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Resumo

Os objetivos levantar e apresentar dados bibliogréficos sobre a facilidade de aprendizado e
crescimento através da ferramenta Balance Scorecard., sendo uma 6étima ferramenta para
gerar foco e oportunidades profissionais. Pois a metodologia de gestdo baseada em
indicadores de desempenho e clareza na comunicacdo é capaz de engajar as pessoas a
produzirem e melhorarem 0s processos na empresa, facilitando qualidade de vida e interagdo
profissional. A metodologia voltada ao sistema de gestdo estratégica, ajuda a descrever e levar
objetivos de curto, médio e longo prazo a toda a organizacdo, de forma clara e objetiva, a fim
de integrar as visbes mais relevantes. Assim, novos processos sdo identificados, alinhados
entre as partes interessadas e cumpridos. A metodologia utilizada foi uma revisao
bibliografica, com o intuito de buscar subsidios para responder ao objetivo do estudo. Desta
forma postula se que uma empresa que consegue uma cultura organizacional pautada em uma
transparéncia e clareza, onde a comunicacao é feita por indicadores de performance, facilita e
possibilita do crescimento empresarial e um aprendizado constante, 0 BSC é um facilitador
deste mecanismo de educacao corporativo voltado para a gestdo do conhecimento.

Abstract
The BSC Tool as a promoter of growth and professional learning

The objectives are to raise and present bibliographic data about the ease of learning and
growth through the Balance Scorecard tool, being a great tool to generate focus and
professional opportunities. Because management methodology based on performance
indicators and clarity in communication is capable of engaging people to produce and
improve processes in the company, facilitating quality of life and professional interaction. The
methodology focused on the strategic management system helps to describe and take short,
medium and long term objectives to the whole organization, in a clear and objective way, in
order to integrate the most relevant visions. Thus, new processes are identified, aligned
between the stakeholders and fulfilled. The methodology used was a bibliographical review,
with the intention of seeking subsidies to respond to the objective of the study. In this way, it
is postulated that a company that achieves an organizational culture based on transparency
and clarity, where communication is made by performance indicators, facilitates and enables
business growth and constant learning, BSC is a facilitator of this mechanism of corporate
education focused on knowledge management.



INTRODUCAO

O Balance Scorecard (BSC), uma ferramenta de gestdo que auxilia grandes empresas a
controlarem e medirem indicadores de desempenho e resultados que devem ser atingidos com
0 método de gestdo estratégica (KAPLAN, NORTON, 1996). O agente motivador para este
estudo foi a visdo da ferramenta e sua constante aplicabilidade na gestdo de pessoas, pois
procura engajar os integrantes da empresa na visao de crescimento é constante, e que o
aprendizado é uma forma de se desenvolver sempre.

A metodologia voltada ao sistema de gestéo estratégica, ajuda a descrever e levar objetivos de
curto, médio e longo prazo a toda a organizacdo, de forma clara e objetiva, a fim de integrar
as visdes mais relevantes. Assim, novos processos séo identificados, alinhados entre as partes
interessadas e cumpridos (AHLERT; KRONMEYER FILHO, 2004). No cumprimento dos
objetivos um dos desdobramentos estdo diretamente envolvidos na producdo de conhecimento
das pessoas que estdo na organizacgdo, envolvidos pelas tarefas e suas conclusdes e resultados
(KAPLAN, NORTON, 1996 e AHLERT; KRONMEYER FILHO, 2004).

A aplicabilidade do BSC, no pilar aprendizado e crescimento na organizacdo, esta
intimamente ligado as metodologias que as pessoas devem se sustentar para atingir suas metas
e resultados, porque visa auxiliar processos internos e externos, 0 monitoramento da
execucdo, com medicdes adequadas e direcionamento das agdes que permitem a melhoria
continua da qualidade e do desempenho das pessoas dentro da organizagdo (SANTOS et.al.,
2011).

O BSC é uma ferramenta que preserva as medidas financeiras tradicionais, medidas estas que
sdo estaticas, porém competitivas e de longo alcance. Entretanto, as medidas adequadas
servem para orientar e avaliar a trajetoria que as empresas da era da informacgéo devem seguir.
Para isso, 0 BSC faz a correlacdo de medidas financeiras do desempenho passado com
possiveis pontos estratégicos que possam impulsionar o desempenho futuro. Para tal, as
medidas e 0s objetivos se originam das estratégias e visdo da empresa. Acreditava-se que
depender de indicadores consolidados baseados em dados financeiros prejudicava a tomada de
decisdo sobre o valor econémico futuro. Sendo um sistema inovador de mensuracdo de
desempenho, com abordagem para o indice de progresso em atividade de melhoria continua,
além das varias medidas financeiras e tradicionais relativas a prazos de entrega, a eficacia
desta ferramenta conta com a qualidade e ciclo do processo de produgdo (SANTOS et. al.,
2011).

As constantes mudancas que ocorrem no mundo corporativo exigem estratégias de atuacéo, a
gestdo das organizacdes deve buscar mecanismos de mensuracdo de desempenho que visem
adequar 0s processos organizacionais as necessidades do ambiente no qual a organizagao esta
inserida. O equilibrio e a integracdo entre os pilares do BSC, facilita o desenvolvimento dos
objetivos de curto, médio e longo prazo, medidores financeiros e nao-financeiros, indicadores



de tendéncias e ocorréncias e perspectivas internas e externas de desempenho. Facilitando a
propagacdo de novas estratégias e/ou alinhamento das metas da organizacdo, afastando do
tradicional foco no curto prazo, procurando a reducdo dos custos, gerando oportunidades de
crescimento e oferecendo aos clientes produtos e servicos personalizados com alto valor
agregado (ALVES, 2011).

Desta forma este estudo teve como objetivos levantar e apresentar dados bibliograficos sobre
a facilidade de aprendizado e crescimento através da ferramenta Balance Scorecard.

Para responder aos objetivos do estudo a metodologia utilizada foi o levantamento
bibliografico sobre a tematica em questdo, BSC e o crescimento profissional, esta
metodologia perpassou por distintos conhecimentos que estdo intimamente ligados ao
crescimento profissional, que foram a gestdo de pessoas, a gestdo de conhecimento, a
educacéo corporativa, a cultura organizacional e as perspectivas do utilizadas pela ferramenta
BSC.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Uma o6tima perspectiva de aprendizado e crescimento é a visdo de resultado dos processos
existentes, realizando o alinhamento das estratégias com qualidade na produg&o, e custos mais
baixos, sendo assim, melhorando a qualidade no tempo de repostas. O olhar de identificar os
pontos dos processos estrategicos de uma empresa e exibindo desempenho excepcional e
bem-sucedido das pessoas envolvidas, o que facilita a traducdo e implementacdo das
estratégias, tornando-se uma oportunidade de integracdo da ferramenta a grandes programas
de transformacdo. Contudo, as caracteristicas tornam-se mais refinadas quando a estratégia é
demonstrada nas quatro perspectivas que auxiliam na consisténcia e melhor implantacao do
plano. Portanto, as medidas tém uma relagéo direta de causa e efeito. Juntas, descrevem a
trajetéria estratégica, como: investimento na reciclagem de funcionarios, tecnologia da
informac&o e produtos e servicos inovadores, atendendo a estas trés estratégias existe sempre
uma possibilidade de se elevar o desempenho futuro (AHLERT; KRONMEYER FILHO,
2004).

Observa-se que o sistema ndo serve apenas para esclarecer e comunicar a estratégia, mas
também para gerencia-la, tornando um sistema de medicdo aperfeicoado em um sistema
gerencial essencial. Tal aperfeicoamento € utilizado em grandes e importantes processos
gerenciais, tais como: estabelecimento de metas individuais e de equipe, remuneracao,
alocacdo de recursos, planejamento e orcamento, feedback e aprendizado estratégico
(BARROS, WANDERLEY, 2016). A transformacdo do BSC em um sistema de gestdo
estratégica levou a perceber que se aprenderia muito mais do que apenas transmitir, podendo,
sim, incorporar o conceito do scorecard as reunides, aos sistemas de informacdes e ao dia-a-
dia das empresas (CARBONE et. al., 2009).



Os objetivos e medidas estratégicas sao transmitidos a empresa através de informativos,
quadros, intranet e etc. A comunicagdo visa mostrar a todos os participantes da empresa
(colaboradores e gestores) 0s objetivos criticos da organizacdo que devem ser alcancados de
forma bem-sucedida. Para isso, a rapida transferéncia de informacdes resulta na iniciativa de
melhoria, alinhada a fatores de sucesso. Visto que a partir do momento em que o funcionario
compreende o0s objetivos e medidas, tornam-se capazes de apoiar o crescimento do negdcio, e
estdo incentivados aos dialogos relacionados aos objetivos financeiros, de formulagdo e
implementacdo de uma estratégia destinada a produzir um desempenho excepcional no futuro
(BARROS, WANDERLEY, 2016).

Para Kaplan e Norton (1996) A partir do momento em que as empresas adotam ao Balanced
Scorecard, constatam que a ferramenta pode ser utilizado para, esclarecer e obter consenso
em relacdo a estratégia, comunicar a estratégia a toda empresa, alinhar as metas
departamentais e pessoais a estratégia, associar 0s objetivos estratégicos com metas de longo
prazo e orgcamentos anuais, identificar e alinhar as iniciativas estratégicas, realizar revisdes
estratégicas periddicas e sisteméticas, obter feedback para aprofundar o conhecimento da
estratégia e aperfeicoa-la.

O BSC se apresenta como uma ferramenta para dar suporte ao sistema de gestdo
organizacional, sendo um facilitador para aplicar as estratégicas e desenvolver as préaticas
gerenciais. Onde sistema de indicadores afeta fortemente 0 comportamento das pessoas,
dentro e fora da organizacdo. Para que uma empresa prospere, deve-se utilizar o sistema de
gestdo de medicdo de desempenho derivados de suas capacidades. Para prosperar, ndo basta
olhar apenas para indicadores financeiros, mas incorporar um conjunto de medidas mais
integrado que vincula o desempenho sob a 6tica dos clientes, processos internos, funcionarios
e sistemas ao sucesso financeiro em longo prazo (BARROS, WANDERLEY, 2016).

As perspectivas do scorecard equilibram os objetivos de curto e longo prazo, os resultados
desejados e os vetores de desempenho desses resultados, as medidas objetivas concretas e as
medidas subjetivas mais imprecisas, gerando maior precisdo nos processos gerenciais e nas
estratégias empresariais (KAPLAN; NORTON, 1996).

A perspectiva financeira € vista como uma medida valiosa para sintetizar as consequéncias
econdmicas de a¢des consumadas. Essa perspectiva contribui para melhoria dos resultados
financeiros, normalmente relacionados a lucratividade, por exemplo, a receita operacional,
retorno sobre capital ou até mesmo o valor econdmico agregado, ajudando no desempenho
dos ativos intangiveis da organizacdo e as outras areas de desempenho ndo-financeiro. A
perspectiva financeira resulta na tomada de decisdo em todas as &reas da empresa,
concentrado sua atencdo ao acompanhamento do crescimento da empresa, da gama de
produtos, da rentabilidade e reducéo de custos, dos investimentos e da utilizacdo dos recursos.



Na perspectiva do cliente, 0 BSC permite que os envolvidos identifiguem os segmentos de
clientes e mercados nos quais a unidade de negdcio competird e as medidas de desempenho
da unidade nesse segmento. Essa perspectiva, esta entre as medidas essenciais de resultado e
estdo ligadas a satisfacdo do cliente, a retencdo dos clientes, a aquisicdo de novo clientes,
lucratividade dos clientes e a participacdo nos segmentos-alvos, ou seja, mede a intensidade
com que a organizacdo retém ou mantém relacionamento continuos com seus clientes.

A perspectiva dos processos internos envolve e identificam os processos internos criticos nos
quais a empresa deve alcancar a exceléncia. Esses processos permitem que a unidade de
negocios: Ofereca as propostas de valor capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo
de mercado e que satisfaca as expectativas que 0s acionistas tém de excelentes retornos
financeiros. Esses processos sdo de inovacgdo, ciclo de operacdo, processos de pos-venda que
agregam valor dos processos de negdcio-chave para a organizacdo que deverdo ser
maximizados para desenvolvimento de sua estrutura e eficiéncia, principalmente em relacao
ao produto entregue ao cliente. Dessa forma convertam em maiores resultados das estratégias.

A perspectiva do aprendizado e crescimento identifica a infraestrutura que a empresa deve
construir para gerar crescimento e melhoria ao longo do prazo. O aprendizado e o crescimento
organizacional provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e procedimentos
organizacionais. A organizagdo deve investir na reciclagem do funcionério e dos sistemas, e
no alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais. E uma perspectiva muito
importante, pois é preciso entender que se ndo evoluir serdo superados pelos concorrentes.

A perspectiva de crescimento € um fendmeno importante para as empresas porque a
sobrevivéncia das organizacfes depende, muitas vezes, de fortalecerem-se 0s movimentos de
aprendizado interno, com base nas necessidades de mercado, na visdo de muitos lideres
crescimento estratégico e intelectual reduz a probabilidade de fechamento, e/ou perda de
mercado (MACHADO, 2016).

Segundo Fleury e Fleury (2007), a moderna gestdo deve acompanhar a evolugdo das
competéncias de cada membro da empresa, procurando investir continuamente na
qualificacdo destes individuos, criando coeréncia profissional e pessoal, 0 que gera equilibrio,
seguranca e qualidade de vida no trabalho.

Para 0s mesmos autores, citados no paragrafo anterior, a base do aprendizado e
consequentemente a evolucdo profissional, estd na adequacdo dos cargos e seus atributos as
competéncias do individuo, sendo este um fator que possibilita, ou facilita a motivacéo e
alavancas pessoas para 0 crescimento dentro da organizacdo. A implementacdo de uma
estratégia de cargos e salarios unido as competéncias de cada pessoa integrante da
organizacdo, depende da educacdo corporativa e principalmente da execucdo das
metodologias de comunicacdo e aculturagdo. A comunicacdo do BSC promove uma



disseminacdo do compromisso e da responsabilidade de cada executor, independente do cargo
ou local hierérquico na organizagdo (CAMPQOS, 2004). Para Carbone (2009) a transparéncia
serd sempre um sustentaculo de confianca e atitudes positivas. Para Jesus e Amaro (2012) as
formas de se fazer uma comunicacdo dentro de uma organizacdo devera ser a mais eficaz
possivel, onde toda mensagem deva ter credibilidade, seja de facil compreenséo e baseada em
fatos verdadeiros; estes trés agentes organizacionais ddo suporte para a cultura organizacional,
facilitando a promocdo de mudanca, e fortalecendo a gestdo do conhecimento. Outro aspecto
levantado pelos mesmos autores sdo o dialogo constante entre os participantes da
organizacgdo, independentemente do nivel hierarquico, e creditando a resolucdo de problemas
a participacdo de todos, de forma cooperativa e colaborativa. Desta forma a construcdo do
BSC apresentara claramente o que se pretende alcancar em relagdo aos objetivos empresariais
e o nivel de desempenho esperado para toda organizagéo.

Pode se desta forma estabelecer que a maneira como lidamos com todas as pessoas dentro da
corporacdo € um agente transformador e facilitador de desenvolvimento das estratégias
empresarias, independentemente se sdo de longo, médio ou curto prazo. Para Carbone (2009)
e Campos (2004) uma das principais estratégias facilitadoras da ferramenta BSC, na
perspectiva de crescimento e desenvolvimento é primordialmente reconhecer a influéncia
profissional dessas pessoas, e seus distintos networkings, como também estabelecer conexdes
através de discussOes de temas estratégicos da empresa, no processo de aprendizado é levar os
individuos, nos diferentes niveis hierarquicos participarem dos processos de gerenciamento.

Campos (2004) descreve que as melhores praticas, estdo relacionadas m com o benchmarking
e LicGes Aprendidas que cuidam da identificacdo do problema, a busca de solugédo para o
problema e estabelecer um plano de agdo para a solugcdo do problema. Desta forma, a
organizacdo desenvolve um treinamento diario com diferentes momentos de sucessos e
fracassos, criando uma cultura de conhecimento permanente possam ser utilizadas nos
diferentes mecanismos de solucdo de problemas, evitando ao longo do processo o retrabalho,
e evidenciando a busca pelos seus colaboradores e lideres a perfeicdo das acbes e dos
planejamentos.

As ferramentas de Gestdo do Conhecimento mais utilizadas para garantir o processo de
acumulo de conhecimento e geracdo de crescimento dentro da empresa, estdo relacionadas aos
modelos de Tecnologia de Informacdo, com grande apoio das diferentes navegacdes do
mundo da internet, possibilitando um processo gerencial interno denominado de Intranet, com
conceitos como: Enterprise Information Portal (EPI), Enterprise Reserch Planing (ERP) na
forma de Knowledge Bases (KBs), onde estrao os procedimentos tais como: normas, manuais,
codigos, Plano de acdo, e sistemas de coleta e pesquisa de informagbes. Além dos
Gerenciamento Eletrénico de Documentos (GED) e Workflow (SANTQOS, et. al. 2011).

Kaplan e Norton, (1996) ja descreviam que o BSC demonstra para diferentes stakeholders,
sejam eles, clientes, colaboradores, governo e acionistas, 0 que a organizagdo pretende e como



visa alcancar, desta forma o alinhamento entre os desempenho individuais com as estratégias
corporativas, estdo sempre voltadas para uma gestdo do conhecimento que a empresa
desenvolve, pois ndo é sb estabelecer metas e ter recompensas, ou ter medidas de desempenho
e depois realizar o feedback, é sim criar 0s mecanismos para que todas as pessoas dentro da
corporacdo adotem a metodologia proposta da empresa, e que possam se juntar, se ajudar,
cooperacdo e colaboracdo, desta forma, mecanismos que desenvolvem competéncias como
engajamento, proatividade, resiliéncia.

CONCLUSAO

Se utilizarmos uma perspectiva tradicional, os diferentes departamentos ou setores da
organizacdo sdo avaliados pelo desempenho financeiro e os incentivos individuais estdo
ligados a objetivos estabelecidos para curto prazo. O alinhamento estratégico da gestdo de
conhecimento, com uma metodologia voltada para o crescimento da empresa e de todos os
integrantes da empresa, é capaz de traduzir a definicdo de objetivos, indicadores de
performance, metas e descricdo de iniciativas a serem desenvolvidas com vista a sua
concretizacdo a trés niveis hierarquicos da empresa. O planejamento do negécio permite as
organizagbes a integracdo dos seus planos de negocio e financeiro as perspectivas de
aprendizado e crescimento organizacional. Kaplan e Norton (1996), Campos (2004), Carbone
(2009), como Jesus e Amaro (2012) descrevem as metodologias implementadas pela cultura
organizacional integracdo de diversas iniciativas da organizacdo, na medida em que permite
definir prioridades e definir quais os meios e recursos necessarios para atingir as metas
previamente estabelecidas através da metodologia e da educagdo corporativa, influenciando,
de maneira positiva a todas as pessoas da organizacao, onde todos se concentram na melhoria
das operacGes da organizacdo, além de buscarem resolucbes de problemas, visando 0s
objetivos, metas e indicadores da estratégia da empresa.

As diferentes metodologias de aprendizado dentro da organizacdo traduzem bem ideia de uma
estratégia coerente, pois considerar apenas os resultados financeiros obtidos, ou a se obter, é
adicionar risco a estratégia, a maneira com que se engaja o colaborador aos objetivos
estratégicos, de forma ciclica e continua, mantendo um padrdo consciente, com base nas
andlises de dados, e atualizados de forma perene, a organizacdo passa a validar, e
proporcionalmente avaliar a implementacdo da estratégia, proporcionando a organizacdo a
possibilidade de um crescimento constante, de forma controlada e bem fixada nos seus
parametros empresariais.

O aprendizado é uma forma de medir desempenho da organizacdo e das pessoas que estdo
labutando na organizacédo, além de buscar alavancas motivadoras de todos os participantes,
independentemente da situacdo da organizacdo, mantendo-os informados e favorecendo o
desenvolvimento de todas as suas competéncias.

A utilizacdo do BSC na organizacdo ajuda na oportunidade de aprendizado sisteméatico. Em
suas quatro perspectivas, a ferramenta leva a toda a organizacao os resultados que podem ser



alcancados a partir do alinhamento de suas acGes estratégicas, sendo uma ferramenta de
avaliacdo de desempenho que em conjunto com os indicadores de desempenho levam aos
profissionais da organizacdo uma visdo abrangente de toda a empresa. Os indicadores
permitem um olhar ao multivariado, resultados e operacdes passadas, mercado atual e
passado, resolucdo de problemas, o que gera uma revisao, constante, de acfes obtidas para
que se faca a melhoria de todas as perspectivas, o que facilita novas estratégias e mais
engajamento de pessoas. N&o se pode esquecer que ferramenta auxilia na alavancagem dos
recursos, materiais e intelectuais, o que possibilita um olhar diferenciado para os clientes e
acionistas.

A gestdo de pessoas é bem evidenciada dentro do BSC, pois a perspectiva crescimento e
aprendizado, estd voltada para uma educacdo corporativa toda pautada na gestdo do
conhecimento, o facilitado da cultura organizacional, trazendo qualidade profissional de vida
para todos os individuos que estdo labutando na organizacéo.
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