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Resumo: O capital humano & o recurso mais importante de qualquer
organizag"ao e, no entanto, o investimento neste recurso ainda & visto por
muitos gestores como um custo. Uma das formas de investir neste recurso & a
formagao profissional. Fatores como as alteragdes na organizagao do trabalho,
as caracteristicas das geragoes a entrar no contexto do trabalho e a evolugao
tecnologica alteraram a forma como a formagao profissional pode ser realizada,
passando de um conceito de eficiéncia para um conceito de eficacia como pilar
fundamental deste investimento. A tecnologia forneceu novas ferramentas para
distribui¢ao de contetidos pedagogicos que devem fazer parte de uma estratégia
de aprendizagem e crescimento nas organizagoes do século XXI, focada na eficacia
da formacao profissional e vista como um investimento bem planeado, executado
e avaliado, que apresenta resultados organizacionais, potenciando e valorizando
as estratégias e processos de negocio e a cadeia de valor da organizacéo.

Palavras-chave: Formagao Profissional, e-learning, avaliagao da formagao,
produtividade, rentabilidade de recursos humanos, eficacia

Abstract: Human capital is the most important resource of any organization
and, nevertheless, investments in this resource is still perceived by many
managers as a cost. One way to invest in this resource is training and factors
such as changes in work organization, the characteristics of the generations to
come in the workplace and technological developments have changed how
training can be implemented, that can be accomplished by passing from a
concept of efficiency to a concept of effectiveness as a pillar for this investment.
Technology has provided key tools for delivering learning contents that should
be part of a strategy for learning and development in organizations of the XXI
century, focused on the training effectiveness and assumed as an investment well
planned, implemented and evaluated, which provides organizational results that
can empower and value business strategies and processes and value chain of the
organization.
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1. Introducao

A revolucao industrial e a revolugao digital criaram novas metodologias
de produgao, novas formas de organizagao do trabalho e uma rapida evolugao
e mudanga do conhecimento, originando, desta forma, uma especializagao do
trabalho, em que os colaboradores de uma organizagao se limitam a aprendizagem
de areas especificas de conhecimento que lhes permita acompanhar a evolugao,
criando, consequentemente, uma necessidade de formacao continua dos
colaboradores no contexto organizacional, por forma a melhor desempenharem
as suas fungdes numa envolvente em constante mudanga e evolucao (TOFFLER,
1984).

Em termos organizacionais, a aprendizagem & um meio para alcancar um
fim, sendo que esse fim &, geralmente, a melhoria do desempenho dos recursos
humanos, que, por sua vez, se reflete em termos de valor acrescentado para
a organizacao, com a criagao de melhores produtos e servicos, reducgao de
custos, postura mais competitiva face a concorréncia, mais inovagao, melhoria
na produtividade e aumento de quota de mercado, entre outros. Assim,
aprendizagem & um processo através do qual as pessoas adquirem novas
competéncias e conhecimentos, com o objetivo de melhorar o seu desempenho
na organiza¢ao (ROSENBERG, 2001, p. 4).

Muitos gestores, quando questionados sobre o principal ativo das suas
organizagoes, referem que sao as pessoas que assumem esse principal ativo e que
a correta gestao do investimento neste recurso podera trazer variados beneficios,
designadamente ao nivel de (MORRISON, 2003):

e Competitividade;

Valorizacao acionista;

Eficiéncia organizacional;

Satisfacao de clientes;

Melhoria do desempenho organizacional.

Bacci e McMurrer's demonstram, num estudo realizado a 500 empresas
americanas, que encontraram uma relagao positiva direta entre o investimento
em formagao profissional e o desempenho financeiro da organizacao, tendo para
isso analisado métricas como a performance acionista, a receita por colaborador,
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resultados antes de impostos e valor de mercado por colaborador (MORRISON,
2003).

A formacao profissional € uma das formas de investir nos recursos humanos

deuma organizacao. Saliente-se, contudo que, pelanegativa, asuaausencia podera
ser considerada motivo de saida de recursos humanos de elevado potencial e
capacidade, da organizagao, conforme verificado através de entrevistas de saida
a colaboradores do Royal Bank of Scotland (MORRISON, 2003).

O principal objetivo da formagao profissional &€ maximizar a eficacia e

o desenvolvimento organizacional e, desta forma, gerar mais-valias para a
organizagao. No entanto em termos genéricos, salientam-se cinco tipos de objetivos
da formacao profissional, a saber (CAMARA, GUERRA, & RODRIGUES, 1997,
p- 560):

¢ Desenvolver as capacidades profissionais dos formandos para que possam
contribuir mais eficazmente para os negocios da Empresa;

e Desenvolver comportamentos e atitudes nos formandos, que lhes
permitam ter maior eficiéncia, eficacia e satisfagao profissional no exercicio
da sua atual fungao;

e Proporcionar a aquisicao dos conhecimentos necessarios ao
desenvolvimento de carreira previsto;

e Possibilitar aos formandos o seu desenvolvimento como pessoas;

e Inibir competéncias desajustadas para o negocio.

A formagao profissional pode ocorrer nos seguintes contextos (CAMARA,

GUERRA, & RODRIGUES, 1997, p. 566):

70

e Formagao em sala - abrange acoes de formagao realizadas em sala com
objetivos e itinerarios pedagogicos suportados por um diagnostico de
necessidades de formacao;

e Formacao on-the-job - a Agao formativa é realizada no local de trabalho,
assentando em metodologias de explicagdo, demonstragao e consequente
imitacao, sendo repetida até ser conseguida uma consolida¢do de um novo
mapa mental que resulte numa aplicagao das habilidades adquiridas;

e Formacao outdoors - a agao é realizada num espaco aberto e visa desenvolver
competeéncias, colocando os participantes em estados de tensao criativa,
através da vivencia de atividades praticas desafiantes;

e Formacao online - o processo formativo é efetuado via internet ou intranet,
sendo comummente referido como e-learning. Este processo pode decorrer de
forma sincrona, permitindo a comunicagao no momento entre os participantes
e os formadores, ou por outro lado, assincrona em que a comunicagao entre o
formador e os participantes nao acontece ou esta desfasada no tempo;

e Relacionamento um-a-um - A¢ao formativa que se caracteriza pelo
acompanhamento individual de um colaborador durante um periodo
estimado de tempo, sendo o coaching e o mentoring exemplos claros deste
contexto.
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2. O e-learning em contexto organizacional

O conhecimento que as pessoas necessitam, hoje em dia, para
desempenharem as suas fungbes numa organizacao, nao & adquirido apenas em
contexto de formacao profissional, mas sim através de um conjunto de meios,
como o posto de trabalho, observacao de outros, questoes aos seus pares, tentativa
- erro, mentoring ou coaching e, também, da formacao profissional. A formagao
disponibiliza novas competéncias e aptidoes ao colaborador, no entanto, &
fundamental a sua aplicagao ao posto de trabalho, que se torna possivel através
da pratica, ajuda de outros, de revisao dos suportes pedagogicos, entre outros.

Ainda assim, a pressao do trabalho e a passagem do tempo implica que
muita informagao e conhecimento adquirido em contextos de formagao sejam
esquecidos. Assim, disponibilizando ferramentas e recursos de aprendizagem
diretamente no posto de trabalho & possivel criar uma ponte entre a formagao
profissional e o desempenho da fungao. Utilizando a tecnologia, & possivel
disponibilizar aos colaboradores os conhecimentos e informacao que estes
necessitam e quando necessitam (ROSENBERG, 2006, p. 49).

O e-learning traduz-se, pois, em qualquer experiéncia de aprendizagem
distribuida via internet, intranet, extranet, CD ou DVD-ROM. Este termo
abrange a aprendizagem baseada na web, a aprendizagem baseada internet,
a aprendizagem em linha, o ensino distribuido e a aprendizagem baseada no
computador (LIMA & CAPITAO, 2003).

O termo blended learning consiste, segundo Kovaleski, em acdes que
combinam formagao presencial tradicional com o e-learning e autoestudo, sendo
atualmente uma das designacoes mais populares em literatura sobre e-learning.
Este método de aprendizagem permite a reducdo de custos com a formagao
associada ao e-learning e o contacto pessoal associado a formagao presencial
(DEROUIN, FRITZSCHE, & SALAS, 2005).

Fatores como a mudanca acelerada ao nivel da informacao e a pressao
concorrencial da economia global ditaram que a aprendizagem nao podera
continuar dependente de cursos de formacao ou modulos de e-learning, porquanto
o tempo para a elaboracao deste tipo contetidos & demasiado longo, tornando-os
desatualizados pela altura da sua disponibilizagao aos colaboradores. Acresce
referir que o pouco tempo que os colaboradores tem disponivel, ndo permite a
realizagao de cursos completos. Ora, por estas razoes um colaborador precisa
cada vez mais de aprendizagens curtas para aplicagao direta perante as suas
necessidades imediatas no desempenho de fungdes (MARTIN & PARKER, 2008).

Com Stephen Downes, em 2005, surgiu uma nova realidade no ensino a
distancia - o e-learning 2.0, que se assume como uma nova forma de aprender
em torno da colaboracao entre individuos, através de ferramentas como o e-mail,
o instant messaging, os blogues, as wikis, os foruns de discussao e os chatrooms,
também designadas por ferramentas colaborativas de aprendizagem para a
distribui¢ao de conhecimento e aprendizagem através da internet, intranet ou
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extranet (DOWNES, 2005). Por outras palavras, trata-se, pois, de uma nova forma
de utilizar o e-learning, inspirado na Web 2.0, uma tecnologia de internet e Web
design orientado para a partilha de informacao e para o aumento da colaboragao
entre utilizadores, suportada por varias ferramentas, como comunidades online
e servicos como redes sociais, wikis e blogues (American Society for Training &
Development) que possibilitam uma aprendizagem just-in-time em contexto de
trabalho.

Para aléem da formacgao presencial, a tecnologia atual a disposicao da
formagao profissional inclui diversas ferramentas para a aprendizagem, como
o e-learning, o m-learning, o t-learning, os mundos virtuais, bem como todas
as ferramentas decorrentes do e-learning 2.0. Para Rosenberg a formagao
profissional vai ser considerada apenas como learning em que a aprendizagem é
realizada através da utilizacao de diversas ferramentas existentes em funcao dos
destinatarios, objetivos pedagogicos e contetidos programaticos.

3. O crescimento do e-learning

O conceito de formacgao profissional em contexto organizacional esta
a mudar, salientando-se, deste modo, cinco fatores que estao na base desta
mudanga (ROSENBERG, 2006, p. 5), a saber:

¢ A persisténcia da aprendizagem baseada na tecnologia - dado que elimina
barreiras de tempo e localizagao no desenvolvimento de competéncias
nos colaboradores, possibilita a atualizacao de conteidos em tempo
real e facilita a ligacao entre individuos separados por fusos horarios
diferentes e por fronteiras organizacionais, sublinhando-se, ainda, que as
barreiras relacionadas com inter-operacionalidade e seguranca estao a ser
ultrapassadas, aperfeicoando a qualidade da formacao online;

e A ideia de que a formagao presencial tem tendéncia para desaparecer - a
formagao presencial continuara a ser fundamental em qualquer estratégia
de aprendizagem, tendo em conta que as suas caracteristicas especificas
revelam um espago preferencial para a realizagdao de atividades de
interacao, experimentacao, colaboragao e criatividade;

e A necessidade de justificar o investimento em formacao profissional
- cada vez mais o investimento em forma¢ao aumenta as expectativas
quanto ao seu resultado e, por essa razao, a avaliagao da formacao tende
a estar associada a métricas de resultados de desempenho e resultados
organizacionais;

e A aprendizagem e desempenho dos recursos humanos em contexto
organizacional estao assentes em varias técnicas e estratégias para alem
da formagao profissional tradicional - a aprendizagem e desempenho de
recursos humanos ultrapassaram as barreiras da formacgao profissional
tradicional, tendo chegado ao posto de trabalho, a casa e muitos outros
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locais. Destaca-se que embora o e-learning seja uma forma de distribuigao
de conhecimento, € preciso ter em conta outras técnicas e estratégias para
esse efeito;

¢ As mudangas observadas na organizacao do trabalho - a organizacao
do trabalho evoluiu de forma enérgica e as atividades realizadas pelos
colaboradores de uma organizacao transcendem as barreiras fisicas de um
escritorio e de um horario de trabalho, sendo fundamental a analise do
conceito, localizagao e forma de aprendizagem.

Quando se pretende analisar aprofundadamente o e-learning em contexto
organizacional é fundamental apreciar outros fatores associados que influenciam,
de forma constante, a sua evolucao. Considera-se os seguintes fatores propulsores
do e-learning (LIMA & CAPITAO, 2003, p. 39):

e Revolucdo tecnologica dos computadores pessoais e da internet - a
massificacado dos computadores nos lares, instituicoes e empresas
associada ao advento da infernet alteraram a forma como as pessoas
trabalham, comunicam, investigam, fazem negocios e, também, como
ocupam os seus tempos livres;

e Globalizagao da economia - para fazer face a uma economia e
concorréncia global, as empresas e organizagoes requerem dos seus
recursos humanos uma multiplicidade de habilitagoes e qualificacoes
profissionais, traduzindo-se num processo de aprendizagem continua de
novos conhecimentos e aptidoes, sendo o desempenho qualificado dos
recursos humanos fundamental para a competitividade organizacional;

e Mudanga de paradigma na forma como se analisa aprendizagem - face a
redugao do tempo de vida do conhecimento e das aptidoes profissionais,
a aprendizagem ao longo da vida tornou-se imperativa para assegurar a
atualizac@o cientifica e tecnologica;

e Mudangas demograficas e sociais no ensino - o aumento do numero
de alunos com mais de 25 anos, quer trabalhadores-estudantes, quer
estudantes ja reformados da sua vida cativa, veio aumentar o universo de
pessoas dispostas a aprender novos conhecimentos;

e Formacao profissional - no mundo globalizado, a evolugao tecnologica
exponencial e os proprios fornecedores de equipamentos tecnologicos,
em constante sofisticacao, criam necessidades de formagao constantes nos
seus técnicos e operadores, sendo que a formacgao profissional é crucial
para a sua correta utilizacao que, consequentemente, aumenta o seu
rendimento e produtividade.

Assim, no ambito da formagao profissional, o advento da internet e da Web
e das suas potencialidades permitem (LIMA & CAPITAO, 2003, p. 58):
e Acesso a formagao em qualquer local onde exista um computador com
acesso a internet e a qualquer hora do dia;
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e Participacao em ambientes de aprendizagem colaborativa;

e Conducao da aprendizagem e gestao do tempo ao ritmo do formando;
e Pesquisa da informacao a nivel global;

e Comunicag¢ao com outros formandos, formadores e especialistas.

Deste modo, o e-learning em contexto organizacional permite a
disponibilizacao de formacao a todos os colaboradores, a atualizacao de
contetidos sempre que se verifique necessario, a redugao de custos associados a
deslocagOes para instalacoes fisicas de formagao e a disponibilizacao de formagao
em qualquer momento e em qualquer local.

Segundo Welsh, em 2003, baseado em entrevistas realizadas a especialistas
em aprendizagem a distancia, existem quatro tematicas que vao caracterizar
o panorama do e-learning durante os anos seguintes, a saber (DEROUIN,
FRITZSCHE, & SALAS, 2005):

e Maior foco em ferramentas de aprendizagem sincronas;

e Formac@o hibrida com componentes presenciais e de e-learning;

¢ Evolugao das tecnologias de e-learning, tornando-o mais acessivel;

e Melhor integracdao de caracteristicas do e-learning, como a

colaboragao entre pares, apoio a performance e apresentacao da
informagao.

4. A inevitabilidade do e-learning em contexto organizacional

E importante caracterizar as diferentes geragoes presentes no mercado de
trabalho porque, aléem de terem formas diferentes de trabalhar, apresentam,
igualmente, formas diferentes de aprender, pesquisar informagéo e de resolver
problemas (EL-SHAMY, 2004, p. 7).

A geracao Homo Zappiens, uma nova “espécie” que atua numa cultura
cibernauta global com o apoio da multimédia, para quem a informagao que
procuram esta a distancia de um click e que aprendeu, desde muito cedo, a
existéncia de varias fontes de informacao, podendo as mesmas apresentar
realidades divergentes. Para estes individuos, a filtragem de informacao e
a discussao com os pares através de redes sociais € neste contexto, muito
importante (VEEN & VRAKKING, 2006, p. 30).
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Tabela 1 - Caracteristicas do Homo Zappiens e das geragoes anteriores

(VEEN, 2005)
Homo Zappiens Geragoes anteriores
e  Velocidade esticao e  Velocidade convencional
° Multitarefas e  Monotarefas
° Abordagens nao lineares e  Abordagens lineares
° Processamento deinformac¢aodescontinua | ¢  Processamento de informagao tinica
e  Competéncias em analise de icones e  Competéncias de leitura
. Conectado . Autonomo
e  Colaborativo e Competitivo
. Ativo . Passivo
e Aprender ajogar e  Separacao entre aprender e jogar
e  Recompensa instantanea e  Paciente
. Fantasia e  Realidade
. Tecnologia como amiga . Tecnologia como inimigo

Mais especificamente, a geragao Y, uma geracgao nascida entre 1977 e 2002,
na definicao mais ampla, ou nascida entre 1978 e 1989, na definicao mais restrita,
tem caracteristicas bastante diferentes da geracao antecedente, a geracao X. Este
grupo etario é contestatario, autoconfiante e que trabalha para viver e nao ao
contrario.

Esta geracao difere de todas as anteriores devido a circunstancia de terem
crescido na era digital, uma realidade em que os suportes de comunicagao e
informacao estao disponiveis a qualquer individuo e podem ser utilizadas de
forma ativa, despendendo muitas horas a ver televisao, a jogar computador e
a falar em chatrooms e comunicando com os seus pares através de softwares e
dispositivos como a televisao, instant messaging, telemoveis, iPods, blogues,
Wikis, Chatrooms, consolas de jogos e outras plataformas de comunicagao (VEEN
& VRAKKING, 2006, p. 29), originando, assim, uma forma de raciocinio e
processamento de informagao completamente diferente das geragoes anteriores
(HART, 2008).

A entrada da gera¢ao Y no mercado de trabalho podera implicar as seguintes
alteracoes nas organizacoes (SHEPHERD, 2009):

e Oportunidade de realizagao de cursos de autoaprendizagem, que podera

ser realizado a qualquer hora e em qualquer lugar;

e Utilizagao de jogos, simuladores e cenarios para envolver individuos e
grupos;

e Utilizacao de ferramentas colaborativas como foruns, redes sociais,
blogues e wikis para colaboragao na resolucao de problemas em contexto
de trabalho;

e Utilizagao de e-assessment na avaliacao da formagao reduzindo a carga
administrativa na gestao do ensino e da formacao;

e Utilizacao de webconferencing em eventos de grupo;

e Utilizagao de materiais pedagogicos online, com texto, graficos, audio e
video no apoio ao desempenho no trabalho;
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e Integracao de todos os elementos acima e métodos tradicionais de
formagao em regime de blended learning para maximizar a eficiéncia e a
eficacia da aprendizagem.

5. As vantagens do e-learning em contexto organizacional

76

Principais potenciais beneficios para a organizagao (HORTON, 2002, p. 5):

e Aumentar as vendas, quer através de disponibilizagao de cursos
gratuitos ou de baixo custo para clientes, quer pela formagao interna dos
profissionais das areas comerciais;

e Aumentar rapidez e flexibilidade da formag¢ao, num contexto de mudanca
acelerada de produtos e mercados e de necessidade de introdugao
de novos produtos no mercado; adocdo de novas metodologias e
identificagao de novos mercados, dado que o e-learning tem a capacidade
de disponibilizar contetidos a toda uma organiza¢ao, dispensando, assim,
a reserva de auditorios, viagens ou estadias e o envolvimento de muitos
de formadores;

e Melhorar o desempenho em contexto de trabalho através da melhoria
de conhecimento, competéncias, atitudes, habitos e métodos dos
colaboradores, através de aprendizagem atempada, ajustada e orientada
que mantém os colaboradores no posto de trabalho por mais tempo, o que
potencia a identificagao e resolugao de problemas, evitando uma redugao
de produtividade e a realizagao de erros, tornando a organizagao mais
eficiente e eficaz;

e Reducao do tempo despendido em formacao fora do contexto de trabalho
com distribui¢ao de conhecimento a medida que exige menos tempo de
frequéncia através eliminagao de tempo em deslocacdes para o local de
formacao e da divisao da formagao em pequenos modulos que podem ser
enquadrados nas atividades regulares dos colaboradores;

e Recrutar e reter melhores colaboradores, tendo em conta que os
colaboradores valorizam o desenvolvimento profissional, cargas de
trabalho e a possibilidade de estar mais tempo com a familia e que o
e-learning permite libertar mais tempo quando comparado com a formagao
presencial;

e Iniciar e alimentar esforcos de gestao de conhecimento, tendo em
consideracao que o e-learning € uma ferramenta poderosa que pode
ser integrada na gestao do conhecimento, alargando o ambito da
aprendizagem do individuo para a organizagao devidamente apoiado nas
mesmas estruturas tecnol()gicas;

¢ Desenvolvimento de colaboradores especificos da organizacao através de
formacao auto-orientada, em que o colaborador deteta as suas proprias
necessidades de formacao, define os seus objetivos de aprendizagem,
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seleciona e realiza os cursos que pretende e avalia a sua propria formacao;

e Apoio a colaboradores com deficiencias que através da utilizagao
da multimédia e interfaces de assisténcia, permite a formacao de
colaboradores com deficiéncias ao nivel da audigao, visao e mobilidade,
proporcionando, igualmente, o seu anonimato.

Principais potenciais beneficios para os formandos (HORTON, 2002, p. 10):

e Menos tempo despendido em formacao profissional face a uma eficieéncia
superior de aprendizagem;

¢ O tempo despendido em deslocacdes e alojamento associado a formagao
presencial pode ser despendido na frequéncia de mais e-learning;

e Controlo da evolugao de aprendizagem;

e Organizagao a medida da formacao a frequentar e definicao de
necessidades e interesses pessoais;

e Facilidade de integragao de cursos de formagao na agenda do formando.

6. O conceito de eficacia na formagao profissional

Em 1959 Donald Kirkpatrick, professor na Universidade de Wisconsin
desenvolveu um modelo de avaliacao da formacao. Recorrendo ao estudo
da ASTD, em 1997, 67% das organizacbes americanas utilizavam o modelo
supramencionado na avaliagao da formagao profissional desenvolvida. Este € um
modelo holistico e cumulativo de avaliagao que prima pela coeréncia e amplitude,
dividindo-se em quatro niveis de avaliagao, a saber: reacao, aprendizagens,
comportamentos e resultados (MORRISON, 2003, p. 59). De acordo com as
consideracoes tecidas por Kirkpatrick, este modelo & perfeitamente aplicavel a
avaliagao em e-learning, nao esquecendo que para este autor, a web & vista como
outro canal de distribui¢ao de conhecimento, sujeito as regras e constrangimentos
dos outros meios utilizados em formac¢ao (MORRISON, 2003, p. 59).

[lustragao 1 - Hierarquia do modelo de Kirkpatrick (MORRISON, 2003, p. 59)
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—
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AN
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e O primeiro nivel de avaliagao € a medicao da reacao dos formandos a
atividade formativa, realizada através da aplicagao de um questionario no
final da mesma, como forma de aferir a reacao dos formandos;

¢ O segundo nivel de avaliag¢ao da formacao diz respeito as aprendizagens,
sendo, geralmente, efetivada através da aplicacdao de pré-testes de
conhecimentos e testes de avaliacao final de conhecimentos;

e O terceiro nivel de avaliacao da formacao concerne a avaliacao de
comportamentos e & relativo a mudanca de comportamentos apos a
atividade pedagogica, podendo ser realizada através da observacgao dos
superiores hierarquicos, entrevistas de acompanhamento aos formandos
e avaliagoes a 360°%

¢ O quarto nivel de avaliacao & a medicao dos resultados na organizacao,
recorrendo a métricas e indicadores de performance.

O estudo da ASTD, State of the Industry Report, concluiu que poucas sao
as organizacoes que utilizam os niveis 3 e 4 de avaliacao das suas atividades
pedagogicas. A avaliagao de conhecimentos em e-learning tem uma particularidade
assente na utilizacao de um ambiente virtual, em que nao & possivel aferir quem &
que efetivamente realiza os testes de avaliacao, e por essa razao, outras métricas
e dimensoes tem que ser utilizadas, como por exemplo, o tempo despendido em
atividades, tempo despendido em testes, tempo despendido num determinado
screen, frequéncia de acesso, questdes colocadas, taxas de erro, solicitagoes de
informagao adicional e nivel de participacao (LEE & OWENS, 2004).

A avaliagao do ROI faz uma comparagao entre os beneficios financeiros
liquidos obtidos com um programa de formagao e os seus custos diretos e
indiretos. De acordo com o entendimento de Hodges, os métodos a utilizar
neste nivel de avaliac¢ao em e-learning sao similares aos utilizados em formacao
presencial (PHILLIPS, PHILLIPS, DURESKY, & GAUDET, 2002).

As principais dificuldades de realizar uma avaliagao do ROI em e-learning
assentam em isolar a influéncia de outros fatores e converter os dados recolhidos
em dados financeiros, podendo, para esse efeito, recorrer a diversas metodologias,
como os grupos de controlo, as analises temporais e a utiliza¢ao de modelos
de estimativas. Phillips em 1996 refere, igualmente, como forma de isolar a
influéncia de outros fatores, a analise da estimativa de impacto do formando,
superior hierarquico e gestao de topo, a utilizacao de estudos anteriores e do
parecer de especialistas, calculo e estimativa do impacto dos outros fatores e a
utilizagao da opiniao dos clientes. No que toca a conversao dos dados recolhidos
em valores pecuniarios existem varias abordagens, designadamente: converter
os dados recolhidos em contribuicéo para gerar receita ou em reducao de custos,
utiliza¢do do custo da qualidade e conversao da melhoria em qualidade em valor
pecuniario, analise de reducao de tempos de realiza¢ao de tarefas e associar o
custo/hora do colaborador a essa reducgao de tempos, custos historicos e dados
atuais, utilizagao de especialistas internos ou externos para estimar o valor de
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melhorias, utilizacao de bases de dados externas de dados de um dado sector
de atividade, estimativa pelos formandos do montante associado aos dados
recolhidos, associa¢do matematica entre medidas, estimativa de superiores
hierarquicos e gestores sobre dados recolhidos e a estimativa da equipa afeta a
gestao da formagao (PHILLIPS, PHILLIPS, DURESKY, & GAUDET, 2002).

O conceito de eficacia da formagao profissional refere-se a alteracao de
comportamentos, a melhoria de resultados e sobretudo um retorno positivo do
investimento.

Um estudo realizado pela Hewlett Packard que analisou o impacto no apoio
ao cliente da mudanga de formagao presencial para programas de e-learning e
b-learning, concluiu que os colaboradores dessa area conseguiram melhorias
na qualidade e rapidez de resposta ao cliente, tendo melhorado, desta forma, o
servigo de apoio ao cliente (DEROUIN, FRITZSCHE, & SALAS, 2005).

A Unilever também identificou um aumento das vendas como resultado
do programa de formagao em e-learning dos seus vendedores, tendo ainda
quantificado esse aumento de vendas em varios milhoes de dolares (DEROUIN,
FRITZSCHE, & SALAS, 2005).

Ainda outra forma de avaliar os resultados do e-learning & aferir até que
ponto o mesmo contribui para alcangar os objetivos estratégicos e operacionais
do negocio e, nesse ambito, segundo Overton foi realizado um estudo em 15
organizagoes no Reino Unido, que concluiu que as estratégias de negocio sao
efetivamente potenciadas pela implementacao do e-learning e pela reducao de
custos associada (DEROUIN, FRITZSCHE, & SALAS, 2005)

7. O caso da Cingular Wireless

Na Cingular Wireless, atualmente AT&T, um dos maiores fornecedores
de comunica¢des moveis do Reino Unido, uma area de negocio extremamente
competitiva, & fundamental ter bons produtos, um bom servico e profissionais
proactivos e bem formados (ROSENBERG, 2006, p. 87).

Algumassituacdes existentesnum canal de vendas da organizacaoindicavam
que era necessaria uma nova abordagem de aprendizagem e desenvolvimento,
designadamente (ROSENBERG, 2006, p. 88):

e O custo de angariacao de clientes era elevado e o lucro liquido desses

clientes era baixo;

e Os técnicos comerciais nao conheciam ou nao aplicavam o processo de

venda da organizagao;
e Os técnicos comerciais nao conheciam os objetivos da organizagao, nem
o seu papel na mesma ou no canal de vendas onde estavam integrados;

e Os técnicos comerciais tinham a tendéncia de apenas gerir os clientes
angariados e nao faziam trabalho de prospecao e angariacao de novos
clientes;
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¢ Os técnicos comerciais obtinham um apoio inconsistente em contexto de
trabalho por parte das suas chefias.

Face as suas necessidades de negocio e das situa¢bes acima referidas,
optaram por desenvolver uma solugao de formacao profissional orientada para a
area comercial, que recorresse ao b-learning e estivesse focada na aprendizagem
e desempenho. Esta solucao incluia 80% de formagao em autoestudo orientado
para o processo comercial da organizacao, apoiada por modulos de formagao em
pré-requisitos de orientagao e navegagao na intranet, compreender os produtos
e servigos, seguidos de formagao técnica, designadamente contactos telefonicos,
elaboragao de contratos e ferramentas de trabalho online (ROSENBERG, 2006,
p- 87).

Esta solugao incluia, igualmente, a formacao de chefias nas mesmas areas
que os técnicos comerciais e, também, no coaching das suas equipas no processo
comercial (ROSENBERG, 2006, p. 87).

Para apoiar a forca de vendas, a Cingular Wireless implementou uma
plataforma tecnologica, que incluia as componentes de formagao e apoio ao
desempenho integradas no processo de negocio, disponibilizando ferramentas
que permitissem transmitir conhecimento, aprendizagem rapida e divulgar
historias de sucesso para os restantes colaboradores diretamente no seu posto
de trabalho. Para gerir o conhecimento a disponibilizar nesta plataforma foram
designados especialistas de contetidos que asseguravam a qualidade e quantidade
de informacao a partilhar (ROSENBERG, 2006, p. 90).

Como resultado desta solugao, nos primeiros trés meses apods a conclusao
do programa de formacao, o desempenho dos técnicos comerciais aumentou
297% e a taxa de retencao de clientes subiu 231% (ROSENBERG, 2006, p. 91). A
avaliacao de resultados deste programa de formagcao foi extremamente positiva.

8. Conclusao

A formagao profissional & muito mais que uma obrigatoriedade legal ou
um custo da organizagao, &€ um investimento no capital humano com retorno
mensuravel em produtividade e rentabilidade de recursos humanos.

A evolugao tecnologica criou novas ferramentas de concegao e
desenvolvimento de cursos de formagao profissional. Os contetidos pedagogicos
podem ser agora disponibilizados através de e-learning, m-learning, t-learning,
foruns de discussao online, instant messaging, chatrooms, tutoria online, blogues,
wikis, webconferencing e até mundos virtuais e podem igualmente ser associados a
formacao presencial, criando uma modalidade integrada de formac&o profissional
que ultrapassa o conceito de b-learning e que pode ser denominada como learning.

Também o conceito de learning vai ao encontro das caracteristicas especificas
das novas geracoes de colaboradores do século XXI, que se resume a integragao e
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utilizagao da tecnologia na concegao e desenvolvimento de formagao profissional.

Perante a evolugao tecnologica, as caracteristicas das novas geracoes e o
contexto de rapida mudanga nos negocios e organizacoes surge o desafio de
conceber cursos de formagao eficazes que apresentem resultados e ROI positivos,
sendo para isso fundamental:

e Integrar a formagao profissional nos processos de negocio e na cadeia de
valor como forma de alavancar e potenciar;

e Conceber contetidos pedagogicos atuais e orientados para as necessidades
dos colaboradores nos seus postos de trabalho, tendo em conta que
atualmente o conhecimento muda rapidamente;

e Utilizar ferramentas de distribui¢ao que se adaptem aos contetidos
pedagogicos, orientadas para os destinatarios e que permitam alcangar os
objetivos pedagogicos definidos;

e Avaliar a eficacia das agoes de formacao, designadamente:

o Se o conhecimento adquirido foi aplicado no contexto de trabalho;
o Se originou melhorias no resultados organizacionais;
o E se tem um ROI positivo.

e Acompanhar os colaboradores, corrigindo eventuais desvios face aos

objetivos e resultados pretendidos.

A realidade & que muitas empresas ainda vem a formacao profissional
como um custo que tem que ser suportado para cumprir requisitos legais e que
reduz a produtividade tendo em conta o tempo despendido fora do posto de
trabalho. Outras empresas, por outro lado, ja tem os procedimentos de gestao
da formacao bem definidos, sendo eficientes nas areas de diagnostico de
necessidades de formacao, planeamento das atividades formativas, organizacao
de atividades formativas, concecao de contetidos pedagogicos, execucao de
atividades formativas e avaliacoes de satisfac¢ao ou de aprendizagens das
atividades formativas realizadas. O passo seguinte na evolu¢ao da formagao
profissional nas organizagoes & passar de um visao de eficiéncia para uma visao
de eficacia em que a formacao profissional & encarada como um investimento
rentavel, integrando-se na cadeia de valor e nos processos de negocio e é avaliada
em termos de aplicagao dos conhecimentos adquiridos no posto de trabalho e da
melhoria nos resultados organizacionais.
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