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PREFACIO

Ninguém hoje tem duvidas de que as tecnologias de informacgdo e
comunicagéo (TIC) mudaram e continuam a mudar o mundo. Estdo a mudar
os negdcios, a sociedade, a forma como trabalhamos, a forma como
aprendemos, os nossos tempos de lazer, enfim, toda a nossa vida. Em
particular no ensino, as TIC revolucionaram a nossa forma de obter, organizar
e disseminar informacdo, mudaram a infra-estrutura ao servico do ensino,
facilitaram a colaborag¢do, mudando os hébitos de trabalho e comecam a
mudar também o préprio processo de aprendizagem.

A nova geragdo que ja nasceu com as TIC, tem uma nogdo completamente
diferente da organizagéo da vida social, tem uma nocéao diferente das escalas
dos tempos, espera respostas de todo o tipo de servigos numa base de 24h
por dia e 7 dias por semana. Tem a sua disposi¢do a internet, possivelmente
a maior invencdo do Homem nas dltimas décadas.

Mas, se para muitos estas sensacoes, que todos experimentamos, quase
ndo necessitam de prova, assim ndo é nos negdcios. Gerir comega e sempre
comegarad por medir. Por isso, é indispensavel medir o impacto nas
organizagdes de todas as inovagdes tecnoldgicas/metodoldgicas e, entre
elas, o elLearning. E um tema dificil, ainda pouco tratado, mas muito
necessario. Consciente desse facto, a Novabase orgulha-se de apresentar
este trabalho da sua participada SAF - Sistemas Avancados de Formagéo,
SA, que contou com a participagdo de varias organizagdes publicas e
privadas. Esperamos que este seja um contributo oportuno para o estudo
do impacto desta classe de sistemas nas organizagdes.
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Rogério Carapugca
Presidente
Novabase



A Novabase, através da SAF — Sistemas Avangados de Formagado, S.A.
pretende com este estudo dar mais um contributo para a discussao sobre
o impacto do elLearning nas Organizagdes Portuguesas . Este trabalho é o
resultado do esforgo conjunto de uma equipa pluridisciplinar que abragou
este projecto de investigagdo em 2006 e contou com o apoio fundamental
do POEFDS do Ministério da Seguranca Social e do Trabalho. Procuramos
envolver as entidades e as pessoas que tém reflectido nos ultimos anos
sobre o tema da avaliagéo do elearning e, em particular, sobre a forma de
garantir a sua eficacia e eficiéncia.

O estudo eAvaliar foi desenvolvido a pensar nos responsaveis por ofertas
formativas em elearning ou blended Learning que pretendam avaliar o
impacto dos seus projectos nas organizagdes que dirigem (empresas,
administragao publica e universidades). O estudo seguiu sempre uma linha
condutora que procurou associar as praticas de aprendizagem suportadas
por tecnologias de informagéo e a qualidade dos produtos e/ou servigos
fornecidos pela organizagdo, procurando identificar ganhos de
competitividade.

Este trabalho mostrou que em Portugal ainda existem muitas organizagdes
no inicio da caminhada do elLearning, mas também evidenciou a existéncia
de projectos que estdo a crescer de forma saudavel com casos claros
de sucesso em diferentes sectores. Para desenvolver estas novas préticas
de aprendizagem é urgente criar uma metodologia e um conjunto de
instrumentos, suficientemente abrangentes de forma a permitir as
organizagdes avaliar as suas iniciativas de eLearning e bLearning. Foi este
o objectivo principal do presente estudo. Para tal, realizimos uma combinagéo
das abordagens metodoldgicas do Capital Intelectual (Cl) e da Avaliagao
da Formagédo suportada por tecnologias de informagdo, de forma a
proporcionar um contributo importante para medir o valor gerado pelo
elearning.

Conseguimos, como principal resultado do projecto, construir uma
metodologia de avaliacdo das praticas de eLearning numa perspectiva
organizacional que apresentamos neste guia. Os instrumentos concebidos
com base na experiéncia de casos nacionais e internacionais permitiram a
identificagdo de métricas relacionadas com o desenvolvimento do Capital
Intelectual das organizagdes. Desenvolvemos instrumentos que possibilitam
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combinar indicadores quantitativos (que permitem a medi¢do do ROl dos
projectos) com indicadores de desenvolvimento do Capital Intelectual.

Em sentido lato, a realizagdo do estudo eAvaliar teve uma componente inicial
de investigagdo, uma segunda fase de concepg¢do de uma metodologia e por
fim foram efectuados os testes a metodologia e instrumentos numa organizagao
em Portugal. Também neste aspecto decidimos inovar, tendo escolhido para
estudo de caso uma entidade da administragdo publica com uma pratica
madura de utilizagdo do eLearning. Desta forma, este guia é complementado
com o Estudo de Caso da Direcgao-Geral dos Impostos que ilustra a aplicacao
da metodologia eAvaliar na avaliagdo de um curso elLearning realizado por
esta instituicao.

Este guia inclui ainda um CD-ROM com a verséo digital do relatério final do
estudo onde poderd encontrar os seguintes topicos:

= Inventario e sistematizacdo de modelos e metodologias de avaliagdo
do impacto do elearning nas organizagdes;

= Metodologia de avaliagdo da formacdo e do elLearning;

= Versao integral do relatério do Estudo de Caso DGCI, onde é apresentada
a aplicagdo da metodologia e dos resultados obtidos.

Este guia inclui também as principais conclusées e recomendagdes do estudo,
assim como a apresentagdo da visdo prospectiva dos especialistas Prof. Marc
Rosenberg e Prof. Roberto Carneiro.

Esperamos que estes documentos sejam Uteis para a sua caminhada na
avaliacdo do elearning na sua organizag&o.

7

Mério Figueira
Administrador
SAF
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COMO
UTILIZAR O GUIA

O Guia é composto por texto e figuras ilustrativas dos conceitos ou técnicas
apresentados e a sua componente préatica esta dividida em:

€ Conceitos: Explicacdes dos principais conceitos
N Caixas de Destaque: Informacéo relevante para interpretacdo do texto

4 Instrumentos: Remissdo para aplicacio de instrumento de trabalho

OBJECTIVO
DO GUIA

O presente guia foi concebido com base na metodologia de avaliagdo criada
e testada. Tem como principal finalidade a disponibilizagdo de instrumentos,
e metodologias de avaliacdo das praticas de eLearning numa perspectiva
organizacional e a explicagdo de como implementar a metodologia eAvaliar.

Este guia servird de apoio aos gestores, coordenadores de formacao,
formadores, ou seja, todos os responsaveis por ofertas formativas de
elLearning na implementacdo de sistemas de avaliagdo do impacto do
elLearning no seio da sua organizacéo.

Em suma, permitird o alargamento do ambito de utilizagdo da metodologia
eAvaliar a outras empresas e organizagdes que pretendam implementar ou
ja tenham dispositivos de elLearning, através da disponibilizagdo do Guia.
Essas entidades terdo a possibilidade de utilizar uma ferramenta que permite
"afinar” a estratégia de implementagdo do eLearning, através de um processo
de melhoria continua.
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PRINCIPAIS CONCLUSOES DO ESTUDO eAVALIAR:
A AVALIACAO DO IMPACTO DO eLEARNING NAS

ORGANIZACOES PORTUGUESAS
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No decorrer do trabalho de investigagdo para a execucdo do presente estudo
concluimos que:

= Nos Ultimos anos, diversas organizagdes portuguesas decidiram recorrer ao
elearning de forma a melhorarem a eficacia e a eficiéncia dos seus dispositivos
de aprendizagem.

= Trata-se de projectos que integram o eLearning com a formagéo presencial
e que tiveram como grandes catalisadores o langamento de novos sistemas
de informagéo, assim como a necessidade de formar rapidamente um grande
ndmero de colaboradores dispersos geograficamente. Estes projectos estéo
hoje a voltar-se também para a formagédo comportamental e para a formagéo
especifica sobre determinados produtos.

= O elearning em Portugal ainda n&o esté consolidado de modo a oferecer
uma alternativa viavel as estruturas educativas tradicionais. De facto, ndo existe
nenhuma politica nacional especifica para o elLearning e analisando as
estatisticas mais recentes deparamo-nos com esta realidade.

= Desta tendéncia pode-se inferir que a penetragdo do eLearning no mercado
portugués esta a surgir sobretudo no contexto organizacional, como ferramenta
de formagéo profissional.

= A adopgao do eLearning como meio de formagao esta a ser lenta, mas é um
movimento irreversivel.

= A modalidade de formag&o mais utilizada é ainda a presencial, representando,
em média, 30% das acgdes formativas em cada publico-alvo. No que se refere
ao elLearning e ao blended leaming, a sua proporgdo varia entre os 5% e os
10% das modalidades de formacdo nos destinatérios identificados no
questionario aplicado no ambito do estudo eAvaliar. No geral, estas duas
modalidades sdo mais utilizadas na formacédo de chefias intermédias, directores
e administradores.

= No que se refere ao grau de maturidade do elearning, a maioria das
empresas que responderam ao questionario afirmam que se encontram na
fase «Plataforma», ou seja, na introducdo de um LMS na organizacdo. Cerca
de um tergo encontra-se na fase estratégica, na qual ja& existem e-cursos
centrados no negdcio e se verifica a integracdo do elLearning com servicos
ligados a politica de RH e a Intranet da organizagao.



= Entre as empresas inquiridas que realizaram avaliagdo de elearning,
o impacto foi maioritariamente constatado no aumento da qualidade dos
produtos/servigos, da produtividade e do Capital Intelectual da organizagdo.
De acordo com os resultados do inquérito, a avaliagdo do impacto
do elearning fornece sobretudo dados relevantes para o planeamento
estratégico do Capital Humano da organizagéo, bem como do potencial
de criagdo de valor com base no Capital Intelectual.

= No plano das principais dificuldades a avaliagdo do impacto do eLearning,
as mais referenciadas sdo a inexisténcia de uma metodologia de avaliacéo,
o facto de os objectivos da formagdo ndo estarem alinhados com os
objectivos de negdcio e a dificuldade de identificacdo de indicadores
e de criagdo e implementagdo de processos de avaliagdo de elLearning.

» Quanto a aplicagdo por parte das empresas portuguesas da medigao
do Capital Intelectual, o panorama é bastante embrionério.

=« E urgente criar uma metodologia e um conjunto de instrumentos,
suficientemente abrangentes de forma a permitir as organizagbes avaliar
as suas iniciativas de eLearning e blLearning. E este o objectivo principal
do presente estudo. Para tal, uma combinagdo das abordagens
metodoldgicas do Capital Intelectual (Cl) e da Avaliagdo da Formagéo
fornecida via electrénica podera ser um contributo importante para medir
o valor gerado pelo elLearning.

= O Estado devera incentivar a adopgéo voluntaria do reporte do desempenho
do Capital Intelectual por parte das empresas, para gerar um processo virtuoso
e progressivo de consciencializagdo dos beneficios de valor para o negécio
advindos da monitorizagdo regular do desempenho dos activos intangiveis.
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No sentido de reforcar as conclusées resultantes do trabalho de investigacao
e de campo, solicitdmos a dois especialistas a sua visdo sobre a importancia da
avaliagdo do impacto do eLearning nas organizagdes.

Vivemos, sem exagero, a era da avaliagdo: avaliagdo de qualidade, avaliagao
de resultados, avaliagdo de desempenho, avaliacdo de eficécia, avaliagdo
de retomno, ...

Mesmo na governagéo publica a emergéncia das politicas baseadas na evidéncia
(“evidence-based policies”) fez valorizar as avaliagdes, os benchmarks e as boas
praticas. O caso do PISA, e dos seus impactes sobre os rumos das politicas
educativas, constitui um bom paradigma do efeito “bola de neve” que uma
avaliagdo internacional — e os rankings a que conduziu — teve sobre as politicas
publicas num leque alargado de paises.

A verdade é que esta “febre” avaliativa surge por uma variedade de razdes.

Em primeiro lugar, as organizagbes estdo obrigadas a prestar contas
(accountability): aos accionistas, aos clientes, aos stakeholders, aos cidadaos,
aos governos, aos curadores, ..., consoante a sua natureza.

Em segundo lugar, por uma questdo de credibilidade das estratégias e das
politicas as quais dependem, para a sua sustentagdo, de resultados
inequivocamente comprovados.

Finalmente, porque os investidores — publicos ou privados — se orientam
crescentemente por critérios de “value for money” em que medidas objectivas
de beneficios sdo decisivas para justificar os investimentos. A expressao
“management is measurement” é bem a formulacdo da necessidade
de buscar incessantemente métricas avaliativas tdo objectivas quanto possivel.



O elearning é uma actividade relativamente recente e nova nas organizagoes.

Dir-se-a, sem perigo de exagero, que o elearning esta ainda na “infancia
da arte” e numa fase precoce de adopgdo por uma parte maioritaria das
empresas, das organizagdes publicas, ou das instituigdes educacionais.

A circunstancia de o eLearning convocar uma gama alargada de componentes
e de competéncias torna a sua concepgao, planeamento, implementagao
e avaliagdo, um exercicio particularmente complexo.

Na verdade, o adequado desenvolvimento de um projecto de eLearning
alicerca-se na combinagdo de dimensdes muito diversificadas como a
pedagdgica, a tecnoldgica, a organizacional, a estratégica, a econémico-
-financeira, ou a cultural.

Acresce o facto de o eLearning demandar — na sua inser¢éo real — objectivos
de largo alcance normalmente associados a gestdo da mudanca, tanto
comportamental como institucional, cuja afericdo profunda ndo se compadece
com a recolha de indicadores meramente imediatos ou conjunturais.

Daf que a estratégia de elLearning e, por tabela, a sua avaliagdo devam
obedecer a um comando situado ao mais alto nivel institucional o qual seja
capaz de propiciar a plenitude das aprendizagens pessoais e organizacionais
que o elLearning transporta com o mais elevado potencial.

Efectivamente, o eLearning n&o se pode entender como uma mera ferramenta
de difusdo de objectos de formagdo através de plataformas tecnoldgicas
avancadas.

O elearning ¢, acima de tudo, um catalisador de culturas de interaccao
e de aprendizagem colaborativa.

Sem colaboragdo activa, na auséncia de um contexto de confianca, aberto
a partilha e a cooperagéo, dificilmente o eLearning podera vingar e muito
menos afirmar o seu enorme capital de alavancagem de aprendizagens
novas por parte de um leque alargado de colaboradores.
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Mas, porventura, o seu atributo mais notavel seja a possibilidade que propicia
de aproximagao entre as aprendizagens e as situagdes reais de aplicagao,
de permitir aprender o que é necessério para melhorar o desempenho e no
momento em que essa necessidade se faz sentir de forma premente.

Por isso, o aspecto mais critico do eLearning reside no seu direccionamento,
que deve visar o aumento daquele conhecimento que se reveste da mais
alta utilidade, daquele conhecimento que cria valor efectivo para a organizagéo,
daquele conhecimento que se associa de forma estreita e inequivoca
a objectivos concretos — e mensuraveis — de criagdo de riqueza.

As organizagdes em Portugal — sejam as empresas, seja o sector publico —
estdo sujeitas a imperativos de mudanga acelerada.

As alteragdes de paradigma da economia portuguesa, que passam por um
enriquecimento dramético das cadeias de valor e dos modos produtivos em
conhecimento e em inovagéo, apresentam-se como um desafio incontornavel
e inadiavel.

A subida nas cadeias de valor em todos os segmentos da actividade
empresarial, desde os sectores tradicionais as modernas industrias e servicos,
passa pela disseminagdo de padrées de aprendizagem organizacional, em
qualidade e em quantidade, que nao serdo possiveis sem o recurso alargado
a modos de educagdo-formagado-aprendizagem suportados pelas tecnologias
da informacéo e da comunicacéo.

Note-se adicionalmente que o esforco histérico de vencer passivos de
séculos em matéria de qualificagdes da populagdo portuguesa — vulgo
programa Novas Oportunidades — se apresenta como notoriamente inviavel
na sua ambiciosa dimens&o de requalificar 3,5 milhdes de activos no periodo
de uma geragdo sem uma macica generalizagdo de aprendizagens
tecnologicamente mediadas.



A Estratégia de Lisboa 3.0, recentemente baptizada pelo lema “New Skills for
New Jobs” e que se encontra enxertada no tratado reformador europeu
solenemente assinado a 13 de Dezembro em Lisboa, e que no caso portugués
estd geminada com a implementagéo do Plano Tecnolégico, é indissociavel
desse mesmo desideratum. Um objectivo estratégico de téo largo alcance exige
ainda a modernizag&o estrutural das instituicdes educativas — desde o jardim
de infancia a universidade — a qual requer a assungao de formas avangadas de
nova aprendizagem.

Por este conjunto alargado de imperativos a adopgéo de préticas sistematicas
de avaliagdo do eLeaming nas organizagbes portuguesas surge como indissociavel
do desafio nacional de edificagdo de um Portugal competitivo, moderno e actor
interveniente na nova ordem internacional determinada pela globalizagao
e pelo valor estratégico do conhecimento.

Prosseguir uma estratégia de eLearning somente focada na concepgéo e na
produgdo de cursos com qualidade em detrimento da avaliagdo pode criar
o risco de que o programa de eLearning no atinja os resultados, podendo
ndo sobreviver. A maior parte das organizagdes medem com sucesso as
actividades, nomeadamente as inscri¢cdes, nimero de péaginas visualizadas
e outros indicadores quantitativos, criando um género de “contabilidade”
da formagédo. Muitos dos LMS tém disponiveis essas funcionalidades, este
tipo de fungdes indicam quantas pessoas estdo a utilizar o programa mas
ndo nos indicam quais sdo os resultados ou beneficios, o que por si s6 nao
é suficiente para mostrar o valor do elLearning.

O que devemos fazer mais para concretizar este objectivo?
Aqui estdo algumas reflexdes:

Satisfacdo dos formandos. Avaliar a satisfacdo dos formandos centra-se
em trés questdes basicas: a) acha que o tempo que gastou com o programa
valeu a pena? b) acha que seré capaz de utilizar o que aprendeu para
melhorar o seu desempenho no posto de trabalho? e c) recomendaria este
programa a outros? Elevados niveis de satisfagdo com um programa de
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formagao de uma empresa, incluindo o eLearning, contribuem para atitudes
positivas por parte dos colaboradores, uma melhoria na cultura de partilha
de conhecimento, retengdo de colaboradores a longo prazo e maior sucesso
no recrutamento de colaboradores.

Aprendizagem e desempenho. Também é necesséario medir a aprendizagem.
Este processo é muitas das vezes feito através de testes (que esperamos
serem validos e fidveis). Todavia, mesmo bons indicadores de ganho
de aprendizagem sao insuficientes. Temos também que medir os ganhos
de desempenho perguntando aos clientes internos “como definiriam
0 sucesso para este programa de elearning” o que forneceré informagéao
acerca dos problemas de desempenho que eles estdo a enfrentar.

Estas abordagens incluem entrevistas aos colaboradores e gestores depois
da formacéo em elLearning com o objectivo de determinar a sua eficacia.
Observar o desempenho dos colaboradores ou avaliar a qualidade dos seus
ouputs sao formas adicionais de compreender o impacto do eLearning para
além da aprendizagem. Os colaboradores executam correctamente a tarefa
a primeira? Os resultados do seu trabalho sdo precisos e completos?
O trabalho é feito a tempo? O custo das correcgdes de erros é reduzido?
S&o exemplos de questdes que podem ser realizadas sobre a melhoria
de desempenho.

Mas como a medicdo da performance é mais valorizada do que a simples
medicdo da aprendizagem, medir o business value é a solugéo légica para
avaliar as melhorias de performance. Quais sdo as métricas que podem
mostrar o business value do eLearning?

Ganhos de negédcio. Se fizer as perguntas certas logo de inicio, poderé criar
uma estratégia de medigdo que ligue a aprendizagem e o desempenho aos
actuais resultados de negécio. Uma combinagédo de entrevistas (especialmente
com executivos e clientes), observacdes e medicdes estatisticas (como
o Six-Sigma) podem conduzir a dados reais sobre o desempenho e a
produtividade que é atribuida, pelo menos em parte, ao elLearning. Nas
melhores préticas, a aprendizagem e a avaliagdo do elLearning podem
também apontar para formas de diferenciagdo competitiva no mercado.
Para além dos actuais ganhos de negdcio, é possivel avaliar outros indicadores
de eficiéncia de aprendizagem da organizagéo.



Capacidade de resposta e rapidez de entrega. Com que rapidez consegue
promover a aprendizagem do seu publico-alvo. Tendo em conta que
o eLearning leva mais tempo a desenvolver do que a formagao tradicional,
as poupangas reflectem-se na rapidez da entrega. Quando héa que formar
uma forca de vendas com algumas centenas de colaboradores, por exemplo,
formar 20 pessoas de cada vez em sala pode n&o ser a via mais rapida.
Alcancar todas as pessoas imediata e simultaneamente por via do eLearning
gera um impacto de negdcio tremendo e é um factor-chave na satisfagdo
dos clientes.

Evitar custos. Enquanto a redugéo nos custos de viagem é um dos argumentos
para o elLearning, o maior beneficio financeiro é colocar os colaboradores
de volta ao trabalho de forma mais rapida. Devido as eficiéncias inerentes ao
elearning, é quase sempre mais rapido na transmissdo da aprendizagem
do que na modalidade presencial. Portanto, se converter um curso de trés
dias numa formagdo em elearning de alta qualidade, seré possivel entregar
o contetido em metade do tempo ou menos. Ou seja, os colaboradores que
iriam passar trés dias numa sala de aula (a sua produtividade é zero, mas séo
pagos na mesma), apenas gastam um dia e meio numa acgédo de formagéo.
O tempo poupado permite colocar os colaboradores de regresso ao trabalho
e consequentemente produtivos. Se calcular a produtividade nas poupangas
salariais (nimero de horas poupadas multiplicado pelo nimero de formandos,
multiplicado pelo seu salério por hora), as poupangas sao substanciais. Isto
¢ valor de negdcio real.

Tempo de desenvolvimento das competéncias (“ Time to Competence”).
Desenvolver competéncias de alta qualidade através de formagdo em sala
de aula pode levar muito tempo. Se a competéncia requer diversas sessoes
presenciais num curso, o tempo para a organizagdo do programa e respectiva
calendarizagdo podem ser questdes problematicas. Com o elearning, os
programas podem ser tornados mais rapidos e, se necessario, repetidos
varias vezes durante um periodo temporal mais curto. Além disso, por meio
do elearning, ou blLearning, poder-se-a4 aumentar a velocidade pela qual
as pessoas ganham competéncias, sendo este um beneficio de negdcio
significativo.
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Ao passo que se adquire mais experiéncia na avaliacdo do elearning,
descobre-se que ao efectuar um benchmarking dos seus resultados face as
suas empresas pares (ou concorrentes) podera dar uma boa leitura sobre
a sua eficacia. Quando se possui um sistema de avaliagdo sélido, é possivel
combinar indicadores para criar um balanced scorecard daré uma perspectiva
mais compreensiva sobre o valor gerado para o negécio.

No final, os esforcos de elLearning bem sucedidos e sustentaveis sdo
caracterizados ndo s6 pela qualidade técnica do programa ou do design
pedagdgico, mas pela capacidade da organizagdo em demonstrar valor.
Esperamos que estas opgdes de avaliagdo |he déem ideias sobre como
construir um sistema de medigao directamente sobre as praticas de eLearning.

Quando demonstrar que o eLearning ndo sé contribui para uma melhor
aprendizagem, mas também para o valor global do Capital Humano da sua
Organizacéo, vai verificar que o seu negdcio ndo pode viver sem si.
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ENQUADRAMENTO DA METODOLOGIA
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N Com o elearning é possivel disponibilizar
a formacdo adequada as necessidades
especificas dos colaboradores (processo
just-in-time), a custos muito mais reduzidos
e num periodo de tempo mais curto (time-
-to-market). Desta forma, consegue-se fazer
chegar o conhecimento a um grande
nimero de pessoas e com uma mensagem
extremamente rica.

Na sociedade contemporanea, em que as actuais mudangas nas areas
técnicas e tecnoldgicas, ao nivel informacional, comunicacional, relacional
e organizacional tornaram obsoletos sistemas de formacg&o tradicionais —
outrora perfeitamente adaptados ao seu contexto — conduziram a uma nova
situagdo caracterizada pela necessidade da criagdo de formas alternativas
de formagdo.

Os novos desafios desta sociedade de informagdo conduzem a necessidade
do dominio das novas competéncias emergentes por parte de pessoas
e organizagdes. Torna-se, assim, indispensével criar outro tipo de espagos
de trabalho e de aprendizagem interactivos, investir nas pessoas e em novas
competéncias, dinamizar redes de informagéo e de conhecimento e apostar
em contelidos de qualidade e acessiveis ao cidadao.

Com o elearning é possivel disponibilizar a formagdo adequada as
necessidades especificas dos colaboradores (processo just-in-time), a custos
muito mais reduzidos e num periodo de tempo mais curto (time-to-market).
Desta forma, consegue-se fazer chegar o conhecimento a um grande nimero
de pessoas e com uma mensagem extremamente rica.

O retorno no investimento de um projecto de elLearning, considerando os
custos de set-up e exploragéo, é normalmente muito atractivo, o que
desperta o interesse da administragdo de topo e tem permitido iniciar um
processo de reengenharia dos departamentos de formacéo, de forma a
gerirem dispositivos de blended-Learning (bLearning - combinagdo de
formagao a distancia com presencial).

Parte integrante e firmada em qualquer léxico actual nas 4reas da Gestao
e da Economia, o Capital Intelectual (CI) tem sido alvo de um intenso esforgo
de conceitualizacdo.

Uma caracteristica essencial parece-nos ser consensual na definicéo
do conceito: a quantificacdo e medicdo dos activos intangiveis nas
organizagdes. Com efeito, a génese do Cl esta ligada a percepgao, por
parte dos principais observadores e estudiosos na area das organizagdes,
de que os métodos de contabilidade tradicionais seriam limitados enquanto
instrumentos de expressao da realidade de uma empresa, dando uma visdo
parcial, incompleta do seu processo produtivo.



A utilizagdo do conceito Cl é normalmente aplicada sob duas acepgbes
principais: se enquadrado no processo produtivo da organizagéo, o Cl leva-
-nos a uma representagao mista das mais-valias derivadas da instrugéo e das
competéncias individuais dos recursos humanos da organizagdo, com
a histéria e tradigao especifica no sector de mercado onde esta actua; como
activo contabilistico, o Cl é normalmente encarado na categoria de direitos
e propriedade industrial.

Esta segunda categoria é ainda rara, uma vez que poucas empresas usam
este termo na sua folha de Balango, preferindo configura-lo como a base
donde provém a propriedade intelectual, essa sim referida contabilisticamente.

O nascimento do conceito de Cl acompanha também a implementagao
de um novo paradigma na observagédo econémica envolvente as empresas:
o advento da Economia Baseada no Conhecimento (EBC), com o seu enfoque
nas varidveis de formagédo especializada, a gestdo dos talentos individuais
dos colaboradores, e a utilizagédo de tecnologia como plataforma transversal
ao processo de produgdo das organizagdes. Desta forma, é ainda um conceito
usado sobretudo nas vertentes econdémicas das tecnologias de informacéo,
e da inovacéo e tecnologia, o que reforca um foco no processo produtivo
e de criagdo de valor empresarial e reflecte ao mesmo tempo o estagio
de desenvolvimento conceptual em que o Cl ainda se encontra.

Ao longo dos ultimos 10 anos, o eLearning tem-se assumido como uma
ferramenta de gestdo da sustentabilidade do Capital Intelectual estratégico
para o desenvolvimento das organizagbes e das regides.

Para que esta caminhada da formag&o ao longo da vida possa ser dinamizada
pelo elLearning, ha a necessidade de avaliar permanentemente estes projectos
de forma a introduzir um processo de melhoria continua.

Para esse fim é urgente criar uma metodologia e um conjunto de instrumentos,
suficientemente abrangentes de forma a permitir as organizages avaliar
as suas iniciativas de elearning e bLearning. E este o objectivo principal
do presente guia.

Ao longo dos ultimos 10 anos, o eLearning .

tem-se assumido como uma ferramenta
de gestdo da sustentabilidade do Capital
Intelectual estratégico para o
desenvolvimento das organizagdes e das
regioes.

Para esse fim é urgente criar uma
metodologia e um conjunto de
instrumentos, suficientemente abrangentes
de forma a permitir as organizacdes avaliar
as suas iniciativas de eLearning e bLearning.
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Para tal, uma combinacéo das abordagens metodoldgicas do Capital Intelectual
e da Avaliagdo da Formagao fornecida via eLeamning podera ser um contributo
importante para medir o valor gerado pelo eLeaming para que as organizagdes
portuguesas possam desenvolver mecanismos mais eficazes de medigéo
e gestdo do activo crucial para a competitividade sustentavel no século XXI:
o conhecimento.

Nesta perspectiva, optémos por propor uma metodologia que combina a
avaliacdo do Retorno de Investimento da formagéo realizada em eLearning com
a anélise da medigado do valor do Capital Intelectual gerado por esta formagéo.



/,

METODOLOGIA eAVALIAR PARA A AVALIACAO DO
IMPACTO DO eLEARNING NAS ORGANIZACOES
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A avaliagdo do impacto do eLearning na organizagéo tornou-se, nos tltimos
anos, um dos assuntos mais desafiantes e cativantes desta area, tanto para
os gestores de formagédo e/ou Recursos Humanos, como para a administragéo
e executivos em geral.

Tendo em consideracdo a analise feita pelo especialista Ludo Pyis", mais
precisamente na relagdo entre o Capital Intelectual e a Aprendizagem e o
modelo de Avaliacao utilizado por Jack Phillips?, verifica-se que o eLearning
e o Capital Intelectual sdo dois conceitos intimamente relacionados, sendo
o primeiro um dos alicerces da criagao de valor no segundo.

A este respeito, é critico identificar em maior pormenor a forma como os
dois se interrelacionam, para que as organizagdes possam desenvolver
mecanismos mais eficazes de medi¢do e gestdo do activo crucial para
a competitividade sustentavel no século XXI: o conhecimento.

Nesta perspectiva, optémos por propor uma metodologia que combina
a avaliacdo do Retorno de Investimento da formac&o realizada em elearning
com a anélise da medigdo do valor do Capital Intelectual gerado por esta
formagdo. Esta abordagem foi aplicada na Direc¢do Geral dos Impostos
que é apresentada no Estudo de Caso que complementa este Guia.

1 . -
( )Resultado da entrevista efectuada e analise do modelo de quatro folhas da Areosa;

(Z)Phillips, J. (2003) Return of Investments Training and Perfomance Improvement Program, 2" edition,

Burlington, MA: Butterworth-Heiremann;



PASSO 1 - CALCULO DO ROI
DA FORMACAO EM eLEARNING

O processo de célculo do Retorno do Investimento da formagdo em eLeaming
ird seguir o modelo de cinco niveis de avaliagdo proposto por Jack Phillips:

Nivel 1 — Reaccéo, Satisfacdo e Accéo Planeada;
Nivel 2 - Aprendizagem;

Nivel 3 - Aplicacdo e Implementacao no trabalho;
Nivel 4 - Impacto no negédcio;

Nivel 5 - Retorno do Investimento.

A abordagem dos diferentes niveis de avaliagédo é muito Gtil na compreenséo
do célculo do retorno do investimento.

A tabela seguinte apresenta os cinco niveis de avaliagdo e serve de base
para a fase de planeamento da avaliacéo (incidindo principalmente na
defini¢do dos tipos de dados recolhidos, da sequéncia da recolha dos dados
e da duragao aproximada).

A abordagem dos diferentes niveis
de avaliagdo é muito util na compreensao
do célculo do retorno do investimento.

Modelo de Avaliacao de Jack Phillips

Nivel de Avaliacdo | | Enfoque

Recolher dados sobre as acgdes planeadas.

Reaccdo, Satisfacdo e Accéo Planeada Medir a reacgado dos participantes e a satisfagdo com o programa de formacéo.

IAprendizagem

I Medir as alteracbes de conhecimento, competéncias e atitudes. I

(o] 2] [ ][~ [ ]

Aplicagdo e Implementagao Medir a as alteracbes de comportamento no posto de trabalho e o progresso das acgdes
planeadas.
IImpacto no negdcio I | Medir as alteracbes nas variaveis de impacto no negécio. I
5 |Retorno do Investimento | | Comparar os beneficios monetarios com os custos do programa de formacao. |

QUADRO 01 - MODELO DE AVALIACAO DE JACK PHILLIPS

A medida que o nivel da avaliagdo aumenta, aumenta também a dificuldade
e complexidade desta.

24]
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O valor da informagao obtida por cada nivel
cresce com a complexidade da avaliacao
realizada, oferecendo dados mais concretos
sobre o impacto no negécio do respectivo
programa de formagéo.

O valor da informagao obtida por cada nivel cresce com a complexidade
da avaliagdo realizada, oferecendo dados mais concretos sobre o impacto
no negdcio do respectivo programa de formacao.

Uma avaliagdo realizada a este nivel mede a satisfagdo dos participantes
na formagdo, avalia a opinido sobre varias questdes relacionadas com
o desenho e realizagdo da formacédo e os planos que os formandos fizeram
para a implementacédo do que aprenderam. A maior parte das organizagdes
avalia os programas de formagao ao Nivel 1, normalmente através de
questionarios ou sondagens genéricos no final do programa.

Ainda que este nivel de avaliagdo seja importante para conhecer a satisfagéo
do formando, uma reacgéo favoravel ndo garante que os participantes
aprenderam os factos, as competéncias desejadas, etc., que serdo capazes
de as aplicar no posto de trabalho e/ou que serdo apoiados na sua
implementagéo no dia-a-dia.

A avaliagdo de Nivel 2 foca-se sobre o que os participantes aprenderam
durante a formag&o. Pode ser realizada usando testes, aplicagbes préaticas
de competéncias, role-plays, simulagbes, avaliagbes de grupo e outras
ferramentas.

Esta avaliagdo ¢ Gtil para determinar se os participantes absorveram o novo
conhecimento ou competéncias e sabem como as utilizar. Esta é uma medida
do sucesso do programa de formagdo. De qualquer forma, uma medigéo
positiva a este nivel ndo é garantia de que a formagéo seré aplicada com
sucesso no ambiente de trabalho.



Para determinar se os participantes realmente aplicam no contexto de
trabalho o que aprenderam na formagéao, podem ser utilizados véarios métodos
e métricas como, por exemplo, entrevistas, auto-avaliagcdes ou a frequéncia
e eficiéncia da utilizagdo de novas competéncias.

Sendo a avaliagdo deste nivel importante na determinagao da aplicagao
da formacéo, ndo é, contudo, uma garantia que ird gerar um impacto positivo
na organizagao.

A avaliagcdo deste nivel centra-se nos resultados de negdcios obtidos como
consequéncia da aplicagdo do conhecimento e competéncias adquiridos
na formagdo. Algumas das métricas tipicas deste nivel séo os resultados,
a qualidade, o custo, a duragdo e satisfagdo do cliente. De qualquer forma,
podendo a formagdo produzir um impacto mensuravel no negécio, ainda
é questionavel se a formagdo teve um custo maior do que aquilo que foi
atingido.

O dltimo nivel de avaliagdo compara o valor monetério dos beneficios
resultantes da formagdo com os custos reais do programa. Mesmo que o
ROI possa ser expresso em varias formas, normalmente é apresentado como
uma percentagem ou racio custo-beneficio. Para calcular o impacto que
a formagao teve no negécio, o ciclo de avaliagdo ndo deve fechar até que
o Nivel 5 seja realizado.

Os niveis estdo interligados, cada um tendo impacto no seguinte: as
competéncias e conhecimento adquiridos (Nivel 2) sdo aplicados no posto
de trabalho (Nivel 3), gerando assim impacto no negdcio (Nivel 4). Se néo
forem avaliados dados a todos os niveis, sera dificil concluir que alguns dos
resultados obtidos foram causados pela formacao. E por essa razdo que se
devem realizar avaliagbes a todos os niveis quando se pretende avaliar o
Nivel 5.

Os niveis estao interligados, cada um tendo .
impacto no seguinte: as competéncias e
conhecimento adquiridos (Nivel 2) sdo
aplicados no posto de trabalho (Nivel 3),
gerando assim impacto no negécio (Nivel 4).
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Metodologia de célculo do Retorno do Investimento

Apresentamos na figura seguinte a metodologia de célculo do ROI, baseada
no modelo proposto por Jack Philips.

1. Planear a Avaliacao i 2. Recolher Dados 3. Analisar Dados 4. Reporting

Nivel 1: Reaccdo,  Nivel 3: Aplicacao/

Satisfacdo e Acgéo Implementagao
Planeadas
Desenvolver Desenvolver
Recolher dados Recolher dados
/Rever FEmEs el » durante a implem depois da implem
Objectivos Avaliagao e da solu 5’2 lq Pda solu é’l )
da Solucao Dados Base ¢ &
Nivel 2: Aprendizagem  Nivel 4: Impacto
no negocio
FIGURA 01

Fonte: Phillips, 2002



Fase 1 - Planear a Avaliacao

1. Planear a Avaliacio i 2-'Recolher Dacdos 3. Analisar Dados 4. Reporting

Desenvolver
/Rever

Objectivos
da Solucao

Nivel 1: Reacgéo,
Satisfacdo e Accao
Planeadas

Nivel 3: Aplicagéo/
Implementagao

Identificar os
Custos da Solucao

\4

Desenvolver

Recolher dados

Recolher dados

Converter os

Desenvolver

Planos de ) ) : Isolar os efeitos Calcular o Retorno os Relatérios
- | durante a implem. o depois da implem. _‘ dados em » N » .
Avaliacao e N B da solucdo o do Investimento e Comunicar
N da solucdo da solucdo Valores Monetérios
Dados Base Resultados
Nivel 2: Aprendizagem  Nivel 4: Impacto Nivel 5: ROI A
no negocio
Identificar
»
»

Ao planear a avaliagdo de um programa de formacéo, o primeiro passo

deve ser especificar os seus pormenores. Existem, pelo menos, trés elementos
importantes no sucesso da avaliagdo:

a. Propésito da avaliacdo;
b. Extensdo da avaliacdo;
c. Objectivos do programa de formacao.

Passamos a explicar cada um deles:

os Intangiveis
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As avaliagdes sdo, geralmente, desenvolvidas para
melhorar algum processo de formagdo ou de
Recursos Humanos; no entanto, o seu propdsito
devera ser claramente definido (Russ-Eft e Preskill,
2001):

= Determinar se o programa estd a atingir os seus
objectivos;

= |dentificar pontos fortes e pontos fracos no
processo de aprendizagem;

m Determinar o racio custo/beneficio do programa;

m Decidir quem deverd participar no programa em
iniciativas futuras;

= Determinar se o programa foi ajustado ao publico-
-alvo;

= Reforcar os pontos importantes na populagédo
visada;

m Estabelecer uma base de dados, que pode ajudar
a tomar decisGes sobre outros programas;

= Recolher dados para apoiar a tomada de decisGes
em futuras iniciativas de marketing.

O propésito da avaliagdo deve ser definido antes
de se efectuar o planeamento da avaliacio, porque
este pode determinar a extensdo/profundidade
da avaliagdo, o tipo de instrumentos a utilizar e/ou
o tipo de dados a recolher. Por exemplo, quando
planeamos calcular o ROI, um dos propésitos seria
o de comparar os custos com os beneficios do
programa. Este propdsito tem implicages no tipo
de dados recolhidos (dados rigidos), nos métodos
de recolha de dados (monitorizagdo da performance),
no tipo de analise (detalhada) e na forma de
comunicacdo dos resultados (relatério oficial de
avaliacdo).

Um passo importante no planeamento do estudo
do impacto do ROI é determinar quais os niveis
de avaliagdo que devem ser realizados. Algumas
avaliagdes devem ficar pelo Nivel 3, onde um
relatério detalhado vai determinar a extenséo e
identificar se os participantes utilizam/aplicam os
conhecimentos que adquiriram. Outras avaliagbes
irdao até ao Nivel 4, onde as consequéncias da
aplicagdo no posto de trabalho serdo monitorizadas.
Um estudo ao Nivel 4 vai examinar os dados rigidos
e flexiveis directamente relacionados com o
programa de formag&o. Este tipo de estudo requer
que o impacto do programa seja isolado de outras
influéncias para além da formacao.

Caso se pretenda efectuar o célculo do ROI, dois
passos adicionais serdo requeridos: os dados
recolhidos ao Nivel 4 devem ser convertidos em
valores monetérios e os custos do programa
capturados. Importa referir que sé alguns programas
de formacdo devem ser avaliados a este nivel,
devendo para tal ir ao encontro do programa e do
impacto deste para a Organizagao.

Durante a fase de planeamento, deve ser avaliada
a praticabilidade de um estudo de impacto aos
Niveis 4 e 5. Perguntas relevantes que devem ser
respondidas:

= Que métricas especificas foram influenciadas por
este programa?

= Estas métricas estdo disponiveis?

= Pode ser isolado o efeito do programa para estas
métricas?

m Os custos do programa estéo disponiveis?

um Sera pratico falar sobre custos?

= Os dados de impacto podem ser transformados
em valores monetarios?

= O ROI é mesmo necessario?

As respostas a estas questdes devem ser examinadas
durante o processo de planeamento para assegurar
que a avaliagdo é apropriada para o programa.

Cada um dos niveis de avaliagdo que serao
executados deve ter objectivos correspondentes:

u Objectivos de reaccéo e satisfacdo (Nivel 1)
m Objectivos de aprendizagem (Nivel 2);
= Objectivos de aplicagdo no Posto de
Trabalho (Nivel 3);
m Objectivos de impacto na Organizacéo (Nivel 4);
m Objectivos de ROI (Nivel 5).

Estes objectivos devem ser definidos antes de
comecgar a propria avaliagdo, ou seja, na fase de
planeamento. A maior parte dos programas de
formacgao inclui, de forma automatica, objectivos de
aprendizagem. Os objectivos dos niveis superiores
(3 a 5) nem sempre existem, mas devem ser
desenvolvidos para garantir um foco adequado nos
resultados.



Potenciais retornos > Objectivos ROI >

\l A
Necessidades de negécio > Objectivos de Impacto >
\J A
Necessidades de Performance Objectivos de aplicagao
do Posto de Trabalho > e implementacéo
\J A
Necessidades de > Objectivos >
Competéncias/Conhecimento de Aprendizagem
\l A
Solugéo ) Objectivos de reaccao e satisfacdo >

Conforme a figura acima, podemos observar que os objectivos do programa
derivam da avaliacdo das necessidades.

Na metodologia do ROI é necessario identificar necessidades e desenvolver
objectivos especificos para cada nivel de avaliagdo, de forma a assegurar
o sucesso do programa.

Os objectivos de aplicagdo/implementagdo e impacto no negdcio podem
ndo ser tdo dbvios como os dos niveis 1 e 2. Para os desenvolver, podem
ser utilizadas sugestdes e comentérios de varios grupos (conceptores do
programa, facilitadores, lideres de equipas).

Outros dados importantes a definir nesta fase sdo a data de inicio e a
duragéo do processo de avaliagao.

Nalguns casos, devem ser recolhidos dados pré-programa, para comparar
com dados recolhidos na fase posterior. Noutros casos, os dados serdo
recolhidos apés um grande periodo depois de o programa ter acabado, de
forma a dar algum tempo para que os efeitos da formagdo possam ser
medidos.

ROI

A

Impacto no negdcio

A
Aplicagao
e Implementacéo

A

Aprendizagem
A

Reacgdo e Satisfacdo

Na metodologia do ROl é necessério
identificar necessidades e desenvolver
objectivos especificos para cada nivel de
avaliagdo, de forma a assegurar o sucesso
do programa.
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1. Planear a Avaliacdo i 2 Recolher Dados 3. Analisar Dados 4. Reporting

Nivel 3: Aplicaggo/
Implementagao

Nivel 1: Reaccéo,
Satisfacdo e Accao

Identificar os
Custos da Solucao

Planeadas

\4

Desenvolver Desenvolver Desenvolver
Recolher dados Recolher dados Converter os .

/Rever Planos de durante a implem. [p| depois da implem. [y Isolar os efeitos > dados em > Calcular o Retorno os Relatérios

. - I . I . - .
Objectivos Avaliagdo e > NP P Np da solucdo L do Investimento e Comunicar

N : da solucdo da solucdo Valores Monetérios
da Solugéo Dados Base Resultados
Nivel 2: Aprendizagem  Nivel 4: Impacto Nivel 5: ROI A
no negdcio
Identificar

7| osIntangiveis

O segundo passo desta fase é constituido pelo desenvolvimento de planos
que irdo apoiar a realizagédo do processo de avaliagdo. Segundo a metodologia
de Jack Philips, devem ser criados trés documentos essenciais:

a. Plano de Recolha de Dados

Este plano deve realizar as actividades descritas abaixo:

Estabelecer os propésitos de avaliacdo

| | Desenvolver o Plano para a Anélise do ROI

= Determinar se a solugdo estd a atingir os objectivos

= Identificar pontos fortes e fracos no processo

= Determinar o racio beneficio/custo do projecto

= Decidir quem deve participar em iniciativas futuras

= Identificar quem beneficiou mais ou menos da solugao
= Reforcar os pontos importantes na populagédo visada

s Recolher dados para assistir em futuras iniciativas de marketing

= Determinar métodos para isolar os efeitos

= Determinar métodos para converter os dados em valores
monetarios

= Determinar as categorias de custo

= Determinar os beneficios intangiveis esperados

= Determinar os objectivos de comunicagdo do Relatério Final

= Determinar outros assuntos ou influéncias

= Objecto de ac¢édo

= Data prevista

= Responsabilidades




Desenvolver Plano para recolher os dados

Identificar Métricas
e Definir Dados Base

Fazer a correspondén-
cia entre Niveis de
Avaliacdo e Objectivos

Determinar
os Instrumentos
de Avalia¢do a utilizar

Identificar as fontes
de Dados a usar

Identificar a duragado
da Avaliagdo

» Métricas baseadas
nos objectivos da
solucao

= Métricas duras

n Métricas suaves

» Definir dados base

u Prever o ROl como

necessario

= Nivel 1: Reaccao,
Satisfagdo e Acgédo
Planeadas

= Nivel 2: Aprendizagem

= Nivel 3: Aplicagéo/
Implementagao

= Nivel 4: Impacto no
negdcio

= Nivel 5: Retorno do

Investimento

= Questionarios

= Inquéritos

= Testes/demonstracdes
= Entrevistas

= Grupos de foco

= Observagao

= Registos de

performance

= Registo de
performance da
organizagao

= Participantes

= Supervisores dos
participantes

= Subordinados dos
participantes

= Gestores Séniores

= Equipa/Colegas

= Grupo externo/

interno

= Disponibilidade dos
dados

= Tempo ideal para
aplicagdo (Nivel 3)

= Tempo ideal para o
impacto no negdcio
(Nivel 4)

= Conveniéncia da
recolha

= Barreiras a recolha

FIGURA 03 - PLANO DE RECOLHA DE DADOS

b. Plano da Analise do ROI

Este plano deve determinar:

= Métodos para isolar os efeitos;
= Métodos para converter os dados em valores monetérios;
= As categorias de custo;

= Os beneficios intangiveis esperados;
= Os objectivos de comunicacao do Relatério Final;
= Outros assuntos ou influéncias.
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O planeamento é um passo na metodologia
do ROI, onde o tempo despendido nesta
primeira fase libertaré tempo as fases
seguintes, quando forem recolhidos os
dados.

c. Plano do Projecto

E o plano final desenvolvido para a fase de planeamento da avaliagdo
e consiste em elaborar uma descri¢gdo e um pequeno sumério do programa
(duragdo, publico-alvo e nimero de participantes). Mostra igualmente
o planeamento do projecto, desde a fase de planeamento até a comunicagéo
dos resultados.

Este plano tornar-se-a o instrumento operacional para manter o projecto
alinhado com os objectivos previamente definidos.

Em conjunto, estes trés documentos de planeamento direccionam a avaliagdo
para o estudo do impacto do ROI e irdo facilitar o seu estudo, sendo a
maioria das decisbes relativas a este processo realizadas a medida que os
instrumentos sao criados.

Os planos de recolha de dados, de analise do ROl e de projecto devem ser
realizados antes de iniciar a implementagdo do processo de avaliagdo ou,
idealmente, antes do desenho ou desenvolvimento do programa, sendo
que o desenvolvimento do projecto se tornard, assim, um processo de
implementagdo metddica e sistemética deste planeamento.

O planeamento é um passo na metodologia do ROI, onde o tempo
despendido nesta primeira fase libertard tempo as fases seguintes, quando
forem recolhidos os dados.



Fase 2 - Recolha de Dados

A fase de recolha de dados ¢ central na metodologia de célculo do ROL.

Nesta fase, sdo recolhidos:

= Dados rigidos ou tangiveis (hard data): resultados, qualidade, custo
e tempo;

= Dados flexiveis ou intangiveis (soft data): como a satisfagdo no posto
de trabalho ou do cliente.

1. Planear a Avaliacao Recolher Dados 3. Analisar Dados 4. Reporting

Identificar os

Nivel 1: Reaccdo,  Nivel 3: Aplicacao/ Custos da Solucao
Satisfacdo e Accdo Implementagao
Planeadas v
Desenvolver Desenvolver Desenvolver
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Estes dados sdo recolhidos em diferentes momentos do processo de
avaliagdo: antes, durante e depois da implementagdo do programa de
formacgéo.

Os dados dos Niveis 1 e 2 sdo recolhidos antes e durante a implementacéo
do programa. Os dados aos Niveis 3 e 4 sao recolhidos apds o programa ter
terminado.

Podemos utilizar diferentes métodos para recolha de dados, como por exemplo:

Inquéritos - utilizados para determinar o grau de satisfagdo dos participantes
com o programa, o grau de aprendizagem de novas competéncias e
conhecimentos ou o grau de utilizagdo de varios aspectos do programa. As
respostas aos inquéritos sdo frequentemente desenvolvidas numa escala
deslizante (sliding scale) e costumam representar dados de percepgdo dos
participantes. Os inquéritos sao principalmente Uteis para recolher dados aos
Niveis 1, 2 e 3.
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L Questionarios - normalmente, mais detalhados do que os inquéritos
e podem ser usados para aferir varios dados. Os participantes fornecem
respostas a uma variedade de perguntas fechadas ou com escolha de
resposta. Os questionarios podem ser usados para capturar dados aos Niveis
1,2,3e4.

€ Testes - s30 realizados para medir as alteragdes no conhecimento e compe-
téncias dos participantes (Nivel 2). Os testes podem ser formais (de referéncia
de critérios, de performance, de simulagao, de pratica de competéncias)
e informais (avaliagdo da facilitagao, auto-avaliagéo, avaliagdo da equipa).

@ Observacdo no posto de trabalho - avalia a aplicagdo e utilizagdo das
competéncias na execugao das tarefas. O processo de observagdo é
particularmente Util na formagao de servico ao cliente e mais eficaz quando
o formando ndo sabe que esté a ser observado. Este instrumento é apropriado
para a avaliagdo de Nivel 3.

@ Entrevistas - os participantes sdo conduzidos pelo entrevistador para determinar
a extensao da utilizagdo da aprendizagem no ambiente de trabalho. As entrevistas
permitem sondar para descobrir aplicagdes especificas e sdo geralmente
apropriadas para dados do Nivel 3, mas podem ser utilizadas também nos
Niveis 1 e 2.

¢ Grupos de foco (focus groups) - sdo conduzidos para determinar o grau
de aplicagédo da aprendizagem em situagdes de trabalho por um grupo
de pessoas. Os grupos de foco sdo apropriados para os dados de Nivel 3.

@ Planos de acgdo e Tarefas do programa - sdo desenvolvidos pelos
participantes durante o programa de formacéo e implementados no trabalho
depois de o programa terminar. A concretizagdo dos planos de acgdo e das
respectivas tarefas indica-nos o sucesso do programa de formagéo.
Os planos de acgao podem ser utilizados para recolher dados dos Niveis
3ed.

@ Contratos de performance - sio desenvolvidos pelo participante, o supervisor
deste e o formador, que concordam, em conjunto, sobre os resultados
da formagéo e performance no trabalho. Os contratos de performance
podem ser utilizados para os Niveis 3 e 4.



€ Monitorizacio da performance do negécio - é (il quando sdo examinados
varios registos de performance e dados operacionais para melhoria. Este
método é particularmente Util no Nivel 4.

O principal desafio na recolha de dados é seleccionar os métodos adequados
para o programa de avaliagado, dentro dos prazos e orgamento delineados.

O principal desafio na recolha de dados é
seleccionar os métodos adequados para o
programa de avaliacéo, dentro dos prazos
e orcamento delineados.
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Uma parte frequentemente omissa nas avaliagdes deste género é o processo
de isolamento dos efeitos da formacdo. Existem muitos factores que irdo
influenciar os dados da performance e devem ser aplicadas estratégias
especificas para determinar se o grau de performance obtido esta directamente
relacionado com o programa de formacéo a ser avaliado. Isto ird gerar maior
exactidao e credibilidade dos calculos do ROI.

Algumas das seguintes técnicas sdo utilizadas por diversas organizagdes para
isolar o efeito da solugdo/formacao:

= Usar um grupo de controlo designado para isolar o impacto da formacg&o.
Com esta estratégia, um grupo recebe formagéo, enquanto outro grupo
similar ndo recebe. A diferenca da performance dos dois grupos ¢ atribuida
ao programa de formagédo. Quando organizado e implementado de forma
correcta, o grupo de controlo é a forma mais eficiente de isolar os efeitos
de formacao.

Linhas de tendéncias sdo usadas para prever o grau das varidveis
resultantes, se a formagao nao foi realizada. A projec¢éo é comparada com
os dados reais depois da formacéo e a diferenca representa a estimativa do
impacto da formagdo. Em certas condigdes, esta estratégia pode isolar de
forma exacta o impacto da formagao.

Quando se conhecem relacdes matematicas entre as variaveis de entrada
e saida, pode ser utilizado um modelo de previsao para isolar os efeitos
da formagao. Com esta abordagem, a varidvel de saida pode ser prevista,
assumindo que a formagdo ndo é realizada. A performance real da variavel,

apds formagdo, é depois comparada com o valor previsto, o que resulta
numa estimativa do impacto da formag&o.

Estimativa de impacto pelos participantes (%). Nesta abordagem, forece-
-se aos participantes o valor total de melhoria, calculado com base no pré
e pds programa e é-lhes pedido para indicarem a percentagem de melhoria

que estd realmente relacionada com o programa de formagéo.

Estimativa de impacto pelos supervisores dos participantes (%). Nesta
abordagem, é apresentado aos supervisores dos participantes o grau total
de melhoria e é-lhes pedido para indicarem a percentagem real relacionada
com a formacao.
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= Estimativa de impacto pelos gestores seniores (%). Neste caso, os gestores
fornecem uma estimativa ou “ajustamento”, que reflicta o nivel de melhoria
relacionada com o programa de formagao. Enquanto possa ser um método
com menor exactiddo, existem algumas vantagens em envolver os gestores
seniores neste processo.

Utilizagdo de peritos/estudos existentes que fornecem estimativas do
impacto da formacéao na varidvel da performance. Por estas estimativas
serem baseada em experiéncias prévias, os peritos devem estar familiarizados
com o tipo de formacéo e a situagao especifica.

Calcular/estimar o impacto de outros factores de influéncia. Neste caso,
a influéncia de outros factores é desenvolvida e a formacédo ¢ a Unica
varidvel ndo verificada na analise. A parte por explicar ¢ atribuida a formagao.

Sugestdes dos clientes sobre o grau de influéncia que a formacéo teve
na sua decisao de usar um determinado produto ou servigo. Apesar de
esta estratégia ter aplicagdes limitadas, pode ser muito Gtil na formagéo
de servico ao cliente ou vendas.

Todas estas técnicas criam um extenso conjunto de instrumentos para lidar com
um assunto importante e critico como o isolamento dos efeitos da formagao.

b. Converter os dados em valores monetarios
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Para calcular o retorno do investimento, os dados recolhidos na avaliacdo
de Nivel 4 devem ser convertidos em valores monetarios que serdo comparados
com os custos do programa. Este procedimento requer que seja definido um
valor para cada dado relacionado com o programa.

Existe uma grande variedade de técnicas disponiveis para realizar esta converséo.
A selecgao de uma ou outra técnica depende dos tipos de dados a recolher:

= Converter os dados de saida em contribuicdes para o proveito ou
poupanca. Nesta técnica, os resultados sdo convertidos em valores monetarios
com base na contribuicdo unitaria para o proveito ou poupanca.
Os valores-padréo para estes itens encontram-se disponiveis na maior parte
das organizagdes.

s Calcular o custo de qualidade. As melhorias de qualidade séo directamente
convertidas em poupancas. Os valores-padréo para estes itens encontram-
-se igualmente disponiveis na maior parte das organizagdes.

= Usar os saldrios e beneficios dos participantes para identificar o valor
do tempo em programas em que o tempo do colaborador é utilizado com
maior eficacia e eficiéncia. A maioria dos programas tem como objectivo a
melhoria do tempo necessario para completar projectos, processos ou
actividades dirias; o valor do tempo dispendido torna-se um assunto importante
e necessario. Esta é a férmula standard na maior parte das organizages.

= Usar custos histdricos, desenvolvidos com base em mapas de custos, quando
estes estdo disponiveis para uma variavel especifica. Neste caso, os dados
dos custos organizacionais calculam as poupancas monetarias que resultaram
de uma certa melhoria.

» Utilizar peritos internos e externos para estimar o valor de uma melhoria,
quando disponiveis. Nesta situagdo, a credibilidade da estimativa depende
da pericia e reputagdo da pessoa.

= Bases de dados/estudos externos podem ser usadas para estimar o valor
ou custo de certos itens. Bases de dados de pesquisas, governamentais ou
industriais podem fornecer informagdo importante para estes valores.
A dificuldade reside em encontrar a base de dados/estudo especificos para
determinada situagdo.
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= Estimativas dadas pelos participantes. Para esta abordagem ser eficaz,
os participantes devem ser capazes de fornecer um valor para a melhoria.

= Estimativas dadas pelos supervisores e gestores, quando desejam e tém
a possibilidade de atribuir um valor a melhoria. Esta abordagem ¢é
principalmente Util quando os participantes ndo sdo completamente
capacitados para fornecer este input ou em situagdes em que os supervisores
precisam confirmar ou ajustar a estimativa dos participantes. E igualmente
importante estabelecer valores para medidas de performance importantes
para os gestores seniores.

Medidas flexiveis (soft measures) que estdo ligadas matematicamente a
outras medidas, mais faceis de medir e estimar. Esta abordagem é
particularmente Gtil quando estabelecemos valores para medidas dificeis de
converter em valores monetérios, como dados considerados intangiveis
(satisfagdo do consumidor e dos colaboradores, reclamacdes dos colaboradores).

= Estimativas do pessoal da formagdo podem ser utilizadas para determinar
o valor de um resultado. Neste caso, é essencial que as estimativas sejam
imparciais.

Este passo é muito importante no modelo ROl e absolutamente necessario
para determinar os beneficios monetérios de um programa de formacgéo.
O processo é provocador, particularmente com os dados soft, mas pode
ser realizado de forma metddica usando uma ou mais das estratégias
apresentadas.

c. Identificar os custos da solucdo
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A outra parte da andlise custo/beneficio é representada pelo custo
do programa. Identificar os custos envolve monitorizar e desenvolver todos
os custos relacionados com o programa destinado para o célculo do ROI.
Entre os componentes do custo total devem estar:

= O custo do desenho e desenvolvimento do programa, distribuidos ao
longo da esperanca de vida do programa;

= O custo de todos os materiais fornecidos a todos os participantes;

= O custo dos formadores/instrutores, incluindo o tempo de preparagao
e execucao da formacéo;

= O custo da logistica do curso para o programa de formagéo;

= O transporte, alojamento e custo das refeicdes dos formandos, quando
aplicavel;

= Os saldrios e os beneficios dos colaboradores que participam no
programa;

= Os custos administrativos do departamento de formagéo.

Para além destes, devem ser também incluidos custos especificos relacionados

com a avaliagdo das necessidades, se apropriado. Uma abordagem
conservativa deve incluir todos estes custos.

d. Calcular o Retorno do Investimento

3. Analisar Dados

O Retorno do Investimento é calculado usando os beneficios e custos
do programa. O racio beneficio/custo (RBC) é calculado com os beneficios
do programa divididos pelos custos do mesmo. Por vezes, este racio é indicado
como custo/beneficio, embora a formula seja a mesma.

Calcular o Retorno

> do Investimento
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Nivel 5: ROI

Beneficio do Programa

Récio Beneficios/Custo = Custo do Programa

Beneficio Liquido do Programa

Retorno do Investimento = x 100

Custo do Programa

FIGURA 04

O retorno do investimento usa os beneficios liquidos, divididos pelos custos
do programa. O beneficio liquido é o beneficio do programa menos os custos.

Beneficio Liquido do Programa = Beneficio do Programa - Custo do Programa

Caélculo do ROI - Exemplo

Custo do Programa: 130.000€
Beneficios do Programa: 230.000€

Retorno
. _230.000€ - 130.000€ N o
do Investimento = T30.000€ x 100=0,77 x 100 = 77%

Esta é a mesma formula basica usada na avaliagdo de retorno de outros
tipos de investimento, onde o ROI ¢ calculado como ganhos divididos por
investimento.

O ROI de alguns programas de formagéao ¢ alto, o de outros é baixo. Por
exemplo, na formagao de vendas, supervisdo ou gestdo, o ROl pode
ultrapassar os 100%, enquanto para um curso técnico ou operacional
o valor do ROI pode ser baixo.
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Para além dos beneficios tangiveis, a maior parte dos programas de formagéo
tem também beneficios intangiveis, ndo monetarios. O célculo do ROl baseia-
-se na conversao dos dois tipos de dados: rigidos e flexiveis (hard and soft
data) em valores monetérios.

Da categoria de beneficios intangiveis fazem parte:

= Maior satisfacdo do cliente;

= Maior confianca;

= Maior satisfacdo no trabalho;

= Melhor trabalho de equipa;

= Maior compromisso para com a organizagao;
= Melhor servico ao cliente;

= Menos reclamacoes;

= Menos conflitos;

= Maior flexibilidade,

= Beneficios inesperados.

Durante a analise destes dados, deve ser realizada qualquer tentativa para
os converter em valores monetérios. Todos os dados rigidos ou tangiveis (hard
data) (resultados, qualidade e tempo) sdo convertiveis em valores monetarios.
A conversao de dados flexiveis ou intangiveis (soft data) deve ser tentada para
cada um dos itens.
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De qualquer forma, se o processo usado De qualquer forma, se o processo usado para a conversdo é demasiado subjectivo

S0 & demasiado subjecti . - ibili 5
para @ conversao e demasiado subjective o impreciso, e os valores resultantes perdem a credibilidade, entdo os dados

perdem a credibilidade, entéo os dados devem ser listados como beneficios intangiveis, acompanhados de uma explicagdo
devem ser listados como beneficios  adequada. Para alguns programas, os beneficios intangiveis sdo extremamente

intangiveis, acompanhados de uma valiosos, muitas vezes tendo a mesma importancia que os tangiveis.
explicagdo adequada. Para alguns
programas, os beneficios intangiveis sdo
extremamente valiosos, muitas vezes tendo

ou impreciso, e os valores resultantes

a mesma importancia que os tangiveis.



Fase 4 - Reporting ou Comunicagdo dos Resultados
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O ultimo passo do modelo do ROI ¢ a criagdo e comunicagdo do relatério.
Este é um passo critico que, frequentemente, ndo recebe a atengéo e
planeamento necessario para assegurar que seja bem sucedido.

Envolve o desenvolvimento adequado de informagao no formato de estudo
de impacto ou outros relatérios oficiais. Este documento deve conter toda
a informac&o relacionada com a avaliagdo realizada, organizada da seguinte
forma:

1. Informacdo Geral 3. Resultados 4. Interpretacao

m Objectivos do estudo u Reaccio/satisfacdo m Conclusdes

= Contexto/cenario = Aprendizagem » Recomendacdes

= Utilizagcdo das competéncias/conhecimento
= Impacto no negécio

u Niveis de avaliagio ] Ligagéo com as métricas de negdcio = Exemplos

= Processo do ROI - CaIcuI’o'do'ROI o m Amostras

u Recolher dados m Beneficios intangiveis

m Isolar os efeitos

m Converter os dados

m Custos da solucéo

FIGURA 05
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Este passo é constituido pelas diferentes técnicas usadas para comunicar
os resultados a uma grande variedade de interessados. Na maioria de
estudos sobre o ROI, existem sempre varios tipos de interessados e com
interesses distintos nas informacdes recolhidas.

Um planeamento cuidadoso para ajustar o método de comunicagdo com
a audiéncia é essencial para assegurar que a mensagem é compreendida
e acgdes adequadas serdo realizadas.



1.2

Com o objectivo de medir e avaliar o Capital Intelectual, foi desenvolvida
uma metodologia especifica para este estudo, tendo por base a investigagéo
tedrica sobre a problematica desenvolvida nos capitulos anteriores.

Para o efeito, foi criado o modelo Scorecard Capital Intelectual cujo objectivo
é medir e gerir o Capital Intelectual nas organizagbes, independentemente
da sua dimensao ou natureza da actividade.

Segundo a conceptualizagdo seguida por Edvinson (1997) e Bueno (1998),
consideraremos que o Capital Intelectual é formado por um conjunto de activos
intangiveis que geram ou irdo gerar valor no futuro. A gestdo do conhecimento
(no presente estudo alicercada em muito no elearning) é referente ao conjunto
de processos que permitem que o Capital Intelectual da empresa cresca.

A conceptualizagdo do Scorecard Capital Intelectual foi baseada no “Modelo
Nova"”, criado pelo Club de Gestién del Conocimiento y La Innovacién de
la Comunidad Valenciana (1999)', o qual divide o Capital Intelectual em
quatro blocos:

1. Capital Humano: Inclui os activos de conhecimentos (técitos ou explicitos)
depositados nas pessoas;

2. Capital Organizativo: Abarca os activos de conhecimentos sistematizados,
explicitos ou interiorizados pela organizagao;

3. Capital Social: Inclui os activos de conhecimentos acumulados pela empresa
gragas as suas relagdes com agentes pertencentes ao seu meio ambiente;

4. Capital de Inovacdo e Aprendizagem: Inclui os activos de conhecimentos
capazes de ampliar ou melhorar a carteira de activos de conhecimentos
de outros tipos, ou seja, o potencial ou capacidade inovadora da empresa.

Este modelo tem um carécter dindmico, j& que procura reflectir os processos
de transformacéo entre os diferentes blocos do Capital Intelectual. E de
compreensao e aplicacdo facil e pratica, e realiza uma valorizagao integral
da qualidade do Capital Intelectual. Além disso, pode ser aplicavel a qualquer
organizagdo, independentemente do seu objecto social.

Para o efeito, foi criado o modelo Scorecard
Capital Intelectual cujo objectivo é medir e
gerir o Capital Intelectual nas organizagdes,
independentemente da sua dimenséo ou
natureza da actividade.

' O Clube nasceu para alimentar o debate
intelectual sobre as ideias de gestéao e, sobretudo,
como converté-las em pratica empresarial. Os seus
objectivos sdo a promogéo, o apoio e a melhoria
continua do conhecimento em gestdo através da
cooperagdo e comunicagdo permanentes entre os
agentes publicos e privados implicados.
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Devido ao seu caracter sisteméatico, este
modelo permite-nos ir retomando todos os
indicadores que se propéem, em relacéo
de dependéncia que estabelecem uns com
os outros, de maneira que, ao avancar na
avaliacdo da organizagdo, ter-se-a
necessariamente de ir relacionando os
resultados de uns indicadores com os outros.

Devido ao seu caracter sistemético, este modelo permite-nos ir retomando
todos os indicadores que se propdem, em relagdo de dependéncia que
estabelecem uns com os outros, de maneira que, ao avancar na avaliagcdo
da organizagdo, ter-se-& necessariamente de ir relacionando os resultados
de uns indicadores com os outros.

Estes foram os principais motivos que levaram a escolha deste modelo para
a elaboragao dos indicadores para avaliar o Capital Intelectual no d&mbito
da metodologia eAvaliar. No entanto, considerdmos que a divisdo conceptual
do Capital Intelectual em quatro tipos (humano, estrutural, inovagao e
aprendizagem, social) ndo estd adequada a medicdo da performance do
Capital Intangivel da organizagdo em causa. Tendo em conta que a natureza
das actividades criticas da organizacdo onde aplicdmos a metodologia
eAvaliar se centra na eficiéncia da execugdo burocratica de processos assentes
em conhecimento técnico-processual extremamente codificado, o Capital
Social e de Inovagéao sdo activos intelectuais com menor importancia critica
do que o estrutural. Considerando o estudado por Edvinsson e Malone
(1997), optdmos por entdo agregar no Capital Estrutural o organizativo,
o social e o de inovag&o, ficando assim com apenas dois blocos de indicadores:
Capital Humano e Capital Estrutural. Desta forma, verificamos como a
Inovagao e o Capital Social influenciam o Capital Estrutural.

No ambito da metodologia eAvaliar considerdmos, para cada bloco, os
seguintes indicadores e critérios de avaliagdo, que compdem o modelo que
designaremos por Scorecard Capital Intelectual:

Capital humano: inclui os activos de conhecimentos (tacitos ou explicitos)
depositados nas pessoas;

Capital estrutural: sdo todos o activos intangiveis dominados e detidos
pela organizagdo. Inclui os activos de conhecimentos sistematizados,
explicitados ou internalizados na organizagdo (como os processos, o sistema
de comunicagdo, a cultura organizacional), os activos de conhecimento
acumulados pela organizagdo gragas as suas relagdes com os agentes da
sua actividade (a relagdo com os clientes, a percepgéo social da imagem da
organizagao) e os activos de conhecimento capazes de ampliar ou melhorar
a carteira de activos de conhecimento de outros tipos (ou seja, o potencial
inovador da organizacéo).



Estrutura de indicadores do Scorecard Capital Intelectual

CAPITAL HUMANO

CAPITAL ESTRUTURAL

Competéncia Profissional

Medicéo da qualidade dos conhecimen-
tos técnicos dos colaboradores

Processos

Medicéo do grau de qualidade da gestao
dos processos

Competéncia Social

Medigédo da qualidade da capacidade
de interacgdo social dos colaboradores

Capacidade de Inovacdo

Medigao do potencial inovador da orga-
nizacao

Valores Institucionais

Medi¢do do grau de interiorizacdo da
cultura organizacional por parte dos
colaboradores

Gestéo e Lideranca

Medicdo da qualidade da capacidade
de lideranca da organizagao

Agilidade Intelectual

Medicéo do grau de capacidade criativa
e inovadora dos colaboradores

Cultura e Clima
Organizacional

Medicéo do grau de qualidade dos me-
canismos informais de transferéncia e
partilha de conhecimento a nivel interno

Gestao
das Emogdes

Medicéo da qualidade da gestdo emocional

Ambiente de Trabalho

Medigéo do grau de qualidade do clima
de trabalho e das condi¢ées laborais

Relacées de Criacdo
de Valor

Medicéo do grau de qualidade do traba-
lho em equipa

Imagem Medicdo da qualidade da imagem
externa percepcionada
Interaccdo Medicéo do grau de qualidade dos me-

com a envolvente

canismos informais de transferéncia e
partilha de conhecimento a nivel externo

Informacdo sobre Utentes

Medicdo da qualidade da informacéo
da base de dados dos clientes

Relacionamento
com Utentes

Medicao da qualidade da relagdo com
os clientes

QUADRO 04 - ESTRUTURA DE INDICADORES DO SCORECARD CAPITAL INTELECTUAL

Critérios de Avaliacdo por Indicador

Bloco 1 - Capital Humano Bloco 2 - Capital Estrutural

= Competéncia Profissional (17 critérios de avaliacao)
= Competéncia Social (7 critérios de avaliagao)
m Valores Institucionais (6 critérios de avaliagdo)

m Processos (16 critérios de avaliacdo)
m Capacidade de Inovagao (6 critérios de avaliagao)
m Gestdo e Lideranca (12 critérios de avaliacdo)

n Agilidade Intelectual (8 critérios de avaliagao)
m Emocgdes (6 critérios de avaliagéo)
n Relacées de Criacdo de Valor (5 critérios de avaliacéo)

m Cultura e Clima Organizacional (11 critérios de avaliagao)

= Ambiente de Trabalho (3 critérios de avaliagéo)

u Imagem (8 critérios de avaliacdo)

u Interaccdo com a envolvente organizacional (4 critérios de avaliaggo)
m Informac&o sobre utentes (4 critérios de avaliacdo)

m Relacionamento com utentes (9 critérios de avaliacdo)

QUADRO 05 - CRITERIOS DE AVALIAGAO POR INDICADOR
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4 A obtencédo dos indicadores contidos no Scorecard Capital Intelectual é
concretizada através da aplicagdo de um inquérito a gestdo de topo e/ou
intermédia da organizagdo. Desta forma, é possivel captar a percepgao
da lideranga sobre o estado da gestao dos activos intangiveis e do potencial
intelectual da organizagéo. A aplicagdo do inquérito Scorecard Capital
Intelectual gera a seguinte bateria de indices:

indice de Capital Intelectual (ICI) Mede o potencial intelectual geral da organizacao

Indice de Capital Humano (ICH) Mede o potencial de capital humano geral da organizacao
indice de Capital Estrutural (ICE) Mede o potencial de capital estrutural geral da organizagao
Taxa de Concretizagdo por Indicador Mede a taxa de concretiza¢do do indicador face ao seu potencial

maximo (que é de 100%)

Taxa de Concretizagido do Capital Humano Mede a taxa de concretizagdo do capital humano face ao seu
potencial maximo (que ¢ de 100%)

Taxa de Concretizagdo do Capital Estrutural Mede a taxa de concretizagdo do capital estrutural face ao seu
potencial maximo (que ¢ de 100%)

Diferencial Indice de Capital Humano - indice de Capital Estrutural Indica qual o tipo de capital intangivel dominante na organizagao
(se pender para CH, a organizacdo depende em muito do
conhecimento embutido nos colaboradores; se pender para o CE,
a organizagdo domina os activos de conhecimento criticos)

Um primeiro aspecto a considerar é o que se pretende avaliar com cada um
dos indicadores. As caracteristicas dos mesmos sdo determinadas pela
natureza das varidveis que se pretende medir. Desta forma, elabora-se um
quadro provisério de indicadores que irdo recolher os critérios de medigao
desenhados para as variaveis representativas dos componentes do Capital
Intelectual.



A segunda etapa do processo de elaboragdo de indicadores consiste na
realizagdo de uma medigdo experimental dos intangiveis da organizagao
com o quadro provisério de indicadores. Os resultados obtidos por esta
medicdo na organizagdo servem para aperfeigoar os indicadores desenhados
e estabelecer critérios de agregagdo dos mesmos, para que se estabeleca
um sistema de indicadores idéneo para avaliar a qualidade do Capital
Intelectual da organizacdo e os critérios de medidas, e deixar estabelecido
como sera a avaliagdo final sobre a base de 100 pontos, repartidos no nosso
caso em 50% por igual para cada um dos blocos, independentemente
da quantidade de indicadores e critérios assinalados.

Cada indicador calcula-se com o valor total dos critérios. Os critérios
de classificagdo de um determinado indicador podem modificar-se em
correspondéncia com varios factores como sejam, por exemplo os objectivos
e a politica da organizagdo ou mesmo consoante determinados periodos.
Tendo em conta que cada indicador do sistema, assim como o conjunto
que forma um bloco, pode possuir ou possui diferentes significados ou
relevancia, estabelecem-se indices ponderativos por cada indicador e por
cada bloco que reflictam o nivel de importancia dos mesmos, com os quais
se atribui uma parte proporcional dos 100% a cada um deles.

Neste modelo, independentemente da variagdo que pode ocorrer no nimero
de indicadores utilizados e nos pesos especificos dos mesmos, a totalidade
dos pontos é sempre igual a 100, o que permite a comparagao dos resultados
do trabalho de uma entidade em relagdo a ela mesma em anos posteriores
e a comparagéo entre diferentes entidades. Uma vez que tem também em
consideragdo a pontuagdo maxima que se pode obter para se atingir
a exceléncia, tem-se sempre a visao do diferencial. A introdugéo no algoritmo
(explicado mais adiante) avaliador dos indices ponderativos por indicador
e por bloco possibilita a realizagdo do necessério balango e privilegia, quando
assim se considera necessario, os diversos critérios contidos no sistema
de indicadores, os quais expressam a vontade politica da organizagao.

Os indicadores de medigdo do potencial intelectual buscam elevar a eficiéncia
e a eficacia da organizagdo.

Os indicadores de medicédo do potencial
intelectual buscam elevar a eficiéncia e a
eficécia da organizagéo.
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Uma vez efectuada a avaliacdo, e de acordo com o resultado obtido,
considera-se entdo se a organizagdo se encontra, para cada indicador
de cada bloco, numa situacdo favoravel, numa situacdo medianamente
favoravel ou numa situacdo desfavoravel, de acordo com a medicéo realizada
mediante a metodologia de ponderagédo proposta para cada um. Apos esta
fase, devem determinar-se quais as linhas de acg¢do a promover para melhorar
a actividade objecto de anélise e determinar se ha necessidade de elaborar
novas estratégias para conseguir um salto qualitativo no servigo prestado
a sociedade. Além disso, é necessério proporcionar ao potencial humano
da organizacédo, a elevacdo do seu nivel de conhecimento, actualizado
de modo a que seja receptivo a mudangas, melhorias na comunicagéo
e desenvolvimento de novas capacidades cognitivas idoneas e criativas para
o exercicio das suas fungdes produtivas.

A medicio do Indice de Capital Intelectual é concretizada através da aplicacio
do seguinte algoritmo, no qual sdo introduzidos os resultados das respostas
obtidas nos questionarios preenchidos pela gestao:

indice de Capital Intelectual

N

Medidor= Y Bi = 100 pontos n=2

i=1 Bi - Bloco de indicadores i
. . Xj - Indicador j
) E XJ(vanr alcangado) PJ
= *100 * Pai i=1,2) Pj - indice ponderativo do Indicador j

2 Xj(valor maximo) P_]

SPai=1 SPj =1

Legenda:

PGi - Indice ponderativo do Bloco i

FIGURA 06

Descricdo do algoritmo de célculo do indice de Capital Intelectual

O inquérito de Capital Intelectual foi dividido em duas partes (blocos),
Capital Humano e Capital Estrutural. Por sua vez, cada uma delas foi dividida
em Indicadores. Conforme ja referido, cada indicador contém um nimero
variavel de questbes.



Cada questao do inquérito possui quatro opgdes de resposta, constituindo
uma escala de valor de 1 a 4. Foram somados os valores alcancados nas
respostas em cada rubrica. Esse valor foi multiplicado pela ponderagéo
atribuida ao respectivo indicador. A ponderagédo dos indicadores é decidida
caso a caso, de acordo com as especificidades da actividade intelectual
do sector no qual a organizagdo se insere.

Os indices ponderativos decididos no Estudo de Caso sdo os seguintes:

indices ponderativos dos blocos e dos indicadores do estudo de caso
Bloco 1 - Capital Humano (0,5) Bloco 2- Capital Estrutural (0,5)

“ Interacgdo com a envolvente organizacional (0,10)

Competéncia Profissional (0,2) Processos (0,15)
| Competéncia Social (0,2) || Capacidade de Inovacao (0,07) |
| Valores Institucionais (0,2) || Gestéo e Lideranca (0,15) |
| Agilidade Intelectual (0,12) “ Cultura e Clima Organizacional (0,15) |
| Emocgdes (0,13) || Ambiente de Trabalho (0,07) |
| Relac¢des de Criacdo de Valor (0,15) | | Imagem (0,08) |
| |
| |

|| Informacéo sobre utentes (0,15)

Relacionamento com utentes (0,08)

O valor final obtido é entdo dividido pelo valor resultante da seguinte

multiplicagdo: valor maximo possivel de cada resposta (ou seja, 4) multiplicado

pelo niimero de perguntas de cada indicador, por sua vez multiplicado pela

ponderagéo atribuida. Sdo entdo somados todos os valores dos indicadores

para cada bloco de indicadores - Capital Humano e Capital Estrutural. Estes

valores sdo entdo multiplicados pela ponderacao atribuida a cada Capital

(Bloco) e, por sua vez, multiplicados por 100. Desta forma calculamos os Desta forma calculamos os indices de Capital
indices de Capital Humano e Estrutural. Pela soma dos dois obtemos ~ Humano e Estrutural. Pela soma dos dois
o Indice de Capital Intelectual. obtemos o Indice de Capital Intelectual.
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BATERIA DE FERRAMENTAS - AVALIACAO DO CAPITAL
INTELECTUAL E AVALIACAO DO ROI DO eLEARNING

B a s T
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12 Fase

Objectivo da bateria de ferramentas: medicao do clima organizacional de
gestdo dos activos intangiveis para contextualizagdo do ambiente intelectual
em que se processa a aplicacdo do eLearning.

Descri¢do da bateria de ferramentas: Para identificar qual o estado
do Capital Intelectual na Organizagao, independentemente da sua dimensao
ou natureza da actividade, aplica-se um questionério aos Chefes dos
departamentos alvo de formagao. O objectivo prende-se com a obtencao
da percepgdo dos Chefes dos departamentos sobre esta problematica, a
qual sera sistematizada na forma de um Scorecard de Capital Intelectual.
Conforme referido anteriormente, este questionario aborda as seguintes
dimensdes:

= Capital Humano: Inclui os activos de conhecimentos (tacitos ou explicitos)
depositados nas pessoas;

= Capital Estrutural: S&o todos o activos intangiveis dominados e detidos
pela organizacgdo. Inclui os activos de conhecimentos sistematizados,
explicitados ou internalizados na organizagdo (como os processos, o sistema
de comunicagdo, a cultura organizacional), os activos de conhecimento
acumulados pela organizagdo gragas as suas relagdes com os agentes da
sua actividade (a relagdo com os clientes, a percepgdo social da imagem
da organizacao) e os activos de conhecimento capazes de ampliar ou
melhorar a carteira de activos de conhecimento de outros tipos (ou seja,
consiste no potencial inovador da organizagao).



= Ferramenta 1 — Questionario sobre a Qualidade do Capital Intelectual.

= Ferramenta 2 — Balanced Scorecard Capital Intelectual — Painel Resultados
Gerais.

s Ferramenta 3 — Balanced Scorecard Capital Intelectual — Monitor de Avaliagdo
por indicador.

= Ferramenta 4 - Plano de Recolha de dados.
= Ferramenta 5 — Diagrama de Planeamento da Avaliacéo.
= Ferramenta 6 — Questionario de Avaliacdo da Satisfagdo (Nivel 1).

= Ferramenta 7 — Questionario de Avaliacdo da Reaccdo e Transferéncia
de conhecimentos para o posto de trabalho (Nivel 3 e 4)
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“(...)Por este conjunto alargado de imperativos a adopcdo de préticas sisteméticas
de avaliagcdo do elLearning nas organizacées portuguesas surge como indissociavel
do desafio nacional de edificacdo de um Portugal competitivo, moderno e actor
interveniente na nova ordem internacional determinada pela globalizacdo e
pelo valor estratégico do conhecimento”.

Roberto Carneiro

“No final, os esforcos de elLearning bem sucedidos e sustentdveis sdo
caracterizados pela qualidade técnica do programa ou do design pedagdgico,
mas pela capacidade da organizacdo em demonstrar valor. Esperamos que
estas opc¢bes de avaliacdo lhe déem ideias sobre como construir um sistema
de medicdo directamente sobre as praticas de elLearning.

Quando demonstrar que o elLearning ndo sé contribui para uma melhor
aprendizagem, mas também para o valor global do Capital Humano da sua
Organizacéo, vai verificar que o seu negdcio ndo pode viver sem si”.

Marc Rosenberg
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