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Resumo: O estudo realizado teve por objetivo identificar os reflexos das competéncias
organizacionais na aprendizagem organizacional enquanto perspectiva do Balanced
Scorecard. Para tanto, realizou-se uma pesquisa de abordagem quali-quantitativa, com
finalidade exploratdria e descritiva por meio de um estudo de caso. Adotaram-se como fonte
de coleta de evidéncias, documentos, registros em arquivos e observacao participante, o que
possibilitou a realizacdo de triangulacdo. Os resultados obtidos demonstraram que o tempo
destinado ao treinamento, assim como o incentivo da empresa a formacdo educacional do
funcionario reflete na melhoria da percepcdo do nivel de satisfacdo deste e,
consequentemente, no clima e aprendizagem organizacional, podendo interferir também no
estabelecimento da cultura organizacional predominante. Assim, constatou-se que a
aprendizagem também pode ser analisada sob o enfoque de indicadores, o que possibilita
mensurar seus reflexos no desempenho organizacional.

Palavras-Chave: Indicadores de Desempenho. Recursos Humanos. Treinamento e
Qualificagao.

Abstract: The study accomplished aimed at to identify the reflexes of organizational
skills in the organizational learning while Balanced Scorecard perspective. Therefore, it
was a research in qualitative-quantitative approach, purpose exploratory and
descriptive study by means of a case. It was adopted as a source collect evidence,
documents, record in files and participant observation, what made it possible
triangulation. The results obtained demonstrated that the time allocated to training, as
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well as the incentive of the company’s educational background to employee reflected in
the improvement in the perception of the level of satisfaction and, consequently, in
climate and organizational learning, and may interfere in the establishment of the
predominant organizational culture. Therefore, it was found that learning can also be
analyzed under the indicators approach, which makes it possible to measure its reflexes
on organizational performance.

Keywords: Performance Indicators. Human Resources. Training and Qualification.

INTRODUGAO

Para manterem-se competitivas no mercado, as organizagbes contemporaneas
investem na criacdo e compartilhamento de competéncias sob a forma de um know-how
dindmico (RUAS, 2001). Todavia, a qualificacdo e habilidades dos individuos quando
devidamente incentivadas, exploradas e compartilhadas promovem, em um &ambito
abrangente, o desenvolvimento da aprendizagem organizacional (BRANDAO; GUIMARAES,
2001).

Desse modo, apesar da complexidade existente na mensuragdo do desempenho
organizacional (BENTES et al., 2011), o fato do aprendizado influencid-lo diretamente o torna
passivel de ser medido. Para tanto, ha indicadores de desempenho, que possibilitam a
obtencdo da medida explicita dos resultados esperados, permitindo verificar o éxito de
determinada atividade (HATFIELD, 1994).

O Balanced Scorecard (BSC) configura-se como sendo o método de medicdo de
desempenho comumente utilizado e que por meio de um sistema de comunicagdo e
alinhamento estratégico possibilita a maximizacdo da eficiéncia e eficadcia empresarial
(KAPLAN, 1994). Esse modelo é composto por indicadores financeiros e ndo financeiros e
contempla quatro perspectivas distintas, quais sejam: financeira, do cliente, dos processos
internos e da aprendizagem e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

Dentre as perspectivas do BSC, a do aprendizado e do crescimento consiste naquela
gue fornece a infraestrutura que viabiliza a consecucdo das outras trés perspectivas (KAPLAN;
NORTON, 1997). Essa perspectiva define que a eficiéncia e eficacia organizacional sdo
proporcionais a qualificacdo e instrucdo dos colaboradores, refletindo, portanto, na
aprendizagem organizacional (MAHOLLAND; MUETZ, 2002), caracterizando-se como
propulsora da mudanca estratégica (LEITE; PORSSE, 2003).

Nesse sentido, Monteiro e Falsarella (2007) elucidam que as organizacles
aprendem, tanto de modo empirico quanto por meio de uma busca sistematica. Tal situacdo,
segundo os autores, deve-se pelo processo continuo de adaptacdo ao ambiente a qual estdo
inseridas. Assim, as mudancas no cenario competitivo impulsionam as organizacbes a
desenvolverem e adotarem novas estratégias a fim de assegurar sua permanéncia no
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mercado (MOURA; BITENCOURT, 2004). Indo mais além, Parrila, Ogliara e Bittencourt (2017)
corroboram que o desenvolvimento de memoria e cultura organizacional configura-se como
fator determinante para a aprendizagem organizacional, integrando também teorias
pertinentes ao armazenamento e gestdao do conhecimento. Desse modo, tem-se a
contribuicdo da aprendizagem organizacional enquanto perspectiva do BSC para apoiar
processos de implantacdo e formulacdo de estratégias (FERREIRA, 2017).

Com vistas a isso, este estudo teve por identificar os reflexos das competéncias
organizacionais na aprendizagem organizacional enquanto perspectiva do BSC. Para tanto,
realizou-se uma pesquisa quali-quantitativa, com finalidade exploratéria e descritiva por meio
de um estudo de caso. Adotaram-se como fonte de coleta de evidéncias documentos,
registros em arquivos e observacdo participante.

Além da introducdo, esta pesquisa é composta pelo referencial tedrico que aborda
aspectos conceituais acerca de competéncias organizacionais, indicadores de desempenho
onde se enfatiza o BSC e sua perspectiva referente ao aprendizado, assim como
aprendizagem organizacional propriamente dita. Posteriormente é apresentado o método de
pesquisa, contendo sua caracterizacdo e descricdo da unidade de andlise. Em seguida,
apresentaram-se os resultados e, por fim, as consideracfes finais que contém as limitacdes
do estudo e sugestdes para pesquisas futuras.

REFERENCIAL TEORICO

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

A organizagdo € composta por competéncias e conhecimentos que promovem a
coordenacdo e criacdo de novas atividades (DOSI; TEECE, 1993). Desse modo, competéncias
organizacionais referem-se ao conjunto de elementos quantificaveis relacionados ao
comportamentos e qualificacdes que os individuos possuem (GREEN, 1999) e, que em ambito
organizacional, tornam a empresa eficaz (GRAMIGNA, 2002).

Ruas (2001) afirma que as competéncias organizacionais materializam-se sob a
forma de um know-how duradouro e dindmico e, desse modo, configura-se como uma fonte
para obtencdo de vantagem competitiva. Para Fernandes, Fleury e Mills (2006), competéncias
organizacionais consistem em recursos cuja mobilizacdo e coordenacdo reflete na
maximizacdo da performance organizacional. Também envolvem as rotinas organizacionais e
habilidades articuladas (BATAGLIA; MEIRELLES, 2008).

No que se refere ao papel do individuo, Branddo e Guimardes (2001) salientam que o
desempenho individual esta intimamente relacionado ao desempenho organizacional.
Corroboram ainda afirmando que a estes fatores inserem-se na gestdo estratégica, visto que
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a integracdo destes subsistemas que abordam inclusive aspectos referentes a remuneracdo,
treinamento e desenvolvimento.

Com vistas ao exposto, os indicadores de desempenho configuram-se como meios
mensuraveis de verificacdo e avaliacdo das competéncias organizacionais. Deste modo,
possibilitam a identificacdo de forcas e fraquezas, viabilizando a aderéncia destas em relacdo
as estratégias da organizacdo (GREEN, 1999).

INDICADORES DE DESEMPENHO

Indicadores de desempenho consistem em uma medida explicita de resultados
esperados, demonstrando o éxito de determinada atividade (HATFIELD, 1994) por meio da
comparacado medidas de produtividade com a saida de insumos (DANIELS, 1990). Configuram-
se como a quantificacdo de caracteristicas ou atributos de produtos e processos (VELEVA;
ELLENBECKER, 2001) visando a obtencdo da qualidade (TAKASHINA; FLORES, 1999).

Para Kayano e Caldas (2001), tratam-se de ferramentas de controle que permitem
identificar a eficiéncia e eficacia da gestdo, assim como disseminar os dados de desempenho
de uma organizacdo (KENNERLEY; NEELY, 2002). Por sua vez, Erickson (2009) conceitua
indicadores de desempenho como sendo o conjunto de meios quantificaveis de avaliar a
forma como administra-se a organizacdo, avaliando o éxito das decisdes tomadas a fim de
atingir o objetivo principal. Desse modo, os indicadores de desempenho podem ser expressos
de forma qualitativa ou quantitativa, cuja complementariedade otimizam seus resultados
(GRI, 2009).

Nessa perspectiva, Bortoluzzi (2009) corrobora que os indicadores de desempenho
sdo classificados em financeiros e ndo financeiros, conforme o contexto em que as
organizagOes estdo inseridas, visto que, em determinadas perspectivas, os aspectos
intangiveis se sobrepdem aos tangiveis e vice-versa (MARTINS; COSTA NETO, 1998).

Os indicadores financeiros referem-se aqueles extraidos de informagdes contabeis,
ou seja, tratam-se de indicadores de ocorréncia (KAPLAN; NORTON, 1997), relacionados a
areas de suprimentos e vendas, por exemplo (LIBONATI; MIRANDA, 2004). Em contrapartida,
os indicadores ndo financeiros consistem naqueles relacionados ao contexto intangivel da
organizacdo, como por exemplo, satisfacdo do cliente e habilidades estratégicas
(BORTOLUZZI, 2009).

Com vistas a isso, o Balanced Scorecard (BSC) configura-se como um conjunto de
indicadores financeiros e ndo financeiros, utilizados para a mensuracdo do desempenho
organizacional (WILLYERD, 1997). Sua relevancia é advinda da possibilidade de permitir a
organizacdo direcionar seus recursos para o atingimento de metas a curto prazo que
traduzem estratégias de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).
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BALANCED SCORECARD (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) consiste em um modelo de medicdo de desempenho por
meio de um sistema de comunicacdo e alinhamento estratégico (KAPLAN, 1994). Abrange
indicadores financeiros e mensuracdo de vetores que impulsionam o desempenho futuro sob
a perspectiva financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e crescimento
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Nesse sentido, o BSC envolve o emprego de indicadores por meio do rastreamento
de processos e avaliacdo de medidas que auxiliard na definicdo dos objetivos. Assim, o BSC se
alinha a estratégia e proporciona uma melhor comunicagao e estimulo para a melhoria do
desempenho organizacional (SHARMA, 2009). Abrange, portanto, o conceito de qualidade
total e melhoria continua, possibilitando a avaliacdo do desempenho organizacional total
(WU; HUNG, 2007).

O Scorecard é uma ferramenta nova que permite a alta administragdo focalizar a
atengdo de suas organizagdes nas estratégias para o sucesso a longo prazo, uma
tarefa importante mas até agora dificil de ser realizada. Ao identificar os objetivos
mais importantes para os quais a organiza¢do deve dirigir atencdo e recursos, o
Scorecard cria as bases de um sistema de gestdo estratégica que ordena temas
organizacionais, informacGes e um conjunto de processos gerenciais criticos
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 284).

O BSC configura-se como a ferramenta de avaliagdo comumente utilizada para
mensuracdo do desempenho organizacional (WILLYERD,1997), visto que permite a adequacao
do planejamento de longo prazo em metas especificas (GENDRON, 1997). Segundo Martins e
Costa Neto (1998), o BSC opera como um conjunto composto pelo foco no cliente, melhoria
continua, envolvimento dos fornecedores e empowerment dos empregados. A Figura 1
demonstra a evolucdo do conceito do BSC.
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Figura 1 — Evolugdo do conceito do BSC
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Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2005, p.27).

Assim, a estratégia da organizacdo se fundamenta em um conjunto de possibilidades
acerca de relacBes de causa e efeito que permitem verificar a eficiéncia de sua adog¢do, bem
como avaliar os resultados esperados (FERNANDES, 2002). Para Olve, Roy e Wetter (2001) o
BSC fundamenta-se em trés dimens&es de tempo, quais sejam: ontem, hoje e amanha. Nessa
perspectiva, Becker, Huselid e Ulrich (2001) ressalta a relevancia dos indicadores financeiros e
ndo financeiros na composicdo do BSC e seu papel de propulsores para a implementacdo de
estratégias organizacionais.

Assim, o BSC possibilita a ado¢do de um enfoque holistico da gestdo de desempenho
adaptdvel as peculiaridades e caracteristicas de cada local de trabalho (REZENDE, 2003).
Abrange, desse modo, em um Unico relatdrio as métricas que verificam o atingimento das
metas para a geracdo de valor combinando os recursos organizacionais para a obtencdo de
vantagem competitiva (COSTA, 2006).

Os indicadores do BSC objetivam enaltecer a importancia do capital humano e do
desenvolvimento das competéncias na composicdo do valor de mercado de uma organizacdo.
Desse modo, as organizacGes que visam obter resultados satisfatérios devem priorizar a
utilizacdo de medidas adicionais quanto ao aperfeicoamento dos processos internos e do
aprendizado e desenvolvimento do capital humano (RAFAELI; MULLER, 2007).

O BSC é adaptavel a qualquer empresa, independente de porte e/ou segmento,
podendo ser utilizado em novas tendéncias e mudancgas de paradigma no processo decisorio
(DUDIN; FROLOVA, 2015). Esta ferramenta possibilita a avaliacdo da relacdo existente entre
qualidade e custo (BROCCARDO, 2015).
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Com vistas ao exposto, este estudo focalizou na perspectiva do aprendizado e do
crescimento, que, segundo Kaplan e Norton (1997), consiste naquela que fornece
infraestrutura que viabiliza a consecuc¢do das outras trés perspectivas. Indo mais além,
Maholland e Muetz (2002) corroboram que esta perspectiva define que a eficiéncia e eficacia
organizacional é proporcional a qualificacdo e instrucdo dos colaboradores, refletindo,
portanto, na aprendizagem organizacional.

Para Alaarj, Abidin-Mohamed e Bustamam (2016), tem-se a necessidade ndo apenas
da estrutura para a gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, mas também a
relevancia e contribuicdo dos processos. Nesse sentido, os autores apontam que aspectos
concernentes ao aprimoramento da aprendizagem individual e organizacional geralmente
abrangem treinamentos e qualificacdes, mediante a melhoria das competéncias.

APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

O aprendizado é representado em ambito organizacional como uma forma das
empresas ndo apenas sobreviverem aos tempos turbulentos, como também adquirirem
vantagem competitiva (RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005). Isso se justifica pelo fato do
conhecimento ser considerado o ativo mais importante para o sucesso de uma organizacgao e,
ao mesmo tempo, o mais dificil de ser gerenciado (DAVENPORT, 1998).

Ter plena compreensdo das pessoas como ativos, identificando e explorando suas
diversidades intrinsecas para adicionar valor aos projetos e resultados
organizacionais, € um desafio a ser enfrentado se quisermos monitorar com
competéncia o potencial e a contribuicdo que os recursos intangiveis podem
oferecer para o sucesso das organiza¢des (MENDES, 2003, p. 269).

Para Ruas, Antonello e Boff (2005), aprendizagem organizacional fundamenta-se na
premissa de que uma organizagdo consiste em um sistema capaz de um “pensamento
coletivo”, visto que “a esséncia de uma organiza¢do toma corpo em seu pessoal, ndo em seus
sistemas” (KIM, p. 66, 1996). Segundo Akglin, Lynn e Byrne (2003), essa situacdo advém do
capital social, relacionado a cultura organizacional.

Nolan, Goodstein e Pfeiffer (1993) salientam que a aprendizagem organizacional
ocorre em ambito grupal, por meio de treinamentos e qualificacdo. Segundo os autores, o
aprendizado emerge quando os individuos compartilham conhecimentos e sentem-se
motivados a fazé-lo. Indo mais além, Sinkula, Baker e Noordwier (1997) consideram o
comprometimento como fator imprescindivel para a aprendizagem organizacional. Neste
contexto, verifica-se o enfoque acerca da conexdao do cognitivismo com a aprendizagem
organizacional, denotando a maximizacdo da preocupacdo da relacdo entre individuo e
organizacdo (PARENTE, 2006).

De acordo com Simon (1969), a aprendizagem organizacional pode ser entendida
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como o desenvolvimento de insights e a realizacdo de reestruturacées da empresa pelos
individuos que compdem a organizacdo. Deste modo, a aprendizagem organizacional é
superior a aprendizagem de seus membros, visto que as organiza¢des possuem sistemas e
mecanismos cognitivos que sdo refletidos nas suas ideologias, valores e normas (HERDBERG,
1981; ARGYRIS; SCHON, 1978).

Bagheri (2016) corrobora que a aprendizagem fomenta o desenvolvimento de
estratégias organizacionais efetivas, refletindo, portanto, no desempenho econdémico-
financeiro desta, mediante ganhos de mercado e minimizacdo de custos, por exemplo. No
ambito da mensuracdo de desempenho propriamente dita, Peters et al. (2016) destacam que
tal capacidade esta positivamente associada a vantagem competitiva, sobretudo a partir do

dimensao intangivel da aprendizagem.

METODO

CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

A pesquisa realizada configurou-se como quali-quantitativa. A etapa quantitativa
refere-se aos dados relacionados ao nimero de treinamentos e de funcionarios, assim como
a evolugdo temporal desses indicadores. Por sua vez, a etapa qualitativa relaciona-se a analise
destes dados e dos protocolos de observagdo, visto que possibilita a investigacdo de
fendmenos em profundidade e de forma detalhada (PATTON, 1987; BRYMAN, 1988). Essa
abordagem de pesquisa caracteriza-se por ser “interpretativa, baseada em experiéncias,
situacional e humanistica”, sendo consistente com suas prioridades de singularidade e
contexto (STAKE, 2011, p. 41).

Quanto a finalidade, a pesquisa foi definida como exploratdrio-descritiva, pois
objetivou proporcionar familiaridade com o problema (SELLTIZ; WRIGHTSMAN; COOK, 1967).
Provoca o aprofundamento do conhecimento do pesquisador em relacdo ao tema estudado
(RICHARDSON, 1999), servindo como ponto inicial para pesquisas futuras (COLLIS; HUSSEY,
2005), assim como possibilita a descricdo, classificacdo e interpretacdo dos dados obtidos
(RUDIO, 1985).

O procedimento técnico adotado consistiu em estudo de caso, que, segundo Yin
(2015) permite a investigacdo de determinado objeto ou fenémeno considerando o contexto
em que este estd inserido. Em relacdo ao numero de unidade de analise, foi classificado como
Unico, devido a possibilidade de acesso a informacGes potencialmente restritas (DENZIN;
LINCOLN, 1994).
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CARACTERIZAGAO DO OBJETO DE ESTUDO

A empresa adotada como objeto de estudo foi fundada no ano de 1954 no municipio
de Caxias do Sul-RS. Atua no ramo metalurgico e é classificada como sendo de médio porte
(faturamento anual superior a RS 16 milhdes e inferior a RS 90 milhdes), segundo critérios de
classificacdo do Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES, 2015).

Atualmente a empresa é lider nacional no segmento de mercado automotivo,
agricola e aeronautico de reposicdo, exportando seus produtos para mais de 40 (quarenta)
paises. Desenvolve desde itens especiais e protétipos até grandes volumes para o mercado
OEM com diversos produtos. Deste modo, atua juto com oficinas mecanicas, retificas de
motores e autopecas, executando também servicos de usinagem de alta precisdo.

PROCEDIMENTO DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Como fonte de coleta de evidéncias utilizaram-se documentos, registros em arquivos
e observacdo-participante. Segundo Yin (2015) a adogdo de fontes multiplas de evidéncias
consiste no primeiro principio a ser seguido para a realizacdo de um estudo de caso, pois
maximiza a validade do construto e veracidade da pesquisa.

Os documentos elencados referiram-se a notas fiscais de treinamentos. Os registros
em arquivos foram compostos por resultados de pesquisas de clima organizacional e
indicadores de gestdo. Por sua vez, a observacdo participante permite acesso a eventos e/ou
grupos que viabilizam o estudo (YIN, 2015), enfatizando a percepcdo do funcionamento e
avaliacdo das variaveis consideradas nesse estudo. Ressalta-se que os documentos e registros
e arquivos compreendem o periodo de 2010 até 2014.

A observacdo participante, por sua vez, ocorreu por meio de protocolo de
observacdo semiestruturado contendo aspectos relacionados a percepcdo da satisfacdo e
cordialidade no ambiente de trabalho, praticas de compartilhamento de conhecimento tacito
entre os colaboradores e rotinas empresariais. Ocorreu entre os meses de julho e setembro
de 2015.

Para analise dos dados qualitativos, adotou-se a técnica de analise de conteldo, que
por meio da omissdo de trechos irrelevantes possibilita a categorizacdo das respostas (FLICK,
2009; BARDIN, 2011). Por sua vez, os dados quantitativos foram compilados e tabulados por
meio de planilhas eletronicas e graficos. Posteriormente foram aplicadas técnicas de
estatistica descritiva relacionadas a frequéncia e porcentagem.

ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados obtidos demonstram que no ano de 2014, a empresa ndo possuia uma
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sistematica de gestdo pessoas baseada em competéncias. Além disso, os perfis de cargos
eram elaborados conforme as necessidades industriais e na mesma propor¢cdo em que o
processo evoluia tecnologicamente.

No que se refere a area administrativa, os perfis de cargo eram ajustados
fundamentados em demandas da organizacdo. Desse modo, ndo havia uma padronizacdo de
requisitos obrigatérios e desejdveis, de modo que a empresa adequava os requisitos para
contratagdo de novos funciondrios de acordo com as necessidades existentes. Em relagdo ao
clima organizacional, constatou-se que a empresa comumente ndo realizava avaliacGes
referentes ao ambiente de trabalho, relacionamento entre colegas e a chefia direta, assim
como assuntos referentes a oportunidades e possibilidades de melhorias.

Ao longo do tempo verificou-se que a organizacdo percebeu a necessidade de
padronizar e monitorar o sistema de gestdo das areas estratégicas a fim de maximizar os
resultados positivos para manter-se competitiva no mercado. Neste sentido, foi adotado o
sistema de gestdo baseado no BSC, onde inicialmente foram detalhadas as metas, de acordo
com o planejamento estratégico anual. Desse modo, cada area estratégica (comercial,
suprimentos, producdo, engenharia, contabilidade, qualidade, financeiro e recursos
humanos) passaram a ter suas metas desdobradas em indicadores de performance com
énfase no conceito BSC.

No que diz respeito as competéncias organizacionais, a empresa trabalhou de forma
a identificar quais os fatores-chaves necessarios para que cada drea desempenhasse as suas
competéncias de forma eficiente e eficaz. Todavia, as competéncias identificadas foram
subdivididas em obrigatodrias e desejaveis para cada funcdo, onde toda contratacdo de novos
funcionarios deveria atender aos requisitos especificos, bem como passou a ser elaborado
uma matriz de treinamento de adequacdo a funcao.

Assim, a empresa passou a disponibilizar mensalmente 1% do faturamento liquido
para a realizacdo de cursos e auxilio estudantil, com o objetivo realizar as adequacdes
necessarias e incentivar profissionais de areas chaves a concluir ou até mesmo ingressar no
ensino superior. Neste momento passou a subsidiar 40% dos colaboradores que ingressassem
nos cursos de engenharia mecanica, de producdo e elétrica, face a dificuldade de encontrar
no mercado profissionais com formacdo nestas areas.

Apos dois anos do desenvolvimento desta cultura, o nimero de horas mensais de
treinamento por funcionario passou de 1h50min para 8h. Desse modo, potencializou-se a
performance das dareas envolvidas, refletindo na minimizacdo de perdas com refugos e
crescimento do faturamento liquido da empresa advindo da entrega de respostas aos clientes
em tempo habil. A Figura 2 demonstra o tempo dispendido mensalmente para treinamento
por colaborador no ano de 2014.
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Figura 2 — Horas em treinamento por funciondrio em 2014

TOTAL DE HORAS DE TREINAMENTO/N® DE COLABORADORES
TREINAMENTO POR COLABORADOR

INDICADOR 01/14 | 02/14 | 03/1a2 | 04/14 | 05/14 | 06/14 | 07714 | 0814 | 09/14 | 10/14 | 11714 | 12714 | [Total

Horas Treinamento por Funcionario 1,50 2,596 6,44 7,72 8,67 9,84 8,18 5,52 9,02 8,11 9,70 9,54 7,60
Haras de Cursos Internos 440,2 8247 837.2 1017 1228 1637 1458 1212 1108 820 1061 544 12.186,82
Haoras de Cursos Externos 0 15 261 1097 1150 1099 238 1351 1300 1272 914 614 10.610,00
Horas Graduacdo 0 17 163 147 161 157 76 170 172 152 162 52 1.429,00
Total de Horas em Treinamentos 440,2 856,7 1861 2261 2539 2853 2372 2733 2530 2344 2137 1210 24,225,282
N2 de Funcionarios Treinados 40 172 322 180 130 388 143 219 351 508 247 58 2.818,00
N2 de Funcionarios Ativos 293 289 289 293 293 294 290 287 286 289 288 287 289,83
N2 Médio de Func. Sem Aprendizes do Senaj 308 305 305 308 310 312 310 308 306 309 307 305 307,75
N2 Médio de Func. Com Aprendizes do Senaj 312 315 315 318 320 321 322 319 316 318 317 315 317,42

INDICADOR TREINAMENTOS/COLABORADOR

9,34 552 9,70 9,54
8,02

772 : 311 I:
544

1,50

01/14 0z/14 03/14 0414 osf18 08/14 0714 08/14 osf14 10/14 111 12/14

Fonte: Resultados da pesquisa.

Verificou-se que o processo de maximizacdo das competéncias por meio dos planos
de carreira e qualificacdo profissional, refletiu diretamente nos resultados. Isso se deve a
ampliacdo do conhecimento cognitivo nas areas chaves, refletindo, consequentemente na

otimizagdo da producdo e do tempo com padrdes de qualidade.

A partir do ano de 2012, a organizacdo passou a mensurar o nivel de satisfacdo de
seus colaboradores com o objetivo de identificar os aspectos percebidos como positivos,
assim como os fatores que geram descontentamento e afetam a motivacdo no ambiente de
trabalho. Assim, o setor de recursos humanos ao final de cada ano, aplica aos colaboradores
uma pesquisa composta por um conjunto de questdes envolvendo aspectos relacionados a
gestdo, lideranga, ambiente fisico, motivacdo, credibilidade e seguranca.

No primeiro ano de pesquisa, os resultados obtidos demonstraram uma média de
satisfagao correspondente a 61,8%. As pesquisas posteriores foram realizadas por setor
organizacional, permitindo identificar os fatores de insatisfacdo e, desse modo, realizar a
tomada de decisdo por meio de acles direcionadas a fim de ocasionar a maximizacdo da
eficacia empresarial. Os resultados das duas pesquisas subsequentes (2013 e 2014)
indicaram um acréscimo de 2,3% e 13,4%, respectivamente, em relagdo a 2012.

Desse modo, percebeu-se que a maximizagcdo do investimento em treinamento e
gualificacdo eleva o nivel de satisfacdo dos colaboradores. Nesse sentido, a aprendizagem
organizacional é reflexo do desenvolvimento de habilidades e conhecimentos dos individuos
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gue integram a organizacdo que, quando eficientemente explorada e incentivada, resulta na
melhoria dos indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros.

Confrontando os achados com as pesquisas realizadas por Huang (2009) que
constatou que o emprego de uma hierarquia analitica na priorizacdo das medidas contidas no
BSC e, consequentemente nas estratégias organizacionais pode viabilizar o surgimento de um
sistema mais eficiente para o apoio a tomada de decisdo baseada no conhecimento e
aprendizado dos individuos.

No que se refere a aprendizagem e percepcdo de poder, Estivalete, Lobler e Pedrozo
(2006) constataram que, no ambito gerencial, esta relaciona-se como o poder, realizacdo e
afiliacdo. Nesse sentido, individuos detentores de aprendizagem convergente sentem maior
necessidade de poder indicando a minimiza¢ao da necessidade de realizagao.

Indo mais além, Branddo, Borges-Andrade e Guimardes (2012) constataram que a
percepcao do suporte organizacional influencia positivamente no desempenho financeiro da
organizacdo. Por sua vez, no ambito da manufatura, Zanandrea, Panosso e Motta (2014)
corroboram afirmando que a perspectiva da aprendizagem contribui para a maximizacdo do
desempenho financeiro da organizacdo. Todavia, o0s autores reconheceram a
imprescindibilidade da existéncia de uma comunicacdo eficiente, sobretudo na etapa de
planejamento, quando a aprendizagem é potencializada.

A pesquisa realizada por Valmohammadi e Ahmadi (2015) identificou, por meio de
técnicas estatisticas, que praticas de gestdo do conhecimento afetam positivamente e
significativamente a perspectiva do crescimento e aprendizagem do desempenho
organizacional. Do mesmo modo, a pesquisa destes autores confirmou que técnicas e praticas
relacionadas a gestdo do conhecimento e a aprendizagem interferem positivamente e de
forma significativa no desempenho global da organizacdo. Nesse mesmo sentido, Souza
(2004) corrobora que a aprendizagem organizacional deixa de ser analisada sob um enfoque
utdépico e idealizavel, visto que por meio de indicadores de desempenho torna-se possivel
verificar seu impacto na organizacao.

CONSIDERACOES FINAIS

A existéncia das organizacles é justificada pela obtencdo de desempenho. Desse
modo, objetivando a maximizacdo dos resultados, os indicadores de desempenho surgem
como uma forma de viabilizar a mensuracdo do que foi obtido, assim como a comparacao
com o que foi planejado.

Dentre a diversidade de indicadores existentes, o BSC configura-se como aquele que

permite a verificacdo de metas a curto prazo para a adequacao as estratégias organizacionais
de longo prazo. Por ser composto por uma série de indicadores especificos, sejam estes
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financeiros e/ou ndo financeiros, consiste na medida de desempenho comumente utilizada
pelas empresas. Todavia, a perspectiva desse indicador referente ao aprendizado consiste
naquela capaz de assegurar o desenvolvimento das outras trés perspectivas (financeira, do
cliente e dos processos internos).

Com vistas a isso, esse estudo visou identificar os reflexos das competéncias
organizacionais na aprendizagem organizacional enquanto perspectiva do BSC. Por meio de
um estudo de caso, verificou-se que o tempo destinado ao treinamento, assim como o
incentivo da empresa a formacdo educacional do colaborar reflete na melhoria da percepcao
do nivel de satisfacdo deste e, consequentemente no clima e aprendizagem organizacional.

Reconhecem-se as limitacGes desta pesquisa relacionadas a impossibilidade de
generalizacdo dos achados, assim como o fato de ndo ter sido realizada entrevistas, o que nao
permitiu comparar os dados coletados por meio de documentos, registros em arquivos e
observacdo-participante, com uma fonte de evidéncia cuja natureza viabilizaria o

aprofundamento dos aspectos considerados.

Para estudos futuros, recomenda-se a realizacdo de uma survey a fim de verificar os
fatores ndo contemplados pelos indicadores de desempenho do BSC e que talvez
justificassem parte da relacdo entre a perspectiva referente ao aprendizado com a
aprendizagem organizacional propriamente dita.
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