SISTEMASDE TREINAMENTO CORPORATIVO VIRTUAL: DEFININDO
CRITERIOSE INDICADORES DE AVALIACAO

Christine da Silva Schréeder **
CAMPUSI - BR285- Km171 - Bairro Sao José
CaixaPostal 611 Passo Fundo/RS Brasil
Tel.: (54) 9964-9681 e (54) 3168240
E- mail: christine@ea.ufrgs.br; christine1004@yahoo.com

Marina K eiko Nakayama 2
Rua Washington Luiz, 855 - Sala431 - Centro
CEP: 90010-460 Porto Alegre/RS Brasil
Tel: (51) 3316-3820
E-mail: marina@ea.ufrgs.br

Bianca Smith Pilla ?

Rua Washington Luiz, 855 - Sala431 - Centro
CEP: 90010-460 Porto Alegre/RS Brasil
Td: (51) 3316-3820
E-mail: bspilla@ea.ufrgs.br

Daniel GarciaHaro?

Rua Washington Luiz, 855 - Sala431 - Centro
CEP: 90010-460 Porto Alegre/RS Brasil
Tel: (51) 3316-3820
E-mail: dgharo@ea.ufrgs.br

Erlaine Binotto !

CAMPUSI - BR285- Km171 - Bairro Sao José
Caixa Postal 611 Passo Fundo/RS Brasll
Tel.: (54) 316-8240
E- mail: erlaine@upf.br

! Universidade de Passo Fundo - UPF

Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Administrativas e Contabeis - FEAC
CEP: 99001-970 Passo Fundo/RS Brasil

" Beneficiario de auxilio financeiro da CAPES — Brasil

2 Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS
Escolade Administragéo - EA
CEP: 90010-460 Porto Alegre/RS Brasil

Resumo:

O objetivo deste estudo € a identificacdo de critérios e indicadores para avaliacdo de
programas de treinamento virtual utilizados em empresas, considerando-se, especificamente,
o treinamento a distancia realizado com base na Internet, neste trabalho denominado como

“treinamento virtual”. A escolha de tal temdética justificase pelas atuais dificuldades
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enfrerntadas pelas empresas no que concerne a avaliacdo de treinamento, especialmente
treinamento virtual, bem como com relacdo a vinculagdo entre os resultados destes programas
e 0s resultados globais obtidos pelas empresas. Neste contexto, 0 estudo parte de um
referencial  tedrico abordando o0s seguintes temas. perspectivas de treinamento e
desenvolvimento; estrutura e avaliacdo de treinamento virtual, com énfase no modelo de
avaliagdo de quatro niveis de Kirkpatrick (1998); e definicdo de indicadores sob as Opticas da
Qualidade (TAKASHINA e FLORES, 1995; CAMARGO, 2000) e do Balanced Scorecard
(KAPLAN e NORTON, 1997), o que originou um modelo conceitual de avaliagdo. A partir
deste modelo, realizouse uma pesquisa exploratéria, utilizando-se entrevistas com
especialistas em Informética e Informéatica na Educacéo e andlise de casos organizacionais de
aplicacdo de Educacdo a Distancia (EAD). Foram entrevistados nove especialistas de
Universidades brasileiras, e analisados 0s casos de 32 empresas usuarias e desenvolvedoras de
treinamento virtual (E-LEARNING BRASIL — CONGRESSO, 2004). Como resultado
preliminar, temse um modelo - denominado “conceitual-exploratério” - composto de
critérios e indicadores de avaliagdo de treinamento virtual obtidos através da revisdo da
literatura e da pesquisa exploratoria. Tal modelo sera validado, a posteriori, atraves de estudo

de caso em uma empresa que utilize-se desta modalidade de treinamento.

Palavras-chave: Virtua, treinamento, educacdo a distancia, avaliacéo, indicadores.
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1 Introducédo

Ao longo dos anos, a evolucdo apresentada pelas teorias administrativas trouxe
consigo uma preocupacdo com a capacitacao dos colaboradores da organizagéo, desde a mera
sistematizacdo de atividades visando a minimizacéo de falhas operacionais, até a atua gestéo
do conhecimento como ferramenta para a sustentacdo de vantagens competitivas. Neste
contexto, as atividades de treinamento e desenvolvimento de funciondrios (T&D) de uma
empresa tém se caracterizado como questdo estratégica.

Diante desta realidade, as metodologias de programas de T&D passam a ter novos
enfogques. Em destaque, tem-se na educac&o a distancia (EAD) uma emergente solugdo para a
operacionalizacdo das atividades de treinamento. De acordo com Niskier (1999), a EAD
propicia reducdo de custos, acesso por parte de um maior niUmero de individuos, integracéo de
diferentes recursos educativos e possibilidade de atualizagdo constante. Neste sentido, uma
importante questéo relacionada a utilizagdo de um sistema de EAD em atividades de
treinamento compreende a mensuragdo dos resultados organizacionais decorrentes da
aplicacdo de tal metodologia, sendo necesséria, portanto, a identificacdo de critérios e
indicadores relevantes paratal processo de avaliacéo.

“O que medir?’, “por que medir?’ e “como medir?’, certamente, sdo questbes
bastante presentes na readlidade das empresas. Neste contexto, tal preocupagdo com a
avaliacdo de resultados envolve ndo apenas metas de curto prazo, mas também de longo
prazo, que buscam garantir a sustentabilidade ch estratégia organizacional. Mesmo face a
diferentes metodologias de avaliacdo de desempenho, acredita-se que ndo S0 poucas as
empresas que enfrentam dificuldades neste processo. Como medir adequadamente resultados
de treinamento, e, em especial, do treinamento realizado a disténcia, desde a forma como o
treinando reage ao programa de treinamento até a maneira pela qual os conhecimentos
adquiridos alteraram seu comportamento e seus procedimentos de trabalho, apresentando
retorno financeiro como produto final do aprimoramento de processos e da potencializacdo do
capital intelectual da empresa?

Se, em relagdo ao treinamento dito “presencial” — ou sga, 0 treinamento mais
convencionalmente utilizado pelas empresas — persi stem questionamentos quanto a adequacéo

das formas de avaliacéo de resultados, diante das formas de treinamento ou “educacdo” a
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distncia as perspectivas ndo sdo diferentes. E, nesta acepcdo, ha também uma certa
preocupacdo com questdes peculiares a estes programas de treinamento, face aos diferentes
recursos utilizados, as diferentes formas de interagdo entre o treinando, o material didatico e o
professor, partindo-se do principio da distancia geogréfica entre estes trés elementos. Tais
guestdes, logicamente, interferem consideravelmente no acompanhamento das atividades
desenvolvidas durante o programa de treinamento. Consequientemente, interferirdo na propria
mensuracao dos resultados esperados do treinamento, desde a forma como o treinando reage
a0 programa de treinamento até a maneira pela qual os conhecimentos adquiridos vém a
alterar seu comportamento e seus procedimentos de trabalho, trazendo resultados — tangiveis
(essencialmente financeiros) e intangiveis (como, por exemplo, relacionamentos com clientes,
produtos e servigos inovadores, tecnologia da informagdo, capacidades, habilidades e
motivacdo dos empregados) — tanto para o funcionario quanto para a organizacao.

Portanto, tanto sob o ponto de vista organizacional quanto académico, tal
problematica € particularmente interessante, posto que apresenta uma proposta se solucdo
para a avaliagdo em ambientes organizacionais ou ndo. Reunindo dados oriundos tanto da
literatura pertinente quanto de diversas fontes de dados empiricos, visa a composicdo de um
processo estruturado de mensurac&o de desempenho para sistemas de treinamento corporativo
virtual, composto de critérios (“o qué precisa ser medido?’) e de indicadores (“0 qué se pode
utilizar para medir?’). Tanto a literatura relacionada quanto estudos empiricos realizados
parecem apresentar diretrizes para a definicdo de critérios e indicadores de avaliacdo de
desempenho para os referidos sistemas, sem, contudo, definir pontualmente tais critérios e
indicadores em um Unico modelo. O presente estudo pretende preencher tal lacuna, reunindo
de forma sistematizada o que se poderia utilizar para a avaliacdo de tais sistemas sob a
perspectiva do aluno/colaborador e da empresa.

Taschereau (1998), citada por Mouréo e Borges-Andrade (2004), considera que a
avaliagdo de impacto é uma atividade propositiva, que empreende mudancgas na politica e no
desenvolvimento institucional, na forma de plangjar e implementar intervencdes futuras e no
desenvolvimento da gestéo de programas de treinamento e desenvolvimento, fornecendo uma
medida da mudanca ingtitucional, econémica, socia e politica como resultado das
intervengbes de Treinamento e Desenvolvimento (T&D), ampliando a compreensdo dos
fatores positivos e negativos que contribuem para o impacto (condicbes do meio,
adequabilidade e efetividade das estratégias de intervencdo) e fornecendo a base para a

tomada de decisdo acerca de acOes futuras, a partir da andlise e discussao dos resultados.
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Justifica-se, entdo, a necessidade de elaboracdo de um processo de mensuracdo de
desempenho para sistemas de treinamento corporativo virtual, composto de critérios (“o qué
precisa ser medido?’) e indicadores (“o0 qué se pode utilizar para medir?’). A partir deste
ponto, destacase 0 problema de pesquisa proposto: quais critérios e indicadores de
desempenho podem ser utilizados para a avaliacdo de sistemas de treinamento corporativo
virtual?

Em especial, destaca-se aqui o treinamento a distancia realizado através da Internet,
ou “treinamento corporativo virtua”, como considerado pela presente pesquisa, 0 qua é
singularmente distinto de outras midias caracteristicas da educacdo a distancia, e que
graduamente vem sendo adotado em diversas corporagdes nacionais. O termo “educacéo a
disténcia’, contudo, € mantido em algumas definicbes conceituais utilizadas pelo trabal ho.

2 Referencial Tedrico

A pesguisa realizada fundamenta- se nos aspectos apresentados a seguir.
2.1 Per spectivas de Treinamento e Desenvolvimento

Defende Ulrich (2000) que, em uma empresa, a atual tarefa de RH consiste em
alcancar a exceléncia organizacional. Assim, o0 RH passa a assumir um novo papel,
focalizando os resultados e ndo as atividades tradicionais de RH, como, por exemplo, a
contratag&o de pessoal e a remuneragdo. Segundo este autor, tal setor ndo deveria ser definido
pelo que faz, mas pelo que apresenta — resultados que enriquecem o valor da empresa para
clientes, investidores e funcionérios (ULRICH, 2000). Neste contexto, pode ser observada
uma tendéncia crescente de envolvimento dos recursos humanos no processo decisorio
executivo, no sentido de obter melhores resultados através do alinhamento do potencial
humano ao foco estratégico da organizacdo.Assim, diante das novas perspectivas para 0 RH,
uma das atividades de RH — treinamento e desenvolvimento (T&D) — passa a ter papel
especia na formacdo de funcionérios alinhados com a estratégia organizacional .

Na visdo de Bohlander, Snell e Sherman (2003), o termo “treinamento” é
freqlientemente utilizado de forma casual para descrever os esforcos da empresa para
estimular o aprendizado de seus membros. Muitos especialistas, entretanto, fazem a distincéo
entre treinamento, mais focalizado e orientado para questdes relacionadas a desempenho no
curto-prazo, e desenvolvimento, mais orientado a ampliacdo das habilidades dos individuos
para futuras resporsabilidades. Para Marras (2001), o treinamento possui orientacdo atarefa, e

um programa de desenvolvimento oferece ao treinando uma macrovisdo do business. Os dois
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termos tendem a combinar-se huma Unica expressao — “treinamento e desenvolvimento” —
para indicar a combinag&o, nas empresas, de atividades que aumentam a base de habilidades
dos funcionarios.

2.2 Estrutura e Avaliagéo de Treinamento Virtual

A estrutura de um programa de treinamento pode ser definida através de quatro etapas
basicas (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2003): avaliaco das necessidades, projeto,
implementacéo e avaliacdo do treinamento.

Para Castro (2001), uma vez que todas as organizagOes consideradas “de ponta” tém
investido em processos sofisticados de T&D, no sentido de maximizar as competéncias de
seus profissionais, o processo de avaliagéo e validagdo dos programas de T&D se constitui
numa ferramenta de tomada de decisfo estratégica para a alta geréncia da organizagao.

Assim, podem ser citados aguns mecanismos para validacdo e avaliagdo do
desempenho de um programa de treinamento: andlise ou diagnéstico das necessidades de
treinamento; definicdo dos objetivos do treinamento; definicdo da populacéo-alvo; avaliacéo
de reacdo; retorno sobre o investimento (avaliacdo custo-beneficio); julgamento por parte de
especialistas no assunto referente ao treinamento; definicdo de medidas-padréo para
comparacgles pré e pos-treinamento; teste baseado em conhecimentos (lembrar ou aplicar
fatos, conceitos ou principios); avaliacdo de comportamentos no trabal ho.

Ainda, quanto aos beneficios esperados, 0 processo de validacdo e avaliagdo deve
considerar 0s seguintes aspectos. resultados mensuraveis, periodo de retorno; custo da nédo-
intervencdo; outros beneficios e retornos ndo-monetérios.

Neste sentido, sdo apresentados os quatro niveis de avaliacdo propostos por
Kirkpatrick (1998): reacdo, aprendizado, comportamento e resultados, os quais, para Hack
(2000), podem ser, também, adaptéveis ao treinamento com base na Internet:

- Reacdo: o aduno é avaiado pela sua participacdo nas atividades de aprendizado,
indicando se est4 se adaptando a forma como o material é apresentado. Uma reacdo positiva
ao treinamento € importante tanto para os instrutores de treinamento interno quanto para 0s
gue oferecem programas abertos ao publico, pois o futuro do programa depende desta reacéo;

- Aprendizado: a aprendizagem ocorre quando ha uma mudanca na forma de
perceber arealidade e/ou aumento de conhecimentos e/ou, ainda, um aumento de habilidades.

Para Pantoja e Borges-Andrade (2002), as organizagdes sd0 sistemas multinivels, que
integram processos que podem ocorrer nos niveis individual, grupa e organizacional, e a

aprendizagem consiste em um processo psicol6gico que ocorre No primeiro desses niveis,
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contrariando, segundo os autores, a visdo de parte da literatura contemporénea em
Administragdo que afirma que as organizacdes e equipes podem “aprender”.

Para estes mesmos autores, 0s individuos em seu trabalho podem aprender, por
exemplo, através das consegiéncias organizacionais resultantes de seus comportamentos,
observando as consequéncias dos comportamentos dos demais membros de sua equipe,
ouvindo histérias de seus companheiros mais antigos, ou recebendo instrucbes de seus
supervisores ou de outras pessoas designadas pela organizacdo, sendo gque esta aquisicdo pode
ou ndo conduzir a desempenhos melhores que os anteriores, pode ou ndo ser consciente ou
deliberada e pode envolver atos explicitos ou implicitos;

- Comportamento: novos ensinamentos somente sdo bons ao se refletirem nas
atitudes e habilidades dos alunos. Assim, este nivel procura identificar as mudancas geradas
apo6s o aluno ter cumprido o programa de treinamento;

- Resultados: 0 objetivo deste nivel - talvez o nivel mais complexo - €identificar se a
empresa obteve um retorno do seu investimento. Para proporcionar uma visdo mais completa
do impacto do aprendizado na empresa, indicadores como os dados do mercado, crescimento,
etc, podem ser adicionados.

Estes mesmos niveis sdo aplicaveis a utilizacdo de treinamento virtual — a distancia.
Para Tarouco (1999), educacéo a distancia € definida como sendo um método caracterizado
pela separagdo entre professor e aluno no espago e€/ou tempo, no qual o controle do
aprendizado € realizado mais intensamente pelo aluno do que propriamente pelo instrutor
distante, e a comunicagdo entre alunos e professores € mediada por documentos impressos ou
alguma forma de tecnologia.

Santos (1999) apresenta, como componentes essencials de um sistema de educagdo —
ou ensino - a distancia: o aluno, o professor, o facilitador, 0 monitor, o suporte técnico, o
suporte administrativo, os administradores, o conteldo didético, o sistema de suporte ao
material didatico, o sistema de gerenciamento de aprendizagem e amidia.

2.3 Consder actes sobre Definicéo de I ndicador es de Desempenho

Diferentes sistemas de avaliagcdo de desempenho s&o utilizados pelas organizagdes no
intuito de melhor avaliar seus processos e, conseguentemente, seus resultados. Da-se énfase a
metodol ogias capazes de avaliar a exceléncia organizacional sob um aspecto mais amplo que
propriamente o financeiro, ou sgja, sob 0s pontos-de-vista operacional, ambiental, dos
acionistas e stakeholders (pessoas, credores, fornecedores e outros que possuem um vinculo
econdémico direto com a empresa). No sentido de fundamentar a definicdo de critérios e

indicadores de desempenho, s0 necessarias algumas consideragdes sobre indicadores, suas
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caracteristicas essenciais e critérios de geracdo e classificagdo, considerando-se dois enfoques:
indicadores sob a 6tica da Qualidade (TAKASHINA e FLORES, 1995; CAMARGO, 2000) e,
especialmente, indicadores sob a 6tica do Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997).

Sob o enfoque da Qualidade, Takashina e Flores (1995) defendem que um indicador
deve ser gerado criteriosamente, de forma a assegurar a disponibilidade dos dados e
resultados mais relevantes no menor tempo possivel e ao menor custo. Menciona Camargo
(2000), quanto a esse aspecto, parametros essenciais para a geracdo de indicadores da
qualidade: seletividade ou importancia; ssimplicidade e clareza; abrangéncia; rastreabilidade e
acessibilidade; comparabilidade; estabilidade e rapidez de disponibilidade; baixo custo de
obtencao.

Ja ametodologia do Balanced Scorecard (BSC) consiste em um modelo de avaliacéo
de desempenho organizacional, surgido através do conflito entre a forca de se construir
capacidades altamente competitivas e a andlise estética da contabilidade financeira de custos.
O Scorecard possibilita a comunicacdo da estratégia a organizagdo, criando um modelo
holistico, com base em quatro perspectivas principais, complementares entre si por relagdes
de causa e efeito: perspectiva financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos
internos e perspectiva do aprendizado e crescimento, que, por sua vez, sdo traduzidas em
objetivos estratégicos, mensuravels através de metas e fatores de desempenho cujos resultados

remetem a organizagdo aum feedback estratégico.

3 Método da Pesquisa

A pesqguisa realizada caracteriza-se como exploratdria e qualitativa. Como técnicas de
coleta de dados, foram utilizadas entrevistas com especialistas em educagdo a disténcia
(Informética e Informaica na Educacdo) e andlise de casos organizacionais de EAD
(empresas usuérias e desenvolvedoras de treinamento virtual).

As entrevistas visaram identificar aspectos relevantes na avaliacdo de sistemas de
educacdo a distancia utilizados em empresas, segundo as percepcdes dos especiaistas. Foram
contatados 40 especialistas de universidades, consultorias e empresas brasileiras. A amostra
foi determinada por acessibilidade e conveniéncia. Deste contingente, conseguiu-se
efetivamente nove entrevistas. Ainda, foram analisados 32 artigos relatando o funcionamento
de sistemas de EAD em empresas brasileiras e multinacionais, cujos casos foram apresentados
durante o Congresso E-Learning Brasil 2004.

Eis, portanto, as etapas da pesquisa:
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a) em uma primeira etapa, bibliografica, visando a utilizacdo de um referencial
tedrico para orientacdo e elaboracdo de um modelo conceitual — Modelo 1 - de critérios e
indicadores,

b) em uma segunda etapa, de coleta de dados (andlise das entrevistas com
especiaistas e dos casos empresariais — empresas desenvolvedoras e usuérias de treinamento
virtual) para elaboracdo de um modelo empirico — ou exploratdrio, Modelo 2 - de critérios e
indicadores, sendo que a andlise das entrevistas com especialistas originou a primeira parte do
Modelo 2 (o Modelo 2A) , e a andlise dos casos empresariais originou a segunda parte (o
Modelo 2 B);

C) e, em uma terceira etapa, de elaboracdo do Modelo 3 — conceitual-exploratorio -
de critérios e indicadores, resultante da fusdo entre os Modelos 1 (Conceitua) e 2
(Exploratorio) .

Os dados obtidos foram tratados através de andlise documental (para as fontes
documentais coletadas) e de contelido (para as entrevistas).

Na construcdo dos trés modelos optouse pela categorizacdo (BARDIN, 1988),
obedecendo aos principios de: exclusdo mutua; homogeneidade; pertinéncia; objetividade;
produtividade.

Além dbs etapas sugeridas por Kirkpatrick (1998), a andlise da literatura sugere a
criacdo de uma categoria denominada “pré-curso”, compreendendo a defini¢éo de critérios e
indicadores a serem considerados com relagdo ao processo de implementacéo do treinamento
corporativo virtual. S&0 consideradas, neste sentido, as contribuicdes de autores como
Bohlander, Snell e Sherman (2003), Castro (2001) e Marras (2001).

A literatura pertinente a estrutura e avaliacdo de treinamento virtual, com destaque ao
apresentado por Hack (2000) e Chaves (2000), menciona alguns critérios e indicadores,
especialmente, para as trés primeiras etapas de avaliacéo.

As perspectivas essenciais do Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997) —
financeira, do cliente, de processos internos e de aprendizado e crescimento — figuram como
norteadoras da definicdo de critérios para a etapa de avaliagdo de resultados. Ainda, Castro
(2001) aponta para alguns dos indicadores de resultado de treinamento a serem utilizados
nesta fase.

Também Kaplan e Norton (1997) conduzem ao esforco de se enfatizar as relagdes de
causa e efeito entre as diferentes perspectivas. Estas relacdes podem ser sintetizadas em

indicadores relativos a notas de avaliagdo de desempenho funcional e organizacional.
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Entretanto, tal relacéo sd pode ser melhor evidenciada ao se conhecer aspectos da estratégia
organizacional de determinada empresa

As contribuicdes de Camargo (2000) sustentam a pré-definicdo de indicadores, com
base na classificagcdo de indicadores por categorias e nas caracteristicas dos indicadores da
gualidade, amparadas e complementadas pelos parametros para geracdo de indicadores
propostos por Takashina e Flores (1995).

Posteriormente, pretende-se dar seguimento a pesquisa através de um estudo de
caso, no qual pretende-se aplicar o Modelo 3 a realidade de uma organizagéo especifica que
utilize-se de treinamento virtual, através da caracterizacéo da empresa, de suas metodologias
de avdiacdo de resultados e de seu sistema de EAD. Nesta etapa, buscar-se-a explicitar
relagdes de causa e efeito entre critérios e indicadores de avaliacdo de treinamento virtual e
indicadores de resultados gerais da empresa, sugerindo-se um protétipo de avaliacdo de

treinamento virtual.

CATEGORIAS|REFERENCIAS| CATEGORIAS SUB-CATEGORIAS
INICIAIS INTERMEDIARIAS
Bohlander, Snell
e Sherman
Critériosde ((228(())13)) '\(A:astro 1. Pré-Curso
L , Marras
avaliagéo (2001)
2. Avaliagéo de
REACAO
Kirkpatrick 3. Avdliacdo de
(1998) APRENDIZADO
4. Avdiacdo de
COMPORTAMENTO

5.1 Perspectiva financeira
) 5.2 Perspectiva do cliente
Indicadoresde 5.2 Perspectiva dos processos internos

avaliacéo K'(rllé%aé;wk 5.4 Perspectiva da inovagio, aprendizado e
K 20| N,rt n 5. Avaliacdo de crescimento

ap (6‘{‘9‘;7)0 ° RESULTADOS |55  Perspectivas ndo  contempladas

Camargo (2000) diretamente pelo Scorecard: projeto, produto,

organizagdo, responsabilidade plblica e
cidadania
5.6 Relaches de causa e efeito

Quadro 1 - Categorias sugeridas para analise.

Fonte: Elaborado a partir da revisdo hibliografica.

4 Descricdo e Andlise dos Resultados

Como resultado da pesguisa tem-se, portanto, 0 Modelo 3 — Conceitual- Exploratério,
elaborado a partir darevisdo daliteratura adotada (Modelo 1) e da andlise das entrevistas com

especidlistas e dos casos empresariais (Modelo 2).
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Uma vez que os Modelos 1 e 2 ndo séo detalhados neste Artigo, fazse, a seguir, uma
breve andlise dos resultados obtidos pelas entrevistas com especiaistas em EAD e através do
estudo dos casos empresariais.

4.1 Entrevistas com Especialistasem EAD —Modelo 2 A

Apos aleitura das entrevistas, procedeu-se a andlise de contelido. As entrevistas foram
realizadas de forma semi-estruturada, no intuito de facilitar aos entrevistados a distingéo entre
0s conceitos “critérios’ e “indicadores’, bem como proporcionar uma melhor organizacéo da
etapa de andlise com base nos quatro niveis sugeridos por Kirkpatrick (1998): reacéo,
aprendizado, comportamento e resultados.

Pode-se considerar, portanto, que foi previamente sugerido um sistema de categorias, e
gue foram repartidos os elementos da melhor maneira possivel, a medida que foram sendo
encontrados.

Ao serem realizadas as entrevistas, a primeira questéo lancada foi acerca dos critérios
gue podem ser considerados importantes para avaliar um sistema de educacdo a distancia
utilizando a Internet. Para tanto, sugeriu-se aos entrevistados que indicassem tais critérios
com relacdo aos quatro niveis de avaliagdo sugeridos por Kirkpatrick (1998). Na segunda
guestdo, foi solicitado que os entrevistados enumerassem indicadores relevantes que
pudessem ser utilizados na mensuracéo dos critérios propostos. Na terceira, pediu-se aos
entrevistados que mencionassem 0 que consideravam como “lacunas’ no processo de
avaliacéo de treinamento virtual.

No entanto, cabe ressdtar que ha critérios que foram considerados néo
especificamente em um Unico nivel de avaliagdo, mas em vérios ou mesmo em todos, sendo
gue os especialistas ndo apresentaram indicadores especificos para cada critério, ainda que
relacionando tais indicadores as etapas de avaliagio sugeridas.

Alguns especialistas evidenciaram a questdo de o modelo conceitual de EAD levar em
consideragdo 0 usuario e ndo apenas a tecnologia, devendo o ambiente ser o mais homogéneo
possivel, embora ndo devam ser menosprezadas as diferencas entre os individuos. E, para que
um ambiente ensno-aprendizagem seja consistente, devem ser consideradas as relagles entre
estes individuos e as trocas de valores, observando-se a énfase no feedback. Em outras
palavras, deve ser verificado se ha trocas equilibradas entre as contribuicdes postadas pelos
diferentes usué&rios, ou mesmo compensacd0 de informacBes cujo contelido possa ser
analisado. Este pode ser um aspecto limitante, pois a falta de resposta em tempo real pode ser

um fator gerador de desapontamento. E o caso, por exemplo, da espera de contribuicoes,
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respostas ou mesmo complementagfes, a0 se lancar determinada questdo em uma sala de
chat.

Outros especidlistas explicam a necessidade de se enfatizar processos de avaliagéo
formativa ao longo de todo o processo de aprendizagem, e ndo uma avaliacdo fina meramente
guantitativa.

Um dos grandes dilemas, contudo, consiste no equilibrio entre avaliagdo de qualidade
e quantidade de participacdes, 0 que se consolidaria como avaliacdo de comportamento e
resultados. Alguns especialistas verificaram que nem sempre o aluno mais participante
durante o curso é o que mais aplica, na pratica, 0 que aprendeu. Outro aspecto a ser ressaltado
€ 0 de que existem alunos que, embora utilizem menos o sistema, Ndo necessariamente s80 0S
gue menos aprenderam ou que tiveram pior desempenho.

Com relagdo a0 treinamento virtual aplicado em empresas, um dos especiaistas
ressaltou a importante questdo de que nem todos os critérios e indicadores de resultado tém a
mesma relevancia em todas as organizagdes. Ainda, quase todos os especialistas evidenciaram
adificuldade com relacdo a avaliacao de resultados de treinamento.

Neste sentido, a formulacdo de um modelo-padréo de avaliagéo de resultados seria um
tanto complexa, e até mesmo um desafio, face as peculiaridades dos programas de
treinamento virtual e dos objetivos a serem atingidos. Este problema se da por diferentes
motivos, incluindo o fato de que a avaliagdo de resultados passa a verificar-se, neste instante,
mais no ambiente presencia do que no virtual.

Neste sentido, ao im da analise das entrevistas com especialistas, constatou-se que
permaneceram Vé&ias lacunas, na intencdo de se determinar, minuciosamente, indicadores
adequados a cada critério. Alguns dos especialistas apontaram critérios para avaliacdo, mas
ndo os indicadores diretamente relacionados, ou, entdo, mencionaram indicadores, sem,
porém, declarar explicitamente qual o critério de avaliacdo que deveria ser considerado.
Portanto, ndo foi em todas as entrevistas que houve uma correspondéncia direta entre critérios
e indicadores, apesar de terem sido fornecidas as etapas de avaliacdo de Kirkpatrick (1998).
Consegiientemente, estas lacunas dificultaram que estes fossem dispostos, logicamente, a
medida que vinham sendo encontrados, e classificados em cada nivel pelo critério de
pertinéncia (BARDIN, 1988).

Destarte, os discursos evidenciaram uma preocupacdo com a avaliagdo, com maior
énfase nas etapas de reacdo e aprendizado, apontando como lacuna central a mensuragdo de
resultados, indicando que esta depende de se conhecer mais claramente os objetivos

organizacionais, quando da aplicacdo desta forma de treinamento em uma empresa. Um
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aspecto interessante, no entanto, foi o fato de um dos especidistas entrevistados ser
desenvolvedor de solugdes para treinamento virtual, e, desta forma, foi o Unico que, em
aguns momentos de seu discurso, ressaltou aspectos mais diretamente relacionados a
resultados organizacionais.

Com relacéo ao nivel de comportamento, também se percebeu uma maior dificuldade
dos especialistas para a defini¢do de critérios e, sobretudo, de indicadores.

Entretanto, um aspecto positivo para o referido estudo envolve o fato de terem sido
entrevistados especialistas que foram recentemente (ou que ainda estdo sendo), alunos em
processos virtuais, 0 que permitiu umavisado mais abrangente do processo, especialmente com
relacdo areagdo e ao aprendizado.

A medida que se cessavam os discursos, se pdde concluir que predomina, entre tais
especialistas, avisao do processo como algo ainda mais académico e relacionado a resultados
de aprendizagem, porém ainda carente de uma adequada mensuracdo de resultados,
especialmente pela dificuldade existente em se definir indicadores mais especificos destes
resultados.

Apos listados por ordem de ocorréncia, os critérios e indicadores apontados pelos
especialistas foram reagrupados anal ogicamente por semantica, obedecendo aos principios de
homogeneidade, pertinéncia, objetividade e produtividade (BARDIN, 1988. Quanto a questdo
da “exclusdo muatua’, observou-se que alguns indicadores eram adequados a mensuragéo de
mais de um critério. Também foram identificadas lacunas (critérios sem indicadores que
pudessem corresponder a eles), a serem complementadas pelas etapas posteriores. Portanto,
na elaboracdo do modelo dos especiaistas (primeira parte do Modelo 2 — exploratério), ainda
ndo se pode trabalhar totalmente com exclusdes. Outra das suas caracteristicas foi a de que tal
modelo ndo contemplou a categoria denominada “pré-curso”, posto que tal etapa ndo foi
sugerida durante as entrevistas, pelo fato de envolver questbes estruturais de cada
organizacdo. Deste modo, a categoria “pré-curso” passa a ser contemplada no modelo
seguinte (casos organizacionais) e nos resultados posteriores desta pesquisa.

4.2. Andlise de Casos Empresariais—Modelo 2 B

A presente andlise foi feita com base em apresentacbes de casos empresariais,
realizadas durante o Congresso E-Learning Brasil (2004), e comentadas pela Revista “T&D
Inteligéncia Corporativa — Especia: O mundo do e-Learning no Brasil”, com destague para o
artigo intitulado “Fatores-chave de sucesso” (FATORES, 2004).

Foram analisados os casos de 32 empresas, sendo 21 brasileiras e 11 internacionais,

desenvolvedoras e usuérias de treinamento corporativo virtual.
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Realizou-se uma andlise documental e de contelido. Utilizando esta perspectiva, e com
a finalidade de classificar objetivamente os critérios e indicadores apontados pelos casos
empresarials, a pesquisa ndo se deteve na mencdo de dados especificos das corporacfes, mas
na classificagdo anal 6gica dos dados obtidos.

Os procedimentos para a analise foram os seguintes, nesta ordem: (a) leitura do
material, destacando pontos relevantes, com base no referencial tedrico adotado, a medida que
foram encontrados; (b) exclusdo de termos repetidos; (c) transcricdo objetiva dos itens; (d)
classificagdo dos itens em critérios e indicadores, com base na definicdo de critérios e
indicadores apresentada na Introducéo da pesquisa; (€) distribuicéo dos critérios e indicadores
obtidos nos nivels — pré-curso, reacdo, aprendizado, comportamento e resultados — definidos
pela literatura; (f) estabelecimento de relagbes entre os critérios e indicadores apontados,
tentando evitar a0 maximo a repeticdo de indicadores para os critérios estabelecidos (todavia,
ressalta-se a possibilidade de identificagdo de indicadores comuns a mais de um critério, mas
ndo de critérios repetidos).

Portanto, embora ndo sendo explicitadas as categorias como havia sido feito com os
entrevistados, pode-se considerar que também foi previamente sugerido um sistema de
categorias, e os elementos foram distribuidos da melhor maneira possivel, a medida que foram
sendo encontrados, e categorizados nas etapas de pré-curso, reacdo, aprendizado,
comportamento e resultados.

A partir desta fase, optouse por unificar as categorias pré-curso e reacdo pelo fato de
estas compartilharem alguns critérios e indicadores, posto que ambas as categorias (ou etapas)
envolvem a preocupacao com aspectos prévios ao curso e de reagdo inicial. Também esta foi
uma maneira de conferir maior objetividade ao processo de categorizagao.

Observouse que os gerentes de Treinamento e Desenvolvimento responsaveis pelos
casos empresariais apresentados definiram uma maior gama de critérios e indicadores. Neste
caso, os critérios foram estabelecidos mais facilmente do que os indicadores propriamente
ditos. Ou sgja, a exemplo do que ocorreu com 0 model o dos especialistas— e mesmo em grau
maior, a mensuragdo ainda apresenta diversas lacunas, a serem preenchidas nas etapas
seguintes. Por sua vez, o discurso de tais gerentes evidencia uma maior orientacéo a avaliacéo
de resultados — mesmo com as citadas lacunas — e uma menor orientacdo a avaliagdo de
reacao e aprendizado. Mais uma vez, também a avaliagdo de comportamento parece ndo ter
recebido o0 devido destague. Critérios ligados a retorno sobre investimento, imagem
organizacional, suporte naciona e internacional, envolvimento organizacional e melhorias

continuas passam a destacar- se nesta etapa da pesquisa.

REAd — Edicdo 43 Vol. 11 No. 1, jan-fev 2005 14



Christine da Silva Schroeder, Marina Keiko Nakayama, Bianca Smith Filla,
Daniel GarciaHaro & Erlaine Binotto

Ainda assim, indicadores que parecem evidenciar relagbes de causa e efeito
(KAPLAN e NORTON, 1997) parecem surgir, ainda que timidamente, a partir desta etapa da
pesquisa, sobretudo entre os indicadores de resultado (por exemplo, percentual de aumento de
participantes em cursos e-learning versus aumento no faturamento). A partir da realizacdo de
um estudo de caso, portanto, tentar-se-a explicitar melhor tais relactes.

Os critérios e indicadores apontados pelos casos empresariais, a exemplo do processo
de construcéo do modelo dos especiadistas, foram listados por ordem de ocorréncia durante a
analise dos documentos, e entdo reagrupados anal ogicamente por semantica, obedecendo aos
principios de homogeneidade, pertinéncia, objetividade e produtividade (BARDIN, 1988).
Quanto a questéo da “exclusdo mutua’, observou-se que alguns indicadores eram adequados a
mensuragdo de mais de um critério, e também foram identificadas lacunas (critérios sem
indicadores que pudessem corresponder a eles), a serem complementadas pelas etapas
posteriores. Portanto, na elaboracdo do modelo dos casos empresariais, mais uma vez, ainda
ndo se pdde trabahar totalmente com as exclusdes, embora, nesta etapa, a repeticdo da
mencao de indicadores tenha passado a ser menos comum.

Observa-se que aguns critérios, antes isolados, passaram a estar unificados,
favorecendo um detalhamento mais rico dos indicadores relacionados, e ainda, uma tentativa
de reduzir o nimero de critérios, tornando-os mais “densos’.

Ocorreram ainda algumas “realocacfes’ de critérios paraindicadores, apdster sido re-
analisada suas relevancia e aplicagéo, bem como alguns dos critérios e indicadores passaram
de um nivel a outro, numa perspectiva de “filtragem” e exclusdo, evitando-se, deste modo, a
repeticdo de critérios e indicadores. Ainda ndo havia sido possivel resolver este problema nas
etapas anteriores.

4.3. O Modelo 3— Conceitual-Exploratério

Eis, nos quadros a seguir, 0 modelo conceitual-exploratdrio, composto de critérios e
indicadores relevantes para a avaliagdo de treinamento virtual com base nos referenciais
tedricos adotados pela pesquisa (Modelo 1), nas entrevistas com especialistas em EAD e na
analise de casos empresariais de treinamento virtual (Modelo 2). Sua estrutura baseia-se nos
guatro niveis sugeridos por Kirkpatrick (1998), e também nas perspectivas essenciais do
Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997), bem como na categoria “pré-curso” sugerida
pela literatura (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN, 2003; CASTRO, 2001; MARRAS,
2001).
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Pré-Curso e Reacdo

CRITERIOS

INDICADORES

Preparo tecnol dgico e suporte nacional/
internaciona e deinfra-
estrutura/abrangéncia geogréfica/plataforma
para o e-learningffacilidade de acesso ao
sistema

Satisfagdo dos alunos com suporte tecnol 6gico/hel p-desk,
disponibilidade de periféricos/aluno e de horario/ambiente,
servidores, escritdrio corporativo, acesso corporativo, grandes
clientes/parceiros, escritorios remotos, estages de trabalho do
usudrio, plataformade servidores, parceiros potenciais, nimera
de solicitacOes atendidas pelo suporte, e tempo médio de
atendimento

Viabilidade do projeto: tempo-volume/
definicdo do publico-avo/
definicdo de medidas-padréo e de resultados
esperados

Carga horéariatotal esperada/definicéo de datas para conclusio
de médulos, estimativa em $ de reducdo de custos em viagens,
material didético e estrutura, relacéo entre investimento total
em $ e beneficios esperados em $,
estimativa de nimero de alunos e publico

Envolvimento organizacional e
endomar keting/
previsdo de resisténcia a mudanca/apoio RH
e Tl, envolvimento da alta geréncia
e responsabilidade da unidade de negdcio

% incremento cursos e-learning versus % incremento cursos
presenciais,
% mensal crescimento participagdes em treinamentos virtuais,
n° total funciondrios versus n° funcionarios que participam de
treinamento virtual

Conhecimentos prévios do contelido/
familiaridade com o uso do computador e
Internet

NUmero de acessos a paginas/aplicativos/ferramentas de
colaboracéo,
tempo dedicado ao acesso, tempo dedicado a utilizagdo do
ambiente,
tempo para aprender a utilizar o ambiente,
nota de teste de conhecimentos prévios, avaliagéo de uso do
computador

Designdo sistemamais
amigavel/navegavel/diversificado e com
maior interatividade dos objetos de
aprendizagem e material pedagdgico/
avaliacdo de software (desempenho, design,
confiabilidade, consisténcia, transparéncia,
concisdo, objetividade, customizacso,
instalacdo,
disponibilidade,comunicabilidade)/
abordagem educacional

Nota de avaliacdo de reacdo —
opinido/motivacdo inicial,
guantidade de objetos de aprendizagem disponiveis,
pesquisa prévia de contelildo com especialistas, usudrios finais
e help-desk

Tutoriamotivacional e de suporte/feedback
por parte do aluno/ preparo dos instrutores

Satisfacdo dos alunos com relacdo a tutoria (contato com
professor, possibilidade de consulta on-line, menus de ajuda)

Integragdo com aspecto sdcio-historico-
cultural-ambiental do aluno/ personalizagdo
do ensino

% acesso colaboradores, parceiros, familiares, clientes e outros
usuarios,
n°alunos inscritos em treinamento virtual versus n°alunos em

treinamento presencial

Quadro 2 —Critériog/indicadores de Pré-Curso e Reacdo do M odelo Conceitual-Exploratorio.

Fonte: Dados obtidos pela revisdo bibliogréfica e pela pesquisa exploratéria.
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Aprendizado

CRITERIOS

INDICADORES

Dominio sobre o assunto em questéo/
autonomia do aluno/
"aprender fazendo"/
sintonia com atividades presenciais/
metas de aprendizado

Nota de testes de dominio de contetido, andlise daredacéo de
artigos/relatdrios relacionados ao contelido, nota de avaliagéo
por objetivos pedagdgicos (ou tarefas realizadas em prazos
determinados), hota de auto-avaliacéo do aluno,
simulacBes-desafio — estudos de caso (verificagdo da
capacidade de o auno fazer algo que antes néo fazia),
ferramenta de consenso, ferramenta de feedback ("vocé
decide"), marcas, testes adaptativos, auto-avaliagdo e trilhade

progresso, avaliacdo pelos colegas

Colaboragao/participagdo/qualidade das
trocas de informactes/feedback-reforgo/
assiduidade ao treinamento

Quantidade/qualidade de participacfes em chats, foruns e listas
de

discussdo (e-mails) e outras ferramentas de interag&o,
tais como "diéario de bordo" e "quadro mural",
avaliagdo por niveis de contribuicdo/ articulagdo aumaidéa

lancada

Adequagdo dosniveis de complexidade do

Dados comparativos de equipes virtuais por regido e funcao,
avaliagdo periddica de opinido do participante

contelido/ prazos'tematicas

Quadro 3 —Critériog/indicadores de Aprendizado do M odelo Conceitual -Exploratério.

Fonte: Dados obtidos pela revisdo bibliografica e pela pesquisa exploratéria.

Comportamento

Verificagdo damudanga —
Relacionamento/interacéo entre
comunidades virtuais

Verificacdo do relacionamento entre colegas,

guantidade/qualidade de interaces al uno-professores durante e

apos o treinamento, uso de ferramentas de comunicacdo para
integrac8o de equipes e facilitar a execugdo de tarefas

Verificagdo damudanca —
Estrutura cognitiva/cultura organizacional

Avaliagdo presencial das atividades didrias do auno também
sobre 0 aspecto comportamental, nota de auto-avaliagdo do
aluno ao final do curso versusnota de auto-avaliactes
periddicas durante o curso

Aspecto motivacional do aluno/postura

Avaliagao periodica de opinido, avaliacdo de motivacdo para
novos cursos EAD, % final acesso colaboradores, parceiros,
familiares e outros usudrios, comparacdo motivagdo inicia

diante da modalidade virtual de treinamento
versus motivacdo ao longo do programa,

ou nota de reacdo inicial versus notafinal de satisfacéo

Execucdo de processos

Acompanhamento de processos, ranking de desempenho de
equi pes

Quadro 4 —Critériog/indicador es de Comportamento do M odelo Conceitual-Exploratorio.

Fonte: Dados obtidos pela reviso bibliogréafica e pela pesguisa exploratoria.

REAd — Edic¢éo 43 Vol. 11 No. 1, jan-fev 2005




Sistemas de treinamento corporativo virtual: Definindo critérios e indicadores de avaliacdo

Resultados
CRITERIOS INDICADORES
Andlise de d penho Auto-avaiacdo e avallaé;uaéclitgﬂgs nota de avaliacdo de
05 | i — ici 3
Melhoria continua — clientes (énfase no % incremento na base qe clientes par_t|C| pagéo de rrJercado
: : em valor e percentual; nota de pesquisa de satisfagcdo de
cliente e valor parao cliente) clientes

N° de processos concluidos, % reducdo erros/defeitos/violacao
de procedimentos
Quantidade de novos produtos e servicos, % reducdo no tempo
Melhoria continua — processos na execucao de processos, no volume de retrabalho e no n° de
horas extras,
aumento no percentual de minimizagéo dos custos de producgéo
e na quantidade de processos concluidos

. . N Potencializagdo da utilizagdo de ferramentas de comunicacdo e
Melhoria continua — comunicagtes bancos de dados
Enfase no produto/servico; énfase no projeto Quantidade de novos produtos e servicos

Ganho de conhecimento final = nota teste de conhecimentos
prévios versus nota de avaliacdo final de conhecimentos, e
diferenca percentual; exercicio e montagem de experimentos,

Utilidade pratica dos conhecimentos simulagdo de situacBes nos ambientes virtual/presencial que
adquiridos/autonomia do aluno ao final do | necessitem de uma resposta/solucao final rapida por parte do
processo/crescimento pessoal e profissional aluno, tempo de resposta as tarefas, mudanca de atitude

verificada nas atividades diérias apds 0 curso, comparacao
indices de utilizacgo do ambiente versus resultados préticos do
aluno (e.g., em tempo e execugdo de processos)
% aumento lucratividade, % perdas/ganhos com relacdo a
; ; concorréncia,
Retorno sobre o investimento % reducdo custos de producdo, valor em $ do incremento,
% de operacoes (vendas e servicos)

Melhoria daimagem

organi zacional responsabilidade Pesquisa de satisfagdo cliente interno (clima organizacional) e
social/cidadanialinclusio digital externo
Percencio valor agregadolvalorizagio dos N° de cursos em andamento e Novos cursos previstos,

ne total de funcionarios versus n° de funcionérios que
concluiram treinamento virtual, % relacdo entre retencdo
capital humano antes e apés treinamento

Quadro 5 —Critériog/indicadores de Resultados do M odelo Conceitual-Exploratério.

Fonte: Dados obtidos pela revisio bibliogréfica e pela pesquisa exploratoria.

recursos humanos/inovagéo, aprendizado e
crescimento

Em suma, 0 modelo apresentado se traduz em um esforco para listar um ndmero
considerével de critérios e indicadores relevantes para a avaliacéo de treinamento virtual nas
organizagOes. Neste processo, se estabelece, inclusive, indicadores especificos relacionados a
cada critério, sendo que alguns poucos indicadores se repetem para critérios diferentes. Nesta
etapa, ocorre um empenho maximo para eliminar as “lacunas’ surgidas nas etapas posteriores.
Aparentemente, sdo poucas as modificacbes em comparacdo com o Modelo 2 - exploratorio,
com relacdo a definicdo de indicadores. Isto indica que algumas das lacunas identificadas pelo

modelo conceitual persistiram mesmo apos as entrevistas com especiaistas e a andlise dos
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casos empresariais, sendo poucas as “novidades’ sugeridas pelos especialistas e implantadas
pelas empresas. Todavia, as contribuic¢bes mais relevantes na transicdo do modelo conceitual
para o exploratério foram feitas no nivel dos critérios, posto que, aém de alguns destes
critérios terem sido reformulados, foram identificados trés novos critérios para os quais a
definicdo de indicadores ainda é imprecisa. Isto se deve ao fato de estes critérios terem sua
avaliacdo mais diretamente ligada as peculiaridades da realidade organizacional:

a) definicdo de competéncias/objetivos de treinamento (na etapa de Reacdo/Pré-
Curso): os parametros para definicdo de competéncias s6 podem ser definidos apds uma
analise da missdo, visdo e valores e negécio da empresa, para, por meio de diagndstico,
identificar as competéncias emergentes e tracar um plano de desenvolvimento de tais
competéncias. Entéo, poderdo ser definidos os indicadores pontuais de desenvol vimento;

b) escalas de classificacdo com ancora comportamental/comportamentos esperados
com relacdo ao conteldo (na etapa de Comportamento): os niveis de conportamento
esperados sdo definidos a partir da misséo e visdo organizacionais de cada empresa, para sO
entdo criar-se uma “tabela’ de classificacdo de comportamentos esperados (atitudes no
ambiente de trabalho, com relacdo ao préprio treinamento, a postura pessoa e a execucao de
processos);

c¢) ainhamento com subsistemas de RH e integracdo da plataforma a outros sistemas
corporativos/visdo holistica do negocio (na etapa de Resultados): a definicdo de critérios é
extremamente complexa, a0 passo que se torna necessario um amplo conhecimento do
Plangamento Estratégico da empresa. O mesmo se da com relacdo a uma adequada
estruturacdo virtual dos processos ligados a outros subsistemas de RH como remuneragéo,
cargos e salarios, beneficios, etc. Uma vez estruturados coerentemente tais sistemas e
disponibilizados também virtualmente, caminha-se rumo a criagdo de um sistema de andlise
cruzada de critériog/indicadores de treinamento e critérios/indicadores de resultados
organizacionais particulares da empresa em questéo.

Ressdlta-se agui que o0 model o apresentado precisa ser adaptado a realidade e a cultura
de cada organizagdo em que se pretenda mensurar seu sistema de treinamento virtual. Assim,
cada organizacdo podera definir seus proprios critérios e respectivos indicadores. Esta andlise
serd cruzada com os critérios e indicadores de resultados globais da empresa, em um esforgo
para se evidenciar as possiveis “relacbes de causa e efeito” entre indicadores, conforme
definem Kaplan e Norton (1997). Indubitavelmente, ede continua sendo um desafio

constantemente apresentado as empresas: converter treinamento em resultados.
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5 Consideracfes Finais

O presente estudo teve por objetivo a identificacdo de critérios e indicadores essenciais
para a avaliagdo de sistemas de treinamento corporativo virtual. Neste trabalho, esta foi a
denominacdo utilizada para definir o treinamento via Internet que € utilizado por empresas
para a capacitacdo e o desenvolvimento de seus colaboradores.

Todos os model os obtidos durante as etapas de pesqguisa tiveram essencial mente, como
orientacdo para a distribuicdo de critérios e indicadores, as quatro etapas de avaliacdo de
treinamento sugeridas por Kirkpatrick (1998): reacdo, aprendizado, comportamento e
resultados. Os critérios e indicadores adaptados ao treinamento empresarial foram construidos
com base no BSC de Kaplan e Norton (1997), cujas perspectivas essenciais sao: financeira, do
cliente, de processos internos e de aprendizado e crescimento. A Optica da Qualidade, por sua
vez, serviu para parametrizar a identificagdo e construcdo de indicadores preferencialmente
mais objetivos, de facil obtencdo e mensurabilidade. Esta orientagdo permitiu, enfim, que os
modelos pudessem ter uma categorizacdo (BARDIN, 1988) de critérios e indicadores mais
coerentes, visando, quando possivel, a supressao de lacunas e de indicadores em duplicidade.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa foi o de identificar, a partir dos quatro
niveis de avaliagdo de treinamento sugeridos por Kirkpatrick (1998), critérios e indicadores
essenciais de avaliagdo para sistemas de treinamento corporativo virtual. Para tanto, foram
realizadas entrevistas com especialistas em Educacdo a Distancia e, ainda, procedeuse a
andlise de casos apresentados por empresas usuarias e desenvolvedoras de treinamento
virtual.

Tanto para os especialistas em Educacdo a Distancia quanto para as empresas Cujos
casos foram analisados, foi constatado que permanecem algumas lacunas relacionadas a
guestdo da avaliacdo. N&o obstante, em algumas circunstancias, houve uma certa dificuldade
por se trabalhar mais com evidéncias do que com mensuracdes concretas, exatas e pontuais.
Enquanto os especialistas apresentavam preocupacao essencial com a avaliagdo de reacdo e
aprendizado, as empresas mantinham seu foco na viabilizagdo de uma mensuragdo mais
focada em resultados. Em ambos os casos, foi constante a pouca disponibilidade de
indicadores de fécil obtencdo. Neste sentido, se buscou preencher as lacunas existentes ao se
resgatar o referencial tedrico. Entretanto este, por suavez, enfatizava perspectivas e etapas de
avaliacao, porém ndo indicadores especificos. A guestdo-chave, portanto, ndo foi apenas a da
definicdo de critérios, mas especialmente a da definicdo de indicadores mais apropriados a

cada critério sugerido.
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O segundo objetivo atingido foi o de construir um processo de avaiagéo de
treinamento corporativo virtual, tendo como base os referenciais tedricos selecionados, as
consultas a especialistas e a andlise de casos empresariais. Este processo agrupou critérios e
indicadores genéricos de desempenho para sistemas de treinamento corporativo virtual, e teve
sua estrutura especialmente baseada nos quatro niveis de Kirkpatrick (1998) e na categoria
“pré-curso” (aglutinada a categoria “reacao”), sugerida, especialmente, pelos estudos de
Bohlander, Snell e Sherman (2003), Castro (2001) e Marras (2001), bem como nas
perspectivas essenciais do Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997). Compreendeu a
combinacdo dos critérios e indicadores apontados pelas entrevistas com os sugeridos pela
analise dos casos empresariais e com o0s oriundos da revisao da literatura, dando origem ao
modelo denominado “conceitual-exploratorio”. Nesta fase, se pretendeu minimizar algumas
das lacunas anteriormente apontadas, embora nem todas as “soluctes’ fossem provenientes
do referencial tedrico. Foi constatado que a avaiagéo de treinamento virtual dependia, ainda,
de aspectos peculiares a realidade organizacional — definicdo de competéncias a serem
desenvolvidas durante o treinamento, alinhamento com subsistemas de RH e com outros
sistemas organizacionais, além de escalas de classificagdo, com ancora comportamental. E
gue, portanto, dependia do conhecimento da cultura organizacional, da missdo, visdo, valores
e objetivos da empresa na qual o treinamento sera avaliado.

Destarte, redizar-se-a4 um estudo de caso em uma organizacdo especifica, quando se
verificara quais os critérios e indicadores do modelo “genérico” sdo aplicaveis a realidade
organizacional, e de que forma estes podem ser aplicados. A ado¢do da técnica de estudo de
caso permitird, enfim, que sgam estabelecidas possivels relacdes entre avaiacdo de
treinamento virtual e avaliacéo de resultados gerais da empresa.

Esta pesquisa, em suma, ndo tem a pretensdo de apresentar uma “férmula mégica’,
um produto estatico ou inflexivel, uma vez que ha diversos aspectos comportamentais que
algumas vezes sdo pouco explorados pelos programas de treinamento, e ndo especificamente
pelos de treinamento virtual. Cada empresa possui, doviamente, um plangjamento de suas
atividades, mas ha muitos fatores interferentes — geralmente comportamentais- que, por
vezes, independem da gestdo em si. Cultura organizacional, questdes pessoais ligadas a
modalidade virtual de treinamento e resisténcia a mudangas sdo apenas alguns dos aspectos
dignos de estudos e adaptagbes constantes. O que se buscou, enfim, foi a objetivagdo da
avaiacdo de treinamento virtual como forma de se sugerir uma ferramenta a receber
constantes feedbacks e correces. Esta pesguisa se constitui em uma maneira de permitir a

empresa uma Vvisdo mais clara, tanto de seus processos gerais de avaliacdo de resultados
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guanto de resultados de treinamento. Isto confere a este estudo uma importancia fundamental,
pela preocupacdo em consolidar, em uma Unica pesquisa, diversos aspectos que devem ser
cuidadosamente considerados para se avaliar um treinamento corporativo virtual.

A construcéo de um modelo de avaliagdo de treinamento virtual requer a atencéo para
o fato de que cada organizacdo necessitard de um modelo especifico a ser construido.
Somente assm as relagbes de causa e efeito entre a avaliagdo de treinamento virtual e a
avaliacdo de resultados organizacionais poderdo ser explicitadas com maior fidelidade.
Também se faz necessario um maior conhecimento acerca da cultura organizaciona de cada
empresa, e em maior contato com o0 ambiente organizacional e com a plataforma de EAD,
além de um acesso mais amplo a aspectos da estratégia da organizacdo a qual seria aplicado
um modelo de avaliacdo de treinamento virtual especificamente desenvolvido.
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