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Resumo

A pesquisa apresentada objetivou identificar critérios e indicadores de
avaliagdo para sistemas de treinamento corporativo virtual, em decorréncia das
dificuldades enfrentadas pelas organizagdes no tocante a avaliagdo de seus
programas de treinamento — sobretudo virtuais — bem como com relagéo a
vinculagdo entre os resultados destes programas e o0s resultados globais
obtidos pelas empresas. Neste contexto, o estudo parte de um referencial
tedrico (perspectivas de treinamento e desenvolvimento; estrutura e avaliagdo
de treinamento virtual, com énfase no modelo de avaliacao de quatro niveis de
Kirkpatrick; definicdo de indicadores sob as Opticas da Qualidade e do
Balanced Scorecard), o qual originou um modelo conceitual de avaliagdo. A
sequir, procedeu-se a pesquisa exploratoria, composta de duas etapas: coleta
de dados, compreendendo entrevistas com 9 especialistas em educag¢éo a
distancia e analise de 32 casos organizacionais de treinamento virtual
(originando o modelo conceitual-exploratério); e estudo de caso em uma
empresa especifica, em que foram identificados 20 indicadores relevantes de
resultados gerais e, posteriormente, elaborado um prototipo customizado de
avaliagdo de treinamento virtual, visando o estabelecimento de relagbes entre
os critérios e indicadores de treinamento virtual da empresa e 0s principais
indicadores de avaliagdo de resultados organizacionais.
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1 Introducao

Diante da nova visao das atividades de Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) como estratégicas, também as metodologias adotadas
pelos programas de T&D passam a valer-se de novos recursos e, em
destaque, tem-se na educacao a distancia (EAD) uma emergente solugao para
a operacionalizacéo das atividades de treinamento, objetivando, entre outros
aspectos, a reducio de custos, 0 acesso por parte de um maior niumero de
individuos e a possibilidade de atualizacdo constante. E uma importante
questao relacionada a utilizacdo de um sistema de EAD em atividades de
treinamento compreende a mensuragao dos resultados organizacionais
tangiveis (essencialmente financeiros) e intangiveis (como, por exemplo,
relacionamentos com clientes, produtos e servigos inovadores, tecnologia da
informacgéao, capacidades, habilidades e motivagao dos empregados)
decorrentes da aplicagéo de tal metodologia. Para tanto, sdo necessarias a
identificacao de critérios (“o qué precisa ser medido?”) e a definicdo de
indicadores (“o0 qué se pode utilizar para medir?”).

Portanto, tanto sob o ponto de vista organizacional quanto académico,
tal problematica é particularmente interessante, posto que a composicdo de um
processo estruturado de mensuracao de desempenho para sistemas de
treinamento corporativo virtual faz-se necessaria, sendo ou nao para ambientes
organizacionais. Tanto a literatura relacionada quanto estudos empiricos
realizados parecem apresentar diretrizes para a definicao 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.

Em especial, destaca-se aqui o treinamento a distancia realizado
através da Internet, ou “treinamento corporativo virtual’, como considerado pela
presente pesquisa, o qual & singularmente distinto de outras midias
caracteristicas da educacao a distancia. O termo “educacao a distancia”,
contudo, é mantido em algumas defini¢des conceituais utilizadas pelo trabalho.
1.1 Objetivos do Estudo

Como objetivo geral da pesquisa, tem-se a identificagéo de critérios e
indicadores essenciais de avaliacdo para sistemas de treinamento corporativo
virtual, sendo os objetivos especificos:

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

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

c) identificar indicadores de resultado relevantes para uma empresa que
se utilize de tal sistema de treinamento. A seguir, pretende-se construir para
esta empresa um modelo (ou protétipo a ser implementado) customizado de
critérios e indicadores de avaliagdo de treinamento virtual, explicitando
possiveis relagdes entre os resultados de treinamento virtual e os resultados
organizacionais.



2 Fundamentagao Tedrica

A fundamentacao tedrica da referida pesquisa compreende quatro
temas essenciais, abordados de forma evolutiva, e descritos a seguir.
2.1 Perspectivas de Treinamento e Desenvolvimento

Defende Ulrich (2000) que, em uma empresa, a atual tarefa de RH
consiste em alcangar a exceléncia organizacional. Segundo este autor, tal setor
nao deveria ser definido pelo que faz, mas pelo que apresenta — resultados que
enriquecem o valor da empresa para clientes, investidores e funcionarios,
observando-se uma tendéncia crescente de envolvimento dos recursos
humanos no processo decisorio executivo. Assim, diante das novas
perspectivas para o RH, uma das atividades de RH — treinamento e
desenvolvimento (T&D) — passa a ter papel especial na formagéo de
funcionarios alinhados com a estratégia organizacional.

2.2 Estrutura e Avaliagado de Treinamento e Treinamento Virtual

Para Castro (2001), uma vez que todas as organiza¢des consideradas
“de ponta” tém investido em processos sofisticados de T&D, no sentido de
maximizar as competéncias de seus profissionais, o0 processo de avaliagao e
validagéo dos programas de T&D se constitui numa ferramenta de tomada de
decisdo estratégica para a alta geréncia da organizagdo, compreendendo,
entre outros, os seguintes mecanismos: avaliagcdo do desempenho de um
programa de treinamento: analise ou diagnostico das necessidades de
treinamento; definicdo dos objetivos do treinamento; definicdo da populagao-
alvo; avaliagao de reagao; retorno sobre o investimento; julgamento por parte
de especialistas no assunto referente ao treinamento; definicdo de medidas-
padrao para comparacdes pré e pds-treinamento.

Ainda, quanto aos beneficios esperados, o processo de validacao e
avaliagao deve considerar os seguintes aspectos: resultados mensuraveis;
periodo de retorno; custo da nao-intervengao; outros beneficios e retornos nao-
monetarios.

2.2.1 Avaliagao segundo Kirkpatrick (1998)

Considerando, portanto, estes elementos, o modelo de avaliagao de
quatro niveis proposto por Kirkpatrick (1998) objetiva a avaliagao do
treinamento e, na visdo de Hack (2000), também estes niveis podem ser
adaptados a avaliacdo de treinamento virtual:.

a) reagao: tal avaliagcéo indica a adaptagéo do aluno a forma como o
material é apresentado;

b) aprendizado: ocorre quando ha uma mudanga na forma de
perceber a realidade e/ou aumento de conhecimentos e/ou, ainda, um aumento
de habilidades;

c) comportamento: identifica as mudangas geradas apdés o aluno ter
cumprido o programa de treinamento;

d) resultados: o objetivo deste nivel - talvez o nivel mais complexo - é
identificar, ao final, se a empresa obteve um retorno do seu investimento.

2.2.2 Treinamento Virtual

Educacao a distancia, para diversos autores, pode ser definida como
sendo um método caracterizado pela separacao entre professor e aluno no
espacgo e/ou tempo, no qual o controle do aprendizado é realizado mais
intensamente pelo aluno do que propriamente pelo instrutor distante. Santos
(1999) apresenta, como componentes essenciais de um sistema de educagao



— ou ensino - a distancia: o aluno, o professor, o facilitador, o monitor, o suporte
técnico, o suporte administrativo, os administradores, o conteudo didatico, o
sistema de suporte ao material didatico, o sistema de gerenciamento de
aprendizagem e a midia.

2.3 Consideragoes sobre Definigao de Critérios e Indicadores de
Desempenho

Diferentes sistemas de avaliagao de desempenho sao utilizados pelas
organizacgdes no intuito de melhor avaliar seus processos e,
consequentemente, seus resultados. Da-se énfase a metodologias capazes de
avaliar a exceléncia organizacional sob um aspecto mais amplo que
propriamente o financeiro, ou seja, sob os pontos-de-vista operacional,
ambiental, dos acionistas e stakeholders (pessoas, credores, fornecedores e
outros que possuem um vinculo econémico direto com a empresa). No sentido
de fundamentar a definigdo de critérios e indicadores de desempenho, sao
necessarias algumas consideragdes sobre indicadores, suas caracteristicas
essenciais e critérios de geragao e classificagdo, considerando-se dois
enfoques: indicadores sob a 6tica da Qualidade e, especialmente, indicadores
sob a otica do Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997).

Sob o enfoque da Qualidade, Takashina e Flores (1995) defendem que
um indicador deve ser gerado criteriosamente, de forma a assegurar a
disponibilidade dos dados e resultados mais relevantes no menor tempo
possivel e ao menor custo. Menciona Camargo (2000), quanto a esse aspecto,
parametros essenciais para a geragéo de indicadores da qualidade:
seletividade ou importancia; simplicidade e clareza; abrangéncia;
rastreabilidade e acessibilidade; comparabilidade; estabilidade e rapidez de
disponibilidade; baixo custo de obtengéo. Ja a metodologia do Balanced
Scorecard (BSC) consiste em um modelo de avaliagdo de desempenho
organizacional, surgido através do conflito entre a forga de se construir
capacidades altamente competitivas e a analise estatica da contabilidade
financeira de custos. O Scorecard possibilita a comunicagéo da estratégia a
organizacao, criando um modelo holistico, com base em quatro perspectivas
principais, complementares entre si por relagdes de causa e efeito: perspectiva
financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos e
perspectiva do aprendizado e crescimento, que, por sua vez, sdo traduzidas
em objetivos estratégicos, mensuraveis através de metas e fatores de
desempenho cujos resultados remetem a organizagdo a um feedback
estratégico.

3 Método da Pesquisa

A pesquisa, caracterizada como um estudo exploratério e qualitativo,
compreendeu as seguintes fases:

a) fase 1 — Elaboracédo do Modelo 1 - Conceitual (baseado
exclusivamente em dados oriundos do referencial tedrico);

b) fase 2 — Estudo exploratério, composto pelas etapas a seguir:

b.1) coleta de dados: Entrevistas com especialistas em EAD (9
especialistas académicos em Informatica e Informatica na Educacao), analise
de casos empresariais (32 empresas desenvolvedoras e usuarias de
treinamento virtual, cujos casos foram apresentados no Congresso E-Learning
Brasil, 2004), visando a identificacdo de aspectos relevantes para a avaliagao
de treinamento virtual, a serem classificados como “critérios” - “o qué precisa
ser medido?” ou “indicadores” - “0 qué se pode utilizar para medir?”;



b.2) elaboragdo do Modelo 2 — Exploratdrio, resultante das entrevistas
com especialistas e da analise dos casos empresariais, seguindo a mesma
estrutura do Modelo 1 (critérios e indicadores para as quatro etapas de
treinamento de Kirkpatrick (1998));

b.3) fusdo dos modelos Conceitual (1) e Exploratério (2), originando o
modelo Conceitual-Exploratério (3);

b.4) estudo de caso em uma empresa especifica — a Fashion S/A (uma
empresa varejista do setor de vestuario, que vem utilizando-se, com sucesso,
do treinamento virtual) : caracterizagdo da empresa e de suas metodologias de
avaliacao de resultados; caracterizac&o do sistema de EAD da empresa, com
utilizacao das técnicas de entrevista (com 2 gerentes de RH responsaveis pelo
treinamento virtual, 3 alunos e 3 instrutores da empresa pesquisada),
documentacdo e observacao direta;

b.5) triangulagado dos dados (obtidos na empresa através de fontes
documentais e entrevistas);

b.6) definicdo de indicadores globais de resultados para a empresa,
essencialmente sob a optica do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON,
1997);

b.7) analise comparativa entre o Modelo 3 — Conceitual-Exploratério,
os indicadores globais de resultado sugeridos para a empresa e os dados
obtidos;

b.8) sugestdo de um modelo (protétipo) de avaliagao de treinamento
virtual para a empresa — Modelo 4, como resultado final do estudo,
correlacionando: critérios de avaliagdo de treinamento virtual; indicadores de
avaliagao de treinamento virtual; indicadores globais de resultados
organizacionais; e objetivos da Universidade Corporativa (UC) da empresa
pesquisada.

Os dados foram tratados por analise documental (para as fontes
documentais coletadas) e de conteudo (no caso das entrevistas).

Na construgcao de todos os modelos optou-se pela categorizacao,
obedecendo aos principios de: exclusdo mutua; homogeneidade; pertinéncia;
objetividade; produtividade.

Além das etapas sugeridas por Kirkpatrick (1998), a analise da literatura
sugere a criacdo de uma categoria denominada “pré-curso”, compreendendo a
definicao de critérios e indicadores a serem considerados com relagao ao
processo de implementagao do treinamento corporativo virtual. Sao
consideradas, neste sentido, as contribuigées de autores como Ulrich (2000) e
Castro (2001).

4 Resultados

Como resultado final, obtido a partir das etapas da fase 2 — exploratéria,
anteriormente mencionada, tem-se o Modelo 4 — um protétipo de avaliagcédo de
treinamento virtual para a empresa Fashion S/A, apresentado a seguir.

4.1 O Modelo 4: Um Protétipo de Avaliagao de Treinamento Virtual para a
Fashion S/A

O protétipo de avaliagdo de treinamento virtual construido para a
Fashion S/A visou correlacionar critérios de avaliagao de treinamento virtual,
indicadores de avaliagéo de treinamento virtual, indicadores globais de
resultados organizacionais e objetivos da Universidade Corporativa (UC) da
empresa. Uma vez que a organizagao nao forneceu os indicadores de
resultado global, nem seus objetivos e metas estratégicas, foi feita uma



pesquisa em sites da Internet, buscando identificar 20 itens de avaliacao de
desempenho organizacional, sob as perspectivas sugeridas pelo Balanced
Scorecard. Para esta finalidade, os critérios e indicadores de avaliacao
(especialmente de resultados) utilizados na constru¢do do modelo customizado
foram resgatados do préprio modelo conceitual-exploratério, da revisao da
literatura, particularmente das contribui¢des de Castro (2001), dos documentos
localizados na Internet (TOBIAS, 2003; DURSKI, 2003, entre outros) e da
propria observacao sobre a realidade do setor e da empresa, a partir de sua
missao, visao e valores.

Foram definidos, entédo, apos diversos ajustes decorrentes das
evolucdes dos modelos 1,2 e 3, 22 critérios essenciais de avaliagdo de
treinamento virtual para a Fashion S/A. Para cada critério, foram mantidos os
indicadores mais relevantes e adaptados a realidade organizacional e, entéo,
foram feitas correlagdes com os 20 indicadores do modelo global, bem como os
objetivos da Universidade Corporativa (UC) Fashion S/A mais pertinentes a
cada critério. Para exemplificacao do processo, sdo apresentados 4 critérios, 1
para cada nivel de avaliacdo: o critério 1, para Pré-Curso e Reacao; o 8, para
Aprendizado; o 13, para Comportamento; e o 15 para Resultados.

Pré-Curso e Reagao

CRITERIO 1:

Preparo tecnoldgico e suporte nacional/ internacional e de infra-estrutura/ abrangéncia geografica/ plataforma para

0 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, numero de computadores e periféricos por aluno em horario de expediente, indice de falhas de
servidores, definigdo de escritério corporativo, acesso corporativo, grandes clientes/ parceiros, escritérios remotos,
quantidade de parceiros existentes e potenciais, definicdo de politicas de acesso e autenticagdo de usudrios
(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 relagdo a concorréncia (Perspectiva

)]

Objetivos da UC mais pertinentes:

Prestar servigos em padrdes de custo e qualidade equivalentes aos melhores que a média de mercado; situar-se,
constantemente, no estado da arte da “educagéo corporativa”

Explicitagao:

O critério que envolve preparo tecnoldgico, suporte e abrangéncia determina que se utilizem indicadores como
satisfagdo dos alunos com suporte e quantidade de dispositivos/ aluno e gerenciamento eficaz de acesso. Neste
caso, os valores sdo essencialmente numéricos (notas atribuidas, quantidade de falhas e atendimentos), embora no
caso da avaliagdo prévia da qualidade das parcerias (software, hardware, suporte, reconhecimento no mercado,
etc.) dependa de pareceres qualitativos de consultores para uma melhor avaliagdo, podendo determinar, inclusive,
trocas de parceria em tempo habil. Do ponto de vista humano, também a administragdo do tempo destinado para
atualizagdo dos funciondrios 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’depender primeiramente
dos resultados financeiros da organizagdo, 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 o
acompanhamento do estado da arte da UC com relagdo as demais do mercado sdo fatores impulsionadores do mais
adequado preparo.

Quadro 1 — Critério-exemplo para a etapa de avaliagdo de Pré-Curso e Reag&o.

Fonte: SCHROEDER (2005).




Aprendizado

CRITERIO 8:
Dominio sobre o assunto em questdo/ autonomia do aluno/ "aprender fazendo"/ sintonia com atividades presenciais/
metas de aprendizado

Indicadores de treinamento:
Nota de testes de dominio de conteldo, nota de auto-avaliagdo do aluno, games-estudos de caso, ferramenta de
consenso, ferramenta de feedback, auto-avaliagdo e trilha de progresso, avaliagdo pelos colegas

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
17. Média de cursos concluidos por funcionario; 18. Tempo médio de adaptagéo para novos funcionarios;
20. Numero de processos com maior grau de autonomia do funcionario (Perspectiva 1V)

Objetivos da UC mais pertinentes:

Constituir-se em permanente foco de disseminagdo e manutengdo da cultura organizacional; elevar efetivamente o nivel
de conhecimento e aprendizagem dos lideres e parceiros da empresa, aprimorando suas competéncias; propiciar efetivos
instrumentos da retengdo do conhecimento na empresa; ser um efetivo agente de desenvolvimento da vida pessoal e
profissional do seu publico-alvo, estimulando o processo de autodesenvolvimento

Explicitagao:

Indicadores relativos a aprendizado ndo necessitam unicamente possuir enfoque quantitativo. Na empresa analisada, o
elemento humano possui fundamental importancia no processo de avaliagdo (a empresa também pode, a seu critério,
repensar a possibilidade de utilizacdo de ferramentas de analise de conteudo de comentdrios), sugerindo-se a énfase no
uso de ferramentas de simulagdo relacionadas a realidade do ambiente de trabalho e que permitam intervengdes mais
“qualitativas”, impactando fundamentalmente os indicadores do nimero de cursos por aluno, do tempo de adaptacéo e,
conseqiientemente, do numero de processos no qual o individuo passa a ter maior autonomia, tendo-se atencéo 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 comparagdo entre a qualidade/quantidade de participacbes nas ferramentas de colaboracdo de
funcionarios de setores diferentes. Obviamente este € um indicador que ndo deve ser considerado isoladamente, mas
que podera servir para identificar alguns “gargalos” no processo.

Quadro 2 - Critério-exemplo para a etapa de avaliagéo de Aprendizado.
Fonte: SCHROEDER (2005).

Comportamento

CRITERIO 13:
Aspecto motivacional do aluno / postura diante da modalidade virtual de treinamento

Indicadores de treinamento:

Avaliagdo periddica de opinido, avaliagdo de motivagdo para novos cursos EAD, % final acesso colaboradores,
comparagdo motivagdo inicial versus motivagdo ao longo do programa, ou nota de reacao final versus nota de satisfagéo
final, % evas&o em cursos

Indicadores globais e perspectivas correlatas:
17. Média de cursos concluidos por funcionario; 18. Tempo médio de adaptagdo para novos funcionarios; 20. Numero de
processos com maior grau de autonomia do funcionario (Perspectiva IV)

Objetivos da UC mais pertinentes:

Ser reconhecida como importante fator de motivagdo e retengdo de talentos; ser um efetivo agente de desenvolvimento
da vida pessoal e profissional do seu publico-alvo, estimulando o processo de autodesenvolvimento; ser um pdélo de
integracdo multidirecional no @mbito interno, na cadeia de valor e na propria comunidade

Explicitagao:

A postura diante do treinamento virtual, compreendendo indicadores mais pontuais de mensuragado, impacta diretamente
indicadores de aprendizado e crescimento que, por sua vez, também sdo dependentes entre si, como média de cursos
por funcionario, o tempo médio de adaptagdo de funcionarios e o nimero de processos com maior grau de autonomia do
funcionario. O grau de motivagdo 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 motivacdo dos
funcionarios diante do treinamento virtual, atesta-se o quanto o treinamento & reconhecido como importante fator de
motivagdo e retencdo de talentos e o quanto o treinamento pode ser considerado um agente de desenvolvimento da vida
pessoal e profissional do funcionario.

Quadro 3 — Critério-exemplo para a etapa de avaliagdo de Comportamento.
Fonte: SCHROEDER (2005).



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 satisfagdo 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. Numero de cartdes de crédito da empresa; 7. Nota média da pesquisa de satisfagdo dos clientes; 9. Tempo
médio de atendimento (Perspectiva Il)

Objetivos da UC mais pertinentes:
Melhorar o desempenho e resultados da empresa por meio de agdes especificas da educagao corporativa

Explicitagao:

Os indicadores de melhoria continua como resultados do treinamento tém relagdo 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 satisfacdo dos clientes e o tempo médio de atendimento, também entre si
relacionados. No entanto, nas relagdes entre os indicadores de avaliagéo de reagdo, aprendizado e comportamento e os
indicadores de resultados reside a grande dificuldade da maioria das empresas, uma vez que tal relagdo nem sempre é
observavel a longo prazo, posto que a melhoria dos indicadores relacionados ao cliente resulta de todo um processo de
avaliacdo de reagdo e aprendizado cujos primeiros resultados podem ser observados na avaliagdo comportamental, em
que é verificado o grau de autonomia e agilidade dos funcionarios, dentre outras competéncias, e os processos em geral,
e nao apenas os diretamente ligados ao atendimento, s&o afetados, embora essa influéncia seja crucial sob a
perspectiva do cliente, acarretando em um atendimento que pode, entdo, ser ou ndo de boa qualidade, influenciando a
quantidade de compras, o valor médio de compras por cliente, a tendéncia para a adesdo do cliente ao cartdo 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.

Quadro 4 — Critério-exemplo para a etapa de avaliag&o de Resultados.
Fonte: SCHROEDER (2005).

5 Consideragoes Finais

Cré-se que o presente estudo atingiu os resultados a que se propés: a
identificacao de critérios e indicadores essenciais de avaliacdo de treinamento
virtual, feita através da consulta a especialistas em Educacgéo a Distancia e da
analise de casos empresariais; a constru¢géo de um processo de avaliagéo (ou
“modelo conceitual-exploratério”), com base nos referenciais tedricos utilizados,
bem como com base nas consultas a especialistas € na analise dos casos
empresariais; e a identificacado de indicadores de resultados globais e de
treinamento relevantes para uma empresa varejista que utilize tal sistema de
treinamento. Finalmente, as etapas acima possibilitaram a construgéo, para a
empresa, de um modelo customizado de critérios e indicadores de avaliagdo de
treinamento virtual, e a explicitacdo de possiveis relagdes entre os resultados
de treinamento virtual e os resultados organizacionais.

Todos os modelos obtidos durante as etapas de pesquisa tiveram
essencialmente, como orientagao para a distribuicdo de critérios e indicadores,
as quatro etapas de avaliagao de treinamento sugeridas por Kirkpatrick (1998):
reacao, 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
sao: financeira, do cliente, de processos internos e de aprendizado e
crescimento. A 6ptica da Qualidade, por sua vez, serviu para parametrizar a
identificacao e construcao de indicadores preferencialmente mais objetivos, de
facil obtencao e mensurabilidade. Esta orientacdo permitiu, enfim, que os
modelos pudessem ter uma categorizagéo de critérios e indicadores mais
coerentes, visando, quando possivel, a supresséo de lacunas surgidas na
composi¢ao de cada modelo, bem como evitando-se a duplicidade de
indicadores.




Ap06s chegar-se ao Modelo 3 — conceitual-exploratério, constatou-se que
a avaliagao de treinamento virtual dependia, ainda, de aspectos peculiares a
realidade organizacional — definicdo de competéncias a serem desenvolvidas
durante o treinamento, alinhamento com subsistemas de RH e com outros
sistemas organizacionais, além de escalas de classificagdo, com ancora
comportamental. E que, portanto, dependia do conhecimento da cultura
organizacional, da miss&o, 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 avaliagcado de treinamento, para a composi¢cdo de um protétipo
de avaliacdo — Modelo 4. Deste modo, se poderia até mesmo sugerir novos
indicadores de avaliacdo ainda n&o percebidos pelo modelo conceitual-
exploratério.

Através de um caso especifico, foram verificados quais 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
adocao da técnica de estudo de caso permitiu que fossem estabelecidas
possiveis relagdes entre avaliagao de treinamento virtual e avaliagado de seus
resultados gerais.

A pesquisa encontra seu maior sentido ao apresentar a relacido entre
treinamento virtual e resultados. Ndo apenas para a empresa estudada, mas
também para outras empresas que utilizam treinamento virtual. Estas
empresas poderiam, a partir deste trabalho, compreender melhor a importancia
da avaliacao de resultados de treinamento para a avaliacao de resultados
organizacionais de forma geral. E assim este processo poderia representar um
feedback estratégico para toda a organizagéo, na seguinte sequéncia logica: a
empresa investe em treinamento; o treinamento ocasiona aprendizado e
mudangas comportamentais; estas mudancas, 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 organizacio e para cada um
dos membros de toda a cadeia.

Entretanto, esta pesquisa ndo tem a pretenséo de apresentar uma
“férmula magica”, um produto estatico ou inflexivel, uma vez que ha diversos
aspectos comportamentais que algumas vezes sao pouco explorados pelos
programas de treinamento, e ndo especificamente pelos de treinamento virtual.
Cultura organizacional, questdes pessoais ligadas a modalidade virtual de
treinamento e resisténcia a mudangas sao apenas alguns dos aspectos dignos
de estudos e adaptagdes constantes. O que se buscou, enfim, foi a objetivagao
da avaliagao de treinamento virtual como forma de se sugerir uma ferramenta a
receber constantes feedbacks e corre¢des, permitindo a empresa uma visao
mais clara, tanto de seus processos gerais de avaliacao de resultados quanto
de resultados de treinamento. Isto confere a este estudo uma importancia
fundamental, pela preocupacéao “pioneira” em consolidar, em uma Unica
pesquisa, diversos aspectos que devem ser cuidadosamente considerados
para se avaliar um treinamento corporativo virtual.

Para estudos futuros, visa-se a testagem do protétipo — Modelo 4 - na
empresa Fashion S/A e a elaboragcao de modelos customizados de avaliagao
para outras empresas, de diferentes portes, setores e experiéncias em
utilizagdo de treinamento virtual.

! Beneficiario de auxilio financeiro da CAPES (Coordenagdo de Aperfeigoamento de Pessoal de
Nivel Superior) - Brasil.
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