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Resumo

O presente estudo tem por objetivo desenvolver um processo genérico de
avaliacao para programas de educacao a distancia utilizados no meio
corporativo e cuja base seja a internet. A relevancia do tema justifica-se
pelas atuais dificuldades apresentadas pelas empresas quanto a
avaliacao de treinamento, especialmente treinamento virtual e,
conseqlientemente, quanto a correlacao entre os resultados de
treinamento e os resultados organizacionais de forma global. Nesse
sentido, cabe a consideracao da literatura pertinente a quatro temas
essenciais: perspectivas de treinamento e desenvolvimento, estrutura e
avaliacao de treinamento, estrutura e avaliacao de treinamento virtual e
definicao de indicadores de desempenho. Com base, portanto, nos
referenciais tedricos — com destaque ao modelo de avaliacao de quatro
niveis (KIRKPATRICK, 1998) e no Balanced Scorecard (KAPLAN e
NORTON, 1997) — desenvolver-se-a uma pesquisa envolvendo uma etapa
de carater exploratorio e um estudo de caso que inclui observacao direta,
andlise documental e entrevistas como principais técnicas de coleta de
dados.

Palavras-chave: educacao a distancia; treinamento; avaliacao; resultados;
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1 Introducao

Ao longo dos anos, a evolucao apresentada pelas teorias
administrativas trouxe consigo, também, preocupacao essencial com a
capacitacao dos colaboradores da organizacao, desde a mera
sistematizacao de atividades visando a minimizacao de falhas
operacionais, caracteristica da Escola Classica, até a atual gestao do



conhecimento como ferramenta para a sustentacao de vantagens
competitivas.

Neste contexto, as atividades de treinamento e desenvolvimento
de funcionarios (T&D) de uma empresa tém se caracterizado como
questao sumamente estratégica, tendo em vista novas perspectivas para
a area de Gestao de Pessoas, envolvendo a correlacao entre T&D e
demais atividades de Recursos Humanos como remuneracao, avaliacao
de desempenho e, também, o alinhamento entre estratégias individuais e
organizacionais. Destarte, os programas mais recentes de T&D tendem a
valer-se de praticas direcionadas ao individuo-colaborador.

Diante desta realidade, também as metodologias adotadas pelos
programas de T&D passam a ter novos enfoques. Em destaque, tem-se na
educacao a distancia (EAD) uma emergente solucao para a
operacionalizacao das atividades de treinamento, objetivando, entre
outros aspectos, de acordo com Niskier (1999), a reducao de custos,
acesso por parte de um maior numero de individuos, integracao de
diferentes recursos educativos e a possibilidade de atualizacao
constante. Nesse sentido, uma importante questao relacionada a
utilizacao de um sistema de EAD em atividades de treinamento
compreende a mensuracao dos resultados organizacionais decorrentes
da aplicacao de tal metodologia, sendo necessaria, portanto, a
identificacao de critérios e a definicao de indicadores relevantes para tal
processo de avaliacao.

“O que medir?”, “por que medir?” e “como medir?”, certamente,
sao questoes bastante presentes na realidade organizacional de
empresas de todos os portes e setores. Neste contexto, tal preocupacao
com a avaliagao de resultados nao envolve meramente as metas de curto
prazo, mas também as de longo prazo, que vém a garantir a
sustentabilidade da estratégia organizacional previamente tracada por
determinada organizacao. Mesmo face a diferentes metodologias de
avaliacao de desempenho, acredita-se que nao sao poucas as empresas
que enfrentam dificuldades relacionadas a tal processo, posto que ha
resultados tangiveis (essencialmente financeiros) e intangiveis (como,
por exemplo, relacionamentos com os clientes, produtos e servicos
inovadores, tecnologia da informacao, capacidades, habilidades e
motivacao dos empregados) a serem avaliados, tanto para o funcionario
quanto para a organizacao. Destarte, considerando-se as atividades de
T&D estratégicas, a mesma preocupacao com a mensuracao transfere-se
para essas atividades. Como medir adequadamente resultados de
treinamento, e, em especial, do treinamento realizado a distancia, 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, apresentando retorno financeiro como
produto final do aprimoramento de processos e da potencializacao do
capital intelectual da empresa?

Justifica-se, entao, a necessidade de elaboracao, em linhas gerais,
de um processo de mensuracao de desempenho para sistemas de
treinamento corporativo virtual, composto de critérios (“o que precisa ser
medido?”) e indicadores (“o que pode ser utilizado para medir?”).



A partir deste ponto, destaca-se o problema de pesquisa
proposto: a partir de quais critérios pode-se definir, em linhas gerais,
indicadores de desempenho de sistemas de treinamento corporativo
virtual?

Portanto, tem-se como objetivo geral “identificar e analisar
critérios com vistas a definir indicadores de desempenho para sistemas
de treinamento corporativo virtual”. Desdobrando estes objetivos,
pretende-se especificamente:

e Identificar, a partir da consulta a especialistas em EAD (educacao
a distancia) e gerentes de T&D (treinamento e desenvolvimento) de
empresas desenvolvedoras e usuarias de treinamento corporativo virtual,
critérios e indicadores relevantes para a avaliacao de tais sistemas de
treinamento;

¢ Construir, com base nos referenciais tedricos e nas consultas a
especialistas, um processo de avaliacao agrupando critérios e
indicadores genéricos de desempenho para sistemas de treinamento
corporativo virtual;

e Validar o constructo do processo de avaliacao, verificando sua
aplicabilidade a uma organizacao que utiliza um sistema de treinamento
corporativo virtual.

Tendo em vista as diferentes tecnologias (midias) utilizadas em
educacao a distancia (como audio e videoconferéncias, CD-ROMs e
material impresso, por exemplo, os quais podem ser largamente
utilizados “a distancia”, com ou sem monitoramento da organizacao),
considere-se, no presente trabalho, a fim de melhor direcionar o estudo,
“treinamento corporativo virtual” como sendo o treinamento a distéancia
realizado através da internet, posto que a definicao de critérios e
indicadores, proposta pelos objetivos da pesquisa, estara pautada na
avaliacao de treinamento gerenciado por sistemas computadorizados.

2 Referencial Tedrico

A pesquisa a ser realizada compreende quatro temas essenciais,
abordados de forma evolutiva: perspectivas de treinamento e
desenvolvimento, estrutura e avaliacao de treinamento, estrutura e
avaliacao de treinamento virtual e consideracoes sobre definicao de
critérios e indicadores de desempenho. Tal evolucao compreende a
analise de quatro questoes essenciais: a visao atual acerca dos objetivos
de um programa de treinamento; a preocupacao com a mensuracao de
resultados de tais programas; as peculiaridades da mensuracao de
resultados no caso da utilizacao de um programa de treinamento virtual;
e, por fim, a consideracao de critérios para definicao de indicadores de
desempenho a serem utilizados na avaliacao de um programa de
treinamento virtual. Nesse sentido, sao apresentados, a seguir, os
principais conceitos que embasam a pesquisa:

2.1 Perspectivas de Treinamento e Desenvolvimento

O novo papel da Gestao de Recursos Humanos e,
consequentemente, suas atividades passam a ter maior envolvimento
com o processo decisorio executivo no sentido de obter resultados



através do alinhamento do potencial humano com o foco estratégico da
organizacao.

Na visao de Bohlander, Snell e Sherman (2003), o termo
“treinamento” é freqiientemente utilizado de forma casual para descrever
os esforcos da empresa para estimular o aprendizado de seus membros.
Muitos especialistas, entretanto, fazem a distincao entre treinamento,
mais focalizado e orientado para questoes relacionadas a desempenho no
curto-prazo, e desenvolvimento, mais orientado a ampliacao das
habilidades dos individuos para futuras responsabilidades. Para Marras
(2001), o treinamento possui orientacao a tarefa, e um programa de
desenvolvimento oferece ao treinando uma macrovisao do business. Os
dois termos tendem a combinar-se huma unica expressao — “treinamento
e desenvolvimento” — para indicar a combinacao, nas empresas, de
atividades que aumentam a base de habilidades dos funcionarios.

2.2 Estrutura e Avaliacao de Treinamento e Treinamento Virtual

A estrutura de um programa de treinamento pode ser definida
através de quatro etapas basicas (BOHLANDER, SNELL e SHERMAN,
2003): avaliacao das necessidades, projeto, implementacao e avaliacao do
treinamento. A avaliacao pode considerar dois aspectos essenciais: o
técnico e o comportamental, envolvendo a analise de necessidades, o
preparo organizacional e as competéncias necessarias a determinado
programa de treinamento (MARRAS, 2001). Neste contexto, ainda, analisa-
se a relacao entre custos e beneficios organizacionais da implementacao
de programas de treinamento.

Destarte, sao apresentados os quatro niveis propostos por
Kirkpatrick (1998) para a mensuracao de desempenho de um sistema de
treinamento: reacao, aprendizado, comportamento e resultados, os quais,
para Hack (2000), podem ser, também, adaptaveis ao treinamento com
base na internet:

¢ Reacao: Neste nivel, o aluno é avaliado pela sua participacao nas
atividades de aprendizado, indicando se esta se adaptando a forma como
o material é apresentado. Uma reacao 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 reacao;

¢ Aprendizado: A aprendizagem ocorre quando ha uma mudanca na
forma de perceber a realidade e/ou aumento de conhecimentos e/ou,
ainda, um aumento de habilidades;

e Comportamento: Novos ensinamentos somente sao bons se se
refletem nas atitudes e habilidades dos alunos. Portanto, este nivel
procura identificar que mudancas sao esperadas se o aluno cumprir o
programa de treinamento;

* Resultados: O objetivo deste nivel - talvez o nivel mais complexo
- é identificar se a empresa obteve um retorno do seu investimento, e,
para proporcionar uma visao mais completa do impacto do aprendizado
na empresa, indicadores como os dados do mercado, crescimento, etc,
podem ser adicionados.

Neste contexto, cabe a consideracao de conceitos basicos
relacionados a educacao a distancia, componentes e caracteristicas de



um sistema de EAD, teorias da EAD, estrutura e etapas de um treinamento
virtual, compreendendo a transmissao, o desenvolvimento e a avaliacao
do aprendizado do conteudo (TAROUCO, 1999; CARDOSO e PESTANA,
2001). Também faz-se necessario enfatizar a questao da avaliacao de
aprendizagem em EAD e a avaliacao de software para EAD via internet
(CHAVES, 2000).

Willis [1996?] explica que, em um sistema EAD, a avaliacao deve
merecer atencao especial pelos seguintes motivos: nao ha uma turma
tradicional, onde todos se conhecem; tem-se um grupo relativamente
heterogéneo; o feedback face-a-face durante as aulas e as conversas
individuais nao sao possiveis; ha total controle sobre o sistema de
entrega a distancia; e ha mais oportunidades de se abordar o aluno
individualmente.

Relevante, ainda, é a contribuicao de Vianney et alli (1998),
definindo a avaliacao como um processo aberto, utilizando-se de mais de
uma forma de avaliacao; realizavel a qualquer momento, devendo estar a
disposicao do aluno; prescritiva ou corretiva, orientando para que o
aluno, mesmo através de seus erros, possa encontrar a resposta através
de um caminho alternativo; e docente, nao refletindo somente um
momento pontual, mas partindo da situacao presente para levar o
processo de aprender mais a frente, em busca de seus objetivos.

2.3 Consideracoes sobre Definicao de Indicadores de Desempenho

Diferentes sistemas de avaliacao de desempenho sao utilizados
pelas organizacoes no intuito de melhor avaliar seus processos e,
conseqientemente, os resultados obtidos. 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 definicao de critérios e
indicadores de desempenho, sao necessarias algumas consideracoes
sobre indicadores, suas caracteristicas essenciais e critérios de geracao
e classificacao, considerando-se dois enfoques: indicadores sob a ética
da Qualidade (TAKASHINA e FLORES, 1995; CAMARGO, 2000) 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 geracao de indicadores da
qualidade: seletividade ou importancia; simplicidade e clareza;
abrangéncia; rastreabilidade e acessibilidade; comparabilidade;
estabilidade e rapidez de disponibilidade; baixo custo de obtencao.

Ja a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) consiste em um
modelo de avaliacao 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. O Scorecard
possibilita a comunicacao da estratégia a organizacao, criando um



modelo holistico, com base em quatro perspectivas principais,
complementares entre si por relacoes de causa e efeito: perspectiva
financeira, perspectiva do cliente, perspectiva dos processos internos e
perspectiva do aprendizado e crescimento, que, por sua vez, sao
traduzidas em objetivos estratégicos, mensuraveis através de metas e
fatores de desempenho cujos resultados remetem a organizacao a um
feedback estratégico.

3 Método da Pesquisa

3.1 Tipo de Pesquisa

A pesquisa a ser realizada, sob o ponto-de-vista da base légica
para investigacao, pode ser, de acordo com Gil (1995), considerada
indutiva, numa tentativa de partir-se da observacao de casos particulares
para, entao, obter-se uma generalizacao. Sob a ética do problema de
pesquisa, esta pode ser considerada efetivamente qualitativa.

Com base nos objetivos propostos pelo presente estudo, a
pesquisa pode ser, também, classificada como exploratoria (GIL, 1991).
Quanto ao proposito (ROESCH, 1996), pode ser classificada,
essencialmente, como de “proposicao de planos”, ao passo que visa a
apresentacao de um plano (processo) ou sistema voltado a solucao de
problemas organizacionais.

Finalmente, considerando-se os procedimentos técnicos
adotados, a pesquisa em questao sera:

e Em uma primeira etapa, bibliografica, visando a utilizacao de um
referencial tedrico para orientacao e elaboracao do pré-constructo de
critérios e indicadores;

 Em uma segunda etapa, de levantamento, quando da analise das
entrevistas com especialistas para elaboracao do constructo de critérios
e indicadores;

¢ E, em uma terceira etapa, de estudo de caso, quando da analise
da aplicacao do constructo a uma organizacao especifica.

3.2 Participantes da Pesquisa

Participarao da referida pesquisa profissionais especialistas em
educacao a distancia (professores de Pos-Graduacao em Informatica e
Informatica na Educacao), bem como profissionais de nivel gerencial
responsaveis por sistemas de treinamento corporativo virtual tanto em
empresas que desenvolvem quanto em empresas que se utilizam de tal
metodologia. Com estes profissionais, serao realizadas as entrevistas
para a identificacao de aspectos que seriam, respectivamente, segundo
suas percepcoes, relevantes na avaliacao de sistemas de educacao a
distancia de forma global e de sistemas de educacao a distancia
aplicados a empresas.

Também figuram, como participantes da pesquisa, na etapa de
estudo de caso, gerentes de treinamento e especialistas responsaveis
pelo treinamento corporativo virtual, bem como alunos e instrutores da
empresa a ser analisada.

3.3 Técnicas e Instrumentos de Pesquisa



ApoOs a primeira etapa (pesquisa bibliografica), na segunda etapa,
os instrumentos utilizados pela pesquisa serao as entrevistas com
profissionais especialistas em educacao a distancia (especialistas em
Informatica e Informatica na Educacao) e profissionais de nivel gerencial
responsaveis por sistemas de treinamento corporativo virtual em
empresas que desenvolvem e/ ou utilizam-se desta forma de treinamento,
com vistas a definicao de critérios e indicadores relevantes para a
avaliacao de sistemas de treinamento corporativo virtual. Nesta etapa,
havera uma primeira categorizacao dos dados, visando a elaboracao do
constructo de avaliagao.

Na etapa de estudo de caso, havendo a caracterizacao da
empresa, de suas metodologias de avaliacao dos resultados
organizacionais, de seu sistema EAD e das formas de avaliacao do
referido sistema, serao realizadas entrevistas com gerentes de
treinamento, especialistas responsaveis pelo treinamento corporativo
virtual, alunos e instrutores da empresa estudada, e, ainda, utilizadas as
técnicas de documentacao e observacao direta.

3.4 Tratamento e Analise dos Dados

Dada a caracterizacao qualitativa da referida pesquisa, os dados
obtidos serao tratados através de analise documental (para as fontes
documentais coletadas) e de conteudo (para as entrevistas).

Para melhor compreensao, as fases da pesquisa sao citadas
cronologicamente a seguir:

1 - Fundamentacao teorica;

2 - Elaboracao do pré-constructo (resultados esperados),
correlacionando teoria e método;

3 - Entrevistas;

4 - Categorizacao dos dados das entrevistas;

5 - Esboco do constructo;

6 - Estudo de caso;

7 - Validacao interna do constructo na empresa e reelaboracao de
categorias (triangulacao de dados);

8 - Analise da implementacao do processo;

9 - Possiveis ajustes e sugestoes para pesquisas futuras.

4 Resultados Esperados

A categorizacao e a posterior construcao de um processo de
avaliacao de desempenho para um sistema de treinamento corporativo
virtual tém como cenario uma série de aspectos. Primeiramente,
salientam-se as atuais perspectivas para a area de Recursos Humanos e,
consequentemente, para as atividades de treinamento e desenvolvimento.
A seguir, sao considerados os aspectos relacionados ao treinamento
corporativo (presencial e virtual) e as perspectivas da qualidade e do
Balanced Scorecard. Por fim, a metodologia da pesquisa é também
orientada pela definicao de critérios e indicadores de desempenho
organizacional que possam ser aplicados as atividades de treinamento.

Ao abordar-se a transicao do papel da area de Recursos
Humanos, de burocratica a gestora de talentos, enfatiza-se sua
responsabilidade como area geradora de lucros a organizacao, através do



adequado gerenciamento de pessoas, cargos, conhecimentos e
habilidades, destacando-se, neste processo, o tratamento dado as
atividades de treinamento e desenvolvimento da empresa. Por sua vez,
tais atividades tendem ainda mais a correlacionar a preocupacao com o
atingimento dos resultados organizacionais e, conseqiientemente, com
aspectos relativos a motivacao e aspiracoes dos colaboradores,
apontando tendéncias emergentes as atividades de T&D, como, por
exemplo: auto-desenvolvimento do colaborador, necessidade de
aperfeicoamento flexivel a qualquer hora e lugar, valorizagao de
parcerias, gestao inteligente de desempenho, etc.

Neste contexto, o conhecimento acerca dos propdésitos, 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 e as
etapas e procedimentos de avaliacao e validacao de treinamento,
consideradas, essencialmente, sob quatro aspectos: de reacao ao
processo, de aprendizado efetivo, de alterac6es comportamentais e, por
fim, de resultados sob diversas perspectivas, resultando, enfim, em
beneficios financeiros para a organizacao.

Considerando-se, entao, as necessidades emergentes dos
programas de treinamento, a analise da utilizacao de metodologias de
treinamento virtual faz-se extremamente relevante, uma vez que este vem
sendo largamente utilizado por diferentes tipos de organizacoes. A énfase
neste topico, portanto, concentra-se na analise das estruturas e
vantagens de um treinamento virtual e nas metodologias de avaliacao de
treinamento (retomando-se os quatro aspectos definidos anteriormente),
adaptando critérios de avaliacao do treinamento a ambientes virtuais de
aprendizagem.

Ainda, as consideracoes acerca da composicao de indicadores de
desempenho, sob a otica da Qualidade e da metodologia do Balanced
Scorecard visam a apoiar as etapas de identificacao e pré-categorizacao
de critérios e indicadores de desempenho de sistemas de treinamento
corporativo virtual. Apresenta-se, portanto, um pré-constructo (vide figura
1), no esforco de fornecer uma visao mais “abrangente” ao processo de
definicao de critérios e indicadores. Apos identificados, em linhas gerais,
objetivos, caracteristicas e formatos de programas de treinamento, e
enfatizada a preocupacao com a avaliacao do treinamento, passa-se a
fase de pesquisa. Os critérios de mensuracao sao apontados por
especialistas, para que se possa, enfim, categoriza-los e fazer-se um
esboc¢o do constructo (processo) a ser validado na empresa-teste onde
sera desenvolvido o estudo de caso.

Uma vez realizada a revisao da fundamentacao teérica, a pré-
elaboracao de um constructo composto por critérios e indicadores tem
sua estrutura baseada nas etapas de avaliacao de treinamento propostas
por Kirkpatrick (1998): reacao, aprendizado, comportamento e resultados,
que evidenciam, respectivamente, a adaptacao do aluno ao curso, o
incremento de habilidades, a modificacao de comportamento e o
resultado das acoes desenvolvidas no trabalho.

A literatura pertinente a estrutura e avaliacao de treinamento
virtual, com destaque ao apresentado por Hack (2000) e Chaves (2000),



baseia a mencao de 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 definicao de
critérios para a etapa de avaliacao de resultados. Ainda, alguns dos
indicadores de resultado de treinamento propostos por Castro (2001) sao
apontados para serem utilizados nesta fase.

Também Kaplan e Norton (1997) conduzem ao esforco de se
enfatizar as relacoes de causa e efeito entre as diferentes perspectivas,
relagdes essas que podem ser sintetizadas em indicadores relativos a
notas de avaliacao de desempenho funcional e organizacional.
Entretanto, tal relacao s6 pode ser melhor evidenciada ao conhecer-se
aspectos da estratégia organizacional, quando da etapa de estudo de
caso.

Por fim, as contribuicoes de Camargo (2000) sustentam a pré-
definicao de indicadores, com base na classificacao de indicadores por
categorias (cliente, projeto, valor para o cliente, produto, organizacao,
processo, resultados, responsabilidade publica e cidadania e recursos
humanos) e nas caracteristicas dos indicadores da qualidade (simples e
baratos, motivadores, confiaveis, significativos e interpretaveis
universalmente), amparadas e complementadas pelos parametros para
geracao 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 obtencao.

Eis, portanto, um pré-constructo composto de critérios e
indicadores, sustentado nos topicos tedricos supracitados, permitindo,
assim, uma “pré-visualizacao” do produto esperado pelos resultados
finais do estudo:
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Adequagao da linguagem de
apresentagdo do contetido

ETAPA CRITERIOS INDICADORES (*)
Reacéo Amigabilidade da plataforma Ndmero de acessos ao sistema (logins ) sem erro
Adaptagéo ao Facilidade de acesso ao sistema Nota dada ao site
Curso Ambiente de aprendizagem Ndmero de paginas acessadas e

ferramentas utilizadas/dia

Aprendizado
Incremento de
Habilidades

Tutoria/auxilio on-line
Desempenho do aluno em avaliagbes
Incremento de habilidades

Nudmero de acertos em testes formais

Notas da auto-avaliagdo

Ndmero de participagbes em salas de chat

Ndmero de participagbes em Férum

Ndmero de participagbes em e-mail

Avaliagao on-line por colegas em atividades de grupos virtuais
Nudmero de contatos on-line com o professor

Comportamento
Modificagao
de Comportamento

Assiduidade ao treinamento

Ndmero de participagcées em salas de chat
Ndmero de participagbes em Férum

Ndmero de participagbes em e-mail

Qualidade das contribuicbes em chat /férum/e-mail

Resultados
Resultados
tangiveis e intangiveis
das agées desenvolvidas
no trabalho

Evolug&o do Funcionario:
Perspectiva Financeira
Perspectiva do Cliente

Perspectiva dos Processos Internos
Perspectiva de Inovagdo, Aprendizado e
Crescimento

Indicadores mais relevantes adaptados a

realidade e a estratégia organizacionais -

__percentual de satisfagdo dos clientes

em pesquisas, redugdo da taxa de erros nos processos mais
relevantes, redugao de retrabalho,

valor captado por funciondrio pela venda de produtos,

grau de satisfagdo do funcionario

Nota em avaliagdo de desempenho individual

Relacao Causa-Efeito

Relagdo do Resultado Geral com
0s objetivos organizacionais
Relagao do Resultado Geral com
0s objetivos individuais

Nota da avaliagdo de desempenho da unidade de trabalho
Nota em auto-avaliagdo
como parte da avaliagdo de desempenho

(*) Em valor numérico ou percentual, ou, havendo avaliagao qualitativa, como em "qualidade das contribuicées em
chat/férum/e-mail ", convertendo-se tal avaliagao em um valor "x"diante de determinada escala, a ser estabelecida pela empresa.

Figura 1 - Pré - constructo - critérios e indicadores.
Fonte: SCHROEDER (2004), p. 85.
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