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RESUMO

BERKENBROCK, J.P.B. Modelo multicritério de avaliagcao treinamentos
corporativos no modo e-learning. 2021. 106 folhas. Dissertacdo de Mestrado em
Engenharia de Produgéo e Sistemas - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana.
Pato Branco, 2021.

O crescente avanco e modernizacdo da sociedade aliado a expansao do uso de
tecnologias de comunicagdo e informagdo estdo atingindo diretamente as
organizagdes, o que requer profissionais cada vez mais atualizados, competentes e
habilidosos. Neste cenario, a aprendizagem corporativa tem se destacado no
mercado de trabalho e a oferta de treinamentos no modelo e-learning tem sido cada
vez mais comum, independentemente do tipo ou tamanho da organizagao.
Considerando a necessidade de as empresas disporem de um sistema avaliativo
para treinamentos no modelo e-learning, acredita-se que esta pesquisa contribuira
para esta lacuna do conhecimento tendo como seu objetivo geral propor e aplicar
um modelo de avaliagdo multicritério para avaliar treinamentos corporativos
ofertados a distdncia. A pesquisa foi desenvolvida em cinco etapas: pesquisa
bibliografica, estruturacdo do modelo, apresentagdo do modelo, coleta de dados e
aplicagdo do modelo e apresentacao dos resultados. O modelo apresentado conta
com quatro dimensdes e quinze critérios, podendo ser aplicado em sua totalidade ou
de forma parcial, conforme intencionalidade da organizagdo. A aplicacdo do modelo
ocorreu em uma organizacdo do setor bancario onde foram avaliados doze
treinamentos nas quatro dimensdes e sete critérios. O processamento de dados foi
realizado utilizando o método multicritério FitTradeoff para determinacdo dos pesos
de cada critério e 0 método TOPSIS para o ranqueamento das alternativas. Como
resultado apresentou-se um modelo de avaliagdo multicritério que se mostra
promissor auxiliando empresas e gestores na avaliagdo de treinamentos
corporativos no modelo e-learning, de forma pratica e eficiente. Pretende-se que este
modelo possa ser aplicado nos diferentes tipos de treinamento e em diferentes
segmentos de empresas, podendo ser uma forma padronizada de avalicdo, ou
ainda, ser adaptado de acordo com a realidade de cada empresa.

Palavras-chave: Treinamentos corporativos, E-learning, métodos de avaliagao,
FitTradeoff, TOPSIS.



ABSTRACT

BERKENBROCK, J.P.B. Multi-criteria model for evaluation of corporate training
in the e-learning mode. 2021. 106 sheets. Dissertation of Masters in Production
Engineering and Systems - Federal Technological University of Parana. Pato Branco,
2021.

The increasing advance and modernization of society, together with the expansion of
the use of communication and information technologies, are directly affecting
organizations, which requires increasingly updated, competent and skilled
professionals. In this scenario, corporate learning gains new perspectives in the job
market and the offer of training in the e-learning model has been increasingly
common, regardless the kind or size of the organization. Considering the need for
companies to have an evaluation system for training in the e-learning model, it is
believed that this research will contribute to this knowledge gap having as its general
objective to propose and apply a multi-criteria evaluation model to evaluate corporate
training offered at a distance. The research was developed in five stages:
bibliographic research, structuring of the model, presentation of the model, data
collection and application of the model and presentation of the results. The model
presented has four dimensions and fifteen criteria, which can be applied in whole or
in part, depending on the organization's intentionality. The application of the model
occurred in an organization in the banking area where twelve training sessions were
evaluated in the four dimensions and seven criteria. Data processing was performed
using the multi-criteria method FitTradeoff to determine the weights of each criterion
and the TOPSIS method to rank the alternatives. As a result, a multi-criteria
evaluation model was presented, which shows promise by helping companies and
managers in the evaluation of corporate training in the e-learning model, in a
practical and efficient way. It is intended that this model can be applied in different
types of training and in different segments of companies, and can be a standardized
form of assessment, or even be adapted according to the reality of each company.

Keywords: Corporate training, e-learning, assessment methods, FitTradeoff,
TOPSIS.
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1 INTRODUGAO

Este capitulo € composto por cinco sessdes, sendo elas: contextualizagao,
problema de pesquisa, caracterizagdo da pesquisa, objetivos da pesquisa e

justificativa.

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

A modernizagcdo da sociedade, aliada principalmente ao avango crescente
da tecnologia de comunicagao e informagao, atingem diretamente as organizagdes.
As transformacgdes sociais e tecnoldgicas tém exigido cada vez mais a preparagao e
capacitacao dos trabalhadores (FERRAZ & GALLARDO-VAZQUEZ, 2016).

Esta crescente demanda de atualizacdo e desenvolvimento de
conhecimentos e habilidades, exige maiores investimentos das organizagbes nos
treinamentos/capacitagbes de funcionarios (MEISTER, 1999; EBOLI, 2004). Neste
sentido, a educacao a distancia se destaca como alternativa para suprir a demanda
das organizagdes, contribuindo na perspectiva empresarial. Cabe ressaltar que
varios sao os termos utilizados para descrever o extenso campo de ensino nao
tradicional, entre eles estdo a Educacdo a distdncia, Ensino a distadncia e o e-
learning (RICE, 2006).

Na ultima década foi crescente o uso de tecnologias com a finalidade de
oferta de treinamento as empresas, principalmente as relacionadas ao e-learning.
Muitas organizagbes apontam as vantagens desta metodologia em comparagao a
aprendizagem presencial tradicional, como agilidade de atualizagdo e
personalizagao de conteudo, capacidade de motivar uma mudanga na mentalidade
dos funcionarios, dando autonomia para que aprendam de forma a se tornarem
protagonistas do aprendizado (MARTAO; DEMAJOROVIC, 2019). A educagdo a
distancia, portanto, emergiu como uma das ferramentas mais importantes para

transmitir conhecimento e democratizar a informacgéao.
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A industria de e-learning deve ser impulsionada nos préximos anos em
cerca de 5%, ultrapassando US$ 240 bilhdes sendo que diversos fatores levam a
esse crescimento, mas em especial estdo a possibilidade de alocar orgamento
mais baixo e a flexibilidade do aprendizado (DOCEBO, 2016).

Em resposta a ameacga a saude publica gerada pelo atual cenario provocado
pela COVID-19, os treinamentos e a educacio corporativa também precisaram de
adaptacao utilizando cada vez mais o ensino a distancia. Empresas do mundo todo
estdo optando por plataformas de aprendizagem remota como forma de ofertar
treinamentos aos seus funcionarios. Desta forma, os treinamentos podem ser

acessados enquanto os funcionarios trabalham em casa (CHRISTENSEN, 2020).

Assim, empresas de diferentes tamanhos e segmentos consideram o e-
learning como estratégia viavel, tanto na questado orgamentaria quanto nas questdes
relacionadas a produtividade. Os tipos de treinamentos variam significativamente,
mas sempre englobam alguns conjuntos de requisitos-chave: habilidades

especificas de trabalho, conformidade, lideranga, entre outros (DOCEBO, 2016).

Os sistemas de e-learning podem variar uns dos outros em diversos aspectos.
Sendo assim, estabelecer uma avaliagao sistematica completa ou um modelo de
avaliacdo pode favorecer os desenvolvedores e até mesmo usuarios quanto a
melhoria ou escolha de um bom sistema de e-learning. Um bom mecanismo de
avaliagdo nao auxilia apenas na escolha do método mais adequado, mas também

melhora a qualidade de ensinar e aprender (HWANG et al., 2004).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O crescente aumento no setor de e-learning vem gerando um aumento
expressivo dos estudos relacionados ao tema, principalmente na avaliagcdo da
eficacia da metodologia (HUNG & ZHANG, 2012). Os estudos referem-se,
principalmente, a avaliagdo da satisfagdo dos alunos que utilizam mecanismos e-

learning.

Além disso, muitos métodos sao aplicados para avaliar o impacto desses

mecanismos na eficacia global da aprendizagem, com o intuito de fornecer
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referéncias para melhorias (WU et al., 2012). Como exemplificagdo cita-se Ozkan &
Koseler (2009) e Wu et al. (2012) os quais analisam a tendéncia em e-learning, a
partir de duas grandes categorias: investigagcdes sobre a eficacia do e-learning,
baseado nas percepgdes de professores ou alunos; e desenvolvimento de

tecnologias para aprimorar o e-learning.

As mudancgas que ocorreram no mercado ao longo dos anos impulsionam as
organizagdes a repensarem o papel e a estrutura da area de Gestdo de Pessoas,
buscando integrar estratégias a objetivos organizacionais. Assim, faz-se necessario
olhar para as praticas de gestao de pessoas buscando identificar as possibilidades
de alinhamento da area com a estratégia empresarial, analisando os resultados que
estdo sendo alcangados (CASTRO; SILVA, 2012; TINTI; COSTA; VIEIRA;
CAPPELLOZZA, 2017).

No ultimo século, as pesquisas sobre Treinamento e Desenvolvimento (T&D)
avancaram no mundo. Ainda assim, avaliar a consolidacdo da aprendizagem em
treinamento corporativo € um grande desafio, seja para organizagdes publicas ou
privadas (BELL, TANNENBAUM, FORD, NOE, & KRAIGER, 2017).

Diante disso, o estudo acerca da avaliacdo e mensuragao de resultados € de
extrema importancia. Avaliar o alinhamento entre os objetivos organizacionais, as
pessoas e as praticas em seus contextos impacta diretamente no desempenho das

organizacoes.

A preocupacgao em avaliar resultados envolve metas de longo e curto prazo,
que podem garantir a sustentabilidade estratégica previamente tracada pela
organizagdo. Apesar da existéncia de diferentes métodos de avaliagdo de
treinamento, acredita-se que muitas das empresas tem dificuldades neste processo,
outras ainda n&o aplicam nenhum tipo de método para mensurar tais resultados
(SCHROEDER, 2004).

No entanto, existem questdes importantes que devem ser consideradas no
processo de avaliacdo. A primeira delas é a escolha adequada da ferramenta de
avaliagao, que deve ser de acordo com as caracteristicas da pratica executada. Com
isso, € possivel mensurar a reagdo do treinando frente ao treinamento e a
interferéncia do aprendizado no comportamento e desempenho das atividades no

trabalho.
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Em face do exposto, esta pesquisa pretende responder a seguinte pergunta:
Como avaliar o uso de e-learning quando aplicado a treinamentos corporativos

utilizando multiplos critérios?

1.3 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, de carater tedrico e exploratério,
tendo como objetivo levantar informacdes sobre determinado estudo e gerar
conhecimento para aplicagdo pratica do modelo a ser desenvolvido (GIL, 2002).
Desta forma, faz-se possivel a aplicagdo do modelo de avaliagdo de treinamentos
corporativos, desde que realizados no formato e-learning, em qualquer organizagao

que possua os dados de input necessarios para utilizagado do método.

Quanto a classificagao é quali/quantitativa: qualitativa no que diz respeito a
determinacao de alternativas e critérios, além da analise dos dados anteriormente e
posteriormente ao resultado (MARCONI; LAKATOS, 2006), e quantitativa com relacao
aos dados de insercdo no modelo e utilizacdo de ferramentas matematicas e

estatisticas para obtencao de resultados.

Essa pesquisa enquadra-se, do ponto de vista dos procedimentos técnicos,
como bibliografica e operacional. Bibliografica pois explorou estudos cientificos
sobre o assunto e operacional pois forneceu ferramentas quantitativas ao processo

de deciséo.

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

Nessa subsecdo, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos

especificos trabalhados no decorrer da pesquisa.
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1.4.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem por objetivo propor e aplicar um modelo de avaliagao

multicritério para avaliar treinamentos corporativos ofertados no modelo e-learning.

1.4.2 Objetivos Especificos

A fim de alcangar o objetivo geral, foram tragados os seguintes objetivos

especificos:

i. Observar o cenario global de treinamentos corporativos no modelo e-learning

identificando conceitos e modelos de avaliacio;
ii. Determinar dimensdes e critérios para avaliagao do modelo;

iii. Detalhar os indicadores/métricas de desempenho de cada um dos critérios

estabelecidos;

iv. Aplicar o modelo proposto identificando dificuldades de realizar a avaliagao de

treinamentos corporativos no modelo e-learning;

1.5 JUSTIFICATIVA

Na ultima década as atividades e-learning vem ganhando espag¢o de forma
consideravel, tanto na educagao regular como nos treinamentos empresariais.

Assim como em outras areas, a pandemia do COVID-19 causou varios efeitos
institucionais e comportamentais em grande escala, exigindo das instituicdes
respostas rapidas como a utilizacdo de e-learning (TERAS et. al., 2020). Desta forma,

destaca-se a importancia e justifica-se estudos relacionados aos resultados
desencadeados por esta pratica.

Compreender se o e-learning efetivamente contribui para a aprendizagem dos
funcionarios e apresenta resultados diretos no trabalho organizacional ainda € visto

como um grande desafio para muitas empresas.
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Este estudo tem a intencdo de auxiliar na analise da sustentabilidade dos
recursos humanos na perspectiva do treinamento corporativo, apresentando novas
alternativas para as instituicbes, sendo um modelo de avaliacdo que pode ser
adaptado conforme a necessidade de cada instituigdo e trazendo contribui¢cdes
importantes para as atividades de treinamentos para gestores e funcionarios.

Para Di Vaio & Varriale (2018) estudiosos e gestores vém percebendo que o
treinamento de funcionarios ndo é apenas importante para o crescimento continuo
dos colaboradores, mas afeta também o desenvolvimento sustentavel da empresa.

Silva (2006) destaca que as vantagens competitivas das empresas estédo
diretamente relacionadas com a integracéo entre os programas de treinamento e as
estratégias organizacionais, visto que, os programas de treinamentos afetam a
produtividade dos empregados, que por sua vez, contribuem para o aumento da
eficiéncia empresarial.

Para Araujo, Abaad & Freitas (2017) apesar do crescente aumento de pesquisas
sobre treinamentos e seus efeitos sobre as pessoas, organizagbes e sociedade,
ainda sao raras as pesquisas que relacionem a aprendizagem, reag¢des e impacto do
treinamento no trabalho. Além disso, para os autores, na maioria dos estudos a
aprendizagem nao esta correlacionada com o impacto do treinamento no trabalho ou
a correlagdo é extremamente fraca, o que contraria modelos tradicionais de
avaliagao.

As inconsisténcias verificadas no processo de avaliagdo de aprendizagem,
geralmente sdo promovidas por falhas nos critérios de avaliagdo. As incoeréncias,
na maioria das vezes, tém base em auto avaliacbes e carecem de evidéncias de
validacdo (ARAUJO, ABAAD & FREITAS, 2017).

Enquanto a avaliagdo do treinamento trata de uma abordagem puramente
metodoldgica com objetivo de medir os resultados da aprendizagem, ja a eficacia do
treinamento é vista como uma abordagem tedrica. Enquanto a avaliagdo do
treinamento fornece uma visdo micro dos resultados, a eficacia analisa o sistema de
aprendizagem como um todo, o que aumenta a percepg¢ao sobre os resultados do
treinamento (ALVAREZ, 2004).

A avaliacdo € o passo principal na identificagdo de melhorias no sistema
instrucional de treinamento. Apesar disso, ainda pouco se investe em avaliagao de
treinamento (FERRAZ & GALLARDO-VAZQUEZ, 2016; MASALIMOVA ET AL.,
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2016; ZERBINI & ABBAD, 2010). Os investimentos em treinamentos deveriam ser
acompanhados de esfor¢cos para mensurar a eficacia desses processos, impacto e
retorno financeiro (GROSSMAN & SALAS, 2011; FROEHLICH & SCHERER, 2013).

Considerando a necessidade de as empresas disporem de um sistema
avaliativo para treinamentos no modelo e-learning, acredita-se que esta pesquisa
podera contribuir para esta lacuna do conhecimento.

Este estudo busca gerar conhecimento cientifico e contribuir com as
organizagbes, a partir da construcdo de um modelo de avaliagdo da eficacia de
treinamentos corporativos a distancia. Pretende-se que este modelo possa ser
aplicado nos diferentes tipos de treinamento e em diferentes segmentos de
empresas, podendo ser uma forma padronizada de avalicdo, ou ainda, ser adaptado

de acordo com a realidade de cada organizagao.

1.5 LIMITAGOES DE ESTUDO

A abordagem deste estudo trata especificadamente de treinamentos e
capacitagdes corporativas, nao englobando ensino formal.

Foram encontradas dificuldades de acesso as organizagbes e dados
referentes aos treinamentos. Também dificuldades e limitagdes de acompanhamento
dos funcionarios e processos de aplicacdo de treinamentos.

A rapida e constante evolugdo das ferramentas informatizadas para a
aplicagado do e-learning também € algo que limita, em alguns casos, a coleta de

informacdes para a avaliacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos a respeito de treinamentos
corporativos e e-learning, bem como, os métodos de avaliagdo encontrados na
literatura. Também sao destacados conceitos referentes a avaliagao multicritério e

estudos relacionados.

2.1 TREINAMENTOS CORPORATIVOS

No inicio do século XX como resultado da evolugdo da aprendizagem,
surgiram os treinamentos corporativos, forma mais antiga e tradicional de formagao
profissional, marcando a implementagdo de um novo conceito de aprendizagem no
local de trabalho (LYTOVCHENKO, 2015).

Desde entdo muitos foram os conceitos atribuidos a treinamentos
corporativos. Hoyler (1970) conceitua como destino de investimento para
capacitacao de equipe de trabalho, em busca de reduzir ou eliminar diferengas entre
o atual desempenho e propostas de novas atuacdes. Ainda considera um esforco
dirigido da equipe, com a finalidade de atingir os objetivos da empresa da forma

mais econémica possivel.

Treinamento corporativo € denominado o processo de interacdo entre os
individuos que ensinam e os que aprendem, organizado conforme os interesses da
empresa e seus funcionarios. Além disso, possibilita o desenvolvimento profissional
dos colaboradores, podendo ocorrer dentro ou fora da empresa (PETRJAKOV &
PEVZNER, 2009).

Pode ser percebido também, como uma proposta de formacado continua,
aperfeicoamento profissional e desenvolvimento de conhecimentos e competéncias
dos trabalhadores dentro de uma organizagdo. A partir do treinamento, pode ser
assegurada a implementagado bem sucedida e eficaz de seus objetivos estratégicos
e o aumento da sua eficiéncia (NASIBULLIN, 2011).
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Hanaysha & Tahir (2016), definem o treinamento de funcionarios como um
processo sistematico que ajuda os funcionarios a aprender como melhorar seus
conhecimentos, habilidades ou comportamentos por meio de um programa benéfico,

que busca aprimorar sua eficiéncia no trabalho e desempenho corporativo.

Hanaysha (2016) aponta que o treinamento de funcionarios € uma das
principais formas de melhorar a competitividade, pois compde um papel vital no
desempenho, sobrevivéncia e desenvolvimento de uma empresa. Ainda, o
treinamento ajuda a melhorar o conhecimento, a tecnologia, as atitudes e

capacidades de trabalho dos funcionarios impactando diretamente nos resultados.

Entre todas as diferentes conceituagcdes dos autores, verifica-se, entretanto,
que ha um aspecto comum entre as defini¢des, cujo foco € o desempenho no cargo

e a melhoria da pratica profissional.

Assim com as continuas mudangas que estdo ocorrendo na sociedade, a
aquisicdo, manutencéo e a transferéncia da aprendizagem para o trabalho passaram
a ser vistas como forma de ferramenta estratégica. Neste contexto, € possivel a
aprendizagem proporcionar a sustentabilidade nas organizagdes e ser instrumento
de empregabilidade aos trabalhadores (ABBAD & BORGES-ANDRADE, 2014).

As estratégias mais conhecidas e usuais de desenvolvimento de
aprendizagens nas organizagbes sao conhecidas como TD&E (Treinamento,
Desenvolvimento e Educagdo), cujas agdes sao definidas e planejadas
sistematicamente. Estas estratégias possibilitam a aquisicdo de conhecimentos e o
desenvolvimento de habilidades, as quais podem proporcionar a superagao das
problematicas encontradas no desempenho do trabalho, a preparacédo do funcionario
para novas fungdes ou para o crescimento dentro da propria empresa (ABBAD &
BORGES-ANDRADE, 2014).

Pode-se conceituar o processo de treinamento como um conjunto de agdes
direcionadas a melhoria do desempenho do trabalhador no atual cargo ou fungao
desempenhada. Ja no que diz respeito a desenvolvimento, conceitua-se como acdes
voltadas ao crescimento pessoal e profissional do funcionario, ndo tendo relacao
direta com atividades ou fungdes desenvolvidas no momento ou até mesmo
atividades futuras (VARGAS & ABBAD, 2006).
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As partes essenciais de um programa de treinamento de funcionarios sao
construidas sobre orientagdo, habilidades de gerenciamento e operacionais, e
devem ser embasadas em teorias ja fundamentadas (MEL KLEIMAN, 2000). Kottke
(1999) descreve que os programas de desenvolvimento de funcionarios devem ser
compostos por proficiéncias essenciais e estrutura apropriada em acordo com as

caracteristicas da organizacéo.

Varios sdo os componentes estruturais de um programa de treinamento,
porém nao existe um método especifico para seu desenvolvimento. Essencialmente
este deve conter a mescla entre conhecimento, desenvolvimento de carreira e
estabelecimento de metas, tornando o programa mais util tanto para os funcionarios

quanto para a as organizagdes (KOTTKE,1999)

A analise adequada das necessidades da organizagdo embasa o investimento
em treinamentos gerando retornos satisfatorios. Desta forma, € permitido agregar
valores a empresa e ao colaborador, que possibilitam o aumento da motivacao e

contribuem para o desempenho de todas as funcdes.

O treinamento pode ser considerado uma ferramenta organizacional de curto
e médio prazo, ser alternado ou constante, podendo ser constituido em quatro

etapas:

a) Diagnéstico: levantamento das dificuldades ou necessidades de
treinamentos que precisam ser respondidas e realizadas. Necessidades passadas,

atuais e futuras.

Cabe a primeira etapa a importancia de verificacdo das reais dificuldades e
necessidades, impedindo que os treinamentos se tornem ultrapassados e que
possam agregar valores continuamente, nao sendo apenas transmissor de

informacdes.

Muitas vezes as necessidades que devem ser identificadas nesta etapa nao
sdo claras e desta forma, é importante a etapa de investigagao e levantamento de
dados. Para Chiavenato (2008), o processo de treinamento deve ser observado com
muito cuidado pois pode tornar-se um circulo vicioso, n&do conseguindo zerar as

caréncias e retornando ao estagio inicial, mesmo depois do processo realizado.
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Freitas e Branddo (2006) destacam o modelo proposto por McGehee e
Thayer (1961) dividindo a etapa de diagnostico em trés subcategorias:
organizacional, tarefas e individual. A analise organizacional faz referéncia ao exame
do ambiente, das estratégias e recursos (tecnoldgicos, financeiros e humanos)

auxiliando a determinar tempo e momento da énfase no treinamento.

Ja na andlise de tarefas, é realizada a revisdo e descricdo dos cargos,
identificando as atividades desempenhadas, as competéncias, habilidades e atitudes
necessarias a cada um deles. Auxiliam na determinacdo dos conteudos a serem

executados dentro do programa de treinamento.

Por fim, o ultimo nivel de diagndstico consiste na analise individual, que
consiste na verificacdo de quem precisa ser treinado e qual o tipo de instrugao

necessaria.

b) Desenho/Planejamento instrucional: criacdo da proposta de treinamento

para responder as dificuldades identificadas.

Para esta etapa cabe a missao de criar o plano de ag¢ao ou projeto, a partir da
andlise feita na primeira etapa e considerando todos os fatores intrinsecos a
viabilidade de realizacdo do treinamento. Assim Bohlander, Sherman e Snell (2003),

colocam que o projeto do programa de treinamento deve focar em quatro pontos:

- objetivos instrucionais: competéncias, habilidades e atitudes a serem

trabalhadas nas acdes de treinamento;

- prontiddo e motivacdo do participante: maturidade, experiéncia e
reconhecimento do treinando das necessidades de novos conhecimentos e

habilidades e do desejo de aprender;

- principios de aprendizagem: estabelecimento de técnicas e métodos

que auxiliem os participantes na captagao de novos materiais;

- caracteristicas dos instrutores: alinhamento do perfil e tarefas dos

instrutores para viabilizar a transmissao de conteudo.

Vérios cuidados sao necessarios na fase de desenho/planejamento do projeto
de treinamento. (1) As necessidades devem ser convertidas em objetivos
observaveis para que posteriormente possam ser mensurados. (2) Escolher a

melhor alternativa de modalidade (presencial, a distdncia ou semipresencial) ao
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publico que ira ser ofertado. (3) Classificar os objetivos e sequencia-los, além de (4)
selecionar ou criar as técnicas e ferramentas instrucionais, (5) definir os critérios de

avaliacdo da aprendizagem, e, por fim, (6) testar o desenho instrucional.

¢) Implementagao/Execuc¢ao do treinamento: ¢é a realizacéo e condugao do

plano de treinamento.

A terceira etapa recebe tudo o que foi planejado em busca de suprir as
demandas de aprendizagem identificadas na organizagao. Nela podem ser utilizados

diferentes métodos e maneiras de execucido conforme cada acao de treinamento.
d) Avaliagao: ¢ a investigagao dos efeitos alcangados com o treinamento.

Consiste em comparar os desempenhos individuais ou organizacionais antes
e apos a execugao do treinamento. Para Pacheco et al. (2009), muitos sdo os
conceitos e entendimentos sobre avaliagdo e no que diz respeito a aquilo que é
mensurado. Por este motivo, a avaliagdo muitas vezes é a etapa mais dificil a ser
elaborada pois depende de padrdes, indicadores, analise de expectativas, e ainda,

condigbes de implementagdes de programas.

2.2 E-LEARNING: CONCEITOS E EVOLUGAO

E-learning refere-se ao uso de tecnologias de internet para fornecer uma
ampla gama de solu¢gdes que melhoram o conhecimento e o desempenho
(ROSENBERG, 2001). Rosemberg (2006), destaca que o e-learning consiste no uso
da internet e de novas tecnologias para criar e distribuir ambientes de aprendizagem
incluindo um vasto e diverso conjunto de instrugbes, recursos e solugdes,

objetivando aumentar o desempenho individual e organizacional.

Em geral, € uma forma inovadora de abordagem da educagédo que se utiliza
de estruturas de informacao eletrénica buscando uma melhora na qualidade do
ensino e aprendizagem (WANG, 2014; CHEN & LIN, 2014).

Bowles (2004) representou o significado do termo e-learning utilizando um
esquema, o qual busca melhorar as confusdes de linguagem neste campo de

estudo. Para o autor, o significado do terno e-learning reune caracteristicas de
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aprendizagem - oriundas da educagdao e do treinamento, e de gestdo do

conhecimento — recebidas da informagéo e da tecnologia, apresentadas na Figura 1.

Figura 1: Definicao de e-learning

Fonte: Adaptado de Bowles (2004)

O e-learning utiliza-se de tecnologias, que também evoluiram com o
tempo. Tais tecnologias relacionam-se com as gerag¢des da educagédo a distancia
que sao apresentadas na literatura como distributivas, interativas e colaborativas,
como apresentado no Quadro 1. Castro e Ferreira (2006) destacam que o uso de

diferentes tecnologias traz diversas vantagens pedagodgicas, as quais devem ser

adotadas conforme o modelo instrucional e objetivos que se almeja alcangar.

Quadro 1: Geracdes da Educacgao a distancia

Geragao Tipo de tecnologia | Descrigdo Principais tecnologias
- Material impresso;
- Correspondéncia;
Grande similaridade com - Programas de radio;
métodos tradicionais de ensino, s
. - Televisao;
a . Tecnologias em que o professor permanece _ ] _
12 geragéo Distributivas como centro do processo de - Apresentagao de videos;
ensino-aprendizagem - Apresentagao de audios;
(CASTRO; FERREIRA,2006). - Instrugéo programada
audiovisual;
- Teleconferéncia.
Baseiam-se na informatica e - Telefone;
permitem um modelo de - Fax-simile;
a = Tecnologias aprendizagem concentrando-se ) .
28 geragao . - Videoconferéncia;
Interativas no aluno e apresentando i
potencial para personalizagdo | - Formato de multiponto;
(CASTRO; FERREIRA,2006). - Formato ponto a ponto.
3% geragdo Tecnologias Relaciona-se com o - Correio eletrénico (e-
Colaborativas aprendizado pela web (WBT- mail);
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web Based Training) permitindo
estratégias de discussao e
interagcdo entre grupos e ainda
mediagao de tutor. A interagao
ocorre nao somente entre
individuo e tecnologia, mas
também entre individuos. O
conhecimento é compartilhado
por meio de colaboracao dos
individuos o que gera novos
conhecimentos (CASTRO;
FERREIRA,2006).

- Lista de discusséo;

- NewsGroups;

- Chat,

- Web;

- Video sob demanda;

- Videoconferéncia/ Web
TV;

Fonte: Prépria autora.

De forma mais detalhada, Moore e Kearsley (2008) apresentam

evolucgao historica da educacgao a distancia, apresentada no Quadro 2.

Quadro 2: Evolugéo histérica da educagao a distancia

Geragao Formas de comunicagao Tutoria Interatividade
1% geragdo | Correios e Instrucéo por Aluno/material didatico
(1880) correspondéncia. correspondéncia. escrito.
22 geragéo
(1921) Radio, TV, caderno Contato telefbnico :::](t):;a gg nenhuma
didatico, fita K-7. (quando possivel). ¢
professor/aluno.
Guias de estudo
impresso, orientagao
32 geragdo | Interagdo audio e video e Sluportz'e orleqtagao ao por cor'respondenc[ad,.
correspondéncia. aluno, discussoes em transmissoes por radio
(1970) grupos de estudo locais. ou TV, conferéncias
por telefone, biblioteca
local.
42 geragéo Recepgdo de licdes Atendimento sincrono e Comunicagéo sincrona
1 veiculadas por radio ou TV | assincrono, dependendo € assincrona com o
(1980) e audioconferéncia. de contatos eletrénicos. tutor e colegas.
52 geracdo Atendimento regular por Interagdo em tempo
Sincrona e assincrona. um tutor, em atendimento | real ou ndo, com
(2000) local e horario. professor e colegas.

Fonte: adaptado de Moore e Kearsley (2008)

de forma eficaz para sua aplicagao nos mais variados campos e objetivos.

Contudo, compreender conceitos e a evolugdo do e-learning contribuem
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2.3.1 E-learning corporativo

O treinamento corporativo busca enfatizar a melhoria continua do
desempenho no trabalho, geracéo de receita e objetivos organizacionais gerais, que
com a ascensdao de uma economia globalizada e um aumento geral na
aprendizagem on-line desenvolveram-se em ritmos acelerado nas organizagdes
corporativas (LIM, 2012).

Na perspectiva empresarial, a Educacéo a Distancia contribui para a area de
treinamento com a aplicagao de solugdes tecnoldgicas sustentaveis a aprendizagem
corporativa a distancia, possuindo uma pedagogia que possui como principal pilar a
conectividade (MARTINS, 2006; BRUNSTEIN et al, 2012).

Atualmente o treinamento a distédncia utilizando tecnologia, desempenha
papel importante no mercado de treinamento corporativo. Essas solugdes de
treinamento sé foram possiveis devido ao surgimento e desenvolvimento do e-

learning.

As significativas taxas de crescimento no mercado de e-learning percebidas
nos ultimos anos, devem continuar no ambito do crescimento global podendo ter
algum grau de estabilizacdo em alguns mercados. Estudos recentes como o
apresentado pela consultoria britanica Technavio, langado em 2016, prevé um
crescimento mundial estavel de 11% até 2020. Este crescimento é originado pela
pressao do mundo corporativo, vindo da adogédo de programas de treinamentos que

sejam eficazes e garantam maior produtividade da equipe em grande escala.
Learnframe (2000) destaca alguns beneficios do e-learning corporativo:

|. Tecnologia como forma de revolucionar o aprendizado: a constante
necessidade de transformar a maneira de aprender nas empresas necessitam de
alternativas modernas, flexiveis e eficientes. Visto que, a grande missao do e-
learning é oferecer programas de treinamentos atualizados e com custos mais

reduzidos.

II. Em todo lugar, em qualquer horario e para todos: a tecnologia, bem como,

0 acesso € cada vez mais comum nas empresas ndo sendo mais um problema para
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a grande maioria dos trabalhadores, que podem por sua vez ter acesso aos

treinamentos no momento e horario mais conveniente.

[ll. Economia: um dos maiores beneficios deste tipo de treinamento é a
eliminagdo de custos de deslocamento, tanto para instrutores quanto para
funcionarios, que ndo necessitam mais estar no mesmo local. Possibilita também
desenvolver o treinamento em espagcamento de tempo que nao necessite grande

afastamento do funcionario em seu desempenho na empresa.

IV. Atualizagdes rapidas das informacgdes: o e-learning permite que os

conteudos sejam atualizados sempre que haja necessidade e de forma rapida.

V. Aprendizado personalizado: possibilita personalizacdo dos conteudos e
materiais de aprendizagem atendendo as necessidades dos funcionarios, permitindo

controle sobre o processo de aprendizado, o que facilita a retencédo do conteudo.

VI. Menor intimidagéo: o e-learning tende a intimidar menos os alunos do que
cursos presenciais, em virtude de no ambiente virtual sentirem-se mais livres sem a

sensacao de exposigao.

Rosenberg (2001), discute algumas vantagens do uso de e-learning nas
empresas, tais como: custo eficiéncia, aprimoramento da capacidade do funcionario,

flexibilidade de conteudo, pontualidade e confiabilidade.

Chen (2010) acrescenta que o espago do sistema e-learning e sua
flexibilidade no tempo de treinamento é valioso. O autor afirma que ha cerca de trés
situagdes importantes neste sistema: os funcionarios que precisam do treinamento
nao precisam se reunir em um local ao mesmo tempo, portanto, ndo & necessario
que eles se desloquem para participar de cursos de treinamento; a flexibilidade
permite que os funcionarios realizem trabalhos ou tarefas diferentes para ter os
cursos de treinamento de acordo com seu préoprio agendamento; e os funcionarios
podem controlar sua prépria velocidade de aprendizagem. Tais situagdes facilitam a
renovacao de conhecimentos, habilidades e consequentemente contribuem para

melhoria e adaptacdo as mudancgas.

Além das varias vantagens citadas acima, algumas desvantagens também

sao listadas, como apresentado no Quadro 3.
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Quadro 3: Desvantagens do E-learning

Problematica Desvantagem Referéncia

Limitacdes de banda larga, problemas

Problemas técnicos de internet, tecnologias incompativeis, Gudanescu (2010), Fry (2001),

Benninck (2004)

etc.
Baixo nivel de Falta de sociabilidade, interatividade e | Fry (2001), Gudanescu (2010),
interacao retorno como feedback. Nisar (2002)

Falta de conhecimento em informatica

Baixo conhecimento | e internet gerando medo da Gudanescu (2010), Fry (2001),

Benninck (2004), Nisar (2002)

tecnologia.
Problemas Qualidade académica, metodologias e | Benninck (2004)
educacionais avaliagao.
. Gudanescu (2010), Benninck
Problgma§ . Fa!ta de apoio, falta dg pes_soal (2004), Nisar (2002), Fry (2001),
organizacionais treinado, cultura organizacional.

Chen (2008)

Fonte: Elaborado pela autora.

O e-learning € uma abordagem nova, que pode causar reagdes ou
desconfianca. Esta sujeito a falhas ou limitacbes da tecnologia e necessita de
disciplina intelectual e tutoria bem preparada. Para gerar um bom retorno sobre o
investimento (ROI), deve ser aplicado em grande escala, proporcionando um custo
menor por funcionario treinado. Este modelo de treinamento n&o € indicado para
treinamentos de habilidades manuais e pode se tornar mais dificil para usuarios nao
familiarizados com o sistema de tecnologia. Para tanto, € necessario escolher um
mix adequado de tecnologia e metodologia (PIMENTEL & SANTOS, 2003).

De acordo com Rego Jr. (2001), para que o e-learning possa ser
implementado em uma empresa, ha pré-requisitos que devem ser considerados
como a existéncia de infraestrutura de comunicacdo de dados. Ainda, a empresa
deve elaborar um projeto técnico de e-learning onde possam ser destacados alguns
aspectos importantes como: computadores servidores, escritério corporativo, acesso
corporativo, grandes clientes e parceiros, escritorios remotos, estagcées de trabalho

do usuario, plataforma de servidor(es), parceiros potenciais, entre outros.

O e-learning hoje, ja é considerado uma realidade e uma necessidade para
muitas organizagdes tornando-se dificil uma queda acentuada da sua aplicagdo nos
proximos cinco anos, especialmente quando levado em conta as promissoras

caracteristicas da forga de trabalho jovem.
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2.4 AVALIAGAO DE TREINAMENTOS CORPORATIVOS

Caracteriza-se como uma abordagem metodoldgica para medir os resultados
da aprendizagem. A eficacia do treinamento, no entanto, € a abordagem tedrica para
entender os resultados fornecendo uma macro visao do treinamento, buscando
entender se os individuos aprenderam ou ndo com o que lhes foi fornecido,

ajudando a melhorar o desempenho das organizagdes (ALVAREZ et. al. 2004).

A avaliacdo de treinamento possui muitas finalidades. Meneses, Zerbini e
Abbad (2011) citam algumas delas: fornecer informagdes de forma sistematica sobre
as lacunas apresentadas na aprendizagem dos individuos e também na aplicagao
feita pelos instrutores; observar as falhas no planejamento; verificar se o treinamento
realmente foi efetivo tanto para os funcionarios quanto para a organizacdo em
termos de aplicabilidade e utilidade; verificar o pds treinamento, medindo o quanto
as habilidades aprendidas estdo sendo aplicadas no trabalho, e se estdo facilitando

ou dificultando o processo.

Neste tdépico, sera descrito sobre modelos de avaliagdo de treinamentos
corporativos encontrados na literatura sendo eles: modelo de Hamblin (1978),
Baldwin e Ford (1988), Borges & Andrade (1982), Kirkpatrick (1998) e Phillips
(2002), Holton (1996), Abbad (1999).

2.4.1 Modelo de Hamblin

Hamblin (1978) propds um modelo de avaliacdo de treinamento de cinco

niveis: reagao, aprendizagem, comportamento no cargo, organizagao e valor final.

|. Reacdo: cabe a opinides e reacdes dos funcionarios envolvidos, referentes

aos diversos aspectos do treinamento, bem como satisfagao.

Il. Aprendizagem: verificagdo entre os conhecimentos prévios e o0s
conhecimentos apds a aplicagdo do treinamento. Também mensura se os objetivos

institucionais foram alcancados.
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[ll. Comportamento no cargo: evidencia o desempenho dos funcionarios antes

e depois do treinamento, incluindo transferéncia efetiva no trabalho.

IV. Organizagdo: tem como parametro de avaliagdo o funcionamento da

organizacéo e as mudangas que possam ter ocorrido apds o treinamento.
V. Valor final: comparagao entre custos do treinamento e seus beneficios.

De forma clara, apresenta-se na Figura 02 os cinco niveis de avaliagado de

treinamento segundo o modelo proposto por Hamblin (1978).

Figura 2: Niveis de avaliagao de treinamento

TREINAMENTO

»
)

FoN Objetivos de reagbes [ Comparar Efeitos de reagdes

W

Ohjetivos de Aprendizado [* Comparar Efeitos de aprendizado

Objetivos de comportamento de| Efeitos no comportamento de

Comparar [ *

cargo cargo
Objetivos da organizagdo [ Comparar *| Efeitos na organizagio
Objetivos de valor final [% Comparar *| Efeitos de valor final i
LOGICA DO PLANEJAMENTO A‘u’ALIAC.ﬁG DE CADEIA DE RESULTADOS DE
DE TREINAMENTO TREINAMENTO TREINAMENTO

Fonte: Prépria Autora — Adaptado de Hamblin (1978)

Cabe salientar que, segundo o autor, cada nivel possui variaveis agregadas,
denominadas interferentes, por isso, os efeitos do treinamento dependem de um

amplo conjunto de fatores, o que dificulta sua detecgao.

Contudo, o papel destacado por Hamblin (1978) para a avaliagdo do
treinamento é a coleta de dados relativos a todos os niveis no que diz respeito a
efeitos, comparando-os com o que seria esperado de cada obijetivo.



29

2.4.2 Modelo de Baldwin e Ford

O modelo de Baldwin e Ford (1988), foi construido a partir de uma reviséao
da literatura, incluindo inputs de formacédo e outputs de formacdo e condi¢cdes de

transferéncias. Destaca-se:

I. Inputs de Formacgéo: Caracteristicas dos funcionarios que realizardo o

treinamento, modelo do treinamento e o ambiente de trabalho.

Il. Outputs de formagédo: aprendizagem desenvolvida durante o processo,

retengao da aprendizagem.

lll. Outputs de condi¢cdes de transferéncia: generalizagao dos conceitos,
constructos aprendidos durante a formacdo e manutencdo do aprendido por um

periodo de tempo.

Este modelo sugere que as caracteristicas individuais e organizacionais

estdo diretamente relacionadas com o aprender e transferir desempenho (Figura 3).

Figura 3: Modelo de Baldwin e Ford (1998)

Inputs de formagao Resultados de formagao Condigdes de transferéncia

Caracteristicas da formagdo:

Habilidade, personalizacdo e mofivacio

v L

Modelo de formagio:

Aprendizagem e | Generalizagdo e
[ F
prinzipio de aprendizagem, sequéncia e conteddos de retengdo manutengio
formacdo 3 ~

Ambiente de trabalho:

Suporie e oportunidade de wusar ou aplicar

Adaptado de: Baldwin e Ford (1988)

Os autores ainda consideram que os fatores de input de formacéao, por suas

caracteristicas, sdo influenciadores na aprendizagem e formagdo. Identificam
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também que existem lacunas nos constructos relativos a inputs de transferéncia e
sua inter-relacdo. Assim, consideram que ha necessidade de maior atencdo a
dinamica de formagédo. Sugerem que seja adotada uma orientagdo conceitual mais
eclética da transferéncia, permitindo assim a expansao da literatura, ajudando em

uma nova linha de perspectiva mais inovadora.

2.4.3 Modelo de Borges & Andrade

Denominado por Modelo de Avaliagao Integrado e Somativo (MAIS), o modelo
de Borges & Andrade (1982) tem por objetivo previlegiar aspectos instrucionais e
também administrativos, os quais produzem geralmente reagdes nos profissionais
que participam do treinamento. Esse modelo considera multiplas variaveis em cinco

componentes:

I. Insumos: determinam-se todas as caracteristicas dos treinandos
anteriormente ao treinamento (fisicos, comportamentais ou sociais), que podem de
alguma forma afetar tanto o andamento/desempenho no treinamento quanto os

resultados;

Il. Procedimentos: organizagao instrucional e forma de aplicagao/entrega do
instrutor. Nesta etapa, as ag¢des sao elaboradas para garantir a aprendizagem

almejada pelo treinamento;

[ll. Processos: ocorréncias resultantes da aplicacdo dos procedimentos, que
geralmente estdo associadas a desempenhos intermediarios dos treinandos e que

podem predizer resultados finais;

IV. Resultados: remete o que foi aprendido ou alcangando no término do

treinamento, ou seja, as habilidades desenvolvidas pelos funcionarios;

V. Ambiente: sdo as variaveis do contexto organizacional, as quais sao
divididas em quatro pontos importantes: necessidades, apoio, disseminagao e

resultados a longo prazo.
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Necessidades: sdo os motivos da aplicagado do treinamento. O objetivo deste
ponto é perceber o que precisa ser suprido na demanda de habilidades dos

profissionais.

Apoio: quais aspectos da organizagao ou de fora dela podem contribuir para

facilitar a aplicagao do treinamento e garantir o ensino-aprendizagem.

Disseminacdo: determina os meios pelos quais se fara a divulgagdo do

treinamento na empresa.

Resultados a longo prazo: possibilita a previsdo das melhorias nos

desempenhos individuais e organizacionais.

2.4.4 Modelo de Kirkpatrick e Phillips

O Modelo de Kirkpatrick (1998), constitui-se num modelo classico que é
utilizado como referéncia de avaliacdo para qualquer tipo de treinamento, seja
tradicional ou e-learning. Apresenta-se de forma progressiva, em quatro niveis de

avaliagao:

|. Reacdo: é a medida das reacbdes dos alunos ao curso. Esta avaliacéo
mede como os participantes de um programa de treinamento se sentem sobre sua

experiéncia.

ll. Aprendizagem: € a medida do que os colaboradores aprenderam e €
definida como os principios, fatos e técnicas que sdo compreendidas e absorvidas.
Neste nivel de avaliagdo busca-se identificar qual foi a mudanca nas habilidades,
conhecimentos e atitudes. Para concretizacdo desta etapa, faz-se necessario a
aplicacao de um teste antes e outro apds o programa, verificando qual o resultado

direto do treinamento.

[ll. Transferéncia: € a medida nas mudancgas de comportamento no retorno ao
trabalho apés o treinamento, como ele transferira a aprendizagem para o
desempenho no trabalho. A mudanga no comportamento é, de certa forma, o
principal objetivo da maioria dos treinamentos corporativos, porém esta tarefa é

complexa.
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IV. Resultado: € a medida dos resultados de negdcios que ocorrem quando 0s
colaboradores estdo realizando seus trabalhos de forma diferenciada. Porém, o
numero de variaveis e fatores implicam em uma dificil avaliagdo. Custos reduzidos,
maior qualidade, aumento de produgao, todos estes s&o resultados desejados pelos

programas de treinamentos.

Ainda, Phillips (2002) recomenda a adicdo de um novo nivel quando

necessario:

V. Medida do retorno sobre o investimento (ROI): é a relagcédo custo beneficio
do treinamento. Para esta medida, os valores do nivel IV sdo convertidos em
valores monetarios e, em seguida, comparados com o custo do programa de

treinamento.

2.4.5 Modelo de Holton

Neste modelo Holton (1996) destaca trés fatores primarios que devem ser

avaliados:

|. Aprendizagem: caracterizagdo das aprendizagens que se deseja apds o

treinamento.

II. Desempenho individual: mudangas no desempenho individual, no contexto

laboral, apds a aplicacao do treinamento.
lll. Resultados organizacionais: consequéncia do desempenho individual.

Holton (1996) salienta que existem variaveis que influenciam no nivel primario
como reagdes dos funcionarios, motivacdo para aprender e transferir, aptidao,
condigbes para transferir, modelo de formacgao, ligagdo entre a formagédo e os
objetivos organizacionais, fatores externos e utilidade da formagdo. Ja no nivel
secundario, o treinamento € influenciado pelas caracteristicas pessoais, as atitudes
no trabalho, prontidao para intervencéo e aplicagcdo das mesmas.

O modelo de Holton sugere trés conjuntos de caracteristicas que estao

diretamente relacionados ao aprendizado e transferéncia de desempenho. Analisa
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também as relagdes indiretas que acontecem devido as interagdes entre as

caracteristicas (Figura 4).

Figura 4: Representagao grafica do modelo de transferéncia de aprendizagem
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Fonte: Adaptado de Holton, Bates & Ruona (2000)

Embora o modelo de Holton tenha fornecido diretrizes uteis para medir a

eficacia do treinamento, poucos estudos como Holton (2003) e Holton, Bates e

Ruona (2000) mediram simultaneamente todos os aspectos sugeridos pelo autor.

2.4.6 Modelo de Abbad

O modelo Integrado de Avaliagdo do Impacto do Treinamento no Trabalho -

IMPACT, desenvolvido por Gardénia Abbad em 1999, é um modelo largamente

utilizado em pesquisas brasileiras.

Segundo a autora, os modelos mais tradicionais de avaliagdo de treinamento

tém sua importancia, porém seria necessario acrescentar variaveis relacionadas ao

ambiente ou contexto organizacional, o que proporcionaria uma assertiva visao do

impacto do treinamento no trabalho.
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O modelo IMPACT foi validado para medir o impacto do treinamento do
trabalho, ndo considerando somente o conteudo aprendido ou retido pela realizagao
do treinamento (profundidade), mas também leva em consideragéo a aprendizagem

em um sentido mais amplo (amplitude).

Este modelo é composto por sete componentes principais que possuem
relagdo entre si, sendo que o0s seis primeiros procuram fazer previsdes, se

comparados o ultimo componente:

|. Percepgao do suporte organizacional: € um componente multidimensional,
objetivando demostrar a percepcado dos funcionarios participantes na pesquisa de
avaliacdo de treinamento, bem como, as praticas organizacionais de gestdo de

desempenho, valorizagédo do funcionario e apoio gerencial ao treinamento;

II. Caracteristicas do treinamento: aspectos ligados ao treinamento, tais como,
area de conhecimento do treinamento, temporalidade, natureza, objetivos do
treinamento, escolaridade, caracteristicas do material didatico, desempenho do

instrutor, etc.;

[ll. Caracteristicas da clientela: informacbes sobre os participantes do

treinamento, os fatores motivacionais, funcionais e atitudinais;

IV. Reacgdes: verificacao quanto a percepc¢ao dos participantes com relagao a
aplicabilidade e utilidade do treinamento, seus resultados e expectativas de suporte

organizacional, qualidade instrucional da atividade de capacitagao;

V. Aprendizagem: o quanto foi aprendido ou assimilado pelos participantes.

Mensurado a partir de testes aplicados ao fim do treinamento;

VI. Suporte a transferéncia: suporte material e de apoio da organizacéo para
viabilizar a aquisicdo de novos conhecimentos e sua aplicagdo no ambiente de
trabalho, visto que, isoladamente as acgdes de treinamento ndo sdo capazes de
garantir sucesso de aprendizagem, nem garantem a transferéncia para o meio

organizacional; e

VII. Impacto do treinamento no trabalho: & relacionado aos efeitos do
treinamento sobre o desempenho do funcionario no trabalho e na execugao de suas

tarefas.

Os sete componentes e suas relagdes sao apresentados na Figura 5.
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Figura 5: Modelo de avaliagado de treinamento IMPACT
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Adaptado de: Abbad (1999)

2.5 AVALIAGAO DE E-LEARNING

O e-learning tornou-se um modo de ensino e aprendizagem importante em
instituicdes de ensino e treinamento corporativo, tornando também a avaliagcdo do e-

learning essencial para a garantia de qualidade do ensino.

A avaliagao de treinamento especialmente no modelo e-learning, néo € algo
amplamente utilizado pelas empresas, mas como visto anteriormente, sua aplicacao
€ importante para a verificagdo da eficacia do procedimento. Verifica-se que a falta
de avaliacao se caracteriza pela cultura das empresas e nao por falta de métodos de
medicao, principalmente em paises como o Brasil onde o e-learning é relativamente

novo.

Na sequéncia sdo apresentados modelos de avaliagdo de e-learning

aplicados a treinamentos corporativos.

2.5.1 Modelo de Hatcher e Mungania

O modelo de Hatcher e Mungania (2002) € construido a partir de uma matriz

de avaliagdo multidimensional, trabalhando com seis fatores e cinco sujeitos
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avaliados, o que resulta em trinta células de analise, sendo categorizada nos niveis
de avaliacédo de Kirkpatrick (1998). A descricdo dos fatores inclui as caracteristicas
dos alunos, a tecnologia, instrugdo, instrutor, comunidade e instituicdo. Ja quanto
aos sujeitos, sdo considerados os alunos, instrutores, administragédo, comunidade e

as pessoas que realizam o suporte.

O instrumento de avaliagao descrito pelos autores trabalha com a aplicagao
de questionario aos sujeitos, buscando identificar suas experiéncias relativas aos
fatores descritos. Para cada um dos fatores existem diversas outras variaveis que
podem ser incluidas, dependendo do propdsito da avaliagcdo e dos recursos

disponiveis.

2.5.2 Modelo de Forman

Com base no modelo de Kirkpatrick (1998), Forman (2002) propde agregar a
analise dos resultados financeiros, a analise de cunho estratégico da empresa.
Desta forma é possivel relacionar o treinamento no formato e-learning com o
crescimento da instituicdo. O Quadro 4 apresenta aspectos do modelo de avaliagao
de e-learning segundo a criagdo de valor. Os aspectos estdo posicionados de forma
que o significado de um dado critério pode ser compreendido observando o critério

seguinte.

Quadro 4: Modelo de avaliagao de Forman pela criagao de valor

Critério Método Medida
Uso Presenca Processo
Reacao Questionario Processo
Relevéncia Pesquisa de atitudes Produto
Conhecimento: Fatos Teste de critério (mdultipla escolha) Produto
Conhecimento Teste de critério (simulagao) Produto
Performance Observacgao Produto
Transferéncia para o trabalho Todos os anteriores Impacto
Resultados do negécio Monitoramgnto de tempo_, _custo, aumento Impactoz valor e
de produtividade e lucratividade quantidade
Criagéo de valor Contrato_s executivos, sistemas Crescimento da
corporativos empresa

Fonte: Adaptado de Forman (2002)
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|. Uso: busca determinar se o programa de treinamento foi utilizado da forma

como foi construido ou se ocorreram interferéncias no decorrer da aplicagao.

Il. Reagao: por meio de questionarios tem por objetivo observar a efetividade

da estrutura e do conteudo do curso de treinamento e a satisfacdo do aluno.

lll. Relevancia: avaliagdo quanto a relevancia dos retornos no campo

atitudinal.

IV. Conhecimentos - Fatos: aplicagdo de testes relacionados aos objetivos de

aprendizagem especificos.

V. Conhecimentos - Habilidades intelectuais: busca-se medir se o funcionario
€ capaz de aplicar as habilidades adquiridas para resolver problemas enfrentados no

cotidiano.

VI. Performance: identifica a mudanga de comportamento, além do que foi
aprendido, destaca-se a importancia da analise sobre o que é feito com o

aprendizado.

VII. Transferéncia para o trabalho: o treinamento deve ser considerado um
meio para um fim pré-estabelecido, sendo o fim a mudanga de comportamento no
trabalho, melhorando os resultados do nego6cio e agregando valor. Geralmente,
avalia-se a transferéncia para o trabalho a cada 3 ou 6 meses apés a concluséo do

treinamento.

VIIl. Resultados do negocio: busca medir o impacto do treinamento na
organizacdo e pode ser avaliado em trés niveis: reducdo de custos, aumento da

produtividade e aumento da lucratividade.

IX. Criagao de Valor: a redugao de custos, identificacdo de melhorias a nivel
de organizagao, destaque perante a concorréncia, inovacao e respostas rapidas ao
mercado, sdo os principais pontos que devem ser incluidos no treinamento para se

observar a criagao de valor.

2.6 ESTUDOS RELACIONADOS A AVALIAGAO DE TREINAMENTOS
CORPORATIVOS NO MODELO E-LEARNING
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A educagdo a distancia vem sendo cada vez mais utilizada pelas
organizagbes nos treinamentos corporativos (BEINICKE, 2018). Entre suas
vantagens estao a flexibilidade de tempo e localizagdo, a adaptagéo do treinamento
conforme a necessidade da empresa e de seu funcionario e especialmente a
vantagem econdémica na redugao de investimentos (BEINICKE, 2018; KIMILOGLU
et. al, 2017; KUMAR E GULLA, 2011; CHEN, 2010). No entanto, desvantagens
também sao listadas. Entre elas problemas técnicos, falta de socializagcdo e
feedback, resisténcia cultural, grupo de trabalhadores nao familiarizados com a
tecnologia, e ainda conteudo nado adequado para alguns tipos de treinamento
(KIMILOGLU et al. 2017; KUMAR E GULLA, 2011).

A grande demanda por programas de treinamento custo-eficientes e eficazes
€ uma das principais razdes para a crescente implementagao de configuragdes de e-
learning em empresas (KIMILOGLU et al. 2017). O aprendizado e treinamentos
corporativos ascenderam a uma posi¢cao de estratégia no contexto de responder a
mudang¢a nas economias mundiais da era industrial para a era do conhecimento
(KUMAR E GULLA, 2011).

A investigacdo de Kimiloglu et al. (2017) incluiu quinhentas empresas da
Turquia de tamanhos e niveis diferentes. Verifica o cenario existente quanto a
utilizacdo de e-learning em treinamentos corporativos e concluiu que a maioria das
empresas ainda opta por modelos tradicionais ou semipresenciais. Sinaliza porém

que as mesmas empresas estao dispostas a adotar o e-learning num futuro préximo.

Outra tendéncia evidenciada é que independentemente da sua escala, a
maioria das empresas tém uma visao positiva em relacdo ao e-learning e estao

atualmente na iminéncia de infundi-lo em suas praticas.

Para Kumar e Gulla (2011) os sistemas contemporaneos de e-learning
corporativo sdo a integracao de conteudos eletrénicos e emanagao, onde estilos e
preferéncias de aprendizado sdo combinados com varios sistemas de midia e

entrega, criando uma experiéncia mais atraente para o usuario/aprendiz.

O trabalho descreve ainda alguns estimuladores consistentes que podem ser
utilizados na implementacao do e-learning, independentemente do tamanho da
corporagdo. Classificam-os em estimuladores ambientais, tecnoldgicos e

organizacionais.
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De acordo com estes autores, existem varios provedores de servicos do e-
learning, que por sua vez, podem ser categorizados como provedores de conteudo,
tecnologia e servigos. Muitos deles apresentam o servico completo atendendo as
trés categorias. Ainda ha aqueles que disponibilizam cursos personalizados de
acordo com a demanda e também desenvolvem cursos especificos para algum

assunto ou habilidade futura e o comercializam para as empresas.

S&0 escassos os estudos e trabalhos cientificos que almejam avaliar as

aplicagbes praticas dos treinamentos corporativos a distancia. O Quadro 5 exibe de

forma sintetizada, como estudos avaliaram treinamentos corporativos e-learning.

Quadro 5: Estudos que relatam avaliagdo de treinamentos corporativos

Autor/ Ano Objetivo Métodos Resultados

Comparar resultados de Verificou-se que ndo ha
BEINICKE treinamentos corporativos Pesaui dif t doi

no modelo treinamento quisa erengas entre os dols
(2018) em e-learning versus experimental com modelos, sendo o e-learning

treinamento em sala de uso de questionario. téo_ eficaz quanto o .

aula. treinamento presencial.

Os alunos valorizam mais a

RODRIGUEZ Avaliar os alunos sobre sua interagdo com o conteudo

percepgdes de interagao
E € suas opinides sobre a

e verifica-se que o treinamento
corporativo on-line € um

ARMELLINI eficacia de cursos on-line Pjizqgésznc;pét?:% método eficaz de
(2013) em termos de satisfacédo 9 ’ aprendizagem. Entretanto, n&o
numa universidade ha relagéao percebida entre as
corporativa. interacdes on-line com a
eficacia da formacao.
Analisar o nivel de Questionario
satisfacédo dos ) - . .
OZTURAN empreaados quanto a aplicado a usuarios Concluiu-se que o modelo é
2010 utiliga %o do 2_ learnin de cursos de satisfatorio para avaliagao
( ) em treginamento g treinamento no deste treinamento.
corporativo modelo e-learning.
p . Os resultados da avaliagao
esquisas na indicaram que houve
Internet e entrevistas d
e telefonicas e tambem | Progresso nas metas °
Identificar os resultados contava com programa relacionadas ao
alcancados no programa informacoes desenvolvimento de novos
SOBELSON | de treinamento dos armazegadas om produtos de treinamento,
& YOUNG Centros de Prontiddo em treinamento de membros da
. L . bancos de dados de .
(2013) Saude Publica e informar . forga de trabalho de saude
monitoramento de

o planejamento de
programas futuros.

programas
existentes, mantidos
pelos interessados
no programa.

publica e expansao de
parcerias entre escolas
credenciadas de saude publica
e departamentos de saude
publica estaduais e locais.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Pela analise dos artigos selecionados, o modelo que € recorrente de
utilizagcdo para avaliagdo de treinamentos corporativos a distancia é o modelo de
Kirkpatrick (1998), visto que o mesmo foi utilizado para diferentes intengbes de

avaliagdo, porém todas relacionadas a treinamentos corporativos e-learning.

Reio et al. (2017), relatam algumas criticas ao modelo de Kirkpatrick (1998). A
primeira suposi¢cdo é que 0s niveis sao organizados em ordem ascendente e o
modelo € de natureza hierarquica, portanto os niveis mais altos sdo mais valiosos e
importantes que os inferiores. Devido a essa nogao alguns profissionais acabam

pulando os niveis mais baixos.

Outra suposicao € que os quatro niveis de avaliagdo estido casualmente
vinculados. Nesta suposicdo, muitos pesquisadores e profissionais presumem que

reacOes positivas sao pré-requisitos para aprender.

Ainda, uma terceira suposicdo € de que os quatro niveis sao positivamente

inter-relacionados.

Em contrapartida Kirkpatrick (1998) defende em seus estudos que estas
suposicoes sao errbneas e que o modelo foi elaborado para ser seguido em seus
quatro estagios. Enfatiza que ndo pode haver garantia de que uma reacao favoravel
ao programa de treinamento assegure aprendizado, mudanga positiva de

comportamento e resultados organizacionais favoraveis.

2.7 ESTUDOS RELACIONADOS A AVALIAGAO MULTICRITERIO DE E-
LEARNING

Conforme Liaw (2008) e Park (2009), sao encontrados na literatura diversos
estudos que avaliam o e-learning a partir da perspectiva do comportamento do
usuario e que exploram fatores de utilidade como a satisfacdo e auto eficacia. Ainda
Wang et al.(2007) destaca estudos que incluiram outros fatores como qualidade da

informacgao e qualidade do sistema.

Diante do exposto, o Quadro 6 pretende apresentar os principais autores e
seus estudos relacionados a avaliacdo de e-learning. Busca também expor os
principais objetivos de suas contribuigbes, bem como, os critérios utilizados para

avaliar o e-learning.



Quadro 6: Estudos relacionados a avaliagao de e-learning
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Autor/ Ano Titulo Objetivo Critérios
C1- Tipo de recurso de
aprendizagem;
A hybrid AHP-GA | Desenvolver um C2- Formato:
) method for método hibrido para C3. Dificuldade:
INCE et al., metadata-based avaliar os objetivos de - Liniculdade;
(2017) ; aprendizagem C4- Nivel de interatividade;
learning
object evaluation inteligente baseada na | c5. pensidade semantica;
Web.
C6- Estrutura.
C1- Funcionalidade;
C2- Usabilidade;
Prioritizing e- C3- Confiabilidade;
learning websites C4- Eficiéncia
GARG & JAIN | evaluation and Avaliagao de websites | C5- Facilidade de aprender;
(2017) se{ect;on criter;'a de e-learning C6- Comunidade:
;;;ZZQ Lg;/{eii C7- Personalizagao de
i conteudo;
C8- Aptidao;
C9- Fatores gerais;
Desenvolvimento de C1- Tipo de recurso de
Web-based learning software para aprendizagem;
YIGIT, ISIK & object selection selecionar o objeto de | C2- Formato;
INCE software using 2prencé|zagem b mai C3- Dificuldade;
(2014) analytical hierarchy | Jacoo o N8 WEDIMAS | oy Nivel de interatividade;
rocess adequado_ aos critérios . o
P estabelecidos C5- Densidade semantica;
utilizando AHP. C6- Estrutura.
C1- Conteudo correto e
Compreensivel,
o Evaluation of E- Avaliar a qualidade des C2- Conteudo completo;
BUYUKOZKAN i i o
ot al bi?rgn”;:% ngeb Sites | sites de e-learning da | C3- Personalizag&o;
(2010) Axiomatia Dyesign web utilizando Fuzzy | C4- Seguranga;
Based Approach TOPSIS. C5- Navegagéo;
C6- Interatividade;
C7- interface do usuario.
Apresentar através de | C1- Tempo de resposta;
Evaluation and Revisao da literatura C2- Interatividade;
JIE modeling of online ggtzr:\faﬁe‘sru:crlterlos C3- Design do curso,
(2010) ZC;%SG using fuzzy qualidade de cursos C4- Acessibilidade;
online e modelo de C5- Confiabilidade;
avaliagéo multicritério. | C6- Precis3o;
E-learning adoption | \nvestigar as C1- Usabilidade;
intention and its key | Percepcoes e atitudes | C2- Tempo de resposta;
ZHANG et al. influence factors das pessoas em C3- Interatividade;
(2010) relacdo a adogédo do e-

based on innovation
adoption theory

learning para explorar
os principais fatores

C4- Acessibilidade;
C5- Custo efetivo;
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que afetam o
comportamento de
adogdo do e-learning
na China.

C6- Seguranga;
C7- Flexibilidade;

Avaliar o e-learning a

C1- Satisfagao

LAGARTO Avaliagdo em e- partir de duas C2- Aprendizagens
(2009) learning per_spfact_ivas: Classica | C3- Competéncias
e sistémica. C4- Resultados

C1- Direito e conteudo

compreensivel
BUYUKOZKAN Evaluating E- Apresentar um modelo | C2- contetudo completo
RUAN, & ’ LQear/r;/ng Wib Site de avaliagao da C3- Personalizagéo

NS uaiity In a Fuzzy ualidade baseado no

FEYZIOGLU, | Environment. MODM oaramediro | C* Seguranga
(2007) C5- Navegacdo

desempenho de sites
de e-learning.

C6- Interatividade

C7- Interface de usuario

Fonte: Autoria prépria

O e-learning € atualmente uma area educacional e ferramenta de
treinamento que apresenta diversas vantagens. Como indicado no Quadro 6, para
que sua avaliagdo seja efetiva deve ser analisado em diferentes aspectos e por

varios critérios.

A razédo pela qual se deve avaliar as praticas de e-learning € o fato de se
descobrir sua eficacia, eficiéncia ou necessidade de adequacao. Para Roffe (2002)
avaliar a eficacia do e-learning pode destacar boas ou mas praticas, para que sejam
possiveis correcbes e avaliacbes de risco, vislumbrando um investimento mais

assertivo, permitindo aprendizado tanto aos individuos quanto as organizacgdes.

2.8 METODOS DE APOIO A TOMADA DE DECISAO MULTICRITERIO

A tomada de decisdo multicritério também integra um esforgo de unir
alternativas
(JAHAN &

EDWARDS, 2013). E uma das técnicas de decisdo que vem sendo amplamente

metodologias para comparar, selecionar, classificar ou avaliar

envolvendo critérios que, por vezes, sado dificeis de quantificar

usada em areas complexas, como ciéncia e industria, pois € capaz de reforcar
decisbes de qualidade, tornando o processo mais racional e eficiente (KOKSALAN et
al., 2011).
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Para Almeida (2011), este tipo de método é caracterizado pela construgao
de modelos nos quais os multiplos critérios referentes a avaliagao estao explicitos e
sujeitos a analise critica dos decisores. Desta forma, €& possivel moldar suas
referéncias em busca de uma solugdo de compromisso € ndo uma solugdo o6tima.
Buscando fornecer apoio ao processo decisorio, permanece 0 bom senso, com a

recomendacgao de acdes referentes as preferéncias dos tomadores de decisio.

Para o melhor entendimento da aplicacdo dos métodos multicritério é
necessario estar familiarizado com os conceitos basicos relacionados ao processo
de decisdo. Estes conceitos sdo apresentados em seis componentes sendo eles:

atores, decisor, analista, alternativas, critérios e pesos (Tabela 1).

Tabela 1: Principais conceitos de apoio a decisdao multicritério

Componente Descrigcao/ Autor

Pessoas que estdo diretamente envolvidas

na tomada de decisdo, possuem ligagédo
Atores . o .

direta ou indireta das consequéncias

causadas pelas decisées (CAMPOS, 2011).

Representa o papel mais importante no

processo de tomada de decisdo, pode ser

. caracterizado por um ou mais individuos,
Decisor _ o o

sdo responsaveis pela avaliagdo das

alternativas do problema de acordo com a

relagdo de preferéncia (GOMES ,2007).

Tem como fungdo auxiliar no processo

decisorio sistematizando e modelando as

_ preferéncias do decisor de maneira
Analista o

objetiva, pode ser representado por um ou

mais individuos (GOMES, ARAYA,

CARIGNANO, 2004).

Conjunto de opgdes ofertadas ao decisor
Alternativas
para que faga sua escolha (ROY, 1991).

Critérios Sao o0s parédmetros pelos quais as
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alternativas serdo avaliadas, podendo ter
natureza subjetiva ou objetiva (TSOUKIAS,
2008).

Representa o grau de importancia de cada
critério (BELON, STEWART, 2002).

Pesos

Fonte: Autoria propria

A analise de decisdo multicritério € uma ferramenta valiosa na resolucédo de
problemas caracterizados por varios atores, critérios e objetivos (MATEO,2012;
WANG et al, 2009). E necessario analisar o tipo de problematica em que se deseja
aplicar a analise multicritério, para que assim seja direcionado o melhor método de
aplicagdo. Na Figura 6 destacam-se os tipos de problematicas em que os métodos

multicritério auxiliam na resolugao.

Figura 6: Caracteristicas das problematicas e exemplificagao

Alternativas

A= al, a2, a3, ad, ab, ab, a7, a8

Caracteriza-se pela escolha da
———»  melhor alternativa dentre um
conjunto restrito.

Problema de
escolha (P.a)

Baseado em normas, busca
alocar o conjunto de
alternativas em classes.

Problema de alocacdo
ou classificacdo (P.B)

Problema de ordenac&o Ordena as alternativas
(Py) de preferéncia

Concentra-se em descrever
detalhadamente as alternativas
Problema de descriciic | g ajudando o decisor no processo

(P.5) de decisdo.

Caracteristicas das
alternativas A

Fonte: Adaptado de Roy (1996) e Campos (2011)
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Turskis e Zavadskas (2010), explicam que na tomada de decisao multicritério,
as técnicas podem variar de acordo com a complexidade e possiveis solugbes. Cada
método tem seu proprio privilégio, ponto forte e também seu ponto fraco,

dependendo do modelo de aplicagao.

Para tanto, é necessario modelar a preferéncia, ou seja, verificar a relagéao
entre duas alternativas perante as preferéncias ou indiferengas do decisor, essas
comparagdes sdo apresentadas como relagdes binarias. Gomes, Araya e Carignano
(2004), descrevem considerando que a relagéo binaria (R) no conjunto (A), em que a

notagéo é aRb para (a, b) € R, tendo:

- Relagao binaria reflexiva se (afRa);

- Relagao binaria irreflexiva se (ndo aRka);

- Relagao binaria simétrica se (ab) ou (bRa);

- Relagao binaria assimétrica se (a%ib) ndo (b%Ra); e

- Relagao binaria transitiva se (ab) e (b%Rc) implicam em (a%kc), para todo a,

b, ¢ pertencente a A.

Ainda para Figueira, Mousseau e Greco (2004), para a escolha do método
apropriado a problematica € necessario analisar cuidadosamente as relacbes de
preferéncias as quais sao representadas pela estrutura de preferéncia do decisor em
relagdo ao problema. As propriedades e relacdes de preferéncia sao apresentadas

na Quadro 7.

Quadro 7: Situagdes basicas de preferéncias do decisor

Propriedade Relagao de preferéncia Caracteristicas Expressao

Indiferenga: diferengca nao

. : erceptivel ou ndo relevante
Reflexiva Indiferenca (1) P P alb
entre os elementos, ou seja,

(akRa) s30 equivalentes.

Preferéncia Estrita: uma
Irreflexiva Preferéncia Estrita (P) altemativa destaca-se em aPb
relacdo a outra de forma

(ndo aRa) clara e objetiva.

Preferéncia Fraca: pouca

diferenca entre as
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Preferéncia Fraca (Q)

alternativas, o que gera uma
posicao nova entre

Preferéncia e Indiferenca.

aQb

Incomparabilidade (R
ou NC)

Incomparabilidade: ndo ha
razdes claras e positivas
que justifique o]

anteriormente citado.

aRb

Simétrica

(aRb ou bRa)

Indiferenca (l)

Indiferenga: diferenga nao
perceptivel ou nao relevante
entre os elementos, ou seja,

sao equivalentes.

alb

Incomparabilidade (R
ou NC)

Incomparabilidade: ndo ha
razdes claras e positivas
que justifique o]

anteriormente citado.

aRb

Assimétrica

(aRb ndo bRra)

Preferéncia Estrita (P)

Preferéncia Estrita: uma
alternativa destaca-se em
relacdo a outra de forma

clara e objetiva.

aPb

Preferéncia Fraca (Q)

Preferéncia Fraca: pouca
diferenga entre as
alternativas, o que gera uma
posicéo nova entre

Preferéncia e Indiferenca.

aQb

Fonte: Adaptado de Gomes, Araya e Carignano (2004)

As relacbes de preferéncias basicas apresentadas no Quadro 7, originam

outras situacbes, mais conhecidas como situagcdes consolidadas de preferéncia

(Tabela 2).



Tabela 2: Situagoes consolidadas de preferéncias do decisor
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Condicao/ Relagao

Situacao Descrigéo Expresséao L
Binaria
As alternativas séao
Nao-preferéncia indiferentes ou a~b a~b & alb ou aRb
incomparaveis
() segundo o olhar do
decisor.
0] decisor nao
o consegue definir se asb a>b < aPb ou aQb
Preferéncia entre duas
>) alternativas  existe
preferéncia estrita ou
fraca.
Preferéncia fraca por
) uma alternativa e alb alb < aQb ou alb
Presungao de que no seu limite
preferéncia pode chegar a ser
) indiferenca
relacionada a outra
alternativa.
Relaciona-se com a
- preferéncia  estrita aKb < aPb ou aRb
K-preferéncia entre duas
(K) alternativas ou ainda aKb
imcomparabilidade
entre elas.
Nado ha divisdo
significativa entre as
situagdes de
Superagéo preferéncia  estrita, aSb < aPb ou aQb
(S) fraca ou indiferenca, aSb oualb

o} decisor nao
consegue distingui-

las.

Fonte: Adaptado de Gomes, Araya e Carignano (2004)
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Assim, apos a analise das preferéncias, um sistema de estruturas de
preferéncias € estabelecido, gerando relagbes de ordenamento, de acordo com

Mousseau, Slowinski e Zielniewicz (2000):
- Ordem completa: admite apenas relagdes de preferéncia entre a e b;
- Pré-ordem completa: preferéncia ou indiferenga, sem incomparabilidades;
- Pré-ordem parcial: quando existem incomparabilidades;
- Semi-ordem: limiar para preferéncia e indiferenca;
- Pseudo-ordem: limiar duplo.

Os métodos multicritérios sdo divididos em trés abordagens sendo elas a
Teoria da utilidade multiatributo ou do Critério unico de sintese, abordagem de

sobreclassificacdo ou superagédo e métodos interativos (VINKE, 1992):

a) Teoria da utilidade multiatributo ou do Critério Unico de sintese: Deriva
da escola Americana e trata da agregacao de diferentes critérios resultando em uma
unica funcédo de sintese. A preferéncia do decisor por uma alternativa € avaliada
mediante um conjunto de critérios e agregada em um valor de utilidade unico, que é
mensurado de forma aditiva, sendo assim, cada alternativa ira gerar um score
embasado no desempenho apresentado em cada critério. As melhores alternativas
serdo as que obtiverem melhor score (ALMEIDA, 2011). Os principais métodos
dessa abordagem sao: MAUT, SMART, TOPSIS, AHP.

b) Abordagem de sobreclassificagcao ou superagao: Pertencente a escola
Francesa, busca construir uma relagdo de sobreclassificacdo para representar as
preferéncias do decisor, tendo as preferéncias dos decisores influéncia sobre a
escolha. Segundo Almeida (2011), trata-se de uma abordagem mais equilibrada,
pois busca como objetivo a construcdo de relagdes binarias que representam as
preferéncias do decisor entre critérios, sendo a melhor alternativa a que apresentar
um desempenho satisfatorio na maioria dos critérios. Os principais métodos desta
abordagem séo os das familias: ELECTRE, PROMETHEE.

c) Métodos interativos: S&o caracterizados por passos computacionais e
serem interativos, permitem trade-offs. Buscam alternativas que sejam claramente

superiores as demais, utilizam a agregacao dos decisores e calculos matematicos
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interativos e sucessivos (ALMEIDA, 2011). Alguns métodos dessa abordagem sao:
STEM, TRIMAP, ICW, PARETO RACE.

A abordagem multicritério foi recentemente considerada um método
apropriado e eficaz para avaliar o E-learning. Estudos apontam que pesquisadores
adotaram diferentes métodos multicritério para determinar e priorizar os aspectos do
E-learning (JEONG E YEO, 2013).

Pode-se assim verificar, que a tomada de decisdo €& considerado um
processo complexo, mas natural dos seres humanos, que estdo constantemente em
situacdo de escolha de opcdes. Esse processo de escolha, geralmente parte de
varias alternativas que, a partir de alguns critérios, possibilitardo encontrar a melhor

delas no universo apresentado (LOPEZ et al., 2015).

2.8.1 Método TOPSIS- Technique for Order of Preference by Similarity to

Ideal Solution

Proposto por Hwang e Yoon (1981), € um método muito utilizado para
ranquear alternativas por ordem de preferéncia. Tem como principio basico escolher
uma alternativa que esteja o mais proximo possivel da solugao ideal positiva e o

mais distante possivel da solugéo ideal negativa.

A solucédo ideal é formada tomando-se os melhores valores alcancados pelas
alternativas durante a avaliagdo em relacdo a cada critério de decisdo, enquanto a
solucao ideal negativa € composta de forma similar, tomando-se os piores valores
(KAHRAMAN, 2008).

A seguir sao descritos os passos do algoritmo TOPSIS segundo Hwang e
Yoon (1981):

1° passo: Definir a matriz de decisdo D, que corresponde ao desempenho das
alternativas conforme a Equagéo 1, onde A, denota as alternativas e C; refere-se aos

critérios usados, i = 1,2..n indicado o numero de alternativas e j=1,2..m o

numero dos critérios de decisdo.
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c, G, C C,
Ay di1 di dqj dim
D=4 : : : 1
Ny do e dy e dim ()
A, : : :
dnl dnz dn} dnm

Também se define um vetor de pesos W, conforme a Equagao 2, que é

composto pelos pesos w; de cada critério C; de modo que Y  w; = 1.
W = [wy,wy, ...wyl (2)

2° passo: Normalizar e ponderar a matriz de decisdo D. Os elementos da

matriz normalizada N = [n;;| s&o definidos conforme a Equagao 3.

ny = —2U_ (3)

n A2, .
i wjdsj

3° Passo: Determinar a solugéo ideal positiva (A*) e a solugdo ideal negativa
(A7), conforme Equacbes 4 e 5.

At ={nf,..,nt, . nh) = {(maxj "if| JEJD), (minny| j €J2) 11 =12, m}

j o
l l

(4)

A" = {nl_,...,nj_, v} = {(minjnij| J E]l),(maxjnijl J E]2) li=1,2, ...,m}
L i

()

J1: Conjunto de critérios de beneficio;

J2: Conjunto de critérios de custo

4° passo: Para cada alternativa avaliada, calcular a distancia D; entre os
valores de desempenho normalizados e ponderados da matriz N e os valores da

solugéo ideal positiva usando a Equag&o 6. Do mesmo modo, calcular a distancia D;"
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entre as pontuacdes das alternativas da matriz N e os valores da solugao ideal

negativa.

5° passo: Calcular o coeficiente de aproximacgao (closeness coeficient, CCi)
de acordo com a Equacdo 8, o qual corresponde ao desempenho global (ou a

pontuacao final) da alternativa i.

CC; =D /(D" + D;7) (8)

6° passo: Classificar as alternativas em ordem decrescente segundo os
valores do coeficiente de aproximacdo, definido no intervalo [0,1]. As melhores

alternativas sdo aquelas cujo desempenho global € mais proximo de 1.

2.8.2 Método FITradeoff (Flexible and Interactive Tradeoff)

O método FITradeoff (Flexible and Interactive Tradeoff) apoia o processo
decisério para lidar com inconsisténcias decorrentes da dificuldade cognitiva do
decisor. Usa o conceito de elicitacao flexivel que requer menos esforgo do decisor e
consequentemente pode levar a menos inconsisténcias durante o processo de
elicitacdo (DE ALMEIDA, 2013).

Este novo método surgiu a fim de contribuir para a superagcéo de algumas
inconsisténcias observadas no método tradicional, é flexivel e interativo o que auxilia

na elicitagéo de constantes de escala ou pesos dos critérios (RIABACKE, 2012).

O FlITradeoff utiliza-se de informagbes parciais sobre as preferéncias do

decisor, determinando assim entre as alternativas, para o problema proposto a
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solugao preferida, levando em conta as regras dos modelos aditivos multicritério. Na
problematica de escolha, assume-se que o decisor quer escolher uma solugéo, ou
um conjunto de solugdes, a partir de um conjunto de solugdes (DE ALMEIDA 2013;
ROY 1996).

Para De Almeida (2013) o método diferencia-se de outras aplicagbes pelo
processo de elicitacdo flexivel, descartando inicialmente as informagdes incompletas
ou imprecisas do processo. Mesmo que o decisor ndo esteja apto a fornecer uma
informagcdo completa é possivel validar no processo de elicitagdo pelo préprio

decisor.

Destaca-se que o Fitradeoff possui dois grandes beneficios: Necessita de
menos informagdes do decisor e ndo possui a necessidade de fazer ajustes para as
indiferengcas entre duas consequéncias, sendo esta uma questao critica em
processos tradicionais. (DE ALMEIDA, 2016).

O passo a passo da aplicacédo do método é apresentado na Figura 7, onde a

analise conceitual € baseada em estudos anteriores (DE ALMEIDA, 2016).

Figura 7: Passo a passo do Sistema de Apoio a Decisao Fitradeoff

1% passo:

Avaliagdo
intracritério

2% passo:

ordenagao dos
8505 dos criterios

na avaliagdo do conjunto de vetores de pesos

™y
Avaliacho das ; )
» preferéncias pelo i Um:nuc':::ﬁfr;;l:;';w Finalizagao
decisor i
| —

w

3* passo:
entativa de resolucio do problema proposto baseado
A

—
Uma nica soluglo |,
Hio Sim
encontrada?
\. e

Disposto &
continuar?

Sim

Fonte: Adaptado de De Almeida (2016)
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3.1 Etapas da pesquisa
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A pesquisa foi desenvolvida em cinco etapas. Inicialmente realizou-se

uma pesquisa bibliografica que objetivou a observagdo e compreensdo do cenario

de treinamentos corporativos, conceitos e modelos de avaliagao existentes.

A segunda etapa, consistiu em estruturar o modelo, determinando através

da analise da literatura as dimensbes e critérios de avaliagdo de treinamentos

corporativos no modelo e-learning, os indicadores de desempenho de cada critério,

escalas e também as alternativas de avaliagao.

Figura 8: Etapas do desenvolvimento do trabalho

MODELO DE A‘JALIA(_:.-‘-T(D DO USO DE E-LEARMNING EM TREINAMENTOS CORPORATIVOS

!

ETAFAS DA PESQUISA

QBJETIVO GERAL: Propor & aplicar um modelo de avaliacio multicritério para avaliar treinamentos
corporatives ofertados no models e-leaming.

Objetivo especifico 1 Observar o cendrio global de

ki

reinamentos  cormporativos no modelo  e-leaming
identificando conceitos & modelos de avaliscdo

—l-l Fase 01: Critérios

 Faze 02 Alternativas

Objetivo especifico

02

Determinar dimensdes & critérios

para avalia gén dio modelo

Fase 03. Filtro dos
critérios/ coleta de

"ldados! pesos  dos
leritérios

[Objetivo especifico 03: Detalhar

s indicadores e melricas de

desempenho de cada um dos

critérios estabelecidos

Faza 04
lApresentacio e

ETAPA 01 Pesquisa bibliografica
ETAPA 02 Eslrlufrt::rcllaé;lan ao
ETAPA 03 ""F"Els_rf"c'l"é?fj" do
ETAPA M pacero do modsto
Aorssstaghodos

Fonte: Elaborado pela autora.

4

processamento  dos
dadas
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Na terceira etapa foi apresentado o modelo completo estruturado. Na
quarta etapa a coleta de dados e insercdo dos dados no modelo, para posterior
processamento dos dados e finalizacdo da pesquisa na quinta etapa com a
apresentacao dos resultados, como apresentado na Figura 8. O modelo foi aplicado
em uma instituicdo bancaria de porte médio, contando com a ajuda da especialista

responsavel pelo setor de gestado de treinamentos da instituicao.

3.3 Caracteristicas do problema em estudo

Determinar o método multicritério a ser aplicado depende de varios
fatores, entre eles: o problema que sera analisado, o contexto ao qual esta inserido,
a estrutura de preferéncias do decisor e também o tipo de problematica (VINCKE,
1992; ALMEIDA et al., 2003).

O Quadro 8 apresenta informagdes que auxiliaram na escolha do método

multicritério de acordo com as caracteristicas do problema de pesquisa.

Quadro 8: Selegao do método multicritério para estudo

Decisor Especialista

Estruturas de preferéncia Indiferenca, preferéncia estrita e preferéncia fraca
Resultados Pré-ordem completa

Critérios Aspectos de avaliagao de treinamentos
Alternativas Treinamentos corporativos no modelo e-learning
Problematica Gerar indice de eficiéncia (Ranqueamento)

Fonte: Autoria propria

Frente ao exposto, 0 método selecionado para a determinagcao dos pesos
dos critérios relativos ao problema é o método FlTradeoff (Flexible and Interactive
Tradeoff). E para ordenagdo das alternativas, o método aplicado sera o Método
TOPSIS- Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution, destinado
a ranquear alternativas por ordem de preferéncia. O método FITradeoff € adequado

para modelar valores de critérios qualitativos devidamente conhecidos e apresenta
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uma forma mais simples para a coleta de dados, requerendo menos julgamentos;

menor esforgo computacional..

3.4 Procedimentos revisao de literatura

Este estudo buscou, a partir da revisdo da literatura, identificar os
principais conceitos sobre treinamentos corporativos, as etapas de treinamento e
desenvolvimento, e-learning corporativo e os principais meétodos de avaliagéo
aplicados. Trata-se de uma pesquisa aplicada, que ao ser replicada, o resultado
pode ndo ser o mesmo, pois considera a percepgao do pesquisador (GIL, 2002;
PETRI, 2005).

Realizou-se uma pesquisa estruturada sobre o tema, capaz de identificar
estudos relevantes e com enfoque direto no tema proposto, baseando-se no método
Proknow-C que foi desenvolvido e patenteado pelo Laboratério de Metodologias
Multicritério em Apoio a Decisdo (LabMCDA) da Universidade Federal Santa
Catarina (UFSC).

De acordo com Afonso et al. (2011), € um método em que se ressalta a
importancia da utilizacdo desta ferramenta como meio seletivo da informacéo,
diminuindo as subjetividades e aleatoriedades de busca. Além disso, o Proknow-C
permite considerar a influéncia das decisdes tomadas pelo pesquisador, que devem
descrever metodologicamente os passos tomados para cada etapa de decisbes da

pesquisa.

Para tanto, os procedimentos adotados foram inicialmente a determinagao de
palavras chaves alinhadas aos eixos de pesquisa: treinamento corporativo, modelos
de treinamento corporativos, métodos de avaliacdo e analise multicritério. As
palavras chaves combinadas com operadores boleanos nortearam as buscas nas
bases de dados Scopus e Web of Science, realizadas no més de fevereiro de 2020.
Foram incluidos, no banco de dados, os artigos cientificos publicados entre os anos
de 2010 e 2019.



Figura 9: Eixos de pesquisa e palavras chaves

E-learning
Distance learning

Modelo de treinamento
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Training and

Corporate Training

development —— Treinamento corporativo Andlise multicritério — MCDA

Avaliacdo de
treinameantos

Evaluation methods

Fonte: Elaborado pela autora.

Como estratégias de inclusao, foram considerados artigos cujo estudo estava

alinhado a educacéo a distancia/e-learning aplicados em treinamentos corporativos.

Além disso, foram selecionados artigos com foco principal na avaliagdo de

treinamentos corporativos neste modelo. Os procedimentos de identificacédo e

triagem sao apresentados na Tabela 3.

Tabela 3: Procedimentos revisao de literatura

IDENTIFICACAO DE TRIAGEM

Scopus

Web of Science

Total de artigos

Resultados da pesquisa cominados, duplicatas removidas
Selecgao de artigos pela leitura do titulo

Selegao de artigos a partir da leitura do resumo

Artigos selecionados a partir da leitura completa

Artigos incluidos a partir da bibliografia

Artigos finais selecionados

Fonte: Elaborado pela autora.

510 artigos
199 artigos
709 Artigos
692 artigos
81 artigos
25 artigos
6 artigos

2 artigos
8 artigos
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Os artigos selecionados com base na metodologia apresentada que nortearam a

fundamentagéao tedrica compde o Portfélio Bibliografico e estéo listados na Tabela 4.

Tabela 4: Portfélio bibliografico e citagées por artigo

Autores Titulo Ano Citacoes
BEINICKE Evaluating Training Outcomes in Corporate E-Learning and 2018 )
Classroom Training
KIMILOGLU Perceptions About and Attitude toward the Usage of E- 2017 30
ET. AL Learning in Corporate Training
REIO ET AL. A Critique of Kirkpatrick’s Evaluation Model 2017 29
RODRIGUEZ Interaction and effectiveness of corporate e-learning 2013 23
E ARMELLINI programmes
SOBELSON & Evaluation of a federally funded workforce development 2013 12
YOUNG program: The Centers for Public Health Preparedness
KUMAR E
Corporate e-Learning: Possibilities, Promises, and Realities 2011 14
GULLA
OZTURAN Employee satisfaction of corporate e-training programs 2010 29
Linking employees’ E-learning system use to their overall
CHEN Job outcomes: An empirical study based on the IS success 2010 145

model

Fonte: Elaborado pela autora.

Tendo em vista o baixo retorno de artigos associados aos quatro eixos de
pesquisa, realizou-se nova busca, desta vez, trabalhando com os eixos combinados
dois a dois, e por fim, para embasamento tedrico da prépria autora decidiu-se por

uma busca individual referente a cada eixo.

3.5 Estruturacao do modelo

A estruturacdo do modelo de avaliagdo multicritério aconteceu em quatro

fases:
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Figura 10: Estruturagcao do modelo

ESTRUTURAGAC DO MODELO

CRITERIOS
Determinacio de critérios e o =
. subcritarios »  Revisdo da literatura
Indicadores de avaliacio e ol

Revisd i ] o
escala Revisdo da literatural Saaty

ALTERMNATIVAS

Feri . Especialistas
-
. Definigdo das alternativas 7 (zelecdo de treinamentos)

FILTRO DE CRITERIOS/ COLETA DE DADOS/ PESOS DOS

CRITERIOS
. Filtro de critérios » Especialistas
Dados primarios
Coleta de dados » levantados com o auxilio

dos especislistas

Pesos dos critérios > FiTradeCf

APRESENTAGAO E PROCESSAMENTO DOS DADOS

Apresentacdo dos dados > Matriz de avaliacdo

> TOPSIS

Processamento de dados

Fonte: Elaborado pela autora.

a) Primeira fase: Determinagdo dos critérios e subcritérios, indicadores e

escalas através da revisdo de literatura.

b) Segunda fase: Listagem das alternativas, que para este problema serao
os treinamentos corporativos no modelo e-learning aplicados aos funcionarios. Nesta

etapa foram listados os treinamentos de destaque por informacbes prestadas pela
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especialista responsavel pelo treinamento dos funcionarios, que exerce o cargo de

gerente de recursos humanos na instituigdo a 7 anos.

c) Terceira fase: Processo de filtro dos critérios, coleta de dados e a
determinacao do peso de cada um dos critérios. Esta fase teve como principal ator a
especialista, que no processo de filtragem dos critérios escolhera entre os critérios
apresentados através da literatura, aqueles importantes para a empresa no
momento de avaliar seus treinamentos. A coleta de dados recolheu informacgdes
prévias oriundas dos treinamentos e através das escalas previamente estabelecidas,
dependendo dos critérios que foram selecionados. O peso de cada critério foi
determinado com a utilizagdo do método multicritério FlTradeoff o qual teve a

atuacao do especialista e suas preferéncias.

d) Quarta fase: Apresentacdo (matriz de avaliagdo) e processamento dos
dados coletados utilizando o método multicritério TOPSIS. Apds a coleta de dados,
feita com o auxilio da especialista a matriz de avaliagdo foi montada e o método

TOPSIS foi aplicado para ranqueamento das alternativas.
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4. DESENVOLVIMENTO

Neste topico serao apresentadas as quatro fases do desenvolvimento do

modelo.
4.1 Fase 1

4.1.1 Determinagao dos critérios

A determinacdo dos critérios de avaliacdo ocorreu de acordo com a
analise da literatura, tendo em vista que uma avaliagao efetiva de treinamentos no
modelo e-learning deve ser observada em diferentes aspectos e que também

depende da qualidade dos dados.

Observou-se a importancia de avaliar tais treinamentos em quatro
dimensdes fundamentais: aspectos de aprendizagem individual, aspectos técnicos

do treinamento, sistema de tecnologia e desempenho na organizagao.

No quadro 9 sao apresentados os critérios referentes as dimensodes
consideradas neste estudo, bem como seus subcritérios considerados relevantes

para determinar a eficacia de treinamentos corporativos no modelo e-learning.

Quadro 9: Dimensoes e Critérios

Dimensao Critérios Autor(es)

C1 Satisfacao Hamblin(1978); Lagarto(2009);

Hamblin(1978); Lagarto(2009);

C2 Aprendizagem Kirkpatrick(1998): Garg (2017);

Borges e Andrade (1982);

C3 Resultados Lagarto(2009); Kirkpatrick(1998);

Aspectos . . ]
individuais C4 Transferéncia Kirkpatrick(1998); Forman (2002)
~ Kirkpatrick(1998); Hamblin(1978);
CS Reagao Forman (2002)
. ince et al. (2017); Biiyilkézkan, Ruan,
gfr;Str“t“ra/ Design do | ¢ Fovziogiu (2007): Jie (2010);
Buylkézkan et al (2010)
ince et al. (2017); Biiyiikézkan, Ruan,
Aspectos C7 Tempo & Feyzioglu (2007); Garg (2017);
técnicos do

treinamento | €8 Custo ince et al. (2017); Biiyiikézkan, Ruan,




& Feyzioglu (2007); Garg (2017);

C9 Tipo de recurso de
aprendizagem

ince et al. (2017); Biiyiikézkan, Ruan,
& Feyzioglu (2007);

C10 Interface de usuario

Blylkozkan, Ruan, & Feyzioglu
(2007)

organizagao

Sistema de C11 Suporte Técnico Buylkozkan, Ruan, & Feyzioglu
Tecnologia/ (2007)
Maturidade et .
tecnolégica . Blylkozkan, Ruan, & Fey2|oglu

C12 Interatividade (2007); Zhang et al. (2010); Jie (2010);

Blylkozkan et al (2010);

C13 ROI Phillips (2002);

gssempe”ho C14 Impacto no negacio | Phillips e Stone (2002); Abbad (1999);

C15 Resultados
organizacionais

Holton (1996); Forman (2002); Zhang
et al. (2010)

Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.2 Indicadores de avaliagao de cada critério e escala

Nesta subsecdo sdo apresentados os indicadores de avaliagdo de cada

critério, bem como, a escala utilizada para sua medicéo.
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As escalas dos critérios C13, C14, C15, C21, C22, C23, C33, C42 e C43

foram elaboradas tendo como base a Escala Fundamental de Saatty (1980) que

utiliza uma escala de comparagdes por pares de 1 a 9, sendo o 1 atribuido aos

elementos de igual importancia e 0 9 ao elemento de importancia absoluta em

relagdo ao outro (Quadro 10). Para os subcritérios C11, C24, C31 e C32 a escala

estabelecida foi uma taxa percentual. A escala do critério C12 foi relativa a atribuigao

de notas das avaliagcbes de aprendizado e do critério C41 teve relacdo a taxa

percentual de retorno.

Quadro 10: Escala Fundamental de Saaty (1980)

1 Igual importancia

As duas atividades contribuem igualmente para

0 objetivo.

outra

Importancia pequena de uma sobre a

A experiéncia e o juizo favorecem uma

atividade em relagéo a outra.
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5 Importancia grande ou essencial

A experiéncia ou juizo favorece fortemente uma

atividade em relagéo a outra.

Importancia muito grande ou

Uma atividade é muito fortemente favorecida

7 em relagdo a outra. Pode ser demostrada na
demonstrada .
pratica.
o A evidencia favorece uma atividade em relagao

9 Importancia absoluta . )

a outra, com o mais alto grau de segurancga.
) L Quando se procura uma condi¢do de
2,4,6,8 | Valores intermediarios

compromisso entre duas defini¢des.

Fonte: Elaborado pela autora.

E os indicadores foram descritos conforme apresentados na literatura. No

Quadro 11 sao apresentados os resultados deste subitem.

Quadro 11: Indicadores e escalas

Dimensao

Critério

Indicador

Escala

Aspectos de
Aprendizagem
individual

C1: Satisfacao

- Pesquisa ao final do
treinamento;

0% a 100%

C2: Aprendizagens

- Testes referentes as
aprendizagens
repassadas no

treinamento;

Notas obtidas nos testes

0 a 10 pontos.

C3: Resultados

- Reducdo da taxa de
€rros em processos;

- Nota de avaliagdo de
desempenho individual;

- Diminuigao de
retrabalho;

- Taxa de satisfacdo de

1= Muito baixo
3= Baixo

5= Mediano
7= Alto

9= Altissimo

clientes, funcionarios e
superiores;

C4: Transferéncia - Observagao do | 1= Nao mudou
comportamento do

funcionario anteriormente
e posteriormente ao
treinamento.

3= Mudou pouco
5= Mudou sensivelmente

7= Mudou
consideravelmente

9= Mudou totalmente
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C5: Reacgéo

- Pesquisa ao final do
treinamento;

1= Desconfortavel
3= Indiferente

5= Curioso

7= Animado

9= Motivado

Aspectos
técnicos do
treinamento

Cé6: Estrutura/
Design do curso

- Andlise do plano de
Curso ou programagcao;

1= Insuficiente
3= Pouca

5= Suficiente
7=Boa

9= Otima

C7: Tempo

- Carga horéria total do
treinamento;

1= Insuficiente
3= Pouca

5= Suficiente
7= Boa

9= Otima

C8: Custo

- Valor investido no
treinamento;

1= Muito baixo
3= Baixo

5= Mediano
7= Alto

9= Altissimo

C9: Tipo de recurso
de aprendizagem

- Pesquisa de satisfagao;

0% a 100%

Sistema de
Tecnologia/
Maturidade
tecnoldgica

C10: Interface de | - Pesquisa de satisfacdo; | 0% a 100%
usuario
Cc11: Suporte | - Analise de retorno e | 0% a 100%
Técnico eficiéncia quando
solicitado;
C12: Interatividade - Analise de | 1= Muito baixa
oportunidades de 3= Baixa
interacao durante o]
treinamento (féruns, | 5= Mediana
chats...); 7= Alta
- Observagéo do nivel de | ., .. .
participagéo dos 9= Altissima
funcionarios frente a
oportunidade de
interacao.

C13: ROI

- Percentual de aumento
de lucratividade;

- Percentual de perdas e
ganhos com relacdo a

Taxa percentual de retorno
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concorréncia;

- Percentual de redugéo
de custos no processo.

C14: Impacto no | - Relagéo entre os efeitos | 1= Muito baixo
negocio do treinamento no
desempenho do
funcionario no trabalho, | 5= Mediano
na execugcdo de suas

Desempenho 3= Baixo

da organizagao

tarefas. 7=Alto
9= Altissimo
C15: Resultados | - Relagdo dos objetivos | 1= Muito baixo
organizacionais gerais do treinamento 3= Baixo
com 0s objetivos
organizacionais; 5= Mediano
7= Alto
9= Altissimo

Fonte: Elaborado pela autora.

4.2 Fase 2

4.2.1 Determinagao das alternativas

As alternativas selecionadas para este estudo sao doze treinamentos que

foram aplicados no modelo e-learning durante o ano de 2020.

a) Treinamento 01- Prevengdo a Lavagem do Dinheiro e ao Financiamento
do Terrorismo — PLF/FT: treinamento voltado aos colaboradores para capacita-los
quanto a regulamentacgao e procedimento de prevencédo e de combate aos crimes de
‘lavagem” ou ocultagcdo de bens, direitos e valores, certificando-os por meio de
aplicacédo de teste de conhecimento e atendendo as exigéncias dos Orgaos

reguladores/fiscalizadores.

b) Treinamento 02- Gerenciamento de Risco Operacional: Capacitar os
colaboradores para lidar adequadamente com o Risco Operacional e proporcionar

melhor gerenciamento dos riscos.

c) Treinamento 03- Combate e Prevencgao a Fraude — Avangado: Proporcionar
aos colaboradores conhecimentos avancados para detectar tentativas e indicios de
fraudes, bem como os procedimentos de seguranga utilizados diante dessas
situacdes, visando a diminuigao dos riscos e perdas operacionais para a empresa.
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d) Treinamento 04- Gestao de Continuidade de Negécios: Apresentar aos
colaboradores os mecanismos e as etapas da Gestao de Continuidade de Negocios,
para que este processo seja implantado e visando garantir a perenidade da
instituicao.

e) Treinamento 05- Fatores Associados ao Risco de Crédito: tem o objetivo

de desenvolver a habilidade analitica dos colaboradores para que ele possa

identificar os fatores que afetam o risco de crédito de acordo com os publicos.

f) Treinamento 06- Classificagdo de Riscos e Limites: Apresentar aos
colaboradores as metodologias e regras utilizadas no processo de classificagdo de
risco dos tomadores e contrapartes, visando auxilia-los nas rotinas diarias referentes

a concessao de crédito.

dg) Treinamento 07- Exceléncia no atendimento: Treinamento direcionado a

desenvolvimento de habilidades de atendimento.

h) Treinamento 08- Comunicacao e Assertividade: Estilos de Comunicagao e

de que forma é possivel identifica-los no dia a dia.

i) Treinamento 09- Anadlise de Demonstrativos Financeiros: apoiar e
desenvolver os colaboradores quanto as analises principais de demonstrativos
financeiros que sao utilizados no processo de concessao de crédito e na analise

financeira das pessoas juridicas.

j) Treinamento 10- Rotinas de Caixa: Desenvolver e padronizar as habilidades
dos empregados que executam as rotinas operacionais realizadas nos terminais de

Caixas.

k) Treinamento 11: Cobranca Administrativa e Recuperagao de Crédito:
Preparar os empregados para implantar os processos de cobranca de créditos
vencidos. Compreender o funcionamento da plataforma de cobranca e as condicbes

essenciais para sua utilizacao de forma eficaz.

I) Treinamento 12: Curso Preparatério para a Certificagio CPA 10:
Treinamento direcionado para colaboradores com o objetivo de preparagao para a

Certificacdo CPA 10. A Certificacdo CPA 10 é destinada aos profissionais que atuam



66

na distribuicdo de produtos de investimento em agéncias bancarias ou plataformas

de atendimento.

4.3 Fase 3

4.3.1 Filtro dos critérios

Os critérios listados pela literatura (apresentados em 4.2) foram
apresentados a especialista que realizou a selegdo de acordo com o0s objetivos
listados pela empresa (Quadro 12). Também foram observados os critérios que ja

eram utilizados como parametro de avaliagao.

Quadro 12: Selegao de critérios para aplicacdo do modelo

Dimensao Critérios

C1 Satisfacao

Aspectos individuais C2 Aprendizagem
C5 Reacéo
C6 Estrutura/ Design do curso
Aspectos técnicos do treinamento C7 Tempo
Sistema de Tecnologia/ Maturidade tecnolégica C10 Interface de usuério
Desempenho da organizagao C15 Resultados organizacionais

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3.2 Coleta de dados

Com a definicdo do problema de estudo foram selecionadas as doze
alternativas (treinamentos) e sete critérios de avaliagdo conforme filtro da
especialista. O desenvolvimento da matriz foi realizado a partir dos resultados dos
treinamentos aplicados no modelo e-learning no ano de 2020. A organizagao dos
dados foi disponibilizada pela propria especialista, que apresentou dados primarios

dos treinamentos.

4.3.3 Apresentagao dos dados

Os dados de aplicacdo do modelo sao apresentados na matriz de

avaliacao, Tabela 5.



Tabela 5: Matriz de Avaliagao
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ALTERNATIVAS C1 Cc2 c5 c6 c7 C10 C15
TREINAMENTO 01 100% 9,0 9 9 7 90% 9
TREINAMENTO 02 90% 7,0 5 7 5 100% 7
TREINAMENTO 03 100% 7,0 9 9 7 100% 9
TREINAMENTO 04 80% 7,0 7 9 7 100% 7
TREINAMENTO 05 90% 8,0 5 7 7 90% 9
TREINAMENTO 06 90% 8,0 5 9 5 100% 9
TREINAMENTO 07 100% 9,0 7 7 5 100% 9
TREINAMENTO 08 100% 9,0 9 7 5 90% 5
TREINAMENTO 09 100% 8,0 5 7 7 90% 5
TREINAMENTO 10 90% 8,0 9 9 7 100% 7
TREINAMENTO 11 90% 8,0 9 9 7 100% 9
TREINAMENTO 12 100% 9,0 9 9 9 100% 9

Fonte: Elaborado pela autora.

4.3.4 Peso dos critérios

Apods a selegédo dos critérios relevantes e a definicdo das alternativas, o

método FITradeoff de ranking foi utilizado para a determinacéo dos intervalos de

pesos de cada critério. O processamento dos dados ocorreu com o auxilio software
do FITradeoff, disponivel desde abril de 2016 (de Almeida et al., 2016). A partir da

estruturagdo do modelo, os dados da Tabela 5 serviram de entrada para o SAD

FITradeoff.

A ordenacao das constantes de escala foram estabelecidas pela

especialista conforme Figura 11.

Figura 11: Ordenacao das constantes de escala
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Consequence of Hypothetical Alternative

| B1:1] | B2: 9] | B3: 9] | Ba: s  Bs5:5] | B&: 1) [ B7:9]

BEST

WORST

Legenda: C1 Resultados organizacionais; C2 Aprendizagem; C3 Estrutura/design do curso; C4
Satisfagcao; C5 Reacao; C6 Interface de usuario; C7 Tempo. Wi é o pior resultado dos critérios Ci; Bi é

o melhor dos critérios Ci.

Fonte: SAD FITradeoff ranking, 2021

Em seguida sete perguntas foram feitas a especialista, que fez suas
escolhas entre pares de consequéncias apresentadas pelo software. Para cada
pergunta foram dispostas quatro opgdes de respostas: consequéncia A,

consequéncia B, indiferente, ndo sabe responder.

As perguntas e escolhas da especialista sdo apresentadas a seguir no
Quadro 13.

Quadro 13: Interagao com a especialista na aplicagao do método FiITradeoff

Pergunta Resposta
Qual sua preferéncia entre resultados | Consequéncia A (C1) - Resultados
organizacionais e tempo? organizacionais (Figura 12)

Qual sua preferéncia entre resultados | Consequéncia B (C2) - Aprendizagem

organizacionais e aprendizagem? (Figura 13).

Qual sua preferéncia entre | Consequéncia A (C2) — Aprendizagem
aprendizagem e estrutura/design do | (Figura 14).

curso?
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Qual

Estrutura/design do curso e Satisfagao?

sua preferéncia entre

Consequéncia A (C3) -

Estrutura/Design do curso (Figura 15).

Qual sua preferéncia entre Satisfacao e

Reacgao?

Consequéncia B (C5) — Reacéo (Figura
16).

Qual sua preferéncia entre Reacédo e

Interface de usuario?

Consequéncia B (C6) — Interface de

usuario (Figura 17).

Qual sua preferéncia entre Interface de

usuario e Tempo?

Consequéncia A (C6) — Interface de

usuario (Figura 18).

Fonte: Elaborado pela autora

Figura 12: Elicitagao flexivel- Primeiro par de consequéncias
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Figura 13: Elicitagao flexivel- Segundo par de consequéncias
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Figura 14: Elicitagao flexivel- Terceiro par de consequéncias

Consequence A

Consequence B

c1

||EI‘I:9|

[w1:s ]

Wwa:7

=2

||EI4"I| [wa:08 |
c ||EIS:9| [ws:5 ]

||E|s:1| [weog )
c7 ||El?.5| w79 ]

Figura 15: Elicitagao flexivel- Quarto par de consequéncias
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Figura 16: Elicitagao flexivel- Quinto par de consequéncias
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Figura 17: Elicitagao flexivel- Sexto par de consequéncias
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Figura 18: Elicitagao flexivel- Sétimo par de consequéncias
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Legenda: Wi é o pior resultado dos critérios Ci; Xi € um resultado entre o melhor e o pior dos critérios

Ci; Bi € o melhor dos critérios Ci.

Fonte (Figura 12 a 18): SAD FITradeoff ranking, 2021.

Com isso, a elicitacao flexivel foi finalizada, sem a necessidade de parar o

processo no meio. A elicitagcao foi rapida e revelou um resultado satisfatorio.

A Figura 19 mostra a saida do SAD, apresentando os intervalos de pesos
viaveis, ilustrando que o problema tem um resultado robusto, com uma variedade de

pesos para os principais critérios em ordem decrescente.

Figura 19: Intervalos de pesos

Results
& MAX
0.5 4 MIN
0.4
0.3
0.2
0.1 ks ¢ & &
0 & & & &
c1 c3 cs C7
c2 c4 ce

Legenda: C1 Resultados organizacionais; C2 Aprendizagem; C3 Estrutura/design do curso; C4

Satisfagdo; C5 Reagao; C6 Interface de usuario; C7 Tempo.

Fonte: SAD FITradeoff ranking, 2021.

O intervalo de pesos de cada critério € apresentado no Quadro 14:

Quadro 14: Intervalo dos pesos

Critério Minimo Maximo

C1- Resultados organizacionais 0,2 0,571429
C2- Aprendizagem 0,16666 0,4

C3- Estrutura/Design do curso 0,111 0,3333
C4- Satisfacao 0 0,126984
C5- Reagao 0 0,114286
C6- Interface de Usuario 0 0,105263
C7- Tempo 0 0,1

Fonte: Elaborado pela autora
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Para aplicagdo do método TOPSIS decidiu-se por utilizar a média

aritmética simples normalizada entre o limite minimo e maximo de cada critério, visto

que os dados apresentados n&do mostravam grande variagdo (Tabela 05), sendo

apresentados de forma consistente, conforme Quadro 15.

4.4 Fase 4

4.4.1 Processamento de dados — TOPSIS

Quadro 15: Média dos pesos

Critério Média

C1- Resultados organizacionais 0,35
C2- Aprendizagem 0,25
C3- Estrutura/Design do curso 0,20
C4- Satisfacao 0,06
C5- Reagao 0,05
C6- Interface de Usuario 0,05
C7- Tempo 0,04
> 1

Fonte: Elaborado pela autora.

Com todas as informacdes disponiveis aplicou-se o método TOPSIS para

a obtencao da ordenacao das alternativas. Na Tabela 6 é apresentada a matriz de

decisao e o vetor de pesos.

Tabela 6: Matriz de decisao e vetor de pesos

CRITERIOS
ALTERNATIVAS c1 C2 C5 c6 c7 C10 C15
PESOS 0,35 0,25 0,2 0,06 0,05 0,05 0,04
TREINAMENTO 01 1 9 9 9 7 0,9 9
TREINAMENTO 02 0,9 7 5 7 5 1 7
TREINAMENTO 03 1 7 9 9 7 1 9
TREINAMENTO 04 0,8 7 7 9 7 1 7
TREINAMENTO 05 0,9 8 5 7 7 0,9 9
TREINAMENTO 06 0,9 8 5 9 5 1 9
TREINAMENTO 07 1 9 7 7 5 1 9
TREINAMENTO 08 1 9 9 7 5 0,9 5




TREINAMENTO 09

TREINAMENTO 10

TREINAMENTO 11

TREINAMENTO 12

1
0,9
0,9

1

0,9
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Fonte: Elaborado pela autora.

Na sequéncia, realizou-se a aplicagao das equagdes (3), (4), (5), (6), (7) e
(8) listadas em 2.8.1. O desempenho final de cada alternativa é apresentado na

Tabela 7.

Tabela 7: Coeficiente de aproximagéao (CCi)

ALTERNATIVAS

TREINAMENTO 01

TREINAMENTO 02

TREINAMENTO 03

TREINAMENTO 04

TREINAMENTO 05

TREINAMENTO 06

TREINAMENTO 07

TREINAMENTO 08

TREINAMENTO 09

TREINAMENTO 10

TREINAMENTO 11

TREINAMENTO 12

Fonte: Elaborado pela autora.

Sendo apresentado o ranking das alternativas na Tabela 8.

Tabela 8: Ranking das alternativas

0,868359
0,216438
0,629689
0,325517
0,305718
0,303019
0,633739
0,771714
0,406532
0,657949
0,663314

COLOCAGAO

TREINAMENTO

1°
2°
3°
4°
5°
6°
7°

Treinamento 10: Rotinas de Caixa

Treinamento 07: Exceléncia no atendimento

Treinamento 12: Curso Preparatorio para a Certificagio CPA 10

Treinamento 01: Preven¢ao a Lavagem do Dinheiro e ao Financiamento do
Terrorismo — PLF/FT

Treinamento 08: Comunicagao e Assertividade

Treinamento 11: Cobranga Administrativa e Recuperagao de Crédito

Treinamento 03: Combate e Prevengao a Fraude — Avangado
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8° Treinamento 09: Analise de Demonstrativos Financeiros
9° Treinamento 04: Gestido de Continuidade de Negocios
10° Treinamento 05: Fatores Associados ao Risco de Crédito
11° Treinamento 06: Classificagdao de Riscos e Limites

12° Treinamento 02: Gerenciamento de Risco Operacional

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4.2 Analise de sensibilidade

A Analise de sensibilidade auxilia no processo de decisdo para garantir a
estabilidade do sistema decisério (SAATY,1980). Assim, busca examinar a robustez
da ordenacao das alternativas ou a escola de uma unica alternativa em relacédo a
pequenas mudangas nos componentes (MALCZEWSKI, 2010). Neste sentido, para
conhecer a eficiéncia dos resultados obtidos foi realizada a analise de sensibilidade

dos critérios em relagao as alternativas.

Ao analisar o critério satisfacdo percebe-se que as alternativas T12, T1 e
T8 nao sofreram alteracbes com a variagdo de pesos confirmando ser as
alternativas de melhor desempenho. A alternativa T3 apresenta melhor desempenho
a partir do peso aproximado de 0,30, o mesmo acontece com a alternativa T9 a
partir do peso aproximado de 0,45 e a alternativa T2 com o peso aproximado de
0,30. As alternativas T10 e T11 decrescem no desempenho a partir do peso
aproximado de 0,45, enquanto a alternativa T4 reduz consideravelmente seu

desempenho a partir do peso aproximado de 0,30, conforme Figura 20.
Figura 20: Andlise de sensibilidade critério satisfagao

Critério 1

0,8

0,6

0,4

0,2

0,00 0,20 0,20 0,30 0,40 050 o060 0,70 0,80 0,9 1,00

T2 T3 T4 emm=T5 T6 T7 T9 T10 T11

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na analise do critério aprendizagem (Figura 21) as maiores alteragdes
ocorreram com as alternativas T3 e T7, onde T3 apresentou uma decrescente
referente ao seu desempenho a partir do peso aproximado de 0,15, enquanto T7
melhorou seu desempenho a partir deste mesmo ponto. T4 apresentou o pior
desempenho na variagao de pesos apresentada para este critério. Quanto a T2 e T5
a partir do peso aproximado de 0,05 tiveram declinio e crescimento de seus
desempenhos, respectivamente. Demais alternativas ndo apresentaram maiores

variagdes para este critério.
Figura 21: Andlise de sensibilidade critério aprendizagem
Critério 2

1,2

0,8
0,6

0,4 e
0,2

0,00 0,10 0,20 030 040 050 060 0,70 0,80 0,9

T T3 T4 T5 T6 T7

Fonte: Elaborado pela autora.

Para a analise do critério reagdo, observa-se que a alternativa T4 a partir
do peso aproximado de 0,50 supera o desempenho da alternativa T9 apresentando
também melhor desempenho relativo as alternativas T2, TS e T6. Enquanto T3

supera o desempenho de T7 a partir do peso aproximado de 0,40.

Figura 22: Andlise de sensibilidade critério reagao

Critério 5

1,2
1
08
0,6 —
0,4
R —
0

0,00 010 020 030 040 050 060 070 0,80 0,90
—_—2 T3 T4 T5 T6 77 T9 T10

Fonte: Elaborado pela autora.
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Quando observado o critério estrutura/design do curso a alternativa T8

apresentou queda de desempenho consideravel, superando apenas as alternativas

T2, T5 e T9, tendo um desempenho similar ao da alternativa T7. A alternativa T4,

mostrou melhora significativa de desempenho a partir do peso aproximado de 0,40

(Figura 23).

Figura 23: Analise de sensibilidade critério estrutura/ design do curso

1,2

0,8
0,6
0,4
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T7 T8 T9 T10 T11

Fonte: Elaborado pela autora.

Na analise de sensibilidade referente ao critério tempo foi observado a

piora significativa de desempenho das alternativas T7 e T8 a partir do peso

aproximado de 0,35. A alternativa T4 melhora seu desempenho a partir do peso

aproximado de 0,60. T5 também apresenta melhor desempenho para este critério a

partir do peso aproximado de 0,45 (Figura 24).

Figura 24: Analise de sensibilidade critério tempo
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Fonte: Elaborado pela autora.

Critério 7
—
0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90
—T ) T4 T5 T6 T7 T8 T9




78

Ao ser analisado o critério interface de usuario (Figura 25) as alternativas
T2 e T4 melhoram significativamente o desempenho a partir do peso aproximado de
0,45, superando os desempenhos das alternativas T1 e T8 a partir dos pesos 0,45 e

0,40 respectivamente. T9 apresenta o pior desempenho significativo deste critério.
Figura 25: Analise de sensibilidade critério interface de usuario
Critério 10

1,20
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Fonte: Elaborado pela autora.

Por fim, o critério observado foi resultados organizacionais, onde T2 e T4
apresentaram melhores resultados de desempenho com o aumento do peso do
critério, enquanto T8 e T9 apresentaram menores desempenhos na mesma

situacao.

Figura 26: Analise de sensibilidade do critério resultados organizacionais
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Percebe-se pela analise de sensibilidade que os resultados foram
satisfatérios para as primeiras colocacbées de desempenho dos treinamentos,
garantindo que os resultados s&o promissores, enquanto as ultimas posi¢cdes

poderiam ter mudangas com a alteragdo dos pesos dos critérios.

5. RESULTADOS

O cenario global de treinamentos corporativos vem sofrendo migragdes
nos ultimos anos. Especialmente no ano de 2020, devido a Pandemia da COVID-19,

muitas empresas optaram pelo treinamento no modelo e-learning.

Pela revisao de literatura constatou-se que muitas sdo as definicbes de
treinamento corporativo, em linhas gerais, objetiva a melhoria da pratica profissional,
seja relacionada a conhecimentos, habilidades ou comportamentos. Esta ferramenta
organizacional, pode ser constituida em quatro etapas importantes: diagnostico,

planejamento, implementacao e avaliagéo.

A etapa de avaliagcdo € a mais desafiadora das quatro etapas, pois
deseja-se medir os resultados da aprendizagem gerados pela aplicagdo do
treinamento. A efetividade do treinamento precisa estar visivel, tanto para a
organizagdo quanto para o funcionario, pois seu principal objetivo € melhorar/

facilitar o processo.

Os principais modelos de avaliagdo encontrados na literatura foram: modelo
de Hamblin (1978), Baldwin e Ford (1988), Borges & Andrade (1982), Kirkpatrick
(1998) e Phillips (2002), Holton (1996), Abbad (1999).

Os modelos mais comuns de avaliagao de treinamento corporativo remetem
ao modelo de Kirkpatrick (1998), que envolve quatro niveis: reagéo, aprendizagem,
comportamento e resultados. O modelo MAIS (Modelo de Avaliagdo Integrado e
Somativo), desenvolvido por Borges-Andrade (1982) e o modelo IMPACT
desenvolvido por Abbad (1999) foram norteadores de muitos modelos de

treinamento estudados nas ultimas décadas, no Brasil.

O modelo proposto por este trabalho foi estruturado em quatro etapas,

sendo elas:
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- A fase de determinacao de dimensodes, critérios e indicadores/métricas

de avaliacéo;

- A fase de definicdo das alternativas, que de acordo com o problema

proposto € a selegido dos treinamentos a serem avaliados;

- A terceira fase onde foram filtrados os critérios que eram interessantes e
possiveis de serem avaliados pela organizagdo nos treinamentos selecionados, a

coleta de dados e a determinagao dos pesos de cada critério.

- A ultima fase foi constituida pela apresentacédo e processamento dos

dados com a utilizagdo do método multicritério.

Neste sentido, para responder o segundo objetivo especifico, buscou-se
pela pesquisa na literatura organizar as dimensoes, critérios, indicadores e métricas
que pudessem compor o modelo de avaliagao de treinamentos proposto, estes estao

apresentados na Figura 20.



Figura 27: Dimensoes, critérios e métricas de avaliagao
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organizacionais oo T adaptada

Fonte: Elaborado pela autora.
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O modelo de avaliagao foi aplicado em uma instituigdo bancaria que a mais
de dez anos utiliza treinamentos e-learning com seus funcionarios, mas que em
2020 precisou adaptar-se ao contexto da COVID-19 e realizou também todos os
treinamentos que inicialmente seriam presenciais de forma on-line, onde os

funcionarios interagiam de forma simultanea.

Toda a aplicagdo contou com a ajuda da especialista, responsavel pelo setor
de gestdo de treinamentos da instituicdo. A ela foram apresentados os resultados
referentes a dimensdes, critérios, indicadores e métricas. Sendo assim, analisou e
selecionou os critérios que eram interessantes para a instituicdo e que também
vinham de encontro a avaliagdo do objetivo da empresa perante os treinamentos

avaliados (Figura 21).

Figura 28: Selegao de critérios

Satisfacdo

Aspectos individuais Aprendizagem

Reacgdo
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Desempenho da Resultados
organizagao organizacionais

Fonte: Elaborado pela autora.

Um dos pontos utilizados pela especialista para selecionar os critérios de
avaliacao foi a possibilidade de observar o critério em todos os treinamentos
avaliados, visto que, a proposta de modelo de avaliagao foi apresentada apés ou
durante a aplicagao dos treinamentos.
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A matriz de avaliagdo foi constituida, contendo doze alternativas
(treinamentos) avaliados em sete critérios. Os dados coletados foram de ordem

primaria disponibilizados pela especialista.

Tendo toda a organizagdo do modelo a ser aplicado, utilizou-se 0 método
Fittradeoff para a determinagdo do peso/importancia de cada critério, neste passo,
mais um vez foi de extrema importancia a participacdo da especialista como

decisora do processo.

Para o ranqueamento das alternativas o método selecionado foi o
TOPSIS. Conforme pode-se observar na Tabela 8, o treinamento que ficou na
primeira colocagao foi o Curso preparatorio para a certificacdo CPA 10, sendo o
treinamento que foi adaptado pela empresa, neste momento de pandemia, para o
modelo e-learning. A interagéo deste treinamento aconteceu de forma simultanea, o

que gerou maior satisfacdo e maiores resultados organizacionais.

Os demais treinamentos sempre foram aplicados no modelo e-learning, nao
tendo interacdo momentanea, entre alunos e professores. Seguindo a ordem de
classificagao: 2° colocado encontra-se o Treinamento 01: Preveng¢ao a Lavagem do
Dinheiro e ao Financiamento do Terrorismo — PLF/FT, 3° colocado Treinamento 08:
Comunicagdo e Assertividade, 4° colocado: Treinamento 11: Cobranga
Administrativa e Recuperagao de Crédito, 5° colocado Treinamento 10: Rotinas de
Caixa, 6° colocado Treinamento 07: Exceléncia no atendimento, 7° colocado
Treinamento 03: Combate e Prevencdo a Fraude — Avancado, 8° colocado
Treinamento 09: Analise de Demonstrativos Financeiros; 9° colocado Treinamento
04: Gestdo de Continuidade de Negdcios, 10° colocado Treinamento 05: Fatores
Associados ao Risco de Crédito; 11° colocado Treinamento 06: Classificacdo de
Riscos e Limites e na ultima colocagdo encontra-se o  Treinamento 02:

Gerenciamento de Risco Operacional.

Pode-se também observar o comparativo em relagdo aos resultados
apresentados pelo método FlTradeoff (Figura 22) onde verifica-se que as duas
primeiras colocagdes sao compativeis aos resultados apresentados pelo método
TOPSIS, bem como o treinamento que aparece na ultima colocagao tendo apenas

variagdes nas colocacodes intermediarias.
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Figura 29: Resultados do método FiITradeoff
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Fonte: SAD FITradeoff ranking, 2021.

Foi possivel observar que algumas caracteristicas dos treinamentos que
ficaram nas melhores colocagdes (Método TOPSIS) sdo compativeis, como por
exemplo, o terceiro e quarto colocado, séo treinamentos para vivencias diarias de
instituicoes financeiras. Neste sentido, todos os funcionarios necessitam apropriar-se
e colocar em pratica os conhecimentos adquiridos, o que por consequéncia acaba
gerando resultados organizacionais. Caracteristicas também sdo compativeis aos

ultimos colocados, sendo treinamentos altamente técnicos e extensos.

Tendo em vista que os treinamentos listados ja sdo aplicados a mais de dez
anos pela instituigdo, muitos pontos de atencdo ja foram percebidos e foram
adequados com o passar dos anos, buscando sempre a exceléncia dos

treinamentos. Com a aplicacdo do modelo de avaliagao, percebeu-se ainda critérios
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que podem ser melhorados, tanto na questdo de desemprenho como na propria

forma de avaliar o critério.

Os critérios reacao, tempo e resultados organizacionais necessitam de
maior atengao e adogao de estratégias para que haja uma melhora significativa de

desempenho.

Varias foram as dificuldades encontradas no decorrer do processo de
aplicagdo do modelo de avaliagdo. A primeira delas foi realizar toda a aplicagao de
maneira on-line, visto que o momento (Pandemia COVID-19) ndo permitia encontros
presenciais. As entrevistas, coletas de dados e aplicagdo de meétodos com a
participagdo da especialista ocorreram utilizando aplicativos de troca de mensagens
e recursos de video como o Google Meet. Outra dificuldade foi ndo conseguir
acompanhar todo o processo de aplicagdo dos treinamentos (antes-durante-depois),
e neste sentido, ndo houve a possibilidade de aplicar o modelo em sua totalidade,

utilizando todos os critérios apresentados.

Ainda, muitas empresas encontravam-se fechadas e/ou n&o foram
receptivas a aplicagdo do modelo de avaliagdo, o que pareceu nao ser interessante

para o momento e para a analise das empresas.

Constatou-se também, que as empresas costumam apenas aplicar breves
questionarios ao findar o processo de treinamento, ou possuem varios dados de
forma solta, dificultando o processo de analise, interpretagcao e avaliagao no conjunto
que se refere ao treinamento. E neste ponto, 0 modelo de avaliagao poderia auxiliar
de forma rapida e pratica, sendo flexivel com relacdo a selecao de critérios que se

adequam aos objetivos pelos quais o treinamento foi aplicado.

A especialista relatou que o modelo mostra-se bastante interessante e
plenamente possivel de ser aplicado em sua totalidade. Também relatou que, de
forma geral, a avaliacao de cada treinamento aplicado era feita apenas através de
questionarios, que estdo sao atualizados e melhorados com o passar dos anos.
Mostrou-se adepta a mudanca do modo de avaliar, percebendo a possibilidade de

uma avaliagdo mais completa que possibilita comparativos entre os treinamentos.
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6. CONCLUSOES

A avaliacédo de treinamentos corporativos € uma etapa importante para o
planejamento de qualquer organizagédo e seu departamento de gestdo de recursos
humanos ou o setor de gerenciamento de treinamentos. E através dela que a
organizagdo consegue visualizar se o0s objetivos pelos quais o treinamento foi
aplicado foram plenamente alcangados, seja no sentido do trabalhador ou ainda dos

resultados organizacionais.

Porém, muitas vezes, € uma etapa que nao recebe a devida atencéao, ou
ainda é observada por um unico questionario aplicado ao final do treinamento. Sabe-
se que, por ser uma questao delicada e complexa, ou ainda por ndo ser interessante

para alguns membros da organizag¢ao, € comumente deixada de lado.

Observando o campo de treinamentos corporativos no modelo e-learning
percebe-se a grande variedade de cursos ofertados, os mesmos podem ser
analisados por seus diversos aspectos e caracteristicas, cada um buscando suprir
uma demanda diferente. Sendo assim, muitos sdo os critérios que podem ser

utilizados para avaliar ou comparar estes treinamentos.

Ao findar este trabalho, um modelo de avaliagéo foi proposto e aplicado. Em
sua versao completa o modelo conta com quatro dimensdes e quinze critérios de
avaliacdo, podendo a organizacao utilizar o modelo de forma integral ou parcial,

conforme o que se deseja avaliar, ou ainda, as possibilidades de aplicacao.

Na aplicagdo realizada, o modelo foi aplicado parcialmente, utilizando as
quatro dimensdes e sete critérios. Foram avaliados doze treinamentos e percebeu-

se que o resultado foi satisfatério e promissor.

Portanto, o presente trabalho teve como principal objetivo propor e aplicar um
modelo de avaliagao multicritério para avaliar treinamentos corporativos ofertados a
distancia. Buscou-se apresentar conceitos atribuidos a treinamentos corporativos e-

learning, destacando os principais modelos de avaliagdo encontrados na literatura.

Neste contexto acredita-se que objetivos especificos i, ii e iii foram
plenamente alcangados, pois foi possivel compreender o cenario global de

treinamentos corporativos, identificar os principais conceitos e modelos de avaliacao,
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bem como, determinar as dimensdes e critérios que poderiam avaliar o problema

proposto detalhando indicadores e métricas.

Com relagédo ao objetivo especifico iv, pode-se observar seu alcance parcial.
Visto que, conseguiu-se identificar apenas as dificuldades por parte da pesquisadora
no processo de avaliagdo, ou ainda poucos relatos feitos pela especialista. Nao foi
possivel, verificar na sua integridade quais dificuldades sdo impostas no dia a dia ou
no processo de treinamento em consequéncia de ndo ser possivel, para 0 momento,
acompanhar o treinamento em sua totalidade, observando o antes o durante e o
depois e analisando todos os envolvidos no processo (gestdo, professores e

funcionarios).

Contudo, o modelo de avaliagao apresentado por esta dissertacdo mostra-se
promissor e pode contribuir de forma significativa para empresas, gestores e
funcionarios. Neste sentido, pode colaborar com uma visdo mais ampla de avaliagéo

do que a normalmente aplicada nos processos de treinamento.

Para concluir, avaliar treinamentos no modelo e-learning € uma tarefa muito
desafiadora, especialmente devido as diversas variaveis que podem estar
envolvidas bem como a diversidade de treinamentos ofertados pelo mercado. Ha
também a necessidade de se destacar que a cultura avaliativa organizacional é algo

importante, e precisa estar aberta a novos olhares.

A abordagem de avaliagao sugerida por esta dissertagéo ajuda a modificar os
meétodos tradicionais de avaliagdo que podem ser utilizados na avaliagdo de
treinamentos de diversos modelos. Embora precise ser aplicado em outros cenarios
e situagdes, pode ser um bom termdémetro de observagdo para a organizagao e

gestores.
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7. TRABALHOS FUTUROS

O modelo apresentado neste estudo mostra-se bastante promissor, mas
€ necessaria a aplicagdo na sua totalidade. Sugere-se entdo, o acompanhamento de
todos os processos de treinamento, antes-durante-depois, analisando e avaliando

nao apenas numeros gerados, mas o0 processo como um todo.

Outra sugestédo seria a aplicagdo do modelo em empresas de diversos
ramos e portes, ou ainda, em problemas de maior complexidade, elaborando
comparativos entre as aplicagbes, viabilizando também um canal direto de
comunicacdo com funcionarios e pessoas que realizaram o treinamento,

aperfeicoando o modelo proposto.
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