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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo principal a identificacdo de critérios e indicadores
essenciais de avaliagdo para sistemas de treinamento corporativo virtual. A motivacao para a
realizacdo deste estudo surgiu em decorréncia das constantes dificuldades enfrentadas pelas
organizacbes no tocante a avaliacdo de seus programas de treinamento — sobretudo
treinamento virtual — bem como com relacdo a vinculacdo entre os resultados destes
programas e os resultados globais obtidos pelas empresas. Neste contexto, a pesquisa parte de
um referencial tedrico sustentado pelas seguintes tematicas: perspectivas de treinamento e
desenvolvimento; estrutura e avaliacdo de treinamento — especialmente treinamento virtual —
com énfase no modelo de avaliacdo de quatro niveis, proposto por Kirkpatrick (1998); e
definicdo de indicadores sob as Opticas da qualidade (TAKASHINA; FLORES, 1995;
CAMARGO, 2000; CAMPQS, 2001) e da metodologia do Balanced Scorecard (KAPLAN;
NORTON, 1997). A partir de tais conceitos obtidos durante o estudo bibliografico, foi
sintetizado um modelo conceitual de avaliacdo, e elaborada a pesquisa exploratoria, composta
de uma etapa de coleta de dados e de uma etapa de estudo de caso em uma empresa do
comércio varejista. Na etapa de coleta de dados, foram realizadas entrevistas com 9
especialistas em educacdo a distancia e foi feita a analise de 32 praticas organizacionais de
treinamento virtual (cujos resultados originaram o modelo conceitual-exploratorio). Na etapa
de estudo de caso em uma empresa do comércio varejista, foram identificados 20 indicadores
de resultado relevantes e, posteriormente, foi elaborado um modelo customizado de avaliagcdo
de treinamento virtual, com utilizacdo de entrevistas, documentacdo, observacao direta e
apoio no referencial tedrico. Este modelo de avaliacdo visa o estabelecimento de relacdes
entre os critérios e indicadores de treinamento virtual, e os principais indicadores de avaliacdo
de resultados propostos para a empresa, como forma de explicitacdo de possiveis relacdes
entre resultados de treinamento virtual e resultados organizacionais.

Palavras-chave: Indicadores. Treinamento. Educacéo a disténcia. e-Learning. Resultados.



ABSTRACT

The present study has its main purpose on the identification of essential criteria and indicators
for the evaluation of virtual corporative training systems. The realization of this study had a
strong motivation on considering the frequent difficulties faced by the institutions, while
evaluating their training programs — and specially the virtual training ones — as well as on
trying to relate these programs results to the global results obtained by the companies. Into
this context, this research is initiated based on a theoretical frame of reference supported by
the following listed topics: perspectives of personal training and development; training
programs structure and evaluation — specially on regard to the virtual training ones —
emphasizing the four levels evaluating model proposed by Kirkpatrick (1998); and the
definition of indicators, under the optics of the quality (TAKASHINA; FLORES, 1995;
CAMARGO, 2000; CAMPOS, 2001) and the methodology of Balanced Scorecard
(KAPLAN; NORTON, 1997). Initiating from these concepts gathered during the literature
review, a conceptual evaluating model was constructed, and the main lines of the exploratory
research were stated, composed of an initial stage of collects of data, and another case study
stage, being this last one carried into effect on a specific retail company. During the stage of
collects of data, 9 specialists on distance education were interviewed, and 32 organizational
practices on virtual training (whose results had leaded to the conceptual-explorational model).
On the study case stage, done at a retail company, 20 relevant results indicators were
identified, and thereafter a customized virtual training evaluation model was constructed,
using the interviews, documents, direct observation, and the background theoretical frame.
The presented evaluation model aims the establishment of relations between the criteria and
indicators of virtual training, and the main results evaluation indicators proposed to the
company, as an effective way of expliciting the possible relations between virtual training
results and organizational results.

Key words: Indicators. Training. Distance Education. e-Learning. Results.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, a evolucdo apresentada pelas teorias administrativas também
trouxe consigo uma preocupacdo essencial com a capacitagdo dos colaboradores da
organizagdo. Esta preocupacdo vai desde a mera sistematizagcdo de atividades, visando a
minimizacao de falhas operacionais, caracteristicas da “Escola Classica”, até a atual gestdo do

conhecimento como ferramenta para a sustentacdo de vantagens competitivas.

Dentro deste contexto, as atividades de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) de
funcionarios de uma empresa tém sido caracterizadas como uma questdo sumamente
estratégica, tendo em vista novas perspectivas para a area de Gestdo de Pessoas. Esta
abordagem envolve a correlacdo entre T&D e as demais atividades de Recursos Humanos
(RH), tais como remuneracdo, avaliacdo de desempenho e alinhamento entre estratégias
individuais e organizacionais. Destarte, os programas mais recentes de T&D tendem a se valer
de préticas direcionadas ao individuo-colaborador, posto que o proprio trabalho passa a
assumir um novo significado: aquele que o individuo Ihe atribui, conforme a importancia

pessoal que o trabalho assume em seu projeto de vida.

Diante desta realidade, também as metodologias adotadas pelos programas de T&D
passam a valer-se de novos recursos e, em destaque, tem-se na educacgéo a distancia (EAD)
uma emergente solucdo para a operacionalizacdo das atividades de treinamento. De acordo
com Niskier (1999), esta ferramenta objetiva, dentre outros aspectos, a redugdo de custos, o
acesso por parte de um maior numero de individuos, a integracdo de diferentes recursos

educativos e a possibilidade de atualiza¢do constante.

Uma importante questao relacionada a utilizacao de um sistema de EAD em atividades
de treinamento compreende a mensuracdo dos resultados organizacionais decorrentes da
aplicacdo de tal metodologia. Para tanto, sdo necessarias a identificagdo de critérios e a

definicdo de indicadores relevantes para tal processo de avaliagéo.

Visando este proposito, foi realizada a presente pesquisa, com a seguinte estrutura: na

introducdo, é justificado o problema e séo apresentados os objetivos do estudo; o Capitulo 2
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contém a fundamentacdo tedrica, a qual compbe-se de quatro temas essenciais, cujo
alinhamento sustenta a composi¢do de um modelo conceitual para a pesquisa: perspectivas
atuais de treinamento e desenvolvimento, estrutura e avaliacdo de treinamento, estrutura e
avaliacdo de treinamento virtual e consideragdes sobre definicdo de indicadores de
desempenho. O Capitulo 3 traz detalhadamente os procedimentos metodoldgicos utilizados. O
Capitulo 4 apresenta a descricdo e a analise dos resultados correspondentes a cada etapa da
pesquisa. O Capitulo 5 expde as consideraces finais, compreendendo as limitacGes da
referida pesquisa, bem como sugestdes para trabalhos futuros; e, por fim, sdo listadas as
referéncias bibliogréficas utilizadas no estudo, incluindo os livros, artigos de periodicos e
enderecos eletronicos. Sdo apresentados, como apéndices, 0s roteiros e protocolos de pesquisa

adotados.

Podem ser utilizadas diferentes tecnologias (midias) em educagdo a distancia, como
por exemplo &udio e videoconferéncias, CD-ROM’s e material impresso, 0s quais podem ser
largamente utilizados “a distancia”, com ou sem monitoramento da organizacdo. A fim de
melhor direcionar o estudo, considere-se, no presente trabalho, “treinamento corporativo
virtual” como sendo o treinamento a distancia realizado através da Internet, uma vez que a
definicdo de critérios e indicadores, tal como proposta pelos objetivos da pesquisa, estard
pautada na avaliacdo de programas de treinamento gerenciados através de sistemas

computadorizados.

1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO PROBLEMA DE PESQUISA

O que medir? Por que medir? Como medir? Certamente estas sdo questdes bastante
presentes na realidade organizacional de empresas de todos os portes e setores. A mensuracao
dos resultados organizacionais consiste em uma questdo estratégica essencial, uma vez que
apenas através de uma avaliacdo adequada do desempenho organizacional se pode atestar o

quanto determinada organizacdo esta “se aproximando” ou “se afastando” de seus objetivos.

Portanto, por esta razdo, diversas organizacbes enfrentam dificuldades mesmo na
implementacdo de estratégias bem formuladas. Um dos problemas envolvidos é o de que as

estratégias — a Unica maneira sustentavel através da qual as organizac¢Ges criam valor — estdo
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mudando, mas ainda sdo usadas ferramentas ultrapassadas para a mensuracdo dos resultados
destas estratégias. Cabe ressaltar que, historicamente, as avaliacbes de desempenho
organizacional sempre tiveram uma conotacdo mais financeira. Foi apenas na ultima década
do século XX que surgiram metodologias capazes de avaliar a exceléncia organizacional sob
um aspecto mais amplo do que propriamente o financeiro, ou seja, sob 0s pontos de vista
operacional, ambiental, dos acionistas e stakeholders (pessoas — clientes, fornecedores,

credores e outros — que possuam um vinculo econémico direto como a empresa).

Neste contexto, tal preocupacdo com a avaliagéo de resultados ndo envolve meramente
as metas de curto prazo, mas também as de longo prazo. E sdo estes resultados que vém a
garantir a sustentabilidade da estratégia organizacional previamente tracada por determinada
organizacdo. Mesmo face a diferentes metodologias de avaliacdo de desempenho, verifica-se
empiricamente que ndo sdo poucas as empresas que enfrentam dificuldades relacionadas a
esta avaliacdo, posto que ha tanto resultados diretamente tangiveis (essencialmente
financeiros) quanto intangiveis (como, por exemplo, relacionamentos com clientes, produtos e
servigos inovadores, tecnologia da informacdo, capacidades, habilidades e motivacdo dos
empregados) a serem avaliados. Dentre estas metodologias, o presente trabalho apresenta o
Balanced Scorecard (BSC), pelo fato de tal metodologia representar, para 0s executivos, a
traducdo da visdo e da estratégia organizacionais em um conjunto coerente de medidas de
desempenho, sob diversas perspectivas e ndo meramente a financeira, associando diversas

medidas em uma Unica estratégia, envolvendo relagBes de causa e efeito.

Destarte, considerando-se as atividades de T&D estratégicas, a mesma preocupacao
com a avaliagdo transfere-se para estas atividades. Como avaliar adequadamente resultados de
treinamento? Quais os critérios a serem considerados? Quais os indicadores que podem ser
utilizados para avaliar mais fidedignamente os resultados trazidos pela implementagéo de um
programa de treinamento, tanto sob aspectos tangiveis quanto intangiveis, e que, em suma,

convertem-se em retorno sobre os investimentos realizados nestas atividades?

Se, em relacdo ao treinamento dito “presencial” — ou seja, 0 treinamento mais
convencionalmente utilizado pelas empresas — persistem questionamentos quanto a adequagéo
das formas de avaliacdo de resultados, diante das formas de treinamento ou “educacdo” a
distancia as perspectivas ndo sdo diferentes. E, nesta acepcdo, ha também uma certa
preocupacao com questdes peculiares a estes programas de treinamento, face aos diferentes

recursos utilizados, as diferentes formas de interacdo entre o treinando, o material didatico e o
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professor, partindo-se do principio da distancia geografica entre estes trés elementos. Tais
questdes, logicamente, interferem consideravelmente no acompanhamento das atividades
desenvolvidas durante o programa de treinamento. Conseqlentemente, interferirdo na propria
mensuracdo dos resultados esperados do treinamento, desde a forma como o treinando reage
ao programa de treinamento até a maneira pela qual os conhecimentos adquiridos vém a
alterar seu comportamento e seus procedimentos de trabalho. Estes procedimentos efetuam-se
de forma a trazer resultados — tangiveis e intangiveis — tanto para o funcionario quanto para a
organizacdo. E assim, apresentam um retorno financeiro como produto final do
aprimoramento dos processos e da potencializagdo do capital intelectual da empresa que séo
obtidos através da utilizacdo da EAD. Em especial, destaca-se aqui o treinamento a distancia
realizado através da Internet, ou “treinamento corporativo virtual”, como considerado pela
presente pesquisa, o qual é singularmente distinto de outras midias caracteristicas da educagéo

a distancia, e que gradualmente vem sendo adotado em diversas corporagdes nacionais.

Portanto, sob o ponto de vista organizacional, tal problematica é particularmente
interessante. Reunindo dados oriundos tanto da literatura pertinente quanto de diversas fontes
de dados empiricos, visa a composicdo de um processo estruturado de avaliagdo de
desempenho para sistemas de treinamento corporativo virtual, composto de critérios (“o0 que
precisa ser avaliado?”) e de indicadores (“o que se pode utilizar para avaliar?”). 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.

Sob o ponto de vista académico, a pesquisa também adquire sua importancia. Ao
mesmo tempo em que apresenta tal proposta de solu¢do a um dos mais interessantes
problemas organizacionais — simultaneamente a avaliacdo de treinamento e resultados —
também pode ser considerada como um ponto de partida para a construcdo de solucdes que
possam ser aplicadas ao ambiente educacional de forma geral. A problemética da avaliacdo
constitui-se em preocupacéo essencial de qualquer forma de treinamento e/ou educacdo, e este

fator assume peculiar importancia no campo da educacao superior a distancia.
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Dentro desta perspectiva, tal estudo contribui para a teoria, politicas e praticas
(MARSHALL; ROSSMAN, 1995) relacionadas a avaliacdo de treinamento corporativo
virtual. E o faz através do esforco em sistematizar o conhecimento preexistente com relacdo
ao assunto, compondo um modelo pratico e conciso de avaliagdo para este fim. Deste modo,
tenta facilitar o planejamento de uma avaliagdo de treinamentos virtuais, ndo s6 em ambientes
corporativos, mas a quaisquer treinamentos virtuais onde seja necessaria uma avaliacdo
orientada, sobretudo, a resultados. Assim, este estudo passa ser conveniente, organizacional e
academicamente relevante; e também é plenamente aplicavel na prética. Assume um valor
tedrico consideravel por abordar e sistematizar informag@es relacionadas a um tema ainda
pouco explorado. Sob o ponto de vista metodoldgico, apresenta-se como indubitavelmente util
tanto para organizacdes quanto para a academia (ZAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 1991).

Ainda, tal estudo é viavel na medida em que dispbe das fontes necessarias. Estas
podem ser classificadas como referéncias bibliogréficas, entrevistas com especialistas, analise
de documentos relatando casos organizacionais, observacao e comparagédo dos resultados com
a realidade de uma empresa especifica. Utiliza também os recursos metodoldgicos disponiveis
(analise documental e andlise de conteldo) para o cumprimento dos objetivos propostos,

descritos no item a seguir.

Justifica-se, assim, a necessidade de elaboracdo de um modelo de critérios e
indicadores de desempenho para sistemas de treinamento corporativo virtual e, a partir deste
ponto, destaca-se o problema de pesquisa da presente Dissertacdo: Quais seriam 0s critérios e

indicadores essenciais de avaliagdo para sistemas de treinamento corporativo virtual?

1.2 OBJETIVOS

A seguir, sdo apresentados 0s objetivo geral e objetivos especificos a serem
alcancados através da realizacdo desta pesquisa.
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1.2.1 Objetivo geral

Identificar critérios e indicadores essenciais de avaliacdo para sistemas de treinamento

corporativo virtual.

1.2.2 Objetivos especificos

Sé&o objetivos especificos do presente trabalho:

a) identificar, a partir dos quatro niveis de avaliacdo de treinamento sugeridos por
Kirkpatrick (1998), critérios e indicadores essenciais de avaliagdo para sistemas de

treinamento corporativo virtual;
b) construir um processo de avaliacdo de treinamento corporativo virtual;

¢) identificar indicadores de resultado relevantes para uma empresa varejista que se
utilize de tal sistema de treinamento. A seguir, pretende-se construir para esta empresa
um modelo (prototipo) customizado de critérios e indicadores de avaliacdo de
treinamento virtual, explicitando possiveis relacGes entre os resultados de treinamento

virtual e os resultados organizacionais.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica da referida pesquisa compreende quatro temas essenciais,

abordados de forma evolutiva:
a) perspectivas de treinamento e desenvolvimento;
b) estrutura e avaliacdo de treinamento;
c) estrutura e avaliacdo de treinamento virtual,
d) considerag6es sobre definigédo de critérios e indicadores de desempenho.

A evolucdo acima, focando o objetivo geral de identificar critérios e indicadores
essenciais de avaliacdo para sistemas de treinamento corporativo virtual, compreende a

analise de quatro questdes consideradas como essenciais:
a) a visdo atual acerca dos objetivos de um programa de treinamento;
b) a preocupacdo com a avaliacdo de resultados de tais programas;

c) as peculiaridades de tal avaliacdo na utilizacdo de um programa de treinamento

virtual;

d) por fim, considerac@es auxiliares & defini¢do de indicadores de desempenho a serem

utilizados na avaliagcdo de um programa de treinamento virtual.

Apresenta-se a seguir um quadro tedrico, sintetizando os principais conceitos que

embasam a pesquisa e que serdo aprofundados no decorrer deste capitulo.
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Conceltos Principais Autores ‘T'opicos essenciais
Perspectivas de Bohlander, Snell e Sherman (2003), Novos Papéis de RH
Treinamento e Becker, Huselid e Ulrich (2001), Marras (2001),

Desenvolvimento Nakayama (2001),
Ulrich (2000), Novos Paradigmas em T&D

Meister (1999), Odenwald e Matheny (1996),
Carneiro (1994), McGregor (1980)

Estrutura e Avaliacdo Bohlander, Snell e Sherman (2003), Estrutura do Processo de
de Treinamento Davies (2001), Castro (2001), Treinamento
Marras (2001), Milioni (2001), Mecanismos de Validagio e
Hack (2000), Kirkpatrick (1998) Avaliagdo de Treinamento
Pinto (2003),
Estrutura e Avaliacdo Cardoso e Pestana (2001), Loyolla e Prates (2001), Educaco a Distancia
de Treinamento Virtual ~JRego Jr. (2001), Chaves (2000), Hack (2000), Barros (1999),
Hack (1999), Kramer et alli (1999), Niskier (1999), Estrutura de um Treinamento
Palloff e Pratt (1999), Santos (1999), Tarouco (1999), Virtual
Vianney et alli (1998), Willis (1996), Spodick (1995),
Amundsen (1993), Verduin e Clark (1991), Keegan (1990), Avaliacéo de Treinamento
Garrison (1989), Holmberg (1983), Moore (1972), Peters (1967) utilizando EAD
Consideragdes sobre Campos (2001), Camargo (2000), Indicadores sob a Otica da
Definigéo de Indicadores |Kaplan e Norton (1997), FPNQ (1995), Takashina e Flores (1995) Qualidade e do
de Desempenho Balanced Scorecard

Quadro 1 — Quadro tedrico utilizado como referencial para a pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora.

2.1 PERSPECTIVAS DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

S8o apresentadas, nesta secdo, as atuais perspectivas para 0 treinamento e
desenvolvimento nas organizac¢Ges. Estas compreendem 0s novos papéis da gestao de recursos
humanos e, conseqiientemente, 0s novos paradigmas que surgem para as atividades de

treinamento e desenvolvimento de colaboradores.

2.1.1 Os novos papéis de RH

Nakayama (2001) explica que, até a década de 60, a Administracdo de Recursos
Humanos nas empresas recebia meramente as denominacdes de “Departamento Pessoal” e

“Relagbes Industriais”. Até entdo, apenas era dada énfase a atividades fiscalizadoras e
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reguladoras como admissao, registro legal, punicdo, controle de atividades e demissdo de

funcionarios.

Com a evolucdo das Teorias Administrativas, o advento da Teoria de Relacbes
Humanas, e ainda, com o aperfeicoamento das teorias do comportamento organizacional, a
funcdo de RH passou a orientar-se para atividades como selecdo, definicdo de cargos e
salarios, treinamento, beneficios, servigo social, etc. Atualmente, a gestdo de RH tende a
remodelar-se, objetivando responder aos novos desafios trazidos pelo mundo globalizado. Ha
uma tendéncia a alinhar-se mais a estratégia organizacional e a focalizar simultaneamente o
cliente interno (funcionario) e o externo (mercado). Ocorre, entdo, uma transicdo do RH de
“departamento” para “unidade de negocio”. Os seus resultados devem ser observados muito
além da reducdo de custos e da otimizacdo de atividades de administracdo de funcionarios.
Em outras palavras, o0 RH passa a produzir resultados tanto operacionais quanto em
conhecimento para toda a empresa, resultados estes que se convertem em financeiros.
Consequentemente, todas estas transformactes em RH vém a influenciar os processos de

Treinamento e Desenvolvimento (T&D) na organizacgao.

Odenwald e Matheny (1996) explicam que as tendéncias futuras do mundo dos
negocios se traduzem até mesmo na terminologia que passa a ser adotada com relacdo ao

desenvolvimento de recursos humanos. E isto pode ser claramente visualizado no quadro a

sequir.
Antigos termos de DRH Novos Termos de DRH
Trainee Aprendiz
Empregado Performer
Mudanca continua Transformacéo

Melhoria da qualidade

Modelo de transferéncia de aprendizado
Eventos de treinamento

Grandes departamentos de treinamento
Monoculturalismo

Treinadores como professores
Invencdo de uma nova tecnologia de
Treinamento

Empresas de grande porte
Trabalhadores isolados

Funcdes

Lideranga

Controle

Local

Supervisor

Lealdade a organizacéo

Reestruturacéo de projetos

Modelo social de aprendizado

Aprendizado auto-dirigido no posto de trabalho
Treinamento Terceirizado

Diversidade

Treinadores como "capacitadores” de aprendizado

Aplicagéo da tecnologia

Empresas de pequeno porte

Equipes

Processos

Stewardship (intendéncia)

Autonomia

Global

Mentor

Lealdade a profissdo
Continua...
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Antigos termos de DRH

Novos Termos de DRH

Continuag&o.

Avaliacdo do programa
Responsabilidade
Workshops

Dirigir

Evolugédo

Emprego vitalicio
Competigdo

Avaliacdo de desempenho
Sala de aula

Vender

Fornecedores

Ambiente de trabalho
Reunides fora do local de trabalho
Lucros

Matriz

Correspondéncia
Cumprimento de normas
Treinamento como despesa

Contribuicdo de valor agregado
Responsabilidade individual
Treinamento por computador
Facilitar

Resolucéao

Empregabilidade vitalicia
Colaboragao

Gestédo de desempenho

Centro de aprendizado

Servir

Parceiros

Comunidade

Conferéncias telefonicas
Responsabilidade social

Rede

Correio eletronico

Eticas e principios
Treinamento como investimento

Quadro 2 — Antigos e novos termos de DRH.
Fonte: Odenwald; Matheny (1996, p.258).

Defende Ulrich (2000) que, em uma empresa, a atual tarefa de RH consiste em

alcancar a exceléncia organizacional. Assim, o RH passa a assumir um novo papel,

focalizando os resultados e ndo as atividades tradicionais de RH, como por exemplo, a

contratacdo de pessoal e a remuneracdo. Segundo o autor, “esse [sic] 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, p. 35-36).

Para 0 mesmo autor, 0 RH pode ajudar a obter exceléncia organizacional de quatro

maneiras especificas:

a) formando uma parceria com 0s gerentes seniores e 0s de producdo para a execugao

da estratégia, levando o planejamento “da sala de reunido para o mercado”;

b) tornando-se especialista na organizagdo e execucdo do trabalho, garantindo

eficiéncia administrativa através da reducdo dos custos e da manutencdo da qualidade;

c) tornando-se um “defensor” dos funcionérios, representando suas preocupagdes para

0S gerentes-seniores

comprometimento funcional,

simultaneamente, trabalhando para

0
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d) tornando-se um agente de mudanca continua, moldando processos e uma cultura

que, juntos, desenvolvam uma maior capacidade organizacional para a mudanga.

Também Becker , Huselid e Ulrich (2001) posicionam o0 RH como parceiro estratégico
no negocio da organizacdo, sob quatro perspectivas, numa analogia a metodologia de
mensuracdo de desempenho do BSC, a ser novamente apresentada posteriormente. Estas

perspectivas seriam:

a) perspectiva do pessoal — a empresa contrata e remunera pessoas, mas hdo se

empenha em atrair os melhores ou em desenvolver empregados excepcionais;

b) perspectiva da remuneragdo — a empresa usa bonus, pagamento de incentivos e
diferencas expressivas na remuneragao para recompensar 0S que apresentam alto e
baixo desempenho. Trata-se de um primeiro passo, mas ainda ndo explora

integralmente os beneficios de RH como ativo estratégico;

c) perspectiva do alinhamento — os gerentes véem o0s empregados como ativo
estratégico, mas ndo investem na reformulacdo geral dos recursos de RH para

alavancar a perspectiva da geréncia;

d) perspectiva do alto desempenho — os executivos de RH e outros véem o RH como
um sistema embutido dentro do sistema mais amplo de implementacéo da estratégia de
negdcios. A empresa gerencia e mede as relagdes entre estes dois sistemas e o

desempenho da empresa.

Os mesmos autores, ao abordar competéncias para os profissionais de RH, citam,

como competéncias emergentes:
a) demonstracdo de credibilidade pessoal;
b) capacidade de gestdo da mudanca;
c) capacidade de gestdo da cultura;
d) dominio das praticas de RH;
e) conhecimento do negdcio;

f) gerenciamento do desempenho estratégico de RH.
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Ainda, estes autores dividem a sexta competéncia — gerenciar estrategicamente o RH —

em quatro dimensoes:

a) raciocinio causal critico — os profissionais de RH devem pensar em termos causais,

para que possam avaliar como o RH impulsiona o desempenho da empresa;
b) compreensao dos principios da boa mensuracao;

c) estimativa das relacGes causais (entre RH e o desempenho da empresa), tornada

possivel pelo pensamento causal e pela compreensdo dos principios de mensuragao;

d) comunicacdo dos resultados do desempenho estratégico de RH aos gerentes de linha

seniores.

O gerenciamento do desempenho estratégico deve ser integrado as cinco competéncias
essenciais de RH, pois estas cinco competéncias essenciais podem e devem ser mensuradas e
aplicadas de forma estratégica. A partir desta integracdo, a empresa poderd perceber a
importancia de RH como parceiro de negécios essencial, pois conhece o negdcio, fornece
praticas de recursos humanos, gera a cultura e a mudanca, e também tem credibilidade pessoal
para fazer tudo isso. Os gerentes de linha devem compreender a importancia estratégica destes

pontos, e é tarefa de RH demonstrar isso a eles.

2.1.2 Novos paradigmas em T&D

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 uma
distingdo entre treinamento, que seria mais focalizado e orientado para questdes relacionadas
a desempenho no curto-prazo, e desenvolvimento, por sua vez, mais orientado a ampliacdo
das habilidades dos individuos para futuras responsabilidades. No entanto, para Marras
(2001), o treinamento possui orientacdo a tarefa, e um programa de desenvolvimento oferece

ao treinando uma macro-visao do business. Os dois termos tendem a combinar-se numa Unica
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expressao — “treinamento e desenvolvimento” — para indicar a combinacdo de atividades nas

empresas que aumentam a base de habilidades dos funcionarios.

A expressdo “desenvolvimento gerencial”, segundo Marras (2001), € mais usual.
Todavia, seria preferivel a expressdao “desenvolvimento de talentos”, uma vez que as
empresas montam programas de desenvolvimento ndo somente para 0 seu corpo gerencial,
mas, tambem para diretores, supervisores, etc.. Estes programas também podem envolver
empregados que ndo estejam necessariamente “na ativa” no momento; pessoas “interessantes”
do ponto de vista empresarial, com caracteristicas pessoais e potencial que estimulem a
organizacao a investir no seu desenvolvimento para o futuro da empresa. Dada a preocupacéo
com aqueles que serdo as “pecas-chave” de seu futuro, a organizacao adota diversos critérios
para fazer a sua escolha. Conforme Marras (2001), tem sido observado que pessoas
“talentosas” sdo identificadas com base em seu desempenho, através de itens como, por
exemplo: nivel de inteligéncia, inteligéncia emocional, qualidade educacional, visdo macro de
negocios, identificacdo com a cultura organizacional, nivel motivacional, espirito de

lideranca, maturidade, trajetdria estavel, etc.

Para McGregor (c1980), todo o processo de desenvolvimento de talentos esta centrado
nas pessoas e ndo apenas em processos, partindo-se do pressuposto de que o homem deseja

crescer e se desenvolver intelectualmente para assumir novas e maiores responsabilidades.

Empresas de ponta procuram detectar, entre os seus empregados, 0s verdadeiros
talentos — por suas caracteristicas pessoais e profissionais — e elaboram um plano de médio e
longo prazos, tragando metas realistas em termos de resultados e desafios profissionais. Estas
empresas também planejam os médulos de forma progressiva e sistematica, acompanham a
evolucdo dos resultados do desenvolvimento com avaliacdes objetivas e cumprem as etapas
de recompensa prometidas, estimulando e mantendo a motivagdo dos funcionérios de talento.
Através de eventos como workshops, debates, leituras programadas, sessdes de
brainstorming, seminarios, etc., abordando temas da atualidade, o desenvolvimento reforca a
visdo holistica do mundo dos negdcios para transformar o atual ou futuro executivo em um
verdadeiro profissional atualizado, pronto para atender as demandas do mercado. Assim, todo

programa de desenvolvimento deve prioritariamente ser tracado de forma alinhada:

a) as metas de resultados de médio e longo prazos desenhado pela organizacdo em

conformidade com sua cultura, tecnologia e estagio de desenvolvimento;
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b) ao interesse individual do colaborador (funcionario) em seguir determinado

caminho profissional, conforme parte de seus projetos pessoais de desenvolvimento.

De acordo com Marras (2001, p. 169),

Os novos paradigmas do mundo dos negdcios exigem, cada vez mais — em
intensidade e velocidade — das organizacfes e dos seus talentos, uma postura
alinhada com a realidade global, isto é, sintonizados e completamente aptos a
enfrentar os cenarios que os circundam. Com um plano de desenvolvimento de
talentos, a area de T&D permite que esses [sic] sejam preparados constantemente
para esta sintonia e este enfrentamento, garantindo os resultados organizacionais.

Passa por transformacfes a concepcdo de que as empresas assumem ‘“sozinhas” o
investimento de programas de desenvolvimento de talentos, e de que os funcionarios apenas
“esperam” que a empresa invista neles. As organizagGes continuam investindo em
desenvolvimento. Porém, diante das novas exigéncias dos mercados dominantes e das
situacBes nos cenarios trabalhistas criadas a partir de sua globalizagédo, os profissionais ndo
figuram mais como meros “expectadores” do processo de desenvolvimento. Antes disto,
passam a agir de forma pré-ativa, planejando e investindo eles mesmos em seu proprio
desenvolvimento, independentemente das organizacbes em que estejam inseridos no

momento.

Indubitavelmente, segundo Marras (2001), tal mudanca de postura foi alavancada pela
necessidade crescente de se manter um nivel de empregabilidade suficiente diante do extremo
grau de competitividade e do nivel de desemprego existente no atual mercado de trabalho. Por
sua vez, as organizagdes demandam cada vez mais em termos de selecdo, realizando
processos avaliativos cada vez mais exigentes, em que o que antes era “diferencial” — ter um

diploma universitario, por exemplo — passa a ser considerado como aspecto obrigatorio.

Assim, diante das novas perspectivas para 0 RH, uma das atividades de RH —
treinamento e desenvolvimento (T&D) — passa a ter papel especial na formacdo de

funcionarios alinhados com a estratégia organizacional.

De acordo com esta orientacdo, Meister (1999) apresenta as principais modificagdes
relacionadas ao treinamento nas organizacgdes, com relacdo a local, contetdo, metodologia,

publico-alvo, corpo docente, freqliéncia e meta de um programa de treinamento.
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Antigo paradigma de treinamento Novo paradigma de treinamento
Prédio Local Aprendizagem disponivel sempre que solicitada
Atualizar qualificagdes técnicas Contelido Desenvolver competéncias basicas do ambiente de negécios
Aprender ouvindo Metodologia Aprender agindo
Funcionérios internos Publico-alvo Equipes de funcionérios, clientes e fornecedores de produtos
Professores/consultores de Univ. Corpo docente Gerentes-seniores internos e um consorcio de
Externas professores universitarios e consultores
Evento Unico Freguéncia Processo continuo de aprendizagem
Desenvolver o estoque de qualificacdes Meta Solucionar problemas empresariais reais e
do individuo melhorar o desempenho no trabalho

Quadro 3 — Paradigmas de treinamento.
Fonte: Meister (1999. p. 22).

No passado, o papel essencial do setor corporativo, com relagéo as atividades de RH,
consistia em *“assegurar a contratacdo, o treinamento e a promog¢éo das pessoas certas, com 0
simultaneo desenvolvimento de politicas e procedimentos que assegurassem a regularidade
pelo seu desempenho” (ODENWALD; MATHENY, 1996, p.259). Porém, atualmente, mais
do que & mera “atracdo e conservacdo” das “melhores” pessoas, 0 sucesso do setor de RH
deve-se a énfase no desenvolvimento de taticas que resultem em funcionarios dotados de
multiplas competéncias e capazes de lidar com mudancas rapidas e de se adaptar a diferentes
expectativas por parte da clientela. Neste contexto, pode ser observada uma tendéncia
crescente de envolvimento dos recursos humanos no processo decisério executivo, no sentido
de obter melhores resultados através do alinhamento do potencial humano ao foco estratégico

da organizacao.

Os treinadores tendem a passar mais tempo envolvidos na formacdo de parcerias com
clientes externos e gerindo colaboradores terceirizados (tornam-se, assim, consultores
internos). Os gerentes de linha passam a ser mentores e orientadores de seus empregados,
propiciando mais experiéncias de aprendizado no préprio posto de trabalho. Deste modo, os
treinamentos tendem a ser desenvolvidos através de recursos tecnoldgicos, no esquema Just-
in-time ou diretamente no posto de trabalho. Os executivos passam a se desenvolver pela
participagdo em seminarios internacionais e em visitas a empresas estrangeiras. O treinamento
de empregados e parceiros de joint venture, mesmo em multinacionais, torna-se mais intenso
em qualquer local onde estejam. Conseqlientemente, muitas empresas contratardo um Chief
Knowledge Officer (CKO), ou Diretor de Conhecimento, que se responsabilizard pela

disseminacéo de informacado e aprendizado.

Segundo Odenwald e Matheny (1996), como requisitos para tal processo, se tem:
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a) a busca de novas alternativas de se lidar com a burocracia corporativa,;

b) o uso de métodos alternativos de aprendizado para se compreender 0S Nnovos
sistemas e apresentd-los eficazmente aos parceiros internos (ou colaboradores,

funcionarios);

€) a educacdo dos parceiros (Se 0s gerentes S30 responsaveis por Seus recursos
humanos, eles precisam ampliar seu conhecimento sobre como lidar com esta

questdo);

d) o trabalho conjunto dos gerentes e do departamento de RH visando a melhoria do

desempenho organizacional.

O trabalho esta mudando, e os métodos de treinamento precisam migrar na mesma
direcdo. O que ja se verifica como importante tendéncia é a redefinicdo do
treinamento: de um evento direcionado para os trabalhadores internos para um
processo de aprendizado vitalicio, abrangendo também os membros da cadeia de
clientes/fornecedores da empresa como empregados internos. Com o permanente
redesenho das organizagdes, os individuos precisam aprender a gerir suas proprias
carreiras e desenvolver as competéncias necessarias ao aproveitamento de cada
oportunidade. Os profissionais de recursos humanos estdo se transformando em
agentes de administracdo de um conjunto de programas de talento, olhando o
desenvolvimento de carreira de uma perspectiva ampla, com um correspondente
novo conjunto de habilidades a aprender. Na economia regida pelo conhecimento, o
capital de conhecimento deve aumentar; como resultado, as empresas solicitardo
experiéncias de aprendizado ‘sob encomenda’ e ‘Just-in-time’. Crescera
acentuadamente o desenvolvimento de ensino interativo por computador e por
recursos multimidia. (ODENWALD; MATHENY, 1996, p. 260-261).

Importante, também, é a contribuicdo de Carneiro (1994), identificando as principais

relacdes da area de T&D com as demais funcdes relativas a Gestdo de Pessoas:

a) remuneracdo — T&D atua na capacitacdo de todas as pessoas, sensibilizando para

um novo modelo;
b) programas de satde ocupacional — a conscientizacao se da via T&D;

c) programas de gestdo do desempenho, carreira e sucessdo — pressupdem

identificacdo de oportunidades de desenvolvimento e preparacao;

d) demais programas — T&D atua nos aspectos comportamentais dos demais

programas como comunicagao interna, relagdes trabalhistas, etc.

Portanto, segundo Carneiro (1994), a funcdo de T&D passa a atuar numa relacéo

cliente-fornecedor. O cliente interno estabelece uma parceria com T&D, reconhece a
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possibilidade de ajuda de T&D e solicita a participacdo de T&D desde o inicio de um projeto
(obtendo, assim, mais chances de sucesso). Por outro lado, este cliente € exigente em relacdo

aos servicos prestados por T&D.

Assim, a seguir, diante deste novo contexto em que se inserem as atividades de RH —
e, conseqlientemente, de treinamento e desenvolvimento — a presente pesquisa passa a relatar

aspectos referentes a estrutura, validagéo e avaliagcdo de um processo de treinamento.

2.2 ESTRUTURA E AVALIACAO DE TREINAMENTO

Este topico apresenta 0s principais aspectos relacionados a estruturagdo de um
processo de treinamento e aos mecanismos para avaliagdo de um programa de treinamento. E
dado um maior destaque a implementacdo e avaliacdo de treinamento virtual, enfatizando-se

0s niveis de avaliagdo propostos por Kirkpatrick (1998).

2.2.1 Estrutura do processo de treinamento

Na abordagem de Marras (2001), o treinamento tem, por objetivos especificos, a
formagéo profissional, a especializacdo do treinando e/ou a reciclagem de conhecimentos,
conceitos e préaticas de trabalho. Como objetivos genéricos do treinamento, pode-se citar, na

visdo do autor:
a) aumento direto da produtividade;
b) aumento direto da qualidade;
c) incentivo motivacional;

d) otimizacéo pessoal e organizacional;
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e) o atendimento de exigéncias das mudancas.

Segundo o mesmo autor, os objetivos do treinamento, quanto a abrangéncia, dividem-
se em dois aspectos: o técnico e o comportamental. Com relacdo ao aspecto técnico do
treinamento, a &rea de T&D deve submeter sua programacdo a cada setor especifico da
empresa em que o treinamento sera aplicado, especialmente no que se refere ao contetdo,
resultados esperados, pessoal a ser treinado e escolha do instrutor. Ja com relacdo ao aspecto
comportamental, embora busque sugestdes e convide as demais areas da empresa a apreciar o
desenho dos modulos, a area de T&D deve ser a principal responsavel pelas informagdes e
valores a serem repassados aos treinandos. Deve ser considerado um “padréo” esperado de
comportamentos e atitudes pela organizacdo em seus trabalhadores — e, neste caso, a cultura

organizacional da empresa é digna de atencdo especial.

2.2.1.1 Classificagdo do treinamento

Considerando-se o local de realizacdo, Marras (2001) classifica o treinamento em:

a) treinamento interno — aplicado dentro das dependéncias da empresa, dividindo-se,

de acordo com o periodo em é que ministrado, em:

- treinamento introdutorio — oferecido ao funcionario quando de seu ingresso na
empresa. E realizado com o objetivo de dar ao empregado, no momento de sua
entrada, todas as informacdes necessarias (cartdo de ponto, horérios, uso do
refeitorio, ambulatério, seguranga, etc.), para facilitar a sua integracdo na
organizacéo;

- treinamento no trabalho - realizado ao longo de toda a permanéncia do
empregado na empresa, com o objetivo de reciclar conhecimentos ou de aplicar

técnicas de aprendizagem especificas.

b) treinamento externo — aplicado fora do recinto da empresa, geralmente por
consultorias especializadas em treinamento ou por renomados especialistas em

determinado tema especifico. Segundo a homogeneidade do grupo, pode ser:
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- treinamento in company - sessdes de treinamento realizadas somente com
empregados de uma mesma empresa;
- treinamento aberto — sessfes de treinamento das quais participam empregados de

diversas empresas, formando um s6 grupo.

2.2.1.2 Etapas do processo de treinamento

As etapas do processo de treinamento, na visao de Bohlander, Snell e Sherman (2003),

sdo:
a) avaliagéo das necessidades;
b) projeto;
c) implementacao;
d) avaliagdo do treinamento.

A avaliacdo das necessidades de treinamento (a) compreende a pesquisa e a andlise
“pela qual se detecta o conjunto de caréncias cognitivas e inexperiéncias relativas ao trabalho,
existentes entre o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo, e as
exigéncias do perfil do cargo.” (MARRAS, 2001, p. 152). Esta fase detecta caréncias em dois
cenarios: 0 reativo (representando situacfes em que a necessidade ja existe, ocasionando
problemas reais) e o prospectivo (no qual o treinamento age com vistas as metas e objetivos

futuros a serem atingidos, adiantando-se a problemas e acontecimentos).
Para Bohlander, Snell e Sherman (2003), esta etapa compreende a analise:

a) da empresa (do ambiente, estratégias e recursos para determinar onde enfatizar o

treinamento);

b) da tarefa (das atividades a serem executadas a fim de determinar os conhecimentos,

habilidades e aptiddes exigidos);



33

) da pessoa (do desempenho, conhecimentos e habilidades, a fim de se determinar

guem precisa de treinamento).

Assim, faz-se 0 LNT (Levantamento das Necessidades de Treinamento), que consiste
de um programa continuo na organizacdo, de forma a atender a sua demanda eldstica,

condicionada a constantes mudancas.
Conforme Marras (2001), o LNT tem como pressupostos tedricos:
a) a previsao de resisténcias naturais a mudanca;
b) a interagdo com o0 meio-ambiente;

c) eficacia individual e grupal para a organizacao e, simultaneamente, instrumento de

“alavancagem” do funcionario na organizacéo;

d) o conhecimento de interesses intra e interdepartamentais, revelando as
consequéncias ou a real necessidade de modificar ou transformar tragos da cultura

organizacional;

e) o treinamento como um programa de investimento e ndo de despesa, uma vez que,

bem-gerenciado, dara certamente o retorno desejado pela organizacéo.

Como pressupostos metodoldgicos, 0 LNT considera:

a) a estrutura geral, a tarefa e o individuo;

b) aspectos sociais, psicossociais, técnicos e comportamentais da organizacao;
¢) visdo holistica da organizacéo, do geral para o particular;

d) a previsdo de sessOes de “preparacdo” (treinamento) de todas as liderancas
(supervisores, chefes, gerentes, etc.), garantindo a unicidade de critérios e a clareza de

informacdo para todos os niveis da organizacéo.

A fase de projeto, ou planejamento e programacdo do treinamento (b) “é o elo de
ligacdo entre as politicas, diretrizes e acBes formais e informais que regem as relagdes
organizacionais enquanto indicadores da cultura empresarial e seus agentes multiplicadores e

os individuos que compdem esta ‘sociedade’”. (MARRAS, 2001, p.155, grifo do autor).
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Para Davies apud Marras (2001), o planejamento de um programa eficaz de

treinamento envolve oito etapas:
a) prescricao do treinamento;
b) analise do assunto;
c) planejamento das taticas de ensino;
d) redacéo de um rascunho do curso;
e) teste com pessoas;
f) reviséo do curso;
g) producéo e instalagdo do curso;
h) validagéo do curso.

A programacdo do treinamento envolve a analise e coordenacdo das acGes prioritarias
e necessarias a serem implementadas em mddulos de aprendizagem, conforme previamente
planejado. Para Bohlander, Snell e Sherman (2003), esta programacdo deve focar quatro

questdes essenciais:
a) 0s objetivos instrucionais (resultados desejados para o programa);
b) a prontidao e a motivagéo do treinando;

c) principios de aprendizagem (as caracteristicas dos programas de treinamento que
ajudem os funcionarios a captar e utilizar os materiais em suas vidas e na execucédo de

suas atividades);

d) e caracteristicas dos instrutores (conhecimento do assunto, adaptabilidade,

sinceridade, senso de humor, interesse, clareza, assisténcia individual e entusiasmo).

Os mesmos autores destacam, como principios de aprendizado, o estabelecimento de
metas, a forma de apresentacdo do material, a modelagem como demonstracdo do
comportamento esperado, a consideracdo de diferengas individuais, a pratica ativa e
repetitiva, o aprendizado do todo versus da parte, o periodo de aprendizagem em massa ou

distribuido, e a utilizagédo de feedback e reforco.
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Ja a implementacdo do treinamento (c), para Bohlander, Snell e Sherman (2003),
envolve o aspecto fundamental da escolha a respeito dos métodos de treinamento, verificando
quais deles sdo adequados para que os conhecimentos, habilidades e aptidfes sejam
desenvolvidos. Por exemplo, se 0 material é mais factual, métodos como palestra, podem ser
adequadas aulas expositivas ou instrucdo programada. Entretanto, se o treinamento envolver
grande componente comportamental, poderdo ser mais adequados outros métodos, como

treinamento no local de trabalho, simulacdo ou treinamento baseado em computador.

Nesta mesma fase, outros fatores a serem considerados sdo o local de treinamento,
envolvendo métodos a serem utilizados no local de trabalho e fora do local de trabalho.
Também se deve considerar o fator do direcionamento do treinamento a funcionarios em

cargos nao-gerenciais e gerenciais.

Neste sentido, dentre os métodos de treinamento direcionados a funcionarios de niveis
ndo-gerenciais, Bohlander, Snell e Sherman (2003) mencionam, além do treinamento no local
de trabalho, o treinamento profissionalizante (para funcionarios recém-admitidos); o
treinamento cooperativo (combinando a experiéncia pratica do trabalho com aulas de
educacdo formal); estagios; o treinamento governamental; instrucdo em sala de aula; instrugdo
programada (ou aprendizado auto-dirigido); a utilizacdo de métodos audiovisuais; o

treinamento assistido por computador; e métodos de simulacao.

Ja, para funcionérios de nivel gerencial, os mesmos autores sugerem outros metodos:
experiéncias no local de trabalho (como, por exemplo, substituicbes programadas, rotacGes de
cargo e progressdo de carreira planejada, entre outros); seminarios e conferéncias; estudos de

caso; jogos gerenciais ou empresariais; desempenho de papéis; e modelagem comportamental.

Entretanto, a fase de avaliacdo do programa de treinamento apenas podera ser
adequadamente realizada se todos os modulos de treinamento forem previamente planejados e
programados para que, ao seu final, haja a possibilidade de mensuracdo dos resultados
obtidos. Nesta etapa, portanto, reside uma das grandes dificuldades na area de T&D. E, dada a
substancial quantia que as organizacGes investem em treinamento, parece prudente a
maximizacdo do retorno deste investimento, em quatro niveis basicos: reagdes, aprendizado,

comportamento e resultados, a serem melhor explicitados posteriormente.
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2.2.2 Mecanismos de validacéo e avaliacdo de treinamento

Uma vez que todas as organizacGes consideradas “de ponta” tém investido em
processos sofisticados de T&D, no sentido de maximizar as competéncias de seus
profissionais, 0 processo de avaliacdo e validacdo dos programas de T&D se constitui numa
ferramenta de tomada de decisdo estratégica para a alta geréncia da organizacdo. Torna-se
essencial desenvolver e reter ndo somente os melhores profissionais, mas também o
conhecimento que estes possuem, em funcdo de sua larga experiéncia comportamental e

conceitual.

Para Milioni (2001), conceituando-se treinamento como sendo “a acao sistematizada
de educacdo para a capacitacdo, o aperfeicoamento e o desenvolvimento do individuo
(MILIONI, 2001, p.10)”, deve-se considerar, a fim de se evitar uma interpretacdo conceitual e

operacional equivocada, que:

a) avaliar consiste em submeter algo a um processo de analise normalmente

determinado por parametros concretos ou referenciais;

b) validar significa reconhecer o valor esperado do objeto da analise efetuada,
comparando a situacdo identificada ap6s uma acao de modificagdo do comportamento
do publico-alvo, com os fatos que levaram a realizacdo do treinamento, 0 que

geralmente se denomina de “caréncia”.

Assim, na visdo de Castro (2001), podem ser citados 0s seguintes mecanismos para
validacdo e avaliacdo do desempenho de um programa de treinamento:

a) analise ou diagnostico das necessidades de treinamento;
b) definicdo dos objetivos do treinamento;
c) definicdo da populagéo-alvo;

d) avaliacdo de reacao;
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e) retorno sobre o investimento (avaliacdo custo-beneficio);
f) julgamento por parte de especialistas no assunto referente ao treinamento;
g) definicdo de medidas-padrdo para comparagdes pré e pos-treinamento;

h) definicdo de incidentes criticos na diferenciacdo sucesso/insucesso do treinamento,

com relacdo as tarefas de trabalho;
i) esquemas de subsidios (listando informacdes de apoio) para o trabalho;

j) conhecimentos (fatos, conceitos, principios) necessarios para realizar uma tarefa de

trabalho;
k) teste baseado em conhecimentos (lembrar ou aplicar fatos, conceitos ou principios);
1) avaliacdo de aprendizado;

m) plano de acdo do participante (registro do desempenho no trabalho pré e pds-

treinamento);

n) definigdo de tarefas de trabalho significativas;

0) medicéo de desempenho em tarefas especificas;

p) programa-piloto (ensaio de um programa instrucional);

q) pré-teste (avaliacdo prévia ao treinamento para determinar o nivel inicial de

conhecimento de cada participante);

r) pés-teste (avaliagdo posterior ao treinamento, geralmente enfocando o dominio dos

objetivos do curso por parte dos participantes);

s) definicdo de competéncias (comportamentos, conhecimentos e capacidades
necessarias para determinadas tarefas e/ou resultados);

t) escalas de classificagdo com ancora comportamental (avaliacdo de desempenho
individual com uso de comparacbes a amostras de comportamento/ancoras

comportamentais com classificacdo numérica);
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u) grupo focais (grupo dirigido pelo facilitador com participantes convocados com o
objetivo de reunir informacgdes sobre as necessidades de treinamento e/ou o impacto

do treinamento);

V) observacdo (registro do comportamento de treinandos antes, durante e ap0s o

treinamento);
w) avaliacdo de comportamentos no trabalho.

Ainda, para 0 mesmo autor, quanto aos beneficios esperados, 0 processo de validacdo

e avaliacdo deve considerar os seguintes aspectos:
a) resultados mensuraveis — impactos quantificaveis nos indicadores operacionais;

b) periodo de retorno — geralmente sdo considerados os beneficios prolongados além
dos 12 meses. Ao se determinar o valor do treinamento, é importante considerar

“impactos” futuros;

C) custo da ndo-intervencao — pode haver custos futuros se o conjunto de necessidades
ndo for atendido. O avaliador pode precisar considerar o custo para a empresa se 0S
problemas identificados no diagnostico continuarem aumentando. Alguns problemas

tendem a ficar piores com o tempo;

d) outros beneficios e retornos nao-monetarios — além de resultados objetivos,
advindos de indicadores, o programa também gera beneficios subjetivos e valiosos,

que devem ser considerados.

2.2.2.1 Visdo geral do processo de avaliagdo

O processo ndo deve ser realizado apenas ap0s o0 programa de treinamento. Ele fornece
dados e constatacBGes tdo importantes que deve ser utilizado, pelo pessoal responsavel pela
estratégia organizacional, como uma ferramenta de decisdo sobre os investimentos a serem

feitos que possam gerar um maior impacto no desempenho empresarial.
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Portanto, pode-se considerar que o0 processo de avaliacdo de desempenho enobrece os
processos de T&D, elevando-os a categoria de questdo organizacional estratégica. Este
processo deve iniciar-se, entdo, com a identificacdo e o diagndstico das necessidades de
aprimoramento de desempenho organizacional, bem como com a escolha dos métodos de
levantamento dos dados a serem aplicados pré e pos-programa. O método a ser usado
dependera dos propdsitos, instrumentos, niveis de mensuragédo, planejamento e custo da coleta
de dados para a avaliacdo. Geralmente, os beneficios sdo anualizados, i.e., considerando a
guantia economizada ou ganha no ano posterior ao treinamento. Estes beneficios podem

continuar apo6s o primeiro ano; no entanto, os efeitos geralmente comegam a diminuir.

Para Castro (2001), em uma abordagem conservadora, os beneficios a longo prazo séo
omitidos dos célculos. No custo total de um programa, o custo de desenvolvimento é
dimensionado e pré-rateado no primeiro ano da implementacdo. Pode-se também pro-ratear

0s custos de desenvolvimento pela vida projetada do programa.

Assim, em funcdo das necessidades diagnosticadas, a organizacdo devera decidir o
nivel de profundidade do processo de validacdo e avaliacdo, utilizando-se do modelo dos

quatro niveis, a ser descrito ainda neste topico.

2.2.2.2 Fatores de sucesso da avalia¢do do treinamento

Na visdo de Castro (2001), o sucesso da avaliacdo do treinamento depende de fatores

criticos, como:

a) analise das necessidades — esta € uma analise essencial, posto que é a partir do qué

se espera do treinamento que se determinara a sua efetividade global;

b) preparo organizacional — tal condi¢do implica no envolvimento total da geréncia
superior, do pessoal de treinamento e, enfim, de todas as areas da organizagdo no
processo de avaliagdo, devendo os colaboradores estar totalmente cientes do esforco
de avaliacdo e de seu papel neste processo. Neste contexto, a organizacdo deve estar

disposta a investir os recursos humanos, financeiros e de tempo necessarios para
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conduzir a avaliacao até o final, considerando-a um importante instrumento de decisao

estratégica;

c) competéncias necessarias — 0 pessoal de T&D deve desenvolver competéncias e
habilidades (conhecimento técnico) para fazer avaliacbes efetivas. Dentre estas
competéncias, estdo as habilidades de planejamento das tarefas de avaliacéo, pesquisa
de técnicas de investigacdo, coleta sistematica de dados de avaliagédo, aplicacdo de
modelos estruturados para a solucdo de problemas, analise e sumarizacdo de
informacdes quantitativas e qualitativas resultantes do processo avaliativo, preparacdo
de relatorios e documentos de avaliacdo apropriados e, ainda, a habilidade de fornecer
clara e efetivamente os resultados de uma avaliacdo, valorizando tanto aspectos

objetivos quanto subjetivos.

As avaliagOes de treinamento podem auxiliar a empresa a atingir muitos objetivos

diferentes durante o ciclo de vida de um programa de treinamento.

Tendo-se como razdo primaria para uma avaliacdo de treinamento a relacdo custo-

beneficio, podem ser consideradas razdes adicionais, como:
a) determinar qudo bem o treinamento satisfaz as necessidades dos participantes;

b) determinar em que extensdo os participantes dominaram o conteddo do

treinamento;

c) identificar se os métodos e 0s meios de treinamento ajudaram os participantes a

atingir os objetivos de aprendizado;

d) avaliar quanto do contetdo do treinamento, incluindo conhecimento e habilidades

recém-adquiridos, foi transferido para os comportamentos no trabalho;

e) determinar se os resultados do treinamento contribuiram para o cumprimento das

metas da empresa.

Quando um programa de treinamento ndo é avaliado, podem dele resultar

conseqiiéncias como:

a) os participantes podem continuar a fazer cursos em que ndo conseguem aprender;
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b) as modificagbes do curso podem ndo ser baseadas nos dados de resultado do
participante, e as mudancas podem fazer com que atividades de treinamento efetivas

sejam substituidas por atividades ineficientes;
C) 0 treinamento pode ser visto como um uso esbanjador de recursos.

Ainda, para 0 mesmo autor, um processo de avaliacdo requer uma andlise de valor

antes e apos o treinamento.

Antes do treinamento, deve-se determinar o valor previsto. Durante a analise das
necessidades, deve-se trabalhar com os tomadores de decisdo para esclarecer os beneficios
esperados e a quantidade de recursos que eles estejam dispostos a investir para a obtencéo
destes beneficios. Também, pode-se identificar os custos previstos da ndo-solucdo dos

problemas que estdo sendo tratados pelo treinamento.
Para Marras (2001), os custos de treinamento compdem-se, essencialmente, de:

a) despesas com pessoal — salérios para empregados com funcdes de docéncia, ajudas
de custo (despesas com viagens e alimentacdo para treinandos, docentes e/ou
palestrantes convidados a ministrar cursos in company), servicos extraordinarios
(pagamentos a terceiros, geralmente por servigos de logistica espacial, como
iluminacdo e decoracéo), gratificacbes (por prestacdo de servigos por parte de pessoal

da empresa), horas extras como compensacgao para treinandos;

b) despesas com material — material didatico (apostilas, videos, livros, etc.),
equipamentos (retroprojetor, TV, videocassete, computadores, etc.), material de

escritorio (canetas, lapis, papel, clipes, etc.);

c) despesas diversas — todas as demais despesas relacionadas a montagem e aplicacao
do programa (transporte, aluguel de salas, contratacdo de instrutores ou palestrantes,

encargos sociais, etc.).

ApoOs o treinamento, deve-se comparar o valor previsto com o valor real gasto com o
treinamento e, neste sentido, considerar as necessidades originais da empresa e determinar se
elas foram satisfeitas pelo treinamento. Se o foram, pode-se, entdo, determinar se 0s custos

foram os previstos.
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Os beneficios e custos previstos devem ser identificados antes do treinamento. Se esta
etapa ndo for completada durante a analise das necessidades de treinamento, serd preciso
trabalhar com os tomadores de decisdo para atribuir um valor a comparacdo custo-beneficio.
Apbs ter sido determinado se o desempenho no trabalho modificou-se com o treinamento,
pode-se entdo questionar de que maneira a organizacao se beneficiou com estas modificagdes.

Neste contexto, as mudancas no desempenho no trabalho podem traduzir-se em
beneficios, como aumento de rendimento ou produtividade, economia de tempo, melhora da

qualidade e abstencéo de erro.

Apo6s terem sido determinados os beneficios, devem ser definidos os indicadores
associados a estes tipos de beneficios. Alguns tipos comuns de indicadores séo apresentados
por Castro (2001):

Beneficios organizacionais  |Indicadores

NUmero de produtos/servicos produzidos
Aumento de rendimentos Numero de processos concluidos
Quantidade de trabalho em carteira

Quantidade de tempo ndo-produtivo

Quantidade de licenga para tratamento de salde e/ou atrasos
Economias de tempo Quantidade de horas extras

Quantidade de tempo de adaptagdo de novos funcionarios

[Tempo parado de equipamentos

Quantidade de feedback positivo versus negativo dos clientes
Quantidade de resultados positivos versus negativos de auditorias e inspecdes
externas

'Volume de retrabalho requerido

Melhora da qualidade NUmero de solugdes inovadoras ou produtos desenvolvidos
'Volume de envolvimento do funcionario na tomada de decisdes
Mudancas no estado de espirito/motivacéo do colaborador
Freqliéncia de comunicacdo dentro da empresa

NUmero de queixas e outros problemas de pessoal

NUmero de erros

NUmero de queixas relativas a seguranca de funcionarios e clientes
Reducdo de erro NUmero de problemas de seguranca

NUmero de acidentes

NUmero de violagoes de regras/procedimentos

Quadro 4 - Indicadores de desempenho no trabalho.
Fonte: Castro (2001. p. 60).

Pode-se fazer uma série de entrevistas ou de grupos focais para identificar os
potenciais beneficios e indicadores organizacionais. Antes de tentar determinar o valor dos
beneficios, pode ser sensato determinar a percepcao da empresa sobre quais beneficios foram
produzidos pela mudanca de desempenho no trabalho.

A etapa seguinte é estabelecer o valor dos beneficios:



43

a) medir o beneficio usando os indicadores selecionados, calculando, para cada

indicador, a diferenca entre os niveis de pré-treinamento e pos-treinamento;

b) converter a mudanca do beneficio para um valor monetério indicando seu valor,
viabilizando o processo de ROI — Retorno de Investimento. No caso de ndo se poder
determinar uma cifra objetiva, deve-se utilizar um valor subjetivo, aproximado,

estimado pelos responsaveis da area.

Duas formulas usuais para calcular o retorno de investimento sdo a Relacdo Custo-
Beneficio e o Retorno de Investimento (ROI). Para encontrar a Relacdo Custo-Beneficio
divide-se o total de beneficios pelos custos; no modelo ROI, os custos sdo subtraidos dos

beneficios totais para gerar o valor do beneficio liquido, o qual é dividido pelos custos.

Exemplo: Beneficios= R$ 600.000,00
Custo = R$ 73.000,00
Relacdo Custo-Beneficio = R$ 600.000,00/73.000,00 =
R$ 8,219 = R$ 8,22

(Para cada R$ 1,00 investido, houve o retorno de R$ 8,22 em beneficios)

Ja para o calculo do ROI, procede-se da seguinte forma:

[(Beneficios — Custos) / Custos] x 100 =

R$ [(600.000,00 — 73.000,00) / 73.000,00] x 100 =

R$ 527.000,00 / 73.000 x 100 =

R$ 7,219 x 100 = 721,9 ou 722%

(Neste caso, para cada R$ 1,00 investido, tem-se um retorno de R$ 7,22 em beneficios

liquidos.)
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2.2.2.3 Avaliacdo segundo Kirkpatrick

Kirkpatrick (1998) pode ser considerado como o introdutor do processo de analise de
retorno do investimento em programas de treinamento, apresentando, em seu modelo, quatro
niveis para a mensuracdo de desempenho de um sistema de treinamento: reacdo, aprendizado,

comportamento e resultados.

Embora aparentemente visando a objetivacdo em uma avaliacdo de treinamento, a
proposta dos quatro niveis compreende peculiaridades em cada uma das fases, mas,
sobretudo, na fase de resultados, verificando-se constantemente certo distanciamento entre a
avaliacdo de reacdo e a avaliacdo de resultados finais propriamente. Deve-se atentar para o
fato de que o sucesso em uma etapa ndo necessariamente aponta para 0 SUCesSso em uma outra

etapa.

Nivel 1: Reacdo. O aluno é avaliado pela sua participacdo nas atividades de
aprendizado, indicando se esta se adaptando & forma como o material é apresentado. E o
método de avaliacdo mais facil, rapido e de baixo custo de administracdo, fornecendo um
namero considerdvel de informacBes para a modificagdo do conteudo do curso, da
apresentacdo, etc. Neste contexto, uma reagdo positiva ao treinamento é importante tanto para
os instrutores de treinamento internos quanto para os que oferecem programas abertos ao
publico, pois o futuro do programa depende desta reacdo. Além disto, se 0s participantes ndo
reagem de forma favoravel, provavelmente ndo estardo motivados a aprender. Reagdo positiva
e satisfacdo podem ndo assegurar o aprendizado (embora possam demonstrar a aceitabilidade
de determinado curso), mas reacdo negativa e insatisfacdo, certamente, reduzem a
possibilidade de aprendizado. Porém, segundo Castro (2001), uma avaliacdo de reacdo tem,
como custos potenciais, 0 tempo usado durante o treinamento para se realizar a avaliagéo, o
tempo necessario para se analisar e relatar as descobertas, e uma falta de pardmetros dos

participantes para avaliar adequadamente o programa.

Nivel 2: Aprendizado. De acordo com Kirkpatrick (1998), ocorre a aprendizagem

quando ha uma mudanga na forma de perceber a realidade e/ou um aumento de
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conhecimentos e/ou, ainda, um aumento de habilidades. A utilizacdo de ferramentas para
implantar este nivel serve como um controle de qualidade, para confirmar se o aprendizado
estd alcancando os seus objetivos. Através das respostas obtidas, tem-se informacGes para a
melhoria do material apresentado e os resultados desta analise podem identificar areas que
necessitem de reforco. Ressalta-se, todavia, que as avaliagcdes neste nivel podem representar
comportamentos que tenham mais a ver com a resposta ao processo de avaliacdo do que com
o qué foi aprendido. Na observacdo do progresso do aluno, o professor precisa ter habilidade
para prover um feedback construtivo, sendo este feedback considerado como o centro da
experiéncia de aprendizado. E importante se medir o aprendizado, porque nenhuma mudanca
de comportamento pode ser esperada a ndo ser que tenha sido alcancado pelo menos um dos
objetivos do aprendizado. Entretanto o inverso nem sempre é verdade, ou seja, pode haver
aprendizado sem mudanca de comportamento. Conforme Castro (2001), uma avaliagéo de
aprendizado tem, entretanto, como custos potenciais: um certo tempo durante o treinamento
para concluir os pré-testes e os pos-testes de conhecimento, um tempo adicional durante o
treinamento, usado para fazer testes com base no desempenho, e ainda o tempo necessario
para pontuar e rever os resultados dos testes com os participantes. As questdes acima, somam-
se 0s problemas gerados pela necessidade préatica de se garantir que os testes estejam medindo
0 conhecimento ou as habilidades corretas e uma avaliacdo do investimento necessario para

treinar os avaliadores, caso os testes envolvam observacdes ou uso de escalas de classificacao.

Nivel 3: Comportamento. O primeiro ponto que se deve considerar é que o aluno deve
ter tempo e oportunidade para assimilar os conhecimentos-alvo do treinamento e procurar
mudar o seu comportamento. Em segundo lugar, é impossivel prever quando ocorrerao
mudancas, 0 que pode ndo ser imediato. E em terceiro lugar, o aluno poderd chegar a
conclusdo de que, mesmo com o aprendizado, ndo devera mudar o seu comportamento.E
importante medir o comportamento do aluno, pois o objetivo principal do aprendizado é
exatamente proporcionar uma mudanca no comportamento, e novos ensinamentos somente
sdo bons se se refletirem nas atitudes e habilidades dos alunos. Portanto, este nivel procura
identificar quais as mudangas que sdo esperadas se o aluno cumprir 0 programa de
treinamento. O principal objetivo para a utilizacdo do nivel 3 é determinar se ha barreiras no
processo de aprendizagem. Assim, para Kirkpatrick (1998), ha cinco requisitos que devem

estar presentes para que ocorram mudan(;as no comportamento:

a) desejo de mudanca;
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b) conhecimento de o qué fazer e de como fazé-lo;
¢) um clima de trabalho adequado;

d) auxilio na aplicacdo do aprendizado;

e) recompensa pela mudanga no comportamento.

Baseado nestes aspectos, o nivel 3 devera proporcionar informagdes para determinar
se cada um dos requisitos acima foram satisfeitos, e, caso contrario, podera fornecer subsidios
para se direcionar acdes visando melhorias nos programas de treinamento. No entanto, deve-
se identificar quando é oportuno se avaliar o comportamento, com que freqléncia fazé-lo e

que meios utilizar para isto.

Torna-se necessario atentar ao fato de que os alunos reagem de maneira distinta as
formas com que sdo estimulados a mudar seu comportamento, e, portanto, € importante que se

observe as realidades do grupo ao qual se destina a avaliacao.

Para Castro (2001), como custo potencial, uma avaliagdo de comportamento tem a
dificuldade relacionada com a definicdo e com a coleta de medidas de desempenho no
trabalho que efetivamente estejam relacionadas aos novos comportamentos. Este autor
também apresenta como custo potencial a dificuldade com o envolvimento e apoio do pessoal
de supervisdo na definicdo e na coleta de medidas de desempenho no trabalho, de outras
despesas (como, por exemplo, de viagens) relacionadas com a coleta de medidas de

desempenho no trabalho e com o tempo relacionado com a analise e o relato dos resultados.

Nivel 4: Resultados. Este €, segundo Kirkpatrick (1998), o mais importante e talvez o
mais dificil dos quatro niveis, a determinacdo do resultado final, do efeito da participacdo no
programa de treinamento. Isto, porque muitas vezes ndo se sabe como medir os resultados, e
também porque 0 que existe sdo apenas evidéncias de que houve melhora, e ndo provas

incontestaveis.

O objetivo deste nivel é identificar se a empresa obteve um retorno do seu
investimento, e podem ser adicionados indicadores como os dados do mercado, crescimento,

etc., para proporcionar uma visao mais completa do impacto do aprendizado na empresa.
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A identificacdo dos resultados € um procedimento simples, e tais resultados séo
facilmente relacionados com melhorias na empresa. No entanto, obter, organizar e analisar
informacdes neste nivel pode ser dificil, consome tempo, e € mais caro que nos outros trés
niveis, mas os resultados compensam e a organizacdo deve ser vista num contexto mais

amplo.

No entanto, percebe-se que é dificil o estabelecimento de ligacGes entre o aprendizado
e os resultados, ou seja, nem todo programa de aprendizado suporta o nivel 4, e, além disto, o
processo pode ser complicado, demorado e caro. Para Castro (2001), como custos potenciais
nesta etapa, tem-se o tempo relacionado com a definicdo e com a coleta de medidas e analise
dos resultados, o grau de envolvimento e apoio da geréncia superior na determinacédo de valor

dos resultados e a dificuldade para isolar os efeitos especificos do programa de treinamento.

Para Hack (2000), segundo Kirkpatrick (1998), a avaliacdo deve iniciar no nivel 1, e
avangar para os demais niveis conforme se avanca no curso. Alguns professores querem
chegar logo aos niveis 3 ou 4, pois acham que os outros dois ndo sdo importantes, o que nao
representa a realidade. Observando e analisando esta estrutura de avaliagcdo, e procurando
encaixa-la nos diversos tipos de curso que sdo ministrados, pode-se considerar que o nivel 1
deveréa ser feito para todos os tipos de cursos. O nivel 2 devera ser feito para cursos onde o
aluno devera assimilar um conjunto de conhecimentos ou desenvolver certa habilidade. O
nivel 3 é necessario nos casos em que o principal objetivo do curso seja a mudanca no
comportamento do aluno no trabalho. E o nivel 4 devera ser desenvolvido quando os

resultados representam alta prioridade para a empresa.

Assim, a utilizacdo de varios instrumentos para proceder a avaliacdo do aluno
proporciona uma maior credibilidade e um maior conjunto de informagdes, as quais Sao as
bases para que o professor proceda a esta avaliacao do aluno. Fica dificil aceitar que um Unico
instrumento possa fornecer informacgdes suficientes que completem o0s quatro niveis

mencionados.

No entanto, deve-se tomar bastante cuidado ao selecionar estes instrumentos, para que
sejam adequados as caracteristicas do curso e do perfil do aluno, verificando assim se
fornecem informacGes de forma consistente e completa. Para cursos presenciais, 0S

instrumentos que normalmente sdo utilizados para preencher o modelo de Kirkpatrick (1998)
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sdo0 0s questionarios (niveis 1 e 2), entrevistas (niveis 1, 2 e 3), testes (niveis 2 e 3),

observacdes (niveis 1, 2 e 3) e registro da performance (nivel 4).

Quinta etapa: Decidindo os niveis a avaliar. Muitas organizacGes pretendem que 100%
de seus programas de treinamento sejam avaliados no primeiro nivel (reacdo), ja que é
relativamente fécil aplicar os instrumentos para avaliar as reagGes dos participantes. O
segundo nivel (aprendizado) também é relativamente facil de mensurar. O terceiro nivel de
avaliacdo (comportamento ou aplicacdo no trabalho) envolve mais tempo e despesas para
conduzir o processo, e portanto, o alvo desta avaliagdo deve ser menor, entre 30% e 50%. J& 0
nivel 4 (resultados e/ou retorno do investimento) requer um aporte significativo de recursos, e,

assim, o percentual de programas avaliados tende a ser menor.

Assim, Castro (2001) apresenta uma tabela com um percentual de avaliacdo para cada

nivel:
Nivel de avaliacdo Percentagem de programas a serem avaliados
1 100
2 40a70
3 30a50
4 10

Quadro 5 — Nivel de avaliacdo de programas.
Fonte: Castro (2001. p. 62).

Enfim, considerando-se nesta etapa os fatores relacionados a estrutura, validacdo e
avaliacdo de programas de treinamento, passa-se a apresentar aspectos relativos a educagéo a
distancia — ou conforme denominacgéo utilizada no presente trabalho, “treinamento virtual”.
Estes aspectos compreendem, além de no¢bes fundamentais acerca de sistemas de educacao a
distancia (tais como caracteristicas, peculiaridades, vantagens e desafios), a explanacdo de
metodologias de avaliagdo de programas de treinamento virtual, em que a analise retoma 0s
quatro niveis de avaliacdo propostos por Kirkpatrick (1998). Conforme ja disposto no
Capitulo 1 - Introducdo, ressalta-se que, nesta pesquisa, “treinamento virtual” sera

considerado como sendo o treinamento a distancia realizado com base na Internet.
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2.3 ESTRUTURA E AVALIACAO DE TREINAMENTO VIRTUAL

Antes de abordar-se a questdo do “treinamento virtual”, cabe considerar a existéncia
de diversas denominagdes para tal forma de ensino. Embora existindo semelhangas entre
varias terminologias (“educagdo a distancia - EAD”, “ensino a distancia”, “treinamento a
distancia”, “teleducacdo”, “treinamento virtual”, “e-learning”, “educacdo a distancia via
Internet — EADI”, WBT?Y), o termo “treinamento a distancia” tem sido mais utilizado pelas

organizagoes.

Todavia, o presente estudo considera a expressdo “treinamento virtual” como a mais
adequada, em observancia aos termos utilizados nos objetivos da pesquisa, embora, em Varios
itens deste topico (2.3), seja considerado o termo “educacdo a distancia” ou EAD, devido a

sua utilizagdo mais comum em muitas defini¢cOes conceituais.

2.3.1 Educacdo a distancia

Para Tarouco (1999), educacdo a distancia é definida como sendo um método
caracterizado pela separacdo entre professor e aluno no espaco e/ou tempo, no qual o controle
do aprendizado € realizado mais intensamente pelo aluno do que propriamente pelo instrutor
distante, e a comunicacdo entre alunos e professores € mediada por documentos impressos ou

alguma forma de tecnologia.

Sob a dptica de Spodick (1995), ensino a distancia pode ser definido como um sistema
que deve prover toda e qualquer oportunidade educacional que seja necessaria para qualquer

um, em qualquer lugar e a qualquer tempo.

1 WBT- Web Based Training ou e-learning — Treinamento baseado na Web.
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Para Cardoso e Pestana (2001), a definicdo de “educacdo a distancia” também parte do
principio de que a informacdo ou fonte de conhecimento encontram-se separadas do aluno ou
do professor em tempo e/ou espaco. Neste contexto, os autores definem dois meios para a
EAD:

a) unidirecional, quando se dispde de uma Unica via para a transmissdo da informacéo

para o aluno, por exemplo: livro, video, televisdo, multimidia, dentre outros;

b) bidirecional, quando se dispde de duas vias, uma destinada a transmissdo da
informac&o para o aluno, e outra a interagdo aluno-professor, devendo tal interacdo ser
utilizada para o monitoramento do aprendizado do aluno, respondendo a duvidas,
desenvolvendo exercicios, trabalhos e atividades. Tem-se como exemplos, neste caso,

correio, telefone, Internet, dentre outros.

2.3.1.1 Componentes e caracteristicas de um sistema de EAD

Santos (1999) traz, como componentes essenciais de um sistema de educagdo a

distancia:

a) o0 aluno, considerado o elemento principal do processo de aprendizagem, sendo uma
preocupacdo central do sistema a de conseguir sua motivacdo, possibilitando-lhe

habilidade para analisar e aplicar o conteido instrucional ensinado;

b) o professor, o qual torna-se um facilitador do processo de aprendizagem, utilizando-
se de sua competéncia e estilo de ensino, ainda que usando de pouco ou nenhum

contato face-a-face;

c¢) o facilitador, que, mesmo podendo ndo dominar o contetdo didatico do curso,
responsabiliza-se pela facilidade de operacdo dos equipamentos da sala, por recolher
tarefas e até por motivar a classe, dando um toque mais pessoal e humano, reduzindo,

assim, o afastamento professor/aluno;
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d) o monitor, o qual, obrigatoriamente, deve ter conhecimento sobre o conteddo
didatico do curso, para poder responder duvidas dos alunos, corrigir exercicios,

interagir com os estudantes e efetuar feedbacks;

e) o suporte técnico, compreendendo o pessoal responsavel por todos os aspectos
técnicos relacionados com o sistema de EAD, que vao desde a operagdo e manutencao
dos equipamentos, configuracdo de softwares (programas de computador, ou
“aplicativos” e suas licencas) e monitora¢do dos canais de comunicacao, criacdo de
material didatico, incluindo programacéo, projeto visual, aspectos pedagdgicos e apoio

aos estudantes no relacionado ao sistema e seu uso;

f) o suporte administrativo, envolvendo o pessoal responsavel pelo gerenciamento de
matriculas, producdo e distribuicdo de material, aquisicdo de material didatico,

processamento de notas e gestdo de pessoal em geral;

g) os administradores, que sdo encarregados pela gestdo do sistema de EAD, incluindo
decisbes sobre equipamentos, formatos, contratacdo de pessoal, politicas, prioridades,

Cursos;

h) o contetdo didatico, que compreende todas as referéncias primérias de informacao
materializada sob as mais diferentes formas: paginas Web, livros e apostilas, arquivos

de video, etc.;

i) o sistema de suporte ao material didatico, que consiste em um sistema com funcdes
de conversdo de arquivos de varios formatos para o formato do sistema, auxilio a
edicdo de contetdo, facilidades para disponibilizacdo de material on-line, facilidades
para criacdo de testes, provas e avaliacdes, facilidades para disponibilizar recursos de

comunicacdo, configuracao de cursos;

j) o sistema de gerenciamento de aprendizagem, composto por médulos que envolvem
funcgdes para o controle do acesso ao curso, para gerenciar matriculas, registrar acessos
dos alunos ao material, suporte a comunicacdo (chat, news, e-mail interno, listas),
registrar frequéncia dos alunos, acesso ao contetdo didatico e mediar a interacdo

instrutor-aluno e aluno-aluno;
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K) a midia, que engloba os meios de comunicacdo atraves dos quais sdo trocadas
informacdes entre o professor e os alunos e entre os préprios alunos, tais como a

Internet, video/teleconferéncia, radio, entre outros.

Outro aspecto relevante com relagdo a EAD é o que envolve a tecnologia que permite
a transmissao de dados, imagens e/ou sons, utilizando-se de voz/audio, video/imagem, dados

e impressos. Para Santos (1999), as tecnologias mais importantes para EAD seriam:

a) servicos de Internet para EAD, sincronos (relacdo professor-aluno em tempo real) e
assincronos (relacdo professor-aluno ndo necessariamente a0 mesmo instante de
tempo) — pode-se citar como servicos sincronos, o bate-papo, a videoconferéncia, o
“quadro-branco”, o “controle remoto” e o Internet Phone; como assincronos, tém-se
como exemplos: correio eletrénico (e-mail), listas de discussdo, newsgroups, FTP,
World Wide Web e video sob demanda;

b) tecnologias de video em EAD classificadas em duas categorias — a de via Unica, que
considera os sistemas de video em que nao existe interacao entre participantes; e a de
via-dupla (bidirecional), que séo os sistemas de video que permitem interacéo entre 0s
participantes. Estes Ultimos exigem instalagdes mais caras e de boa velocidade, mais
que os primeiros. Os principais servigos sdo: teleconferéncia, teleconferéncia
interativa, TV a cabo, videocassete, DVD (Digital Video Disc), CD-ROM (Compact

Disc — Read Only Memory), audioconferéncia e conferéncia dudio-gréafico.

Como peculiaridades fundamentais da EAD, citadas por Santos (1999), Palloff e Pratt
(1999) e Keegan (1990), pode-se mencionar:

a) controle do aprendizado, realizado mais intensamente pelo aluno do que pelo

professor;

b) disponibilidade de uma comunicac¢do de méao dupla (two-way communication), onde
existe a possibilidade de interatividade entre o educador e os estudantes;

c) comunicacao entre alunos e professores mediada por documentos impressos ou

alguma forma de comunicacdo;

d) possibilidade de encontros ocasionais com propdsitos didaticos e de socializacéo;
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e) flexibilidade de horario;
f) flexibilidade de lugar;
g) flexibilidade de ritmo e de velocidade na aprendizagem, por parte do aluno;

h) interacdo com o instrutor, que indica qual é o grau de interagdo dos alunos com o
responsavel pelo acompanhamento. Em alguns cursos, pode ndo haver qualquer
instrutor que se comunique com os alunos. Em outros, o instrutor pode apenas
responder as davidas dos alunos. Num terceiro tipo de curso, o instrutor interage com

os alunos através das tecnologias;

i) custos de infra-estrutura, que se referem a montagem de um curso. Incluem
equipamentos de computacdo e comunicacao, genericamente denominados hardware,

e software.

Spodick (1995) apresenta, em sintese, cinco pontos fundamentais para que um
programa de EAD atinja satisfatoriamente seus resultados:

a) contato entre o professor e o0 aluno;

b) aprendizagem ativa por meio de respostas do aluno;

c) realimentacdo réapida, ao professor, do grau de compreenséo do aluno;

d) realimentacéo rapida ao aluno, de seu proprio desempenho;

e) oportunidade de o aluno fazer revisdes e aprender com seus proprios erros.

Entretanto, na visdo de Kramer et al. (1999), o ensino a distancia, por constituir-se em

um novo modelo de ensino-aprendizagem, também pode apresentar desafios, tais como:
e) a superacéo das limitagcGes impostas pela distancia;
f) o risco de o uso de EAD assumir caracteristicas tecnicistas;

g) o risco de “forcar” o treinando a adaptar-se ao processo educativo.
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2.3.1.2 Teorias da EAD

As teorias acerca de EAD tém evoluido nas Gltimas décadas, em virtude das multiplas
atividades incorporadas a esta modalidade de ensino. Destaca-se, no entanto, a separagado

professor-aluno como elemento constante entre as novas defini¢es envolvendo EAD.

Neste contexto, sob a Optica de Amundsen (1993), pode-se sintetizar algumas das

teorias mais relevantes em EAD:

a) teoria de Educacdo a Distancia e o Processo Industrial, de Peters. Para Peters
(1967), o EAD constitui-se em um produto da sociedade industrial, valendo-se de

elementos como a producdo em massa, a divisao do trabalho e a mecanizacéo;

b) teoria da Distancia Transacional e a Autonomia do Aprendiz, de Moore. Para
Moore (1972), o EAD compreende duas dimensfes. A primeira é a da "distancia
transacional”, que é mais abrangente do que o simples distanciamento geografico. E a
segunda ¢ a da "autonomia do aluno”, enfatizando, com relacéo a primeira dimenséo,
as consequéncias especiais educativas decorrentes do afastamento professor/aluno.
Este afastamento os "obriga” a um conjunto de procedimentos distintos do habitual,
tanto ao nivel de ensino quanto ao nivel de aprendizagem. Sob estas circunstancias,
torna-se necessario que o EAD disponha de uma pratica e de uma forma de
organizacdo ndo-convencionais. Com relacdo a segunda dimensdo, Moore (1972)
ressalta a necessidade de os programas do EAD promoverem uma maior autonomia do
aluno durante todo o processo de aprendizagem;

c) teoria do Ensino na Educacéo a Distancia, de Holmberg. Holmberg (1983) realca a
inter-personalizacdo do processo de ensino a distancia, utilizando o termo
"comunica¢do nao-continua™ para descrever a comunicagdo existente quando
professor/aluno estdo separados no tempo e/ou no espaco. Como Moore (1972), este
autor atribui grande importancia a autonomia do aluno, afirmando que um dos grandes
objetivos do EAD deve ser a autonomia total do treinando, tanto em termos de

motivagdo quanto de auto-estudo;
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d) teoria de Reintegracdo dos Atos de Ensino e Aprendizagem, de Keegan. Para
Keegan (1990), as bases do EAD séo semelhantes as da Teoria Geral da Educacdo. O
autor salienta que a EAD ndo se caracteriza pela comunicacdo interpessoal, mas sim
pela separacdo dos atos de ensino/aprendizagem no tempo e/ou no espago. A relagdo
dos materiais de aprendizagem com a propria aprendizagem é um aspecto fundamental
em todo o processo. Segundo este autor, 0 aspecto essencial situa-se no ato de
aprendizagem, para o qual sdo necessarios a criacao e 0 planejamento dos meios para

uma comunicacao interpessoal mais produtiva;

e) teoria da Comunicacdo e Controle do Aluno, de Garrison. Garrison (1989),
diferentemente de Moore (1972) e Holmberg (1983), considera que 0 processo de
aprendizagem implica uma interacdo com o professor. Como professor e alunos se
encontram separados, sendo indispensavel uma comunicacao bidirecional, é necessario
0 uso da tecnologia para apoiar a transacdo educativa. Para Garrison (1989), EAD e

tecnologia sdo inseparaveis, evoluindo conjuntamente;

f) teoria Tridimensional da Educacdo a Distancia, de Verduin e Clark (1991). Estes
autores consideram a separacdo professor-aluno, mas ndo abordando diretamente a
no¢do de "distancia" como caracteristica definitiva do EAD. Assim, baseiam-se em

trés aspectos:

- 0 didlogo como suporte fundamental ao aluno, tanto em relacdo as instrucdes para
a realizacéo de tarefas, quanto para apoio emocional e motivacional;

- a énfase na estrutura da matéria e as implicagdes resultantes tanto para o ensino
quanto para a aprendizagem;

- e a variabilidade do papel do aluno de acordo com a aprendizagem que se

pretende alcancar.

2.3.2 Estrutura de um treinamento virtual

Para Pinto (2003), além dos varios fatores sociais, tecnologicos e econémicos que
exercem uma pressao constante sobre os individuos, conduzindo-os & necessidade de uma

formacdo continua, diversos estudos demonstram que a formagdo que os trabalhadores
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recebem tendem a tornar-se obsoletas dentro de trés a cinco anos. Ha, ainda, o fato de que
cada pessoa que entra novamente no mercado de trabalho passard, em média, por seis a sete

profiss@es diferentes até o fim de sua vida profissional.

O mesmo autor retrata que a pressdo sofrida pelas instituicdes de ensino demanda o

desenvolvimento de sistemas capazes de:
a) aumentar a velocidade, a flexibilidade e o alcance da formacéo e da educacéo;
b) reduzir os custos associados com a oferta de formacédo em sala de aula;
c) disponibilizar o conhecimento dos professores a um maior nimero de pessoas;

d) disponibilizar aprendizagem e colaboragdo em equipe para a melhoria do

desempenho.

Na visdo de Cardoso e Pestana (2001, p. 213), “[...] as novas formas de treinamento a
distancia e as possibilidades que a comunicacéao interativa proporcionaram vieram para ficar,
mas n&do substituirdo as formas convencionais de treinamento corporativo. Elas vieram

aumentar a diversidade das possibilidades de aprendizado.”

Ainda dentro deste modelo de ensino, os mesmos autores mencionam a disposi¢do, no
mercado, de cursos feitos presencialmente com discussdes virtuais, ou mesmo entregas
virtuais de conteido com discussdes presenciais. E 0 que chama de “solugbes integradas”.
Uma vez que o perfil do treinando esta mudando e, com ele, a forma de estimular o
aprendizado, a modalidade integrada torna-se uma arma capaz de gerar comprometimento

com o aprendizado.

AplicacBes de solucdes integradas podem trazer grandes beneficios para a
corporacdo e para o aprendizado. Em situacBes onde € necessaria uma compreensao
maior das necessidades de um determinado grupo, trabalhos a distdncia podem
desenhar um cenario mais realista de suas necessidades, direcionando acGes
presenciais de forma precisa e elaborada diante de dados reais de pesquisa.
(CARDOSO; PESTANA, 2001, p.214).

Porém, para Rego Junior (2001), para que o e-learning possa ser implantado em uma
empresa, um dos pré-requisitos é a existéncia de uma infra-estrutura de comunicacdo de dados
— uma Intranet (rede IP interna) — e conexdo a Internet. A seguir, a empresa deve elaborar um
projeto técnico de e-learning. O autor afirma que os aspectos-chave a serem considerados

serao:
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a) servidores — para assegurar que os dados sejam rapidamente recuperaveis e

entregues;

b) escritdrio corporativo — a rede necessita prover uma suficiente qualidade de servico

a um custo aceitavel;

C) acesso corporativo — deve considerar a compatibilidade dos servicos de acesso e de

seguranca, a redundancia e o gerenciamento de nivel de servigo;

d) grandes clientes/parceiros — parcerias com fornecedores de suprimentos e em

grandes clientes;

e) escritorios remotos — manutencdo de conexdes estaveis, incorporadas aos sistemas

locais para melhorar o desempenho e reduzir o consumo da largura de banda;

f) estacdes de trabalho do usuario — analisar o desktop (area de trabalho) do usuéario

para as aplicacdes de audio e video;

g) plataforma de servidor (es) — estabelecer plataforma de servidor HTTP e servidores

intermediarios;

h) parceiros potenciais — considerar parcerias que possam ser estabelecidas com
provedores de conteudos, provedores de acesso a Internet, empresas desenvolvedoras

de sistemas, consultores do mercado e empresas que ja implementaram estes sistemas.

Conforme Cardoso e Pestana (2001, p. 214),

[...] o sucesso da implantagdo de um programa de treinamento a distancia, integrado
ou ndo, inicia-se em seu processo de desenvolvimento. Desenvolvimento de WBT,
CBT?, e-learning dependem do cumprimento de todos os passos do projeto, de
concepg¢do didatica, viabilidade de implementacdo e avaliagdo. A compreensdo da
necessidade de sua corporagdo e de seus clientes internos e/ou externos, 0s recursos
tecnoldgicos disponiveis e principalmente o envolvimento dos alunos com o curso a
distancia sdo fatores determinantes para 0 sucesso de seu projeto.

Na abordagem dos mesmos autores, a estruturagdo de um curso a distancia compde-se

de trés etapas:

2 CBT - Computer Based Training - Treinamento baseado em computador. O autor considera, como ferramenta
essencial do CBT, o CD-ROM. Difere, portanto, CBT de WBT/e-learning: o primeiro pode ser realizado off-line
(sem conexdo a Internet); o segundo depende de recursos disponiveis apenas on-line.
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Primeira etapa: Transmissdo do conteddo. Nesta etapa, deve-se enfatizar a
preocupacdo com o design da interface de acesso ao conteudo e metodologias da ferramenta
utilizada, a fim de que o usuario possa “navegar” pela aplicacdo da forma mais transparente e
intuitiva possivel. Neste sentido, a Internet, como resultado da convergéncia de diferentes
midias (recursos de texto, imagens, sons, video), possibilita a organizacdo da informacdo de
forma segmentada, conferindo maior objetividade a aula. Segundo 0s mesmos autores, uma
vez que “informacdo ndo é instrucdo”, para que haja uma aula ndo basta apenas que a
informacdo esteja disponibilizada para o aluno. Assim, a “transferéncia pedagogica” € um
importante processo, durante a construcdo de um curso pela Internet. Este processo parte do
levantamento do contetido do curso, estudado por um roteirista, que definira a estrutura da
interatividade do curso, o volume de informacdo por tela e as dindmicas de transmissdo da
informagdo. Neste momento, ocorre também a definicdo dos recursos multimidia a serem
utilizados, a composi¢do dos recursos e a “pontuacdo” (que € o tempo que sera utilizado para
“frisar” os pontos mais importantes do conteddo), bem como a definicdo do design
instrucional da aula, que por sua vez representardo boa parte da dindmica e da atratividade do
curso. Todo este processo, enfim, visa a retencdo da maxima atengdo por parte do treinando,
oferecendo o maior grau possivel de aprendizado.

Segunda etapa: Desenvolver o conteddo. Apoés ter sido definido todo o conteddo, as
dindmicas de aula e as formas de avaliacdo, passa-se a aplicacdo/desenvolvimento do
conteddo. Isto significa a busca pela forma mais adequada de se obter o comprometimento do
aluno com o aprendizado, uma vez que o modelo de e-learning exige maior participagdo. E
envolve, assim, uma maior conscientizacdo e motivacdo, que deverdo ser trabalhados com
muita responsabilidade. Uma importante ferramenta usada ¢ a chamada “tutoria”, em que,
através de ferramentas de comunicacdo da Web (como e-mail, forum, chat — ambientes de
conversa virtual) ocorre a interacdo entre alunos, e entre alunos e professores. Este modelo
facilita mais o desenvolvimento do conteudo. J& no modelo a distancia, ou em uma aula
presencial, o aluno ndo sé podera tirar davidas, como podera formula-las melhor, no seu
tempo, em que pontos importantes como inibicdo e diferentes ritmos de aprendizado seréo

respeitados.

Terceira etapa: Avaliar o aprendizado do conteddo. De acordo com 0S mesmos
autores, uma avaliacdo deve ser utilizada ndo somente para verificar o aprendizado, mas
também para reforca-lo. Tal avaliacdo pode ser realizada, por exemplo, através de recursos de
maltipla escolha, estudos de caso, jogos de memdria, jogos associativos, dissertativos,
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simulacdes, relatorios de itens navegados e pela propria participagcdo do aluno nas discussdes
e atividades. As metodologias de avaliacdo sdo detalhadas neste mesmo topico, nos itens a

sequir.

Também interessante é o esquema proposto por Niskier (1999), o qual cita o que o
especialista Michael Moore (1972) entende por “componentes de um modelo de sistema para

ensino a distancia”:
a) fontes — organizacdes, teoria/histoéria, filosofia;
b) desenho — desenho instrucional, midia, programa e avaliag&o;

c) apresentacdo — escrita, gravacfes de &udio/video, radio/televisdo, software,

audioconferéncia, video-conferéncia, redes de computacéo;

d) interacdo - instrutores, orientadores, conselheiros, staff administrativo, outros

alunos;

e) ambiente de aprendizagem — local de trabalho, residéncia, sala de aula, centro de

aprendizagem.

Este modelo inclui subsistemas de fontes de conhecimento, desenho, apresentacao,
interacdo, aprendizagem e gerenciamento. Niskier (1999) entende ser essencial que estes
subsistemas estejam sempre muito bem integrados. Ressalta também dois aspectos
interessantes: a Filosofia participando do processo (para dar consisténcia ao mesmo) e 0s

ambientes de aprendizagem, que hoje estao bastante diversificados.

2.3.3 Avaliacao de treinamento utilizando EAD

Esta secdo apresenta relevantes questdes relacionadas a avaliacdo de treinamento
utilizando EAD, ou treinamento virtual: a relacdo entre EAD e as principais teorias de
aprendizagem. Certamente, estas questdes tém impacto sobre as formas de avaliacdo; sobre as
principais ferramentas utilizadas para avaliagio em um sistema EAD; nos critérios de
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avaliacdo de software educacionais; e ainda na adaptacdo, a Internet, da avaliacdo de quatro

niveis proposta por Kirkpatrick (1998).

2.3.3.1 Teorias de aprendizagem e EAD

Para Barros (1999), compreender como o0 aluno aprende, e quais aspectos da
aprendizagem potencialmente podem ser explorados pelos recursos computacionais, seriam
passos iniciais na implementacdo de um sistema que utilize a informatica na educacéo.
Algumas das mais importantes teorias estédo sendo aplicadas ao desenvolvimento de softwares
educacionais, sistemas computacionais, sistemas tutoriais inteligentes e material pedagogico

para aulas virtuais.

Faz-se necessario conhecer as principais teorias educacionais para, entdo, verificar de
que forma elas tém influéncia sobre o desenvolvimento de sistemas educacionais, em especial

os sistemas de EAD, que sdo o0 objeto deste estudo.

Numa revisdo feita por Loyolla e Prates (2001), trés teorias se destacam pela
predominancia corrente de uso: Comportamentalismo, Cognitivismo e Construtivismo. Tais

teorias séo sintetizadas a seguir.

Teoria do Comportamentalismo. O comportamentalismo (ou behaviorismo) consiste
em uma abordagem pedagogica, na qual o professor ensina, descrevendo de forma repetitiva
os fatos/fendmenos, praticamente sem explicar suas causas/origens, baseando sua eficiéncia
de aprendizado no sistema prémio/castigo, como explicam as teses de Pavlov para o
treinamento de animais domésticos, o que deu lugar a alguns dos sistemas mnemdénicos mais

populares predominantes no ensino de primeiro grau até a decada de 1950.

Sob a Optica comportamental, o conhecimento se limita apenas aquele que é
transmitido pelo professor, dispensando o componente de pesquisa/busca de conhecimento.
Obviamente, esta abordagem é um tanto limitada. Porém, um tanto paradoxalmente, ainda

permeia o sistema educacional, mesmo em cursos de nivel superior.
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Analisando-se a influéncia desta teoria sobre 0 EAD, na revisdo feita por Hack (1999),
verifica-se que os softwares educacionais tém objetivos definidos. Estes programas (ou
“aplicativos™) empregam reforcos através de textos, imagens e audio, utilizam principios de
punicdo e prémios, respectivamente para erros e acertos. H4 também a presenca de um
sistema que apresenta a pontuacdo alcancada e, ainda, podem ser utilizados exercicios,
praticas e simulacdes. Neste tipo de aplicativos, aluno é tratado de forma passiva, como mero

receptor do conteudo, recebendo feedback imediato de questdes e provas.

Teoria do Cognitivismo. Sob a visdo cognitivista, o professor ensina, descrevendo 0s
fatos/fenémenos, porém com a preocupacao de explicar suas causas/origens, mas ainda dentro
de uma situacao de aceitacdo passiva dos contetdos por parte dos alunos diante do instrutor
onisciente. Note-se que é uma abordagem que faz uso restrito, apenas complementar, da
pesquisa/busca de conhecimento. Na melhor das hipoteses, nela se utilizam experiéncias de
laboratérios, notoriamente repetitivas e restritas a uma forma linear de experimentos

simplificados.

Analisando-se a influéncia desta teoria sobre o EAD, Hack (1999) enfatiza a
aprendizagem como um processo de transformacdo, mais concentrado no aprender que no
ensinar, tendo-se a realidade do aluno como ponto de partida, e 0 ensino de novos conceitos
voltados a solucdo de problemas. Neste contexto, além dos testes tdo utilizados sob a Optica
comportamentalista, incluem-se 0s processos de observacdo da evolucdo do aluno por parte

do professor e a auto-avaliacdo do aluno.

Teoria do Construtivismo. O construtivismo é uma abordagem pedagdgica que difere
consideravelmente das duas anteriores, pois, nela, ndo é o professor que ensina, mas sim o
aluno que aprende. Esta abordagem se baseia numa acéo tutorial do professor que, ao invés de
ensinar, induz o aluno a "aprender-a-aprender” atraves da busca orientada do conhecimento

que o aluno necessita.

Pode-se considerar que esta abordagem depende intensivamente de fontes generosas
de informacéo, hoje garantidas pelo amplo universo informativo disponivel na Internet, uma
vez que, no Construtivismo, “[...] existe a idéia de que nada, a rigor, estd pronto ou acabado, e
de que, especificamente, o conhecimento ndo é dado, em nenhuma instancia, como algo
terminado.”. (BECKER, 2001, p. 72).
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Becker (2001) afirma que Piaget criou um modelo para explicar como o conhecimento
se origina e se desenvolve por interacdo. Segundo estas idéias, 0 sujeito constréi seu
conhecimento através da interagdo tanto com o meio fisico, quanto com o social, e tal
construcdo depende das condigdes do sujeito e das condigfes do meio. Assim, pode-se

concluir que o conhecimento é uma “construcdo”, corroborando a teoria de Piaget.

Para Hack (1999), a abordagem construtivista faz inclusdo do conceito de
aprendizagem hierarquica, partindo dos conceitos mais simples aos mais complexos. A énfase
estd na meta-cognicdo, na motivacdo e na auto-determinacdo, e passam a ser utilizados
recursos mais avancados e “abertos” como trabalhos em grupo, testes computadorizados

adaptaveis e ambientes de simulacao.

O quadro a seguir apresenta, na visdo de Loyolla e Prates (2001), as caracteristicas

mais significativas destas trés principais abordagens pedagogicas.

Behaviorista Baixa Nulo
Cogpnitivista Média Baixo
Construtivista Elevada Elevado

Quadro 6 - Principais abordagens pedagdgicas.
Fonte: Loyolla; Prates (2001).

Ao se fazer uma relagdo entre estas abordagens e o EAD, observa-se que 0s recursos
computacionais nao apresentam uma forma didatico-pedagdgica Unica, nem uma forma
padronizada de promover o ensino-aprendizagem. Antes, estdo muito mais relacionadas as
concepgdes do professor que ensina, do que aos recursos tecnoldgicos em si mesmos. Na
visdo de Hack (1999), para muitos professores, a escolha da forma de avaliar baseia-se nos
objetivos, nas capacidades das ferramentas empregadas e nas circunstancias da classe. Os
instrutores ndo estdo criando novas formas de avaliacdo, mas utilizando-se dos mesmos

modelos de avaliacdo de uma aula presencial.
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2.3.3.2 Avaliacdo da aprendizagem em EAD

Para Willis (1996), uma avaliacdo pode ser classificada como formativa, somativa ou
uma combinacdo das duas. Na primeira, considera-se cada estagio do processo de instrucéo,
verificando-se a evolugdo do aluno, permitindo, assim, ajustes no aprendizado. Na segunda,
tem-se uma avaliacdo de todo o0 processo. No entanto, sendo esta uma avaliacdo realizada ao
final do processo, ndo auxilia os estudantes no decorrer do aprendizado. Ainda, em uma
avaliacdo, podem ser utilizados tanto mecanismos formais (testes, trabalhos, exercicios)

quanto informais (linguagem, expressao, comentarios).

A avaliacdo desempenha um papel de suma importancia como elemento sistematico de
correcdo de falhas e promocédo de acertos. Assim, ndo pode ser realizada de forma isolada e

sem critérios.

O autor explica que, em um sistema de EAD, a avaliagdo deve receber uma atencao

especial, por parte de quem formula estas avalia¢Ges, pelos seguintes motivos:
a) nao ha uma turma tradicional, onde todos se conhecem;
b) tem-se um grupo relativamente heterogéneo;

c) ndo sdo possiveis o feedback face-a-face durante as aulas, e nem as conversas

individuais;
d) héa total controle sobre o sistema de entrega a distancia;
e) ha mais oportunidades de se abordar o aluno individualmente.

Destarte, para Hack (1999), um professor a distancia precisa apoiar-se tanto em testes
e trabalhos quanto em métodos complementares para determinar o grau de aprendizado

alcancado, o nivel de satisfacdo do aluno e a adequabilidade do material.

Para Vianney et al. (1998), a avaliacdo, no EAD, deve ser:
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a) aberta, utilizando-se de mais de uma forma de avaliagéo;
b) realizavel a qualquer momento, devendo estar a disposi¢édo do aluno;

C) prescritiva ou corretiva, orientada para que o aluno, mesmo através de seus erros,

possa encontrar a resposta através de um caminho alternativo;

d) docente, ndo refletindo somente um momento pontual, mas partindo da situacéo
presente para levar o processo de aprender mais a frente, em busca dos objetivos do

processo e do treinando.

Mesmo considerando a precariedade de recursos tecnoldgicos, no que concerne a
avaliacdo de sistemas EAD, Hack (1999) menciona, a seguir, alguns dos mecanismos

utilizados para avaliacdo de EAD:

a) testes — os testes constituem uma ferramenta tradicional e objetiva para uma
avaliacdo de aprendizagem. Obviamente, também podem ser utilizados em um
ambiente de aprendizagem baseado na Internet. No entanto, em sua elaboragéo, deve-

se considerar:

- tipos de questBes — as questdes podem ser de escolha simples, multipla escolha,
discursivas, do tipo preenchimento de lacunas, sendo também possivel o uso de
espacos para que o aluno comente a questéo;

- feedback — o sistema deve possibilitar um feedback instrutivo (i.e., permitir que o
aluno aprenda com os seus erros), ser apresentavel e recompensador ao aluno;

- auxilio — se mais conveniente, deve-se oferecer consideracdes a respeito das
questdes;

- repeticdo — O sistema pode ter um dispositivo que possibilite ao aluno, em
algumas situaces, refazer uma parte ou todo o teste, conforme a resposta dada;

- uso de multimidia.

- um bom sistema de testes deve trabalhar de forma o mais independente possivel
do professor, com dispositivos de correcdo automatica e ferramentas para a
analise, incluindo as respostas as questdes subjetivas.

- 0s testes podem ser apresentados ao se encerrar cada modulo, ou somente ao final

de um curso, ficando a critério do professor a escolha da metodologia. Ainda, 0s
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testes utilizam tecnologias como bancos de dados e scripts (para a apresentacdo

do teste via browser);

b) trabalhos — desde que definidos alguns principios e regras basicos, 0s alunos podem
disponibilizar seus trabalhos em uma pagina Web, de forma criativa, dindmica e com
utilizacdo de diferentes midias, cuja vantagem essencial, em relacdo a um trabalho

escrito, € a interatividade;

c) feedback continuo — um sistema EAD eficiente deve utilizar ferramentas que

permitam ao aluno um feedback adequado e freqlente;

d) marcas — pode haver, ao final de cada tdpico, capitulo ou mddulo, a utilizacdo de
marcagdes com questionamentos, para que seja feita a verificagdo do que foi

assimilado pelo aluno;

e) testes adaptativos — um sistema de EAD pode utilizar “testes inteligentes”, nos
quais, dependendo da resposta do aluno em uma questdo, as proximas questdes serdo
mais faceis ou complexas, ajustando-se, assim, ao nivel de conhecimento do estudante.
Desta maneira, procura-se verificar até que ponto chega o seu conhecimento acerca do
assunto estudado. Para a estruturacdo adequada deste tipo de teste, € recomendével a
utilizacdo de conceitos de Inteligéncia Artificial, sendo o teste aplicado com uso de
ferramentas Web e de um sistema de Banco de Dados. Neste, deve ser registrado um

numero consideravel de questdes, que deverdo, obviamente, ter pesos distintos;

f) ferramentas de comunicagéo — na avaliagdo, dentro de um sistema EAD, podem ser
utilizadas ferramentas como correio eletronico, salas de chat e listas de discussao
(féruns). Através de seu uso, podem ser considerados, além da qualidade das
informacdes, indicadores de desempenho de software, como por exemplo, do nimero
de bytes transferidos, numero de mensagens enviadas e recebidas, medi¢do do tempo

on-line e nimero de logins;

g) auto-avaliacdo — o aluno pode refletir sobre sua participacdo e/ou conhecimento
adquirido no curso, avaliando-se com uso da mesma metodologia utilizada pelos testes

on-line;

h) trilha de progresso — a trilha de progresso é uma ferramenta relevante no sentido de

registrar cada passo do aluno, mostrando que tipo de acesso o aluno tem feito
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(unidades visitadas, ferramentas utilizadas), bem como o tempo gasto neste acesso.
Esta ferramenta também pode ser util para uma possivel readaptacdo do sistema as

diferentes necessidades de cada aluno;

1) seguranca — a fim de preservar as notas e o material dos alunos e professores, com
relacdo a seguranca, quatro aspectos devem ser considerados: acesso, autenticacdo,
autorizacdo e auditoria, acompanhando o aluno no sistema, desde o seu login, com
utilizacdo de senha, até o acompanhamento da conexdo, das falhas, dos dispositivos

utilizados e dos comandos efetuados;

j) avaliacdo pelos colegas e boletim — pode haver uma preocupacdo prévia com a
forma pela qual as notas atribuidas serdo disponibilizadas, tanto a cada aluno

individualmente quanto ao professor, e cada aluno podera receber feedback on-line.

2.3.3.3 Critérios de avaliacdo de softwares para EAD via Internet

Tao relevante quanto a avaliacdo da aprendizagem e dos resultados da utilizacdo de
um sistema EAD é a avaliacdo do software a ser utilizado. Um software adequado,
certamente, tem todas as condigdes para permitir um aprendizado eficaz que, por sua vez, gere

resultados significativos.
Chaves (2000) apresenta estes critérios em trés grandes categorias, na forma a seguir:

a) indicadores relativamente objetivos que orientam o desenvolvimento de software
em geral (quanto a correcdo légica, robustez, desempenho, seguranca, elegancia do
design, interface com o usuario, tolerancia a falhas, interoperabilidade, concisao,

portabilidade, etc.);

b) indicadores relativamente objetivos — ou objetificaveis — sobre o qué o autor do

software pretende que ele faga e sobre o valor que isto representa;

c) indicadores relativamente subjetivos, e que nem sempre sdo muito claros, sobre as

diversas atividades que seus usuarios pretendam fazer com este aplicativo, bem como
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sobre o0 quanto estdo dispostos a pagar por um sistema deste tipo (razdo

custo/beneficio).
Ou seja, um software para EAD via Internet é, em geral, destinado:

a) a producdo de materiais e ao planejamento de atividades para programas

educacionais a distancia (aos desenvolvedores);
b) a utilizacdo destes materiais e a participacdo nestas atividades (aos alunos);

c) ao acompanhamento (mais ou menos ativo) do processo de utilizagdo dos materiais

desenvolvidas e de participagéo nas atividades programadas (aos professores);

d) a administracdo do processo, que envolve disponibilizar os materiais num site,
tomar providéncias quanto a seguranca, matricular os alunos, e garantir que tudo

funcione como esperado (ao administrador).

Chaves (2000) cita, como indicadores gerais relativos a qualquer software: eficacia,
confiabilidade, exatiddo, consisténcia, transparéncia , seguranca e expansibilidade.

Como indicadores de interface com os usuarios, menciona: facilidade de instalagéo,
customizacdo e desinstalacdo, facilidade de uso e operacdo (incluindo interatividade),
capacidade de adaptar-se a diferentes dispositivos de video (por exemplo, monitores de
diferentes tipos de resolucdo e numeros de cores), capacidade de adaptar-se a outras
configuracdes do sistema (caracteres internacionais, formas de escrever data e hora, etc.),
capacidade de traducdo para outras linguas, documentacdo correta e de excelente qualidade,
tanto em termos técnicos como de apresentacdo visual e de comunicagéo, escrita em termos e

com exemplos relacionados ao campo de aplicagéo.

Com relacdo ao hardware e a outros softwares: capacidade de o software ser
executado em diferentes tipos de hardware, compatibilidade com varios tipos de interface e
protocolos, flexibilidade para adaptar-se a diferentes tipos de ambientes de computacéo,
como, por exemplo, redes locais; capacidade de realizar transferéncia de dados on-line e de
trocar dados com softwares executaveis em outros equipamentos; capacidade de gerar dados
gue possam ser acessados por outros softwares e de acessar dados gerados por outros

softwares.
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Ja como indicadores especificos de software de EAD via Internet, Chaves (2000)

apresenta:

a) do ponto de vista do desenvolvedor — capacidade de o software permitir a
importacdo/utilizacdo de materiais escritos, graficos, fotografias e materiais

audiovisuais em diferentes formatos de arquivo;

b) do ponto de vista do ministrador — capacidade de o software permitir a utilizacdo de
sistemas de correio eletrénico e listas externos (que também possam ser utilizados off-
line) e a exibi¢do das mensagens no site do curso; a utilizacdo de sistemas de forum e
chat internos (baseados na Web, disponiveis no site do curso); a utilizacdo de quadro
de avisos e calendario; a geracdo automatica de lembretes de tarefas e prazos, para 0s
participantes; a geracdo automatica, para o ministrador, de estatisticas de acesso dos
alunos aos médulos, de realizacdo de tarefas e avaliacdes, e da participagdo nas trocas
de mensagens através de e-mail (correio eletrdnico), foruns (ou listas de discussdo) e
chats (salas de bate-papo); o registro de observacdes de texto livre, em banco de
dados, por parte dos alunos; o acréscimo de materiais complementares ao site do

curso; a insercdo desburocratizada de convidados em secGes especificas de chat;

c¢) do ponto de vista do aluno — capacidade de o software permitir a utilizagcdo de
quadros de aviso, de calendario e de lembretes ao entrar no site; facil acesso aos
materiais obrigatérios do curso, observados os pré-requisitos definidos pelo
desenvolvedor e/ou ministrador; facil acesso aos materiais complementares, as listas
de discussdo da turma e aos sistemas de forum e chat; facilidade de envio ao

ministrador de tarefas e avaliagdes;

d) do ponto de vista do administrador — a facilidade de cadastramento/matricula de
usuarios autorizados, com seus respectivos niveis de acesso a materiais e atividades; a
disponibilizagdo de cursos com rapidez, mantendo, se indicado, a estrutura definida

pelo desenvolvedor.
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2.3.3.4 Adaptando Kirkpatrick para a Internet

Hack (2000) apresenta uma forma de adaptacdo a avaliacdo de EAD, do modelo de
Kirkpatrick (1998) (ver item 2.2.2.3), ja utilizada em programas de treinamento presenciais,
utilizando a Internet como meio e buscando fornecer informages suficientes para responder

de forma aceitavel a cada nivel do modelo.

Primeiramente, é importante observar que a utilizacdo dos niveis 3 e 4 depende do
objetivo para o qual o curso foi criado. Devendo avancar até o nivel 3, quando a mudancga do
comportamento for importante, e até o nivel 4, quando os resultados representam a prioridade

para quem custeia o curso.

Procurando abranger os mais diversos tipos de cursos via Internet, apresenta-se a
seguir uma estrutura que responde a necessidade de cada um dos niveis do modelo de
Kirkpatrick (1998):

Nivel 1: Reacdo. Na busca de informag6es que venham a revelar o nivel de satisfacdo
do aluno com o material apresentado via Web, o professor podera dispor, por exemplo, de
questionarios em paginas HTML, onde buscara identificar se o aluno se sentiu estimulado
pelo que foi apresentado (tanto a nivel da forma quanto do conteldo). Podera, através de
recursos de monitoramento, obter o ritmo de evolucdo no curso (paginas acessadas,
ferramentas utilizadas, etc.) e, entdo, concluir como o aluno tem reagido ao treinamento, se
tem se sentido estimulado. Ainda, uma outra maneira de perceber a rea¢do do aluno é através
de ferramentas de comunicagcdo como o correio eletronico e listas de discussdo, quando o
professor, através de questionamentos, podera identificar a reacdo que o aluno tem ao receber
0 contetido do curso. A implementacdo de salas de chat também é algo que proporciona

subsidios para captar a reacao do aluno.

Nivel 2: Aprendizado. A fim de verificar se o aluno aprendeu o que foi apresentado
via Internet, podera ser feita a aplicacdo de testes formais, através de paginas HTML ou CGils,
ao final de cada mddulo ou ao final do curso. Também podera ser utilizada a insercdo de

perguntas, no contexto em que o aluno esté inserido e enquanto esta fazendo a aula. Assim se
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podera auxiliar na fixagdo do conteddo e também verificar o andamento da aprendizagem. O
uso do dispositivo de rastreamento do aluno podera ser usado, observando sua contribuicédo
em listas de discusséo, e-mails enviados ao professor, etc. Para identificar o que realmente foi
aprendido no curso, também poderdo ser utilizados pré-testes (em HTML ou CGI),
procurando obter o grau de conhecimento do aluno para aquela area, antes de iniciar a fazer o
curso. Porém, estes pre-testes devem ser usados quando se sabe que o aluno ja vem com
algum nivel de conhecimento sobre o tema do curso. Também pode ser feita a monitoracdo de
salas de chat, armazenando o que foi conversado, para posterior avaliagcdo, devendo existir

uma sala virtual onde isto podera ser feito, ou reservar horarios para este registro.

Nivel 3: Comportamento. A verificacdo da mudanca no comportamento do aluno, de
uma forma ndo presencial, utilizando-se a Internet, é algo que depende do publico-alvo do
curso. Se 0 curso estiver sendo produzido por uma empresa, pode-se disponibilizar
mecanismos para que ela forneca informacdes sobre 0 comportamento do aluno apds o curso,
no ambiente de trabalho. Para este fim, podem ser usados questionarios via Web, que serdo
respondidos pelo chefe imediato e pelo aluno (auto-avaliacdo). Mas, na maioria dos cursos, 0
que se pode medir é a mudanca de comportamento conforme o aluno avanca, na forma de
participacdo em salas de chat, em listas de discussdo e através de correio eletronico. Isto pode
ser verificado com relacdo a freqléncia (assiduidade) e as contribui¢cGes (em quantidade e
qualidade), determinando se existem barreiras no processo de aprendizagem. A observacdo da
evolucdo em testes e perguntas aplicados procurard identificar se existe alguma barreira para

colocar em prética o que foi aprendido.

Nivel 4: Resultados. Num programa de treinamento, os resultados sdo obtidos atraves
de um feedback da empresa sobre a evolucdo do funcionario. Neste caso, as informacdes
podem ser obtidas por questionarios via Web para o “superior” imediato do aluno. Nos casos
onde ndo se tem a figura do chefe, o proprio aluno é um termémetro para medir o nivel de
resultado alcancado. Isto pode ser realizado através de uma auto-avaliagdo, do
acompanhamento da sua evolu¢do em cada ferramenta utilizada (e-mail, chat, lista, testes,
questionarios, etc.) e de uma avaliagdo do curso apresentado, que também sdo fontes para a
verificagdo dos resultados.

Desta forma, fica claro que o professor devera dispor de um ambiente onde, além das
paginas com o contetdo do curso, o aluno tenha acesso a ferramentas como o correio

eletronico, listas de discusséo e salas de chat, sendo monitorado tanto no acesso a estas, como
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no acesso ao curso. O professor devera dispor também de uma ferramenta para construcdo de
questionarios, para que possa construir um Banco de Dados, onde a selecdo das questdes seja

feita de forma aleatéria.

Em sintese, a estrutura de mecanismos para preencher o modelo pode ser estruturada

da seguinte forma:
Nivel 1 — Reacdo — questionarios, rastreamento, e-mail, listas, chat;
Nivel 2 — Aprendizado - testes, e-mail, listas, chat, rastreamento;
Nivel 3 — Comportamento — chat, testes, rastreamento, listas, e-mail, questionarios;
Nivel 4 — Resultados — evolucédo nas ferramentas, auto-avaliacéo e avaliagdo.

Assim, 0 curso estara provido de mecanismos que proporcionem a interacdo e

colaboracéo entre os alunos, e destes com o professor.

2.3.3.5 Caracteristicas de sistemas automatizados existentes

Sdo exemplos de sistemas automatizados de avaliacdo o CyberQ, o da Carnegie

Mellon University, 0 WebCT, o TopClass, o ClassNet e 0 AulaNet.

A partir da revisdo feita por Hack (2000), pode-se listar alguns dos componentes

funcionais presentes nestes sistemas. Alguns destes sdo comuns a todos 0s sistemas; outros,

nao.
S&o estes componentes:
a) formulério de requisicdo/inscrigdo/matricula;

b) ferramentas de colaboracdo e navegacdo (links para envio de e-mail e listas de

discussao);
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c) ferramentas de conhecimento da situacdo do aluno com relacdo a materiais a serem
vistos/revistos, lidos/ndo-lidos, e mensagens enviadas/recebidas, testes e exercicios a

serem corrigidos pelo professor e/ou pelo préprio sistema;

d) software de monitoramento de transa¢des — controla 0 movimento eletronico das
informacdes (entrada e saida de bytes durante as interagdes curso-estudante, estudante-
curso e estudante-grupo de trabalho), apresentando a quantidade de informacgdes

trocadas;

e) software de analise sintatica — uso de indices Fleisch (contagem de silabas, palavras
e extensdo de sentencgas), combinado a utilizagdo de sistemas inteligentes, baseados
em regras e técnicas avancgadas de analise de sentencas para definir o estilo de cada

estudante;

f) anélise de comentario — possibilita, pela anélise da seméntica dos comentérios do
aluno, detectar seu nivel de instru¢cdo, bem como do curso, do ambiente de

aprendizado e dos servicos de suporte;

g) analise de predicado — pela verificacdo da frequéncia de termos de uso descritivos,
aplicativos, avaliativos e analiticos, 0s textos sdo agrupados de acordo com seu
significado;

h) software de avaliacdo adaptavel — utilizacdo de questionamentos com pesos e

condicdes de resposta (na hora, a posteriori, com ou sem consulta) variaveis;
i) software de suporte a decisao e disseminacao de decisoes;

j) sistema de relacdo de normas e nivel — registro de como o aluno devera se comportar

e responder;

K) normas de seguranca e acesso a elementos do curso conforme o professor,

administrador, aluno, o curso, a etapa e outros critérios;

I) sistemas de banco de dados e data warehousing, compreendendo cursos, contetdo,
modelo de distribuicdo dos modulos do curso, instancias do curso conforme grupos de
alunos e informacdes de registro, registro de estudantes, arquivos de midia e geracao
de paginas HTML,;
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m) relatorios de evolucdo e utilizagéo;

n) separacdo de ferramentas em: ferramentas de apresentacdo, ferramentas do

estudante e ferramentas do administrador.

Porém, Hack (2000) declara que, apesar da variedade de mecanismos e da
complexidade das estruturas, ndo se pode considerar nenhum sistema como completo,
havendo sistemas que apresentam alguns mecanismos, mas ndo outros; ferramentas como
sistema de rastreamento, andlise de textos, registros de informac@es trocadas em chats e testes

personalizados, por exemplo, ainda séo presentes em poucos sistemas.

Dentro da perspectiva de limitacdo destes modelos, a mesma pesquisa sugere uma
estrutura para a avaliacdo complementar as formas ja utilizadas, com apoio no modelo

proposto por Kirkpatrick (1998).

Hack (2000) verificou, no Nivel 1 — Reacdo, a caréncia de uma ferramenta auxiliar as
ja utilizadas (questionéarios, rastreamento, e-mail, listas, chat), pela qual o professor possa
buscar a resposta dos alunos de forma mais direta e diferenciada, que seja algo onde o aluno
possa expressar sua opinido, dizendo se estd gostando ou ndo da forma e contetdo

apresentado, etc., sendo estimulado a isto.

Com relagdo ao Nivel 2 - Aprendizado, detectou-se a falta de uma ferramenta onde o
professor pudesse, apoiado no mecanismo de rastreamento, apresentar uma questdo
instigadora aos alunos, e deixar que eles mesmos identifiquem as melhores respostas,

estimulando, assim, também o seu senso critico.

No nivel 3 — Comportamento, foi observada a necessidade de se utilizar uma
ferramenta onde o aluno possa fazer uma auto-avaliacdo, e também, se possivel, ser avaliado

por terceiros (chefes, monitores, etc), caso existam.

No nivel 4 — Resultados, onde, enfim, h& a identificacdo dos resultados obtidos — 0 qué
pode ser implementado de forma mais sumarizada, ou seja, a apresentacdo da evolucéo
alcancada em cada uma das ferramentas utilizadas, bem como a aplicacdo de uma avaliacdo
por parte de terceiros (chefes, monitores, etc.) caso existam, apresentando no qué o curso fez

diferenga na sua instituigao.
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2.3.3.6 Componentes da estrutura complementar de avaliagdo de EAD

O estudo de Hack (2000) apresenta, enfim, 0s seguintes mecanismos complementares,

como meio de obtencdo de informagdes para a avaliacdo do aluno na educacéo a distancia:

a) rastreamento — registro de cada passo que é dado pelo aluno (pagina que acessou,
data e hora), identificando que tipo de acesso o aluno tem feito (unidades visitadas,

ferramentas utilizadas, etc.), bem como o tempo gasto com o0 acesso destes;

b) controle do fluxo de informacOes — identificacdo da participagdo dos alunos nas
ferramentas de correio eletrénico, salas de chat e listas de discussdo, registrando
informacdes referentes a sua utilizagdo, isto com relacdo a quantidade e qualidade da
informacdo trocada. Em termos quantitativos, pois sera feito o registro do nimero de
vezes que o aluno participou da ferramenta, e qualitativos, pois também serdo

armazenadas algumas das contribui¢des dadas, para posterior avaliagéo;

c) ferramenta de consenso — baseado na técnica Delphi, organizar um ambiente onde o
professor poderd apresentar uma questdo instigadora, e através das respostas e
posterior posicionamento dos alunos sobre as colocagdes, obter de forma organizada,
as melhores definicGes. Esta € uma maneira de classificar os alunos, ndo apenas por
proporcionarem as respostas consideradas melhores, como também pela sua

participacdo neste tipo de mecanismo;

d) ferramenta “Vocé Decide” - uma ferramenta onde o professor podera obter um
feedback répido dos alunos sobre determinado assunto, e, segundo este feedback, o
professor podera mudar a forma de apresentar o curso. Também podera ser através

desta ferramenta que o aluno fara sua auto-avaliacéo.

Estruturalmente, para tanto, o sistema colocara a disposigdo do professor as seguintes

paginas:

a) resumo do curso — apresenta informacgdes resumidas de cada mecanismo (aluno,

paginas acessadas e percentual de acesso, méedia atribuida pelos colegas ao aluno as
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respostas na ferramenta de consenso, percentual de participacdo na ferramenta “Vocé
Decide”, percentual de participagdo do aluno na ferramenta de consenso, auto-
avaliacdo, lista de perguntas e respostas inseridas na lista de discussdo, numero e
percentual de sentencas inseridas no chat, numero e percentual de e-mails enviados
pelo aluno, nimero e histérico de acessos, tempo total de acesso e dados do ultimo

acesso);

b) participacdo — apresenta informacOes referentes a participacdo dos alunos nas

atividades do curso;

c) desempenho de aluno — apresenta, em detalhes, como esta o desempenho de um

determinado aluno;

d) rastreamento do aluno — apresenta, em detalhes, as paginas que o aluno tem

acessado.

Ja do outro lado da avaliagdo esta o ponto de vista do aluno. Aqui é necesséria a
organizacdo de informacdes que mostrem ao aluno a visao que o professor vem tendo dele, e

de sua participacdo no curso, i.e, o proprio “boletim” do aluno.

E importante que o aluno tenha esta visdo, primeiramente, para que nio seja
surpreendido ao final do curso pelo seu desempenho. Em segundo lugar, pode servir como um
estimulo para acessar 0 curso e participar das discussdes, pois, se sua participacdo ou
desempenho estiver abaixo da média, sera necessario que ele se disponha a mudancas na
forma de atuar dentro do curso. Assim poderd melhorar os indicadores de como tem
participado, o que frequentemente faz com que se sinta recompensado por isto.

Das informacdes disponiveis para a avaliacdo, o aluno terd a sua disposi¢cdo uma

pagina, onde encontrara as seguintes informacoes:
a) nome do aluno e seu username;
b) percentual de paginas acessadas;

¢) informacdes sobre sua frequiéncia na utilizacdo de e-mail, de chat e contribui¢fes

para a lista de discussdo;
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d) médias gerais obtidas e concedidas através da ferramenta de consenso, bem como o

percentual de participacdo nesta ferramenta;
e) respostas dadas a ferramenta “Vocé Decide”;
f) listagem das péginas mais acessadas em valor real e percentual.

Uma vez que ja foram apresentados conceitos referentes a estrutura e avaliagdo de
processos de treinamento, bem como a aplicabilidade de tal avaliagdo a ambientes de
treinamento virtual, o topico seguinte traz considerac@es relevantes a respeito da definicdo de
indicadores de desempenho, sob a Optica da qualidade (TAKASHINA; FLORES, 1995;
CAMARGO, 2000) e do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.4 CONSIDERACOES SOBRE DEFINICAO DE INDICADORES DE DESEMPENHO

Diferentes sistemas de avaliacdo de desempenho s&o utilizados pelas organizag6es, no

intuito de melhor avaliar seus processos, e consequientemente, os resultados obtidos.

Cabe ressaltar que, historicamente, avaliacdes de desempenho organizacional tiveram
sempre uma conotacdo mais financeira. Foi apenas na ultima década do Século XX que
surgiram metodologias capazes de avaliar a exceléncia organizacional sob um aspecto mais
amplo que propriamente o financeiro, ou seja, sob 0s pontos de vista operacional, ambiental,
dos acionistas e stakeholders (pessoas — clientes, fornecedores, colaboradores, credores e

outros — que possuam um vinculo econémico direto como a empresa).

Pode-se perceber, de acordo com Campos (2001), que, até entdo, ha um movimento no
processo evolutivo das metodologias e dos sistemas de desempenho, buscando integrar
aspectos de ordem mais quantitativa — como 0s aspectos financeiros — com questdes mais
subjetivas — como satisfacdo do cliente e aspectos motivadores de funcionédrios. Esta
tendéncia mostra a necessidade do surgimento de metodologias de avaliacdo de desempenho
voltadas ndo apenas para questdes de ordem financeira, mas enfocando também outras

questdes importantes dentro das organizacdes.
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Assim, com o intuito de fundamentar a definicdo de indicadores de desempenho, faz-
se aqui algumas consideracdes sobre indicadores, suas caracteristicas essenciais, critérios de
geracao e classificacdo, considerando-se, em especial, dois enfoques: indicadores sob a dptica

da Qualidade e indicadores sob a éptica do Balanced Scorecard.

2.4.1 Indicadores sob a Optica da qualidade

Segundo Takashina e Flores (1995), os indicadores sdo essenciais ao planejamento e
ao controle dos processos das organizagdes. S&0 essenciais ao planejamento porque
possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o seu desdobramento na organizagéo.
E sdo essenciais ao controle porque os resultados apresentados através dos indicadores sao
fundamentais para a analise critica do desempenho da organizacdo, para a tomada de decisdes

e para o replanejamento.

Para gerenciar corretamente a qualidade e a produtividade de uma organizacdo
comercial, € preciso, antes de tudo, que exista um sistema de medida que seja conhecido e
padronizado, para que todos os envolvidos compreendam o que ele esta representando.
Porém, em uma organizacdo comercial, sdo tantos os diferentes aspectos existentes, que, se
tudo fosse efetivamente mensurado, ndo haveria tempo suficiente para desempenhar a propria
atividade comercial. E melhor, conforme Camargo (2000), selecionar o que realmente é
importante, evitando medidas muito complicadas. A escolha dos aspectos a serem avaliados

passa a ser o fator mais importante na determinacédo da escolha dos indicadores da qualidade.

Considerando-se a qualidade no processo, deve-se buscar o suporte fundamental para
esta acdo, que € a informacdo. Nao é possivel oferecer produtos ou servigos capazes de
maximizar a satisfacdo dos clientes sem conhecer detalhadamente as necessidades e 0s
desejos dos clientes, ou sem acompanhar (avaliar), diuturnamente, a evolugdo destas
necessidades. Em outras palavras, é a informacdo que orienta o planejamento estratégico da
organizacéo, fixando os objetivos voltados a satisfacdo dos clientes, baseados nos indicadores

da qualidade sugeridos pelos préprios clientes.
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A pesquisa de mercado pode ser um primeiro passo para conhecer as necessidades dos
clientes e consumidores, porem sdo informacg6es instantaneas. Deve ter-se em mente que 0s
interesses do cliente ou consumidor sdo bastante dindmicos, e sofrem influéncias de um
conjunto de diferentes forgas atuantes no ambiente, que mudam constantemente e cada vez

com maior velocidade.

Tendo esta percepcéo, é facil entender que ha necessidade de se instalar um “radar”,
captando dinamicamente todas as alteracfes que possam estar ocorrendo no mercado, ou
possam estar alterando os indicadores da qualidade. De acordo com Camargo (2000),
portanto, deve-se ter estabelecido um permanente sistema de informacgdo de vigilancia
ambiental, interna e externa, capaz de acusar, no nascedouro, oportunidades e ameacas, bem

como possiveis alteracdes nos indicadores previamente determinados.

2.4.1.1 Caracteristicas dos indicadores da qualidade

A abordagem de Camargo (2000), que considera a composic¢do de indicadores para
avaliacdo de desempenho de organizacdes comerciais, sob o enfoque da qualidade, propde

que tais indicadores devam ser:

a) simples e baratos — a fim de que haja real compreenséo e execucao dos indicadores,
estes devem ser elaborados e aplicados de forma &gil e sem envolver custos

significativos. A simplicidade fara com que o indicador "fale por si";

b) motivadores — os indicadores devem suscitar interesse pela sua aplicagéo,

interpretacédo e servirem de incentivo a agdes corretivas adequadas;

c) confiaveis — os indicadores devem conduzir ao mesmo resultado em situacfes

idénticas;

d) significativos — os indicadores devem ilustrar claramente a situagdo ou

caracteristica em que se pretende atuar;
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e) interpretados universalmente — entidades distintas devem ter idéntico entendimento

acerca do resultado apurado na aplicacdo de determinados indicadores.

Como afirmam Takashina e Flores (1995), os indicadores desempenham papel

fundamental, para o qual contribuem os seguintes aspectos:

a) os indicadores estdo intimamente ligados ao conceito da qualidade centrada no
cliente. Eles devem ser gerados a partir das necessidades e expectativas dos clientes,
traduzidas através das caracteristicas da qualidade do produto ou servico, sejam elas

tangiveis ou ndo;

b) os indicadores possibilitam o desdobramento das metas do negdcio, na estrutura
organizacional, assegurando que as melhorias obtidas em cada unidade contribuirdo

para os propdsitos globais da organizacao;

c) os indicadores devem estar sempre associados as areas do negdcio cujos
desempenhos causam maior impacto no sucesso da organizacdo. Assim, eles dardo
suporte a analise critica dos resultados do negdcio, as tomadas de decisdo e ao

replanejamento;

d) os indicadores viabilizam a busca da melhoria continua da qualidade dos produtos e
servicgos e da produtividade da organizacdo, aumentando a satisfacdo dos seus clientes,
sua competitividade e, consequentemente, sua participacdo no mercado. Neste sentido,
0 uso dos indicadores encoraja tanto melhorias incrementais quanto revolucionarias. A
comparagdo com referenciais de exceléncia, particularmente, pode dar uma

contribuicédo para a identificacdo de possibilidades mais amplas de melhorias.

2.4.1.2 Parametros para a geracao de indicadores

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 com o menor custo. Menciona Camargo (2000), quanto a este

aspecto, parametros essenciais para a geracao de indicadores da qualidade:
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a) seletividade ou importancia — os indicadores devem ter a capacidade de captar uma

caracteristica-chave do produto, do servigco ou do processo;

b) simplicidade e clareza — os indicadores devem ser de facil compreensao e aplicacao

em diversos niveis da organizacdo, numa linguagem acessivel;

c) abrangéncia — os indicadores devem ser suficientemente representativos, inclusive
em termos estatisticos, do produto ou do processo a que se referem: deve-se priorizar

indicadores representativos de situacao ou contexto global;

d) rastreabilidade e acessibilidade — os indicadores devem permitir o registro e a
adequada manutencdo e disponibilidade dos dados, resultados e memorias de célculo,
incluindo os responsaveis envolvidos. Isto é essencial a pesquisa dos fatores que
afetam determinado indicador (os dados podem ser armazenados de alguma forma,

para permitir consultas posteriores);

e) comparabilidade — os indicadores devem ser facilmente comparaveis a referenciais
apropriados, tais como o melhor concorrente, a média do ramo e o referencial de

exceléncia;

f) estabilidade e rapidez de disponibilidade — os indicadores devem ser perenes
(duradouros) e gerados com base em procedimentos padronizados, incorporados as
atividades do processador. Devem permitir fazer uma previsao do resultado, quando o

processo esta sob controle;

g) baixo custo de obtencdo — os indicadores devem ser gerados a baixo custo,
utilizando unidades adimensionais ou dimensionais simples, como percentagem,

unidades de tempo, volume em moeda corrente, etc.

2.4.1.3 Classificacdo dos indicadores da qualidade

Segundo Camargo (2000), existe uma relacdo de interdependéncia entre 0s

indicadores. Porém, estes podem ser agrupados em classes, de forma a serem abordados
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sistematicamente, a partir da relacdo de interdependéncia existente entre eles. Camargo (2000)
cita a classificacdo, em quatro categorias, proposta pelo grupo de trabalho da Fundagéo para o

Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ,1995) para os indicadores da qualidade:

a) satisfacdo do cliente — este grupo reune os indicadores considerados mais
importantes, devendo ser verificados e acompanhados sistematicamente e comparados

a indicadores similares dos concorrentes;

b) desempenho financeiro — este grupo redne indicadores que devem refletir a satde
financeira da organizagdo, indicando a qualidade que os proprietarios esperam da

empresa, quanto ao retorno pelo seu investimento;

c) desempenho operacional — tal grupo lista os indicadores que traduzem o
comportamento dos processos e operacdes da organizacdo que levam a qualidade

esperada pelos clientes;

d) clima organizacional — tal grupo compreende os indicadores que representam o grau

de motivacgéo dos recursos humanos da organizacao.

Por outro lado, defende Camargo (2000) que uma nova categoria estd sendo
considerada a nivel mundial: sdo os indicadores que avaliam a qualidade da empresa em
termos ambientais, tendo normas internacionais que procuram orientar as organizagdes quanto

ao seu relacionamento com o meio- ambiente.

Sob a visdo de que os indicadores, sob a oOptica da qualidade, podem ser agrupados
pelos ambientes em que s&o originados (ambientes produtivos ou in-line e ambientes de

relacbes com o mercado ou on-line), Camargo (2000) também os classifica como:

a) indicadores de desempenho — tais indicadores, conhecidos como indicadores de
produtividade, se referem ao processo produtivo, apresentando a qualidade in-line.
estes indicadores tém as seguintes caracteristicas: enfatizam o processo produtivo;
envolvem procedimentos de gestdo tatica e operacional; referem-se as caracteristicas
potenciais da empresa; evidenciam fragilidades da empresa; avaliam o desempenho do

processo,

b) indicadores de suporte — sdo os indicadores que se referem a empresa como um

todo, apresentando a qualidade off-line, sendo conhecidos, também, como indicadores
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das acdes de apoio. Estes indicadores tém as seguintes caracteristicas: enfatizam o
suporte ao processo produtivo; envolvem procedimentos de gestdo tatica e
operacional; referem-se a agilidade da empresa; evidenciam deficiéncias da empresa;

avaliam o desempenho das a¢Ges de suporte ao processo;

c) indicadores da qualidade — estes indicadores, conhecidos como indicadores de
sobrevivéncia, referem-se as relacdes da empresa com o mercado, apresentando a
qualidade on-line. Tais indicadores apresentam as seguintes caracteristicas: enfatizam
as reacOes da empresa ao mercado; envolvem procedimentos de gestdo estratégica;
referem-se as oportunidades da empresa no mercado; evidenciam ameacas externas a
empresa; avaliam o impacto do processo (in-line) e do suporte a ele (off-line), no
desempenho estratégico da empresa; sdo indicadores mais abrangentes, que incluem os

demais.

2.4.1.4 Grupos fundamentais de indicadores

De acordo com o mesmo estudo realizado por Camargo (2000), os indicadores podem

ser, ainda, classificados em nove grupos fundamentais:
| — Indicadores tendo o cliente como referencial

Vaérias técnicas de medicdo podem avaliar a qualidade de processos de negocio,
produtos e servicos. Medidas da qualidade geralmente enfocam indicadores objetivos ou
concretos. Todavia, no caso da “satisfacdo do cliente”, as medidas sdo subjetivas, e procuram
enfocar a percepgéo e atitude do cliente, com um conhecimento mais amplo da atitude dos
clientes em relacdo aos produtos e servigos. As medidas subjetivas incluem pesquisas de
satisfacdo dos clientes, para determinar sua percepcdo em relacdo a qualidade do produto ou
servico que receberam. A qualidade centrada no cliente, neste sentido, € um conceito
estratégico, voltado a retencdo de clientes e a conquista de novas fatias do mercado,
demandando sensibilidade constante em relacdo as novas exigéncias dos clientes e do
mercado, bem como a identificacdo dos fatores que promovam a satisfacdo dos clientes e sua

retencdo nos negocios da empresa. Exige, também, sensibilidade quanto ao desenvolvimento
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da tecnologia e as ofertas dos concorrentes, aléem de uma resposta rapida e flexivel aos
requisitos dos clientes e do mercado. A qualidade centrada no cliente significa muito mais do
qgue a mera reducdo de erros e defeitos, ou do mero atendimento as especificagfes ou da

reducdo de reclamagdes.

Evidentemente, a reducdo de erros e defeitos, bem como a eliminagdo de causas de
insatisfacdo contribuem significativamente para a percepcao da qualidade pelo cliente, e sdo,
deste modo, parte importante da qualidade centrada no cliente. Camargo (2000), citando o
estudo desenvolvido pela Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ,1995),
afirma que a organizacdo pode ter éxito ao se recuperar de erros e defeitos, corrigindo-os,
evitando sua repeti¢do e compensando o cliente por eventuais falhas. E que este fator é crucial
para o relacionamento com os clientes e sua retencdo. Conclui-se, portanto, que, para se
conhecer continuamente os clientes e o mercado, sdo necessarias amplas variedades de

estratégias.

Reportando-se ao supracitado estudo da FPNQ, Camargo (2000) apresenta alguns

enfoques ligados ao relacionamento com a clientela:

e construgcdo do relacionamento, incluindo uma integracdo mais estreita com 0s

clientes;

* rapidez na inovacdo e nos ensaios do produto no campo, para melhorar a ligacéo

entre pesquisa-desenvolvimento e 0 mercado;

* monitoramento rigido de fatores tecnoldgicos, competitivos, sociais, ambientais,
econdbmicos e demograficos que possam dar suporte as preferéncias, as

expectativas e aos requisitos dos clientes ou oferecer alternativas;
» estabelecimento de grupos focais, com clientes exigentes e de vanguarda;
* treinamento do pessoal da linha de frente em métodos para ouvir os clientes;

» utilizacdo de incidentes criticos, como reclamacOes, para entender 0s principais

atributos de servigo, do ponto de vista dos clientes e do pessoal da linha de frente;

* entrevistas com os clientes perdidos para determinar os critérios utilizados em suas

decisOes de compra;
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» analise dos ganhos e perdas de clientes em relacdo a concorréncia;

e acompanhamento pos-venda;

» analise dos maiores fatores de influéncia sobre os principais clientes.
Il — Indicadores centrados no projeto

Segundo Paladini (1995, p.48), “denomina-se qualidade de projeto a analise que se faz

do produto, em termos da qualidade, a partir da estruturacéo de seu projeto.”

Assim, a qualidade de projeto determina o grau de acerto das decisdes tomadas sobre o
produto a ser lancado. A esséncia da qualidade de projeto é a segmenta¢do do mercado, ou
seja, em que mercado o produto vai atuar, 0 que, por sua vez, é realizado através de pesquisas

junto aos clientes.
Il — Indicadores centrados no valor para o cliente

Os processos organizacionais transformam os recursos capital, tecnologia, matérias-
primas e trabalho em produtos que possuem valor sob a percep¢do do cliente. As atividades
podem ser divididas em atividades de suporte e atividades primérias. Nas atividades de
suporte, estdo incluidas a infra-estrutura da empresa, a gestdo de recursos humanos, o
desenvolvimento de tecnologia e as atividades de suprimento. Ja dentro das chamadas
atividades primarias, estdo envolvidas a logistica interna, as operagdes, a logistica externa, as
operagdes de vendas e servicos. Com a globalizacdo e o desenvolvimento tecnologico da

informacao, o cliente ficou mais informado.

O cliente ja ndo esta mais disposto a pagar por um produto cujo pre¢o ndo represente o
valor que ele merece. De fato, ainda ha organizacdes que, dentro de suas atividades, apenas
agregam custos sem agregar valor ao produto. Organizagdes que trabalham neste contexto, ou
precisam diminuir sua margem ou transferem ao cliente sua ineficiéncia, aumentando o preco.
Nas duas situagdes, tem-se caracterizada a baixa qualidade oferecida pela empresa a seu
cliente. Neste sentido, centrar a qualidade no valor para o cliente € melhorar os processos da

organizacao, eliminando as atividades que nao agregam valor ao produto.

IV — Indicadores centrados no produto
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Constituem uma varidvel passivel de medicdo, que ndo necessita de opinides ou
preferéncias. As diferencas da qualidade sdo observaveis no produto pela diversidade de
quantidade de elementos ou atributos que o produto possui. O consumidor, neste contexto,

compra pelo o que o produto tem, sem considerar a marca do produto.
V — Indicadores centrados na organizagao

Dentro de uma visdo de mercado competitivo, onde atualmente se encontram inseridas
as organizacg0es, existe a necessidade de se efetuar medicGes que sejam capazes de quantificar
seus processos e resultados. Para esta medicdo, pode-se relacionar varios tipos de
informagdes, como por exemplo, informacfes relacionadas com funcionarios, clientes, as
operagdes, o mercado, a concorréncia, os fornecedores, os custos e os dados financeiros.
Através da analise das informacdes que levam a medir a satisfacdo do cliente e também a
melhoria operacional e financeira da organizagdo, tem-se os fatores que auxiliam também nas

mudancas de estratégias que podem apoiar da melhor forma as metas da organizacéo.
VI - Indicadores centrados no processo

Estes indicadores se baseiam no conjunto de atividades que compdem um processo
produtivo que leve & completa satisfagcdo do cliente. Envolve o conceito de melhoria continua,
buscando a eliminacgéo de defeitos, refugos e retrabalho, a reducgéo de erros, a minimizacao de
custos de producdo e eliminacdo de esforcos inuteis. Foi dentro deste conceito de melhoria
continua, que surgiu a Just-in-time, que agiliza os fluxos de producéo, reduzindo e otimizando

0s estoques, e hoje € utilizado pelas industrias do mundo inteiro.
VII - Indicadores centrados nos resultados

A qualidade centrada nos resultados é a qualidade que deve satisfazer a todos os
envolvidos no processo, de uma forma equilibrada. A organizacdo deve satisfazer seus

clientes internos e externos, mas também satisfazer seus acionistas ou proprietarios.

Segundo Brown (1995, p.75), “medidas a prazo mais longo, como a satisfacdo de
funcionarios e o desenvolvimento de novos produtos, devem ser parte dos dados de resultados
globais da organizacdo”. As empresas devem utilizar estes indicadores da qualidade para
comunicar as prioridades de curto e longo prazos, monitorar o real desempenho e dispor, de

forma ordenada, do apoio para a melhoria da qualidade.
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VIII - Indicadores centrados na responsabilidade publica e cidadania

Sob o enfoque da qualidade, a responsabilidade social da empresa € a resultante do
atendimento das expectativas e requerimentos da comunidade. A empresa devera tomar
conhecimento destes requerimentos, tragando um plano de atendimento, de acordo com seus
recursos disponiveis, que demonstrem bom desempenho do ponto de vista da ética, da satde e

da seguranca publica e do meio- ambiente.
IX = Indicadores centrados nos recursos humanos

A producéo da qualidade depende fundamentalmente dos recursos humanos. Mesmo
com o grande desenvolvimento tecnoldgico da automacdo, ndo se encontrou forma de total
substituicdo do elemento humano. E ele que exige o maior investimento e que também pode
determinar o maior retorno ou a maior perda, em termos de contribuicdo para a producédo da
qualidade. Também é ele que traz, transmite e gera as informagdes. Neste sentido, indicadores
centrados nos recursos humanos devem considerar, necessariamente, o envolvimento, a
participacdo e o desenvolvimento das pessoas na organizacdo. Com base nestes pontos
enfatizados, os indicadores da qualidade podem ser utilizados como fator de motivacdo dos
recursos humanos a partir do estabelecimento de metas de melhoria continua destes

indicadores e da defini¢do de recompensas.

2.4.2 Indicadores sob a Optica do Balanced Scorecard

Segundo Kaplan e Norton (1997), seus elaboradores, o Balanced Scorecard (BSC) é
um modelo de avaliacdo de desempenho organizacional, surgido através do conflito entre a
forca de se construir capacidades altamente competitivas e a analise estatica da contabilidade
financeira de custos. Embora preservando as medidas financeiras tradicionais, o Scorecard
considera que tais medidas, isoladamente, sdo insuficientes para gerenciar e avaliar as
estratégias organizacionais no processo de geracdo de valor agregado, ou seja, obtido através
de investimentos em clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovacéo. O

Scorecard possibilita a comunicacdo da estratégia criando um modelo holistico. Contudo,
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para a implementacdo ser bem-sucedida, € necessario se identificar os objetivos e medidas

mais adequados, caso contrario 0s investimentos e iniciativas serdo desperdicados.

Neste contexto, para Kaplan e Norton (1997), cabe ressaltar ainda que o Scorecard
ndo deve apenas derivar da estratégia organizacional, mas tem que deixar transparecer esta
estratégia aos observadores, possibilitando também a visualizacdo dos seus objetivos e
medidas. Quando atinge este grau de transparéncia, o Balanced Scorecard consegue traduzir a

visdo e a estratégia da empresa em um conjunto integrado de medidas de desempenho.

Portanto, para o sucesso da aplicacdo do BSC nas organizac0Oes, trés aspectos séo de

fundamental importancia:

a) a integracdo entre as quatro perspectivas, para que estas ndo se tornem isoladas

dentro do contexto;
b) o “balanceamento” entre os graus de importancia das perspectivas do BSC,;

c) a visdo do BSC, pela organizacdo, como um sistema de gestdo estratégica e ndo

somente gestao financeira.

2.4.2.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

O modelo do BSC complementa as medidas financeiras do desempenho passado com
medidas de vetores que impulsionam um desempenho posterior. Neste sentido, os objetivos e
indicadores do Scorecard derivam da visdo e da estratégia empresariais, focalizando o
desempenho organizacdo sob quatro perspectivas essenciais (a2 medida que avanga sua
implementacdo, pode abranger outras, a serem definidas pela organizagao):

| — Perspectiva financeira.

O BSC conserva a perspectiva financeira, visto que as medidas financeiras sao valiosas
para sintetizar as consequéncias econdmicas imediatas de a¢Ges consumadas. As medidas
financeiras de desempenho indicam se a estratégia de uma empresa, sua implementagdo e

execucdo estdo contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros. Os objetivos
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financeiros normalmente estdo relacionados a lucratividade — medida, por exemplo, pela
receita operacional, o retorno sobre o capital empregado ou, mais recentemente, o valor
econémico agregado. Os objetivos financeiros alternativos podem ser o rapido crescimento

das vendas ou a geragéo de fluxo de caixa.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros representam a meta
de longo prazo da empresa: gerar retornos superiores a partir do capital investido na unidade
de negdcios. O uso do Balanced Scorecard permite tornar estes objetivos explicitos, e ajusta-
los as unidades de negdcios nas diferentes fases de seus ciclos de vida e de crescimento. Esta
evidéncia reforca o vinculo entre o Balanced Scorecard e os objetivos tradicionais das
unidades de negocios. Porém, mesmo dentro da perspectiva financeira, este método permite
gue os executivos especifiquem os indicadores pelos quais sera avaliado o sucesso da empresa
a longo prazo, e também as variaveis consideradas como mais importantes para criar e
impulsionar os objetivos de resultado a longo prazo. Os caminhos da perspectiva financeira
serdo condicionados pelo setor de mercado, pelo ambiente competitivo e pela estratégia da
unidade de negocios. Para isto, é sugerido um esquema de classificacdo com o qual as
empresas poderdo selecionar objetivos financeiros baseados em aumento de receita, na
melhoria de produtividade e na reducdo de custos, em melhores utilizacdo dos ativos e

administracao de risco.

No final, todos os objetivos e medidas das outras perspectivas do Scorecard deverdo
estar associados a consecugdo de um ou mais objetivos na perspectiva financeira. A relacdo
com estes objetivos reconhece explicitamente que a meta de longo prazo da empresa é a de
gerar retornos financeiros para os investidores, e que todos os programas, estratégias e
iniciativas adotados devam permitir que a unidade de negocios alcance seus objetivos
financeiros. Todas as medidas selecionadas para um Scorecard devem fazer parte de uma
cadeia de relacOes de causa e efeito, que termina em objetivos financeiros e representa um
tema estratégico para a unidade de negdcios. Utilizado assim, este método ndo € um conjunto
de objetivos isolados, desconexos ou mesmo conflitantes. Pelo contréario, ird contar a histdria
da estratégia, partindo dos objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os a seqiiéncia
de agdes necessarias em relacdo aos processos financeiros, de clientes, de processos internos
e, por fim, de funcionarios e sistemas com o objetivo de produzir o desempenho econémico a
longo prazo desejado. Para a maioria das empresas, temas financeiros relacionados ao

aumento de receita, & melhoria de custos e produtividade, & maior utilizacdo dos ativos e a
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reducdo dos riscos oferecerdo os elos de ligacdo necessarios entre as quatro perspectivas do

Scorecard.

Kaplan e Norton (1997) afirmam ainda que os objetivos financeiros podem diferir
consideravelmente em cada fase do ciclo de vida de uma empresa. Neste sentido, os autores
identificam trés etapas béasicas: crescimento, sustentacdo e colheita, ou seja, estagio inicial de

investimento, sustentacdo no mercado e recuperagédo de investimentos, respectivamente.
Il — Perspectiva do cliente.

O BSC permite que os executivos identifiqguem os segmentos de clientes e mercados
nos quais a unidade de neg6cios competira, bem como as medidas de desempenho da unidade
nestes segmentos-alvo. Entre as medidas essenciais de resultado, sob esta perspectiva, estdo a
satisfacdo do cliente, a lucratividade dos clientes e a participacdo em contas (clientes) nos
segmentos-alvo. Mas a perspectiva do cliente também deve incluir medidas especificas das
propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes destes segmentos.

Os vetores de resultado essenciais para os clientes sdo os fatores criticos para que 0s
clientes mudem ou permanecam fiéis aos seus fornecedores. A perspectiva do cliente permite
gue os gerentes das unidades de negdcios articulem as estratégias de clientes e mercados que
proporcionardo maiores lucros financeiros futuros. Ao identificarem os clientes e mercados-
alvo, as organizacGes podem alinhar as medidas essenciais de resultados relacionadas aos
clientes com segmentos especificos de clientes e de mercado. Podem, ainda, fazer a
identificacdo e avaliacdo das propostas de valor dirigidas a estes segmentos. Além de
satisfazer e encantar os clientes, os executivos devem traduzir suas declaragcdes de misséo e
estratégia em objetivos especificos baseados no mercado e nos clientes, identificar os
segmentos de mercado atuais e clientes potenciais, e selecionar 0s segmentos nos quais

preferem atuar.

Pode-se considerar que esta perspectiva descreve as maneiras de se criar valor para 0s
clientes, sendo considerada pelos autores como o “coracdo do BSC”, pois, se a organizagédo
falhar na satisfacdo, manutencdo ou mesmo captacdo de novos clientes, isso podera leva-la a
morte. Neste sentido, o processo de formulacdo estratégica, utilizando a pesquisa de mercado,
pode revelar os diferentes segmentos de mercado ou clientes e suas preferéncias, juntamente

com dimensdes de prego, qualidade, funcionalidade, imagem, reputacdo, relacionamento e
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servico. A estratégia da empresa pode ser definida conforme os segmentos de clientes e

mercado que pretenda atacar.

O Balanced Scorecard deve identificar os objetivos relacionados aos clientes em cada
um de seus segmentos. Depois de identificar e focalizar seus segmentos de mercado, a
empresa deve cuidar dos objetivos e indicadores especificos. Sdo selecionados, geralmente,
dois conjuntos de medidas para a perspectiva dos clientes: O primeiro contém medidas
genéricas que praticamente todas as empresas utilizam, como satisfacdo dos clientes,
participacdo de mercado e retencgéo de clientes. E chamado de grupo de medidas essenciais. O
segundo contém os diferenciadores dos resultados fornecidos aos clientes. E composto de
propostas de valor que a empresa tentara oferecer aos seus segmentos especificos de cliente e
mercado, envolvendo indicadores de participacdo de mercado e retencdo, captacao, satisfacao

e lucratividade de clientes.

Estas cinco medidas podem parecer genéricas a todos os tipos de empresas; entretanto,
para que haja 0 maximo impacto, devem ser customizadas para grupos especificos de clientes

com 0s quais a unidade de negocio espera obter seu crescimento e lucratividade.

Enquanto os objetivos e as metas da perspectiva financeira preocupam-se com a
criacdo de valor para os acionistas, na perspectiva dos clientes o valor percebido por estes sera
utilizado como suporte a sua satisfacdo, retencdo e captacdo, com vistas a participacdo de
mercado. Porém, para que se possa fornecer produtos e servigos cujos atributos sejam capazes
de satisfazer os clientes, é preciso que 0s processos internos estejam direcionados para tal, ou
seja, assim como a perspectiva dos clientes busca fornecer o suporte para que o0s objetivos e
metas da perspectiva financeira sejam alcancados, a perspectiva dos processos internos deve

focar a proposta de valor da perspectiva dos clientes.
I11 — Perspectiva dos processos internos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), sob esta perspectiva, 0s executivos devem
buscar identificar os processos internos criticos nos quais a empresa tenta alcancar a
exceléncia. Estes processos permitem que a unidade de negdcios ofereca as propostas de valor
capazes de atrair e reter clientes em segmentos-alvo de mercado, e satisfaca as expectativas
que os acionistas tém de excelentes retornos financeiros. As medidas dos processos internos
estdo voltadas para os processos internos que terdo maior impacto na satisfagdo do cliente e na

consecucdo dos objetivos financeiros da empresa. As abordagens tradicionais tentam
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monitorar e melhorar os processos existentes, podendo ir além das medidas financeiras e de
qualidade. Porém mantém o foco na exceléncia dos processos, enquanto que o BSC costuma
resultar na identificacdo de processos inteiramente novos em busca da exceléncia financeira e
sob a visdo da clientela. Ainda, o BSC incorpora processos de inovacdo a perspectiva de
processos internos. Assim, tanto o processo de controle/melhoria das operagdes existentes
(“onda curta”) quanto o processo de geracdo de novas operacdes (“onda longa”) sdo

contemplados pela metodologia do Scorecard, no que se refere a criagdo de valor futuro.

Neste sentido, 0s mesmos autores recomendam que 0s executivos definam uma cadeia
de valor completa dos processos internos, que tenha inicio com o processo de inovacéo,

seguindo com os processos de operacdes e terminando com o servi¢o pos-venda.

Durante o processo de inovacdo, devem ser pesquisadas as necessidades reais e futuras
dos clientes-alvo. A seguir, sdo desenvolvidos os produtos e/ou servigos que deverdo
satisfazer as necessidades identificadas. O processo de operagdes deve se preocupar com a
producdo e disponibilizagdo dos produtos e servi¢cos desenvolvidos durante o processo de
inovacdo. Ja o processo de servico pds-venda é composto por uma série de servicos prestados
ao cliente apos a efetivacdo da compra dos produtos ou servigos fornecidos pela empresa. Esta
é uma etapa de grande influéncia no processo de criacdo da imagem e reputacdo da
organizacdo na cadeia de valor do cliente, que normalmente inclui treinamentos, garantias,

consertos, devolucdes e processamento de pagamentos.

Kaplan e Norton (1997), entretanto, consideram que o foco exclusivo nos processos de
operagdes faz com que empresas, ao procurarem melhorias, tenham a atencdo voltada
unicamente para suas questdes internas, esquecendo de fatores externos como, por exemplo,
os interesses dos clientes. Além disto, cabe salientar que, enquanto a maioria dos sistemas
tradicionais de gerenciamento e avaliacdo de desempenho de processos se preocupa apenas
em melhorar o desempenho de departamentos ou processos especificos, o Balanced
Scorecard trabalha com uma viséo integrada dos processos. E deste modo, permite a analise
do desempenho da organizacdo como um todo, uma vez que, no BSC, os objetivos e medidas
para a perspectiva dos processos internos derivam de estratégias explicitamente voltadas a
satisfacdo das expectativas dos acionistas.

Entretanto, uma vez que a busca pela otimiza¢do dos processos de operacdo nao é a

Unica e nem a mais importante dentro da cadeia de valores dos processos internos, a
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otimizacdo de processos relacionados aos recursos humanos, por exemplo, € também de
fundamental importancia para o sucesso de qualquer organizacdo. Dentro desta acepgéo, surge
a perspectiva de aprendizado e crescimento, a ser observada como mais um elemento de apoio
ao sucesso organizacional, dentro das relacbes de “causa e efeito” das perspectivas do

Balanced Scorecard.
IV — Perspectiva do aprendizado e crescimento.

A partir da compreensdo do processo de aprendizagem individual, passa-se a analisar
0 processo de aprendizagem grupal ou organizacional, considerando-se a organizagdo como

um grupo de pessoas.

Para o desenvolvimento do aprendizado, a proposta construtivista, mencionada no
item 2.3.3.1 deste estudo, pode ser considerada como a mais adequada. No entanto, para
Becker (2001), tal proposta entra em conflito com o treinamento tradicional que € realizado

no &mbito organizacional, uma vez que

[...] o treinamento geralmente exige o fazer sem o compreender, separando a préatica
da teoria, ele subtrai a matéria-prima do reflexionamento, anulando o processo de
construcdo das condicdes prévias de todo o desenvolvimento cognitivo, e, portanto,
de toda a aprendizagem; pois o reflexionamento do fazer ou da prética é a condicdo
necessaria para o desenvolvimento do conhecimento (BECKER, 2001, p. 61).

Destarte, a aplicabilidade do paradigma construtivista passa a ser um desafio as
organizacOes, uma vez que, para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), a formulacdo da
estratégia consiste em um processo emergente e, enquanto a estratégia deliberada focaliza o
controle, a estratégia emergente focaliza o aprendizado. Para 0s mesmos autores, a
administracdo estratégica pode ser considerada um processo de aprendizado coletivo. Logo, 0
que realmente importa ndo é apenas a aprendizagem em si, mas a aprendizagem coletiva. Esta
nocdo é plenamente compativel com organizacdes que operam em ambientes complexos, nos

quais o conhecimento requerido para criar estratégias se encontra bastante difuso.

Para Argyris e Schon (1996), as organizagdes aprendem algo quando seus membros
individuais, ou uma fracdo significativa destes aprendem, sendo que esta aprendizagem pode
desenvolver-se através de um single loop (aprendizagem de circuito simples) ou um double
loop (aprendizagem de circuito duplo). Para os mesmos autores, o single loop learning é a
aprendizagem instrumental que muda estratégias de acdo, mas que mantém um quadro
constante de valores e normas, enquanto que o double loop learning ocorre quando

efetivamente chega a haver uma mudanca nos valores e normas.



93

Conforme Argyris e Schon (1996), o teste para comprovar se houve aprendizagem

organizacional é a performance de uma nova agédo observavel.

Para Swieringa e Wierdsma (1995), a aprendizagem corresponde a uma mudanca de
conduta, pela qual as pessoas devem criar e mudar a organizacdo. Assim, fica conceituada a
aprendizagem organizacional como uma modificacdo do comportamento organizacional e,
portanto, como um processo de aprendizagem coletiva. Neste sentido, para 0s mesmos
autores, a aprendizagem pode ocorrer de diversas formas: informalmente (por imitacao),
formalmente (sistema de recompensas e castigos), mediante a experiéncia ou por meio da
acdo (evidenciando, através do que se faz, o que se aprende), metodicamente (preocupacao
em aprender de forma consciente), conscientemente (ajudando a desenvolver o potencial de
aprendizagem) e inconscientemente (de maneira repetitiva, por imitacdo). Ainda, afirmam
que, quanto mais alto o nivel de autoconhecimento, maior sera o potencial de aprendizagem,

ou potencial para “aprender a aprender”.

Na visdo de Kaplan e Norton (1997), a perspectiva de aprendizado e crescimento
identifica a infra-estrutura que a empresa deve construir para gerar crescimento e melhorias a
longo prazo. As perspectivas do cliente e dos processos internos identificam os fatores mais
criticos para o sucesso atual e futuro. E improvavel que as empresas sejam capazes de atingir
suas metas de longo prazo para clientes e processos internos utilizando as tecnologias e
capacidades atuais. Além disto, a intensa competicdo global exige que as empresas melhorem
continuamente sua capacidade de oferecer valor a clientes e acionistas. O aprendizado e o
crescimento organizacionais provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. Os objetivos financeiros, dos clientes e dos processos
internos, no BSC, normalmente revelam grandes lacunas entre as capacidades atuais das
pessoas, sistemas e procedimentos, cujo preenchimento sera necessario para se alcangar um

desempenho inovador.

Para fechar estas lacunas, as empresas terdo de investir na reciclagem de funcionarios,
no aperfeicoamento da tecnologia da informacdo e dos sistemas, e no alinhamento dos
procedimentos e rotinas organizacionais. Medidas baseadas nos funcionarios incluem uma
combinacdo de medidas genéricas de resultado — satisfacdo, retencdo, treinamento e
habilidades dos funcionarios — com vetores especificos destas medidas genéricas, como, por
exemplo, indicadores detalhados de habilidades especificas para o novo ambiente

competitivo. A capacidade dos sistemas de informacdo pode ser medida pela disponibilidade
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de informacdes relevantes e precisas sobre clientes e processos internos, em tempo real, para
os funcionarios que se encontram na linha de frente da acdo e tomada de decisdes. As medidas
de procedimentos organizacionais podem examinar o alinhamento dos incentivos aos
funcionarios com os fatores globais de sucesso organizacional, e os indices de melhoria dos

processos criticos, internos ou voltados para clientes.

As principais categorias componentes da perspectiva de aprendizado e crescimento,
sugeridas por Kaplan e Norton (1997), sdo: capacidades dos funcionarios; capacidades dos
sistemas de informagéo; motivagdo, empowerment e alinhamento individual, de equipe e

organizacional.

Através de estudos organizacionais, Kaplan e Norton (1997) sugerem trés medidas
essenciais de resultado dos funcionarios: satisfacdo dos funcionérios, retencdo dos

funcionérios e produtividade dos funcionarios.

Cabe ressaltar ainda que, diferentemente do que ocorre com algumas das medidas
especificas desenvolvidas para as perspectivas financeira, do cliente e dos processos internos,
se dispde de um nimero muito menor de exemplos concretos de medidas para a perspectiva
de aprendizado e crescimento. No que se refere a indicadores especificos relativos a
habilidades dos funcionérios, disponibilidade de informacdes estratégicas e alinhamento
organizacional, as empresas praticamente ignoram a medicdo dos resultados ou dos vetores
destas capacidades. Segundo Kaplan e Norton (1997), tal lacuna é frustrante, uma vez que
uma das metas mais relevantes para a ado¢do do BSC como ferramenta de gestdo e controle é

promover o crescimento das capacidades individuais e organizacionais.

Estes autores constatam que a auséncia de medidas especificas € uma indicacdo de
que, surpreendentemente, a empresa ndo estd vinculando seus objetivos estratégicos de
reciclagem dos funcionarios, fornecimento de informacgdes e alinhamento de individuos,
equipes e unidades organizacionais a estratégia e aos objetivos de longo prazo. Geralmente, 0s
programas de treinamento, reciclagem e empowerment de funcionarios sdo considerados um
fim em si mesmos, e ndo uma forma de auxiliar a empresa a alcancar seus objetivos
especificos de longo prazo. Esta falha gera frustracdo pelo fato de os altos executivos se
questionarem por quanto tempo continuardo a fazer grandes investimentos em funcionérios e

sistemas sem resultados mensuraveis, enquanto os defensores dos recursos humanos e dos
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sistemas de informacGes se perguntam por que razdo seus esfor¢cos ndo sdo considerados mais

centrais e estratégicos para a empresa.

Os referidos autores créem que a auséncia de medidas empresariais mais explicitas
para os objetivos de aprendizado e crescimento ndo constituem uma limitagdo ou deficiéncia
inerente a incorporacgdo desta perspectiva ao Balanced Scorecard. Ao contrério, ela reflete o
limitado progresso da maioria das empresas na vinculacdo de funcionarios, sistemas de
informacdo e alinhamento organizacional aos seus objetivos estratégicos. A medida em que as
empresas implementarem processos gerenciais baseados na estrutura de medi¢do do BSC,
espera-se que surjam mais exemplos de medidas customizadas e criativas para a perspectiva
de aprendizado e crescimento. As empresas nao devem, portanto, ignorar tal perspectiva, mas
sim, utilizar medidas mais genéricas (como, por exemplo, estabelecer um percentual de
funcionarios-chave alinhados aos objetivos estratégicos do BSC) até que desenvolvam

medidas customizadas.

Uma outra abordagem, também apresentada por Kaplan e Norton (1997), seria a da
utilizacdo de comentarios como alternativa quando ndo houver medidas desenvolvidas ou
disponiveis. Embora ndo tendo o mesmo efeito que a medi¢éo, e ndo sendo um bom substituto
para ela a longo prazo, o texto & um referencial que atende a muitos dos objetivos de um
sistema formal de indicadores de desempenho, motivando ac¢des no sentido certo, visto que 0s
gerentes sabem que 0s programas e resultados devem se reportar a cada periodo de analise
estratégica. Os comentarios servem de base tangivel para a atribuicdo de responsabilidades,
revisoes, feedback e aprendizado. E o relatorio sinaliza a auséncia de indicadores, alertando os
executivos para a necessidade de continuar a quantificar os objetivos estratégicos e de
desenvolver um sistema de medicdo que ofereca uma base concreta para a comunicacgéo e a
avaliacdo dos objetivos voltados ao desenvolvimento das qualificagcbes dos funcionérios, dos

sistemas de informacg&o e das unidades organizacionais.

Em suma, o enfoque, na quarta perspectiva essencial do Balanced Scorecard — a
perspectiva do aprendizado e do crescimento — permite um “olhar” sobre a forma pela qual as
pessoas e as organizacgdes “aprendem”. E, portanto, serve, de referéncia para a avaliacdo de
como o0s programas de treinamento virtual nas organizacbes estdo preocupados,

especialmente, com tal dimensao.
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Conforme Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard leva o conjunto de objetivos
das unidades de negdcios além das medidas financeiras sumarizadas. Os executivos podem
agora avaliar até que ponto suas unidades de negocios geram valor para os clientes atuais e
futuros, e como devem aperfeicoar as capacidades internas e 0s investimentos necessarios em
pessoal, sistemas e procedimentos visando melhorar o desempenho futuro. O Balanced
Scorecard capta as atividades criticas de geracdo do valor criadas por capazes e motivados
funcionarios e executivos da empresa. Preservando o interesse no desempenho de curto prazo,
através da perspectiva financeira, o BSC revela claramente os vetores de valor para um

desempenho financeiro e competitivo superior em longo prazo.

O BSC, enquanto sistema gerencial, deixa claro que as medidas financeiras e nédo-
financeiras devem fazer parte do sistema de informacdes para funcionarios de todos os niveis
da organizacdo. Os funcionérios da linha de frente precisam compreender as consequéncias
financeiras de suas decisfes e acOes; 0s altos executivos precisam reconhecer os vetores de
sucesso em longo prazo. Os objetivos e as medidas utilizados no BSC néo se limitam a um
conjunto aleatério de medidas de desempenho financeiro e ndo-financeiro, pois derivam de

um processo hierarquico norteado pela missao e pela estratégia da unidade de negécios.

O BSC deve traduzir a missao e a estratégia de uma unidade de negocios em objetivos
e medidas tangiveis, sendo que estas medidas representam o equilibrio entre os indicadores
externos, voltados para acionistas e clientes, e as medidas internas dos processos criticos de
negocios, inovacgdo, aprendizado e crescimento. Ha um equilibrio entre as medidas de
resultado — as conseqliéncias dos esforcos do passado — e as medidas que determinam o
desempenho futuro. E o Scorecard se equilibra entre medidas objetivas, de resultado,
facilmente quantificaveis, e vetores subjetivos, até certo ponto discricionarios, das medidas de

resultado.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), as quatro perspectivas do BSC tém se
revelado como adequadas, em diversas empresas e setores de mercado. Mas elas devem ser
consideradas um modelo, ndo como uma imposicdo rigida. Ndo existe um teorema
matematico segundo o qual estas quatro perspectivas sejam necessarias e suficientes.
Dependendo das circunstancias do setor e da estratégia da unidade de negécios, é possivel que
seja preciso agregar uma ou mais perspectivas complementares. Todavia, 0s resultados e 0s
vetores de desempenho medirdo os fatores que geram vantagens competitivas e inovagdes

para a empresa.
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Os autores defendem que novas perspectivas tém direito a uma posi¢do dentro do
Scorecard, desde que estas realmente sejam vitais para 0 sucesso da estratégia da unidade de
negocios. No entanto, estas novas perspectivas ndo devem ser acrescidas ao Scorecard através
de um conjunto isolado de medidas que os executivos devam manter “sob controle”. Outros
sistemas de medicdo e controle podem atender aos requisitos de diagndésticos e conformidade
com muito mais eficacia que o BSC. As medidas que aparecem no Balanced Scorecard devem
estar totalmente integradas a cadeia de relagcfes causais que definem e retratam a histéria da

estratégia da unidade de negdcios.

2.4.2.2 Objetivos do Balanced Scorecard

Kaplan e Norton (1997) defendem que o BSC é mais do que um sistema de medidas
taticas ou operacionais. Empresas inovadoras estdo utilizando o BSC como um sistema de
gestdo estratégica para administrar a estratégia a longo prazo. Elas adotaram a filosofia do

Scorecard com o objetivo de viabilizar processos gerenciais criticos, que seriam:
a) esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
b) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
c) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas;

d) melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.

2.4.2.3 As relacBes de causa e efeito entre as medidas do Scorecard

De acordo com Kaplan e Norton (1997), a estratégia é um conjunto de hip6teses sobre
causas e efeitos. O sistema de medicdo deve tornar explicitas as relacfes (hipoteses) entre os
objetivos (e as medidas) nas varias perspectivas, para que elas possam ser gerenciadas e

validadas. A cadeia de causa e efeito deve permear todas as quatro perspectivas de um BSC .
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Portanto, um Scorecard bem elaborado devera contar a historia da estratégia da unidade de
negocios, identificando e tornando explicita a sequéncia de hipoteses sobre as relacbes de
causa e efeito entre as medidas de resultado e os vetores de desempenho destes resultados.
Toda medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser um elemento integrante da
cadeia de relacGes de causa e efeito que comunica o significado da estratégia da unidade de
negocios a organizagdo. Assim, o Scorecard deve apresentar uma composicao equilibrada

entre vetores de desempenho e medidas de resultado.

2.4.2.4 A composicdo das medidas em um Scorecard

O Balanced Scorecard deve ser visto como a instrumentalizacdo de uma estratégia
Unica. Neste caso, 0 numero de indicadores passa a ser irrelevante, pois as diversas medidas
se interligam em uma cadeia de causa e efeito, a qual descreve a estratégia da unidade de
negocios. Conforme defendem Kaplan e Norton (1997), de acordo com os diversos cases sob
sua andlise, as organizacOes podem, efetivamente, formular e transmitir sua estratégia através

de um sistema integrado, contendo aproximadamente 24 medidas.

No entanto, atualmente, a maioria das empresas ja possui muito mais de 16 a 25
medidas para manter-se em funcionamento, crendo que menos de 24 medidas seriam
insuficientes para a medicdo de suas operacGes. No entanto, ndo conseguem distinguir
“medidas de diagnostico” (que atuam como elementos de monitoracdo da situacdo da empresa
e de sinalizacdo de acontecimentos incomuns) de “medidas estratégicas” (que definem uma

estratégia projetada para a exceléncia competitiva).

A partir desta situacdo, percebe-se que somente as medidas de diagnostico ndo sdo
suficientes para a realizacdo das metas organizacionais de longo prazo, pois se constituem
apenas em “fatores de higiene” da empresa, ndo sendo, portanto, essencialmente medidas

estratégicas.

As medidas de resultados e dos vetores de desempenho, no Balanced Scorecard,
devem ser objeto de diversas e profundas interacdes entre a alta e a média geréncias, na

medida em que eles avaliam as estratégias com base em novas informacGes sobre a
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concorréncia, a clientela, os mercados, as tecnologias e os fornecedores. Assim, dentre as
medidas-chave para a implementacdo da estratégia, também devem ser utilizadas medidas

inteiramente novas para a organizacéao.

O Balanced Scorecard, portanto, ndo substitui o sistema de medi¢do cotidiana da
empresa, e sim seleciona as medidas que efetivamente direcionardo 0s executivos e

funcionarios para grandes realiza¢cbes competitivas.

Mesmo os melhores objetivos e medidas podem ser alcancados “de forma errada”.
Neste sentido, o Balanced Scorecard atua contra a subotimizagdo que ocorre quando uma
Unica medida, especialmente financeira, é utilizada para motivar e avaliar o desempenho da

unidade de negdcios.

Os indicadores isolados ndo captam a maneira como 0s aprimoramentos nos ativos
intangiveis e nos processos internos se convertem em melhorias nos indicadores de resultado.
As conex0des, nos mapas estratégicos, fornecem as orientacGes para as transformacdes e para a
criacdo de valor, e os temas estratégicos representam as conexdes, a curto, médio e longo

prazos, para a criacdo de valor agregado.

Eis um modelo basico que representa 0 BSC, com suas perspectivas, traduzidas em
objetivos estratégicos, mensurdveis através de metas e fatores de desempenho, cujos
resultados, analisados através de relacbes de causa e efeito, remetem a organizacdo a um

feedback estratégico, através da perspectiva de aprendizado estratégico.

Perspectiva . METAS (DESEMPENHO)
. . OBJETIVOS ESTRATEGICOS =
Fipanceira FATORES (TENDENCIAS)
Perspectiva 3 METAS (DESEMPENHO)
. OBJETIVOS ESTRATEGICOS =
Do Cliente FATORES (TENDENCIAS)
Feedback Perspectiva ) METAS (DESEMPENHO)
OBJETIVOS ESTRATEGICOS .
12 [PIOEESTE FATORES (TENDENCIAS)
Interngs
Perspectiva de METAS (DESEMPENHO)
Aprendizado e |OBJETIVOS ESTRATEGICOS .
. FATORES (TENDENCIAS)
Crescimento

Figura 1 — Esquema bésico de um Balanced Scorecard.

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.5 RELACOES ENTRE OS CONCEITOS

Por fim, tendo ja sido apresentado o background tedrico, e tendo por cenario as atuais
perspectivas para a area de Recursos Humanos (RH) — e, consequientemente, para as
atividades de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) — apresenta-se a analise de aspectos
relacionados a treinamentos corporativo e corporativo virtual. Considerando as perspectivas
da qualidade e do Balanced Scorecard como orientacdo a definicdo de critérios e indicadores
de desempenho organizacional (também aplicaveis as atividades de treinamento), e
combinando-se 0 BSC a metodologia de pesquisa, apresenta-se como este vem a facilitar a
construcdo de um processo de avaliacdo de desempenho para sistemas de treinamento

corporativo virtual.

Ao ser abordada a questdo da transicdo do papel da &rea de Recursos Humanos, de
mera “recrutadora” de pessoal para gestora de talentos, enfatiza-se a sua responsabilidade
como area geradora de lucros a organizacgéo, através do adequado gerenciamento de pessoas,
cargos, conhecimentos e habilidades. Neste processo destaca-se o tratamento dado as
atividades de Treinamento e Desenvolvimento — T&D - da empresa. Por sua vez, tais
atividades tendem ainda mais a correlacionar a preocupagdo com o atingimento dos resultados
organizacionais e, conseqlientemente, com aspectos relativos a motivacéo e aspiragdes dos
colaboradores, apontando tendéncias emergentes as atividades de T&D. Como exemplos,
podem ser tomados o autodesenvolvimento do colaborador, a sua necessidade de
aperfeicoamento flexivel a qualquer hora e lugar, a valorizagdo de parcerias, a gestdo

inteligente de desempenho, etc.

O conhecimento acerca dos propdsitos, do planejamento e da estrutura de programas
de treinamento torna-se extremamente adequado, visando demonstrar sua aplicabilidade sob
diferentes formas, bem como os custos decorrentes do processo. As etapas e procedimentos de
avaliacdo e validacdo de treinamento podem ser considerados, essencialmente, sob quatro
aspectos: de reacdo ao processo, de aprendizado efetivo, de alteracdes comportamentais e, por
fim, de resultados sob diversas perspectivas, resultando, enfim, em beneficios financeiros para

a organizagéo.
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Considerando-se, entéo, as necessidades emergentes dos programas de treinamento, a
analise da utilizacdo de metodologias de treinamento virtual torna-se extremamente relevante,
uma vez que esta metodologia vem sendo largamente utilizada por diferentes tipos de
organizacGes. A énfase neste topico, portanto, concentra-se na analise das estruturas e
vantagens de um treinamento virtual e nas metodologias de avaliagdo de treinamento
(retomando-se 0s quatro aspectos definidos anteriormente: reacdo, aprendizado,
comportamento e resultados), adaptando critérios de avaliacdo do treinamento a ambientes

virtuais de aprendizagem.

Por fim, as consideracdes acerca da composicao de indicadores de desempenho, sob a
oOptica da Qualidade e da metodologia do Balanced Scorecard visam balizar a identificagcdo
e/ou a criacdo de critérios e indicadores de desempenho para sistemas de treinamento
corporativo virtual. E este processo sera feito sob a perspectiva dos quatro niveis de avaliagéo,
sendo que o modelo do Scorecard orienta, especialmente, a definicdo de critérios e

indicadores de resultado.

Portanto, para melhor compreensdo, eis um mapa conceitual do referencial teorico

adotado:

Perszpectivaz em TED

E=strutura
Treinamaent o
Treinamento -L-
~irtual = =
Avaliagao
Definigio de Critérios e Indicadores para avaliagao
para o= gquatro niveis: "
Critérios —"o qué medir?" Fesultsdos
Indicadores — "através de qué medir?"

Identificar & con=struir critério=s e indicadores com base
nas definicdes apresentadas pela dtica da gualidsde

Lvalimcio de resultados orientada pelas perspectivas *';
sudgeridas pelo modelo do Safanced Soorcecsrat
financeira, do cliente, do=s process=os internos,
aprendizado & crescimento; relagdes de causa &
efeito

+

I Modelo conceitual de avaliagdo I

Figura 2 — Mapa conceitual do referencial teérico.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Uma vez efetuada a correlagdo entre os principais conceitos apresentados pelo
referencial teorico, no Capitulo 3, estdo melhor detalhados os procedimentos metodoldgicos a
serem adotados pela presente pesquisa. Portanto, tal relagdo entre conceitos serve como ponto
de partida para a primeira etapa da pesquisa: 0 modelo conceitual a ser apresentado no

Capitulo 4.
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3 METODO DA PESQUISA

Neste capitulo, faz-se a caracterizacdo da pesquisa realizada: sua classificacdo e

etapas, seus participantes, as técnicas e instrumentos utilizados e a forma pela qual os dados

foram analisados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A pesquisa realizada, sob o ponto de vista de sua base légica para investigacdo, pode

ser, de acordo com Gil (1995), considerada indutiva, numa tentativa de partir-se da

observacao de casos particulares para, entdo, obter-se uma generalizacéo.

Ja, sob a oOptica de abordagem do problema de pesquisa, esta pode ser considerada

efetivamente qualitativa, posto que

[...] os dados sdo coletados preferencialmente nos contextos em que os fenbmenos
sdo construidos; a analise dos dados é desenvolvida, de preferéncia, no decorrer do
processo de levantamento de dados; os estudos apresentam-se de forma descritiva,
com enfoque na compreensédo e interpretacdo a luz dos significados dos proprios
sujeitos e de outras referéncias afins da literatura [...]; a teoria é construida através
da analise dos dados empiricos para, posteriormente, ser aperfeicoada com outros
autores, mas os estudos qualitativos podem partir de categorias preexistentes [...];
considera, dentro de uma perspectiva quantica, a interacdo pesquisador-pesquisado,
para tanto, exige do pesquisador aperfeicoamento em técnicas comunicacionais [...];
ndo nega a integracdo de dados qualitativos com dados quantitativos, e, sim,
estimula a complementaridade desses [sic] dois modelos. (PATRICIO et al., 2000,

p. 4).

Com base nos objetivos propostos pelo presente estudo, e evidenciando-se o objetivo

geral: “identificar critérios e indicadores essenciais de avaliagao para sistemas de treinamento

corporativo virtual”, a pesquisa também pode ser classificada como exploratdria (GIL, 1991).

E esta possivel classificacdo pode ser feita uma vez que tal metodologia visa o aprimoramento

de idéias ou mesmo a descoberta de novas hip6teses. Na maioria dos casos, envolve pesquisas
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bibliograficas, entrevistas com individuos que tiveram experiéncias praticas com o problema

pesquisado, e, por fim, analise de exemplos que “estimulem a compreensao”.

Observando-se a classificacdo elaborada por Roesch, Becker e Mello (1996), a
pesquisa realizada, quanto ao propdsito, pode ser classificada, essencialmente, como de
“proposicdo de planos”, ao passo que visa a apresentacdo de um plano (processo) ou sistema

voltado a solucédo de problemas organizacionais.

Apés a utilizacdo de um referencial tedrico para orientacdo e elaboracdo do modelo
conceitual de critérios e indicadores de desempenho para sistemas de treinamento corporativo
virtual — Modelo 1, considerando-se 0s procedimentos técnicos adotados, a pesquisa

exploratdria em questdo abrangeu duas etapas em destaque:

a) uma etapa de coleta de dados, quando da analise das entrevistas com especialistas e
casos empresariais para a elaboracdo do modelo exploratorio de critérios e indicadores
— Modelo 2, e, subsequientemente, do modelo conceitual-exploratério — Modelo 3;

b) uma etapa de estudo de caso, quando da definicdo de indicadores relevantes de
resultados gerais para uma empresa especifica — Fashion S/A — e da anélise dos
critérios e indicadores originados do modelo conceitual-exploratério diante da
realidade do treinamento virtual na mesma organizagéo, sugerindo-se um modelo de
avaliacdo de treinamento virtual customizado para a Fashion S/A e possiveis relacfes

entre indicadores de resultado geral e indicadores de treinamento virtual.
As fases (a) e (b) supramencionadas atendem, respectivamente:

a) ao primeiro objetivo especifico do estudo — “identificar, a partir dos quatro niveis de
avaliacdo de treinamento sugeridos por Kirkpatrick (1998), critérios e indicadores
essenciais de avaliacdo para sistemas de treinamento corporativo virtual” e ao segundo
objetivo especifico — *“ construir um processo de avalia¢do de treinamento corporativo

virtual”;

b) ao terceiro objetivo especifico —

identificar indicadores de resultado relevantes para uma empresa varejista que se
utilize de tal sistema de treinamento. A seguir, pretende-se construir para esta
empresa um modelo (prot6tipo) customizado de critérios e indicadores de avaliagdo
de treinamento virtual, explicitando possiveis relagdes entre os resultados de
treinamento virtual e os resultados organizacionais.
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Segundo Gil (1991), o estudo de caso se caracteriza pelo estudo exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento, e vem sendo
adotado na investigacdo de fenbmenos das mais diversas areas de conhecimento. Apresenta,
como principais vantagens, o estimulo a novas descobertas, a énfase na totalidade, a
simplicidade dos procedimentos. Entretanto, o método de estudo de caso possui como
limitacdo a dificuldade de generalizagdo dos dados obtidos, demandando do pesquisador

maior nivel de capacitacdo que o exigido para outras formas de delineamento.

Para Yin (2001), um estudo de caso consiste de uma investigacdo empirica que
pesquisa um fendémeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente

quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

Ainda, a investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente Gnica em
gue havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados e, como resultado,
baseia-se em vaérias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um formato
de “triangulo” e, como outro resultado, se beneficia do desenvolvimento prévio de

proposicoes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

Sob a visdo de Yin (2001), apesar de geralmente os estudos de caso apresentarem
questdes do tipo “como?” e “por qué?”, a presente pesquisa, ao salientar questoes
essencialmente exploratorias do tipo “o qué?” ou “quais?” (“‘quais seriam 0s critérios e
indicadores essenciais de avaliacdo para sistemas de treinamento corporativo virtual?”), pode

ser considerada, portanto, um estudo exploratdrio de caso.

Neste contexto, ressalte-se que o produto final desta pesquisa exploratdria trata-se de
um prototipo, posto que o estudo de caso em questdo ndo abrangeu, propriamente, a validacédo
do modelo, apenas compreendendo, portanto, um teste-piloto. Destarte, tal validacdo €
sugerida para estudos posteriores. Todavia, utiliza-se ao longo da pesquisa, para fins de
padronizacdo, o termo “modelo” como definigdo para os resultados parciais e para o resultado

final.

Apresenta-se, para melhor compreensdo, um quadro contendo a estrutura da pesquisa,

cujas técnicas e tratamentos de dados serdo melhor descritos nos topicos a seguir:
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ETAPAS DA PESQUISA

Modelo 1 - Conceitual (Revisdo Bibliografica)
(Perspectivas em Treinamento e Desenvolvimento, Estrutura e Avaliagdo de Treinamento,
Estrutura e Avaliagdo de Treinamento Virtual, Consideracgdes sobre Definigdo de
Indicadores de Desempenho)

ESTUDO EXPLORATORIO
Tratamento dos dados: analise documental e analise de contetdo

Coleta de dados: Entrevistas com especialistas em EAD (Informética e Informética na
Educacéo)
Anélise casos empresariais — Empresas desenvolvedoras e usuarias de
treinamento virtual — Congresso e-Learning Brasil

(Técnicas: entrevistas e documentacéo)

4L
Elaboracéo do Modelo 2 — Exploratério
il
Fuséo dos modelos Conceitual e Exploratério — Modelo 3 — Conceitual-Exploratério
il

Estudo de caso: Caracterizacdo da Empresa e de suas metodologias de avaliacdo de
resultados; caracterizagéo do sistema de EAD da empresa

(Técnicas: entrevistas, documentacao, observacao direta)

4L

Triangulacéo de dados (dados obtidos na empresa — fontes diversas)

4l
Definicdo de indicadores globais de resultados para a empresa

4

Andlise comparativa entre o0 Modelo 3 — Conceitual-Exploratério, os indicadores
globais de resultado sugeridos para a empresa e 0s dados obtidos

4L

Sugestdo de um modelo (protétipo) de avaliacdo de treinamento virtual para a
empresa:

RESULTADO FINAL DO ESTUDO

Figura 3 — Etapas da pesquisa.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA

Apds selecionados, via pesquisa na Internet, e por indicacdes de profissionais de
Treinamento e Desenvolvimento, bem como de académicos, foram contactados, via e-mail e
telefone, 25 profissionais brasileiros especialistas em educacdo a distancia (professores de
Pds-Graduacdo em Informatica e Informatica na Educacéo), entre os meses de abril e junho de
2004. Os especialistas contactados residem nos Estados brasileiros do Rio Grande do Sul,
Minas Gerais, Rio de Janeiro e S&o Paulo, sendo que dois dos especialistas brasileiros
estavam desenvolvendo seus estudos em Portugal e nos Estados Unidos.

Apbs diversos contatos, sendo que cerca de 10 destes especialistas foram contactados
por mais de um meio (contatos repetidos), obteve-se entrevistas com 9 especialistas para a
identificacdo de aspectos que seriam, segundo suas percepcOes, relevantes na avaliagdo de
sistemas de educacéo a distancia de forma global. Dos 9 especialistas, 7 sdo do Estado do Rio
Grande do Sul, 1 de Minas Gerais e outro de Sdo Paulo; 5 deles sdo Professores Doutores, 2
outros sao Doutorandos e ainda outros 2 tém o titulo de Especialista. As entrevistas foram
realizadas entre os meses de maio e julho de 2004, sendo que cinco das entrevistas foram
realizadas presencialmente, duas por telefone e duas via e-mail, diante de problemas de
agendamento de entrevistas com alguns dos especialistas que concordaram em colaborar com
a pesquisa. Ressalta-se que, neste caso especifico, os especialistas foram orientados a dissertar
livremente, mesmo diante da forma estruturada em que as questdes foram disponibilizadas,
uma vez que, diante da reduzida amostra, primou-se pela riqueza dos dados que pudessem ser

obtidos a partir dela.

Entre os meses de abril e maio de 2004 foram contactados, via e-mail e telefone, 18
profissionais gerentes de treinamento em empresas usuérias e desenvolvedoras de treinamento
virtual, sendo que seis destes contatos foram efetuados repetidamente. Pelo fato de se ter
obtido apenas um retorno (de um desenvolvedor, que também € especialista, e que, portanto,
foi entrevistado como especialista), e no sentido de ndo comprometer o prazo para realizacdo
da etapa de coleta de dados, fez-se a opgédo pelo estudo dos casos empresariais apresentados
durante o Congresso e-Learning Brasil (2004), quando as empresas analisadas puderam
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apresentar varios aspectos relacionados a estrutura e avaliacdo de treinamento virtual. O
Congresso realizou-se em maio de 2004 e os materiais foram disponibilizados on-line a partir
do final do mesmo més. A analise ocorreu entre 0s meses de junho e julho de 2004. A
Orientadora da presente Dissertacdo participou do referido Congresso, possibilitando, assim, o

acesso as fontes documentais.

Assim, também sdo considerados participantes da pesquisa os profissionais de nivel
gerencial responsaveis por sistemas de treinamento corporativo virtual nas empresas cujos
casos foram analisados durante o Congresso e-Learning Brasil (2004). Foram consultados,
portanto, casos de 32 empresas, sendo 21 destas brasileiras e 11 internacionais.

Pelo fato de os documentos consultados constituirem-se em material de referéncia
apresentado em Congresso, e disponiveis em endereco eletrdnico e artigo impresso em

periddico (FATORES, 2004), podem, entdo, ser relacionadas as empresas cujos casos foram

apresentados:
Empresas brasileiras Empresas internacionais
Bradesco CFO Portugal
Brasil Telecom Deloitte Touche Tohmatsu
Datasul EnglishTown
Delegacia Legal do Rio de Janeiro Global English
DirecTV - Brasil (*) Masie Center
Embratel Microsoft (**)
Fundagdo Bradesco Monitor
Grupo Martins Question Mark
HSBC - Brasil (*) Saba
IBM - Brasil (*) Sum Total
Ibmec United Airlines
IUVB

Microsiga - Brasil (*)
Microsoft - Brasil (**)
Novartis - Brasil (*)
Orbitall
Petrobras
Pirelli Pneus - Brasil (*)
Sabesp
Tectrain
Telemig Celular/ Amazénia Celular

Votorantim Cimentos
(*) Empresas multinacionais cujos casos foram apresentados por representantes de filial brasileira foram contabilizadas como empresas
brasileiras.
(**) Um dos casos foi apresentado sob responsabilidade da Microsoft no Brasil e outro, sob responsabilidade da Microsoft Corporation. A
empresa, neste estudo, foi contabilizada uma Unica vez, como internacional.

Quadro 7 — Empresas - Casos apresentados durante o Congresso e-Learning Brasil (2004).
Fonte: Elaborado pela autora com base nas informagdes constantes em E-LEARNING BRASIL (2004).

Ainda figuram, como participantes da pesquisa, na etapa de estudo de caso, dois
gerentes responsaveis pelo treinamento virtual na empresa Fashion S/A (nome ficticio), bem
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como trés alunos e trés instrutores. As entrevistas relativas a esta etapa foram realizadas entre
0s meses de setembro e outubro de 2004. A entrevista com 0s gerentes de treinamento foi
presencial; com os alunos e instrutores, pelo fato de atuarem junto as filiais da Fashion S/A e
em funcdo de seus horarios de trabalho como funcionéarios no varejo, as entrevistas (de
duracdo ndo superior a 15 minutos cada), foram realizadas por telefone, em diferentes

horéarios previamente agendados com apoio e indicacdo dos gerentes da empresa.

Na etapa de estudo de caso, foi preservada a identidade dos entrevistados, 0s quais
foram denominados na forma: “Especialista 01”, “Aluno 01", “Instrutor 01”, sendo que ficou
acertado com a empresa analisada o sigilo também com relacdo ao nome da empresa, aos
parceiros na implementacdo do EAD e a outros dados especificos que a pudessem identificar.
No entanto, tal procedimento ndo causou prejuizos a pesquisa, pelo fato de terem sido

adotadas denominagdes ficticias para a empresa, seus parceiros e fornecedores.

Para fins de padronizacdo com relacdo a etapa de estudo de caso, os nomes dos
especialistas entrevistados na etapa de coleta de dados também foram preservados, adotando-

se as denominac@es “Especialista 01, “Especialista 02”, e assim sucessivamente.

Neste caso, por se tratar de um trabalho eminentemente qualitativo, a amostragem é
ndo-probabilistica e definida por acessibilidade e conveniéncia, visto que este tipo de pesquisa
baseia-se na regularidade do fendmeno, ou seja, as entrevistas devem cessar quando o

discurso comeca a repetir-se, ndo acrescentando mais contetdo ao que ja tenha sido coletado.

Gil (1995) coloca que esta forma de amostragem € perfeitamente aplicadvel em estudos
exploratorios ou qualitativos, pois ndo é requerido um elevado nivel de precisdo. Para isto, 0
pesquisador seleciona os elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam, de alguma

forma, representar o universo.

3.3 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Segundo Yin (2001), cabe a consideracdo de trés principios essenciais a coleta de

dados na realizacdo de estudos de caso, que compreendem a utilizagéo de:
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a) varias fontes de evidéncias, convergindo em relacdo ao mesmo conjunto de fatos ou

descobertas;

b) um banco de dados para o estudo de caso (reunido formal de diferentes evidéncias a

partir do relatorio final do estudo de caso);

c) um encadeamento de evidéncias, compreendendo ligacGes explicitas entre as

questdes feitas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou.

A incorporacdo destes principios na investigacdo de um estudo de caso aumentara

substancialmente sua qualidade.

Para Yin (2001), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis fontes

distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observacdo direta, observacdo

participante e artefatos fisicos. Tais fontes, por sua vez,

requerem habilidades e

procedimentos metodoldgicos sutilmente diferentes, apresentando pontos fortes e pontos

fracos, conforme demonstrado no quadro a seguir:

FONTE DE EVIDENCIAS

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Documentacéo

estdvel — pode ser revisada
indmeras vezes

discreta — ndo foi criada como
resultado do estudo de caso

exata — contém nomes, referéncias
e detalhes exatos de um evento

ampla cobertura — longo espaco
de tempo, muitos eventos e muitos
ambientes (distintos)

capacidade de recuperacéo — pode
ser baixa

seletividade tendenciosa, se a
coleta néo estiver completa

relato de visBes tendenciosas —
reflete  as  idéias  preconcebidas
(desconhecidas) do autor

acesso - pode ser
deliberadamente negado

Registros em arquivos

(os mesmos mencionados para
documentacéo)
precisos e quantitativos

(os mesmos mencionados para
documentacéo)

acessibilidade aos locais gragas a
razdes particulares

Entrevistas

direcionadas - enfocam
diretamente o topico do estudo de caso
perceptivas - fornecem

interferéncias causais percebidas

visdo tendenciosa devido a
questdes mal-elaboradas

respostas tendenciosas

ocorrem imprecisdes devido a
memoria fraca do entrevistado

reflexibilidade — o entrevistado da
a0 entrevistador o que ele quer ouvir

Observacdes diretas

realidade - tratam de
acontecimentos em tempo real

contextuais — tratam do contexto
do evento

consomem muito tempo

seletividade - salvo ampla
cobertura

reflexibilidade — o acontecimento
pode ocorrer de forma diferenciada
porque esta sendo observado

custo — horas necessarias pelos
observadores humanos

Observacéo participante

(os mesmos mencionados para
observagcdo direta)

perceptiva com relagdo a
comportamentos e razdes interpessoais

(os mesmos mencionados para
observagéo direta)

visdo tendenciosa devido a
manipulacdo dos eventos por parte do
pesquisador

Continua...
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FONTE DE EVIDENCIAS PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Continuagéo.

. . capacidade de percepcdo em
Artefatos fisicos relago a aspectos culturais . seletividade
. capacidade de percepcdo em| e disponibilidade

relacdo a operacdes técnicas

Quadro 8 — Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos.
Fonte: Yin (2001. p.108).

Considerando-se, portanto, 0s pontos fortes e fracos das fontes de evidéncia
mencionados, optou-se pela utilizacdo das técnicas de entrevista, documentacdo e observacao

direta.
| — Entrevistas:

Foram realizadas entrevistas focais (YIN, 2001), nas quais os respondentes foram
entrevistados por curtos periodos de tempo, assumindo o carater de uma conversa informal,
porém seguindo-se um roteiro de perguntas preestabelecidas. Foram, portanto, realizadas
entrevistas durante a etapa de coleta de dados (especialistas em educacdo a distancia) e
durante a etapa de estudo de caso (gerentes de treinamento, alunos e instrutores da empresa
analisada).

Il — Documentacao:

Foram considerados como fontes documentais, na etapa de coleta de dados, 0s
materiais (digitais) elaborados por profissionais de nivel gerencial, responsaveis por sistemas
de treinamento corporativo virtual em empresas que desenvolvem e/ ou utilizam esta forma de
treinamento, apresentados no Congresso e-Learning Brasil (2004). Uma outra fonte
documental consultada, também relacionada ao Congresso, foi a Revista “T&D Inteligéncia
Corporativa — Especial: O mundo do e-Learning no Brasil”, especialmente o artigo intitulado
“Fatores-chave de sucesso” (FATORES, 2004).

Na etapa de estudo de caso, foram considerados documentos todos os materiais em
meio digital e impresso contendo informacdes sobre a empresa. No entanto, para a definicao
de indicadores de avaliacdo de desempenho organizacional (etapa prévia a constru¢do do
modelo customizado de avaliagdo de treinamento virtual) foi realizada uma pesquisa em sites
da Internet com auxilio da ferramenta de busca Google ([S.d.]) no sentido de identificar itens

de avaliacdo de desempenho organizacional. Este procedimento foi necessario, em funcéo de
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a empresa ndo ter fornecido os seus indicadores de resultado global, nem seus objetivos e
metas estratégicas. As palavras utilizadas nesta busca foram: “KPI” (Key Performance
Indicators), “varejo”, “comércio”, “indicadores”, “performance”, “cartGes”, “nimero de” e
“vendas”, em diferentes combina¢Ges. Também foram pesquisados na Internet documentos
com o nome da Fashion S/A. Resultaram destas pesquisas, ao todo, 1481 sites, dos quais 202
foram analisados, por apresentarem pertinéncia ao tema (BARDIN, 1988). Destes 202, com
base nos referenciais tedricos adotados, 43 foram considerados de maior relevancia, e, apds
uma leitura mais aprofundada, apenas as informagdes contidas em quatro destes documentos
puderam ser utilizadas. Estas informacgdes estavam disponibilizadas de forma esparsa, ndo
sendo encontrado, portanto, um modelo de avaliacdo de desempenho especifico para uma
empresa de varejo do porte e setor da Fashion S/A. Pelo contrario, foram localizados apenas
artigos relacionados a avaliacdo de desempenho em outros setores (como o bancério, 0
industrial e o de supermercados), permitindo que poucos dos indicadores apontados pudessem
ser aproveitados, nao obstante a dificuldade em se localizar modelos de mensuracdo néo

estritamente contabeis que valorizassem a avaliacdo de resultados intangiveis.

Assim, os indicadores de avaliacdo de desempenho organizacional e os critérios e
indicadores do modelo customizado de avaliacdo de treinamento foram resgatados do préprio
modelo conceitual-exploratério e dos documentos localizados na Internet. Estes foram, a
sequir, aperfeicoados com base na observacao da prépria pesquisadora diante da realidade da

empresa, com apoio do estudo de caracteristicas essenciais do setor de varejo.
Il — Observacéo direta:

Efetuou-se observacdo direta da estrutura e funcionamento da plataforma de EAD da
empresa, durante a etapa de estudo de caso. Também se observou o atendimento em duas
ocasifes distintas, em duas das filiais da empresa analisada. Esta mesma observagéo
contribuiu significativamente para que, com base na realidade da empresa (especialmente do
atendimento na empresa), a pesquisadora pudesse fazer algumas inferéncias para a definicédo
de indicadores globais de resultado e, posteriormente, para o estabelecimento das relagcdes que

originaram o modelo customizado de avaliagdo de treinamento virtual.

Os procedimentos relacionados a etapa de estudo de caso visaram a obtengdo das
sequintes informacgOes: caracterizacdo da empresa estudada, de suas metodologias de

avaliacdo dos resultados de treinamento e organizacionais, de seu sistema EAD e das formas
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de avaliacéo do referido sistema. Tais procedimentos foram efetuados durante o periodo entre
0s meses de abril e outubro de 2004, desde os contatos iniciais e a confirmacdo de parceria
com a empresa pesquisada até a obtencdo dos ultimos dados. A etapa de coleta de dados
(entrevistas com especialistas e analise dos casos empresariais) fora priorizada entre 0s meses
de abril e julho. Porém, em funcéo das dificuldades operacionais anteriormente descritas, e
para que se construisse 0 modelo exploratdrio previamente ao estudo de caso, 0s contatos
efetivos para coleta de dados, observacdo direta e entrevistas especificos da etapa de estudo de

caso ocorreram apenas entre 0s meses de agosto e outubro do mesmo ano.

Em funcgéo destes dados, a empresa recebeu, por parte da pesquisadora, um total de
quatro visitas para a realizagdo das entrevistas com gerentes de treinamento, observagdo do
sistema e analise dos resultados. Foram feitos ainda dez contatos telefonicos e cerca de
catorze contatos via e-mail, para a confirmacgdo de visitas, realizagdo de entrevistas com
alunos e colaboradores, e para a solicitacdo de informacgdes ainda pendentes para a execucgao
do protocolo de estudo de caso. Além destas, foram feitas duas outras visitas a duas filiais
(unidades de comércio) da empresa, ndo constantes no protocolo, como forma de verificar
aspectos préticos relacionados ao atendimento a clientes. Tais constataces foram Uteis para o
processo de constru¢do dos modelos de indicadores globais e de treinamento virtual.

Para melhor compreensdo da aplicacdo das técnicas de pesquisa, dispbe-se do roteiro
de entrevista com especialistas (Apéndice A), do roteiro de analise dos casos empresariais

(Apéndice B) e do protocolo de estudo de caso (Apéndice C).

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

Dada a caracterizacdo qualitativa da referida pesquisa, os dados obtidos foram tratados
através de analise documental (para as fontes documentais coletadas durante a andlise dos
casos empresariais e durante a etapa de estudo de caso) e de conteudo (tanto na etapa de

coleta de dados quanto na de estudo de caso).
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Conforme Marconi e Lakatos (1996), a analise de conteudo pode ser definida como
uma técnica de pesquisa para a descricdo objetiva, sistematica e gquantitativa do contetido

evidente de comunicacao.

A anélise de contetdo, na presente pesquisa, foi efetuada com base no proposto por
Trivifios (1987), que apresenta as seguintes fases para este processo de analise, com apoio na

concepcao de andlise de conteudo de Bardin (1988):

a) pré-analise — fase de organizacdo, na qual se escolhe os documentos, se formula

hipoteses e se prepara o material para analise;

b) descricdo analitica — fase em que os documentos sdo submetidos a um estudo
aprofundado, orientado, em principio, pelas hipoteses e pelos referenciais tedricos; é
nesta etapa que se realizam as tarefas de codificacao, classificacdo e categorizacdo de
dados (classificagdo em grupos de elementos reunidos por caracteristicas comuns e

sob um titulo genérico);

c) interpretacdo inferencial — fase na qual, com apoio nos materiais de informacao, a
interpretacdo dos dados, embora iniciada ja na pré-andlise, alcanca sua maior

intensidade, objetivando tornar os dados validos e significativos.

A andlise dos dados nesta pesquisa utilizou o processo de categorizacdo. Para Bardin
(1988), as categorias sdo classes que reunem um grupo de elementos agrupados por
caracteristicas comuns e sob um titulo genérico. O processo de categorizacdo se da através de

uma dentre duas maneiras distintas:

a) o sistema de categorias é fornecido e 0s elementos séo divididos da melhor maneira

possivel, a medida que vdo sendo encontrados; ou

b) o sistema de categorias ndo é fornecido, resultando da classificacdo analdgica e

progressiva dos elementos.

Na presente pesquisa, a categorizacdo efetuou-se da primeira forma (a), posto que
foram fornecidas categorias iniciais para a composi¢do dos modelos resultantes da etapa de
coleta de dados. Tais categorias sdo oriundas dos referenciais tedricos adotados, e sdo

apresentadas no capitulo a seguir, “Descricdo e Analise dos Resultados”.
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Ressalte-se que o processo de categorizacdo esteve, também, pautado nos seguintes

principios, sugeridos por Bardin (1988):

e exclusédo mitua;
e homogeneidade;
e pertinéncia;

e oObjetividade;

e produtividade.

Inicialmente foi realizada a revisdo da fundamentacdo tedrica. E a seguir, a pré-
elaboracdo de um modelo composto por critérios e indicadores que tem sua estrutura baseada
nas etapas de avaliagcdo de treinamento propostas por Kirkpatrick (1998): reacédo, aprendizado,
comportamento e resultados. Estas etapas evidenciam, respectivamente, a adaptacdo do aluno
ao curso, o incremento de habilidades, a modificacdo de comportamento e o resultado das
acoes desenvolvidas no trabalho.

Além das etapas sugeridas por Kirkpatrick (1998), a andlise da literatura sugere a
criacdo de uma categoria denominada “pré-curso”, compreendendo a defini¢do de critérios e
indicadores a serem considerados com relagdo ao processo de implementacao do treinamento
corporativo virtual. S8o consideradas, neste sentido, as contribuicbes de autores como
Bohlander, Snell e Sherman (2003), Becker (2001), Castro (2001), Loyolla e Prates (2001),
Marras (2001) e Rego Junior (2001).

A literatura pertinente a estrutura e avaliagdo 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 avaliacao.

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 avaliacdo 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 esfor¢co de se enfatizar as relacdes de
causa e efeito entre as diferentes perspectivas. Estas relagcbes podem ser sintetizadas em

indicadores relativos a notas de avaliagdo de desempenho funcional e organizacional.
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Entretanto, tal relagdo s6 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 classificacdo de indicadores por categorias (cliente, projeto, valor para o cliente,
produto, organizacdo, processo, resultados, responsabilidade publica e cidadania, e recursos
humanos) e nas caracteristicas dos indicadores da qualidade (simples e baratos, motivadores,
confiaveis, significativos e universalmente interpretaveis), amparadas e complementadas
pelos parametros para geracdo de indicadores propostos por Takashina e Flores (1995) —
seletividade ou importancia, simplicidade e clareza, abrangéncia, rastreabilidade e
acessibilidade, comparabilidade, estabilidade e rapidez de disponibilidade, e baixo custo de

obtencéo.

Neste sentido, foram definidas as categorias iniciais de analise para a composicao dos
modelos, bem como as referéncias de origem destas categorias. A sub-categoria 5.6 (relacfes
de causa e efeito) € utilizada apenas no produto final do estudo de caso: o modelo de
avaliacdo de treinamento virtual customizado para a empresa Fashion S/A. Ainda, para a
apresentacdo dos modelos exploratorio e conceitual-exploratorio, as categorias “pré-curso” e
“reacdo” foram fundidas em um mesmo nivel, pelo fato de ambas compreenderem as etapas

de estruturacdo e avaliacdo inicial em um curso.

CATEGORIAS REFERENCIAS CATEGORIAS SUB-CATEGORIAS
INICIAIS INTERMEDIARIAS

Bohlander, Snell e
Sherman (2003),
Becker (2001), Castro
Critérios de (2001), Loyolla e Prates
avaliacédo (2001), Marras (2001),

Rego Janior (2001)

1. Pré-Curso

2. Avaliacéo de

REACAO
3. Avaliacéo de
Kirkpatrick (1998) APRENDIZADO
4. Avaliacéo de
COMPORTAMENTO
Indicadores de 5.1 Perspectiva financeira
avaliacdo 5.2 Perspectiva do cliente
. . 5.2 Perspectiva dos processos internos
KaKII:ripeaKlIgﬁ()(ﬁigg)?) 5. Avaliagéo de 5.4 Perspectiva da inovacéo, aprendizado e crescimento
P RESULTADOS 5.5 Perspectivas ndo contempladas diretamente pelo Scorecard:
Camargo (2000)

projeto, produto, organizagdo, responsabilidade publica e
cidadania
5.6 RelagBes de causa e efeito

Quadro 9 — Categorias iniciais de analise.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na etapa de estudo de caso utilizou-se ainda outra técnica: a de triangulacéo, a qual
consiste em um “[...] fundamento Iégico para se utilizar varias fontes de evidéncias (YIN,
2001, p. 120)".

Patton (1987), neste sentido, cita quatro tipos de triangulacdo que podem ser
efetuados:

a) de fontes de dados (triangulagédo de dados);

b) entre avaliadores diferentes (triangulacéo de pesquisadores);

c) de perspectivas sobre 0 mesmo conjunto de dados (triangulacéo da teoria);
d) de métodos (triangulacdo metodoldgica).

Na presente pesquisa foi efetuada, portanto, uma triangulacdo de dados (entrevistas,

documentos e observacao direta), confrontando-os de forma a permitir sua validacéo.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos pela pesquisa sdo apresentados, evolutivamente, nos tépicos a

seguir, em consonancia com os objetivos tragcados para o estudo.

4.1 O MODELO CONCEITUAL DE CRITERIOS E INDICADORES

Previamente ao estudo exploratorio, apresenta-se um modelo conceitual de critérios e
indicadores, composto a partir da anélise dos referenciais tedricos considerados. Tal modelo,
por sua vez, serd& combinado ao modelo exploratério para a composi¢cdo do modelo

conceitual-exploratorio.

4.1.1 Construcéo do modelo

Os critérios e indicadores apontados pela fundamentacdo tedrica, mesmo que alguns
ndo explicitamente mencionados, foram listados por ordem de ocorréncia durante a revisdo da
literatura. A seguir, foram reagrupados analogicamente por semantica, obedecendo aos
principios mencionados no Capitulo 3 (Método da Pesquisa), de homogeneidade, pertinéncia,
objetividade e produtividade (BARDIN, 1988), e divididos entre os quatro niveis de avaliacdo
sugeridos por Kirkpatrick (1998) (reacao, aprendizado, comportamento e resultados). Quanto
a questdo da “exclusdo mutua”, observou-se que alguns destes indicadores eram adequados a
mensuracdo de mais de um critério, bem como foram identificadas lacunas (critérios sem

indicadores que pudessem corresponder a eles), a serem complementadas pelas etapas
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posteriores. Portanto, nesta etapa (a da elaboracdo do modelo conceitual), ainda ndo se pode

trabalhar totalmente com exclusoes.

Ressalta-se ainda que a literatura sugeriu, embora indiretamente, a criacdo de uma
etapa denominada “pré-curso” (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003; BECKER, 2001,
CASTRO, 2001; LOYOLLA; PRATES, 2001; MARRAS, 2001; REGO JUNIOR, 2001),
envolvendo as competéncias necessarias para estruturacdo de um treinamento virtual. Nas
proximas etapas, com o intuito de conferir maior objetividade ao modelo, ndo obstante ter
sido feita a adocdo do critério de pertinéncia, os critérios e indicadores de pré-curso bem
como os critérios e indicadores de reacao passaram a compor uma mesma etapa — “pré-curso e

reacdo”.

4.1.2 O Modelo 1 - conceitual

Apresenta-se, a seguir, 0 modelo conceitual, ou “Modelo 17, elaborado com base nas
categorias estabelecidas pela revisdo da literatura, e nas quais foram, analogicamente, inclusos

os critérios e indicadores sugeridos pelo referencial tedrico.

Pré-Curso — Competéncias necessarias para estruturacdo de um curso virtual

CRITERIOS INDICADORES

Previsédo de resisténcia a mudanca (MARRAS, 2001) / preparo
organizacional (CASTRO, 2001)

Preparo dos instrutores (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003)

Interagdo com o meio-ambiente (MARRAS, 2001)

Definigéo de competéncias e conhecimentos necessarios para realizar
tarefas especificas e definigdo dos objetivos de treinamento
(CASTRO, 2001; BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003)

Visdo holistica (MARRAS, 2001)
Definigéo do publico-alvo (CASTRO, 2001)

Preparo motivacional do treinando (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2003)
Definigdo de medidas-padrdo para comparar pré e pés-treinamento e
incidentes criticos para sucesso do treinamento (CASTRO, 2001)

Julgamento por parte dos especialistas no assunto (CASTRO, 2001)

Programa-piloto (CASTRO, 2001)

Definigéo de resultados esperados, periodo estimado de retorno, custo
da ndo-intervencao e beneficios ndo-monetarios (CASTRO, 2001)
Abordagem educacional a ser considerada — Comportamentalista,

Cognitivista, Construtivista (LOYOLLA; PRATES, 2001; BECKER,

2001)

A literatura pertinente ndo apresentou indicadores pontuais para
mensuracao dos critérios especificados.

Continua...
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Pré-Curso — Competéncias necessarias para estruturacdo de um curso virtual

CRITERIOS

INDICADORES

Continuag&o.

Plataforma para o e-learning: servidores, escritorio corporativo,
acesso corporativo, grandes clientes/parceiros, escritdrios remotos,
estaces de trabalho do usuério, plataforma de servidores, parceiros

potenciais (REGO JUNIOR., 2001)

A literatura pertinente ndo apresentou indicadores pontuais para
mensuragao dos critérios especificados.

Reacdo — Adaptacdo ao curso, bem como participacdo nas atividades de aprendizado (KIRKPATRICK, 1998)

CRITERIOS

INDICADORES

Conhecimentos prévios (CASTRO, 2001)

Pré-teste (CASTRO, 2001)

Amigabilidade da plataforma/ forma de apresentacéo do material
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003)

Questionarios, rastreamento de acesso a paginas e ferramentas,

Facilidade de acesso ao sistema
(KIRKPATRICK, 1998; HACK, 2000)

uso de ferramentas de colaboracéo - e-mail, listas de discusséo e
chats (HACK, 2000).

Avaliacéo de software: desempenho, design, interface, confiabilidade,
consisténcia, transparéncia, concisdo com objetivos, customizagao,
instalacéo, facil acesso a aplicativos, comunicabilidade, interatividade,
disponibilidade (CHAVES, 2000)

Indicadores de interface: facilidade de instalagéo/ configuragéo
(linguas, fuso hotario, etc.) / customizacdo / desinstalacéo,
capacidade de adaptar-se a diferentes dispositivos de video e
hardware, apresentagdo visual e comunicagéo.

Ferramentas de seguranca — acesso, autenticacéo, autorizagéo e
auditoria (HACK, 2000)

A literatura pertinente ndo apresentou indicadores pontuais para

Consideracéo das diferencas individuais (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2003)

mensuracdo dos critérios especificados.

Aprendizado — Mudanga na forma de perceber a realidade; incremento de conhecimentos/habilidades

(KIRKPATR

ICK, 1998)

CRITERIOS

INDICADORES

Metas de aprendizado (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003)

Trilhas de progresso, auto-avaliagdo (HACK, 2000)

Avaliacéo aberta, realizavel a qualquer tempo, prescritiva ou corretiva
e docente(VIANNEY et alli, 1998)

Testes, rastreamento de acesso a paginas e ferramentas, controle
do fluxo de informagdes, uso de ferramentas de colaboragéo - e-

Periodo de aprendizagem (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN,
2003)

mail, listas de discussdo e chats, trilhas de progresso, trabalhos,
marcas, testes adaptativos (HACK, 2000)

Aprendizado “todo versus parte” (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2003)

Ferramenta complementar de consenso (HACK, 2000)

Feedback / refor¢o (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003)

Avaliacéo pelos colegas e boletim - feedback on-line, ferramenta
complementar de feedback — “vocé decide” — feedback continuo
(HACK, 2000)

Comportamento — ldentificagdo das mudancgas esperadas com o treinamento (KIRKPATRICK, 1998)

CRITERIOS INDICADORES
Escalas de classificagdo com ancora comportamental (CASTRO, A literatura pertinente ndo apresentou indicadores pontuais para
2001) mensuracdo dos critérios especificados.

Assiduidade ao treinamento (HACK, 2000)

Testes, rastreamento de acesso a paginas e ferramentas, uso de
ferramentas de colaboragéo — e-mail, listas de discussao e chats,
questionarios (HACK, 2000)

Resultados — Efeitos do treinamento sobre as a¢des desenvolvidas no trabalho (KIRKPATRICK, 1998); efeitos
tangiveis, intangiveis e por evidéncias; retorno sobre investimento (grifo nosso); perspectivas essenciais de analise
sob a optica do Balanced Scorecard: financeira, do cliente, dos processos internos e da inovagéo, aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997); outras perspectivas de resultado (CAMARGO, 2000)

CRITERIOS

INDICADORES

Enfase no cliente e valor para o cliente (CAMARGO, 2000;
KAPLAN; NORTON, 1997)

Percentual de aumento na base de clientes e aumento na
participacéo ; nota de pesquisa de satisfacéo de clientes
(CAMARGO, 2000; CASTRO, 2001; KAPLAN; NORTON,
1997)

Enfase no projeto (CAMARGO, 2000)

A literatura pertinente ndo apresentou indicadores pontuais para
mensuragao dos critérios especificados.

Enfase no produto/ servigo (CAMARGO, 2000)

Quantidade de novos produtos e servicos (CAMARGO, 2000;
CASTRO, 2001; KAPLAN; NORTON, 1997)

Enfase no processo — perspectiva dos processos internos
(CAMARGO, 2000; KAPLAN; NORTON, 1997)

Percentual de redugdo de erros/defeitos/violagdes de
procedimentos, reducéo de tempo na execugéo de processos,
reducdo do nimero de horas extras, quantidade de processos

concluidos, reducédo do volume de retrabalho, nota de avaliacéo da
auditoria, percentual de minimizag&o dos custos de produgao
(CAMARGO, 2000; CASTRO, 2001; KAPLAN; NORTON,
1997)

Continua...
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Resultados — Efeitos do treinamento sobre as a¢des desenvolvidas no trabalho (KIRKPATRICK, 1998); efeitos
tangiveis, intangiveis e por evidéncias; retorno sobre investimento (grifo nosso); perspectivas essenciais de analise
sob a dptica do Balanced Scorecard: financeira, do cliente, dos processos internos e da inovagéo, aprendizado e
crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997); outras perspectivas de resultado (CAMARGO, 2000)

CRITERIOS INDICADORES

Continuagao.

Percentual do aumento de lucratividade, percentual de perdas e
ganhos com relagdo a concorréncia; ROl (CAMARGO, 2000;
CASTRO, 2001; KAPLAN; NORTON, 1997)
Percentual de retencdo de funcionérios / redugéo de turn-over;
percentual de funcionérios treinados, nota da pesquisa de
satisfacdo (ou clima) dos funcionarios (CAMARGO, 2000;
CASTRO, 2001; KAPLAN; NORTON, 1997)

Tal critério sugere, como possiveis indicadores, 0s mesmos ja
listados para os critérios anteriores.

Enfase nos resultados — perspectiva financeira
(CAMARGO, 2000; KAPLAN; NORTON, 1997)

Enfase nos recursos humanos — inovagao, aprendizado e crescimento
(CAMARGO, 2000; KAPLAN; NORTON, 1997; BECKER, 2001;
ARGYRIS; SCHON, 1996; SWIERINGA; WIERDSMA, 1995)

Enfase na organizaco (CAMARGO, 2000)

Enfase na responsabilidade publica e cidadania (CAMARGO, 2000) | A ljteratura pertinente nio apresentou indicadores pontuais para
mensuracao dos critérios especificados.

Relagoes de causa e efeito (KAPLAN; NORTON, 1997)

Quadro 10 — Modelo 1 - conceitual.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2 0 MODELO EXPLORATORIO DE CRITERIOS E INDICADORES

Nesta etapa da pesquisa, em que foram entrevistados especialistas em educacdo a
distancia e analisados os casos empresariais de empresas que desenvolvem e/ou utilizam-se de
sistemas de treinamento corporativo virtual, cumpre-se o primeiro objetivo especifico:
“identificar, a partir dos quatro niveis de avaliacdo de treinamento sugeridos por Kirkpatrick
(1998), critérios e indicadores essenciais de avaliagdo para sistemas de treinamento

corporativo virtual”.

Portanto, antes de apresentar o modelo exploratorio de critérios e indicadores, obtém-
se dois resultados preliminares: o modelo de critérios e indicadores apontados por
especialistas € 0o modelo de critérios e indicadores apontados pela analise dos casos
empresariais. Tais resultados sdo descritos a seguir.
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4.2.1 Critérios e indicadores apontados por especialistas em EAD

Ap0Gs a leitura das entrevistas (cujo roteiro-base pode ser visualizado no Apéndice A
deste trabalho), procedeu-se a analise de contetudo. As entrevistas foram realizadas de forma
semi-estruturada, no intuito de facilitar aos entrevistados a distingdo entre 0s conceitos
“critérios” e “indicadores”, bem como proporcionar uma melhor organizacdo da etapa de
analise com base nos quatro niveis sugeridos por Kirkpatrick (1998): reacdo, aprendizado,

comportamento e resultados.

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

encontrados.

Ao serem realizadas as entrevistas, a primeira questdo lancada foi com relagdo aos
critérios que 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 relacao aos quatro niveis de avaliacdo sugeridos por Kirkpatrick (1998): reacéo,
aprendizado, comportamento e resultados. Na segunda questdo, foi solicitado que o0s
entrevistados enumerassem indicadores relevantes que pudessem ser utilizados na mensuracgao
dos critérios propostos. Na terceira, pediu-se aos entrevistados que mencionassem 0 que

consideravam como “lacunas” no processo de avaliacdo de treinamento virtual.

No entanto, cabe ressaltar que ha critérios que foram considerados néo
especificamente em um Unico nivel de avaliagcdo, mas em varios ou mesmo em todos, sendo
que os especialistas ndo apresentaram indicadores especificos para cada critério, ainda que

relacionando tais indicadores as etapas de avaliacdo sugeridas.

A seguir, sdo enumerados os critérios e indicadores de avaliacdo para treinamento
virtual, selecionados sob a Optica dos especialistas em educacdo a distancia, fielmente a forma
como foram citados nas entrevistas. Entdo, em um segundo momento, todos sdo apresentados
conjuntamente, analogicamente agrupados, com apoio dos mesmos principios utilizados na

composicao do Modelo 1.
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4.2.1.1 Critérios e indicadores de reacdo — especialistas

Como critérios de reacao, foram indicados:

a) autonomia do aluno;

b) estrutura;

c) atratividade visual/sensorial;

d) objetos de aprendizagem disponiveis.

e) facilidade de uso do sistema;

f) design do sistema, mais amigavel e com maior navegabilidade;
g) colaboracéo, envolvendo possibilidade de interagdo com o aluno;

h) colaboragdo, envolvendo favorecimento da interacdo com e entre professores,

tutores e colegas;

i) possibilidade de feedback por parte do aluno;

j) qualidade do material pedagdgico;

k) qualidade do suporte tecnoldgico e de solugédo de problemas;

I) fornecimento de retorno/ajuda ao aluno, envolvendo concomitantemente aspectos
tutoriais e motivacionais (quanto mais auto-instrucional, menos tutorial o curso,
embora a tutoria ndo deva deixar de existir), sendo esta preocupagdo ainda mais

relevante ao se fazer cursos a distancia em uma primeira vez,;

m) adequacdo do tamanho e da duracdo do curso as necessidades do treinamento.
Preferencialmente, se deve iniciar com cursos menos extensos e de prazo mais curto,

de forma a auxiliar na “culturizacdo” deste tipo de treinamento. Se possivel, pode ser
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feita uma gradual introducdo de ferramentas virtuais como apoio aos Cursos

presenciais, antes de estes passarem a ser somente virtuais;

n) integracdo com o aspecto socio-historico-cultural-ambiental em que esta inserido o

aluno, envolvendo, também, preocupacdo com a linguagem a ser utilizada.

Este ultimo aspecto, inclusive, foi evidenciado por um dos especialistas:

Todo sistema de EAD de ensino-aprendizagem deve agir como um instrumento
sécio-histérico-cultural. Os exemplos para ensinar devem estar aplicados a realidade
social do aluno naquele momento, ao ambiente do aluno. Nas empresas, 0s usuarios
devem estar integrados na sua utilizacdo, e os elementos-chave de discussdo devem
ter a ver com a “etnia” do aluno. Com relagdo ao histérico, este deve evoluir
utilizando desde a base conceitual até onde estd hoje, e ndo partir de um
conhecimento estatico. Os links vdo sendo “construidos” e “mudados”. A reacdo
atua como uma verificagdo da identidade com o ambiente (Especialista 04).

Um outro aspecto digno de destaque se relaciona a uma preocupagdo com a cultura

ndo pré-ativa dos alunos, da forma descrita por outro especialista:

Os alunos tém cultura diferente da esperada (comportamento prd-ativo). Na maioria
das vezes os alunos sdo “passivos”. E algo que “ja vem assim”. S depois de um
certo “empurrdo” é que passam a ter iniciativa. Quando os cursos sdo gratuitos,
muitos se inscrevem e poucos terminam, ndo se cria uma obrigacdo, o que €
diferente da situacdo em uma empresa. Até entre professores se verifica tal
comportamento. O aluno no Brasil ndo possui sua iniciativa trabalhada, o que na
Inglaterra, por exemplo, é trabalhado de forma diferente (construtivista). A
tendéncia a “dar tudo mastigado” atrapalha. Portanto, em EAD esta ndo é a postura
ideal. S6 aprendem os alunos “que véo atrds”. Assim, em um primeiro momento,
ndo se pode esperar muito, embora esta questdo ainda possa ser trabalhada
(Especialista 01).

Foram citados os seguintes indicadores para mensuragdo na fase de reacdo, de acordo

COmM 0S Mesmaos critérios:
a) tempo dedicado ao acesso;
b) tempo de utilizagcdo do ambiente;
c) frequéncia de uso do ambiente;
d) tempo para aprender a utilizar o ambiente;

e) tempo de resposta as demandas do ambiente, ou troca de informacao entre sistema e
aluno, ou seja, tempo necessario para uma acdo diante de uma determinada solicitacao,

conforme seu grau de complexidade;

f) nota de avaliacdo de reacao por parte do aluno, ou “pesquisa de opinido”;
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g) uso de “diario de bordo” e “quadro mural”;

h) quantidade e qualidade de contribuicdes feitas em chats, foruns, videoconferéncias

e listas de discusséo — e-mails;

i) quantidade de objetos de aprendizagem disponiveis;

j) quantidade de intera¢Ges do aluno com colegas e professores;

k) satisfacdo dos alunos com relacdo a qualidade do suporte tecnoldgico (help-desk);

I) satisfacdo dos alunos com relacdo a tutoria (contato com professor, possibilidade de

consultas on-line, menus de ajuda).

4.2.1.2 Critérios e indicadores de aprendizado — especialistas

Foram considerados pelos especialistas, como critérios de aprendizado:
a) autonomia do aluno;
b) dominio sobre o0 assunto em questao;

c) aprendizagem como aspecto sensorial (mesclando o maximo possivel de recursos

interativos);
d) mudanca de atitude com relacéo ao contetudo pedagdgico;

e) verificacdo da capacidade de o aluno conseguir fazer algo que anteriormente néo

fazia, ou fazia de forma menos produtiva;

f) colaboracdo, envolvendo possibilidade de interacdo do aluno com o sistema, e deste

com o aluno;

g) colaboracdo, envolvendo favorecimento da interagdo com e entre professores,

tutores e colegas.
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Com relacdo a colaboracgéo, alguns especialistas evidenciaram a questdo de o modelo
conceitual de EAD levar em consideracdo o usuario e nao 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 ensino-aprendizagem seja consistente, devem
ser consideradas as relacBes 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
contribuicbes postadas pelos diferentes usuarios, ou mesmo compensacao de informacdes
cujo conteudo 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 contribuicbes, respostas ou mesmo complementacfes, ao se lancar determinada

questdo em uma sala de chat.

Alguns especialistas explicam a necessidade de se enfatizar processos de avaliacdo
formativa ao longo de todo o processo de aprendizagem, e ndo uma avaliacdo final meramente

quantitativa.

Com base nestes mesmos critérios, foram sugeridos para uso, como indicadores de

aprendizado:
a) nota de auto-avaliagdo do aluno;
b) nota de testes de dominio de conteldo;
c) redacao de relatorios/artigos relacionados ao contedo;
d) nota de avaliacdo por objetivos pedagogicos (ou tarefas realizadas);
e) prazo para cumprimento de atividades;
f) uso de “diario de bordo” e “quadro mural”;

g) indices de contribuicdo com o grupo: quantidade e qualidade de informac6es
postadas em chats, foruns, videoconferéncias e listas de discussdo — e-mail — avaliacdo

por niveis de contribuicdo/articulacdo a uma idéia langada;

h) quantidade de acessos a ferramentas;
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i) quantidade e duracdo de acessos a ferramentas de teste de avaliagdo de

conhecimentos;

j) rastreamento de navegacdo, indicando o tempo de permanéncia em determinada
pagina, histérico (“de que pagina para qual pagina se navegou™), data e horario de
acessos, visando evidenciar o que pode estar interferindo no processo de aprendizado
(por exemplo, a permanéncia maior em determinadas paginas pode evidenciar
dificuldade com relacdo a algum contelddo especifico; o pouco tempo em péagina de

testes pode ser um indicativo de que o aluno esteja “chutando” respostas);

k) quantidade e qualidade da interagéo entre alunos, colegas e professores.

4.2.1.3 Critérios e indicadores de comportamento — especialistas

Com relagdo a avaliacdo de comportamento, os especialistas evidenciaram alguns
critérios também relacionados a avaliacéo de reacéo e aprendizado:

a) mudanca de atitude com relacéo ao contetdo pedagogico;

b) verificacdo da capacidade de o aluno conseguir fazer algo que anteriormente nao

fazia, ou fazia de forma menos produtiva;

c) colaboracao, envolvendo possibilidade de interacdo do aluno com o sistema, e deste

com o aluno;

d) colaboracdo, envolvendo favorecimento da interagdo com e entre professores,

tutores e colegas.
Alem destes, foram enumerados, como critérios de comportamento:
a) 0 aspecto motivacional do aluno;

b) verificacdo do relacionamento entre usuarios (alunos-funcionarios) e clientes e

alunos-alunos;
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c) verificacdo da mudanca da estrutura cognitiva (modelos mentais), o que, na

empresa, corresponde a cultura organizacional,
d) substituicdo das relagdes de competicdo por relacdes de cooperacdo/colaboracgéo;

e) observacgdo sisteméatica do comportamento de uma amostra consideravel de alunos

em diferentes programas e com diferentes perfis.

Também podem ser considerados indicadores adicionais, relacionados a avaliagcdo de
aprendizado, posto que a verificacdo de mudanca de comportamento ja pode estar sendo feita
a partir do nivel de aprendizado, ou mesmo decorrente da propria reacdo ao curso. Assim,

estes indicadores seriam:

a) nota de auto-avaliacdo do aluno ao final do curso, e sua compara¢do com as auto-

avaliacdes realizadas durante o curso;
b) nota atribuida ao curso, ou de satisfagdo com o curso (avaliagdo periodica);

c) comparacao entre a motivacao inicial e a motivagao ao longo do programa, ou entre

a nota inicial de reacéo e a nota final de satisfacdo com o curso;
d) avaliacao presencial das atividades diarias do aluno;
e) quantidade e qualidade das interagOes entre aluno, colegas e professores.

Um dos grandes dilemas, contudo, consiste no equilibrio entre avaliacdo de qualidade
e quantidade de participacdes, o que se consolidaria como avaliacdo de comportamento e
resultados. Alguns especialistas verificaram que nem sempre o aluno mais participante
durante o curso € o que mais aplica, na pratica, o que aprendeu. Outro aspecto a ser ressaltado
é o0 de que existem alunos que, embora utilizem menos o sistema, ndo necessariamente sdo 0s

gue menos aprenderam ou que tiveram pior desempenho.
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4.2.1.4 Critérios e indicadores de resultados — especialistas

Com relacdo ao treinamento virtual aplicado em empresas, um dos especialistas
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

a dificuldade com relagéo a avaliacao de resultados de treinamento.

Neste sentido, a formulacdo de um modelo-padréo de avaliacdo 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 avaliacéo de resultados passa a verificar-se, neste instante,

mais no ambiente presencial do que no virtual.

Com base nas percepcOes dos especialistas, puderam ser definidos alguns critérios de

mensuracdo de resultados, que seriam:
a) autonomia do aluno;
b) conhecimentos adquiridos;
c) investimentos efetuados (financeiros, tecnoldgicos, humanos, etc.);
d) tempo previsto e tempo real empregado para a execucao do curso;
e) alinhamento com o0s objetivos do programa;
f) utilidade prética;
g) analise de desempenho;
h) aspectos motivacionais;
i) mudanca cognitiva e/ou cultural.

Os mesmos especialistas, por sua vez, apontaram como indicadores:
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a) exercicio e montagem de experimentos — simulacdo de situacGes nos ambientes

virtual e presencial, que necessitem de uma resposta/solucéo final por parte do aluno;
b) testes finais (escritos) de assimila¢do de conhecimento;

c) relacdo entre o valor de investimento por individuo e os resultados organizacionais;
d) tempo empregado para participar do curso;

e) tempo de resposta as demandas (tarefas) apos o curso;

f) nota de avaliacdo de reacdo (pesquisa de opinido) ao final do curso;

g) comparacao entre os indices de utilizagdo real do ambiente e os resultados praticos

do aluno;
h) pesquisa de satisfacdo- motivacéo para fazer novos cursos a distancia;

i) indicadores de modificacdo dos modelos mentais (por pesquisas ou pela analise de

processos) — e.g., “como as tarefas vém sendo executadas apds o curso”?

4.2.1.5 Lacunas apontadas com relagdo a avaliacdo em sistemas de treinamento virtual
conhecidos

Foi solicitado aos especialistas entrevistados que citassem 0 que viam como sendo

falho na utilizacdo de indicadores em sistemas de treinamento virtual conhecidos.

O ambiente Teleduc foi citado por trés especialistas, e o0 Webaula, por um dos
especialistas, como sendo ambientes capazes de fornecer informacgdes auxiliares para uma
avaliacdo mais qualitativa do que meramente quantitativa. Entretanto, todos os entrevistados
evidenciaram a inexisténcia de um sistema de avaliacdo “100%” detalhado e eficaz. Alguns
deles sugeriram alternativas (como, por exemplo, mineracdo de dados, integracdo aos
sistemas de produtividade, e performance e avaliacdo qualitativa e formativa), as quais,
todavia, ainda persistem num plano tedrico, pelo fato de terem sido apenas sugeridas, e ndo
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descritas de forma pratica e minuciosa. Tais solu¢des constituem, portanto, mais um desafio

as pesquisas na area.

Eis alguns depoimentos de especialistas com relacdo a esta importante questdo:

Vejo como lacuna a necessidade de se saber, com nivel maior de detalhes, um
histérico de acesso (de onde o aluno “veio”, para onde “vai”). No Teleduc ndo se
tem tantos detalhes. Seria interessante uma mineragdo de dados, como no Data
Miner, onde se busca padrdes implicitos num banco de dados. Ou seja, se “pde”
todos os rastros num banco de dados e se faz estatisticas e correlagbes entre
elementos automaticamente. Também vejo falhas na condugdo do processo. Por
exemplo, uns sistemas utilizam chats e outros ndo. Também entram as falhas
operacionais, e 0 conflito entre o que cabe & avaliacdo educacional e & avaliacéo de
resultados. (Especialista 01)

N&ao sei se existem lacunas, acredito que tudo depende da estratégia pedagdgica
adotada para 0 ensino e para a avaliagdo dos alunos. As plataformas sempre serdo
limitadas, assim como o ensino presencial, muito depende da metodologia e da
didatica. (Especialista 02)

N&o sei se compreendi muito bem a tua questdo, mas tu deves estar te referindo a
avaliaco. E isto? [...] Entdo penso que sim, uma vez que esta questdo da avaliagdo é
muito discutida e gera muita polémica em ambientes de ensino presencial, imagine a
distancia. Entretanto, eu acredito que os ambientes podem fornecer alguns dados
quantitativos — e aqui esta o limitador de se avaliar em ambientes a distancia — que
podem auxiliar em um processo de avaliagdo global que envolve questBes
extremamente subjetivas e qualitativas, o que nado é tao facil de se detectar em um
ambiente, embora seja possivel através das andlises de interacdes, dos dialogos em
chats e foruns, etc. Um ambiente bem legal e que fornece essas informacGes
auxiliares é o Teleduc, ndo sei se vocé conhece [...] (Especialista 03)

Uma das lacunas que eu vejo é com relacédo a definicdo do perfil do usuario inicial
em comparagdo com o perfil do resultado final. Houve mudanga de estrutura
cognitiva do usuario? Essa mudanca deve ser explicitada ao final do processo. O
ambiente ndo “ajudou” em nada? Deve-se ter um indicador de consisténcia, ou seja,
se o individuo agregou ndo s6 conhecimento especifico, mas também, visdo de
mundo. A aplicacdo de conceitos de colaboragdo e cooperagdo das teorias
educacionais, como , por exemplo, de Piaget e Vygotski, também é fundamental.
(Especialista 04)

Na medida em que se pretende avaliar um sistema de EAD segundo os indicadores
utilizados no ensino/treinamento presencial, existe uma lacuna muito grande. O
aluno do EAD é potencialmente mais disciplinado e curioso do que os alunos de
métodos de ensino presencial. (Especialista 05)

Sim, temos varios [indicadores], mas os principais sdo os indicadores que possam
assegurar a qualidade, ou seja, métricas de avaliacdo qualitativa, porque as
quantitativas sdo bem mais concretas. Em relacdo aos ambientes que eu conhego, o
“buraco negro”, em primeiro lugar, é a substituicdo das aulas presenciais pelas
virtuais, e, em segundo lugar, o processo cultural acerca do conteldo apresentado a
distancia. Enquanto ndo se resolverem esses problemas basicos, nds vamos ter
dificuldades em adotar modelos de avaliacdo dos ambientes de EAD. A &rea que tem
contribuido bastante na EAD é a juncdo da Psicologia, Informética e Pedagogia, mas
na area especifica da Informética temos a Inteligéncia Artificial através das tarefas
“agentificadas”, e que ainda ndo alcangou os resultados esperados para uma eficacia
nos modelos de avaliagdo, mas estamos chegando I4... (Especialista 06)

Sim. Todos eles [indicadores] limitam-se a oferecer instrumentos para avaliar
basicamente o aprendizado, na maioria das vezes de forma quantitativa e néo-
formativa. (Especialista 07)
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E o principal desafio, hoje. Poucas empresas fazem isso bem. Poucas sequer fazem,
embora todas acreditem que os resultados existam. Espera-se algo, mas ndo se sabe
para quando. Qualquer treinamento agrega valor — mas, que valor? Né&o é facil
medir. As ferramentas LMS precisam estar integradas aos sistemas de produtividade
e a performance de cada funcionario. Também essas ferramentas devem ser
integradas as presenciais, até porque um curso presencial pode evoluir para
aplicac6es virtuais com relacdo a recursos e avaliagdo.(Especialista 08)

Sim, ha lacunas, a comecar pela incerteza da validade dos cursos oferecidos, seja
pela qualidade, seja pelo titulo.(Especialista 09)

4.2.1.6 Analise das entrevistas: 0 modelo dos especialistas

Neste sentido, ao fim da analise das entrevistas com especialistas, constatou-se que
permaneceram varias lacunas, na intencdo de se determinar, minuciosamente, indicadores
adequados a cada critério (ver Quadro 11). Alguns dos especialistas apontaram critérios para
avaliacdo, mas nao 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). Conseqlientemente, 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 avaliacdo, com maior
énfase nas etapas de reacdo e aprendizado, apontando como lacuna central a mensuracédo de
resultados, indicando que esta depende de se conhecer mais claramente 0s objetivos
organizacionais, quando da aplicacdo desta forma de treinamento em uma empresa. Um
aspecto interessante, no entanto, foi o fato de um dos especialistas entrevistados ser
desenvolvedor de solugbes para treinamento virtual, e, desta forma, foi o Unico que, em
alguns momentos de seu discurso, ressaltou aspectos mais diretamente relacionados a

resultados organizacionais.

Com relacdo ao nivel de comportamento, também se percebeu uma maior dificuldade

dos especialistas para a defini¢do de critérios e, sobretudo, de indicadores.
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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 uma visdo mais abrangente do processo, especialmente com

relagdo a reacédo e ao aprendizado.

A medida que se cessavam os discursos, se pdde concluir que predomina, entre tais
especialistas, a visdo 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.

Portanto, os critérios e indicadores apontados pelos especialistas foram listados por
ordem de ocorréncia durante a analise das entrevistas. Entdo, estes foram reagrupados
analogicamente por semantica, obedecendo aos principios de homogeneidade, pertinéncia,
objetividade e produtividade (BARDIN, 1988), mencionados no Capitulo 3, Método da
Pesquisa. Quanto a questdo da “exclusdo mutua”, observou-se que alguns indicadores eram
adequados a mensuracdo 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 elaboragdo do modelo dos especialistas, ainda ndo se pdde
trabalhar totalmente com exclusdes. Outra das suas caracteristicas foi a de que tal modelo nédo
contemplou a categoria denominada “pré-curso”, posto que tal etapa nao foi sugerida durante
as entrevistas, pelo fato de envolver questdes estruturais de cada organizagéo. Deste modo, a
categoria “pré-curso” passa a ser contemplada no modelo seguinte (casos organizacionais) e

nos resultados posteriores desta pesquisa.

Eis, a seguir, 0 modelo composto com base nas entrevistas aos especialistas:

Reacéo

CRITERIOS INDICADORES

Tempo dedicado ao acesso, tempo de utilizacdo do ambiente, freqiiéncia de uso
do ambiente, tempo para aprender a utilizar o ambiente, tempo de resposta as
Autonomia do aluno - cultura pré-ativa versus reativa demandas do ambiente, uso do "diério de bordo" e "quadro mural",
quantidade/qualidade de participagdes em chats, foruns e listas de discussao —
e-mails

Nota de avaliacdo de reacéo/pesquisa de opinido, quantidade de objetos de
aprendizagem disponiveis, satisfacdo dos alunos com suporte tecnolégico —
help-desk, satisfagdo dos alunos com relacéo a tutoria (contatos com professor,
possibilidade de consultas on-line, menus de ajuda)

Design do sistema e dos objetos de aprendizagem/suporte
tecnolégico e solucdo de problemas com estrutura mais
amigavel/navegéavel/utilizavel

Continua...
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Reacéo

CRITERIOS

INDICADORES

Continuagéo.

Colaboragéo, envolvendo possibilidade de interagéo aluno-
sistema, e favorecimento da interagdo com e entre
professores, alunos e colegas

Uso de "diario de bordo" e "quadro mural”, quantidade/qualidade de
participacOes em chats, féruns e listas de discussdo — e-mails, e quaisquer tipos
de interagdes entre alunos e colegas, e entre alunos e professores

Feedback por parte do aluno/ajuda ao aluno, envolvendo
aspectos tutoriais e motivacionais

Satisfagdo dos alunos com relagéo a tutoria (contatos com professores,
possibilidade de consulta on-line, menus de ajuda), nota de avaliagao de
reacdo/pesquisa de opinido

Adequacdo do tamanho/duragéo do curso

Integragéo com aspecto socio-histérico-cultural-ambiental
do aluno, envolvendo a linguagem a ser utilizada

Quantidade e qualidade de participacdes em chats, foruns e listas de discussdo
—e-mails

Aprendizado

CRITERIOS

INDICADORES

Dominio sobre o assunto em questéo e qualidade das trocas
de informagdes

Nota de testes de dominio de contetdo, analise da redacéo de relatorios/artigos
relacionados ao contelido, nota de avaliagdo por objetivos pedagégicos (ou
tarefas realizadas em prazos determinados), uso de "diario de bordo" e "quadro
mural”, indices de contribuicdo com o grupo: quantidade/qualidade de
participagdes em chats, foruns e listas de discussdo-e-mails, bem como outras
formas de interacdo entre aluno,colegas e professores; avaliagdo por niveis de
contribuicéo/articulagdo a uma idéia lancada

Aprendizagem como aspecto sensorial

Verificacdo da capacidade de o aluno conseguir fazer algo
que antes ndo fazia

Nota de auto-avaliacéo do aluno

Colaboragéo, envolvendo possibilidade de interagéo aluno-
sistema e favorecimento da interagéo com e entre
professores, alunos e colegas

Uso de "diario de bordo" e "quadro mural", indices de contribui¢do com o
grupo: quantidade/qualidade de participagdes em chats, foruns e listas de
discussdo — e-mails, bem como outras formas de interacéo entre alunos,
colegas e professores; avaliagdo por niveis de contribuicdo/articulacdo a uma
idéia lancada

Consideragdo do usuario e ndo apenas da tecnologia

Avaliacdo formativa ao longo de todo o processo, e ndo
meramente quantitativa

Rastreamento de navegagdo, indicando tempo de permanéncia em determinada
pagina, histérico, data e horario de acessos — dados quantitativos, porém
visando evidenciar o que pode estar interferindo na qualidade do processo de
aprendizado

Comportamento

CRITERIOS

INDICADORES

Mudanca de atitude com relag&o ao contetido

Nota atribuida ao curso, ou de satisfacdo com o curso durante avaliagdes
periddicas, nota de auto-avaliacéo do aluno ao final do curso versus notas de
auto-avaliagoes realizadas durante o curso

Verificacéo da capacidade de o aluno conseguir fazer algo
que antes ndo fazia

Auvaliacéo presencial das atividades diarias do aluno, também sob o aspecto
comportamental

Aspecto motivacional do aluno

Comparagdo motivacao inicial versus motivagao ao longo do programa, ou
nota inicial de reagéo versus nota final de satisfagdo

Verificacdo do relacionamento usudrios (alunos-
funcionérios), clientes e alunos-alunos

Auvaliacéo presencial das atividades diarias do aluno, também sob o aspecto
comportamental

Verificacdo da mudanca de estrutura cognitiva (modelos
mentais) ou de cultura organizacional

Avaliacéo presencial das atividades diarias do aluno, também sob o aspecto
comportamental, nota de auto-avaliagdo do aluno ao final do curso versus notas
de auto-avaliacOes realizadas durante o curso

Relacbes competigdo versus colaboragéo/cooperacdo

Quantidade e qualidade de interagdes alunos-colegas e alunos-professores

Observagao sistematica do comportamento de uma amostra
consideravel de alunos em diferentes programas e com
diferentes perfis

Quantidade e qualidade de interagbes alunos-colegas e alunos-professores

Continua...
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Resultados
CRITERIOS INDICADORES

Continuacéo.

Autonomia do aluno ao final do processo -

Testes finais (escritos) de assimilagdo de conhecimentos, exercicios e
montagem de experimentos — simulacéo de situagdes nos ambientes virtual e
presencial, que necessitem de uma resposta/solucéo final por parte do aluno —

tempo de resposta as demandas (tarefas) ap6s o curso

Conhecimentos adquiridos/utilidade pratica

Relagéo valor investido/individuo versus resultados organizacionais.

Investimento e tempo Comparagédo tempo dispendido versus tempo previsto para fazer o curso

Alinhamento com os objetivos do programa -

Comparacdo: indices de utilizagdo do ambiente versus resultados praticos do
aluno
Nota de avaliacdo de reagdo/pesquisa de opiniéo ao final do curso, pesquisa de
satisfacdo-motivacdo para fazer novos cursos EAD

Anélise de desempenho

Aspecto motivacional do aluno

Quadro 11 — Modelo dos especialistas.

Fonte: Elaborado pela autora.

No item a seguir, serdo analisados 0s casos empresariais apresentados durante o
Congresso E-Learning Brasil (2004). E, entédo, sera apresentado um novo modelo, elaborado

exclusivamente nesta etapa.

4.2.2 Critérios e indicadores apontados pela anélise dos casos empresariais

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

Foram analisados os casos de 32 empresas, apresentadas na Figura 3 (Capitulo 3,
“Método da Pesquisa™), sendo 21 brasileiras e 11 internacionais, desenvolvedoras e usuarias

de treinamento corporativo virtual.

O presente estudo pode ser enquadrado como uma analise documental e de contetdo.
Utilizando esta perspectiva, e com a finalidade de classificar objetivamente os critérios e
indicadores apontados pelos casos empresariais, a pesquisa nao se deteve na mencao de dados

especificos das corporacdes, mas na classificacdo analdgica dos dados obtidos.
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Diferentemente do disposto nos resultados das entrevistas com especialistas, em que as
categorias de analise foram explicitadas aos entrevistados, os critérios e indicadores de
avaliacdo surgiram, nos documentos, sem correspondéncia exata com 0s niveis/etapas

sugeridos.
Assim, 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) exclusédo de termos repetidos;
c) transcricdo objetiva dos itens;

d) classificacdo dos itens em critérios e indicadores, com base na definicdo de critérios
(“o qué medir?”) e indicadores (“através do qué medir?”) apresentada na Introducao

da pesquisa;

e) distribuicdo dos critérios e indicadores obtidos nos niveis — pré-curso, reacao,
aprendizado, comportamento e resultados — definidos pela literatura (BOHLANDER,;
SNELL; SHERMAN, 2003; CASTRO, 2001; MARRAS, 2001; KIRKPATRICK,
1998; KAPLAN; NORTON, 1997);

f) procurar estabelecer relages entre os critérios e indicadores apontados, tentando
evitar ao maximo a repeticdo de indicadores para os critérios estabelecidos (todavia,
ressalta-se a possibilidade de identificacdo de indicadores comuns a mais de um

critério, mas nao de critérios repetidos).

Portanto, pode ser considerado que também foi previamente sugerido um sistema de
categorias, e 0s 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 seguir, sdo enumerados objetivamente, apds a leitura do material, a identificacéo
dos itens relevantes, a exclusdo dos itens repetidos e a classificacdo como “critério” ou
“indicador” (etapas “a” a “d”), os critérios e indicadores de avaliacdo para treinamento virtual

extraidos da andlise dos casos empresariais e distribuidos por niveis de avaliacdo (etapa “e”).
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Entdo, no modelo dos casos empresariais, todos estes foram apresentados conjuntamente e

analogicamente relacionados.

A partir desta fase, optou-se 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 preocupacdo com aspectos prévios ao curso e de reacao inicial. Também esta foi

uma maneira de conferir maior objetividade ao processo de categorizacao.

Para ilustracdo do processo, o roteiro de analise e categorizacdo é apresentado no

Apéndice B.

4.2.2.1 Critérios e indicadores de pré-curso/reagdo — casos empresariais

Como critérios de pré-curso e reacdo, foram identificados:
a) avaliacéo de reacdo — impressoes;

b) interatividade;

c) praticidade/disponibilidade/navegabilidade;

d) diversidade didatica;

e) homogeneidade do treinamento/abrangéncia geografica;
f) tutoria motivacional e de suporte;

g) adaptabilidade cultural e personalizacéo do ensino;

h) familiaridade do participante com computador e Internet;
i) melhoria da imagem da organizacao;

j) responsabilidade social;

K) oportunizacao do desenvolvimento de talentos;
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1) abertura ao treinamento virtual — endomarketing — publicos;
m) volume de usudrios que viabilize o projeto — anélise de custo;
n) contribuicdo concreta para 0s negocios;

0) verificagdo de competéncias a serem desenvolvidas;

p) preparo tecnoldgico e suporte nacional, internacional e de infra-estrutura, banco de

dados, hardware e software.

Com relacdo aos indicadores para mensuracao, na fase de pré-curso e reacdo, foram

identificados:
a) numero de acessos/pagina ou aplicativo;
b) nota pré-teste (conhecimentos prévios);
c) avaliacdo "primeira impressdo™ do participante;

d) numero e conteudo de e-mails recebidos (tipo de duvida, freqliéncia e origem dos e-

mails);
e) percentual de solicitacdes de ajuda atendidas, e tempo médio de atendimento;
f) nimero de alunos inscritos versus nimero de alunos em treinamento presencial;

g) percentual de acesso por colaboradores, parceiros, familiares, clientes e outros

USUArios;

h) pesquisa prévia de conteudo com especialistas, usuarios finais e help-desk;
i) investimento em R$;

j) beneficios esperados em R$;

k) carga horéria total esperada;

I) estimativas de reducdo de custos em viagens, material didatico e estrutura;
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m) disponibilidade de periféricos/aluno (e em que horario e local os alunos acessardo o

Ccurso).

4.2.2.2 Critérios e indicadores de aprendizado — casos empresariais

Como critérios de aprendizado, foram identificados:

a) cultura para o auto-aprendizado — autonomia;

b) sintonia com atividades presenciais;

c) contribuicdo para o grupo;

d) participacao global;

f) adequacdo dos niveis de complexidade do conteldo;
g) "aprender fazendo";

h) visdo holistica do negdcio;

i) combate ao "e-reading";

J) métricas de avaliacdo claramente definidas;

K) integracdo RH e TI;

1) envolvimento do pedagogo;

m) responsabilidade da area de negdcio;

n) avaliacdo da divulgacdo — endomarketing;

0) apoio da alta geréncia;

p) adequacéo de prazos ao crescimento das comunidades virtuais;

q) adequacao/readequacdo das tematicas;



140

r) integracdo da plataforma a outros sistemas corporativos;
s) alinhamento do foco do negdcio — clientes, servigos, processos;
t) foco na aprendizagem.

Com relagdo aos indicadores para mensuragdo, na fase de aprendizado, foram
identificados:

a) numero de acessos por pagina HTML ou aplicativo;
b) nota de testes periddicos de conhecimentos;
c) avaliacdo periddica da opinido dos participantes;

d) nimero e contetdo dos e-mails recebidos (tipo de davida, frequéncia e origem

destes e-mails);
e) percentual de solicitacdes de ajuda atendidas, e tempo médio de atendimento;

f) nmero de alunos inscritos em treinamento virtual versus nimero de alunos em

treinamento presencial;

g) percentual de acesso de colaboradores, parceiros, familiares, clientes e outros

usuarios;
h) participacdo em chats, féruns e listas de discuss&o;

i) percentual de incremento de cursos e-learning versus percentual de realizacdo de

Cursos presenciais;
J) percentual mensal de crescimento de participacfes em treinamentos virtuais;

k) numero de funcionarios da organizagdo versus numero de funcionarios que

participam de treinamento virtual;
1) dados comparativos de equipes virtuais por regido e funcao;
m) nota pré-teste (conhecimentos prévios);

n) ganho de conhecimento = nota do pré-teste versus nota de testes de avaliag&o.



141

4.2.2.3 Critérios e indicadores de comportamento — casos empresariais

Como critérios de avaliacdo de comportamento, foram identificados:

a) mudanca de atitude;

b) grau de interacdo entre redes de relacionamento — comunidades virtuais;
c) valorizagéo do capital intelectual.

E, como indicadores:

a) indicadores de acompanhamento de processos;

b) ranking de desempenho de equipes;

c) verificacdo do relacionamento com clientes;

d) uso das ferramentas de comunicacdo para integracdo entre equipes e facilitar a

execucdo de tarefas;
e) desafios-teste — estudos de caso — relatdrios escritos;

f) pesquisa de clima organizacional.

4.2.2.4 Critérios e indicadores de resultado — casos empresariais

Como critérios de avaliacdo de resultados, obteve-se:
a) crescimento pessoal,

b) crescimento profissional;
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c) contribuicéo para o grupo;
d) uso dos conhecimentos adquiridos;
e) melhoria dos processos e comunica¢Ges na empresa;
f) alinhamento com subsistemas de RH, como remuneracao;
g) percepcao de valor agregado/valorizagdo dos recursos humanos;
h) andlise das avaliacdes de reacdo — inicial versus final;
i) plano de melhoria continua, inclusive no atendimento a clientes;

j) grau de relagdo entre crescimento profissional dos colaboradores e objetivos

estratégicos;

k) melhoria da imagem da organizacéo;

I) responsabilidade social;

m) oportunizagéo do desenvolvimento de talentos;

n) foco na solucao de problemas;

0) inclusdo digital.

E, como indicadores:

a) mudanga de atitude verificada nas atividades diérias;

b) nota no teste de conhecimentos prévios versus nota final no de conhecimentos

adquiridos, e diferenca percentual entre ambas;
c) percentual de retencdo do capital humano antes e ap6s o treinamento;

d) percentual de aumento de participantes em cursos e-learning versus aumento no

faturamento;
e) investimento em cursos e-learning versus faturamento;

f) nota de avaliacdo de reacdo inicial versus nota de avaliacdo de reacéo final;
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g) incremento na base de clientes em quantidade e percentual;

h) incremento no valor das operag6es (vendas, servigos);

i) valor e percentual de reducéo de custos em material didatico, viagens e estrutura;
J) pesquisa de satisfacdo — cliente interno;

K) pesquisa de satisfacdo — cliente externo;

I) carga horaria total ao final do curso versus duragdo do mesmo curso na modalidade

presencial;
m) ndmero de cursos em andamento e de novos cursos on-line;

n) namero total de funcionarios versus numero de funcionérios que concluiram

treinamento virtual.

4.2.2.5 Analise dos casos empresariais: 0 modelo das empresas

Observou-se que os gerentes de Treinamento e Desenvolvimento responsaveis pelos
casos empresariais apresentados definem uma maior gama de critérios e indicadores. Neste
caso, os critérios foram estabelecidos mais facilmente do que os indicadores propriamente
ditos. Ou seja, a exemplo do que ocorreu com 0 modelo dos especialistas — e mesmo em grau
maior, a mensuracdo ainda apresenta diversas lacunas, a serem preenchidas nas etapas
seguintes. Por sua vez, o discurso de tais gerentes evidencia uma maior orientacdo a avaliacdo
de resultados — mesmo com as citadas lacunas — e uma menor orientacdo a avaliacdo de
reacdo e aprendizado. Mais uma vez, também a avaliagdo de comportamento parece nao ter

recebido o devido destaque.

Ainda assim, indicadores que parecem evidenciar relacbes de causa e efeito
(KAPLAN; 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
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participantes em cursos e-learning versus aumento no faturamento). A partir da etapa de

estudo de caso, sera feito um esforco para explicitar melhor tais relacoes.

Os critérios e indicadores apontados pelos casos empresariais, a exemplo do processo
de construcdo do modelo dos especialistas, foram listados por ordem de ocorréncia durante a
analise dos documentos, e entdo reagrupados analogicamente por semantica, obedecendo aos
principios de homogeneidade, pertinéncia, objetividade e produtividade (BARDIN, 1988),
mencionados no capitulo 3, “Método da Pesquisa”. Quanto a questdo da “exclusdo mutua”,
observou-se que alguns indicadores eram adequados & mensuracdo 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 elabora¢do do modelo
dos casos empresariais, mais uma vez, ainda ndo se pOde trabalhar totalmente com as
exclusdes, embora, nesta etapa, a repeticdo da mencdo de indicadores tenha passado a ser

menos comum.

Eis, a seguir, 0 modelo composto com base na analise dos casos empresariais:

Pré-Curso e Reagéo

CRITERIOS INDICADORES

NUmero de acessos por pagina HTML ou aplicativo, nota de teste de
Avaliacéo de reacdo — impressdes conhecimentos prévios, avaliacdo
de "primeira impressdo" do participante

Interatividade/praticidade/disponibilidade/navegabilidade -

Homogeneidade do treinamento/abrangéncia geografica % acesso colaboradores, parceiros, familiares, clientes e outros usuarios
Preparo tecnoldgico, de suporte nacional/internacional Disponibilidade de periféricos/aluno (e em que horario e local os alunos
e de infra-estrutura/banco de dados/hardware e software acessardo 0 curso)
Tutoria motivacional e de suporte % de solicitacOes de ajuda atendidas, e tempo médio de atendimento

Adaptabilidade cultural/personaliza¢éo do ensino -

Familiaridade do participante ¢/ computador

e Internet Nota do teste de conhecimentos prévios do uso de computador

Pesquisa prévia de contetido com especialistas, usuarios finais e

Diversidade didatica help-desk

Tempo de execugao previsto Carga horaéria total esperada/definicédo de data p/concluir os médulos

Volume de usuérios que viabilize o projeto — andlise de
custo versus contribuicdo concreta para os negécios desde o
inicio do treinamento

Estimativa de reducéo de custos em viagens, material didtico e estrutura,
relagdo entre investimento total em R$ e beneficios esperados em R$

Oportunizagdo do desenvolvimento de talentos e verificagdo
das competéncias a serem desenvolvidas

Métricas de avaliacdo claramente definidas

Integracdo RH e TI, e envolvimento do pedagogo

Apoio da alta geréncia

Responsabilidade da area de negécio

Continua...
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Pré-Curso e Reacao

CRITERIOS

INDICADORES

Continuacéo.

Auvaliacéo da divulgacéo — endomarketing,
abertura — pUblicos-alvo

% incremento cursos e-learning versus % presenciais,
% mensal de crescimento de participag¢des em treinamentos
n° funciondrios versus n°® funcionarios que participam de treinamento virtual,
ou n° de alunos inscritos versus nimero de alunos em treinamento presencial,
% acesso colaboradores, parceiros, familiares, clientes e outros usuarios

Aprendizado

CRITERIOS

INDICADORES

Cultura para o auto-aprendizado — autonomia
Contribuigdes para o grupo/participacéo

Numero de acessos/pagina ou aplicativo, qualidade/quantidade de
participacdo em chats, féruns e listas de discussdo — e-mails
(tipo de davida, frequiéncia e origem dos e-mails)

Sintonia com atividades presenciais

Adequac&o dos niveis de complexidade do conteido

“Aprender fazendo” /combate ao “e-reading”

Simulagdes-desafios-testes-estudos de caso-relatdrios escritos

Avaliacdo periddica de opinido do participante

Adequacdo de prazos e tematicas ao
crescimento das comunidades virtuais

Dados comparativos de equipes virtuais por regido e funcéo

Integracdo da plataforma a outros sistemas corporativos/
visdo holistica do negécio (clientes, servicos, processos)

Foco na aprendizagem coletiva e continua

Ganho de conhecimento = nota teste conhecimentos prévios versus
nota nos testes periddicos de avaliagdo

Comportamento

CRITERIOS

INDICADORES

Mudanca de atitude diante do contetido

Acompanhamento de processos, ranking de desempenho de equipes,
Desafios-teste — estudos de caso — relatorios escritos,
Verificacdo do relacionamento com clientes e colegas

Grau de interacéo entre redes de relacionamento —
comunidades virtuais

Uso das ferramentas de comunicacéo para integragéo entre equipes
e para facilitar a execugdo de tarefas

Postura diante da modalidade virtual de treinamento

Avaliacéo periddica de opinido do participante
Avaliacéo de motivacéo para fazer novos cursos EAD
% acesso de colaboradores, parceiros, familiares, clientes e outros usuérios

Anélise das avaliagdes de reagdo — inicial versus final

Nota de avaliacéo reacgdo inicial versus nota da avaliacéo final de reacéo

Valorizacéo do capital intelectual

Resultados

CRITERIOS

INDICADORES

Crescimento pessoal/crescimento profissional

Mudanca de atitude verificada nas atividades diarias

Grau de relagéo entre crescimento profissional dos
colaboradores e objetivos estratégicos

Conhecimentos adquiridos

Nota teste conhecimentos prévios versus nota final conhecimentos adquiridos,
e diferenga percentual

Melhoria continua — comunicacdes na empresa

Potencializagdo do uso das ferramentas de comunicacéo e de bancos de dados

Melhoria continua — processos de trabalho

Incremento no valor das operagdes (vendas, servicos)

Melhoria continua — atendimento a clientes

Incremento na base de clientes, em quantidade e percentual

Foco na solugéo de problemas

Melhoria da imagem da organizacéo
e de sua responsabilidade social

Pesquisa de satisfacdo cliente interno (clima organizacional) e externo

Continua...
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Resultados

CRITERIOS INDICADORES

Continuacéo.

Inclusao digital -

Nudmero de cursos em andamento e novos cursos,
n° funcionarios versus n° funcionarios que concluiram treinamento virtual,
% retencéo capital humano antes e apds o treinamento

Percepcéo de valor agregado/
valorizag&o recursos humanos

Investimento em cursos e-learning versus faturamento,
. . % de aumento de participantes e-learning versus aumento faturamento,
Retorno sobre o investimento carga horéria total ao final do curso versus duragdo do mesmo curso em modo
presencial,
Incremento no valor das operagdes (vendas, servicos)

valor e % de reducéo de custos em material didatico, viagens e estrutura

Alinhamento do EAD com subsistemas de RH

Quadro 12 — Modelo dos casos empresariais.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2.3 O Modelo 2 — exploratoério

O modelo a seguir representa 0 modelo resultante da fusdo do modelo dos

especialistas com o do modelo dos casos empresariais.

Observa-se que alguns critérios, antes isolados, passaram a estar unificados,
favorecendo um detalhamento mais rico dos indicadores relacionados, e ainda, uma tentativa

de reduzir o niimero de critérios, tornando-os mais “densos”.

Ocorreram ainda algumas “realocac@es” de critérios para indicadores, apés ter sido re-
analisada suas relevancia e aplicacdo, 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.

Pré-Curso e Reacao

CRITERIOS INDICADORES
Satisfagdo dos alunos com suporte tecnolégico/ help-desk,
Preparo tecnolégico e suporte nacional/ internacional aumentos na disponibilidade de periféricos/aluno
e de infra-estrutura/abrangéncia geogréfica e de horario/nimero de solicitagdes atendidas pelo suporte,

e reducdo no tempo médio de atendimento

Carga horaria total esperada/ definicdo de datas para conclusdo de mddulos,
Viabilidade do projeto: tempo — volume estimativa em $ de reducéo de custos em viagens, material didatico e estrutura,
relacdo entre investimento total em $ e beneficios esperados em $

Continua...
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Pré-Curso e Reacao

CRITERIOS

INDICADORES

Continuagéo.

Envolvimento organizacional e endomarketing/
apoio RH e TI, envolvimento da alta geréncia
e responsabilidade da unidade de negécio

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

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

NP° de acessos a paginas, aplicativos ou ferramentas de colaboragéo,
tempo dedicado ao acesso, tempo dedicado a utilizacdo do ambiente,
tempo para aprender a utilizar o ambiente,
nota de teste de conhecimentos prévios,
avaliacdo de uso do computador

Design do sistema mais amigavel/navegavel/diversificado
e maior interatividade dos objetos de aprendizagem e
do material pedagdgico

Nota de avaliagdo de reacéo — opinido/motivagéo inicial,
quantidade de objetos de aprendizagem disponiveis,
pesquisa prévia de conteddo com especialistas, usuarios finais e help-desk

Tutoria motivacional e de suporte/
feedback por parte do aluno

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

Integragdo com aspecto socio-histérico-cultural-ambiental
do aluno/ personalizag&o do ensino

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

Aprendizado

CRITERIOS

INDICADORES

Dominio sobre o assunto em questdo/ autonomia do aluno/
"aprender fazendo"/ sintonia com atividades presenciais

Nota de testes de dominio de contetido, analise da redacéo de artigos/
relatérios relacionados ao contetido, nota de avaliagdo por objetivos
pedagdgicos (ou tarefas realizadas em prazos determinados), simulagGes-
desafio — estudos de caso (verificagdo da capacidade de o aluno fazer algo que
antes ndo fazia)

Colaboragao/participagdo/qualidade das trocas de
informagdes/feedback-reforgo

Quantidade/qualidade de participaces em chats, foruns e listas de discusséo (e-
mails) e outras ferramentas de interagdo como “diario de bordo" e "quadro
mural", avaliagdo por niveis de contribuicdo/articulacdo a uma idéia lancada

Adequacdo dos niveis de complexidade do contetdo/
prazos/tematicas

Dados comparativos de equipes virtuais por regiéo e funcéo,
avaliacdo periédica de opinido do participante

Comportamento

CRITERIOS

INDICADORES

Verificacdo da mudanca —
Relacionamento/interacéo entre comunidades virtuais

Verificacéo do relacionamento entre colegas, quantidade/qualidade de
interagdes aluno-professores durante e ap6s o treinamento,
uso de ferramentas de comunicag&o para integragdo de equipes
e para facilitar a execucéo de tarefas

Verificagcdo da mudanga —
Estrutura cognitiva/ cultura organizacional

Avaliacéo presencial das atividades diarias do aluno também sobre o aspecto
comportamental, nota de auto-avaliacéo do aluno ao final do curso versus
nota de auto-avaliagOes periddicas durante o curso

Aspecto motivacional do aluno/
postura diante da modalidade virtual de treinamento

Auvaliacéo periédica de opinido, avaliagdo de motivacdo para novos cursos
EAD, % final acesso colaboradores, parceiros, familiares e outros usuarios,
comparagdo motivagao inicial versus motivagéo ao longo do programa,
ou nota de reacdo inicial versus nota de satisfagdo final

Execugdo de processos

Acompanhamento de processos, ranking de desempenho de equipes

Resultados

CRITERIOS

INDICADORES

Anélise de desempenho

Auto-avaliagéo e avaliacéo finais

Melhoria continua — clientes

% incremento na base de clientes — participacéo de mercado em valor e
percentual

Melhoria continua — processos

N° de processos concluidos,
% reducdo erros/defeitos/violagdo de procedimentos
quantidade de novos produtos e servigos,
% reducéo tempo na execucéo de processos, no volume de retrabalho,
no n° horas extras

Melhoria continua — comunicaces

Potencializagéo da utilizacéo de ferramentas de comunicacéo e bancos de dados

Continua...
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Resultados

CRITERIOS INDICADORES

Continuagéo.

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

Utilidade prética dos conhecimentos adquiridos/ montagem de experimentos, simulacdo de situagdes nos ambientes
autonomia do aluno ao final do processo/ crescimento virtual/presencial que necessitem de uma resposta/solucao final rapida por parte
pessoal e profissional do aluno, tempo de resposta as tarefas, mudanga de atitude verificada nas

atividades didrias apds o curso, comparacdo indices de utilizagdo do ambiente
versus resultados praticos do aluno (e.g., em tempo e execu¢do de processos)

% aumento lucratividade, % redugdo custos de produgao,

Retorno sobre o Investimento . o . .
valor em $ do incremento, % de operagdes (vendas e servicos)

Melhoria da imagem organizacional/responsabilidade

o O Pesquisa de satisfacdo cliente interno (clima organizacional) e externo
social/inclusédo digital

N° cursos em andamento e novos cursos previstos, n° total funcionarios versus
n° funcionarios que concluiram treinamento virtual,
% relacdo entre retencdo capital humano antes e ap6s treinamento

Percepcéo valor agregado/valorizacéo dos recursos
humanos

Quadro 13 — Modelo 2 — exploratorio.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 0O MODELO CONCEITUAL-EXPLORATORIO DE CRITERIOS E INDICADORES

Ao apresentar-se 0 modelo originado da fusdo dos modelos conceitual (1) e
exploratorio (2) se cumpre, entdo, o segundo objetivo especifico: “construir um processo de
avaliacdo de treinamento corporativo virtual”, com estrutura baseada, além de nos quatro
niveis sugeridos por Kirkpatrick (1998), também nas perspectivas essenciais do Balanced
Scorecard de Kaplan e Norton (1997), bem como na categoria “pré-curso” sugerida pela
literatura (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003; BECKER, 2001; CASTRO, 2001,
LOYOLLA;PRATES, 2001; MARRAS, 2001; REGO JUNIOR, 2001).

4.3.1 O Modelo 3 - conceitual-exploratério

Eis, a seguir, 0 modelo conceitual-explorat6rio, composto de critérios e indicadores
relevantes para a avaliacdo de treinamento virtual com base nos referenciais tedricos adotados
pela pesquisa, nas entrevistas com especialistas em EAD e na analise de casos empresariais de

treinamento virtual:
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Pré-Curso e Reacao

CRITERIOS

INDICADORES

Preparo tecnoldgico e suporte nacional/ internacional e de
infra-estrutura/abrangéncia geogréafica/plataforma para o
e-learning/facilidade de acesso ao sistema

Satisfagdo dos alunos com suporte tecnoldgico/help-desk, disponibilidade de
periféricos/aluno e de horéario/ambiente, servidores, escritério corporativo,
acesso corporativo, grandes clientes/parceiros, escritorios remotos, estagdes de
trabalho do usuério, plataforma de servidores, parceiros potenciais, nimero de
solicitacdes atendidas pelo suporte, e tempo médio de atendimento

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

Carga horaria total esperada/definicdo de datas para concluséo de médulos,
estimativa em $ de reducéo de custos em viagens, material didatico e estrutura,
relagéo entre investimento total em $ e beneficios esperados em $,
estimativa de nimero de alunos e publico

Envolvimento organizacional e endomarketing/
previsdo de resisténcia 8 mudanca/apoio RH e T,
envolvimento da alta geréncia
e responsabilidade da unidade de negécio

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

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

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

Design do sistema mais amigavel/navegavel/diversificado
e com maior interatividade dos objetos de aprendizagem
e material pedag6gico/ avaliacdo de software
(desempenho, design, confiabilidade, consisténcia,
transparéncia, conciséo, objetividade, customizagéo,
instalacéo, disponibilidade,comunicabilidade)/
abordagem educacional

Nota de avaliacdo de reacédo —
opinido/motivagao inicial,
quantidade de objetos de aprendizagem disponiveis,
pesquisa prévia de contelido com especialistas, usuarios finais e help-desk

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

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

Integragdo com aspecto socio-historico-cultural-
ambiental do aluno/ personalizago do ensino

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

Aprendizado

CRITERIOS

INDICADORES

Dominio sobre o assunto em questdo/
autonomia do aluno/
"aprender fazendo"/

sintonia com atividades presenciais/

metas de aprendizado

Nota de testes de dominio de contetdo, analise da redacéo de artigos/relatérios
relacionados ao contetdo, nota de avaliagdo por objetivos pedag6gicos (ou
tarefas realizadas em prazos determinados), nota de auto-avaliagdo do aluno,
simulagdes-desafio — estudos de caso (verificagdo da capacidade de o aluno fazer
algo que antes ndo fazia), ferramenta de consenso, ferramenta de feedback (“'vocé
decide™), marcas, testes adaptativos, auto-avaliagdo e trilha de progresso,
avaliacdo pelos colegas

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

Quantidade/qualidade de participacdes em chats, foruns e listas de
discussdo (e-mails) e outras ferramentas de interagao,
tais como "diario de bordo" e "quadro mural",
avaliacéo por niveis de contribuicdo/ articulacdo a uma idéia lancada

Adequac&o dos niveis de complexidade do contetudo/
prazos/tematicas

Dados comparativos de equipes virtuais por regido e funcéo,
avaliacdo periodica de opinido do participante

Verificagcdo da mudanga —
Relacionamento/interacdo entre comunidades virtuais

Verificagdo do relacionamento entre colegas, quantidade/qualidade de interagdes
aluno-professores durante e apds o treinamento, uso de ferramentas de
comunicacéo para integracdo de equipes e facilitar a execucéo de tarefas

Verificacdo da mudanca —
Estrutura cognitiva/cultura organizacional

Auvaliacdo presencial das atividades diarias do aluno também sobre o aspecto
comportamental, nota de auto-avaliagdo do aluno ao final do curso versus nota
de auto-avaliagdes periddicas durante o curso

Aspecto motivacional do aluno/postura diante da
modalidade virtual de treinamento

Avaliacdo periddica de opinido, avaliacdo de motivagdo para novos cursos EAD,
% final acesso colaboradores, parceiros, familiares e outros usuérios,
comparagdo motivacdo inicial versus motivacéo ao longo do programa,
ou nota de reacdo inicial versus nota final de satisfacdo

Execucéo de processos

Acompanhamento de processos, ranking de desempenho de equipes

Resultados

CRITERIOS

INDICADORES

Anélise de desempenho

Auto-avaliacdo e avaliagdo finais, nota de avaliagdo de auditoria

Melhoria continua — clientes (énfase no cliente e valor
para o cliente)

% incremento na base de clientes — participacéo de mercado em valor e
percentual; nota de pesquisa de satisfagéo de clientes

Melhoria continua — processos

NP° de processos concluidos, % reducéo erros/defeitos/violagdo de procedimentos
Quantidade de novos produtos e servigos, % redugdo no tempo na execugéao de
processos, no volume de retrabalho e no n° de horas extras,
aumento no percentual de minimizag&o dos custos de producéo e na quantidade
de processos concluidos

Continua...




150

Comportamento
CRITERIOS INDICADORES
Continuagéo.
Melhoria continua — comunicacdes Potencializagéo da utilizacdo de ferramentas de comunicacéo e bancos de dados
Enfase no produto/servico; énfase no projeto Quantidade de novos produtos e servigos

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

Utilidade pratica dos conhecimentos montagem de experimentos, simulagéo de situacdes nos ambientes
adquiridos/autonomia do aluno ao final do virtual/presencial que necessitem de uma resposta/solugéo final rapida por parte
processo/crescimento pessoal e profissional do aluno, tempo de resposta as tarefas, mudanga de atitude verificada nas

atividades diarias ap6s o curso, comparacéo indices de utilizagdo do ambiente
versus resultados praticos do aluno (e.g., em tempo e execucéo de processos)

% aumento lucratividade, % perdas/ganhos com relagdo a concorréncia,
Retorno sobre o investimento % reducdo custos de producéo, valor em $ do incremento,
% de operacdes (vendas e servicos)

Melhoria da imagem organizacional/responsabilidade

social/cidadania/inclusio digital Pesquisa de satisfagéo cliente interno (clima organizacional) e externo

N° de cursos em andamento e novos cursos previstos,
n° total de funciondrios versus n°® de funcionarios que concluiram treinamento
virtual, % relacdo entre retencdo capital humano antes e apés treinamento

Percepcéo valor agregado/valorizagdo dos recursos
humanos/inovacéo, aprendizado e crescimento

Quadro 14 — Modelo 3 - conceitual-exploratério

Fonte: Elaborado pela autora.

Em suma, o modelo apresentado se traduz em um esforgo para listar um ndmero
consideravel de critérios e indicadores relevantes para a avaliagdo de treinamento virtual nas
organizagdes. 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 modificagdes em comparacdo com o modelo exploratério, com
relacdo a definicdo de indicadores. Isto indica que algumas das lacunas identificadas pelo
modelo conceitual persistiram mesmo ap0s as entrevistas com especialistas e a analise dos
casos empresariais, sendo poucas as “novidades” sugeridas pelos especialistas e implantadas
pelas empresas. Todavia, as contribuigdes mais relevantes na transicdo do modelo conceitual
para o exploratério foram feitas no nivel dos critérios, posto que, além de alguns destes
critérios terem sido reformulados, foram identificados trés novos critérios para 0s 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 Reagdo/Pré-
Curso): os parametros para definicdo de competéncias s6 podem ser definidos apds
uma andlise da missdo, visdo e valores e neg6cio da empresa, para, por meio de
diagnostico, identificar as competéncias emergentes e tracar um plano de
desenvolvimento de tais competéncias. Entdo, poderdo ser definidos os indicadores

pontuais de desenvolvimento;
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b) escalas de classificagdo com ancora comportamental/comportamentos esperados
com relacdo ao contetdo (na etapa de Comportamento): 0s niveis de comportamento
esperados sdo definidos a partir da missdo e visdo organizacionais de cada empresa,
para sO entdo criar-se uma “tabela” de classificacdo de comportamentos esperados
(atitudes no ambiente de trabalho, com relagdo ao prdprio treinamento, a postura

pessoal e a execugdo de processos);

c¢) alinhamento 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, ao passo que se torna necessario um amplo
conhecimento do Planejamento Estratégico da empresa. O mesmo se d& com relacdo a
uma adequada estruturacdo virtual dos processos ligados a outros subsistemas de RH
como remuneracdo, cargos e salérios, beneficios, etc. Uma vez estruturados
coerentemente tais sistemas e disponibilizados também virtualmente, caminha-se rumo
a criacdo de um sistema de analise cruzada de critérios/indicadores de treinamento e
critérios/indicadores de resultados organizacionais particulares da empresa em

questao.

Ressalta-se aqui que o modelo 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 analise
seré cruzada com os critérios e indicadores de resultados globais da empresa, em um esforco
para se evidenciar as possiveis “relacdes de causa e efeito” entre indicadores, conforme
definem Kaplan e Norton (1997). Indubitavelmente, este continua sendo um desafio

constantemente apresentado as empresas: converter treinamento em resultados.

Analisando a possivel aplicacdo do modelo conceitual-exploratério que foi assim
construido, apresenta-se, a seguir, o estudo do caso da Empresa Fashion S/A, visando ao

atendimento do terceiro objetivo especifico da pesquisa:

identificar indicadores de resultado relevantes para uma empresa varejista que se
utilize de tal sistema de treinamento. A seguir, pretende-se construir para esta
empresa um modelo (proto6tipo) customizado de critérios e indicadores de avaliagdo
de treinamento virtual, explicitando possiveis relagdes entre os resultados de
treinamento virtual e os resultados organizacionais.
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Assim, os critérios com lacunas foram integrados ao modelo — ou protétipo - final
(Quadro 16), considerando-se, nesta estrutura, as mesmas etapas utilizadas no modelo

conceitual exploratério: pré-curso e reacdo, aprendizado, comportamento e resultados.

4.4 A VALIDACAO DO MODELO: O CASO DA EMPRESA FASHION S/A *

Portanto, o item a seguir compreende a apresentacdo de um estudo de caso em uma
empresa que se utiliza de um sistema de treinamento corporativo virtual para as atividades de
Treinamento e Desenvolvimento de seus colaboradores: a empresa Fashion S/A, cumprindo o
terceiro objetivo especifico da pesquisa

identificar indicadores de resultado relevantes para uma empresa varejista que se
utilize de tal sistema de treinamento. A seguir, pretende-se construir para esta
empresa um modelo (prot6tipo) customizado de critérios e indicadores de avaliagdo

de treinamento virtual, explicitando possiveis relagdes entre os resultados de
treinamento virtual e os resultados organizacionais.

A partir daqui, é contada a histdria de uma organizacdo de sucesso, com seus valores,
missdo e visdo, sua preocupacdo com um programa de Treinamento e Desenvolvimento de
qualidade, juntamente com o que pdde ser descoberto a este respeito, situacdo esta que se

tornou muito interessante, tanto para a empresa quanto para a pesquisadora.
O protocolo do presente estudo de caso encontra-se no Apéndice C.
4.4.1 Caracteristicas gerais do varejo

Como panorama para o referido estudo de caso, cabem algumas consideracfes

referentes ao setor ao qual pertence a empresa estudada: o setor de varejo.

Para Santos e Costa (1997), uma das caracteristicas do setor de comércio e servicos é
“a auséncia de uma tipologia adequada para a definicdo do setor, que tem caracteristicas
proprias e diferenciadas, tanto do ponto de vista académico quanto analitico, englobando

diversas atividades ndo comparaveis entre si”. Portanto, ndo ha uma classificacdo Gnica para o

% Nome ficticio, por solicitacdo da empresa, como condicdo para sua colaborac&o com os objetivos da pesquisa e
o fornecimento das informacdes solicitadas pelo protocolo de estudo de caso.
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setor. No entanto, em sua analise, adotam a divisdo do comércio varejista em duas categorias:

vendas de produtos nao-alimenticios e varejo de alimentos.
As vendas de produtos ndo-alimenticios compreendem:
a) lojas de departamentos;
b) lojas de departamentos de descontos;
c) lojas de eletrodomesticos e eletrdnicos; e
d) lojas de vestuarios: calcados, roupas, cama, mesa e banho.
J& o varejo de alimentos (auto-servico e tradicionais) abrange:
a) supermercados;
b) hipermercados;
c) lojas de conveniéncia.
A Fashion S/A pertence ao primeiro grupo, particularmente as lojas de vestuario.
Como caracteristicas gerais do varejo, pode-se mencionar:

a) a integracdo de funcgdes classicas de operacdo comercial: procura e selecdo de

produtos, aquisicdo, distribuicdo, comercializacdo e entrega;

b) tradicional absor¢do de mé&o-de-obra, historicamente menos qualificada que a
empregada no setor industrial, caracterizando-se pela alta rotatividade do emprego;

c) forte suscetibilidade a politica econdmica. O volume de vendas responde de
maneira relativamente rapida as mudangas na conjuntura macroeconémica e nos
indicadores mais diretos de renda dos consumidores. Enquanto para a variagdo nas
vendas de bens ndo-duraveis se tem como indicador relevante o salario minimo,
devido a influéncia que este exerce sobre o consumo de alimentos, as variagdes nas
vendas de bens durdveis e semidurdveis sdo mais sensiveis as variagdes na massa
salarial. A disponibilidade de crédito é uma variavel de fundamental importéancia,
especialmente para a chamada “linha branca” (eletrodomésticos como fogoes,
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geladeiras, lavadoras, microondas, etc.) , uma vez que para estes produtos de maior

valor predominam as vendas a prazo;

d) a grande maioria das empresas de comércio oferece algum tipo de financiamento ao
cliente final, incluindo o setor de venda de alimentos. Este fato, ao mesmo tempo em
que potencializa neg6cios e diferencia 0s servicos prestados, requer empresas

capitalizadas em bases sélidas, devido ao maior risco de inadimpléncia.

A disputa pelo consumidor, cada vez mais exigente e informado, que tem a sua
disposicdo uma crescente oferta de artigos, e que apresenta diferentes perfis e habitos, esta
gerando uma multiplicacdo de estratégias e uma certa convergéncia de formatos no varejo.
Embora ndo haja um formato ideal, parece ser mais importante a busca pela eficiéncia no

negocio escolhido e a definicdo de estratégias consistentes.

As possiveis vantagens competitivas a serem obtidas parecem estar cada vez mais
centradas na eficiéncia da estrutura de custos, na qualidade, no atendimento e nos servicos
oferecidos. E ndo mais no sortimento de produtos e precos, que tendem a ser muito
semelhantes entre diferentes estabelecimentos comerciais. Evidencia-se a necessidade de
melhoria com relagdo aos servigos e atendimento prestados, o que pode ser significativo para
0 consumidor, tanto em termos de percepcdo da qualidade quanto do valor atribuido, na
relacdo custo/beneficio da compra. Fatores fundamentais para todo o segmento do comércio
varejista parecem ser a localizacdo (ou ponto), a area de influéncia e o conhecimento do

cliente-alvo.

Outros investimentos, tais como 0s em treinamento de pessoal, em tecnologia de
informacdo e em automacgé@o comercial (controle global de estoques, intercdmbio automatico
de dados) também sdo cada vez mais necessarios. A estabilidade dos precos e o aumento da
concorréncia enfatizaram a preocupagdo com a eficiéncia operacional, em detrimento do
enfoque financeiro. Este estimulo impulsiona novos procedimentos de acordo com padrdes de
competitividade internacionalmente adotados. Dentre estes novos procedimentos, destaca-se o
aspecto logistico das principais atividades caracteristicas do comércio (compras, entrada,
distribuicdo e comercializacdo) e sua correta integracdo, baseada no principio do ganho de
todos ao longo da cadeia (supply chain), através da realizagdo de acordos de parceria entre

fornecedores, atacadistas, varejistas e distribuidores.
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Para Santos e Costa (1997), ndo é importante apenas a geracdo de informacdes, mas
também a habilidade de transforma-las antecipadamente em a¢des, 0 que reforca a questdo
dos investimentos em treinamento de pessoal. Atualmente os planos de crescimento podem ter
na caréncia de mao-de-obra especializada um elemento de entrave. Salarios baixos, que se
constitui em uma regra quase geral no setor, bem como a falta de motivacéo para o trabalho,
sdo estimulos a ineficiéncia e também freqlientemente sdo a causa do mau atendimento em
servicos. De maneira geral, o setor é carente de mdao-de-obra treinada, tanto a nivel
operacional quanto gerencial, dificultando a promocdo de mudangas na cultura das
organizagdes. A convivéncia com um alto nivel de turn-over tem levado algumas empresas a
procurar manter o seu quadro de pessoal, especialmente 0s que ja receberam treinamento, € a
colocar em pratica experiéncias centradas na premiacdo de grupos ou pessoas de destaque,
oferta de bolsas de estudo, instalacdo de clubes ou areas de lazer para reunido de funcionarios,

com vistas a diminuir a rotatividade caracteristica do setor.

De modo geral, pode ser observado que, em momentos distintos e com problemas
especificos, as empresas representativas do setor vém implementando processos de

reestruturacdo que tém apresentado algumas caracteristicas comuns:
a) a troca de controle nas principais redes de varejo;

b) o fechamento de lojas menos rentaveis ou ndo-lucrativas e reformas de lojas

existentes;
c) a redugdo do nimero de funcionérios e de niveis hierarquicos;
d) a adequacdo do perfil de endividamento/renegociagéo de dividas;

e) a profissionalizacdo das administracdes, ao invés da manutencdo da tradicional

caracteristica familiar;
f) a abertura ao mercado de capitais;
g) a busca por maior capitalizagéo;

h) a participacdo de fundos imobiliarios e securitizacdo de recebiveis como formas

alternativas de financiamento;
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i) a elevacdo do grau de utilizacdo de automacdo comercial e de recursos de

informatica;

j) a alteracdo no mix de vendas, com maior participacdo de produtos importados no seu

elenco de produtos em oferta e aumento das vendas da linha de bens duraveis;
K) o aperfeicoamento do conhecimento do cliente final;
I) a mudanca de enfoque: lucro operacional versus lucro financeiro;

m) a retomada dos instrumentos de planejamento e aperfeicoamento de instrumentos

de afericdo de custos e controles.

4.4.2 A Empresa Fashion S/A

O inicio da histéria desta importante empresa comercial ocorreu nos anos 20, no Sul
do Brasil, com uma pequena loja de roupas. Quase 30 anos depois, apds conquistar
gradativamente a preferéncia dos consumidores, através da comercializacdo mais
diversificada, incluindo artigos de bazar, moveis e utensilios domésticos, a empresa inaugurou

sua primeira loja de departamentos.

Atualmente, a empresa Fashion S/A é uma das cinco maiores redes de lojas de
departamentos com sede no Brasil, com lojas espalhadas por Estados das regides Sul, Centro-
Oeste e Sudeste, e que se encontra em pleno processo de crescimento dos negécios, através de

seus mais de 5000 colaboradores.

Como “misséo”, a empresa menciona a intencdo de comercializar produtos de moda
(que hoje é o neg6cio da empresa, bem como artigos de beleza) com qualidade, pregos

competitivos e exceléncia na prestacdo de servicos.

Como “visdo”, a empresa utiliza-se do termo “encantamento” para traduzir a sua
principal intencdo. Deste modo, passa a ter, como principios empresariais: “encantar” o
cliente; garantir a melhor relagdo custo-beneficio com relacdo a seus produtos e servigos;

valorizar seus colaboradores, incentivando-os em seu desenvolvimento profissional e pessoal
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e possibilitando a criacdo de um clima de trabalho saudavel, com respeito ao ser humano e

reconhecendo suas contribui¢des, competéncias e habilidades.
Os “valores” apregoados pela empresa, essencialmente, sao:

a) respeito aos clientes, aos colaboradores, ao patrimbnio e aos principios da

organizacéo;

b) honestidade e verdade em todas as acGes e atitudes;

¢) humildade e abertura a novas idéias; uso adequado dos recursos;

d) lealdade, seriedade e franqueza;

e) sigilo no tratamento das informacdes da empresa;

f) justica nas decisdes, com base nos principios e valores organizacionais;
g) igualdade no tratamento com as pessoas.

Tais valores se traduzem na forma participativa e descentralizada de gestdo por
unidades de negdcio, feita por profissionais empreendedores e visando de forma franca e
aberta 0 comprometimento de toda a organizacdo com os objetivos por ela almejados. Com
base nestes mesmos valores, a empresa mostra-se preocupada com a identificacdo de seus
colaboradores com a viséo e os valores organizacionais, de forma dinamica e empreendedora,

visando:

a) o lucro, elemento pelo qual a empresa garante os investimentos capazes de

possibilitar sua modernizacgéo e crescimento;
b) a busca incessante por inovagao e competitividade;

¢) a qualidade como fundamento a todas as ac¢des desenvolvidas; e a responsabilidade

social e ambiental.

Neste contexto, no ano de 2001, ap6s alguns meses de planejamento, com o intuito de
promover a educacdo e disseminar o conhecimento — primeiramente entre as liderancas da
empresa e seus principais parceiros externos — a Fashion S/A empreendeu uma importante

marco em sua historia: a criacdo de uma Universidade Corporativa, convergindo aos novos
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paradigmas de treinamento inspirados por Meister (1999), como ferramenta de geracdo de
conhecimento na organizacdo e como instrumento para obtencdo de diversas vantagens

competitivas.

4.4.3 O Treinamento virtual na empresa: A Universidade Corporativa Virtual Fashion
SIA

A nova realidade de Treinamento e Desenvolvimento na empresa passa a ser narrada,
portanto, a partir do surgimento da Universidade Corporativa Fashion S/A, sua estrutura e
objetivos. A seguir, sdo relatados dados relacionados ao historico e a estrutura do treinamento
virtual na Fashion S/A, obtidos através de consulta a documentos fornecidos pela empresa,
bem como por entrevistas com o0s gerentes de treinamento. Destarte, a partir da compreensao
desta estrutura passa-se, na se¢do 4.4.3.4, a explorar as questBes relativas a avaliacdo de

treinamento, como ponto-chave da etapa de estudo de caso.

4.4.3.1 A Universidade Corporativa Fashion S/A

A Universidade Corporativa Fashion S/A, como empreendimento de sucesso, passou
por um processo de “gestacdo” antes de seu inicio de atuacdo, em 2001. A idéia da UC
(Universidade Corporativa) Fashion S/A surgiu em 1997, por inspiracdo de um dirigente da
Fashion S/A ao participar de um seminario em uma importante Universidade no Exterior.
Considerada a idéia, a empresa iniciou um diagnéstico para o levantamento das necessidades
de desenvolvimento de liderancas na organizacdo, preparando, assim, um plano didatico-

educacional.

Mais que uma mera forma de transmissdo de conhecimentos, os dirigentes da Fashion
S/A consideram a UC como uma real oportunidade de ensino-aprendizado. Com a

experiéncia, os participantes da UC Fashion S/A descobriram que seu desenvolvimento
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profissional depende de seu proprio interesse e dedicacao, e tal conhecimento deve retornar

para a empresa em forma de resultados.
Neste sentido, a UC Fashion S/A definiu, como objetivos essenciais:

a) constituir-se em permanente foco de disseminacdo e manutencdo da cultura

organizacional;
b) contribuir de maneira consistente para a imagem externa da empresa;

c) elevar efetivamente o nivel de conhecimento e aprendizagem dos lideres e parceiros

da empresa, aprimorando suas competéncias;

d) melhorar o desempenho e resultados da empresa por meio de ac¢Ges especificas da

“educacdao corporativa”;

e) prestar servicos em padrBes de custo e qualidade equivalentes aos melhores que a

média de mercado;
f) propiciar efetivos instrumentos da reten¢do do conhecimento na empresa;
g) ser reconhecida como importante fator de motivacéo e retencédo de talentos;

h) ser um efetivo agente de desenvolvimento da vida pessoal e profissional do seu

publico-alvo, estimulando o processo de autodesenvolvimento;

i) ser um polo de integracdo multi-direcional no &mbito interno, na cadeia de valor e

na propria comunidade;
j) situar-se, constantemente, no estado da arte da “educacéo corporativa”.

Os programas da UC Fashion S/A, neste sentido, compreendem oito diretrizes com
diferentes finalidades, cujos focos seriam:

a) a preocupacdo com o ser humano, proporcionando ao colaborador um profundo
programa de desenvolvimento pessoal. Esta atencdo se retrata na busca de uma
melhora substancial em seus padrdes de autoconhecimento, motivacao,

relacionamento interpessoal, inteligéncia emocional e perfil de pessoas de bem-estar.
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Na visdo da organizacdo, pesquisas e evidéncias praticas comprovam que O Sser

humano integral, consciente e equilibrado é mais feliz pessoal e profissionalmente;

b) a questdo da “cidadania corporativa”, que objetiva introduzir o colaborador na
filosofia da empresa, por meio de um ensino voltado a aprendizagem, retencdo e

aplicacdo pratica das principais crencas e valores da empresa;

c) a promocdo de um significativo salto de qualidade nos padres de conhecimento
gerencial dos lideres da empresa. Esta qualificacdo visa o desenvolvimento da
aprendizagem prética, com alto grau de retencdo dos principais conceitos de gestao.
Esta orientacdo inclui, e de forma marcante, o conhecimento especifico do campo em

gue a empresa atua;

d) o desenvolvimento de um programa basico de aprendizagem do perfil de lideranca
desejado, com forte énfase no empreendedorismo, tem como objetivo principal
permitir que os participantes revejam 0s seus principais aspectos de lideranga ja
vivenciados. Deste modo, este programa 0s capacita a enfrentar os desafios de seu

papel, utilizando a lideranca como ferramenta estratégica;

e) complementar, dentro de um escopo estratégico avangado, o conhecimento
necessario ao exercicio efetivo com alto grau de performance de uma lideranca
estratégica. Para tanto, se utiliza estudos e analises concretas da realidade vivenciada
pelos participantes ao longo de sua trajetoria na empresa, sendo tal atividade de
aprendizagem desenvolvida através de parcerias com entidades de ensino para altos

executivos;

f) privilegiar necessidades individuais de cada lider, seja na complementacao de suas
proprias capacitacfes, seja na preparacao para novos e mais complexos desafios. Este
objetivo é implementado através de programas com énfase na inclusdo de treinamento,
no Brasil ou no Exterior, em centros de exceléncia para desenvolvimento individual ou

grupos de lideres;

g) a preocupacdo com a atualizacdo de forma geral, com atividades educacionais de
cunho informativo que pretendem, especificamente, trazer para o ambiente empresarial
as novidades em termos de gestdo, estratégia, tecnologia e comportamento que estejam

alinhadas aos negocios da empresa;
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h) a preocupacdo com a reciclagem dos profissionais, por meio de atividades
educativas que tenham a finalidade de complementar conhecimentos e performances,

contempla aspectos cognitivos, culturais e humanos/comportamentais.

Os programas da UC Fashion S/A séo realizados, principalmente, sob orientacdo de
instrutores internos, com as liderancas da empresa, e também, com o0 apoio de consultores e
fornecedores externos, sendo que os lideres, além de fazerem parte do publico-alvo, sdo os

principais agentes de aprendizagem.

No que concerne ao foco e as necessidades dos programas de treinamento, constatou-
se que, tanto no virtual quanto no presencial, a empresa tem a preocupacdo em desenvolver
treinamentos com aporte motivacional e focados no autodesenvolvimento. Estes programas de
treinamento ndo tém cunho meramente operacional e com enfoque técnico, embora existam
programas com os dois objetivos. Constatou-se, neste sentido, que o “tom”, a linguagem dos
programas de treinamento desenvolvidos — tanto os mais especificamente voltados as
atividades operacionais quanto ao autodesenvolvimento dos colaboradores - ¢é
perceptivelmente identificada com os valores da organizacdo e, conseqlientemente, com 0s
objetivos da UC, podendo-se considerar que o treinamento consiste realmente em uma

questdo organizacional estratégica.

Com relagdo a estrutura, a UC Fashion S/A nédo possui natureza juridica prépria e nao
possui um local fisico especifico, sendo os programas realizados em salas de treinamento da
empresa por todo o Brasil ou em locais escolhidos para esta finalidade. Um dos aspectos
estruturais importantes é o de que 80% dos programas sdo realizados de forma presencial, e
20% sao virtuais, utilizando-se de uma plataforma de gerenciamento, sendo que a utilizacéo
de novas tecnologias no ensino tem ajudado a criar um ambiente préprio para a aprendizagem

continua.

A seguir, como foco do presente estudo de caso, passa-se a tratar especificamente das
atividades da UC Fashion S/A realizadas de forma virtual, narrando-se o histérico da
implantacdo do EAD (ensino a distancia) na empresa, bem como as caracteristicas da

plataforma sob a qual se desenvolve o treinamento virtual.
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4.4.3.2 Historico do EAD na empresa

Em dezembro de 2001, o e-learning foi implementado como continuidade ao processo
de desenvolvimento da UC Fashion S/A, tendo sido o LMS * desenvolvido por uma empresa
parceira — a “Parceira 1”, com tecnologia considerada “de ponta” para os padrbes daquele
periodo, visando o atendimento das necessidades de treinamento das liderancas da empresa.

Os cursos foram comprados da empresa parceira por “cotas”.

Em 2002, a Fashion S/A passou a adquirir cursos de uma segunda empresa — a
“Parceira 2”, e mais cursos da parceira anterior, além de criar a primeira turma de liderangas
participantes de um curso desenvolvido em parceria com uma Faculdade — a “Faculdade 1” -
cujo curso estava relacionado diretamente com o foco do negdcio. Nesta etapa, passou-se a
adotar o chamado “blended learning”, compreendendo exercicios e avaliagdes on-line como

complemento as atividades de Treinamento e Desenvolvimento presenciais.

No ano de 2003, a Fashion S/A iniciou a implementacdo de 19 cursos adquiridos da
Parceira 2, e criou mais trés turmas de liderancas para o curso desenvolvido em parceria com
a “Faculdade 1”, formando, neste curso, 60 colaboradores. No mesmo ano, inicia um

programa destinado a “formacao de lideranca eficaz”, utilizando-se do blended learning.

Ainda neste periodo, a Fashion S/A realizou um estudo aprofundado para nova escolha
do parceiro no desenvolvimento das solugcdes LMS, devido a descontinuidade das atividades
da “Parceira 1”. Assim, efetuou contatos com outras empresas desenvolvedoras de LMS, no
intuito de conhecer as ferramentas oferecidas por tais empresas, bem como identificar os
diferenciais com relacdo a ferramenta desenvolvida pela “Parceira 1”, analisando, neste
sentido, as diferentes propostas comerciais, opinides de clientes, e as condicdes de

atendimento e suporte destas empresas.

Em 2004, finalmente, o novo parceiro foi escolhido — o “Parceiro 37, e entdo, a
Fashion S/A programou, junto a este, seu processo de migracao de LMS, compreendendo as

seguintes etapas:
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a) definicdo das ferramentas de LMS;
b) definicdo de layout da plataforma;
¢) migracédo de bancos de dados e conteldos;

d) treinamento e orientacdo do RH da Fashion S/A para uso das ferramentas, pelo
Parceiro 3;

e) desenvolvimento de simulagdes e testes;
f) lancamento da nova plataforma LMS;
g) identificacdo, aprovacédo e implementacdo de melhorias relacionadas a plataforma.

No mesmo ano, ja como melhoria do LMS, foi implementada a ferramenta de “autoria
de cursos”, com o intuito de permitir a Fashion S/A a criacdo de cursos personalizados, e
entdo a empresa, em agosto, iniciou seu primeiro programa de cursos de autoria propria,
também implantando outros trés cursos e adquirindo mais quatro da “Parceira 2”. Neste
mesmo periodo, a empresa abriu mais duas turmas do curso, em parceira com a “Faculdade
1.

Atualmente, o ambiente de EAD da empresa encontra-se em preparacdo para
disponibilizagdo de acesso a todos os colaboradores da empresa (mais de 5000 pessoas). J&
existem, no portfélio da empresa, alguns cursos com esta finalidade, embora a maioria destes
cursos, até 0 momento da realizacdo da pesquisa, estivessem mais direcionados a formacao de
liderancas (cerca de 500 pessoas). Os cursos em utilizacdo dispGem, por sua vez, de
programas de autodesenvolvimento (cursos on-line, games), programas de educacdo

continuada e uso de blended-learning (utilizagcdo mista de ferramentas presenciais e virtuais).

*LMS - Learning Mentoring System, ou “sistema de aprendizagem monitorado”.
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4.4.3.3 Descricédo da plataforma de EAD

Através das entrevistas e da observacdo direta do funcionamento do EAD na Fashion
S/A, verificou-se que a empresa possui uma plataforma de EAD bastante objetiva e amigavel.
Esta plataforma pode ser utilizada apenas com o uso de nome de usuario e senha, nas
dependéncias da empresa ou em qualquer computador conectado a Internet, desde que o

usuario seja cadastrado e possua, portanto, nome e senha de acesso.

A plataforma de EAD pode ser acessada a partir do Portal Corporativo (ou o portal
“geral” da empresa), dentro do qual se encontra uma série de sistemas que podem ser
acessados. Um destes sistemas é o chamado “Portal Recursos Humanos”, pelo qual pode-se

acessar a Universidade Corporativa Virtual (UCV).

O Portal Recursos Humanos consiste, por si s6, de uma ferramenta de
autodesenvolvimento e desenvolvimento de todos os colaboradores, mesmo aqueles que ainda
ndo dispbem de acesso a UC Fashion S/A. Neste Portal, cria-se a possibilidade de
aproximacdo entre os colaboradores e as politicas de RH adotadas pela empresa, e ja se dispde

de alguns elementos de educacéo/formacéo a distancia, como a Biblioteca Virtual.

No Portal Recursos Humanos, além do link para a Biblioteca, é disponibilizado um
link para a UCV Fashion S/A, sendo que na interface dos colaboradores que ainda ndo tém
acesso a UCV ndo ha este link. No entanto, até 0 momento o treinamento virtual encontra-se
direcionado apenas as liderangas na empresa, mas com perspectivas de 0 acesso ser estendido
a todos os seus colaboradores.

O Portal foi implantado em maio de 2004, como uma forma de iniciar as atividades de
relacionamento com os colaboradores, tendo por finalidade primeira a aproximacdo empresa-
colaborador e, como segunda, a criacdo de uma série de situacdes de forma a proporcionar o
desenvolvimento do colaborador. Neste contexto, para a empresa, este portal foi criado
também como uma ferramenta de informacédo acerca dos principais programas da empresa e

das politicas de Recursos Humanos, bem como uma forma de possibilitar a interacdo entre o
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administrativo (setor de Gestdo de Recursos Humanos, mais especificamente) e o0s

colaboradores.
| — Biblioteca Virtual

Ha dois links distintos de Biblioteca para a Biblioteca Virtual da UC Fashion S/A: um
para os colaboradores que tém acesso a Universidade, dentro do Portal Universidade, com
senha pessoal de acesso a Intranet da organizacgéo, e reunindo artigos sobre lideranca e gestéo,
voltados ao varejo e a temas importantes para a formacéo dos lideres da empresa (esta forma
de proporcionar desenvolvimento foi criada em 2002); outro, aberto a todos os colaboradores,
e cujo acesso da-se através de uma senha que é divulgada ja na pagina de abertura do Portal
Recursos Humanos, e pelo qual pode-se acessar um banco de artigos na Intranet sobre
equipes, motivacdo, varejo, temas relevantes mais voltados a colaboradores de nivel

operacional (esta Biblioteca foi criada em agosto de 2004).

A Biblioteca a qual todos os colaboradores tém acesso também é um link para a
Intranet corporativa. Acessando o link da Biblioteca, o colaborador pode ter acesso a artigos
da base de conhecimento para o proprio desenvolvimento, podendo, também, acessar textos,
artigos de sites e reportagens de revistas atuais. Sdo publicados, no minimo, 5 destes materiais
por semana. A Biblioteca, neste sentido, constitui-se na ferramenta pela qual se inicia a
integracdo de todos os colaboradores da empresa com o sistema, no processo de expansdo do
e-learning, atualmente utilizado por cerca de 500 colaboradores, para 0s mais de 5 mil

colaboradores da Fashion S/A, embora sendo esta ferramenta relativamente recente.
Il — Universidade Corporativa Virtual Fashion S/A

A UCV (Universidade Corporativa Virtual) Fashion S/A possui duas estruturas (ou
ambientes) apoiados na mesma plataforma, e cuja interface é bastante semelhante entre si: a
plataforma educacional e a plataforma administrativa, sendo que os gerentes de RH da
empresa tém acesso as duas estruturas. Este acesso lhes é possibilitado porque 0s gerentes
possuem o perfil “administrador” de acesso. Os alunos, obviamente, ndo dispdem de

privilégios suficientes para acessar o ambiente administrativo.

Tanto no ambiente educacional quanto no administrativo, verificou-se que Varias
funcbes e formularios constantes no ambiente apresentam a mesma interface. Eis o que

declara um dos gerentes entrevistados:
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O que acontece? Pra pessoa ndo tem muita diferenca, ela t [sic] sempre no mesmo
ambiente, pra solicitar coisas, pra falar conosco, é aquele mesmo sistema , ela ndo
vai ter muita dificuldade porque ela ja vai estar acostumada com aquele jeito de falar
com as pessoas — pedir inscricdo, repescagem, falar conosco, pedir ajuda, o
formulario é mais ou menos padronizado, a comunicacédo se torna comum, facil. E
ela € muito parecida com o nosso Portal de Recursos Humanos, o que faz com que a
pessoa se sinta dentro do ambiente, ainda. Ela sente que t& dentro do Portal Recursos
Humanos, e isso faz parte de Recursos Humanos. Isso é importante [...]. E, e tem
todo um estudo de que a cor azul é uma cor legal para a aprendizagem, entdo o
nosso ambiente é azulado. A gente fez uma pesquisa...a empresa [desenvolvedora]
fez para nos [...] (Gerente 01).

Ila — Ambiente educacional

Sob a “simpatica” forma de uma imagem representando a figura de um prédio, uma
estrutura fisica, surge o link para o ambiente educacional da UCV, apresentando, talvez, o

primeiro elemento “ludico” da plataforma.
Através do “prédio”, sdo acessados outros links:

a) o link “institucional”, que conduz os colaboradores a compreensdo das diretrizes da

UC Fashion S/A como conceito, presente também no ambito virtual da UC;

b) o link “benchmarking” (melhores préaticas), apontando, na base de conhecimento

(Intranet), para o campo de praticas de sucesso na organizacdo e no mercado;
¢) o link para a base de conhecimento (Intranet — Biblioteca);

d) o link para os cursos desenvolvidos junto com a “Parceira 3” (o link para a
plataforma de LMS).

A empresa, ao aprimorar o ambiente educacional da UCV, primou pela personalizagéo
da interface — uma peculiaridade de que anteriormente ndo dispunha. Esta passou a ser uma
melhoria, que também permite que o colaborador seja um gestor de seu proprio
desenvolvimento, ao se deparar com suas “estatisticas”. Deste modo, a sala virtual de
aprendizagem do colaborador, embora 0 ambiente seja semelhante para todos, apresenta

caracteristicas de personalizagdo, como:
a) saudacao pessoal, “chamando” pelo nome do colaborador;

b) dados pessoais (a empresa esta trabalhando para incluir, neste campo, a foto do
colaborador);
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¢) historico dos cursos ja realizados (nome do curso, duracdo, quantidade de tempo de
realizacdo em dias e horas, data de concluséo, desempenho na avaliacdo final e se o
curso disponibiliza ou ndo certificado, sendo que, neste caso, a impressdo dos

certificados € apenas “comandada” no ambiente administrativo);

d) listagem dos cursos em andamento (data de inicio e de previsdo de término para

cada curso, dias transcorridos, dias restantes e percentual de andamento);
e) historico dos cursos evadidos;
f) listagem dos cursos disponiveis para inscricdo/reinscricao;

g) link “minhas salas”, mostrando as salas de chat e féruns em que a pessoa pode
“entrar” (estas salas podem ser acessadas tanto por esta opcdo quanto dentro da

“janela” de cada curso especificamente);
h) data do ultimo acesso;
i) nimero (contador) do Ultimo acesso;

Outros componentes do ambiente, que sdo comuns a todos 0s usuarios com acesso,

a) calendario (apenas como ferramenta de apoio a gestdo individual, mas ainda sem
vinculagdo dos cursos ao calendario, ou seja, sem a “interferéncia” do sistema de

gestdo dos cursos);
b) quadro de avisos gerais;

c) link (ou férum) para envio de “pensamentos” (textos motivacionais, por exemplo),
permitindo interacOes de qualquer colaborador com acesso, independente dos cursos
que estiver realizando, e com possibilidade de acesso/recuperacdo de mensagens

postadas anteriormente.

Um recurso interessante, ainda, é o formul&rio para solicitacdo de inscricdo/reinscricdo

em cursos (ou “repescagem’), a ser respondido pelo administrador, caso por caso (tal questéo

é melhor explorada na descricdo do ambiente administrativo). Esta inscricdo pode ser

comandada diretamente a partir do formulario-padréo da pagina ou dentro da pagina do curso
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para o qual o colaborador deseja se inscrever/reinscrever, uma vez que 0 proprio sistema

“abre” todos 0s cursos disponiveis para a pessoa na grade de programacao.

Também algumas informacg6es podem ser acessadas especificamente através do link de

cada curso. Ao se acessar um curso, pode ser visualizado:
a) a lista dos colegas de turma (com e-mail e unidade);

b) a lista dos materiais complementares (quando houver, em formato de arquivo de

texto, figura, PowerPoint, link para site da Internet, etc.);

c) o nome do responsavel (ou responsaveis) pelo curso, com um link para envio de

mensagem/e-mail para esta pessoa (interna ou externa a Fashion S/A);
d) forum de discussao (quando houver);
e) chat (quando houver);

f) apresentacdo do curso (resumo, duracdo em horas, divisdo em topicos e capitulos, e
avaliacdes, se for 0 caso);

g) item de acompanhamento (lembrando ao aluno da realizacdo da avaliacdo ao final
do curso, informando os capitulos e tépicos ja estudados, e desempenho médio —

média das notas das avaliagOes periddicas);

h) exercicios intercalados (quando houver);

1) espago para postar comentarios sobre o curso (“book” virtual);
J) pesquisa de satisfacéo.

Em alguns cursos, conforme a combinacao especificada durante a elaboragéo do curso,
ha mecanismos de controle para a transicdo entre capitulos/topicos, ou seja, apenas ha
permissao para passar-se a etapa seguinte ao se concluir com éxito a anterior. Em outros
cursos, ha a possibilidade de, conforme o andamento do aluno, retomar-se 0s topicos nos
quais houve dificuldade, antes da realizagdo da avaliac¢do final, ou mesmo estudar os topicos
sem ordem estabelecida.



169

Com relagcdo ao que a literatura referia-se como “ferramentas de colaboracdo”, os
foruns e salas de chat apresentam estruturas simples, porém interessantes. Ao “entrar” em
uma sala de chat, o aluno é informado se o professor encontra-se ou ndo on-line naquele
momento; também podem ser trocados arquivos em formato PowerPoint durante uma sesséo
de chat. Uma vez que o uso do chat também se constitui em uma inovacao da plataforma, a
utilizacdo desta ferramenta ainda é um desafio para a empresa. J& com relagdo aos foruns,
existem os féruns dos cursos, foruns ndo vinculados aos cursos e o “férum de pensamentos”,
ambos servindo como formas de interacdo. Todavia, a empresa esta repensando a idéia de
unificar os féruns, uma vez que a ferramenta “férum de pensamentos” tem sido largamente

utilizada.

Também os cursos permitem outras funcionalidades além das ja mencionadas, como a
possibilidade de entrega de trabalho on-line (em que o aluno elabora e envia, ao
administrador, seu trabalho em um formato de arquivo disponivel — texto, PowerPoint,

bitmap, HTML, audio, etc.) e o contato com ex-colegas (pessoas que ja concluiram o curso).

Um outro recurso interessante € o manual do aluno, disponivel para download ou
mesmo podendo ser acessado diretamente, com orientagdes para a utilizagdo das ferramentas.
O arquivo do manual é em formato HTML e ndo em PDF, formato comumente usado para
publicacdes de arquivos de texto na Web. Apresentada esta questdo, a empresa enfatizou sua
preocupacao com o foco no autodesenvolvimento: a plataforma trabalha com a utilizacdo de
poucos softwares, ndo apenas pela questdo da licenga para instalagdo, mas com o intuito de

que tais softwares ndo sirvam a outros fins que ndo o autodesenvolvimento.

Por outro lado, o sistema € eficiente no sentido de “alertar” o usuario com relacdo a
requisitos necessarios para o uso das ferramentas, em que os recursos disponiveis sofrem
testes de conformidade, identificando a auséncia de determinado software, e apontando para
paginas de download de aplicativos, caso necessario. A empresa também adotou a préatica de
manter um CD-ROM com 0s programas necessarios ao funcionamento da plataforma, e

disponibiliza este para suas filiais, para eventuais atualizaces.

A respeito da composi¢do dos cursos, ha cursos de autoria da empresa (desenvolvidos
com a ferramenta de autoria propria, com apoio da empresa parceira), cursos formatados por
outras empresas parceiras, ou mesmo links apontando para cursos desenvolvidos com a

Faculdade 1. Neste contexto, a empresa demonstra preocupacao com a questdo de tutoria e do
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gerenciamento do curso por etapas. Valoriza, ainda, a interacdo tutoria-monitoria e a
personalizacdo do ensino, permitindo, inclusive, que o formato de curso seja 0 mais adequado
a cada tipo de publico. Existe uma tendéncia para a ado¢do de cursos com elementos mais
“ladicos” para os colaboradores no nivel operacional (mesmo a empresa ainda ndo tendo
liberado cursos a este puablico), e cursos mais “dissertativos” e de “analise” para 0s
colaboradores do nivel gerencial/liderancas. Outra interessante tendéncia € a da adogdo de

cases correlacionando e-learning e processos organizacionais.

H& cursos em diferentes formatos, e um deles é o formato de “game”. Este formato
especifico de curso geralmente possui exercicios intercalados, entre os médulos ou no proprio
game. Ele é todo uma simulagéo, fornecendo feedback ao aluno ao final de cada etapa, e ndo
permitindo passar-se a etapa seguinte sem concluir com sucesso a primeira. Este tipo de curso
lanca mdo de vérios recursos ludicos, de forma “divertida”, facilitando inclusive a
memorizacgdo de conceitos. S&o utilizadas questdes fechadas e abertas, sendo que as fechadas
tém correcdo automatica pelo sistema. Para as abertas, uma vez que o sistema nao dispde de
nenhuma ferramenta de andlise léxica ou de conteldo, ndo ha especificamente uma
“corre¢do”, mas apenas é fornecido, naquele instante, um feedback mostrando um padrdo

esperado de resposta.

Com relagéo a questdo proposta de se analisar respostas com apoio de uma ferramenta
computadorizada capaz de realizar andlise Iéxica e/ou de conteudo, a empresa declarou que,
para tal momento e finalidades, o custo da implementacdo de tal tipo de ferramenta ndo se

justifica.

Neste contexto, inevitavelmente as avaliacBes finais com questbes dissertativas

passam para 0s administradores, ao serem acolhidas na plataforma administrativa.

Ainda com relacdo & avaliagdo, constatou-se que o ambiente educacional ndo dispbe
de cursos cuja avaliacdo envolva indicadores mais “pontuais” de “tendéncias” do qué o aluno
possa estar ou ndo aprendendo. Como, por exemplo, a mensuracdo do tempo em que o aluno
permanece em determinada pagina para responder alguma questdo, ou quanto tempo ele perde
para acessar uma outra pagina. Verificou-se que, sobretudo no ambiente empresarial, tal
forma de mensuracdo (mesmo que mencionada pelos especialistas e pela literatura) pode néo
ser um indicador adequado, posto que da margem a diversas davidas pelo fato de as pessoas

enfrentarem diversas dificuldades relacionadas a acesso as ferramentas no ambiente
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organizacional: como intervencGes, problemas operacionais, pausas para atendimento a

clientes, etc.

Ao final de cada curso, é disponibilizada uma pesquisa-padrdo de satisfacdo, contendo
guestdes simples e objetivas, que envolvem: o grau de aplicabilidade; o grau de entendimento;
a facilidade de uso da ferramenta; a avaliacdo do atendimento de apoio por parte dos
departamentos de RH e TI; a avaliagdo da atividade on-line em comparagdo com as
expectativas individuais, com relacdo ao tema e ao conteddo trabalhado. Também ha um
espaco para comentérios livres. O sistema ndo emite nenhuma notificacdo, caso a pesquisa
n&o tenha sido respondida; todavia, neste caso, o sistema inibe a realizagdo da avaliacdo final

do curso, alem de néo finalizar o processo de conclusdo do curso para o aluno.
I1b — Ambiente administrativo

Um aspecto interessante a ser ressaltado, antes de serem descritos 0s aspectos
relacionados ao ambiente administrativo, é o fato de que os administradores do sistema (que
sdo os gestores de Recursos Humanos da empresa) testam constantemente, como “alunos”, o

funcionamento do ambiente educacional.

Dentro do ambiente administrativo, e em sincronia com o que esta disponivel no

ambiente educacional, sdo disponibilizados diversos itens de acesso e manutengdo, como:
a) acesso ao quadro de avisos;
b) acesso a materiais suplementares;
c) acesso a plataforma LMS;

d) resumos estatisticos, incluindo os nomes dos alunos de determinado curso, a data de
inscricdo, a data de conclusdo, o percentual de andamento e o desempenho de cada
aluno. Sdo mostradas inclusive listagens com os alunos “evadidos”. Podem ser listados
os alunos por unidade, por departamento, por cargo, por turno, por curso, por nUmero
de matricula funcional ou por nome. A partir destes resumos, pode ser acessado 0

perfil individual dos alunos cadastrados.

Ao se acessar o perfil de cada aluno, sdo disponibilizadas as informacgdes de: nome;

cargo; data de nascimento; ultimo acesso; acessos no Ultimo més, na ultima quinzena e tempo
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total de acesso (em numero de horas); nimero total de acessos; quantidade de participagdes e
respostas nos foruns e chats; historico de cursos concluidos, contendo data de inscri¢do, data

de concluséo e desempenho.
A respeito de cursos em andamento, podem ser acessadas informag6es como:
a) status do andamento do aluno em cada curso;
b) lista dos usuarios com desempenho abaixo do esperado nos cursos;

c) status de avaliagbes pendentes (os administradores e pessoas responsaveis pelo
contetdo dos cursos podem ter acesso a esta opgao, podendo conceder notas de 1 a 10
para as questdes dissertativas, e cadastrar as alternativas corretas de resposta para a
correcdo, pelo préprio sistema, das questdes objetivas) e reabilitacdo de segunda
chance de avaliacdo para alunos (identificados automaticamente pelo sistema ou por
solicitacdo do préprio aluno). Inclusive, ha casos em que pessoas, mesmo tendo
atingido o percentual minimo de aproveitamento para determinado curso, gostariam de
obter um aproveitamento maior. Neste caso, a segunda chance pode ser concedida,

mas a nota valida é sempre a Gltima, e ndo necessariamente a maior;

d) definicdo e consulta de “usuérios-master”, para conversdo do status de “aluno” para

“administrador” conforme a necessidade ;
e) certificados emitidos e pendentes;

f) administracdo de usuarios externos, cujo acesso seja considerado necessario pelos

administradores;

g) atendimento de solicitagdes, as quais podem ser listadas a partir do nome do aluno,
numero de matricula, cargo, unidade, por departamento ou consulta geral — todas, ou,

ainda, apenas os pedidos de inscricao/reinscricdo em cursos;
h) composi¢éo e configuracdo do espaco editorial,
i) composicdo e configuragdo da Biblioteca;

J) gestdo do forum de pensamentos;



173

K) acesso ao sistema de entrega de trabalhos, mostrando os trabalhos entregues, titulo

do artigo, nome do aluno, tipo de arquivo, tamanho, detalhes, etc.;

I) composicao e configuracdo do quadro de avisos e do sistema de envio de mensagens
para usuarios, bem como envio automatico de e-mails pelo Portal, para notificacdo de
usuarios, por exemplo, com relacdo ao desempenho em cursos ou avisos sugerindo a

iNSCricdo em novos Cursos;

m) relatdrios gerenciais de cursos (geral, em atividades on-line e cursos on-line),
permitindo que seja visualizado o percentual de evasdo/més, e a média de evasdo do
periodo; visualiza¢do dos alunos — concluintes e evasores — por curso, bem como seus

respectivos dados de desempenho;

n) composicdo e configuracdo das informacoes, a serem disponibilizadas no ambiente
educacional, sobre os cursos. Estas incluem dados sobre o curso, como duragdo em
horas, duracdo média esperada, grau minimo de desempenho esperado, data de
conclusdo, pablico-alvo, pré-requisitos. Ou podem ser apresentadas informacdes sobre
as avaliacbes, como por exemplo, se ha somente avaliacédo final, se o caso for apenas
uma avaliacdo final para complementar um curso presencial, prazos para entrega de
trabalhos, se esta disponibilizado um férum, chat, etc. Também podem ser indicados
dados como o cadastramento de realizadores, responsaveis pelo curso, ou outras como

sobre o bloco de quest@es, capitulos, topicos de conteudo, material complementar, etc;

0) manutencdo do banco de questdes para as avaliacOes, e definicdo das configuracbes

(como aplicacédo de questbes randdmicas , por exemplo);
p) composicdo da programacdo mensal de cursos;
g) composicao e acesso a pesquisa-padrao de satisfacdo;

r) acesso a mensagens de solicitacdo de inscricdo e “repescagem” (reinscricdo em

Cursos).

O administrador também dispde de uma espécie de “caixa de entrada” em que 0S
diferentes tipos de solicitacbes podem ser acessados e armazenados conjuntamente, pelo

periodo de tempo que se desejar. Este “espaco virtual” também pode servir como uma especie
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de “arquivo-feedback”, e pode auxiliar a empresa na gestdo de diversos problemas/solucdes

praticos relacionados ao ambiente virtual de aprendizagem.

Uma das dificuldades relatadas pelos administradores foi o fato de que muitos dos
dados disponibilizados ndo podiam ser visualizados em plataformas anteriores, fazendo com
que, inicialmente, alguns destes dados tivessem que ser parametrizados “manualmente” pela

equipe administrativa, para, entdo, poderem ser repassados ao novo sistema.

Com relacdo a questdo da “repescagem”, a decisdo de conceder ou ndo a inscricdo é
analisada, caso a caso, pelo administrador. Havendo o caso de algum colaborador néo
concluir o curso no prazo, ou mesmo de reprovacdo, o administrador considera alguns fatores.
Se o curso for de autodesenvolvimento, o pedido de repescagem é mais facilmente aceito; se
for um programa estratégico da empresa, a questdo é repensada com maior cuidado, e
decidida junto com a rea envolvida no curso. Em ambos os casos, tanto da aceitacdo como da
recusa da inscri¢cdo, o aluno é informado da decisdo através de um e-mail enviado pelo

administrador.

A respeito da concessdo de certificados, para a maioria dos cursos, o aproveitamento
minimo desejado é de 70%, embora, para alguns outros cursos, haja variagdes (por exemplo,
dependendo da diretriz: curso presencial combinado com on-line = 80%; ou totalmente on-
line = 70%). Portanto, a concessdo de certificados de conclusdo é “comandada” pelos

administradores.

Uma vez descrita a plataforma de EAD da Fashion S/A, procede-se a analise dos

critérios e indicadores identificados para a avaliacdo do treinamento virtual na empresa.

4.4.3.4 Critérios e indicadores de avaliacdo do treinamento virtual na empresa Fashion S/A

Para os administradores, uma importante melhoria trazida pela nova plataforma refere-

se a avaliacdo do treinamento virtual, especialmente sob o ponto de vista dos colaboradores.
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Neste sentido, os gerentes de treinamento mencionaram alguns indicadores (ou, na
denominacdo da empresa, “itens de controle”) bastante pontuais, alguns dos quais ja eram

utilizados no processo de avaliagdo do treinamento virtual, e que seriam:

a) percentual de acesso a alguma atividade virtual por més (n° de alunos que
efetivamente realizam alguma atividade virtual / total de alunos que poderiam realizar

alguma atividade virtual);
b) percentual de acesso a alguma atividade virtual por més, estratificado por cargo;

c) nimero de inscrigdes em atividades virtuais (estratificado por més e na média

mensal, ao longo do ano);

d) nimero de alunos em atividades virtuais (estratificado por més e na média mensal,

ao longo do ano);

e) horas de treinamento virtual (estratificado por més e na média mensal, ao longo do

ano);

f) nimero de participantes que concluiram cursos virtuais (estratificado por més e na

média mensal, ao longo do ano);
g) percentual de evasao (estratificado por més e na média mensal, ao longo do ano);

h) percentual de aprovacao (estratificado por més e na média mensal, ao longo do

ano).

Através da analise feita, foi verificado que a empresa ndo demonstrou considerar a
distingdo entre os elementos “critério” e “indicador”, da mesma forma como definida por esta
pesquisa. Entretanto, ao serem questionados a respeito das formas mais adequadas de
avaliacdo para o treinamento, bem como com relacéo as lacunas possivelmente identificaveis
neste contexto, o0s gerentes de treinamento da Fashion S/A revelaram que, mesmo utilizando
um sistema de mensuragdo que consideram adequado, acreditam, sim, na existéncia de varias
destas lacunas, fato este que despertou, de sua parte, um especial interesse pela pesquisa em

questao.

A respeito da avaliacdo de resultados organizacionais, os itens ndo foram “abertos” de

forma especifica pelos dirigentes de Recursos Humanos (possivelmente pelo fato de verem
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tais informacGes como estratégicas). Estes dirigentes comentaram que os levantamentos
compreendendo os itens de controle de treinamento virtual sdo apresentados durante as
reunides da Diretoria da empresa, como parte dos indicadores de treinamento e,
consequentemente, de RH. Através desta apresentacdo, ndo ficam explicitas as possiveis
relaces entre a avaliacdo de resultados da empresa e os resultados de treinamento, embora
demonstrada, pelos dirigentes, uma certa preocupacdo com avaliacdo de indicadores de
resultados organizacionais antes e pos-curso. Ou seja, a avaliacdo do desempenho do
colaborador em um indicador especifico (ex.: volume de vendas) antes e ap6s a realizacdo dos
cursos, quando considerados no “macro” (um conjunto de cursos), pode ter um significado
menos preciso. Segundo estes gerentes de treinamento, para a empresa, ndo cabe a
mensuracdo dos resultados de programas especificos, posto que nem todos 0s programas de
treinamento sdo tidos como estratégicos para a organizagdo. H& uma énfase, portanto, na
estrutura de aprendizagem como um todo, e ndo meramente na questdo do programa de e-
learning isoladamente. Para a empresa, 0 impacto do treinamento nos resultados pode ser
verificado mais sensivelmente através da utilizacdo de varios programas e-learning e/ou,

especialmente, através da utilizacdo de blended learning.

Também a partir das percepcBes dos alunos e instrutores entrevistados, puderam ser
inferidos alguns aspectos relacionados a avaliagdo de treinamento virtual. Estes aspectos
possivelmente vém auxiliar na definicdo do modelo de critérios e indicadores de desempenho
para o treinamento virtual na Fashion S/A. Considerando-se a situagdo sob este enfoque, o
“olhar” por parte dos “envolvidos no processo” permite a énfase em uma nova questéo,
referente a definicdo de critérios e indicadores: a avaliacdo sob o ponto de vista das pessoas

na organizacao.

Antes de se direcionar as questdes a alguns dos alunos e instrutores da empresa, estas
foram discutidas junto aos dirigentes de RH, e reformuladas, por sugestdo destes, com a
substituicdo de alguns dos termos utilizados na entrevista com a geréncia de treinamento
(“critérios”, “indicadores”, “avaliacdo funcional”, “EAD do ponto de vista empresarial”).

Neste sentido, as questdes para os alunos e instrutores foram as seguintes:

a) “Vocé percebe que os alunos séo avaliados durante a realizacdo das atividades de

treinamento virtual? Como?”
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b) “Vocé considera que hd mais op¢bes, que ndo sdo utilizadas atualmente, para a

avaliacdo do desempenho nas atividades on-line?”

c) “Vocé considera que a forma de avaliacdo utilizada estimula a aprendizagem do
conteudo, de forma a ajudar os alunos a aplicar o conteido aprendido em seu dia-a-dia
de trabalho?”

4.4.3.5 As percepcdes dos alunos acerca da questdo “avaliacdo”

Foram entrevistados trés alunos de cursos virtuais da Fashion S/A, de trés cargos e
filiais/unidades distintas.

Com relacgdo a percepcao acerca da avaliacdo das atividades de treinamento virtual (a),

os alunos entrevistados comentaram que percebem tal avaliacdo sob aspectos como:

a) 0 constante acompanhamento dos gestores da Universidade quanto ao andamento

do curso, para que 0s prazos sejam cumpridos;

b) a relacéo entre uma pré-avaliacdo de conhecimentos sobre o0 assunto de determinado

curso e 0s conhecimentos adquiridos no decorrer do curso;
c) a avaliacdo final do curso e a avaliacdo elaborada pelos gestores da Universidade;
d) o uso de ferramentas como o chat e foruns de discuss&o;

e) a quantidade e a data dos acessos, permitindo um monitoramento de freqiiéncia dos

alunos em cursos virtuais;
f) a “cronometragem” da duracgéo do estudo;
g) questionamentos, exercicios de auto-avalia¢ao;

h) reforcos com exercicios ao final de cada etapa.
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Sobre a utilizacdo de opc¢des de mensuracdo alternativas e complementares as ja
existentes (b), ndo foram sugeridos indicadores especificos, mas, sim, foi dada énfase a
utilizacdo mais “adequada” de ferramentas que ja compdem o sistema: chat, programa de
milhagens (em implantagdo), acompanhamento da quantidade de horas de navegacéo.
Todavia, dois importantes aspectos salientados foram: o que se refere a dificuldade de
utilizacdo de chats e foruns no horario de trabalho, em funcdo das diferentes rotinas entre as
unidades, e a questdo da utilizacdo de provas como forma de avaliagdo “mais comum” no

EAD da empresa.

Uma Unica sugestdo foi a de realizacdo de um trabalho de conclusdo de curso, a

exemplo do que ocorre em faculdades, como forma de avaliagéo final.

Acerca da forma de avaliacdo como estimulo a aprendizagem do contetdo e a sua
aplicabilidade préatica, um importante aspecto ressaltado foi o da consideragdo do aprendizado
como algo pessoal e diretamente ligado a motivacdo. Também foi considerado como ponto
positivo o fato de cada aluno poder escolher dentre os cursos pelos quais tem interesse, ndo

havendo qualquer curso obrigatdrio.

[...] alids, os alunos da UC a fazem ndo por obrigacdo, mas por lhes ter sido
disponibilizado mais esta modalidade de aprendizado na empresa. O fato de cada
curso possuir uma Avaliacdo Final estimula e testa os conhecimentos do candidato
quanto ao curso, dando-lhe um feedback; e possibilitando revisar o curso, se for o
caso. (Aluno 02)

Ainda, outro aluno considera que a avaliagdo nao se constitui, por si s6, uma “questéo-

chave” para que o curso se converta em bons resultados nas atividades de trabalho:

Né&o daria este crédito para o sistema de avaliagdo, mas sim para a aplicabilidade do
contelido e o interesse do aluno. Acho que ndo é o sistema de avaliagdo que estimula
o aprendizado do contetdo ou sua aplicabilidade, sua funcdo é apenas “determinar”
como foi a absorcdo do conhecimento disponibilizado. O que realmente pode
estimular a aprendizagem € a amigabilidade [sic] da ferramenta e, para aumentar a
aplicacdo no ambiente de trabalho, é necessario focar o curso com o trabalho
realizado na empresa. (Aluno 03)
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4.4.3.6 As percepcdes dos instrutores acerca da questdo “avaliacdo”

Da mesma forma, foram entrevistados 3 (trés) instrutores de cursos virtuais da Fashion

S/A, respondendo as mesmas questdes lancadas aos alunos.

Com relagdo a percepgdo acerca da avaliacdo das atividades de treinamento virtual (a),

0s instrutores ressaltaram que

Sim. Os alunos séo avaliados em cada curso on-line realizado na Universidade.
Percebo, pois muitos ligam para esclarecer duvidas, outros comentam sobre as
alternativas e também faco parte da equipe de correcdo de atividades de alguns
cursos relacionados ao departamento de Merchandising. Onde [sic] avalio as
respostas de cada um. (Instrutor 01).

Também declararam: “Acompanhamos todo o periodo de realizacdo do curso, além da
realizacdo da prova final.” (Instrutor 02). “Sim, com certeza, acredito que o sistema dispde de

varios mecanismos para isso, a todo o momento.” (Instrutor 03).

Sobre a utilizacdo de opcdes de mensuragdo alternativas e complementares as ja
existentes (b), ha diferentes opinies, sem, contudo, os entrevistados definirem indicadores
pontuais de mensuracdo. Eles enfatizam a necessidade de se buscar “alternativas” com relagéo
a forma de avaliacdo. “Acho que podemos criar outras op¢fes mais dindmicas para 0S cursos
de Merchandising, com imagem, mais visuais em algumas situagdes.” (Instrutor 01). “N&o,

acredito que sdo utilizadas todas as formas, € a minha percepgdo.” (Instrutor 02).

A respeito da forma de avaliacdo como estimulo a aprendizagem do conteudo e a sua
aplicabilidade prética, todos os instrutores entrevistados consideraram as ferramentas de
avaliacdo como essenciais a busca do conhecimento e do aprendizado. Dois dos instrutores
ainda mencionaram a idéia de que a avaliacdo é impulsionadora para que o aluno se disponha

a refletir e a trocar idéias com os colegas de curso.
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4.4.4 Estabelecendo relagdes entre o modelo conceitual-exploratorio e a avaliagdo do
treinamento corporativo virtual na empresa Fashion S/A: sugerindo um modelo de
avaliacéo

Tendo-se como referéncia 0 modelo conceitual-exploratdrio, com base nas entrevistas
feitas com os gerentes de treinamento da Fashion S/A e nas observages feitas pelos alunos e
instrutores, foi buscada a definicdo de um modelo de mensuragdo customizado para a
avaliacdo de treinamento virtual na Fashion S/A. Para que entdo pudessem ser estabelecidas
algumas relac@es entre os diferentes indicadores, foi feita para a Fashion S/A, primeiramente,

a construcao de um modelo de indicadores globais de resultado.

4.4.4.1 Modelo de avaliacéo

Uma vez que a empresa nao forneceu os indicadores de resultado global, nem seus
objetivos e metas estratégicas, foi feita uma pesquisa em sites da Internet, buscando
identificar itens de avaliacdo de desempenho organizacional. Para esta finalidade, os critérios
e indicadores de avaliacdo (especialmente de resultados) utilizados na constru¢do do modelo
customizado foram resgatados do préprio modelo conceitual-exploratério, da revisdo da
literatura, particularmente das contribuicbes de Castro (2001, p.60), dos documentos
localizados na Internet (TOBIAS, 2003; DURSKI, 2003; SAMPAIO, 2000; SANTOS;
COSTA, 1997) e da propria observacdo da pesquisadora sobre a realidade do setor e da

empresa, com base em sua missao, visdo e valores.

Ressalta-se aqui que os indicadores foram escolhidos sob a Optica da abertura do
treinamento a todos os colaboradores — 0 que, também é apresentado pela empresa como uma
de suas metas. Foi feita ndo apenas uma tentativa de identificacdo, mas também de
visualizacdo de correlacdes entre indicadores de avaliacdo de desempenho organizacional e

indicadores de avaliagcdo de treinamento.
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A proposta do referido modelo consiste, portanto, em apresentar indicadores objetivos
de resultado correlacionados, sem, todavia, descrever minuciosamente a composi¢ao de
indicadores estritamente financeiros. Pretende-se, pelo contrario, apresentar alguns

indicadores componentes de indicadores financeiros.

Com base nas informacdes obtidas, o quadro a seguir apresenta a identificacdo de 20
indicadores de desempenho relevantes para uma empresa do varejo cuja realidade seja
semelhante a da Fashion S/A (vestuario). Foram incluidos, especialmente, indicadores ndo
diretamente contemplados pela literatura, ainda que ndo se disponha dos objetivos
estratégicos da organizagdo, nem de metas e fatores especificos, pelo fato de estes ndo terem
sido fornecidos pela empresa. Neste caso, para orientacdo, fez-se referéncia aos aspectos da
visdo organizacional mais diretamente relacionados a cada perspectiva. Os indicadores foram

agrupados de acordo com as perspectivas essenciais do modelo do Balanced Scorecard.

O fato de se enumerar indicadores essenciais possibilitou que fossem melhor
estabelecidas correlagcdes entre os indicadores propostos, uma vez que, conforme Kaplan e
Norton (1997), os indicadores isolados ndo captam a maneira como 0s aprimoramentos nos
ativos intangiveis e nos processos internos se convertem em melhorias nos indicadores de

resultado.

Principais indicadores de resultado para a Fashion S/A

PERSPECTIVA ASPECTOS DA VISAO INDICADORES

1. Percentual de aumento na lucratividade

e garantir a melhor - N
garantir a melho 2. Percentual de perdas e ganhos com relag&o a concorréncia

relacdo custo/ beneficio

| = Financeira com relagio aos ~ROI
rodutosge servicos 3. Percentual de aumento no volume de vendas
P ¢ 4. Giro dos estoques
® “encantar” o cliente 5. Valor médio de compras por cliente
e garantir a melhor 6. Numero de cartdes de crédito da empresa
Il — Do Cliente relagdo custo/beneficio | 7. Nota média da pesquisa de satisfacéo dos clientes
com relacéo aos 8. Quantidade de novos produtos/servicos
produtos e servigos 9. Tempo médio de atendimento
10. Pesquisa de clima organizacional
o valorizacdo dos 11. Ndmero de horas extras
111 — Processos Internos e - - .
colaboradores como 12. Quantidade de rotinas refeitas (retrabalho)
Comportamento . = .
. pessoa e profissional 13. Percentual de redugéo de custos com processos internos,
Organizacional . o S .
e “encantar” o cliente comunicacdes e material

14. Percentual de redugdo de licengas médicas

15. NUmero de funcionarios por loja
16. Percentual de redugdo de turn-over

IV — Aprendizado e o valorizacdo dos 17. Média de cursos concluid9s por funcionério_ N
BRI colaboradore§ como 18. Tempo mgd!o de adaptacéo para n_ovqs_funuonarlqs
pessoa e profissional 19. Tempo médio de empresa de funcionarios promovidos
20. Namero de processos com maior grau de autonomia do
funcionario

Quadro 15 — Principais indicadores de avaliacdo para a Fashion S/A.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Os indicadores mencionados para a perspectiva financeira envolvem a constatacdo do
retorno sobre os investimentos (ROI) da empresa, pela verificagdo da lucratividade, do
incremento das vendas e da relacdo perdas-ganhos com relacdo a concorréncia. Estes
indicadores devem ser considerados diante da visdo da empresa de “garantir a melhor relacéo
custo-beneficio”, e visando a obtengdo de lucro, “elemento pelo qual a empresa garante 0s

investimentos capazes de possibilitar sua modernizacao e crescimento”.

A perspectiva do cliente apresenta os principais indicadores relacionados aos aspectos
da visdo de “ ‘encantar’ o cliente” e de “garantir a melhor relagdo custo/beneficio com
relacdo aos produtos e servigos”. Estes fatores se traduzem, ja a curto prazo, nos resultados

financeiros.

Por sua vez, estas duas primeiras perspectivas se refletem na perspectiva de processos
internos e comportamento organizacional (neste caso especifico, o “comportamento
organizacional” foi agregado a perspectiva de processos internos): a preocupagao com 0
melhor atendimento aos clientes e com os resultados financeiros gera impactos em
indicadores como pesquisa de clima organizacional e niUmero de horas extras, que, por sua
vez, impactam sobre o préprio atendimento. O comportamento organizacional, envolvendo
essencialmente a satisfacdo dos funcionarios com o trabalho, causa impactos diretos no

atendimento, ja a curto prazo.

Por sua vez, a perspectiva de aprendizado e crescimento, ao compreender indicadores
referentes a capacitacdo e retencdo de funcionarios, contemplando o item da viséo
“valorizagdo dos colaboradores como pessoa e profissional” , serve como perspectiva de
feedback com relacdo as perspectivas anteriores. Ela merece destaque na presente pesquisa
por ser a perspectiva na qual se insere a preocupacdo com as politicas de treinamento na
empresa: a Vverificagdo do sucesso dos programas de treinamento (“média de cursos
concluidos por funcionario”) impacta diretamente em indicadores como pesquisa de clima
organizacional, percentual de turn-over e mesmo sobre o nimero de funcionarios por loja.
Este terceiro indicador pode ser influenciado pelos indicadores da perspectiva financeira e do
cliente: melhores resultados, mais funcionarios para um melhor atendimento, o que — de
forma mais perceptivel a médio e longo prazos — acarreta em incrementos no resultado

financeiro.
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A figura a seguir retrata as principais relacfes de causa e efeito entre os indicadores

considerados.

Indicador 11

Figura 4 — Relac6es entre os indicadores de avaliacao.

Fonte: Elaborado pela autora.

Observe-se que ha indicadores que, a0 mesmo tempo em que tém um impacto sobre 0s
resultados de outros indicadores, também sofrem impactos destes, como, por exemplo, 0s
indicadores 10 e 20: um clima organizacional considerado satisfatorio interfere, de certa
forma, no quanto as pessoas na organizacao se sentirdo com maior autonomia no desempenho
de suas fungbes. Por outro lado, o grau de autonomia “conquistado” com o tempo (0 que
depende, por exemplo, do tempo médio de adaptacdo de novos funcionarios) tem um certo
impacto sobre a pesquisa de clima organizacional: alguns funcionarios tendem a sentir-se

mais satisfeitos ao perceberem que possuem maior autonomia para agir.

4.4.4.2 Modelo de avaliacdo de treinamento virtual

Foram assim estabelecidos os principais indicadores que podem ser utilizados para a
avaliacdo de resultados em uma empresa do varejo — vestuario — com realidade semelhante a
da Fashion S/A. E entdo se passou a construcdo de correlagBes entre tais indicadores e 0s

criterios e indicadores de avaliacdo de treinamento virtual apresentados pelo modelo
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conceitual-exploratorio, visando demonstrar quais critérios e indicadores sdo realmente
aplicaveis a realidade especifica da Fashion S/A (de acordo com o observado no histérico da
empresa e no ambiente de trabalho das filiais), bem como de que forma atendem aos objetivos

tracados pela Universidade Corporativa Fashion S/A.

Dentro deste novo processo, além dos critérios e indicadores do modelo conceitual-
exploratério, foram apresentados os indicadores que a empresa havia mencionado para
avaliacdo de treinamento virtual. A partir de entdo, foram descartados alguns destes
indicadores, por terem sido considerados redundantes, demasiadamente vagos ou mesmo
desnecessarios/inaplicaveis a realidade organizacional especifica (como “nimero de horas de
acesso”, por exemplo, foi um indicador tido como pouco significativo diante da realidade e da
rotina de trabalho dos colaboradores do varejo), enquanto alguns outros indicadores foram
reformulados ou complementados conforme a realidade do treinamento virtual na empresa.
Ainda nesta etapa, primou-se pela utilizacdo de indicadores mais facilmente mensuraveis sob
a optica da Qualidade. Tambem nas préprias explicitacdes sdo feitas sugestdes a empresa, se

for o caso.

O quadro a seguir apresenta, portanto, os critérios e indicadores de avaliacdo de
treinamento virtual para a Fashion S/A, bem como as respectivas correlagdes com indicadores
do modelo global (1° a 20°) e com as perspectivas globais (I — Financeira; 11 - do Cliente; 111 —
Processos Internos e Comportamento Organizacional; IV — Aprendizado e Crescimento), além

dos objetivos da Universidade Corporativa Fashion S/A mais pertinentes a cada critério.

Pré-Curso e Reacao

CRITERIO 1:
Preparo tecnolégico e suporte nacional/ internacional e de infra-estrutura/ abrangéncia geogréafica/ plataforma para o e-learning/facilidade de
acesso ao sistema

Indicadores de treinamento:

Satisfagdo dos alunos com suporte tecnolégico/ help-desk, quantidade de atendimentos pelo suporte e tempo médio de atendimento, nimero
de computadores e periféricos por aluno em horario de expediente, indice de falhas de servidores, definicdo de escritério corporativo, acesso
corporativo, grandes clientes/ parceiros, escritdrios remotos, quantidade de parceiros existentes e potenciais, definicdo de politicas de acesso
e autenticacdo de usuérios (especificos/comuns para liderangas e todos os funcionarios)

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
1. Percentual aumento da lucratividade;
2. Percentual de perdas e ganhos com relagéo a concorréncia (Perspectiva 1)

Objetivos da UC mais pertinentes:
5°) Prestar servigos em padrdes de custo e qualidade equivalentes aos melhores que a média de mercado;
10°) Situar-se, constantemente, no estado da arte da “educacéo corporativa”.

Continua...
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Pré-Curso e Reacgao

Continuagéo.

Explicitacéo:

O critério que envolve preparo tecnoldgico, suporte e abrangéncia determina que se utilizem indicadores de satisfacdo dos alunos com
suporte, quantidade de dispositivos/ aluno, qualidade de parcerias e gerenciamento eficaz de acesso (ndo apenas as liderangas mas a todos o0s
colaboradores, uma vez que a empresa caminha para a expansdo do treinamento virtual). Neste caso, os valores sdo essencialmente
numéricos (notas atribuidas, quantidade de falhas/atendimentos registrados), embora no caso da avaliacdo prévia da qualidade das parcerias
(software, hardware, suporte, reconhecimento no mercado, etc.) dependa de pareceres qualitativos dos consultores para uma melhor
avaliacéo, podendo determinar, inclusive, trocas de parceria em tempo habil. Do ponto de vista humano, também a administragdo do tempo
destinado para que os funcionarios possam se atualizar no préprio ambiente de trabalho (ou em local determinado pela empresa) é uma
questdo sumamente importante, por mais que haja ampla disposicdo de recursos. A respeito dos indicadores/perspectivas correlatas, tal
relagdo explica-se pelo fato de a etapa “pré-curso”, como etapa de planejamento, depender primeiramente dos resultados financeiros da
organizagao, ou seja, a avaliagdo que a empresa necessita fazer de seus recursos para que possa realmente prover tecnologia, suporte e acesso
corporativo satisfatoriamente. Com relagdo aos objetivos da UC, a preocupagdo com a prestacdo de servicos de qualidade melhores que a
média e 0 acompanhamento do estado da arte da UC com relagdo as demais do mercado séo fatores impulsionadores do mais adequado
preparo.

CRITERIO 2:
Viabilidade do projeto: tempo - volume/ defini¢do do publico-alvo/definicdo de medidas-padréo e resultados esperados/competéncias a
desenvolver

Indicadores de treinamento:

Carga horéria total esperada (defini¢do de datas para conclusdo de mddulos), estimativa em $ de reducdo de custos em viagens, material
didatico e estrutura, relagéo entre investimento total em $ e beneficios esperados em $, estimativa nimero de alunos e plblico, definicdo de
escalas em % de autonomia e agilidade esperadas para processos especificos, mapeamento de processos comuns do varejo e estabelecimento
de escalas de avaliagdo de processos

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
1. Percentual aumento da lucratividade;
2. Percentual de perdas e ganhos com relagdo a concorréncia (Perspectiva 1)

Objetivos da UC mais pertinentes:
4°) Melhorar o desempenho e resultados da empresa por meio de agdes especificas da “educacéo corporativa”

Explicitacéo:

A definicdo de indicadores pontuais de tempo, publico, resultados esperados e competéncias a desenvolver compreende indicadores
essencialmente numéricos (horas, dias, valores) de previsdo, como a carga horéria e 0 nimero de alunos esperados, a estimativa de redugdo
de custos ao se adotar o treinamento virtual e a relacéo entre o que se dispde para investir no treinamento e os beneficios financeiros que se
espera. Com base no perfil da empresa (reforcado pela constatacdo da abordagem construtivista no treinamento), identificou-se duas
importantes competéncias, entre outras, para os profissionais do varejo: autonomia e agilidade. No entanto, a mensuragdo de intangiveis € um
processo que requer maior sensibilidade e intervencdo do elemento humano no treinamento: como mensurar autonomia e agilidade? Sugere-
se que a empresa desenvolva, junto ao RH (ndo apenas para estas, mas para outras competéncias que queira desenvolver para o treinamento),
um questionario que pode ser aplicado on-line ou mesmo servir de check-list para verificacdo presencial, com questdes para as quais as
respostas “sim” podem somar “pontos”, por exemplo, identificando em quantos e quais processos determinado grupo de funcionarios tem
conseguido executar com independéncia, poucos erros /retrabalho e em menor tempo. No pré-curso, é importante que a empresa ja tenha
este instrumento definido para ser aplicado nas etapas de comportamento e resultados. A respeito dos indicadores/perspectivas correlatas, tal
relagdo explica-se pelo fato de a etapa “pré-curso”, como etapa de planejamento, depender primeiramente dos resultados financeiros da
organizagdo, ou seja, a avaliagdo que a empresa necessita fazer de seus recursos para que possa realmente levar o projeto a termo
considerando o tempo necessario para 0s cursos, o publico-alvo e as competéncias a serem desenvolvidas. Com relagéo aos objetivos da UC,
a questéo essencial envolve a preocupagdo com a melhoria do desempenho global da empresa, uma vez que nesta etapa faz-se a definicéo de
competéncias e resultados esperados.

CRITERIO 3:
Envolvimento organizacional e endomarketing/ previsdo de resisténcia & mudancga/ apoio RH e Tl, envolvimento da alta geréncia e
responsabilidade da unidade de negécio

Indicadores de treinamento:
% incremento cursos e-learning versus % incremento cursos presenciais, % mensal crescimento participacfes em treinamentos virtuais,
numero total de funcionarios versus nimero de funciondrios que participam de treinamento virtual

Indicadores globais e perspectivas correlatas
17. Média de cursos concluidos por funcionario;
18. Tempo médio de adaptacéo para novos funciondrios (Perspectiva V)

Objetivos da UC mais pertinentes:
7°) Ser reconhecida como importante fator de motivacéo e retencdo de talentos

Explicitacéo:

O envolvimento organizacional , a resisténcia & mudanca e a eficacia dos programas de endomarketing relacionados ao treinamento virtual
séo atestados por indicadores pontuais de receptividade ao treinamento (reagdo), que, por sua vez, impactam diversos indicadores globais,
mas mais diretamente a média de cursos concluidos por funcionario e o tempo médio de adaptagdo para novos funcionarios, referentes a
perspectiva de aprendizado e crescimento, sendo considerados, neste caso, importantes objetivos da UC como a motivagéo e retencéo de
talentos. Também conhecimentos prévios de informatica e satisfagdo com relagdo a tutoria podem impactar o grau de motivagdo dos
funcionarios com relagdo ao treinamento virtual, bem como reté-los em tais treinamentos, determinando a quantidade de cursos por
funciondrio e o tempo de adaptacéo as atividades durante e ap6s o curso.

CRITERIO 4:
Conhecimentos prévios do contetido/ familiaridade com o uso do computador e Internet

Indicadores de treinamento:
Tempo para aprender a utilizar o ambiente, nota de teste de conhecimentos prévios, avaliagdo de uso do computador

Continua...
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Pré-Curso e Reacgao

Continuagéo.

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
17. Média de cursos concluidos por funcionario;
18. Tempo médio de adaptacdo para novos funcionarios (Perspectiva IV)

Objetivos da UC mais pertinentes:
7°) Ser reconhecida como importante fator de motivacéo e retencdo de talentos

Explicitacéo: (anloga & do critério anterior)

O envolvimento organizacional, a resisténcia & mudanca e a eficacia dos programas de endomarketing relacionados ao treinamento virtual
sdo atestados por indicadores pontuais de receptividade ao treinamento (reagéo), que, por sua vez, impactam diversos indicadores globais,
mas mais diretamente a média de cursos concluidos por funcionario e o tempo médio de adaptacdo para novos funcionarios, referentes a
perspectiva de aprendizado e crescimento, sendo considerados, neste caso, importantes objetivos da UC como a motivagao e retencéo de
talentos. Também conhecimentos prévios de informética e satisfacdo com relacéo a tutoria podem impactar o grau de motivacéo e retengéo
dos funcionarios com relagdo ao treinamento virtual, determinando a quantidade de cursos por funcionario e o tempo de adaptacdo as
atividades durante e ap6s o curso.

CRITERIO 5:

Amigabilidade/ navegabilidade/ diversidade e interatividade dos objetos de aprendizagem e material pedagdgico/ avaliagcdo de software
(desempenho, design, confiabilidade, consisténcia, transparéncia, concisdo, com objetivos, customizacdo, instalagdo, disponibilidade,
comunicabilidade)/abordagem educacional

Indicadores de treinamento:
Nota de avaliagdo de reacdo-opinido/ motivagao inicial, quantidade de objetos de aprendizagem disponiveis, pesquisa prévia de conteido
com especialistas, usuarios finais e help-desk

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
17. Média de cursos concluidos por funcionario;
18. Tempo médio de adaptacdo para novos funcionarios (Perspectiva V)

Objetivos da UC mais pertinentes:
10°) Situar-se, constantemente, no estado da arte da “educagdo corporativa”.

Explicitacéo:

Avaliacdo motivacional e com relagdo ao contetido impacta diretamente a média de cursos concluidos e o tempo de adaptacdo de novos
funcionérios. Tais critérios sdo mensurados através de indicadores pontuais de satisfacdo . Tém a ver com a preocupacdo em se manter o
“estado da arte” com relagdo a UC. Por tal avaliagdo pode-se, ainda, identificar realmente qual a abordagem educacional que a empresa deixa
“transparecer”: construtivista, comportamental ou cognitivista.

CRITERIO 6:
Tutoria motivacional e de suporte/ feedback por parte do aluno/ preparo dos instrutores

Indicadores de treinamento:
Satisfacdo dos alunos com relagdo a tutoria (contato com professor, possibilidade de consulta on-line, menus de ajuda)

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
17. Média de cursos concluidos por funcionario;
18. Tempo médio de adaptacéo para novos funciondrios (Perspectiva V)

Objetivos da UC mais pertinentes:
7°) Ser reconhecida como importante fator de motivacéo e retencdo de talentos

Explicitacéo:

A satisfagdo dos alunos com tutoria e com relagdo ao preparo dos instrutores é atestada por indicadores pontuais de receptividade ao
treinamento (reacdo), que, por sua vez, impactam diversos indicadores globais, mas mais diretamente a média de cursos concluidos por
funcionario e o tempo médio de adaptacdo para novos funcionérios, referentes a perspectiva de aprendizado e crescimento, sendo
considerados, neste caso, importantes objetivos da UC como a motivagdo e retencdo de talentos. Também conhecimentos prévios de
informatica e satisfacdo com relacéo a tutoria podem impactar o grau de motivacédo dos funcionarios com relacéo ao treinamento virtual, bem
como reté-los em tais treinamentos, determinando a quantidade de cursos por funcionario e o tempo de adaptacéo as atividades durante e
ap0s o curso.

CRITERIO 7:
Integragdo com aspecto socio-histérico-cultural-ambiental do aluno/ personalizacdo do ensino

Indicadores de treinamento:
% acesso colaboradores, nimero de alunos inscritos em treinamento virtual versus nimero de alunos em treinamento presencial

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
17. Média de cursos concluidos por funcionario;
18. Tempo médio de adaptacéo para novos funciondrios (Perspectiva V).

Objetivos da UC mais pertinentes:
2°) Contribuir de maneira consistente para a imagem externa da empresa;
9°) Ser um polo de integracdo multidirecional no &mbito interno, na cadeia de valor e na propria comunidade

Explicitacéo:

Por percentuais de acesso (0 que a empresa pode fazer por cargo, embora esta ndo deva ser a tnica medida a ser adotada) e nimero de alunos
inscritos, a empresa podera ter uma primeira avaliagdo do quanto os contelidos estdo integrados a realidade do aluno, impactando o nimero
de cursos por aluno e o tempo de adaptacdo. Com relagéo aos objetivos da UC, a mensuragdo de tal critério serve como forma de avaliar o
quanto o treinamento est4 contribuindo com a imagem da empresa e sendo agente de desenvolvimento pessoal e profissional, e de auto-
desenvolvimento. No entanto, ressalte-se que volume de acessos e nimero de usuarios inscritos sdo medidas que ndo devem ser consideradas
isoladamente, o que poderia favorecer interpretacfes equivocadas durante a avaliacdo de reagdo.

Aprendizado

CRITERIO 8
Dominio sobre o0 assunto em guestdo/ autonomia do aluno/ "aprender fazendo"/ sintonia com atividades presenciais/ metas de aprendizado

Continua...
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Aprendizado

Continuagéo.

Indicadores de treinamento:
Nota de testes de dominio de contetdo, nota de auto-avaliagdo do aluno, games-estudos de caso, ferramenta de consenso, ferramenta de
feedback ("vocé decide™), marcas, testes adaptativos, auto-avaliacdo e trilha de progresso, avaliagdo pelos colegas

Indicadores globais e perspectivas correlatas:

17. Média de cursos concluidos por funcionario ;

18. Tempo médio de adaptacéo para novos funciondrios;

20. Numero de processos com maior grau de autonomia do funcionério (Perspectiva V)

Objetivos da UC mais pertinentes:

1°) Constituir-se em permanente foco de disseminagéo e manutencgao da cultura organizacional,

3°) Elevar efetivamente o nivel de conhecimento e aprendizagem dos lideres e parceiros da empresa, aprimorando suas competéncias;
6°) Propiciar efetivos instrumentos da retengdo do conhecimento na empresa;

8°) Ser um efetivo agente de desenvolvimento da vida pessoal e profissional do seu publico-alvo, estimulando o processo de
autodesenvolvimento

Explicitacéo:

Os indicadores de avaliagdo de aprendizado ndo necessitam unicamente possuir enfoque quantitativo. No caso da empresa em questéo, o
elemento humano possui fundamental importancia no processo de avaliacdo (a empresa também pode, a seu critério, repensar a possibilidade
de utilizagdo de ferramentas de anélise de conteldo de comentérios), sugerindo-se a énfase no uso de ferramentas de simulagéo relacionadas
a realidade do ambiente de trabalho e que permitam intervencOes mais “qualitativas”. Essas avaliacOes, entre outros indicadores, impactam
fundamentalmente os indicadores do nimero de cursos por aluno, do tempo de adaptacgdo e, conseqiientemente, do nimero de processos no
qual o individuo passa a ter maior autonomia, tendo-se atengao especial com relagdo aos objetivos da UC de manter a cultura organizacional,
elevar o nivel de conhecimento/aprendizagem dos lideres e parceiros, reter o conhecimento na empresa e desenvolver os colaboradores como
pessoas e profissionais. O indicador “dados comparativos de equipes virtuais por regido (ou setor) e fungdo” pode ser pontualmente
avaliado, por exemplo, pela comparagéo entre a qualidade/quantidade de participacdes nas ferramentas de colaboragdo de funcionérios de
determinado setor e a qualidade/quantidade de participacGes de funcionarios de outro setor, ou entre as médias de notas de avaliagdo de
grupos diferentes. Obviamente também este é um indicador que ndo deve ser tido em consideragéo isoladamente, mas que podera servir para
identificar alguns “gargalos” no processo.

CRITERIO 9:
Colaboracéo/ participagdo/ qualidade das trocas de informaces/ feedback-reforgo/ assiduidade ao treinamento

Indicadores de treinamento:
Quantidade/ qualidade de participagbes em chats, foruns e listas de Discussdo (e-mails) e outras ferramentas de interagédo, avaliacdo por
niveis de contribui¢do a uma idéia langada, férum de pensamentos

Indicadores globais e perspectivas correlatas:

17. Média de cursos concluidos por funcionario ;

18. Tempo médio de adaptacéo para novos funcionarios;

20. Numero de processos com maior grau de autonomia do funciondrio (Perspectiva V)

Objetivos da UC mais pertinentes:

1°) Constituir-se em permanente foco de disseminagéo e manutencgdo da cultura organizacional;

3°) Elevar efetivamente o nivel de conhecimento e aprendizagem dos lideres e parceiros da empresa, aprimorando suas competéncias;
6°) Propiciar efetivos instrumentos da retengdo do conhecimento na empresa;

8°) Ser um efetivo agente de desenvolvimento da vida pessoal e profissional do seu publico-alvo, estimulando o processo de
autodesenvolvimento

Explicitacéo:

Os indicadores de avaliagdo de aprendizado ndo necessitam unicamente possuir enfoque quantitativo. No caso da empresa em questéo, o
elemento humano possui fundamental importancia no processo de avaliagdo (a empresa também pode, a seu critério, repensar a possibilidade
de utilizagdo de ferramentas de anélise de conteildo de comentérios), sugerindo-se a énfase no uso de ferramentas de simulagéo relacionadas
a realidade do ambiente de trabalho e que permitam intervencGes mais “qualitativas”. Essas avaliacOes, entre outros indicadores, impactam
fundamentalmente os indicadores do nimero de cursos por aluno e do tempo de adaptacéo, tendo-se atencéo especial com relagéo aos
objetivos da UC de manter a cultura organizacional, elevar o nivel de conhecimento/aprendizagem dos lideres e parceiros, reter o
conhecimento na empresa e desenvolver os colaboradores como pessoas e profissionais. A empresa pode repensar, sem duvida, a questéo de
unificagéo dos féruns dos cursos com o férum de pensamentos, uma vez que constatou-se que esta ferramenta favorece um maior nimero de
intervencgdes que acabam sendo pertinentes a assuntos diversos.

CRITERIO 10:
Adequacdo dos niveis de complexidade do conteudo/prazos/temaéticas.

Indicadores de treinamento:
Dados comparativos de equipes virtuais por regido e funcdo, avaliacdo periddica de opinido do participante

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
18. Tempo médio de adaptacéo para novos funcionarios;
0. Numero de processos com maior grau de autonomia do funcionério (Perspectiva IV)

Objetivos da UC mais pertinentes:

1°) Constituir-se em permanente foco de disseminagéo e manutencgdo da cultura organizacional,

3°) Elevar efetivamente o nivel de conhecimento e aprendizagem dos lideres e parceiros da empresa, aprimorando suas competéncias;
6°) Propiciar efetivos instrumentos da retengdo do conhecimento na empresa;

8°) Ser um efetivo agente de desenvolvimento da vida pessoal e profissional do seu publico-alvo, estimulando o processo de
autodesenvolvimento
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Continuagéo.

Explicitacéo:

Os indicadores de avaliagdo de aprendizado ndo necessitam unicamente possuir enfoque quantitativo. No caso da empresa em questéo, o
elemento humano possui fundamental importancia no processo de avaliagdo (a empresa também pode, a seu critério, repensar a possibilidade
de utilizagdo de ferramentas de analise de conteildo de comentérios), sugerindo-se a énfase no uso de ferramentas de simulagdo relacionadas
a realidade do ambiente de trabalho e que permitam intervencdes mais “qualitativas”. Essas avaliacOes, entre outros indicadores, impactam
fundamentalmente os indicadores do nimero de cursos por aluno e do tempo de adaptacéo, tendo-se atencdo especial com relagéo aos
objetivos da UC de manter a cultura organizacional, elevar o nivel de conhecimento/aprendizagem dos lideres e parceiros, reter o
conhecimento na empresa e desenvolver os colaboradores como pessoas e profissionais. O indicador “dados comparativos de equipes
virtuais por regido (ou setor) e fungéo” pode ser pontualmente avaliado, por exemplo, pela comparagdo entre a qualidade/quantidade de
participacOes nas ferramentas de colaboragdo de funcionarios de determinado setor e a qualidade/quantidade de participagdes de funcionarios
de outro setor, ou entre as médias de notas de avaliac&o de grupos diferentes. Obviamente também este € um indicador que néo deve ser tido
em consideracéo isoladamente, mas que podera servir para identificar alguns “gargalos” no processo.

Comportamento

CRITERIO 11:
Verificacdo da mudanca comportamental — Relacionamento/ interacéo entre comunidades virtuais

Indicadores de treinamento:

Verificacdo do relacionamento entre colegas, quantidade/ qualidade de interages aluno — professores durante e ap6s o treinamento, uso de
ferramentas de comunicagéo para integracdo de equipes e facilitar a execucdo de tarefas, quantidade/qualidade de intervengdes no forum de
cada curso e no férum de pensamentos

Indicadores globais e perspectivas correlatas:

12. Quantidade de rotinas refeitas (retrabalho);

13. Percentual de redugdo de custos com processos internos, comunicagdes e material (Perspectiva l11);
17. Média de cursos concluidos por funcionario;

18. Tempo médio de adaptacéo para novos funciondrios;

19. Tempo médio de empresa de funcionarios promovidos;

20. Numero de processos com maior grau de autonomia do funcionério (Perspectiva V)

Objetivos da UC mais pertinentes:

3°) Elevar efetivamente o nivel de conhecimento e aprendizagem dos lideres e parceiros da empresa, aprimorando suas competéncias;

8% Ser um efetivo agente de desenvolvimento da vida pessoal e profissional do seu publico-alvo, estimulando o processo de
autodesenvolvimento;

9°) Ser um pélo de integracdo multidirecional no ambito interno, na cadeia de valor e na prépria comunidade

Explicitacéo:

A verificagdo do comportamento das pessoas na organizagdo, como um dos resultados da utilizagdo do treinamento virtual, com destaque
para a mensuragdo do grau de interagdo entre comunidades virtuais, visa essencialmente a observagdo do quanto as ferramentas de interagéo
(chats, foruns e outros) tém auxiliado o entrosamento da equipe e facilitado a troca de informacdes para a execugdo de tarefas cotidianas.
Portanto, utilizam-se mais observagdes pessoais, embora indicadores de quantidade de utilizagcdo de tais ferramentas sejam Uteis para o
acompanhamento do processo. No entanto, mesmo com vistas a reducdo de custos com comunicagBes, entre outros beneficios, deve a
empresa ter atencdo especial para evitar 0 excesso de impessoalidade nas relagbes profissionais. Estes indicadores serdo Uteis para a
observacao da relagdo (Critério 14) entre o grau de competéncias desenvolvidas pelos funcionarios e o grau de competéncias esperados
quando do planejamento do treinamento (ver Critério 2), destacando-se as competéncias “agilidade” e “autonomia”. Assim, varios sdo 0s
indicadores organizacionais mais influenciados, podendo-se citar especialmente os indicadores 12, 13 (processos internos e cultura
organizacional), 17, 18, 19 e 20 (aprendizado e crescimento): uma maior troca de informagdes on-line entre as pessoas na organizagéo pode
reduzir custos com comunicagdes (minimizando o uso do telefone, por exemplo), e mesmo minimizando o retrabalho decorrente da auséncia
de informacéo ou uso de informagdes errbneas, através da consulta a colegas e superiores on-line; ainda, a potencializacdo do uso de
ferramentas de comunicacéo atesta, em parte, o interesse e o desenvolvimento do aluno, evidenciando que menor tende a ser seu prazo para a
conclusdo de um curso, dada a familiaridade com o ambiente, os recursos e os colegas, impactando, conseqiientemente, o tempo médio de
adaptacdo para novos funcionarios, o tempo médio de empresa dos funcionarios promovidos e 0 nimero de processos com maior grau de
autonomia do funcionério. Os objetivos da UC mais pertinentes a relagdo seriam a elevagdo do nivel de conhecimento das pessoas na
organizagdo, a promocdo do desenvolvimento pessoal e profissional e a prdpria integragdo multidirecional no ambito interno, na cadeia de
valor e na propria comunidade (com destaque para 0 &mbito interno, neste caso).

CRITERIO 12:
Verificacdo da mudanca comportamental- Estrutura cognitiva/ cultura organizacional

Indicadores de treinamento:
Auvaliacéo por observagdo/questionario com relagéo ao grau de autonomia nas tarefas durante e ap6s o curso, nota de auto-avaliacdo do aluno
ao final do curso versus nota de auto-avaliagdes periédicas durante o curso

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
10. Pesquisa de clima organizacional (Perspectiva Ill);
20. Numero de processos com maior grau de autonomia do funcionério (Perspectiva V)

Objetivos da UC mais pertinentes:
1°) Constituir-se em permanente foco de disseminagdo e manutenc¢do da cultura organizacional

Continua...




189

Comportamento

Continuagéo.

Explicitacéo:

A mensuracdo deste critério esta em consonancia com a mensuracao do critério anterior (11), envolvendo, neste caso, uma avaliacdo mais
“sensivel” e “personalizada” no ambiente presencial, buscando responder perguntas como: “de que forma a utilizacéo do treinamento virtual
manteve ou mesmo alterou a cultura organizacional vigente?”, “como as pessoas véem a empresa ap6s a realizagéo do treinamento virtual?”.
Essas sdo algumas das questdes que a empresa pode incluir em uma avaliacdo de satisfacéo final. Neste caso, informacdes qualitativas e
pesquisas de satisfagdo que envolvam, além da atribuicdo de notas a itens diversos, espago para comentérios. Indicadores diretamente
impactados, entre outros, sdo o 10 (processos internos e comportamento organizacional) e o 20 (aprendizado e crescimento):a satisfacdo com
0 treinamento impacta a avaliagdo de clima organizacional, e pode ser (til & avaliacdo do quanto as pessoas sentem-se mais “autdbnomas”
para executarem tarefas diversas. De que forma observa-se o impacto na cultura organizacional? Esta também consiste em uma observagéo,
pode-se dizer, subjetiva: a imagem do “funcionario-modelo” passa a ser determinada como uma conseqiiéncia do desempenho no
treinamento virtual (embora a ades&o ao treinamento e os bons resultados do funcionario em um treinamento ndo devam ser a Unica forma de
avaliacdo), uma vez que este seja considerado estratégico para a empresa; se a autonomia e a agilidade, por exemplo, forem vistas como
decorrentes do treinamento e das relagdes interpessoais desenvolvidas, o funcionario mais adaptado ao treinamento virtual, aproveitando da
melhor forma os conhecimentos e contatos adquiridos, “tende” a ser mais autdnomo e agil, 0 que a médio e longo prazos, ap6s os periodos de
provavel resisténcia & mudanca e o teste da mensuracéo da relacéo entre resultados de treinamento e organizacionais, pode fazer com que
esta forma de treinamento seja melhor vista por toda a organizagéo. Assim, “cultura” do treinamento virtual na organizagdo impacta, mesmo
que ndo a curto prazo, a cultura organizacional como um todo. Destarte, 0 objetivo da UC mais relacionado refere-se a disseminacéo e
manutencéo da cultura organizacional.

CRITERIO 13:
Aspecto motivacional do aluno / postura diante da modalidade virtual de treinamento

Indicadores de treinamento:
Auvaliacéo periddica de opiniéo, avaliagcdo de motivacéo para novos cursos EAD, % final acesso colaboradores, comparagéo motivacéo inicial
versus motivagdo ao longo do programa, ou nota de reagdo final versus nota de satisfagéo final, % evasdo em cursos

Indicadores globais e perspectivas correlatas:

17. Média de cursos concluidos por funcionario;

18. Tempo médio de adaptacdo para novos funcionarios;

20. Numero de processos com maior grau de autonomia do funciondrio (Perspectiva V)

Objetivos da UC mais pertinentes:

7°) Ser reconhecida como importante fator de motivagéo e retencdo de talentos;

8% Ser um efetivo agente de desenvolvimento da vida pessoal e profissional do seu publico-alvo, estimulando o processo de
autodesenvolvimento

9°) ser um pélo de integracdo multidirecional no &mbito interno, na cadeia de valor e na prépria comunidade

Explicitacéo:

A postura diante do treinamento virtual, compreendendo indicadores mais pontuais de mensuracdo, impacta diretamente indicadores de
aprendizado e crescimento que, por sua vez, também sdo dependentes entre si, como média de cursos por funcionério, o tempo médio de
adaptacéo de funcionarios e o nimero de processos com maior grau de autonomia do funcionario. O grau de motivagao do funcionario com
relagdo ao treinamento é certamente impulsionador de seu progresso, influenciando, inclusive, o tempo para conclusdo do curso. Neste
contexto, pelo grau de motivagdo dos funcionarios diante do treinamento virtual, atesta-se 0 quanto o treinamento é reconhecido como
importante fator de motivacéo e retengéo de talentos e o quanto o treinamento pode ser considerado um agente de desenvolvimento da vida
pessoal e profissional do funcionério.

CRITERIO 14:
Execuc¢do de processos

Indicadores de treinamento:
Acompanhamento de processos e ranking de desempenho de equipes - verificagdo do grau de autonomia e agilidade no atendimento através
de questionarios ou observagdes periddicas, relagdo entre padrdes de competéncias definidos no pré-curso e o real (através de questionarios
e/ou observagdes periddicas)

Indicadores globais e perspectivas correlatas:

9. Tempo médio de atendimento (Perspectiva I1);

11. Numero de horas extras;

12. Quantidade de rotinas refeitas (retrabalho);

13. Percentual de redugdo de custos com processos internos, comunicagdes e material (Perspectiva I11);
18. Tempo médio de adaptacao para novos funcionarios;

19. Tempo média de funcionarios promovidos;

20. Nimero de processos com maior grau de autonomia do funciondrio (Perspectiva V)

Objetivos da UC mais pertinentes:
4°) Melhorar o desempenho e resultados da empresa por meio de agdes especificas da “educacéo corporativa”
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Explicitacéo:

A verificagdo do comportamento das pessoas na organiza¢do, como um dos resultados da utilizagdo do treinamento virtual, com destaque
para a mensuragao do grau de interagdo entre comunidades virtuais, visa essencialmente a observagdo do quanto as ferramentas de interagéo
(chats, féruns e outros) tém auxiliado o entrosamento da equipe e facilitado a troca de informagdes para a execucéo de tarefas cotidianas.
Portanto, utilizam-se mais observacdes pessoais, embora indicadores de quantidade de utilizacdo de tais ferramentas sejam Uteis para o
acompanhamento do processo. No entanto, mesmo com vistas a redugdo de custos com comunicagdes, entre outros beneficios, deve a
empresa ter atencdo especial para evitar o excesso de impessoalidade nas relagbes profissionais. Estes indicadores serdo (teis para a
observacdo da relagdo entre o grau de competéncias desenvolvidas pelos funcionarios e o grau de competéncias esperados quando do
planejamento do treinamento (ver critério 2), destacando-se as competéncias “agilidade” e “autonomia”. Assim, varios sdo os indicadores
organizacionais mais influenciados, podendo-se citar especialmente os indicadores 12, 13 (processos internos e cultura organizacional), 18,
19 e 20 (aprendizado e crescimento): uma maior troca de informagdes on-line entre as pessoas na organizagdo pode reduzir custos com
comunicagdes (minimizando o uso do telefone, por exemplo), e mesmo minimizando o retrabalho decorrente da auséncia de informagéo ou
uso de informagOes erroneas, através da consulta a colegas e superiores on-line; ainda, a potencializagdo do uso de ferramentas de
comunicagdo atesta, em parte, o interesse e o desenvolvimento do aluno, evidenciando que menor tende a ser seu prazo para a concluséo de
um curso, dada a familiaridade com o ambiente, os recursos e os colegas, impactando, conseqiientemente, o tempo médio de adaptacéo para
novos funciondrios, o tempo médio de empresa dos funcionarios promovidos e 0 nimero de processos com maior grau de autonomia do
funcionério. O objetivo da UC mais pertinente envolve a preocupacao essencial com a maximizacéo dos resultados organizacionais através
da UC, especialmente pelo treinamento virtual. Com relacéo a execugéo de processos, além dos ja mencionados, os indicadores 9 e 11 sdo
influenciados: o grau de autonomia funcional impactara, também, o tempo médio de atendimento e o nimero de horas extras.

Resultados

CRITERIO 15:
Melhoria continua — clientes (énfase no cliente e valor para o cliente)

Indicadores de treinamento:
% incremento na base de clientes - participagdo de mercado em valor e percentual; nota de pesquisa de satisfacdo de clientes

Indicadores globais e perspectivas correlatas:

3. Percentual do aumento do volume de vendas;

4. Giro dos estoques (Perspectiva I);

5. Valor médio de compras por cliente;

6. Nimero de cartdes de crédito da empresa;

7. Nota média da pesquisa de satisfagao dos clientes;
9. Tempo médio de atendimento (Perspectiva 1)

Objetivos da UC mais pertinentes:
4°) Melhorar o desempenho e resultados da empresa por meio de agdes especificas da “educacéo corporativa”

Explicitacéo:

Os indicadores de melhoria continua como resultados do treinamento tém relacdo direta com os indicadores de desempenho globais
integrantes das perspectivas financeira e do cliente, especialmente o percentual do aumento do volume de vendas, o giro dos estoques, o
valor médio de compras por clientes, o nimero de contas de cartdo de crédito da empresa, a nota média da pesquisa de satisfagdo dos clientes
e 0 tempo médio de atendimento, também entre si relacionados. No entanto, nas relagbes entre os indicadores de avaliacdo de reacéo,
aprendizado e comportamento e os indicadores de resultados reside a grande dificuldade da maioria das empresas, uma vez que tal relagéo
nem sempre é observavel a longo prazo, posto que a melhoria dos indicadores relacionados ao cliente resulta de todo um processo de
avaliacdo de reacgdo e aprendizado cujos primeiros resultados podem ser observados na avaliagdo comportamental, em que é verificado o grau
de autonomia e agilidade dos funcionérios, dentre outras competéncias, e 0s processos em geral, e ndo apenas os diretamente ligados ao
atendimento, sdo afetados, embora essa influéncia seja crucial sob a perspectiva do cliente, acarretando em um atendimento que pode, entéo,
ser ou ndo de boa qualidade, influenciando a quantidade de compras, o valor médio de compras por cliente, a tendéncia para a adeséo do
cliente ao cartéo de crédito e todos os indicadores relacionados em causa e efeito com estes. Destarte, sob a perspectiva da UC, melhorar o
desempenho e resultados da empresa através de agdes especificas da UC é o objetivo em destaque.

CRITERIO 16:
Melhoria continua — processos

Indicadores de treinamento:
Numero de processos concluidos, % reducéo erros/ defeitos/ violagdo de procedimentos, quantidade de novos produtos e servigos, % reducéo
tempo na execucdo de processos, volume de retrabalho, nimero de horas extras, volume de vendas

Indicadores globais e perspectivas correlatas:

9. Tempo médio de atendimento (Perspectiva I1);

10. Pesquisa de clima organizacional;

11. Ndmero de horas extras;

12. Quantidade de rotinas refeitas (retrabalho);

13. Percentual de reducéo de custos com processos internos, comunicacgdes e material (Perspectiva I11)

Objetivos da UC mais pertinentes:
4°) Melhorar o desempenho e resultados da empresa por meio de agbes especificas da “educacéo corporativa”

Explicitacéo:

Os indicadores de melhoria de processos apresentados pelo modelo conceitual-exploratério tém vinculagdo com os indicadores globais 9, 11,
12 e 13, compreendendo tempo médio de atendimento, nimero de horas extras, quantidade de retrabalho e percentual de redugdo de custos
com processos internos, comunicagdes e material. J& a relagdo com o indicador 10 (clima organizacional) é uma decorréncia do impacto na
realizacdo dos processos organizacionais, e, simultaneamente, é fator de influéncia: a forma pela qual os processos vém sendo executados
pode estar tornando as pessoas satisfeitas ou ndo com o ambiente de trabalho, em virtude da quantidade de retrabalho e horas extras, por
exemplo; por outro lado, pessoas satisfeitas tendem a executar seus processos com maior eficiéncia, embora a satisfagdo ndo seja o Unico
elemento que garanta a otimizagdo de processos. Assim, 0 objetivo de melhorar o desempenho e resultados da empresa por meio da UC
também é pertinente.

Continua...




191

Resultados

Continuagéo.

CRITERIO 17:
Melhoria continua — comunicagdes

Indicadores de treinamento:
Potencializagdo da utilizagdo de ferramentas de comunicagéo e bancos de dados

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
13. Percentual de redugéo de custos com processos internos, comunicagdes e material (Perspectiva I11)

Objetivos da UC mais pertinentes:
3°) Elevar efetivamente o nivel de conhecimento e aprendizagem dos lideres e parceiros da empresa, aprimorando suas competéncias

Explicitacéo:

A melhoria continua dos processos de comunicagdo na empresa, como decorréncia do critério 11, possibilita que os individuos na
organizagdo comuniquem-se virtualmente com mais agilidade, economia e objetividade, trocando informagdes que possibilitardo a melhoria
dos indicadores de processos demonstrados no critério 16, permitindo, entre outros beneficios, a redugdo de custos com processos internos,
comunicacdes e material, atendendo ao objetivo da UC “elevar efetivamente o nivel de conhecimento e aprendizagem dos lideres e parceiros
da empresa, aprimorando suas competéncias”. A mensuracéo deste critério pode-se fazer tanto através de indicadores pontuais quantitativos
como através de indicadores qualitativos. Embora seja praticamente impossivel a empresa ter acesso ao teor de qualquer comunicagéo interna
entre funcionarios pelo uso de e-mail, a ponto de ndo ser possivel determinar quais comunicages envolvem ou néo questdes relacionadas ao
trabalho, sugere-se, por exemplo, que o sistema de comunica¢Bes na empresa disponha de féruns especificos sobre temas diversos
relacionados as rotinas de trabalho (organizados por assunto/topico), e que estes foruns permanegam abertos e ativos mesmo apds a
realizacdo dos cursos. A utilizacdo de messengers internos pode ser um recurso adequado, embora inegavelmente o risco de que 0s
colaboradores dispendam mais tempo para assuntos particulares que profissionais seja uma preocupagao constante.

CRITERIO 18:
Enfase no produto/ servigo

Indicadores de treinamento:
Quantidade de novos produtos e servicos

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
8. Quantidade de novos produtos/servicos (Perspectiva I1)

Objetivos da UC mais pertinentes:
4°) Melhorar o desempenho e resultados da empresa por meio de agdes especificas da “educacéo corporativa”

Explicitacéo:

O indicador de énfase no produto (ou, no caso especifico, servigo) na avaliagdo de resultados de treinamento equivale ao indicador global 8,
sendo importante especialmente sob a perspectiva do cliente. No entanto, o que determina que a empresa, através do treinamento,
disponibilize novos produtos/servi¢os? A explicagdo pode originar-se da decorréncia da inovagdo dos seguintes indicadores: média de cursos
concluidos por funcionério, tempo médio de adaptagdo para novos funcionarios’(decorrente do tempo médio de conclusdo de cursos) e o
ndmero de processos com maior grau de autonomia do funcionario. A empresa tende a oferecer novos produtos e servigos primeiramente
capacitando seus funcionarios antes que estes produtos/servigos possam ser “liberados”, e o tempo para adequado “langamento” de
produtos/servigos com vistas & minimizagao de erros e dividas decorre do tempo necessario para uma preparagdo “segura” do colaborador
diante da nova necessidade da empresa, melhorando, assim, os resultados da empresa através do treinamento corporativo.

CRITERIO 19:
Retorno sobre o Investimento

Indicadores de treinamento:
% aumento lucratividade, % perdas/ ganhos com relagdo a concorréncia — ROI, valor em $ do incremento no volume de vendas

Indicadores globais e perspectivas correlatas:

1. Percentual aumento da lucratividade ;

2. Percentual de perdas e ganhos com relag&o a concorréncia ;
3. Percentual do aumento do volume de vendas ( Perspectiva I)

Objetivos da UC mais pertinentes:
4% Melhorar o desempenho e resultados da empresa por meio de ages especificas da “educagéo corporativa”;
5°) Prestar servigos em padrdes de custo e qualidade equivalentes aos melhores que a média de mercado;

Explicitacéo:

O critério “retorno sobre o investimento” figura, talvez, como o mais “significativo” critério de resultados para as empresas, em decorréncia
dos demais resultados obtidos. Os indicadores do modelo correspondem aos indicadores 1,2 e 3 da perspectiva financeira, e séo,
prioritariamente, indicadores quantitativos, embora sejam resultantes de todo um processo de avaliagcdo que compreende mensuragdes tanto
quantitativas quanto qualitativas, a exemplo do demonstrado no Critério 16, especialmente. Os objetivos relacionados a UC mais pertinentes
a este item compreendem a melhoria dos resultados organizacionais e a prestacdo de servicos (da UC) melhores que a média de mercado, em
custo e qualidade.

CRITERIO 20:
Melhoria da imagem organizacional/ responsabilidade social/ cidadania/ incluséo digital

Indicadores de treinamento:
Pesquisa de satisfacdo cliente interno (clima organizacional) e externo

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
7. Nota média da pesquisa de satisfagdo dos clientes (Perspectiva ll) ;
10. Pesquisa de clima organizacional (Perspectiva I11)

Objetivos da UC mais pertinentes:

29 Contribuir de maneira consistente para a imagem externa da empresa;

7°) Ser reconhecida como importante fator de motivacéo e retencdo de talentos;

9°) Ser um polo de integracdo multidirecional no &mbito interno, na cadeia de valor e na propria comunidade

Continua...
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Resultados

Continuagéo.

Explicitacéo:

A melhoria da imagem organizacional, com vistas & inclusdo digital de colaboradores e outras pessoas (publico externo) é essencialmente
atestada via pesquisa de satisfacéo do cliente interno (clima organizacional) e externo, em consonancia com os indicadores globais “pesquisa
de clima organizacional” e “nota média da pesquisa de satisfacdo dos clientes “, com vistas ao atendimento dos objetivos da UC de
reconhecimento como importante fator de motivacéo e retencéo de talentos. Ressalte-se que, uma vez que atestou-se que a empresa Fashion
S/A ndo tem ainda como prioridade o preparo e inclusdo digital de pessoas externas a organizagdo, todo o ambiente de aprendizagem s6 pode
ser acessado pelos funcionarios, sendo que atualmente apenas pelas liderancas. Ainda, cabe lembrar que o treinamento virtual ainda esta
sendo gradualmente dirigido aos demais colaboradores da empresa. Todavia, a expansdo externa € uma dimensdo que a empresa pode
repensar, preferencialmente apds a estruturacdo e consolidacdo do treinamento perante o publico interno. Sé entdo o objetivo (2) “contribuir
de maneira consistente para a imagem externa da empresa” e 0 objetivo (9) “ ser um pdlo de integragcdo multidirecional no ambito interno,
na cadeia de valor e na propria comunidade” (apenas em ambito interno isto se verifica no momento) seréo objetivos pertinentes.

CRITERIO 21:
Percepcéo valor agregado/ valorizagdo dos recursos humanos/inovacéo, aprendizado e crescimento

Indicadores de treinamento:
NUmero de cursos em andamento e novos cursos previstos, nimero total de funcionarios versus nimero de funcionarios que concluiram
treinamento virtual, % relagdo entre retengdo capital humano antes e apés treinamento, nota de avaliagdo final

Indicadores globais e perspectivas correlatas:

15. Numero de funcionérios por loja;

16. Percentual de redugéo de turn-over;

17. Média de cursos concluidos por funcionario (Perspectiva 1V)

Objetivos da UC mais pertinentes:

4% Melhorar o desempenho e resultados da empresa por meio de agdes especificas da “educagéo corporativa”;

7°) Ser reconhecida como importante fator de motivagéo e retencéo de talentos;

8% Ser um efetivo agente de desenvolvimento da vida pessoal e profissional do seu publico-alvo, estimulando o processo de
autodesenvolvimento;

10°) Situar-se, constantemente, no estado da arte da “educacéo corporativa”

Explicitacéo:

Este critério resgata, finalmente, importantes relagdes como forma de feedback para a organizagéo, ao abordarem diretamente a perspectiva
de aprendizado e crescimento. Os indicadores pontuais apontados pelo Critério 21 que servem para atestar o quanto a organizacdo “fez” pelo
treinamento s&o: cursos em andamento e quantos estdo previstos, relacdo entre nimero de funcionérios e funciondrios que concluiram
treinamentos virtuais, relagéo entre a retencdo de capital humano antes e ap6s o treinamento. A medicéo de tais indicadores pode ser Gtil ndo
s0 a avaliacdo dos resultados de treinamento mas também na determinagdo de metas para projetos futuros de treinamento virtual, e impacta
indicadores globais como o nimero de funcionérios por loja, a reducéo de turn-over e, obviamente, a média de cursos concluidos por
funcionério, bem como a estimativa de tempo para adaptacdo de novos funcionarios. Assim, verifica-se 0 quanto a empresa melhorou seu
desempenho por meio de ag¢des da UC; o quanto a UC foi reconhecida como fator motivacional e de retentor de talentos diante do volume de
adesdes; o quanto a UC foi agente de desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores; e 0 quanto a UC esta proxima do “estado da
arte” da “educagdo corporativa”.

CRITERIO 22:
Alinhamento com subsistemas de RH e integracéo da plataforma a outros sistemas/ viséo holistica do negdcio

Indicadores de treinamento:
Programa de milhagens, vincula¢do nota desempenho avaliagdo final e percentual de participagdo nos lucros da empresa

Indicadores globais e perspectivas correlatas:

1. Percentual aumento da lucratividade (Perspectiva I);

15. Numero de funcionarios por loja;

16. Percentual de redugéo de turn-over;

17. Média de cursos concluidos por funcionario;

18. Tempo médio de adaptacdo para novos funcionarios (Perspectiva V)

Objetivos da UC mais pertinentes:
TODOS

Continua...
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Resultados

Continuagéo.

Explicitacéo:

Indubitavelmente, o alinhamento dos programas de treinamento virtual com os demais subsistemas de RH e com 0s demais sistemas
organizacionais, permitindo uma visdo holistica do negdcio, é um fator que precisa ser acompanhado desde o planejamento do treinamento,
para que possa converter-se em resultados significativos, permitindo vinculagdes entre resultados organizacionais e resultados — inclusive
financeiros — para cada colaborador, muito embora a questdo da vinculagdo a remuneragdo e/ou participa¢do dos lucros merega cuidado
especial para que, por exemplo, uma nota de avaliagao final do funcionério em determinado curso néo seja critério exclusivo. Se o programa
de treinamento desde a concepgdo dos cursos envolver — por mais que sejam cursos com enfoque meramente operacional — aspectos
relacionados a missdo, visao e competéncias consideradas essenciais pela empresa, muito mais facilmente a empresa encontrard meios para
proceder a esta vinculagdo. A empresa pode, por exemplo, elaborar cursos vinculados, cada um, a um objetivo organizacional especifico,
facilitando a analise, e transportando o mesmo item para a avaliacdo de desempenho do funcionario. Assim, cada curso seria vinculado a um
objetivo especifico, que poderia, por sua vez, ser vinculado a uma “dimensdo” da remuneracdo. A empresa analisada poderia implantar
positivamente uma vinculagéo, por exemplo, através de um programa de milhagens, em que a pontuago decorrente da concluséo de cursos
abriria caminho para que o funcionario pudesse fazer outros cursos, ou receber um material com vistas ao seu autodesenvolvimento. Este
fator, embora ndo diretamente “financeiro”, é bastante positivo e pode acarretar resultados positivos mesmo a médio prazo. Observa-se,
portanto, que os indicadores organizacionais mais diretamente relacionados sdo o percentual de aumento da lucratividade, como
consequéncia final dos “esforcos” de alinhamento, e, especialmente, os indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento referentes,
por exemplo, ao nimero de funcionarios por loja, reducdo de turn-over, média de cursos concluidos por funcionario e, em consequiéncia, o
tempo médio de adaptagdo para novos funcionarios, cabendo recordar a forma pela qual esses Gltimos indicadores tém entre si, por sua vez,
relacdo direta. Com relacdo aos objetivos tracados para a UC Fashion S/A, o critério de alinhamento e visdo holistica do negécio pode ser
considerado, por sua fundamental importancia, como relacionado a todos os objetivos da UC, posto que, sob a perspectiva deste critério,
busca-se: disseminar e manter a cultura organizacional; contribuir para a imagem externa da empresa; elevar o nivel de conhecimento e
aprendizagem; melhorar o desempenho e resultados da empresa; prestar servicos em padrdes de custo e qualidade equivalentes aos melhores
que a média de mercado; propiciar instrumentos de retencdo do conhecimento na empresa; ser reconhecida como fator de motivagédo e
retencdo de talentos; ser agente de desenvolvimento da vida pessoal e profissional do seu publico-alvo, estimulando o processo de auto-
desenvolvimento; ser um pélo de integragdo multidirecional; e situar-se constantemente no estado da arte da “educagéo corporativa” . E a
visdo da UC, portanto, através do treinamento virtual, alinhada com a visdo da empresa e do negdcio em sua totalidade, e pelo grau de
alinhamento verifica-se 0 quanto a empresa, ao utilizar-se do treinamento virtual, chegou aos resultados almejados, em consonancia com 0s
objetivos de sua Universidade Corporativa.

Quadro 16 — Critérios e indicadores de desempenho para o treinamento virtual na Fashion S/A,
e as correlacGes com os principais indicadores globais de resultado.

Fonte: Elaborado pela autora.

Foi verificada a possibilidade de serem estabelecidas algumas relagdes entre os
indicadores de avaliacdo de treinamento virtual e os principais indicadores globais de
resultado da empresa (mesmo indicadores ndo diretamente contemplados por estas relagdes —
como o indicador 14 — “percentual de reducdo de licencas médicas” — sdo indiretamente
afetados ou afetam indicadores cuja relacdo direta com o treinamento € mais evidente, como,
por exemplo, o indicador 9 — “tempo médio de atendimento” e o indicador 16 — “percentual
de reducdo de turn-over”). A Fashion S/A, ao fazer adaptacbes na avaliagdo de seu
treinamento virtual estara, mesmo que a médio e longo prazos, influenciando as métricas de
avaliacdo de seus resultados globais. Tal vinculagdo, no entanto, continua sendo a grande
preocupacao das empresas que utilizam treinamento virtual. Para que a empresa vincule os
resultados de treinamento a avaliacdo de desempenho do funcionario e a sua remuneracao, por
exemplo, devera valer-se ndo apenas de métricas “on-line”, mas, especialmente, de
verificacOes presenciais, por vezes, subjetivas. O que se buscou nesta pesquisa foi considerar
apenas 0s aspectos mais diretamente relacionados a avaliagdo de resultados organizacionais
sob a oOptica do Balanced Scorecard, procurando utilizar indicadores de facil obtencédo e

quantificacdo, como prevéem os estudos da Qualidade.
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A seguir, no capitulo 5, sdo feitas algumas consideracdes finais acerca de serem
atingidos os objetivos tracados para a pesquisa, de suas limitacdes, trabalhos relacionados e as

possibilidades de aperfeicoamento dos resultados obtidos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por finalidade a identificacdo de critérios e indicadores
essenciais para a avaliacdo de sistemas de treinamento corporativo virtual. Neste trabalho,
esta foi a denominacdo utilizada para definir o treinamento via Internet que é utilizado por
empresas para a capacitacdo e o desenvolvimento de seus colaboradores. Cré-se que o
presente estudo atingiu os resultados a que se propds. Estes foram os a seguir listados: a
identificacdo de critérios e indicadores essenciais de avaliacdo, feita através da consulta a
especialistas em Educacdo a Distancia e da andlise de casos empresariais (apresentados
durante o Congresso e-Learning Brasil 2004); a construgdo de um processo de avaliacdo (ou
“modelo conceitual-exploratdrio™), com base nos referenciais tedricos utilizados, bem como
com base nas consultas a especialistas e na analise dos casos empresariais; e a identificagdo de
indicadores de resultado relevantes para uma empresa varejista que utilize tal sistema de
treinamento. Finalmente, as etapas acima possibilitaram a construcdo, para a empresa, de um
modelo customizado de critérios e indicadores de avaliacdo de treinamento virtual, e a
explicitagdo de possiveis relagBes entre os resultados de treinamento virtual e os resultados

organizacionais.

Todos os modelos obtidos durante as etapas de pesquisa tiveram essencialmente, 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 Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997), cujas perspectivas essenciais
sdo: financeira, do cliente, de processos internos e de aprendizado e crescimento. A Optica da
Qualidade, por sua vez, serviu para parametrizar a identificacdo e construgéo de indicadores
preferencialmente mais objetivos, de facil obtencdo e mensurabilidade. Esta orientacéo
permitiu, enfim, que os modelos pudessem ter uma categorizacdo (BARDIN, 1988) de
critérios e indicadores mais coerentes, visando, quando possivel, a supressdo de lacunas e de

duplicidade de indicadores.
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O primeiro objetivo especifico da pesquisa foi o de identificar, a partir dos quatro
niveis de avaliacdo de treinamento sugeridos por Kirkpatrick (1998), critérios e indicadores
essenciais de avaliacdo para sistemas de treinamento corporativo virtual. Para tanto, foram
realizadas entrevistas com especialistas em Educacdo a Distancia e, ainda, procedeu-se a
analise 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
questdo da avaliacdo. Nao obstante, em algumas circunstancias, houve uma certa dificuldade
por se trabalhar mais com evidéncias do que com mensuracfes concretas, exatas e pontuais.
Enquanto os especialistas apresentavam preocupacdo essencial com a avaliacdo 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 facil obtencdo. Neste sentido, se buscou preencher as lacunas existentes ao se
resgatar o referencial teérico. Entretanto este, por sua vez, enfatizava perspectivas e etapas de
avaliacdo, porém ndo indicadores especificos. A questdo-chave, portanto, ndo foi apenas a da
definicdo de critérios, mas especialmente a da definicdo de indicadores mais apropriados a

cada critério sugerido.

O segundo objetivo atingido foi o de construir um processo de avaliacdo de
treinamento corporativo virtual, tendo como base os referenciais tedricos selecionados, as
consultas a especialistas e a analise 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 “reacdo”), 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 o0s sugeridos pela
anélise dos casos empresariais e com os oriundos da revisdo da literatura, dando origem ao
modelo denominado “conceitual-exploratorio”. Nesta fase, se pretendeu minimizar algumas
das lacunas anteriormente apontadas, embora nem todas as “solugdes” fossem provenientes
do referencial teorico. Foi constatado que a avaliacdo 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
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sistemas organizacionais, além de escalas de classificacdo, com ancora comportamental. E
que, portanto, dependia do conhecimento da cultura organizacional, da missao, visao, valores
e objetivos da empresa na qual o treinamento seria avaliado. A partir desta compreensao, foi
possivel se proceder ao alinhamento entre os objetivos estratégicos, os especificos da empresa
e os da avaliacdo de treinamento. Deste modo, se poderia até mesmo sugerir novos

indicadores de avaliacdo ainda ndo percebidos pelo modelo conceitual-exploratorio.

O terceiro objetivo atingido foi o de identificar indicadores de resultado relevantes
para uma empresa varejista que utilize tal sistema de treinamento, bem como se pretendeu
construir para esta empresa um modelo customizado de critérios e indicadores de avaliacdo de
treinamento virtual, explicitando possiveis relacdes entre os resultados de treinamento virtual
e os resultados organizacionais, novamente tendo-se por base 0 BSC, o modelo de Kirkpatrick

e a categoria “pré-curso”.

Embora ndo se pudesse dispor das medidas especificas que sdo incluidas no BSC
(metas e fatores), o presente trabalho permitiu que fossem obtidos dois produtos: um modelo
gue pudesse ser aplicado pela empresa pesquisada, com o objetivo de avaliar seus resultados
globais, e um modelo de avaliagéo de treinamento virtual, os quais, finalmente, combinaram-
se em um Unico modelo . A partir deste trabalho, a empresa podera incluir as medidas as quais
a pesquisadora ndo teve acesso e, assim, iniciar uma primeira etapa de avaliagdo que poderia
ser aprimorada a cada aplicacdo. Ainda que o trabalho tenha por objetivo geral a identificacdo
de critérios e indicadores essenciais de avaliagdo para sistemas de treinamento corporativo
virtual sob uma perspectiva genérica, a composicdo de um modelo - um protétipo -
customizado de avaliacdo de treinamento virtual para uma empresa especifica é uma etapa de
extrema importancia, como forma de verificacdo da aplicabilidade dos critérios e indicadores

obtidos pela etapa de coleta de dados.

Através de um caso especifico, foram verificados quais os critérios e indicadores do
modelo “genérico” sdo aplicaveis a realidade de uma empresa especifica do comércio
varejista, e de que forma estes podem ser aplicados. A adoc¢do da técnica de estudo de caso
permitiu que fossem estabelecidas possiveis relagdes entre avaliacdo de treinamento virtual e

avaliagdo de seus resultados gerais.

Desta forma, se tem os objetivos do trabalho como atingidos. A pesquisa encontra seu

maior sentido ao apresentar a relacdo entre treinamento virtual e resultados. N&o apenas para a
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empresa estudada, mas também para outras empresas que utilizam treinamento virtual. Estas
empresas poderiam, a partir deste trabalho, compreender melhor a importancia da avaliacdo
de resultados de treinamento para a avaliacdo de resultados organizacionais de forma geral. E
assim este processo poderia representar um feedback estratégico para toda a organizacao, na
seguinte sequéncia logica: a empresa investe em treinamento; o treinamento ocasiona
aprendizado e mudancas comportamentais; estas mudangas, por sua vez, se convertem em
atitudes positivas no ambiente de trabalho; e estas atitudes, por fim, geram resultados a curto,

médio e longo prazos para a organizacao e para cada um dos membros de toda a cadeia.

Entretanto, esta pesquisa 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. A empresa possui, obviamente, um planejamento de suas
atividades; mas ha muitos fatores interferentes que, por vezes, independem da gestdo em si.
Cultura organizacional, questdes pessoais ligadas a modalidade virtual de treinamento e
resisténcia a mudancas sdo apenas alguns dos aspectos dignos de estudos e adaptacOes
constantes. O que se buscou, enfim, foi a objetivacdo da avaliagdo de treinamento virtual
como forma de se sugerir uma ferramenta a receber constantes feedbacks e corre¢des. Esta
pesquisa se constitui em uma maneira de permitir a empresa uma visdo mais clara, tanto de
seus processos gerais de avaliacdo de resultados quanto de resultados de treinamento. Isto
confere a este estudo uma importancia fundamental, pela preocupacdo “pioneira” em
consolidar, em uma Unica pesquisa, diversos aspectos que devem ser cuidadosamente

considerados para se avaliar um treinamento corporativo virtual.

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Possivelmente, nem todas as relagcdes possiveis entre os critérios de avaliacdo e 0s
critérios e indicadores de treinamento virtual propostos para a empresa Fashion S/A tenham
sido exploradas. Esta limitacdo pode ser devida ao fato de o modelo - protétipo - de
indicadores ter sido construido principalmente com base na analise de diversos artigos

disponiveis na Internet e no préprio referencial tedrico adotado, uma vez que a empresa optou
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por ndo disponibilizar seus objetivos estratégicos e principais metas de resultado. Além deste
fator, deve ser considerado que 0s materiais a partir dos quais os indicadores foram
construidos trouxeram as informacGes de maneira bastante dispersa. Por outro lado, a
utilizacdo de um maior numero de indicadores dependeria de um nimero proporcionalmente
maior de informac6es organizacionais especificas. Tal volume de dados tenderia a fazer com
que este modelo de avaliacdo de treinamento se tornasse demasiadamente extenso para uma
analise em que ndo se podde utilizar instrumentos de pesquisa gquantitativa para uma
comprovacdo mais exata. Embora tenham sido atingidos os objetivos do estudo, a falta de
acesso a dados mais relacionados a estratégia organizacional se constituiu em fator limitador
adicional para a construcdo de um modelo mais fielmente adaptavel a realidade
organizacional da Fashion S/A. A impossibilidade de real aplicacdo e acompanhamento do
prototipo final obtido, diante das limitages de tempo para execucdo de uma Dissertagdo de
Mestrado e da necessidade de haver uma maior disponibilidade para tanto por parte da
empresa, Se caracterizam tanto como limitagdo quanto como perspectiva para um estudo

futuro mais aprofundado.

Uma outra limitacdo apresentada durante o estudo se refere ao fato de que a
construcdo de um modelo de avaliacdo de treinamento virtual requer a atencéo para o fato de
que cada organizacao necessitard de um modelo especifico a ser construido. Somente assim as
relacdes de causa e efeito entre a avaliacdo de treinamento virtual e a avaliacdo de resultados
organizacionais poderdo ser explicitadas com maior fidelidade. Entretanto, esta é a
peculiaridade que confere ao estudo seu carater inovador, pelo fato de ndo se haver
encontrado, na literatura especializada, nenhuma definicdo objetivamente concatenada, ou
nenhum “modelo” propriamente dito, ou mesmo um modelo de avaliacdo especificamente

destinado ao treinamento virtual corporativo.

5.2 PRODUCAO INTELECTUAL RELACIONADA

O grupo de estudos no qual esta inserida a pesquisadora vem trabalhando desde 1999
com tematicas relacionadas a Administragdo de Recursos Humanos com apoio de recursos

eletronicos — ou RH Eletrénico — sendo que um dos temas pesquisados é o do Treinamento e
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Desenvolvimento de pessoas com utilizacdo de computador, Internet e Intranet. Os trabalhos
de Nakayama et al. (2004), Pilla (2004) e Schroeder et al. (2004), entre os anos de 1998 e
2004, representam uma parcela significativa das publicacdes académicas relativas ao tema,
sobretudo em congressos nacionais e internacionais de Administragdo, envolvendo tanto o

publico académico quanto o publico empresarial.

Desde 2003, o grupo de pesquisa coordenado pela Prof. Dra. Marina Keiko Nakayama
estd desenvolvendo o projeto de pesquisa intitulado “As Mudancas geradas com a
Implementagéo de Sistemas de Educacdo a Distancia”, financiado pelo CNPq — Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (Brasil). Este projeto tem por
objetivo analisar as mudancas organizacionais a partir de seis perspectivas: estruturais,
tecnoldgicas, cultural, politica, estratégica e humana, tendo como base o quadro analitico de
Motta (1997) na implantacdo do sistema de EAD. Os resultados esperados sobre a analise
deverdo subsidiar modelos de avaliagdo do sistema de EAD em empresas. Nesse contexto, a
presente pesquisa, ao apresentar um protétipo de avaliagdo, contribui de forma extremamente
significativa para a composicdo, em um trabalho futuro a ser desenvolvido pelo grupo, de um
mais amplo modelo de avaliacdo para sistemas de treinamento corporativo virtual, apds a
conclusdo do trabalho desenvolvido por Pilla (2004), posto que este ultimo trabalho valer-se-a

de outras técnicas de pesquisa complementares as ja utilizadas.

Neste contexto, ainda, o presente estudo, antes mesmo de se completarem todas as
fases da pesquisa, originou dois artigos publicados em congressos internacionais, um
realizado no Brasil, em setembro de 2004 (SCHROEDER et al., 2004) e outro na Australia,
em dezembro de 2004 (NAKAYAMA et al., 2004). O trabalho foi ainda tema de apresentacéo
no XVI Saldo de Iniciacdo Cientifica da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(RIBEIRO, 2004).

Cabe destacar que a presente pesquisa também foi contemplada, em outubro de 2004,
com os recursos destinados a Chamada 1 (Dissertacdes e Teses) do PAPED — Programa de
Apoio a Pesquisa em Educacdo a Distancia da SEED — Secretaria de Educacdo a Distancia —
do MEC/CAPES (Ministério da Educacdo e Cultura/Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior).
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5.3 PERSPECTIVAS PARA ESTUDOS FUTURQOS

O trabalho ja realizado aponta para que sejam feitos estudos futuros, como, por
exemplo, a aplicagdo da pesquisa e elaboragdo de modelos customizados de avaliagdo para
outras empresas. Em virtude dos contatos profissionais obtidos pelo grupo de pesquisa e pela
Orientadora da Dissertacdo, Prof. Dra. Marina Keiko Nakayama, do Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(PPGA/UFRGS), especialmente durante os congressos em que o0s artigos de Nakayama et al.
(2004) e Schroeder et al. (2004) foram publicados, trés empresas brasileiras de médio e
grande porte do Distrito Federal e do Estado de S&o Paulo, além da pesquisada, manifestaram
interesse pelo desenvolvimento da pesquisa. Ainda, conforme mencionado anteriormente, o
projeto desenvolvido por Pilla (2004) dara continuidade ao estudo com a utilizacdo de outros
instrumentos de pesquisa, tais como questionarios/survey, focus group e estudos de casos
maultiplos, visando uma mais ampla explicitacdo da correlagdo entre aprendizagem e

resultados organizacionais — mas ja a partir do apresentado nesta pesquisa.

Pode-se sugerir, portanto, como objetivo futuro da pesquisa, o desenvolvimento de
uma ferramenta de avaliagdo abrangendo um maior espectro de indicadores, a serem
explorados com maior detalhamento, e com a possibilidade efetiva de testagem e
acompanhamento da aplicacdo do modelo desenvolvido, com vistas ao seu aperfeicoamento.
Para tanto, seria necessario o estabelecimento de um convénio entre a instituicdo de ensino em
que a pesquisa inicial foi desenvolvida e as empresas interessadas. Estima-se que tal processo

deva ser desenvolvido e acompanhado durante um prazo de, pelo menos, seis meses.

Contudo, uma importante preocupacdo a ser ressaltada envolve a questdo de que nem
sempre 0s indicadores pontuais de resultado séo suficientes para determinar ou ndo se o
modelo “funciona”. Em qualquer empresa para a qual um modelo venha a ser customizado,
cabe a consideracdo de uma série de circunstancias relacionadas a aspectos comportamentais,
a serem exploradas com maior profundidade em trabalhos futuros. Também se faz necessario
um maior conhecimento acerca da cultura organizacional de cada empresa. Pesquisas assim

efetivamente podem ser realizadas, porém com maior demanda de tempo por parte dos
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pesquisadores, e em maior contato com o 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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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA — ESPECIALISTAS EM EDUCACAO A DISTANCIA

- Nome:

- Instituigéo:
- Curso:

- Titulagéo:

1. Que critérios podem ser considerados importantes para avaliar um sistema de Educacédo a
Distancia utilizando a Internet (O QUE precisa ser avaliado):

Com relagdo 8 REACAO?

Com relagcdo ao APRENDIZADQO?

Com relacdo ao COMPORTAMENTQO? - antes, durante e apds um treinamento?
Com relagdo aos RESULTADOS?

2. Na sua concepcdo, que indicadores podem servir para mensurar a eficacia do treinamento
virtual? (COMO avaliar — mecanismos utilizados para avaliacdo dentro dos critérios
sugeridos)

Por favor, cite os indicadores mais relevantes (no maximo 20), por exemplo, com relacdo a
software, aprendizagem, rastreamento de participacao, etc.

Com relagio 8 REACAO?

Com relacdo ao APRENDIZADOQO?

Com relagdo ao COMPORTAMENTO? - antes, durante e ap0s um treinamento?
Com relacdo aos RESULTADOS?

3. Pode-se considerar que ha lacunas com relacdo a utilizacdo de indicadores em sistemas de
EAD pela Internet conhecidos?
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APENDICE B

ROTEIRO DE ANALISE — CASOS EMPRESARIAIS

1 — Leitura do material, destacando pontos relevantes com base no referencial teérico
adotado (rascunho), a medida que forem encontrados;

2 — Excluir termos repetidos e listar objetivamente os itens;

3 - Identificar, com base nos conceitos de “critério” e “indicador” adotados, 0 qué pode
ser mencionado em cada categoria (critério/indicador);

4 — Classificar os critérios e indicadores nas categorias iniciais de andlise sugeridas a
partir do referencial tedrico adotado:

(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003; CASTRO, 2001; MARRAS, 2001)
- Pré-Curso:

(KIRKPATRICK, 1998):

- Avaliacdo de REACAO

- Avaliacdo de APRENDIZADO

- Avaliacdo de COMPORTAMENTO
- Avaliacdo de RESULTADOS

(KAPLAN; NORTON, 1997) — Como “diretrizes” para classificar os critérios e
indicadores, na etapa de Avaliacdo de Resultados:

- Perspectiva financeira

- Perspectiva do cliente

- Perspectiva dos processos internos

- Perspectiva de aprendizado e crescimento

- Relagdes de causa e efeito

5 — Reagrupar (analogias) por semantica: (procurar estabelecer relagfes entre os critérios e
indicadores apontados); tentar evitar ao maximo a repeticdo de indicadores para 0s critérios
estabelecidos).

6 - No processo de categorizacdo (BARDIN, 1988), considerar, finalmente:
- exclusdo mutua

- homogeneidade

- pertinéncia

- objetividade

- produtividade
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APENDICE C

PROTOCOLO DE ESTUDO DE CASO
(Documento apresentado & Empresa Fashion S/A (*), em documento timbrado,
previamente a etapa de Estudo de Caso)

1. Caracteristicas da Empresa

- Breve historico:

- Missdo:

- Viséo:

- Valores:

- Alguns dados gerais sobre a estrutura da empresa:
Tais dados podem ser obtidos mesmo via consulta ao site da empresa na Web (por parte da
pesquisadora), por envio de material informativo impresso e por envio de material digital (e-
mail).

2-3. Descricdo e histérico do processo de implantacdo e funcionamento do EAD na
empresa (fontes documentais, observacao direta por parte da pesquisadora e uma entrevista
com gerente(s) de treinamento que venha(m) acompanhando gradualmente o processo de
treinamento virtual)

2 - As fontes documentais serdo utilizadas apenas para complementacdo de aspectos
levantados durante a entrevista. Sdo considerados, como fontes documentais, quaisquer
folders, impressos ou material disponivel na Web que comentem sobre o funcionamento e
cursos oferecidos pela Universidade Corporativa da empresa Fashion S/A.

A observacdo direta compreende o acesso, por parte da pesquisadora, aos aplicativos de
treinamento disponiveis na plataforma da Internet e cujo acesso ndo seja restrito, mas que
permitam ao menos que se tenha uma idéia de como os aplicativos de aprendizado estdo
estruturados, e da sua relagdo com os valores e competéncias que a Fashion S/A visa
desenvolver em seus colaboradores através do treinamento e da forma como o sistema e a
Fashion S/A “interpretam” se o aluno teve ou ndo evolugdo no aprendizado.

Também se possivel, para complementacdo, sugere-se 0 agendamento de uma ou duas visitas
ao Centro Administrativo da empresa Fashion S/A, na presenca de um analista de treinamento
local, para observacgéo do sistema.

3 - A entrevista sera realizada com um gerente de treinamento (administracdo central) que
venha acompanhando ha tempo as atividades da Universidade Corporativa, podendo ocorrer,
preferencialmente, por telefone ou presencialmente (em mais de uma etapa se necessario), em
data(s) e horéario(s) previamente agendados conforme a disponibilidade do entrevistado.
Duracdo méaxima total prevista por etapa: 2 horas. Serdo feitas questdes relacionadas ao
surgimento, dados estatisticos, implantacéo, abrangéncia, desafios e anseios da Universidade
Corporativa da empresa Fashion S/A, bem como com relagdo aos sistemas de avaliagdo de
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treinamento utilizados e as dificuldades/solugdes que surgiram neste processo, ao longo da
histéria da UCFashion S/A. Caso prefira o entrevistado, em ultima instancia, algumas das
perguntas podem ser respondidas por e-mail, dando-se prazo suficiente para respostas. Se
houver necessidade de mais informacGes, serd convidado um segundo gerente para
complementacdo da entrevista. Por esta pesquisa ter enfoque qualitativo e ndo quantitativo,
ndo se tem necessidade de confirmar as informacdes junto a mais de dois gerentes, pelo fato
de o processo ocorrer em uma grande empresa e ser algo padronizado.

Questdes-chave a serem feitas ao(s) gerentes (s) responsavel (is) pelo treinamento:

1 - O treinamento virtual esta direcionado a que publicos da empresa?

2 - Existe alguma forma de avaliacdo dos resultados da empresa? Por favor, descreva a forma
pela qual a empresa avalia seus resultados organizacionais.

3 - Descreva a forma através da qual sdo avaliados os resultados do processo de EAD da
empresa (antes, durante e apés um treinamento). Cite alguns critérios (“o que medir?”) e
indicadores (“como medir?””) que sua empresa ja utiliza para avaliacdo de treinamento.

4 - Pode-se evidenciar claramente a relacdo entre o treinamento virtual e a estratégia da
empresa? Ou o treinamento possui um enfoque mais “operacional”? Ou ambos?

5 - Quais sdo, na sua opinido, os melhores critérios para avaliar os resultados de EAD do
ponto de vista empresarial? Na sua empresa, 0 Sr. vé alguma lacuna neste sentido?

6 - Pode-se perceber claramente a relagdo entre a mensuracdo dos resultados do treinamento
virtual e a mensuracdo dos resultados organizacionais? O Sr. percebe esses resultados na
pratica em sua empresa?

4. Entrevistas com alunos e instrutores:

As questbes a seguir poderdo ser feitas via telefone ou presencialmente em horérios
combinados ou, mesmo, por e-mail, conforme a disponibilidade dos entrevistados.
Compreendem a percepcdo do treinamento também pelos alunos e instrutores (ou
facilitadores) - ou seja, usuarios.

Tais respostas terdo analise “cruzada” com o informado pelo(s) especialista(s) responsavel(is)
pelo treinamento, entrevistado(s) anteriormente, e com os dados j& apontados pela etapa de
coleta de dados da pesquisa (fundamentacdo tedrica- especialistas EAD- empresas). Ao final,
a relacdo de todos os dados levantados conduzira ao modelo final de critérios e indicadores,
validado pela realidade organizacional de uma grande empresa como a Fashion S/A.

Por ser uma pesquisa qualitativa, ndo poderia ser a amostra determinada; entretanto, com base
em experiéncias anteriores, 0s discursos tendem a cessar, até mesmo pelo fato de a populacéo
pertencer a uma mesma organizacdo. Assim, uma vez que ndo had mencdo de nomes, 0s
entrevistados podem ser todos de uma mesma regido geogréfica e/ou filial. Sera necessario
gue a empresa gentilmente nos autorize, indicando-nos como entrevistadores, para entdo
fazermos contato e agendarmos as entrevistas, ou mesmo nos encaminhe diretamente via
telefone ou e-mail aos entrevistados.

Questoes :
1- Cite alguns critérios (“o que medir?”) e indicadores (“como medir?”) que sua empresa ja
utiliza para avaliacdo de treinamento, e que impactam na avalia¢do funcional de sua equipe.
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2- Quais sdo, na sua opinido, os melhores critérios para avaliar os resultados de EAD do ponto
de vista empresarial? Na sua empresa, o Sr. vé alguma lacuna neste sentido?

3- Pode-se perceber claramente a relagdo entre a mensuracdo dos resultados do treinamento
virtual e a mensuracdo dos resultados organizacionais? O Sr. percebe esses resultados na
pratica em sua empresa?

5. Observacdes quanto ao processo:

Ressalte-se que, caso solicitado, preservaremos a identidade da empresa e entrevistados, a
exemplo da forma como trabalhamos com os especialistas (nas entrevistas com especialistas
em EAD, referimo-nos a estes como “Especialista 01", por exemplo). A mencédo dos dados
especificos da empresa, bem como dos nomes dos gerentes, alunos e instrutores, e 0 uso de
telas da plataforma da UC ocorreréo apenas mediante autorizacdo. Podem ser usados, em
ultimo caso, nomes ficticios. Todavia, a ndo permissao do uso de telas deixa de enriquecer a
pesquisa com imagens, mas ndo a inviabiliza. O nome da empresa, enfim, apenas sera
mencionado se isto for relevante para a mesma, uma vez que também & para ela o objetivo de
nosso trabalho e empenho.

6.Prazos:

Visando organizar as etapas da referida pesquisa, no sentido de permitir a empresa que haja
tempo habil para prestacdo/negociacdo das informacdes, sdo sugeridos os prazos descritos a
sequir.

A pesquisadora enfatiza sua preocupacdo com a qualidade das informacdes e do processo de
andlise, aliada, porém, a preocupacdo em se tomar o0 menor tempo possivel dos entrevistados e
outras pessoas que possam prestar informacdes relevantes, posto que se tem consciéncia do
interesse na colaboragdo muatua apesar do consideravel volume de trabalho dos colaboradores.
Destarte, cabe lembrar a sempre possivel utilizacdo de ferramentas como chats e e-mails,
além das entrevistas por telefone e presenciais.

As datas sugeridas séo as seguintes, considerando-se a disponibilidade dos entrevistados sem,
todavia, comprometer a data de fechamento da pesquisa, incluindo andlise (final de
novembro/2004). Espera-se que a fase de coleta dos dados estenda-se, a0 maximo, até o dia
08 de outubro (16 dias a contar de 22.09.2004).

1- Verificacdo das informacGes dos materiais documentais obtidos e solicitacdo de
informacdes adicionais (material informativo impresso e/ou digital) — de 22.09 a 06.10

2 — Visitas para verificagdo do sistema — até 05.10

3 — Realizacdo das entrevistas com os profissionais sugeridos — respostas devem ser obtidas
até 07.10
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7.Considerac0es Finais:

Vale, portanto, reforcar a extrema importancia de tal parceria, evidenciando-se o interesse da
pesquisadora em adaptar-se a disponibilidade da empresa no que for possivel. Ademais, tem-
se a preocupacdo com a grande dificuldade em se desenvolver uma parceria com outra
organizacao que utilize-se de treinamento virtual, posto que contatos anteriores com outras
empresas foram efetuados incessantemente e ndo obteve-se sucesso. Além do que, em
algumas empresas contactadas, o treinamento virtual ainda é incipiente e nao suficientemente
estruturado a ponto de permitir uma analise mais elaborada como provavelmente sera a do
caso de sucesso da Universidade Corporativa Fashion S/A.

Ao final do processo, os resultados da pesquisa serdo fornecidos a empresa parceira, caso
demonstrado o interesse. Esperamos, de alguma forma, contribuir para a inovacao e
aperfeicoamento do treinamento na Fashion S/A, mesmo j& sendo este um caso de éxito.

Mais uma vez, muito obrigada! Esperamos ser realmente Gteis a sua empresa!
Atenciosamente,

Christine da Silva Schroeder
Mestranda em Administragdo — Enfase Recursos Humanos

(*) Nome ficticio dado a empresa para que fosse possivel expor, nesta pesquisa, 0os dados
obtidos.



