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BENEFICIOS E LIMITACOES DO BALANCED SCORECARD PARA AVALIACAO DE
RESULTADOS ORGANIZACIONAIS EM TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E
EDUCACAO.

RESUMO

O presente estudo tem o objetivo de analisar a adequacdo da abordagem contida no Balanced
Scorecard (BSC) para avaliagdo das atividades de Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo
(TD&E). O artigo foi estruturado da seguinte forma: apos realizar uma contextualizacdo sobre o
tema, foi apresentada a metodologia do BSC, foram apresentados os principais beneficios e
limitacBes do BSC, a revisdo bibliografica a respeito de avaliacdo em TD&E e posteriormente foi
desenvolvido um estudo de caso sobre a implantagdo do BSC em uma organizacdo. Concluiu-se que
o principal beneficio da utilizacdo do BSC ¢ a possibilidade de obtencdo de alinhamento estratégico
entre os treinamentos e 0s objetivos organizacionais e que a principal limitacdo é a falta de
embasamento cientifico para comprovacdo da relacdo de causa e efeito entre acdes de TD&E e
demais perspectivas preconizadas pelo BSC, por fim, foi proposta uma agenda para futuras pesquisas

Palavras-chave: Treinamento e Desenvolvimento; Avaliacdo; Balanced Scorecard.

BENEFITS AND LIMITATIONS OF THE BALANCED SCORECARD METHOD WHEN
EVALUATING ORGANIZATIONAL RESULTS IN EDUCATION, DEVELOPMENT &
TRAINING

ABSTRACT

This is an exploratory study, aiming to examine the adequacy of the Balanced Scorecard (BSC)
method, insofar as to evaluate the activities of Education, Training and Development (ETD). This
article is structured as follows: after reviewing the background body of literature on the theme; we
present the BSC methodology; its main benefits and limitations; a background literature review on
ETD evaluation; and then, we address a case study on the BSC implementation within an organization.
In conclusion, the main benefit of using the BSC is the possibility of obtaining a strategic alignment
between training and organizational goals. On the other hand, BSC’s main limitation is the lack of
scientific literature to back up the cause-and-effect relationship between ETD actions and the BSC’s
perspectives. Finally, we present an agenda to tackle future research.

Keywords: Training and Development; Evaluation, Balanced Scorecard.
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BENEFICIOS Y LIMITACIONES DEL BALANCED SCORECARD PARA LA
EVALUACION DE RESULTADOS ORGANIZACIONALES EN ENTRENAMIENTO,
DESARROLLO Y EDUCACION.

RESUMEN

El presente estudio tiene el objetivo de analizar la adecuacion del enfoque del Balanced Scorecard
(BSC) para la evaluacion de las actividades de Entrenamiento, Desarrollo y Educaciéon (TD&E). El
paper fue estructurado de la siguiente forma: después de realizar una contextualizacion sobre el tema,
fue presentada la metodologia del BSC, asi como los principales beneficios y limitaciones del BSC,
la revision bibliografica al respecto de la evaluacion en TD&E vy, posteriormente, fue desarrollado un
estudio de caso sobre la implantacién del BSC en una organizacion. Se concluyd, que el principal
beneficio de la utilizacion del BSC es la posibilidad de la obtencién de la alienacion estratégica entre
los entrenamientos y los objetivos organizacionales y que la principal limitacién es la falta de bases
cientificas para la comprobacion de la relacion de causa y efecto entre las acciones de TD&E y
demas perspectivas preconizadas por el BSC, por fin, fue propuesta una agenda para futuras
investigaciones.

Palabras-clave: Entrenamiento y Desarrollo; Evaluacion; Balanced Scorecard.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sao Paulo, v. 10, n. 1, p. 04-28, jan/abr. 2011.



7
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1 INTRODUCAO

As limitacOes decorrentes da administracdo apenas com base em indicadores financeiros sao
conhecidas ha décadas e as tentativas de utilizacdo de medidas ndo-financeiras constituem colecées
de medidas, servindo mais como relacdes de controle para acompanhamento e melhoria, sem
qualquer relacdo com a estratégia, do que sistemas inteligiveis de medidas interligadas (Kaplan e
Norton, 2004).

A proposta dos criadores do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1992), para a fusdo de
medidas financeiras e nao-financeiras, permite uma abordagem ampliada da mensuracdo do
desempenho. Os autores afirmam que a aplicacdo do BSC possibilita traduzir a visao e a estratégia
da organizagdo, comunicando 0s objetivos estratégicos e motivando o desempenho em face das
metas estabelecidas. Sendo assim, trata-se de um instrumento capaz de descrever estratégias que
criam valor, quando ligam os ativos tangiveis aos intangiveis.

Neste contexto, 0 BSC é um dos sistemas de medicdo do desempenho mais difundidos nas
organizacdes. Segundo Kaplan e Norton (2004), o BSC é um Modelo de Gestdo Estratégica cuja
finalidade é traduzir a missdo e a estratégia de uma unidade de negocio em objetivos e medidas
tangiveis, que permitem avaliar o desempenho global da organizacéo.

Spiller (2004) ressalta que o crescimento da importancia dos ativos intangiveis como fator
decisivo na obtencdo da vantagem competitiva caracteriza o final do Século XX, levando as
organizac0es a buscar como melhor medi-los e apresenta-los aos investidores. O valor desses ativos
depende do ambiente organizacional, da estratégia e ndo pode ser isolado dos processos que 0S
transformam em resultados financeiros, dado o fato de que balangos sdo lineares e cumulativos, o
que ndo ocorre com 0s ativos intangiveis.

O BSC se organiza em torno de quatro perspectivas: financeira, do cliente, interna e de
aprendizado e crescimento. Dentre as quais, a perspectiva de aprendizado e crescimento trata do
desempenho de atividades de Recursos Humanos, incluindo as agOes de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) das pessoas, 0s sistemas e 0s procedimentos
organizacionais. Essas perspectivas devem ser ligadas entre si, com relacGes de causa e efeito que
configuram a estratégia organizacional. A perspectiva de Aprendizado e Crescimento é a base para
a obtencdo dos objetivos das demais perspectivas e identifica também as capacidades que a empresa
deve dispor ao criar o valor para clientes e acionistas (Kaplan e Norton, 2004).

Conforme destacam Philips e Philips (2001), € possivel afirmar que a area de TD&E foi

elevada a condicdo de topico de interesse mundial. Para os autores as razfes seriam: (a) a enorme
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pressdo de executivos e gestores para demonstrar a contribuicdo dos programas de treinamento para
0s negdcios organizacionais, (b) o aumento da competicdo entre organizagdes por recursos cada vez
mais escassos, (c) a frequéncia com que esses programas ndo atendem as expectativas
organizacionais e (d) a descoberta, pelo corpo gerencial e executivo das organizagdes, de que
avaliacGes em nivel organizacional s&o possiveis, pelo menos em determinados casos.

Segundo Mourdo, Borges-Andrade e Salles (2006) observa-se um aumento intensivo em
acOes de TD&E, indicando a necessidade crescente de avaliar a contribuicdo dessas acfes para 0s
desempenhos das pessoas e das organizacfes. Todavia, ndo sdo conhecidas as relacdes de causa e
efeito entre a execucdo do treinamento e o impacto pretendido no desempenho organizacional, ou
seja, ndo existem parametros que permitam avaliar o retorno, em termos de mudanga organizacional
e de impacto no trabalho, por exemplo.

Eboli e Hourneaux (2009) afirmam que a questdo da mensuracdo dos resultados no que se
refere as acbes de TD&E continua sendo alvo de discussdes, com muitas duvidas sobre seus
resultados e pouco consenso acerca do que ela representa em termos efetivos para as organizagoes.

Neste contexto, surge o questionamento a respeito da adequacdo do BSC para avaliar 0s
resultados organizacionais decorrentes de aces de TD&E, ou seja, até que ponto tal metodologia
pode auxiliar na avaliagdo do impacto de treinamentos nos resultados da organizacdo como um
todo. A resposta a esse questionamento esta diretamente relacionada ao alcance do objetivo do
presente artigo, que é identificar os beneficios e limitacdes do BSC para avaliar os resultados das

acOes de TD&E em nivel de resultados organizacionais.

2 METODO

Como método de estudo para atingir esse objetivo, optou-se pelo desenvolvimento de um
estudo de caso sobre a implantacdo do BSC no Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DCT) do
Exército Brasileiro, apos ter sido realizada uma revisdo da literatura, com o propdsito de levantar os
principais pontos de discussdo a respeito da utilizacdo da metodologia BSC para avaliacdo de
resultados de agdes de TD&E em nivel organizacional.

No estudo de caso foram realizadas anélises de contedo de documentos relacionados ao
planejamento estratégico e a implantacdo do BSC no DCT, documentacdo referente aos planos de
treinamentos existentes e dos registros de reunides de andlise estratégica do desempenho
organizacional, realizadas trimestralmente pela alta administracdo da organizacao estudada.

Na pesquisa bibliogréafica, foram analisados artigos publicados em revistas de administragéo,

psicologia, computacdo e educacdo, revisoes de literatura sobre Treinamento e Desenvolvimento
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(T&D) e avaliacdo. Os artigos foram localizados em bibliotecas virtuais e selecionados entre
aqueles publicados em revistas cientificas. Foram analisadas também dissertacdes e teses publicadas
na biblioteca virtual do Ministério da Educacéo do Brasil.

Por dltimo, com base no estudo de caso e na revisdo da literatura, foram apresentadas
consideracGes finais indicando quais sdo os principais beneficios e limitacdes da utilizacdo da
Metodologia Balanced Scorecard para avaliagdo de acGes de TD&E em nivel de resultados
organizacionais, levantando-se questdes ainda a serem resolvidas e possiveis propostas de

pesquisas.

3 REVISAO DA LITERATURA

Com o intuito de estruturar didaticamente os assuntos pesquisados, a presente revisao
bibliografica foi dividida da seguinte forma: Inicialmente, no topico Balanced Scorecard séo
apresentadas as estruturacfes metodoldgicas do BSC. No tdpico seguinte, sdo apresentadas as
pesquisas que evidenciam os principais beneficios e limitagdes do BSC e no topico Avaliacdo de
Resultados em TD&E sdo apresentados os modelos classicos de Avaliagdo em TD&E e as

pesquisas mais recentes sobre avaliacdo de resultados em TD&E.

3.1 O BALANCED SCORECARD

O tema da medicdo do desempenho tem proliferado na literatura de gestdo. Mas, dentre 0s
varios modelos, o BSC assumiu uma posi¢do de lideranca quer em termos de pesquisa académica
(Marr e Schiuma, 2003; Neely, 2005) quer em nivel das praticas empresariais adotadas a nivel
internacional (Ax e Bjgrnenak, 2005; Bourguignon et al., 2004; Acher et al., 2003).

O BSC se organiza em torno de quatro perspectivas: financeira, do cliente, processos
internos e de aprendizado e crescimento, conforme ilustrado na Figura 1. O nome Balanced
Scorecard reflete o equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e
ndo-financeiras, entre indicadores de tendéncia e resultados e entre perspectiva interna e externa do
desempenho (Kaplan e Norton -1997).

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC é um instrumento para a implementacdo da
estratégia. Levando-se em conta o conceito de estratégia em Porter (1986) definida por um
movimento da organizacdo da sua posicdo atual para uma desejavel, mas incerta posicdo futura,

onde “ha uma escolha dos segmentos de mercado e clientes que as unidades de negdcio pretendem
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servir, identificando processos internos criticos e nos quais ela deve atingir a exceléncia para
concretizar a entrega de valor aos seus clientes alvo”. Para tanto, o caminho é composto por
hipdteses interligadas, descritas no mapa estratégico, conforme representado na Figura 1, que
especifica as relacdes de causa e efeito, tornando-as explicitas e passiveis de verificacdo através de

medidas corporativas.

Figura 1- As quatro perspectivas do Balanced Scorecard e 0 Mapa Estratégico.

Mapa Estratégico da Empresa

Financeira

TT

Clientes

]

Processos Internos

TT

Aprendizado e Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997; 2004).

Neste contexto, Niven (2006) afirma que o BSC possibilita alinhar praticas de neg6cios com
a estratégia global da organizacdo, melhora a comunicacdo e monitora o desempenho
organizacional de acordo com o0s objetivos estratégicos. Conforme Rohm (2008) observa, cada
balanced scorecards é diferente e o alcance desse alinhamento varia conforme a organizacdo. Neste
sentido, Galloway (2010) ressalta que muitas empresas possuem departamentos com chefias
focadas em objetivos distintos e que a possibilidade de obter-se um aprimoramento do alinhamento
da organizacdo com uma estratégia global pode suprimir algumas lacunas dentro da empresa,
permitindo que todo o pessoal possa, em tese, trabalhar direcionado para objetivos comuns.

Em suma, na metodologia BSC, as relages causais podem ser expressas na seguinte ordem:
medidas de aprendizado e crescimento sdo causadoras de medidas de processos internos, que por
sua vez produzem medidas da perspectiva dos clientes, que por sua vez ddo origem aos resultados
financeiros (Kaplan e Norton 1997).

Segundo os autores Kaplan e Norton (1997), as perspectivas classicas ndo sdao obrigatorias,

podem ser modificadas ou receber outras denominagdes de acordo com as caracteristicas da

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sao Paulo, v. 10, n. 1, p. 04-28, jan/abr. 2011.



11

Beneficios e LimitagGes do Balanced Scorecard para Avaliacdo de Resultados Organizacionais em
Treinamento, Desenvolvimento e Educacao.

empresa considerada. Podem inclusive, ter a sequéncia das perspectivas modificada, como é o caso
das organizacGes publicas, que podem apresentar a perspectiva financeira na base do mapa
estratégico.

Essas hipoteses de causalidade entre as perspectivas de desempenho reforcam a importancia
da avaliacdo das acdes de TD&E, uma vez que os treinamentos estdo na perspectiva de aprendizado
e crescimento, que é uma perspectiva de desempenho basilar da estratégia preconizada pelo BSC.
Ou seja, segundo a configuracdo estratégica classica proposta no mapa estratégico do BSC, o0s
resultados de TD&E inseridos na perspectiva de Aprendizado e Crescimento interferirdo nas demais

perspectivas de desempenho da organizacdo como um todo.
3.2 OS BENEFICIOS E LIMITACOES DO BALANCED SCORECARD

Kaplan e Norton (1997) ressaltam os seguintes beneficios do BSC: é um instrumento
flexivel e possibilita o monitoramento continuo do planejamento estratégico; possibilita o
alinhamento dos objetivos da organizacdo com a estratégia e com os indicadores; constréi um
sistema de gestdo estratégica que possibilita vincular a estratégia ao planejamento; considera
diferentes grupos de interesse na andlise e execucdo da estratégia; comunica a estratégia e;
possibilita o direcionamento e enfoque nas agdes. A seguir, serdo apresentadas pesquisas
relacionadas a utilizacdo do BSC.

Villas, Fonseca e Macedo-Soares (2006) realizaram uma pesquisa utilizando o modelo de
BSC implantado na Petrobréas para verificar se a estratégia da Tecnologia Inovacdo e Conhecimento
(TIC) pode ser alinhada as estratégias empresariais das unidades de negocios do segmento de refino
da empresa. Segundo os autores, o BSC facilitou o alinhamento das etapas do planejamento
estratégico da TIC. Nesse estudo, os autores afirmam que muitas das varidveis presentes nos
modelos de alinhamento estratégico sdo convergentes as acoes estabelecidas no ciclo evolutivo do
BSC e que podem ser utilizadas para comunicar a estratégia e alinhar iniciativas individuais,
organizacionais e departamentais, para alcancar um objetivo comum, corroborando com as
afirmacdes de Kaplan e Norton (1997).

Considerando que um dos possiveis beneficios atribuidos ao BSC seja o equilibrio entre
aspectos financeiros e ndo-financeiros, Dietschi e Nascimento (2008) desenvolveram uma pesquisa
para verificar se esse beneficio torna a implantacdo do BSC mais adequada em empresas abertas do
que em empresas fechadas. O estudo aplicou um survey envolvendo executivos de setenta e sete
empresas das Regides Sul e Sudeste do Brasil. Concluiu-se que as caracteristicas do BSC sdo mais

aderentes as empresas abertas do que as fechadas, principalmente em relagdo aos aspectos
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financeiros das empresas, 0 que corrobora com a afirmacgéo de que essa metodologia pode facilitar o
alinhamento entre indicadores financeiros e ndo-financeiros.

Com o objetivo de verificar a utilizacdo do BSC em empresas do Terceiro Setor, Gomes e
Liddle (2009) desenvolveram um estudo de caso na Fundacdo Arthur Bernardes (vinculada a
Universidade Federal de Vicosa) e concluiram que a utilizagdo dessa metodologia proporcionou um
alinhamento estratégico entre a missdo organizacional, os objetivos estratégicos e as acfes da
instituicdo, possibilitando uma melhoria dos servicos prestados pela organizacdo e do nivel de
motivacao dos colaboradores.

Nas pesquisas citadas acima, concluiu-se que o BSC apresenta o beneficio de possibilitar o
estabelecimento de alinhamento estratégico entre 0s objetivos estratégicos, as estratégias
organizacionais para atingir estes objetivos e os indicadores de desempenho para monitorar o
desempenho tanto dos objetivos como das estratégias. Outro beneficio que convém ser observado é
a flexibilidade do BSC quanto a aplicagdo, pois essa metodologia tem sido utilizada em empresas de
diversos segmentos, evidenciando-se a possibilidade da sua adaptacdo para a implantacdo em
empresas de perfis diferentes, sejam abertas ou fechadas, publicas ou privadas.

Prieto et al. (2005) realizaram uma pesquisa em quatro empresas de consultoria com
experiéncia na implantagcdo do BSC. Foram aplicados questionarios para analisar os fatores criticos
de sucesso para a implantacdo do BSC em empresas brasileiras. Os resultados indicaram que a
“falta de comprometimento da alta administra¢do” foi um fator critico para a implementagdo dessa
metodologia. Outros aspectos criticos foram indicados pelos autores: “discussdes sem clareza e com
pouca frequéncia”, “perspectivas ndo balanceadas”, “BSC como Unico evento e Nd0 COMO processo
continuo” e “necessidade de adequacao de indicadores para monitorar ativos intangiveis”.

Em relagdo as limitagbes do BSC, Attadia, Canevarolo e Martins (2003) realizam vérias
criticas a essa metodologia, citando a dificuldade para definir medidas de desempenho néo-
financeiras, criar medidas de desempenho preditivas e integrar perspectivas de desempenho por
meio de relacdes de causa e efeito. Os autores criticam também que o processo de implantacdo do
BSC necessita de um amplo apoio da alta direcdo.

Pace e Basso (2003) criticam o BSC por apresentar problemas de relagdes de causalidade
fracas entre os objetivos de longo prazo com os projetos e planos de acdo operacionais. Os autores
propdem ndo descartar 0 BSC e sim aprimora-lo com metodologias adicionais que enfatizem a
causalidade.

Norreklit (2000) afirma que as hipdteses de causa e efeito sdo essenciais para a avaliacdo do
desempenho organizacional, pois possibilitam que as medidas ndo financeiras sejam utilizadas para

prever o desempenho financeiro. Todavia, segundo Haas et al. (1999), na metodologia BSC a nogéo
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de causalidade sequencial e linear € meramente assumida pelos participantes do didlogo. Neste
sentido, direcionadores do desempenho, influenciados por hipoteses incorretas, podem distorcer 0s
indicadores de desempenho a serem adotados, com consequéncias indesejaveis nos resultados
organizacionais.

No que se refere as relagdes de causa e efeito preconizadas pelo BSC, ndo foram
identificados na presente revisdo bibliografica, estudos a respeito do Balanced Scorecard que
abordassem especificamente os relacionamentos causais entre a¢es de treinamento, pertencentes a
perspectiva de aprendizado e crescimento, com as demais perspectivas de desempenho
organizacional.

Segundo Eboli e Hourneaux (2009), apesar das criticas que sdo feitas ao Balanced
Scorecard, é inegavel que a utilizacdo de ferramentas que busquem a integracdo estratégica da
organizacdo ganhe cada vez mais espaco. Os autores citaram uma pesquisa realizada em 1910 com
empresas norte-americanas, dentre as quais, 43% afirmavam utilizar o método criado por Kaplan e
Norton e possuir diretamente apresentada em seu mapa estratégico a perspectiva de Aprendizado e
Crescimento, que engloba as atividades de TD&E. Tal pesquisa evidencia a importancia do tema
estudado para os resultados organizacionais monitorados pelo BSC.

Em suma, dentre os beneficios e limitagdes do BSC identificados na presente revisdo

bibliografica, merecem destaque para a presente pesquisa exploratoria 0s seguintes aspectos:

e Beneficios principais: O BSC ¢é um instrumento flexivel e possibilita o
monitoramento continuo do planejamento estratégico; possibilita o alinhamento dos
objetivos da organizacdo com a estratégia e com os indicadores; comunica a

estratégia e; possibilita o balanceamento entre medidas financeiras e nao-financeiras.

e LimitacBes principais: A nocdo de causalidade sequencial e linear € meramente
assumida pelos participantes da construcdo do BSC; dificuldade para definir medidas
de desempenho nédo-financeiras, criar medidas de desempenho preditivas e integrar
perspectivas de desempenho e; os direcionadores do desempenho, influenciados por
hipdteses incorretas, podem distorcer os indicadores de desempenho a serem

adotados.

Com o intuito de aprofundar a reflexdo sobre a avaliacdo de treinamentos e o0s seus efeitos
em nivel de resultados organizacionais, serd apresentado a seguir o referencial teorico relacionado a
Avaliacdo em TD&E.
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3.3 AVALIACAO DE RESULTADOS EM TD&E

Devido as rapidas e vertiginosas mudancas tecnoldgicas, econdmicas e sociais que
caracterizam o ambiente atual das organizacdes, T & D tém crescido de importancia. Por meio
deles, sdo adquiridas habilidades motoras ou intelectuais, informacdes e desenvolvem-se estratégias
cognitivas e atitudes, que poderdo tornar o individuo mais competente para desempenhar suas
atribuicdes nas organizacgdes (Borges-Andrade e Abbad 1996).

Borges-Andrade e Abbad (1996) descrevem um conjunto de esforcos empreendidos para
desenvolver medidas de avaliacdo de treinamento. De acordo com o0s autores, uma das
caracteristicas essenciais do conceito de “Treinamento” (T) ¢ a nogdo de que ele representa um
esforco despendido pelas organizacdes para propiciar oportunidades de aprendizagem aos seus
integrantes. Ele esta tradicionalmente relacionado a identificacdo e superacdo de deficiéncias no
desempenho de empregados, a consequente preparacao para novas fungdes e a adaptacdo da méo de
obra a introducdo de novas tecnologias no trabalho. O conceito de “Desenvolvimento” (D), na
literatura classica da area, € compreendido de forma mais abrangente, incluindo acdes
organizacionais que estimulam o livre crescimento pessoal de seus membros, que ndo visam
necessariamente a melhoria de desempenhos atuais ou futuros.

Treinamento e Desenvolvimento podem ser vistos como um sistema integrado por trés
elementos: (a) avaliacdo de necessidades; (b) planejamento do treinamento e sua execucédo e; (c)
avaliacdo do treinamento. Os referidos elementos mantém entre si um constante fluxo de
informagdes e produtos, sendo que o subsistema “avaliagdo de treinamento” seria o principal
responsavel pelo provimento de informacGes que garante a retroalimentacdo e o aperfeicoamento
constante do sistema. Esta avaliagéo pode ser definida como um processo que inclui algum tipo de
coleta de dados usados para se emitir um juizo de valor a respeito de treinamentos (Borges-Andrade
e Abbad 1996).

A sistematizacdo dos processos de avaliacdo tem sido interesse de alguns autores. O modelo
classico de Kirkpatrick (1976), posteriormente modificado por Hamblin (1978), tem como
preocupacao central avaliar os resultados de um evento instrucional. Os niveis avaliados sdo de
reacdo (satisfacdo do treinando com o treinamento), aprendizagem (cumprimento dos objetivos
instrucionais), comportamento no cargo (aplicacdo dos CHAs aprendidos — Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes) e resultados, subdividido em organizacdo (mudanga nos processos
organizacionais) e valor final (efeitos nos indicadores financeiros). Os autores entendem que 0s

niveis possuem relacdo linear, sequencial e possuem correlacéo alta entre eles.
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Hamblin (1978) prop6s que uma avaliacdo de treinamento deveria seguir cinco niveis:
reacao, que levanta atitudes e opinides dos treinandos sobre os diversos aspectos do treinamento, ou
sua satisfacdo com o mesmo; aprendizagem, que verifica se ocorreram diferengas entre o que 0s
treinandos sabiam antes e depois do treinamento, ou se 0s seus objetivos instrucionais foram
alcancados; comportamento no cargo, que leva em conta 0 desempenho dos individuos antes e
depois do treinamento, ou se houve transferéncia para o trabalho efetivamente realizado;
organizacdo, que toma como critério de avaliacdo o funcionamento da organizacdo, ou mudangas
(mudanca organizacional) que nela possam ter ocorrido em decorréncia do treinamento e; valor
final, que tem como foco a producdo ou o servigco prestado pela organizacdo, o que geralmente
implica em comparar custos do treinamento com os seus beneficios.

Segundo Pereira (2009), “mudanga organizacional” diz respeito a mudancas no modo de
funcionamento da organizacdo decorrentes das modificagcdes comportamentais dos treinados. Por
exemplo, podem ser considerados indicadores de melhorias de processos organizacionais para aferir
efeitos de treinamento nesse nivel de analise, de acordo com o que estd contemplado nos objetivos
educacionais. Enquanto “valor final” refere-se ao alcance de resultados relacionados a objetivos
estratégicos da organizacdo, com 0s quais 0s objetivos instrucionais devem estar alinhados. A
autora ressalta que “mudanga organizacional” ¢ “valor final” sao os estagios criticos da avaliacéo,
uma vez que o treinamento precisa modificar o comportamento do individuo para, entdo, influenciar
0s resultados da organizagéo.

Os modelos de Kirkpatrick (1976) e Hamblin (1978) sdo considerados modelos tradicionais
e possuem o foco em resultados, pois ndo analisam caracteristicas individuais e contextuais como
fatores influentes nos resultados de treinamentos. J& os modelos de Borges-Andrade (1982),
Baldwin e Ford (1988) e Abbad (1999) podem ser chamados de modelos integrados, pois reinem
uma série de componentes do ambiente, do proprio treinamento e dos individuos para explicarem a
ocorréncia dos resultados de eventos instrucionais.

Apesar de fortes, as crencgas na relagdo de causalidade entre os efeitos de agdes educacionais
no nivel individual, de grupos e equipes e organizacional, pesquisas brasileiras (e.g. Abbad, 1999;
Martins, Pinto Jr. & Borges-Andrade, 1999; Borges-Ferreira, 2005) e internacionais (Alliger,
Tannenbaun, Bennet Jr. & Shotland, 1997) indicam que tal causalidade, na maioria dos casos, ndo é
consistente sequer entre os efeitos de treinamento no nivel individual, em termos da relacdo entre
satisfacdo, aprendizagem e comportamento no trabalho.

Philips (1997) afirma que entre as dificuldades para a mensuragdo dos impactos nos niveis

organizacionais, estd ligada a necessidade de realizar a pesquisa em um periodo apos a realizagdo
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do treinamento, para que haja tempo de se verificar os impactos. O fato de que nem todos 0s
treinamentos tém o objetivo de atingir os Gltimos niveis, como mudanca organizacional e valor
final, e a prépria dificuldade de se mensurar tais desempenhos para cada treinamento realizado.

Segundo Kozlowski, Brown, Weissbein, Cannon-Bowers e Salas (2000), apesar da
contribuicdo de acdes educacionais para 0 desempenho organizacional ser destacada em inumeros
modelos de TD&E, pouco foi pesquisado sobre o processo de transferéncia de resultados
individuais de treinamento para o nivel de grupos e equipes e deste para o0 nivel organizacional. Os
autores afirmam que meramente treinar pessoas conjuntamente ndo garante a efetividade de grupos
Ou equipes, uma vez que treinar equipes e avaliar o desempenho individual no grupo ou na
organizacao, sdo situacOes distintas. Para os autores, além do aprimoramento dos treinamentos para
possibilitar que o individuo contribua na melhoria do desempenho, novas ferramentas de
planejamento instrucional precisam ser desenvolvidas.

Segundo Meneses (2007), os maiores problemas na avaliacdo de impacto de resultados de
programas de TD&E referem-se a dificuldade de localizagdo de ag¢bes educacionais claramente
articuladas com a estratégia da organizacao e a dificuldade de identificacdo, acesso e controle de
variaveis contextuais. Segundo o autor, a proposicdo do delineamento de avaliacdo depende
também do processo de identificacdo das ameacas que necessitam ser controladas. Neste contexto,
faz-se necessaria a compreensao do treinamento estudado e das relacBes entre essas ameacas € 0S
resultados imediatos, intermediarios e de longo prazo previstos para possibilitar uma explicacéo
adequada de sua influéncia nos resultados almejados.

Aguinis e Kraiger (2009) realizaram uma extensa revisao bibliogréfica entre os anos de 2000
e 2008, tratando principalmente dos beneficios das atividades de treinamento para individuos,
equipes, organizacOes e sociedade. Os autores afirmam que uma das principais lacunas de pesquisa
existente na area de TD&E é a caréncia de estudos com avaliagdes sistematicas em nivel
organizacional, ndo relatam avancos nas pesquisas no que tange a investigacdo de processos
horizontais e verticais de transferéncia de treinamento. Trata-se também de uma lacuna nas
pesquisas.

Na meta-anéalise de Tharenou, Saks e Moore (2007), na qual os autores afirmam tratar-se da
primeira revisdo especifica sobre medidas de resultados de TD&E em nivel organizacional, os
constructos relacionados ao desempenho em Recursos Humanos séo frequentemente relacionados a
quantidade de empregados que recebeu treinamento, total de horas ou dias de treinamento, baixo
absenteismo e turnover, motivagdo, desempenho de trabalho, aquisicdo de habilidades, atitudes dos
funcionarios. Ou seja, observa-se, nesta amostragem, que os indicadores de resultados de recursos

humanos resumidos nos 67 artigos da referida meta-analise ndo enfocam os processos transferéncia
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horizontal (dentro de um mesmo nivel de analise), tampouco enfocam o papel do suporte
organizacional tanto no processo horizontal, como entre os niveis de anélise de recursos humanos,
desempenho organizacional e desempenho financeiro.

Tais afirmacdes reforcam a necessidade de formulacdo de modelos teéricos e empiricos que
permitam uma adequada investigacdo do relacionamento do comportamento de egressos com o
impacto dos treinamentos em nivel de mudanca e resultado organizacional.

Em suma, a revisdo da literatura nacional e estrangeira de Avaliacdo de TD&E ora
apresentada, indica de forma unanime que existe uma lacuna de pesquisa no que se refere a
avaliacdo de treinamentos em nivel de resultados organizacionais. Neste sentido, as variaveis
contextuais, tais como o apoio dos chefes e colegas de trabalho as tentativas dos individuos
aplicarem, no trabalho, as habilidades adquiridas em programas de treinamento, exercem papel

fundamental na explicacdo de mudanca, por exemplo, de desempenho pds-treinamento.

4 ESTUDO DE CASO

Nesse item sera apresentado um estudo de caso desenvolvido no Departamento de Ciéncia e
Tecnologia, com o intuito de verificar os principais beneficios e limitacGes da utilizacdo do BSC
identificados na revisdo da literatura, relacionando-os com o tema central do presente artigo, qual

seja a avaliacdo dos resultados de TD&E em nivel de resultados organizacionais.

4.1 O DEPARTAMENTO DE CIENCIA E TECNOLOGIA

O Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DCT), localizado no Quartel-General do
Exército, em Brasilia-DF, foi criado em abril de 2005, fruto da fusdo da Secretaria de Tecnologia da
Informacdo com a Secretaria de Ciéncia e Tecnologia. O 6rgéo passou a ser, entao, responsavel pela
conducdo das atividades cientifico-tecnoldgicas do Exército Brasileiro.

De acordo com o regimento Interno do Departamento de Ciéncia e Tecnologia (2005), o
DCT possui oito Organizagdes Militares Diretamente Subordinadas (OMDS) na sua estrutura
organizacional: Instituto Militar de Engenharia (IME); Centro Tecnoldgico do Exército (CTEX);
Centro de Avaliagbes do Exército (CAEXx); Diretoria do Servico Geogréafico (DSG); Diretoria de
Fabricacdo (DF); Centro de Desenvolvimento de Sistemas (CDS); Centro Integrado de Telemética
do Exército (CITEx) e; Comando de Comunicagbes e de Guerra Eletronica do Exército
(CComGEX).
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Nos tempos atuais, onde a tecnologia tem se tornado um fator preponderante para o
desenvolvimento nacional e para o sucesso das operagOes militares, o DCT tem sob sua
responsabilidade projetos de grande envergadura, compativeis com o posicionamento politico-
econémico-militar que se almeja para o Brasil. Dentre os principais desafios enfrentados pelas
OMDS do Departamento, listam-se o trabalho de mapeamento da Amazonia, o desenvolvimento de
aplicativos corporativos de grande porte, a formagdo de recursos humanos, que é considerada
referéncia nacional, a gestao das redes de telematica do Exército, a pesquisa e o desenvolvimento de
equipamentos de interesse do Exército e a fabricacdo de armamentos e municdes.

No que se refere as atividades de TD&E, no &mbito do DCT, existe um conjunto de planos
de treinamento que estabelece o planejamento dos cursos em nivel de pds-graduagdo “stritus
sensus” (doutorado e mestrado), pos-graduacdo “latus sensus” € graduacdo em engenharia. Tais
atividades podem ser desenvolvidas no Instituto Militar de Engenharia, em outras organizacfes
civis e militares, no Brasil ou no exterior. Existe uma legislacdo especifica do Exeército para definir

as condicdes de execugédo dos treinamentos.

42 A IMPLANTACAO DO BSC NODCT

A implantacdo do BSC no DCT iniciou-se em 2006, na situacdo de projeto-piloto para
implantacdo no Exército como um todo. Em 2007, foi realizado um realinhamento estratégico do
Departamento com o Sistema de Planejamento do Exército (SIPLEX), tendo sido definido a
seguinte Misséo e Viséo:

e Missdo do DCT: “Gerenciar o Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Exército
(SCTEx) para produzir os resultados cientifico-tecnolégicos necessarios a
operacionalidade da For¢a Terrestre”.

e Visdo de Futuro do DCT: “Dominar tecnologias de interesse da Defesa Nacional
para prover a Forga Terrestre com servigos e produtos de defesa de forma a

aumentar a operacionalidade da For¢a Terrestre”.

Em 2007, ap6s a realizacdo de uma revisdo dos objetivos estratégicos, que incluiu dois
objetivos novos no planejamento estratégico do DCT: “Maximizar a inova¢do tecnologica no
ambito do Exército” e “Otimizar as redes estratégicas do Exército”. No mesmo ano, foi definida a
primeira versdo do mapa estratégico do DCT incluindo o desdobramento dos indicadores de
desempenho para as OMDS e iniciou-se a coleta de dados para avaliagdo do desempenho

organizacional.
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De 2008 a 2010, com a periodicidade trimestral, foram realizadas reunides de analise
estratégica do desempenho conduzidas pela Chefia do DCT mediante video-conferéncia com as
chefias das OMDS. Tal sistematica permitiu a consolidacdo da implantacdo do BSC no DCT e
possibilitou o aprimoramento do mapa estratégico para uma segunda revisao, que foi concluida no
segundo semestre de 2010. Essa segunda revisdo do mapa estratégico incluiu o OECT 9 — “Buscar
conhecimento cientifico-tecnolégico de elevado potencial de aplica¢ao militar”, conforme ilustrado
na Figura 2.

Figura 2 - Mapa Estratégico do Departamento de Ciéncia e Tecnologia (Rev.02/2010).
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Convém observar na Figura 2, que a ordem das perspectivas classicas foi alterada, pois a
perspectiva orcamentaria encontra-se na base do mapa. Outro aspecto construtivo do mapa € que,
devido a complexidade das relagdes de causa e efeito entre os Objetivos Estratégicos de Ciéncia e
Tecnologia (OECT), considerou-se conveniente apresentar no mapa apenas as relagdes de causa e

efeito das perspectivas de desempenho.

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sao Paulo, v. 10, n. 1, p. 04-28, jan/abr. 2011.



20

Alexandre Laval Silva & Gardénia da Silva Abbad

A seguir, serdo apresentados os topicos mais relevantes do estudo de caso, necessario para o
relacionamento entre a metodologia BSC e as a¢Oes de TD&E.

43  SINTESE DOS TOPICOS RELACIONADOS A TD&E

Em decorréncia da andlise de conteddo dos documentos relacionados ao BSC e
planejamento estratégico do DCT, foi identificado que 0 OECT 11- “Aperfeicoar a capacitagio e a
gestdo dos Recursos Humanos do DCT” é o Objetivo Estratégico diretamente relacionado com as
atividades de TD&E desenvolvidas no Departamento.

No presente estudo de caso, foi observado que existem dois indicadores de desempenho
para permitir o monitoramento do OECT 11. O primeiro é denominado “percentual de alocacgéo de

E2]

engenheiros”, que relaciona o total de engenheiros existentes nas OMDS do Departamento com 0
total previsto nos quadros de pessoal. O segundo indicador é 0 “percentual de cumprimento dos
planos de treinamento”, ou seja, relaciona o total de treinamentos realizados sobre o total de
treinamentos previstos. Tais indicadores sdo consolidados pelo DCT e podem ser estratificados por
OMDS ou por plano de treinamento considerado.

Ao analisar-se o conjunto de planos de treinamento do DCT entre 2005 e 2008 e entre 2009
e 2011, observou-se que a existéncia de um mapa estratégico a partir de 2008 possibilitou a
definicdo de planos de treinamento a partir de 2009 com eventos mais diretamente relacionados
com 0s objetivos estratégicos estabelecidos no mapa estratégico. A Unica excec¢do para tal
observacdo refere-se a0 OECT 2 — “Desenvolver capacidade de enfrentamento de ameacas
cibernéticas”, que foi incluido no mapa estratégico em 2010, fruto de diretrizes urgentes do
Ministério da Defesa, cujas necessidades de treinamento relacionadas ao tema do objetivo foram
inseridas somente nos planos de treinamento de 2011.

Para exemplificar a observacdo qualitativa citada no paragrafo anterior, convém citar
também, que nos planos de treinamento entre 2005 e 2008, ndo foram identificados cursos
relacionados aos objetivos OECT 1 — “Maximizar a inovagdo tecnologica no dmbito do Exército” e
OECT 8 — “Otimizar as redes estratégicas do Exército”, a0 passo que, nos planos de treinamento
elaborados para o periodo de 2009 a 2011, existem cursos de doutorado e mestrado relacionados a
inovacao tecnologica e redes estratégicas.

Outra observacdo relevante refere-se ao OECT 9 — “Buscar conhecimento cientifico-
tecnolégico de elevado potencial de aplicagdo militar” que, no planejamento estratégico, apresenta
uma iniciativa estratégica de aumentar o nimero de engenheiros militares com curso de doutorado

em areas de interesse do Exército. Para monitorar essa iniciativa estratégica foi criado um indicador
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de desempenho denominado percentual de engenheiros militares com curso de doutorado, que
relaciona o nimero de engenheiros militares doutores com o nimero de engenheiros militares
existentes no DCT, possibilitando o alinhamento entre indicador, iniciativa e o referido objetivo
estratégico.

Tais observacOes evidenciam que a partir da existéncia da primeira versdo do mapa
estratégico elaborada em 2008, foi possivel aprimorar o alinhamento estratégico das atividades de
TD&E com 0s objetivos e estratégias comunicadas e monitoradas pelo BSC.

No que se refere as relaces de causa e efeito entre as perspectivas de desempenho, convém
ressaltar que no BSC analisado, foi estruturada a seguinte hipotese estratégica: se o DCT atingir o
OECT 11- “Aperfeicoar a capacitagdo e a gestdo dos Recursos Humanos do DCT”, ele ir&
melhorar o desempenho da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento e, consequentemente,
causara impacto na Perspectiva de Processos que, por sua vez, melhorard o desempenho da
perspectiva Exército e Sociedade.

Embora essa hipOtese estratégica esteja coerente com as formulacOes estratégicas
preconizadas pelos proprios criadores do BSC (Kaplan e Nortam 1997), ao confronta-la com os
achados recentes da revisdo da literatura de TD&E, constata-se que ela apresenta fragilidades, uma
vez que as crencas na relacdo de causalidade entre os efeitos de acBes educacionais no nivel
individual e organizacionais, na maioria dos casos, ndo possuem consisténcia nem sequer entre 0s
efeitos de treinamento no nivel individual, em termos da relagdo entre satisfacdo, aprendizagem e
comportamento no trabalho.

Outra observacdo relevante do estudo de caso é que ao serem analisados os indicadores e
relacionados ao OECT 11- “dperfeicoar a capacitagdo e a gestdo dos Recursos Humanos do DCT”
e 0 conjunto de atas de reuniGes de andlise estratégica, ndo foram identificados registros de
consideracGes em relacdo as varidveis contextuais internos ou externos a organizacao, tais como,
suporte dos chefes, existéncia de meios materiais necessarios, carga de trabalho disponivel para
aplicar os conteudos aprendidos, recursos financeiros disponibilizados pelos organismos de fomento
para o desenvolvimento de novos projetos, ou seja, outros fatores contextuais que possam interferir
no impacto dos treinamentos no trabalho ou nos resultados. Sendo assim, a formulacdo da hipotese
estratégica citada no paragrafo anterior, ndo considerou variaveis contextuais que segundo a revisao
bibliogréafica de TD&E interferem no desempenho pos-treinamento.

Em suma, ao analisar-se o estudo de caso, conclui-se que a implantagdo do BSC ambito
contribuiu para o aprimoramento do alinhamento estratégico entre os planos de treinamento e 0s

objetivos estratégicos do DCT. Todavia, a nocéo de causalidade sequencial e linear foi meramente
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assumida pelos participantes da construcdo do BSC e ndo apresentou consisténcia com a literatura
nacional e internacional sobre TD&E.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Em decorréncia da revisdo bibliogréafica apresentada, observa-se que TD&E tem (tido um
importante crescimento) crescido de importéncia. Entretanto, observa-se uma lacuna de pesquisa
quando a avaliacdo esta relacionada a avaliacdo de impacto do treinamento em nivel de resultados
organizacionais, pois existe uma caréncia de estudos em TD&E com avaliacGes sistematicas a
respeito dos beneficios obtidos no nivel organizacional com a realizacdo de treinamentos,
principalmente no que se refere ao estabelecimento de modelos para descrever as relagfes de causa
e efeito deste fenémeno.

Por outro lado, observa-se também um esforco gerencial para levantar indicadores de
mudanca e valor final, empregando-se metodologias que monitorem ndo apenas os indicadores
financeiros, mas também os indicadores relacionados aos clientes, aos processos organizacionais e
aos recursos humanos da organizacdo. Sendo assim, um instrumento que tem sido utilizado com
muita frequéncia na gestdo empresarial, tanto na Administracdo Publica como na iniciativa privada,
€ 0 “Balanced Scorecard” (BSC).

Neste contexto, o estudo de caso analisado no presente artigo conclui que a utilizagdo do
BSC pode apresentar o beneficio do alinhamento estratégico das atividades de TD&E com 0s
objetivos estratégicos organizacionais. Tal possibilidade é muito importante para o desempenho
organizacional e dai decorre a necessidade da identificacdo adequada de indicadores sensiveis, em
nivel organizacional, aos impactos decorrentes das atividades de treinamento. Tais indicadores de
desempenho podem compor a perspectiva de Aprendizado e Crescimento e, por conseguinte, podem
causar impactos direta ou indiretamente no desempenho das demais perspectivas classicas
preconizadas pelo BSC (financeira, do cliente, processos).

Todavia, foi observado que na definicdo dessas relacfes de causalidade, surge uma limitacéo
expressiva na utilizacdo do BSC para monitorar as atividades de TD&E, qual seja a propria caréncia
de estudos com avaliagdes sistematicas a respeito dos beneficios obtidos no nivel organizacional
com a realizagdo de treinamentos. Ou seja, 0 BSC apresenta a hipotese de que o desempenho de
treinamentos melhora o desempenho da perspectiva de Aprendizado e Crescimento e
consequentemente, isso melhorara o desempenho organizacional nas demais perspectivas, todavia

essas relacOes de causa e efeito ndo apresentam embasamento cientifico na propria area de TD&E.
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Outro beneficio do BSC que foi verificado na analise do presente estudo de caso é a sua
flexibilidade, uma vez que o DCT, além de possuir processos relacionados a Tecnologia da
Informacdo e a Ciéncia e Tecnologia, que pela sua natureza apresentam um grau elevado de
complexidade, € uma organizacdo publica, militar e sem fins lucrativos. Sendo assim, a implantagéo
do BSC no DCT, que possui um perfil organizacional complexo, evidencia a flexibilidade dessa
metodologia.

Dessa maneira, a principal contribuicdo do presente artigo foi a de ter identificado, mediante
evidéncias encontradas na literatura especifica sobre TD&E, que o BSC apresenta uma limitacao
basilar, ao supor relacionamentos de causalidade entre a perspectiva de Aprendizado e Crescimento
e as demais perspectivas de desempenho organizacional sem embasamento cientifico.

Tal conclusdo ndo tem o intuito de desqualificar o BSC, mas sim, indica a importancia
estratégica das atividades de TD&E verificadas no estudo de caso para o desempenho das
organizacgOes, permitindo uma reflexdo associada sobre a avaliacdo de treinamentos em nivel de
resultados, de forma a possibilitar um aprimoramento dos esfor¢cos organizacionais relacionados a
aprendizagem e ao desenvolvimento de capacidade preditiva decorrente da implantagédo de
estratégias, expressos em termos de resultados de vantagem competitiva, jA que a definicdo de
estratégia adotada no artigo é a de Porter (1986).

Portanto, configura-se uma expressiva lacuna de conhecimento em avaliacdo de TD&E,
tornando-se necessaria uma reflexdo sobre a agenda de pesquisa a ser seguida no futuro. Entre itens

a serem pesquisados, Sa0 propostos o0s seguintes:

a) Desenvolver e testar modelos preditivos que incluam também variaveis da clientela,
estratégias de aprendizagem, habitos de estudo, valor instrumental do treinamento e
habilidades do treinamento, do contexto (suporte e restrices do préprio ambiente)
como explicativo dos diferentes niveis de resultados. Indicando-se, para analisar estas

variaveis, a utilizagdo de técnicas de analise de dados multivariados.

b) Estabelecer correlacfes entre os diferentes niveis de avaliacdo, referentes ao individuo
(reacBes, aprendizagem e impacto no trabalho) e aos demais niveis de analise

(mudanca organizacional e valor final).

¢) ldentificar indicadores de desempenho organizacionais, segundo o Balanced
Scorecard que sejam sensiveis (aqueles que possibilitam a medicdo do fendmeno
estudado) aos efeitos do treinamento nos niveis de mudanga organizacional e valor

final.
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d) Desenvolver estudos de caso que possibilitem analisar o relacionamento de

indicadores de Treinamento em niveis de agregacdo individual e organizacional.

Uma vez aprofundado o entendimento das variaveis preditoras do impacto do treinamento
em nivel de resultados organizacionais, incluindo as suas relacdes de causalidade e a consequente
incorporacdo desse conhecimento da area de TD&E na pratica gerencial de utilizacdo do BSC,
acredita-se que a avaliacéo das atividades de treinamento em ambientes organizacionais podera ser
mais cientificamente coerente.

Sendo assim, pode-se afirmar que o objetivo deste artigo foi atingido, ou seja, foi
desenvolvido um estudo de caso ap0s a realizacdo de uma revisdo bibliografica a respeito de
avaliacdo de treinamentos e dos beneficios e limitacdes Balanced Scorecard , possibilitando uma
analise da utilizacdo do BSC na avaliacdo das atividades de TD&E e o estabelecimento de uma

agenda de pesquisa.
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