco
das outras perspectivas, uma vez que os indicadores financeiros ndo demonstram
se a organizagao esta cumprindo sua missdo. O que indica isso € a satisfagdo 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
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medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com que atendem as necessidades de

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

Tanto para as organizagdes governamentais e sem fins lucrativos como nas
organizagbes privadas, a perspectiva dos processos internos tem os mesmos
objetivos, ou seja, identificar os pontos criticos para a organizagdo e monitora-los.
No entanto, nas organizagbes privadas, o objetivo final € aumentar os ganhos
financeiros dos acionistas, enquanto que nas organizagdes governamentais e sem

fins lucrativos é a satisfacdo dos clientes.

Os objetivos financeiros do cliente e dos processos internos sé serdo
alcangados 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 estdo adequadas aos objetivos
estabelecidos. No BSC essa adequacao é feita com os objetivos da perspectiva do
aprendizado e crescimento, isto €, com o investimento em capacitagcdo para os
empregados, com a melhoria da tecnologia da informacao e dos sistemas e com o
alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais (KAPLAN; NORTON,
1996).

2.3 Cultura e Lideranga Organizacional

A cultura organizacional representa o sistema de valores, crengas, normas e
praticas que orientam o comportamento dos membros de uma organizagao
(SCHEIN, 2010). De acordo com o autor, a cultura se manifesta em trés niveis:
artefatos visiveis (estrutura fisica, linguagem), valores compartilhados (estratégias,
metas) e pressupostos subjacentes (crengas inconscientes). Essa estrutura
influencia profundamente a forma como decisdes s&o tomadas, como as mudangas

sao percebidas e como as inovagdes sao adotadas.

Freitas (1991) afirma que os elementos da cultura organizacional mais citados
sao: valores; crengas e pressupostos; ritos, rituais e ceriménias; histérias e mitos;

tabus; herdis; normas; e processo de comunicacio. Tais elementos sao capazes de
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fornecer uma interpretagcdo para os membros da organizagédo. Santos e Gongalves
(2010) afirmam que as organizagdes se adaptam a evolugdo das sociedades, e essa
evolugdo origina uma mudanga dos valores culturais. A mudanga dos valores

organizacionais também & chamada de mudancga de cultura organizacional.

Nesse contexto, a cultura organizacional pode ser entendida como a
interacdo entre esses elementos nas relagcdes humanas dos diversos niveis
organizacionais, influenciadas também por fatores externos que afetam os
comportamentos de seus membros. Esses comportamentos podem facilitar a
implantacdo de determinadas estratégias ou funcionar como verdadeiras barreiras
que impedem o sucesso dos projetos definidos no nivel estratégico, sendo
indispensavel a alta administragdo, especialmente no setor publico, considerar o
grau de maturidade daquela organizacao e de sua respectiva cultura na escolha das

ferramentas de gestéo, dentre elas o BSC.

A cultura pode, portanto, atuar como um facilitador ou um obstaculo a
implementacédo do BSC. Culturas mais abertas a inovagao, aprendizagem continua e
trabalho colaborativo tendem a favorecer a internalizacdo dos indicadores e
objetivos estratégicos propostos pelo modelo. Por outro lado, ambientes
organizacionais burocraticos, centralizados ou avessos a mudanga frequentemente
apresentam resisténcia a adogao de novos sistemas de gestdao (HOFSTEDE et al.,
1991).

A mudanca de cultura estara presente em toda implantagcado de processos em
uma organizagao, o que contempla também o BSC. Segundo a visdo de Domingues
e Bueno (2004), em uma implantagéo de BSC, tanto a estrutura organizacional como
as pessoas envolvidas na mudanga devem ser consideradas pela influéncia que
exercerao sobre estes processos e, muitas vezes, a influéncia podera se apresentar
na forma de resisténcia a mudanca. As variaveis culturais podem ser fatores
determinantes no sucesso de uma implantagao, de modo que este artigo permite

entender quais barreiras sao criadas na implantagcao de BSC.

Estudos empiricos indicam que liderangas engajadas e alinhadas a cultura

organizacional possuem maior capacidade de mobilizar equipes em torno da
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estratégia, garantir a aplicagdo efetiva do BSC e promover uma cultura de
responsabilidade por resultados (YUKL, 2013; NORTHOUSE, 2018). A lideranga,
portanto, ndo apenas implementa a estratégia — ela molda a cultura e os

comportamentos que a tornam viavel.

3 METODOLOGIA

Este estudo busca compreender os impactos da cultura organizacional e da
lideranga na eficacia do Balanced Scorecard como estratégia para alcangar os
objetivos, e utilizou-se, como recurso metodoldgico, a pesquisa bibliografica, com o
intuito de compreender como o tema foi tratado no meio académico. Segundo Gil
(2019), a pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em material ja elaborado,
como artigos, livros, dissertacdes 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 Académico, Capes e
Scielo, dos 180 artigos e dissertagdes referentes ao Balanced Scorecard, foram
selecionados 21 trabalhos referente a implantagao, cultura e lideranga do Balanced
Scorecard para compreender qualitativamente a eficacia desta ferramenta. O recorte
bibliografico privilegiou trabalhos publicados nas ultimas duas décadas, permitindo a
identificacdo de diferentes perspectivas tedricas e praticas sobre a aplicagdo do

modelo no setor publico.

Assim, a pesquisa bibliografica n&do apenas possibilita 0 mapeamento e a
analise critica da producgao cientifica sobre o tema, mas também oferece subsidios
para compreender os elementos que favorecem ou dificultam a adocao efetiva do
BSC, contribuindo para o avango do conhecimento na area de gestao estratégica

aplicada a Administragao Publica.

A seguir, o quadro 1 sintetiza as principais referéncias analisadas, destacando
autor, ano de publicagao, titulo do estudo e os aspectos mais pertinentes para a

discussao deste artigo.
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Quadro1:Estudos realizados no Brasil sobre o BSC
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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 descricdo de fendmenos ou a identificagdo de relagbes entre

variaveis, sem, contudo, manipula-las diretamente. Quanto ao método, trata-se de

uma pesquisa bibliografica, pois faz uso de artigos cientificos publicados em revistas

e periodicos brasileiros sobre a implantagdo do Balanced Scorecard (BSC) e seus

desafios na eficacia.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados dos estudos serdao apresentados a seguir com enfoque nas

acdes de metodologia e nos fatores criticos da implantagédo do BSC.

4.1 A implantagao do Balanced Scorecard

Segundo Costa (2019), a ideia do BSC nas organizagdes é capacitar a gestao
com foco e alinhamento nas suas unidades, sejam elas negociais, de servicos, de
pessoal, financeiro, tecnologia na estratégia organizacional. Esse alinhamento cria
melhorias conjuntas no desempenho, conforme se observa na Figura 2 (KAPLAN;
NORTON 2000).

NEGOCIO
O gque somosT
AIISSAC
Ponl ik SXARTEEROS T
VALORES
O gque & EmpoTTaAnte pra pes T
VIS A
O gue queremos ser?

| POLITICAS ESTRATEGICAS
© que definumos como “foco™7

| ANALISE DE AMBIENIES |
Omnde estamos msendos™
FATORES CRITIOOS DE SUCESSO
Quais freas ou processos tém ateng 3o redobrada™
MAPA ESTRATEGICO
Tradurir ou operacronal a estratégia em aobjetivos
BALANCED SCORECARD — BSC
MMensurar (objetivos, indicadores. metas), focar ¢ alinhar
ATETAS, INICIATIVAS O ACOES
O gue temos guee faver para alcancar™

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

ApoOs a execugdo do painel estratégico denotando as perspectivas, objetivos,

cenario atual, metas, e as agdes para atingir as metas € a fase final do BSC.
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Castagnetti (2022), traz um enfoque que os processos na implantagcdo das
estratégias organizacionais envolvem o BSC como facilitador na gestéo, clareza nos
objetivos e metas organizacionais, nova cultura voltada para resultados, mudanga de
cultura; desenvolvimento, adaptacdo e transigdo, necessidade de mao de obra

qualificada; mapas estratégicos como facilitadores na compreensao do negécio.

O estudo de Bezerra (2020), constata isso quando na pesquisa da Empresa
Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria — Infraero, afirma que a elaboragédo de
Mapa Estratégico demonstra os objetivos com indicadores, programas e projetos
mensurados por meta isoladamente, mas ndo conjuga a integracdo dos objetivos
tracados, fator essencial. Também afirma que os mapas estratégicos atendem as
peculiaridades de cada processo de alteracdo e relagbes de causa e efeito entre
medidas e objetivos. Concluindo que os mapas estratégicos sdo importantes para
comunicar com clareza e transparéncia o foco e a estratégia definidos para um

periodo.

Mas, infelizmente, ainda ha muitas organizagdes publicas que nem elaboram
o Mapa Estratégico, de acordo com Dantas dos Santos (2019). Os Ministérios
Publicos Estaduais do Brasil onde uma parcela significativa ndo evidencia mapas ou

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

Para desenvolver o mapa estratégico, € preciso envolver todos os objetivos e
metas estratégicas que estdo incluidas no Plano de Desenvolvimento Institucional.
Segundo Costa (2019), o PDI de uma Universidade Publica deve definir os objetivos
e metas a serem alcangados em cinco dimensdes: 1) ensino; 2) pesquisa; 3)
extensdo; 4) cultura, arte e esportes; e 5) gestdo. Sua finalidade é constar como
peca fundamental para o planejamento estratégico da Universidade Federal em

projecdes de curto prazo, em que sao definidas as suas bases estratégicas.

Para Cunha (2016), o intervalo de tempo entre analise e implementagédo nao
deve ser muito longo nem muito curto; devem-se considerar sistemas de
comunicacdo como ponto de partida e considerar o efeito dos indicadores de

desempenho no comportamento.
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Nesse entendimento, ao introduzir o BSC, torna-se essencial identificar os
Fatores Criticos de Sucesso como forma de direcionar e dimensionar os esforcos
para o atingimento dos objetivos estratégicos. Para cada Fator Critico de Sucesso
devem ser definidos indicadores de desempenho. Portanto, os fatores criticos de
sucesso, na estrutura do BSC, assumem juntamente com os indicadores status de
variaveis correlatas aos objetivos estratégicos da empresa (KAPLAN; NORTON,
2000, p. 76)

4.2 Fatores Criticos na Implantagcao do Balanced Scorecard-BSC

Ao introduzir o BSC, torna-se necessario identificar os Fatores Criticos de
Sucesso o0 que possibilitara o direcionamento dos esforgos para atingir os objetivos
estratégicos. Por conseguinte, os fatores criticos de sucesso, na estrutura do BSC,
assumem juntamente com os indicadores status de varidaveis correlatas aos
objetivos estratégicos da empresa (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 76).

Existe um entendimento de que os fatores criticos contribuem para uma
compreensao da gestdo como um todo, uma vez que funcionam como
elementos-chave capazes de direcionar o desempenho organizacional. Sua énfase
recai no entendimento e na construgcéo de estratégias, permitindo que a organizagao
alinhe seus objetivos de longo prazo com agdes concretas de curto e médio prazo.
Assim, ao identificar os fatores que mais impactam os resultados, torna-se possivel
estruturar mecanismos de monitoramento e controle que favorecem a tomada de

decisdes mais assertivas, consideradas essenciais para o sucesso do negocio.

No contexto do Balanced Scorecard (BSC), os fatores criticos de sucesso
assumem papel ainda mais relevante, pois servem como elo entre a formulagao
estratégica e a execugéo das atividades operacionais. Eles orientam a definicdo de
indicadores de desempenho, asseguram que 0s recursos sejam direcionados de
forma coerente com os objetivos institucionais e possibilitam maior clareza na

comunicagao da estratégia para todos os niveis organizacionais.
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Niven (2005) aponta algumas barreiras, que ao serem analisadas e
entendidas, podem contribuir para mitigar os efeitos decorrentes da implantagcéo do
BSC, conforme demonstrada na Figura 3 com as barreiras a execugao de estratégia

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

recursos.
Apenas 10% das
empresas executam
\\a:njinm
Barreiras a Execucao de Estratégia

Barreira da Visao Barreira Humana Barreira Gerencial Barreira dos Recursos
Apenas 5% da forga de Apenas 25% dos gestores B85% dos altos executivos 60% das organizactes
trabalho entendem a recebem incentivos gastam menos de uma nao vinculam a estratégia
estratégia vinculados a estratégia hora por més discutindo a ao orgamento

estratégia

Figura 3: Barreiras a execugéo estratégica

Fonte: Niven (2005)

Segundo Cunha (2016), na barreira da visao, os funcionarios ndo entendem a
estratégia, restringindo suas capacidades; em relacdo a barreira humana, os
sistemas de incentivos e beneficios sao ineficientes; adiante, na barreira dos
recursos, existe um ponto critico, onde n&do acontece a vinculagdo do orcamento a
estratégia, ou seja, ndo existem prioridades de uso dos recursos financeiros para
viabilizarem as estratégias estabelecidas; e, por ultimo, na barreira gerencial, os
gestores nao dispensam o tempo necessario 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
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alta gestdo demonstrando o quanto uma lideranga eficiente € o principal fator de
sucesso de uma organizagao. Todas as barreiras devem estar alinhadas com as
estratégias, conforme Costa (2021), cada individuo que participa das atividades
cotidianas da organizagao é contribuinte para o sucesso dessa estratégia, e participa

do aprimoramento dos modelos a serem desenvolvidos na organizagao.

Para De Andrade Farias (2021), apesar da visdo positiva quanto a utilizagao
do BSC no setor publico, algumas barreiras para sua implementagao constataram
que o uso do BSC é falta de comprometimento da alta administragcdo. Para Horvath
e Partners (2003), a falta de cultura estratégica no setor publico dificulta a definicdo

da estratégia da organizagao, fator importante para efetivagdo do BSC.

Esta conclusao corrobora com Rocha (2011) segundo o qual ficou evidente a
necessidade de maior comprometimento por parte de todos os envolvidos no
processo de implantacdo com relacdo ao BSC, principalmente os niveis mais

elevados da empresa.

E o comprometimento da alta gestdo é tdo preocupante que foi classificado
por Cunha (2016) como um fator que contribui para a implementacdo do BSC,

seguido pelo envolvimento do maximo possivel de pessoas no processo.

Para além do comprometimento da lideranga Blonski et al. (2017) afirmam
que a definigdo de indicadores precisos que sejam ao mesmo tempo alcangaveis e
uteis, além do comprometimento dos demais estagios da organizacdo, sao
elementos importantes que influenciam diretamente no sucesso da implementagéo
da ferramenta. Nesse contexto, uma cultura organizacional que permita o
engajamento dos niveis taticos e operacionais da organizagao, seja ela publica ou

privada, mostram-se decisivos.

Por conseguinte, esta ferramenta contribui para o alinhamento organizacional,
mas necessita ser estruturada desde sua implantagcdo através de motivacdo e
comprometimento organizacionais, tanto na elaboragdo quanto na execugao para

apresentar bons resultados.
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O Balanced Scorecard promove o engajamento dos colaboradores da
organizagdo mediante a realizacdo de analises ambientais integrada a uma visao
futura. Além disso, serve como instrumento no processo da formulagao estratégica,
propiciando o alinhamento organizacional e facilitando a comunicagao 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 preparagdo técnica e a motivagdo dos
colaboradores, o empenho e envolvimento da alta administracdo, a lideranca, a
integracédo entre a consultoria e a equipe interna, entre outras situagdes. Também
se identificou que quando existe um planejamento estratégico na organizagao, o
processo de implantacdo de um sistema de medicdo de desempenho torna-se mais
facil, ja que o planejamento estratégico existente podera ser ajustado as
perspectivas do BSC. Cada organizagédo devera ajustar seus indicadores conforme

sua necessidade.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar os impactos da cultura organizacional
e da lideranga na eficacia da utilizagdo do Balanced Scorecard (BSC) como
estratégia na Administracdo Publica. A partir da analise dos dados bibliograficos, foi
possivel identificar diversos fatores que atuam como barreiras a efetiva

implementacgéo dessa ferramenta de gestéo estratégica no setor publico.

Dentre os principais fatores impeditivos, destacou-se a fragilidade na
formulacdo da estratégia, evidenciada pela auséncia de uma cultura institucional
voltada ao planejamento estratégico. Observou-se que, frequentemente, ha uma
falta de envolvimento planejado das liderangas e dos servidores nos processos

iniciais, comprometendo a consisténcia e a aderéncia das a¢des futuras ao que foi

previamente concebido.
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Na fase de implantacdo do mapa estratégico, foi identificada a caréncia de
definicdo clara da missao e visdo institucional. Além disso, houve dificuldades
significativas em envolver de maneira efetiva todos os niveis da organizacao, o que
compromete o alinhamento das atividades operacionais com o0s objetivos

estratégicos.

Diante desses obstaculos, conclui-se que o sucesso na adocao do Balanced
Scorecard na Administracao Publica esta diretamente condicionado ao envolvimento
ativo das liderangas e ao comprometimento da alta gestdo com os principios de
gestdo estratégica. O estudo evidencia que, sem uma cultura organizacional
favoravel ao planejamento, torna-se inviavel identificar com clareza as necessidades
criticas da organizacao e, consequentemente, desenvolver indicadores eficazes que
orientem a tomada de decisdo e promovam a melhoria continua dos servigos

publicos.

Portanto, para que o BSC possa ser efetivamente utilizado como instrumento
de gestao estratégica no setor publico, € imprescindivel que haja uma transformagao
cultural que valorize o planejamento, incentive a participacao colaborativa e promova
a capacitacao continua das liderancas e dos servidores. Apenas com essa base
sélida sera possivel garantir que o BSC cumpra seu papel de alinhar estratégias,

monitorar desempenho e gerar valor publico com efetividade.
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