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PALAVRAS-CHAVE Resumo: O objetivo deste trabalho é avaliar a qualidade do Desenho
Avaliagdo de Instrucional (DI) de um programa de treinamentos de habilidades de trabalho em
fﬁiﬁﬁgggg Desenho equipes virtuais oferecido por uma organizacio brasileira do segmento

financeiro. O programa foi desenvolvido para atender a demanda de trabalho
virtual emergencial na pandemia de Covid-19 e possui 73 horas para adequagédo
ergondmica, assertividade da comunicacdo e desenvolvimento de empatia,
dentre outros. Os dados foram obtidos por meio de fontes primarias, a partir da
anélise dos contetidos programéticos e do ambiente do treinamento virtual. Os
contetidos foram avaliados, com o suporte de um roteiro fundamentado nas
teorias instrucionais. A andlise da qualidade do DI foi realizada por 14
especialistas, com o apoio de um roteiro em trés rodadas avaliativas e foi
considerado o consenso entre os juizes especialistas. Os resultados mostraram
gue os contetidos dos treinamentos foram voltados tanto para a equipe, quanto
para o individuo e foram relevantes para preparar os trabalhadores a dar
continuidade aos seus trabalhos a partir de casa. Entretanto, o DI dos
treinamentos teve pouca proximidade com a teoria e 0s principios instrucionais,
0 que pode comprometer o potencial para proporcionar a mudanca de
comportamento nos egressos e alcancgar os desempenhos esperados. A partir dos
resultados e da literatura de DI, foram apresentadas sugestdes que podem

Teletrabalho.
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orientar gestores e desenhistas instrucionais em futuros treinamentos.

Abstract: The objective of this work is to evaluate the Instructional Design (ID)
quality of a training program for working skills in virtual teams offered by a
Brazilian organization in the financial sector. The program was developed to
meet the demand for emergency virtual work during the Covid-19 pandemic and
has 73 hours for ergonomic adaptation, the assertiveness of communication, and
the development of empathy, among others. The data was obtained through
primary sources, based on the analysis of the programmatic contents and the
virtual training environment. The contents were evaluated, with the support of a
script based on instructional theories. The quality analysis was carried out by 14
specialists, with the support of a script in three evaluation rounds, seeking
consensus among the specialist judges. The results showed that the training
contents were aimed at both the team and the individual and were relevant to
prepare workers to continue their work from home. However, the instructional
design of the training needed more proximity to the theory and instructional
principles, which may compromise the potential to provide behavior change in
graduates and achieve the expected performance. The results and the
instructional design literature presented suggestions to guide managers and
instructional designers in future training.

Resumen: EIl objetivo de este trabajo es evaluar la calidad del disefio
instruccional de una formacion en habilidades de trabajo en equipos virtuales,
ofrecido por una organizacién brasilefia del sector financiero. EI programa, que
tiene una duracién de 73 horas, fue desarrollado para atender a la demanda de
trabajo virtual en la pandemia del Covid-19. Las temaéticas incluidas fueron la
adecuacion ergondmica, la asertividad de la comunicacién y el desarrollo de la
empatia. Los datos se obtuvieron a través de fuentes primarias, a partir del
analisis de los contenidos programaticos y del entorno virtual de formacién. Se
evaluaron los contenidos, con el apoyo de un guion basado en teorias
instruccionales. El anélisis de calidad del disefio instruccional fue realizado por
14 especialistas, bajo un guion, en tres rondas de evaluacién, buscando el
consenso entre los jueces especialistas. Los resultados mostraron que los
contenidos de la formacidn estaban dirigidos tanto al equipo como al individuo
y eran relevantes para capacitar a los trabajadores a seguir el desempefio de su
trabajo desde casa. No obstante, el disefio instruccional de la formacién tuvo
poca proximidad con la teoria y los principios instruccionales, lo que puede
comprometer el potencial para proporcionar un cambio de comportamiento en
los egresados. A partir de los resultados y de la literatura cientifica, se
presentaron algunas sugerencias para orientar a los gerentes y disefiadores
instruccionales en futuras capacitaciones.
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Introducéo

A pandemia da Covid-19 forgou o
isolamento social como medida para reduzir o
nimero de contdgios e de mortes. Nesse
cenario, as organizagBes precisaram se
adaptar rapidamente e promover o trabalho
virtual. Grande parte dos trabalhadores e
organizagOes experimentou o teletrabalho
pela primeira vez nessa conjuntura, 0 que
suscitou uma serie de davidas e insegurangas
diante do desafio de manter a eficiéncia em
um contexto novo e adverso (Wang et al.,
2021).

Ao mesmo tempo, as organizagdes
enfrentaram o desafio de fornecer suporte
essencial aos teletrabalhadores, incluindo o
acesso a informacdes, treinamento, suporte
material, entre outros aspectos criticos
(Contreras, Baykal, & Abid, 2020). Desses, 0
mais complexo € a formatacdo e a
disponibilizagdo de treinamentos desenhados
para atender as necessidades especificas da
organizacdo e desenvolver as habilidades dos
trabalhadores no contexto emergencial.

Diante deste cenario, surge a demanda
por um conjunto ainda mais amplo de
habilidades por parte dos trabalhadores e
lideres. Isso inclui ndo apenas habilidades
técnicas relacionadas ao trabalho em si, como
autonomia e autodisciplina (Gonzalez-Anta et
al., 2021; Wang et al., 2021), mas também a
habilidade de conciliar eficazmente as
responsabilidades laborais e familiares
(Kilcullen, Feitosa, & Salas, 2021).

@) trabalho integrado de
teletrabalhadores  interdependentes  com
objetivos e metas comuns, vinculados a um
lider e a uma equipe Vvirtual, requer
habilidades integradoras dos participantes e
dos lideres, e difere consideravelmente de
equipes presenciais (Bell & Kozlowski, 2002;
Dulebohn & Hoch, 2017; Larson &
DeChurch, 2020; Maduka et al., 2018;
Schulze & Krumm, 2017). Estas habilidades
precisam ser desenvolvidas e treinadas para
adaptar e preparar os teletrabalhadores a
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realizar suas tarefas de forma eficaz e efetiva,
otimizando recursos e investimentos com
intervencdes de treinamento (Ford, Baldwin,
& Prasad, 2018; Mutha & Srivastava, 2021).

Sabe-se que os resultados dos
treinamentos dependem fundamentalmente
de variaveis relacionadas ao Desenho
Instrucional (DI) (Fatima & Siddiqui, 2020;
Kraiger & Ford, 2021; Lacerenzaetal., 2017).
Contudo, ainda ha pouca pesquisa sobre esse
tema e muitos questionamentos quanto a
efetividade dessas ac¢des no atingimento dos
objetivos  individuais, de equipe e
organizacionais (Fatima & Siddiqui, 2020;
Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza et al., 2017,
Nascimento & Abbad, 2021).

Modelos de DI desenvolvidos antes da
criacdo da internet ainda sdo os mais usados
(Thurber, 2021) e os conteudos ainda sdo
muito voltados para equipes tradicionais
presenciais, portanto, é necessario analisar
contextos de trabalho em equipes virtuais para
propor desenhos de treinamento mais
adequados as especificidades do contexto.

Apesar da relevancia do DI, as
pesquisas anteriores pouco analisaram o0
impacto das varidveis de desenho na
aprendizagem e na transferéncia (Bhatti &
Kaur, 2010; Fatima & Siddiqui, 2020; Kraiger
& Ford, 2021; Nikandrou, Brinia, & Bereri,
2009). Especialmente, poucos trabalhos
estudaram instruc@es realizadas em ambientes
tecnoldgicos ou no ambito do trabalho virtual
(Kraiger & Ford, 2021; Nasri & Iskandar,
2021; Thurber, 2021), o que justifica a
necessidade de mais estudos. A anlise do
desenho de treinamentos nesses contextos
pode contribuir com a teoria da area, bem
como para a tomada de decisdes gerenciais
nas organizagoes.

Nesse sentido, 0 objetivo deste
trabalho é avaliar a qualidade do DI de um
programa de treinamentos de habilidades de
trabalho em equipes virtuais oferecido por
uma organizacdo brasileira do segmento
financeiro. Os treinamentos foram realizados
na modalidade online e buscou preparar os
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profissionais para a préatica do trabalho virtual
no inicio da pandemia (abril de 2020).

A qualidade instrucional é entendida
neste estudo como a aproximacdo das
caracteristicas dos treinamentos avaliados aos
principios e teorias de desenho instrucional
ressaltados na literatura da area. Principios
instrucionais sd@o proposi¢cbes apoiadas
empiricamente que orientam o design e a
entrega de treinamento eficaz (Kraiger e Ford,
2021).

Esta avaliagdo da  qualidade
instrucional buscou evidéncias de que o
desenho do treinamento apresentava potencial
para proporcionar a aprendizagem e a
mudanca de comportamento dos egressos e
atingir os objetivos instrucionais planejados.
O foco da avaliacdo foi nas categorias de
contetidos dos treinamentos e as estratégias
instrucionais, exemplos, exercicios e
avaliacBes, que foram inspirados nos
trabalhos de Abbad et al., (2006); Kraiger e
Ford (2021) e Lacerenza et al., (2017).

Este estudo oferece contribui¢bes
tedricas, praticas e sociais para pesquisadores,
desenhistas instrucionais, instrutores e
tomadores de decisdo em organizagdes com
equipes virtuais. Em termos de contribuicdes
tedricas, fornece uma visdo abrangente sobre
teorias e principios instrucionais, com uma
base solida para o desenvolvimento de
treinamentos mais eficazes. Aléem de
contribuir para reduzir a lacuna de estudos
empiricos sobre o DI.

No ambito das contribui¢des praticas,
oferece orientacGes sobre como o DI pode ser
aplicado de forma eficaz em treinamentos
destinados a equipes virtuais. Além de
disponibilizar um roteiro pratico adaptado
para a construcdo desses programas, 0 que
facilita a implementacéo de treinamentos de
qualidade.

No que diz respeito as contribuicdes
sociais, fornece insumos essenciais para
profissionais da éarea de treinamento,
auxiliando-os na tomada de decisdes em
relacdo ao desenho de treinamentos para o

desenvolvimento de equipes virtuais. Além
disso, enfatiza a importancia do contetdo
abordado, da variabilidade de estratégias e da
fidedignidade do treinamento em relacdo as

situacbes reais de trabalho. Essas
contribuices abrangem desde 0
aprofundamento tedrico até orientacdes

praticas para o campo do treinamento de
equipes virtuais.

Elementos tedricos da pesquisa

Inicialmente é preciso ressaltar que o
conceito de trabalho virtual é diverso e ainda
ndo ha consenso entre 0s pesquisadores.
Mihhailova (2009) explica que essa
diversidade conceitual varia de acordo com o
grau de flexibilidade. A autora aponta que 0
termo “teletrabalho” tornou-se mais amplo
em seu significado e mais proximo do termo
“trabalho virtual”, e sugere o uso deste ultimo,
tendo em vista sua evolugdo no sentido de
maior uso das Tecnologias de Informacédo e
Comunicacdo (TICs) (Mihhailova, 2009).
Neste trabalho optou-se por utilizar ambos 0s
termos “teletrabalho” e “trabalho virtual”
quando faz referéncia ao trabalho individual
realizado fora das dependéncias da
organizacdo vinculada.

Outra distingdo importante a ser
considerada € entre as estruturas de grupos e
equipes virtuais. Os grupos virtuais existem
quando ha  varios teletrabalhadores
independentes que se reportam a um mesmo
gestor (Ebrahim, 2015). Ja a equipe virtual é
quando os teletrabalhadores realizam tarefas
interdependentes, dividem responsabilidades,
autoridade, lideranca e tomada de decisGes e
compartilham resultados e recompensas (Bell
& Kozlowski, 2002; Ebrahim, 2015; Larson
& DeChurch, 2020; Maduka et al., 2018;
Mutha & Srivastava, 2021).

O referencial tedrico que sustenta as
analises e a discussdo deste trabalho esta
dividido em duas partes: 1) Objetivos,
Aprendizagem, Conteddo e Método dos
treinamentos; e 2) Estratégias, Exemplos,
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Exercicios e Avaliagcdes. Essa divisdo foi
baseada nos trabalnos da area de
Treinamento, Desenvolvimento e Educagéo
(TD&E) (Abbad et al., 2006; Kraiger e Ford,
2021; Lacerenzaet al. 2017) e adaptada, tendo
em vista a inter-relacdo entre o0s temas
abordados pela teoria e o0s principios
instrucionais.

Objetivos, Aprendizagem, Conteudo e
Método

O planejamento do treinamento, de
acordo com a teoria instrucional, comega com
a definicdo dos objetivos instrucionais a partir
da Analise de Necessidades de Treinamento
(ANT) identificada pela area de gestdo de
pessoas (Nascimento & Abbad, 2021). O
alcance destes objetivos depende, dentre
outros fatores, dos contetidos e dos métodos e
estratégias formatadas com o auxilio dos
principios do Desenho Instrucional (DI) e a
Teoria da Transagdo Instrucional (TTI)
(Fatima & Siddiqui, 2020; Nasri & Iskandar,
2021).

O desenho instrucional (DI) se refere
ao planejamento de treinamentos e reflete
uma articulagéo entre forma e fungéo, a fim
de que se cumpram objetivos instrucionais e
0os desempenhos esperados das acles
propostas (Baldwin e Ford, 1988; Kraiger &
Ford, 2021; Fatima & Siddiki, 2020). Um DI
eficaz objetiva facilitar a codificacgdo,
retencdo e recuperacdo dos contetudos pelo
aluno. Para tanto, deve envolver e direcionar
a atencdo do aprendiz para o material,
tracando conexbGes entre 0 contetdo
apresentado e seus conhecimentos prévios,
mantendo a fidelidade fisica, funcional,
psicolégica e social com o ambiente de
trabalho (Kraiger & Ford, 2021).

O cumprimento desses principios no
Dl dos treinamentos promove maior
capacidade do aluno para generalizar e
transferir as habilidades adquiridas para o
desempenho de suas atividades (Kraiger &
Ford, 2021). Consequentemente, proporciona
maior aplicacdo e retorno dos investimentos
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em treinamentos para a organizagao.

Os objetivos instrucionais orientardo
todo o processo de DI. Logo, os objetivos
devem ser claros e possuir estreita relagdo
com as atividades a serem desempenhadas
pelos egressos e devem ser considerados
também o0s objetivos pessoais e profissionais
do egresso (Kraiger & Ford, 2021,
Nascimento & Abbad, 2021; Thurber, 2021).
Os objetivos devem ser compostos por trés
componentes: desempenho (verbo observavel
e objeto de acgdo), condigcdo (varidveis do
ambiente que interferem no desempenho) e
critério (padrdo de desempenho esperado)
(Abbad et al., 2006).

A definicdo  destes  objetivos
instrucionais subsidiard a descricdo dos
desempenhos esperados do egresso ao final da
acao instrucional, assim como os critérios de
avaliacdo de aprendizagem e o impacto no
comportamento (Abbad et al., 2006). Essas
medidas de avaliacdo devem ser compativeis
com a natureza e os niveis de complexidade
dos objetivos instrucionais e  dos
desempenhos esperados. As estratégias de
ensino e aprendizagem utilizadas devem
favorecer 0 desenvolvimento dos
conhecimentos e das habilidades de acordo
com os dominios de aprendizagem definidos
nos objetivos instrucionais (Abbad et al.,
2006).

Os dominios de aprendizagem
desempenham um papel fundamental na
estruturacdo dos objetivos de treinamento. As
taxonomias de aprendizagem foram definidas
por Bloom et al. (1956) e Anderson et al.
(2001), que dividiram os dominios em trés
categorias: cognitivo, afetivo e psicomotor.
Cada um desses dominios é subdividido em
niveis de complexidade, com uma hierarquia
que vai do mais simples ao mais complexo.

O dominio cognitivo é subdividido em
seis niveis: 1) conhecimento, 2) compreensao,
3) aplicagdo, 4) analise, 5) sintese, e 6)
avaliacdo. O dominio psicomotor, ou baseado
em habilidades, é dividido em: 1) percepcéo,
2) posicionamento, 3) execucao
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acompanhada, 4) mecanizacdo, e 5) dominio
completo dos movimentos. E o dominio
afetivo em: 1) receptividade, 2) resposta, 3)
valorizagdo, 4) organizagdo, e 5)
caracterizacdo (Bloom, et al., 1956; Anderson
et al., 2001).

O DI também deve ter o foco voltado
para o aluno, ou equipe, a fim de maximizar
os resultados de aprendizagem e transferéncia
almejados (Kraiger & Ford, 2021; Nielsen &
Shepherd, 2022; Thurber, 2021). O contetdo
deve ser relevante, aplicavel, claro, conciso e
relacionado as experiéncias prévias do
participante ou equipe, além de organizado de
maneira significativa indo do contetido basico
para 0 avancado (Nasri & Iskandar, 2021;
Thurber, 2021). Apesar dos estudos
destacarem que a aprendizagem €é um
processo complexo e individualizado, ha
evidéncias de que uma instrucdo bem
projetada tem potencial para gerar resultados
positivos para todos os perfis de alunos
(Kraiger & Ford, 2021).

Além da atencdo com a aprendizagem
durante o treinamento, deve haver um
planejamento  cuidadoso  visando a
transferéncia do aprendizado para o local de
trabalho (Fatima & Siddiqui, 2020; Ford,
Baldwin, & Prasad, 2018; Nielsen &
Shepherd, 2022). Baldwin e Ford (1988)
destacam trés conjuntos de insumos que
podem estimular ou inibir o processo de
transferéncia de aprendizagem: o design do
treinamento, aspectos relacionados aos
individuos e aspectos relacionados ao
ambiente de trabalho. Destes, apenas o DI é
mais facilmente gerenciado no treinamento.

A transferéncia ocorre quando ha
aplicacdo direta ou indireta do que foi
aprendido no treinamento no ambiente do
trabalho. O DI deve dispor de estratégias e
métodos que preparem o aprendiz para
realizar a generalizagdo dos conhecimentos e
habilidades adquiridos na intervencdo e
aplica-los no trabalho (Baldwin & Ford,
1988; Bhatti, Kaur, & Battour, 2013; Ford et
al., 2018). Métodos predominantemente

cognitivos focados apenas na transmissao de
conteudos, apesar de viabilizar a
aprendizagem, podem ndo favorecer a
mudanca do comportamento e,
consequentemente, comprometer a
transferéncia (Lacerenza et al., 2017).
Estratégias, exercicios e
avaliacoes

exemplos,

As  estratégias  utilizadas  no
treinamento sdo fundamentais para a
promocdo da aprendizagem e transferéncia
para o trabalho. Dentre os fatores de DI que
promovem a aprendizagem e a transferéncia,
destaca-se a adocdo de método de
aprendizagem ativo e variabilidade de
estimulos, com estratégias de demonstracédo
com instrugdes passo a passo e exemplos
especificos do ambiente de trabalho, secdo de
pratica e repeticdo com possibilidade de erros,
feedback construtivo e constante e suporte a
aprendizagem (Baldwin & Ford, 1988; Bhatti
etal., 2013; Ford et al., 2018; Kraiger & Ford,
2021; Lacerenza et al., 2017; Nasri &
Iskandar, 2021; Nielsen & Shepherd, 2022;
Tairova & Tazhina, 2021; Thurber, 2021).

A tecnologia, se utilizada nos
treinamentos, deve ser acessivel e o perfil dos
participantes deve ser conhecido, para
alcancar pessoas que possuem estilos
cognitivos diferentes (Khalil & Elkhider,
2016; Kraiger & Ford, 2021; Nielsen &
Shepherd, 2022). Para isso, é necessario
compreender quais principios instrucionais
podem ser mais bem utilizados nesses meios
tecnoldgicos e como podem ser incorporados
(Kraiger & Ford, 2021; Nasri & Iskandar,
2021; Thurber, 2021). Estudos recentes
apontam que o DI tem se mostrado mais
relevante para a transferéncia e desempenho
do que variaveis como: perfil do individuo
(por exemplo, motivacdo para aprender e
transferir), suporte organizacional ou 0 meio
no qual o treinamento é disponibilizado
(Baldwin & Ford, 1988; Bhatti et al., 2013;
Fatima & Siddiqui, 2020; Kraiger & Ford,
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2021).

Para os treinamentos de liderancas,
deve-se considerar que parte significativa das
habilidades de lideres ndo é aprendida em sala
de aula, mas no local de trabalho e, portanto,
0 desenho do treinamento deve estar
intimamente relacionado ao ambiente e o
contexto de trabalho (Singh & Widén, 2020).

Uma metanalise sobre os efeitos de
treinamentos de liderancas, realizada por
Lacerenza et al. (2017) com 335 trabalhos e
considerando 15 variaveis, demonstrou que 0s
efeitos dos treinamentos eram
predominantemente positivos e
significativos. Entretanto, os resultados foram

mais expressivos quando a intervencao
baseava-se em uma ANT, incorporava
feedback, usava varios métodos

(especialmente a pratica), com secoes
espagcadas no tempo e era conduzido no
préprio local de trabalho, de forma presencial,
e ndo autoadministrado (Lacerenza et al.,
2017).

Esses achados sdo relevantes para o
desenho de treinamentos na modalidade
online, muito utilizada para fornecer
treinamentos de lideranga, ancorados nas
vantagens de maior acessibilidade, menores
custos e na possibilidade de
autoadministracdo. Deve-se atentar, portanto,
a necessidade de aproximacdo e adaptacdo
dos conteudos dos treinamentos a realidade
organizacional, oportunidades de préatica dos
comportamentos descritos nos objetivos
instrucionais, oferecer suporte a
aprendizagem, inserir feedbacks instantaneos
e oportunos e interatividade nos treinamentos,
pois a auséncia desses fatores pode reduzir a
transferéncia positiva das aprendizagens para
o trabalho (Bell et al., 2017; Kraiger & Ford,
2021; Lacerenza et al., 2017; Singh & Widén,
2020, Tairova & Tazhina, 2021).

Apesar do recente aumento de
interesse em programas virtuais de lideranca,
nenhuma comparagdo metanalitica entre os
programas online e o0s presenciais foi
realizada (Lacerenza et al., 2017). Ha apenas
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trabalhos empiricos isolados e ainda muitas
duvidas. O que se sabe, ha mais de 25 anos, é
que a midia ou os canais de treinamento, por
si sO, ndo constituem diferencial para a
intervencdo, ou seja, 0s métodos instrucionais
séo igualmente eficazes, independentemente
do meio de entrega (Kraiger & Ford, 2021).

Isso foi observado no trabalho de
Charoensap-Kelly et al. (2016) que avaliaram
treinamentos de habilidades sociais nas
modalidades online e presencial, e
identificaram que os alunos obtiveram
pontuacdes semelhantes nas questdes de
compreensdo. No entanto, os participantes
face a face relataram significativamente
maior mudanca comportamental  pds-
treinamento do que seus colegas online,
devido ao fato de que as discussdes em grupo
e exercicios presenciais influenciarem suas
performances (Charoensap-Kelly et al.,
2016).

A teoria do DI e os principios
instrucionais testados empiricamente
fornecem uma estrutura de orientagdo para o
desenvolvimento de uma instrugdo eficaz,
atraente, consistente e confiavel (Khalil &
Elkhider, 2016; Kraiger & Ford, 2021). A
literatura afirma que a aprendizagem, a
transferéncia, a motivacdo, a retencdo e o
sucesso dos participantes podem  ser
efetivamente melhorados por meio de DI e
instrucdo aprimorada (Bhatti et al., 2013;
Fatima & Siddiqui, 2020; Kraiger & Ford,
2021; Lacerenza et al., 2017; Trust & Pektas,
2018).

Esses resultados reforcam a relevancia
dos estudos sobre DI para fornecer subsidios
aos gestores, lideres e educadores para a
construcdo de treinamentos mais adequados
as necessidades de desenvolvimento dos
individuos e grupos, que objetivem o alcance
dos resultados organizacionais com maior
otimizacdo dos recursos empregados nos
treinamentos. Isso eleva a relevancia deste
estudo, tendo em vista sua contribuicdo
pratica fornecendo subsidios para a tomada de
decisbes nas organizacbes e teorico-
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metodoldgica para a literatura da area.
Elementos metodologicos da pesquisa

Este trabalho utiliza uma perspectiva
pos-positivista (Creswell e Creswell, 2021),
por envolver observagdo e mensuragdo
empirica e uso de teorias e principios
instrucionais na identificacdo do problema de
pesquisa e lacunas identificadas na literatura
da area. Neste estudo, adotou-se estratégias de
investigacdo mista, que combinaram a teoria

fundamentada com uma  abordagem
exploratoria e sequencial (Creswell e
Creswell, 2021).

Foram realizadas avaliacbes da

qualidade do DI de treinamentos oferecidos
aos trabalhadores de equipes virtuais de uma
organizacdo. Essas avaliagbes foram
realizadas por juizes especialistas em TD&E
em trés etapas sequenciais: 1)
individualmente; 2) em pequenos grupos; 3)
consenso no grupo de pesquisa. Para auxiliar
nesse processo de avaliacdo, foi utilizado um
roteiro construido com base em teorias e
principios instrucionais.

A avaliacdo dos juizes visa 0 consenso
dos avaliadores para a co-geracdo dos
resultados, buscando validacdo interna,
fidelidade, observacdo neutra, triangulagédo
das analises, objetividade e reducéo de viés do
investigador (Levitt et al., 2017). As fontes
dos dados utilizadas neste estudo séo
primarias, obtidas a partir da realizacdo dos
treinamentos e dos julgamentos dos juizes.

O campo de pesquisa € uma
Universidade Corporativa (UC) de uma
organizagdo brasileira de grande porte,
escolhida por acessibilidade e conveniéncia,
que promoveu um programa de treinamento
de habilidades de trabalho em equipes virtuais
para teletrabalhadores e lideres. Esse
programa foi selecionado por ser uma
iniciativa pioneira de uma grande organizacao
brasileira no contexto da pandemia de Covid-
19.

No contexto pandémico, a

organizagéo e os trabalhadores precisaram se
adaptar repentinamente ao trabalho virtual. A
instituicio  ofereceu 0 programa de
treinamento para cerca de 41 mil
teletrabalhadores sem  experiéncia em
trabalho virtual em equipe. Esse programa de
treinamento foi composto de 26 acGes, sendo
nove voltadas para os gestores de equipes
virtuais e 17 para os teletrabalhadores sem
cargo de gestéo.

Os treinamentos totalizaram 73 horas
de intervencdo na modalidade online, foram
autoadministrados e com  participacdo
voluntéria. O programa foi projetado a partir
de uma ANT realizada em 2017, quando a
organizacgdo iniciou um projeto piloto com
267 teletrabalhadores.

A ANT foi ajustada para atender ao
programa emergencial. Os ajustes foram
pontuais e duas semanas ap6s a publicacdo do
decreto lei que reconheceu a pandemia da
Covid-19 como situagdo de emergéncia
sanitaria e estabeleceu o isolamento social, 0s
treinamentos foram inseridos e iniciados na
plataforma online da UC. Os contetdos dos
treinamentos buscavam o desenvolvimento
do trabalno em meio digital; gestdo de
resultados e do tempo; comunicacdo nao
violenta e empatia; seguranca da informacao;
gestdo de conflitos, inteligéncia emocional e
relacGes pessoais; e ergonomia.

Procedimentos de coleta e analise de dados

Para avaliar a qualidade do DI do
programa, uma equipe de 14 especialistas em
TD&E teve duas semanas para acessar a
plataforma (com um perfil de acesso que
permitiu  uma experiéncia do curso
semelhante a dos alunos), realizar o0s
treinamentos online e avaliar 0s cursos com
apoio do Roteiro de Analise Instrucional
desenvolvido por Abbad et al. (2006),
adaptado para este trabalho. Cada especialista
(juiz) avaliou seis ou sete treinamentos. Apos

f Revista de Administragdo, Ciéncias Contabeis e Sustentabilidade, 13(5), 2023.

revista

67

Edicdo Especial: Competéncias e Aprendizagem nas Organizagdes



a avaliacdo individual, os juizes se reuniram
em subgrupos de 3 ou 4 participantes e
discutiram os julgamentos de cada item do
Roteiro, a fim de encontrar um consenso nas
avaliacBes para 0 subgrupo. Os itens sem
consenso no subgrupo foram discutidos em
um grupo de pesquisa. Essas etapas sdo
demonstradas na Figura 1.

Figura 1l
Etapas de avaliacdo do programa de treinamentos pelos
especialistas em TD&E

— -,
- e vy

- ~
” =~ ~
P 7 3 AvaliacGes ndo consensuadas foram N
/ discutidas no grupo de pesquisa
l 2° Consenso das avaliages
\ nos subgrupos
\

Fonte: Elaboragdo propria, 2023.

Os juizes especialistas em DI eram
alunos da graduacdo e pos-graduacdo, que
compunham um grupo de pesquisa. As
avaliacdes dos juizes e a busca de consenso
do grupo permitiram a triangulacdo e maior
seguranga nas analises, confiabilidade e
concordancia entre 0s juizes, 0 que
possibilitou a reducédo do viés do investigador
sobre o objeto investigado (Creswell &
Creswell, 2021).

Todos 0s juizes assinaram um termo
de confidencialidade que assegurava 0 uso
das informacoes restrito a fins académicos e
cientificos. Foram observados todos os
preceitos éticos requeridos pelo Comité de
Etica em Pesquisa (CEP), que aprovou a
realizacdo desta pesquisa.

O roteiro utilizado conta com 30 itens,
sendo cinco itens sobre o tipo de
aprendizagem, conteudos, instrutoria, nivel
de lideranca e métodos de treinamento,
baseados na metanalise de Lacerenza et al.
(2017) e outros 25 itens adaptados do roteiro
de Abbad et al. (2006). Os itens foram
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organizados em cinco categorias: (1)
Aprendizagem, Objetivos, Conteddo e
Métodos dos treinamentos (cinco itens); (2)
Objetivos e desempenhos esperados (sete
itens); (3) Estratégias instrucionais (quatro
itens); (4) Exemplos e Exercicios (nove
itens); e (5) avaliacdo (cinco itens), conforme
Tabela 1.

Tabela 1
Itens do Roteiro de andlise qualitativa dos
treinamentos

Aprendizagem, Contetido e Método (Lacerenza et
al., (2017)

Tipo de aprendizagem Cognitivo
Afetivo

Psicomotor

Contelido Intrapessoal
Interpessoal
Lideranca

Negaécios

Interno
Externo
Autoadministrado

Instrutor

Método de treinamento Informacéo
Demonstragdo
Prética

Nivel de lideranca Médio (equipe)
Sem cargo de
lideranga

Objetivos e desempenhos esperados (Abbad et al.,
2006).

Natureza dos objetivos Cognitivo
Afetivo

Psicomotor

Nivel de
complexidade
dos objetivos

esperados

Conhecimento
Compreenséo
Aplicacdo
Analise
Sintese
Avaliacdo

Cognitivo

Recepcéao
Resposta
Valorizacgdo
Organizacéo
Caracterizacéo

Afetivo

Percepgéo
Posicionamento
Execugéo
acompanhada

Psicomotor
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Mecanizacao
Dominio
completo

O desempenho esperado é explicitado?

Natureza dos desempenhos
esperados

Cogpnitivo
Afetivo
Psicomotor

Nivel de Conhecimento
complexidade Compreenséo
dos . Aplicacédo
desempenhos Cognitivo Analise
esperados Sintese
Avaliacdo

Recepcao
Resposta
Valorizacao
Organizacao
Caracterizagdo

Afetivo

Percepcéo
Posicionamento
Execucéo
acompanhada
Mecanizagao
Dominio
completo

Psicomotor

Ha compatibilidade entre a natureza dos objetivos e 0
desempenho?

O nivel de complexidade dos objetivos instrucionais é
compativel com o desempenho?

Estratégias instrucionais

As estratégias sdo adequadas a natureza dos objetivos
e desempenhos?

As estratégias sdo adequadas ao nivel de
complexidade dos objetivos instrucionais e
desempenhos esperados?

Ha diversificagdo das estratégias utilizadas ao longo
do curso?

Os recursos de aprendizagem séo fidedignos as
situacdes de trabalho?

Exemplos e Exercicios

Ha o fornecimento de exemplos que ilustrem os
conteudos?

Os exemplos sdo coerentes com 0s conteldos e 0
contexto de trabalho?

Os exemplos alcangam o nivel de complexidade dos
objetivos e desempenhos?

Ha exercicios que favorecem a pratica dos conte(idos?
Os exercicios sdo compativeis com a natureza e a
complexidade dos objetivos?

Os exercicios sdo compativeis com a natureza e a
complexidade dos desempenhos?

Os exercicios simulam a situacdo real de trabalho?
Os exercicios contém situacdes diferentes das
exemplificadas no curso?

Os exercicios sdo seguidos de feedback?

Avaliacdo

Existem avaliacdes de aprendizagem?

As avaliacdes de aprendizagem sdo compativeis com
0s objetivos?

Ha feedback nas avaliacfes?

E exigida uma mencéo final para a conclus&o?

Ha avaliagdo de reacéo?

Nota. Os itens eram avaliados como “Sim”,” Ndo” ou
“Nao se aplica”
Fonte: Elaboragdo prépria, 2023.

Apresentacdo e  discussdo  dos

resultados

A avaliacdo dos juizes considerou o
tipo de aprendizagem predominante, tendo
em vista a possibilidade de um treinamento
ter elementos de outros dominios, mas algum
se sobressair. Deste modo, obteve-se como
resultado que 100% dos treinamentos do
programa foram considerados com foco
predominante na aprendizagem em dominio
cognitivo (Tabela 2).

Tabela 2
Andalise dos treinamentos por tipo de
aprendizagem, contetido e método
Né&o- Gestores
Critério gestores
Predominante F o F o
an * @ *
Cognitivo 17 100 9 100
Aprendi .
~zagem Afetivo 6 35 6 67
Psicomotor 1 6 0 0
Intrapessoal 14 82 6 67
Contell Interpessoal 6 3B 7 1(8)
do Lideranca 6 35 9 0
Negdcios 5 29 1 11
x 10 10
Informacéo 17 0 9 0
Método g)oemonstrag 7 a1 2 29
Prética 0 0 1 11

Nota. F = frequéncia (nimero de treinamentos)
Fonte: Elaboracédo prépria, 2023.

O dominio cognitivo reflete mudanca
de desenvolvimento de base intelectual,
pouco voltado para a préatica de habilidades ou
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mudanga de  comportamentos,  estas
consideradas fundamentais em treinamentos
de lideranga (Lacerenza et al., 2017; Singh &
Widén, 2020). Em menor proporcao (35% dos
treinamentos para ndo-gestores e 67% dos
gestores), observou-se contetidos do dominio
afetivo, voltado para a aquisicdo ou mudanca
em estados internos do individuo e mudanca
de comportamento. Houve apenas um
treinamento (6%) baseado em habilidades
(psicomotor). Esse treinamento tratava sobre
ergonomia e buscou orientar os trabalhadores
sem cargo de gestdo a como adaptar o
ambiente para o trabalho virtual realizado fora
das dependéncias da organizacao.

As  abordagens adotadas  nos
treinamentos para os teletrabalhadores sem
cargo de gestdo visavam tanto o0
conhecimento técnico sobre as
especificidades do trabalho virtual, quanto
uma reflexdo sobre mudancas de
comportamentos e atitudes que influenciam o
trabalho e a rotina casa-trabalho.

A abordagem para 0s treinamentos
dos gestores objetivou o0 conhecimento sobre
as especificidades do trabalho virtual, a
mudanga cognitiva e comportamental para
administrar uma equipe virtual, no que se
refere ao desenvolvimento da comunicacéo,
empatia, gestao de conflitos e
compartilhamento. A literatura de DI ressalta
que as chances de alcancar a efetividade da
transferéncia de um treinamento aumentam
quando o conteddo contempla 0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes do
treinando, incluindo os trés dominios e varios
elementos do DI (Ford et al., 2018; Lacerenza
etal., 2017).

Os contetdos intrapessoais foram
enfatizados em 82% dos treinamentos para 0s
ndo-gestores (Tabela 2). Estas habilidades
intrapessoais buscam preparar 0
teletrabalhador a ter  autoconfianca,
autocontrole, estabilidade e resiliéncia
(Lacerenza et al, 2017). As outras
habilidades foi dada menor relevancia:
interpessoal  (35%), lideranga (35%) e
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negocios (29%).

Houve diversificacdo no tipo de
conteudo dos treinamentos voltados aos néo-
gestores, 0 que é recomendado pela literatura
de DI (Lacerenza et al., 2017). Mas ainda
foram enfatizados contetdos intrapessoais,
focados no teletrabalhador individual e
independente, sem relacOes interpessoais ou
compartilhamento de objetivos e tarefas, na
contramao do que é enfatizado para equipes
virtuais para desenvolver habilidades de
trabalho conjunto como: compartilhamento e
colaboragdo, comunicacdo, confianca, gestdo
de conflitos e empoderamento (Bell &
Kozlowski, 2002; Dulebohn & Hoch, 2017;
Liao, 2017; Maduka et al., 2018; Schulze &
Krumm, 2017).

Os treinamentos destinados aos
gestores  também  tiveram  conteudos
diversificados, mas houve predominancia de
conteudos voltados para o desenvolvimento
da lideranca, que foram encontrados em
100% dos treinamentos. As habilidades de
lideranca visam a construcao e manutencéo de
equipes  eficazes, atracdo, retencéo,
motivacao e desenvolvimento da equipe, que
compartilham  valores,  buscando a
aproximagdo da organizagdo com 0S
teletrabalhadores.

As habilidades interpessoais dos
gestores (78%) buscam a construcdo e a
manutencdo de relacionamentos com a
equipe, envolvendo empatia, gestdo de
conflitos, comunicacdo e  confianca,
habilidades essenciais a gestdo de equipes
virtuais (Larson & DeChurch, 2020; Mutha &
Srivastava, 2021). E as intrapessoais dos
gestores (67%) sdo voltadas para o
desenvolvimento pessoal do lider, a fim de
prepara-lo para  ter autoconfianga,
autocontrole, estabilidade e resiliéncia, bem
como adaptar-se ao trabalho virtual
(Lacerenza et al., 2017, Maduka et al., 2018).

Lacerenza et al., (2017) encontraram
que os conteudos intrapessoais, interpessoais
e de lideranca, embora mais dificeis de treinar
que os conteldos de negocios, sdo mais
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importantes para os resultados individuais e
organizacionais. Contetdos voltados para os
negocios foram os menos abordados neste
programa (29% néo-gestores e 11% gestores).
Essas habilidades estdo voltadas para preparar
0 individuo a melhorar seus processos,
planejamento, monitoramento e estratégias
em um contexto novo e cheio de desafios que
€ o trabalho fora do escritorio e sem a
presenca fisica e constante dos subordinados.

Infere-se que esses conteidos nédo se
diferenciam significativamente no contexto
de trabalho virtual e presencial. O estudo de
Contreras et al. (2020), encontrou que 0
trabalho virtual é mais vidvel e até mais
eficiente no papel tradicional da gestdo,
voltado para atividades como planejamento,
orcamento, controle e procedimentos
administrativos, do que em exercer uma
lideranca eficaz, voltado para influenciar os
liderados, por meios eletrdnicos. Outra
explicacdo possivel, é que essas possiveis
lacunas ndo tenham sido consideradas
prioritarias no contexto emergencial de
trabalho virtual, no qual emergiram outros
conteudos e lacunas mais relevantes, que se
sobrepunham as lacunas técnicas e negociais.

O método predominante foi o de
apresentacdo de conteudos por meio de
informagdo (100%), conforme se observa na
Tabela 2. A demonstracdo (41% ndo-gestores
e 22% gestores) e a préatica (0% ndo-gestores
e 11% gestores) foram pouco utilizadas. A
literatura de DI ressalta a relevancia de variar
0s métodos de treinamento incorporando
informacdo, demonstracdo e pratica, que sdo
capazes de proporcionar maior aprendizagem,
transferéncia e resultados do que os
programas que incorporam apenas um
método (Kraiger & Ford, 2021; Lacerenza et
al., 2017; Nasri & Iskandar, 2021).

A natureza dos objetivos instrucionais
foi predominantemente cognitiva (94% para
ndo-gestores e 100% para gestores). Os
objetivos ndo priorizaram os dominios afetivo

conforme Tabela 3.

Tabela 3
Andalise dos objetivos
desempenhos esperados

instrucionais e

N&o- Gestores
Obijetivos instrucionais e gestores
desempenhos esperados F o F o
an * @ *
Natureza Cognitivo 16 94 9 100
dos Afetivo 3 18 2 22
objetivos Psicomotor 1 6 0 0
I 11 65 4 44
Nivel de bl 0 0 1 11
complexida R 4 24 4 44
de dos & 1 6 0 0
objetivos > 1 6 0 0
6 0 0 0 0
Desempenh Sim 13 76 5 56
0 esperado Né&o 6 24 4 44
Natureza Cognitivo 10 59 5 56
dos Afetivo 4 24 4 44
gesempenho Psicomotor 1 6 0 0
I 2 12 1 11
Nivel de > 1 6 0 0
complexida ¥ 10 59 5 56
de dos & 0 0 0 0
desempenho > 2 12 1 11
s esperados ) 0 0 0 0

Nota. F = frequéncia (nimero dos treinamentos)
Fonte: Elaboragdo prdpria, 2023.

Os objetivos dos treinamentos
concentraram-se nos trés niveis mais basicos
de complexidade das taxonomias de
aprendizagem cognitiva propostas  por
Bloom. (1956) e Anderson (2001), tanto para
0s ndo-gestores (89%), quanto para oS
gestores (100%). Nenhum objetivo visou o
nivel mais complexo do dominio cognitivo.
Apenas um treinamento (6%) buscou o
dominio completo dos  movimentos
psicomotores (5° nivel).

Khalil e Elkhider (2016) destacam que
0s treinamentos baseados em computador
estdo mais voltados para objetivos de baixo
nivel cognitivo. A aprendizagem de
habilidades mais complexas envolvendo

(18% ndo-gestores e 22% gestores) e L <
. N estratégias de solucdo de problemas,
psicomotor (6% ndo-gestores e 0% gestores), . ~ :
discussbes ou casos, pouco tem sido
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enfatizada em treinamentos via tecnologias.

O desempenho esperado do egresso
ap6s a conclusdo dos treinamentos foi
explicitado em 76% dos treinamentos para 0s
ndo-gestores e 56% dos gestores (Tabela 3).
Apresentar os objetivos do treinamento e os
desempenhos esperados orienta o participante
quanto ao que se espera dele na intervencéo e
0 que deve ser transferido para o trabalho,
fazendo com que a atencdo e os esforcos
sejam direcionados aos resultados (Kraiger &
Ford, 2021).

Predominaram desempenhos
esperados no dominio cognitivo (59% né&o-
gestores e 56% gestores), conforme Tabela 3.
Apesar dessa predominancia houve um
percentual relevante de desempenhos
esperados no dominio afetivo, sobretudo para
0s gestores (24% n&o-gestores e 44%
gestores). Além disso, 0s niveis de
complexidade dos desempenhos esperados
prevaleceram nos trés primeiros niveis (77%
ndo-gestores e 67% gestores) (Tabela 3).

As estratégias instrucionais foram
avaliadas como adequadas a natureza e a
complexidade dos objetivos e desempenhos
esperados em 41% das acOes para 0s
teletrabalhadores sem cargo de gestdo e 33%
das acOes dos gestores. As estratégias foram
diversificadas em 47% dos treinamentos para
ndo-gestores e 56% dos gestores. Houve
baixa fidedignidade das estratégias nas acGes
para 0s ndo-gestores (12%) e gestores (11%)
(Tabela 4).

Tabela 4
Avaliacdo das estratégias instrucionais
Nao-gestores  Gestores
Estratégias F o F
% %
17 9)

Adequacdo a
natureza e a
complexidade dos 7 41 3 33
objetivos e
desempenhos.
Diversificacdo das
estratégias.
Fidedignidade ao

Héa exemplos. 16 94 7 78
Coeréncia com o
trabalho.

Alcance da
complexidade dos
objetivos e
desempenhos.
Exercicios

Ha exercicios. 9 53 5 56
Compatibilidade
com anaturezae a
complexidade dos
objetivos.
Compatibilidade
com a natureza e a
complexidade dos

10 59 6 67

8 47 0 0

desempenhos.

Simulam o trabalho. 2 12 0 0
Diferem dos 6 35 1 11
exemplos.

Hé feedback. 9 53 5 56
Avaliacéo

Ha avaliagdo 5 29 1 11
cognitiva.

Compatibilidade

com 0s objetivos e 3 18 0 0

0s desempenhos.
H4 avaliagdo de
reacao.

Nota. Freq = frequéncia (nimero de treinamentos

avaliados)

Fonte: Elaboragdo prdpria, 2023.

15 88 8 89

Apesar de o0s treinamentos terem
conteidos de base afetiva e provocar
reflexbes voltadas a mudanca de
comportamento, as estratégias de
aprendizagem eram  predominantemente
cognitivas e intelectuais e, portanto,
insuficientes para que o0 participante
efetivamente mudasse 0 seu comportamento
no trabalho virtual. Sdo necessarias acdes de
demonstracdo, simulacgdo, pratica, exercicios
e discussdes em grupo, mais alinhadas a
aprendizagem e a transferéncia de conteidos
de natureza afetiva (Charoensap-Kelly et al.,
2016, Kraiger e Ford, 2021).

Os metodos e as técnicas utilizados no
treinamento devem ser coerentes com 0s
objetivos instrucionais, de forma a viabilizar
0 desenvolvimento das competéncias e 0
alcance desempenho esperados ao final de

2 12 1 11 . ~ . . .
trabalho. cada intervencdo, assim como para propiciar
Exemplos a transferéncia de conhecimentos e
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habilidades para o local de trabalho (Khalil &
Elkhider, 2016). Estas estratégias
instrucionais foram avaliadas como pouco
adequadas a natureza e a complexidade dos
objetivos e desempenhos esperados (41%
néo-gestores e 33% gestores).

Houve relativamente pouca
diversificacdo das estratégias utilizadas (47%
ndo-gestores e 56%  gestores). Os
treinamentos envolveram basicamente textos
e videoaulas. Isso pode comprometer o
alcance dos objetivos e dos desempenhos
esperados, pois 0 processo de ensino e
aprendizagem com diferentes estratégias
aumenta a probabilidade de o treinando
estabelecer relacBes entre o contelido e a sua
prética no trabalho (Kraiger & Ford, 2021). A
diversificacdo faz com que os gaps de um
método sejam supridos por outro (Kraiger &
Ford, 2021).

A teoria instrucional sugere planejar
0s treinamentos baseados em mais de um
método para produzir maiores efeitos em
nivel de aprendizagem; demonstracéo-pratica
para a transferéncia de treinamento, e
informacdo-pratica para produzir efeitos no
nivel de  resultados  organizacionais
(Lacerenza et al., 2017), sendo os metodos
ativos com possibilidade de prética, os mais
eficazes, tanto para a aprendizagem quanto
para a transferéncia, e os mais recomendados
para treinamentos de lideranca (Fatima &
Siddiqui, 2020; Lacerenza et al., 2017; Nasri
& Iskandar, 2021).

Os exemplos foram utilizados em 94%
das acOes para os nao-gestores e 78%, dos
gestores. A coeréncia dos exemplos com 0s
conteudos e contexto de trabalho foi avaliada
como adequada em 24% (n&o-gestores) e 33%
(gestores) dos cursos. Os exemplos
alcancaram o nivel de complexidade dos
objetivos e dos desempenhos esperados em
59% (ndo-gestores) e 67% (gestores) (Tabela
4).

Observa-se que os exemplos foram
bastante  utilizados nos  treinamentos
avaliados, entretanto, foram pouco coerentes

com o contexto de trabalho dos participantes.
Também ndo atingiram o mesmo nivel de
complexidade dos objetivos instrucionais e
dos desempenhos esperados. A teoria do DI
sugere maior exemplificacdo e demonstracédo
dos contetdos teéricos para viabilizar a
pratica do conteudo aprendido no treinamento
(Baldwin & Ford, 1988; Kraiger & Ford,
2021; Nasri & Iskandar, 2021).

Os exercicios foram utilizados em
53% dos treinamentos para 0s ndo-gestores e
56% dos gestores e foram considerados
compativeis com a complexidade dos
objetivos. Mas a compatibilidade com o
desempenho esperado foi de 47% (néo-
gestores) e 0% (gestores). Os exercicios sdo
fidedignos a situagdo real de trabalho em 12%
(ndo-gestores) e 0% (gestores), e 0s
exercicios foram diferentes dos exemplos
utilizados durante o treinamento em 35%
(ndo-gestores) e 11% (gestores). Todos 0s
exercicios tiveram feedback de fonte Unica
oriundo de resposta automatica do
computador.

Pode-se depreender, portanto, que eles
foram pouco explorados e predominaram
exercicios para fixagdo dos conteudos
tedricos apresentados, que buscaram apenas
testar 0s  conhecimentos  adquiridos,
valorizando a apreenséo e a repeticdo. Além
disso, foram pouco compativeis com a
complexidade dos desempenhos esperados.

Os exercicios também  foram
considerados pouco fidedignos a situacéo real
de trabalho, com baixo grau de complexidade
e de diferenciacdo dos exemplos utilizados
durante o treinamento. O exercicio leva ao
aprendizado e viabiliza a transferéncia (Ford
etal., 2018; Kraiger & Ford, 2021) e, por isso,
deve ser bem enfatizado e trabalhado.

Nos treinamentos avaliados, apesar de
alguns exercicios estarem em formato de
situacOes, sugere-se mais estudos de casos,
com dilemas e questdes reflexivas que
induzam o participante a questionar e praticar
o que foi aprendido. E necessario inserir
exercicios praticos, individuais, em grupo, de
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discussbes, apresentagdes, dentre outros,
compativeis com o nivel de complexidade dos
desempenhos esperados.

Todos os exercicios tiveram feedback
de fonte Unica oriundo de resposta automatica
do computador as respostas certas ou erradas,
que ndo indicava qual 0 equivoco na sentenca,
dependendo do participante a compreenséo
do seu proprio erro. Um feedback construtivo
é relevante para proporcionar maior dominio
de contetdo (Kraiger & Ford, 2021; Tairova
& Tazhina, 2021) e, em treinamentos online,
deve ser fornecido em tempo habil, de forma
individualizada, ressaltando o0s pontos
positivos e sinalizando melhorias.

O feedback nao é funcdo exclusiva do
instrutor, outros participantes podem e devem
realiza-lo, desde que devidamente orientados.
Nesse sentido, Trust e Pektas (2018)
desenvolveram um guia de feedback com
exemplos para orientar a realizacdo pelos
pares, em treinamentos online, tendo em vista
seu papel relevante para elevar a
aprendizagem e a participacdo e promover
maior interacdo entre 0s participantes.
Considerando que a Unica interacdo
identificada nos  treinamentos  online
avaliados foi a interagdo do aluno com o
material, utilizar recursos como foruns, redes
sociais e chats pode aumentar o envolvimento
e a motivacdo do aprendiz.

Além disso, o treinamento dos pares
para fornecer feedback pode constituir em
uma excelente oportunidade de
desenvolvimento e aprendizado para as
equipes virtuais nas habilidades de
comunicacdo e confianca (Schulze & Krumm,
2017). O retorno sobre o trabalho, realizado
pelo lider e pelos colegas parece ser mais
relevante em equipes virtuais nas quais deve-
se reduzir o tempo entre as comunicacdes, a
fim de se evitar mal entendidos e possiveis
conflitos, uma vez que a comunicagdo via
tecnologias compromete parte consideravel
da comunicagdo néo verbal (Feitosa & Salas,
2020; Maduka et al., 2018).

A avaliacdo de aprendizagem foi
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aplicada em 29% dos treinamentos destinados
aos teletrabalhadores ndo-gestores e em 11%
dos voltados para os gestores. As avaliagdes
foram compativeis com 0s objetivos
instrucionais e os desempenhos esperados em
18% (ndo-gestores) e 0% (gestores). Observa-
se que a avaliacdo de aprendizagem foi pouco
utilizada e, quando presente, pouco
compativel com os objetivos instrucionais e
0s desempenhos esperados. As avaliacdes de
aprendizagem sdo importantes para avaliar o
aprendizado do egresso e realizar ajustes nos
treinamentos (Abbad et al., 2006).

Diferentemente, a avaliacédo de reacédo
foi utilizada pela maioria dos treinamentos
(88% dos nédo-gestores e 89% dos gestores),
conforme a Tabela 4. As reagdes séo
importantes em uma avaliacdo de
treinamento, pois indicam a satisfagdo do
treinando em relagdo a intervencédo e servem
como indicadores da motivacao do aprendiz
(Lacerenza et al., 2017). Entretanto, nesta
pesquisa, 0 item para a avaliacdo de reacao
indicou apenas se ela era realizada ou nao,
portanto, ndo foi avaliado o seu conteldo,
nem os instrumentos aplicados.

A partir dos resultados e das
discussOes realizadas neste estudo séo
apresentadas sinteticamente sugestdes e
orientacOes tedricas e gerenciais de DI para
treinamentos de lideres e participantes de
equipes virtuais. Estes apontamentos podem
ser consultados na Tabela 5.

Tabela 5
Apontamentos tedricos e gerenciais de DI para
treinamentos de equipes virtuais

Aprendizagem, Objetivos,

Conteldo e Método Referéncias

O contetdo deve ser relevante, Kraiger e
aplicavel, organizado de forma Ford, (2021);
significativa, partindo do Nasri &
contelido béasico para 0 avancado,  Iskandar
de maneira clara, concisa e (2021);
relacionado as experiéncias do Thurber
participante ou equipe. (2021).
REYad
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Deve haver diversificacdo no tipo
de contetido, com contetidos
intrapessoais, interpessoais, de
lideranca e de negdcios. Os
conteidos devem contemplar os
conhecimentos, as habilidades e
as atitudes do treinando.

Devem ser enfatizados 0s
contetdos de habilidades
interpessoais como:
comunicacdo, confianga,
compartilhamento, colaboragéo,
gestdo de conflitos e
empoderamento.

Os desempenhos esperados
devem ser explicitados para
orientar o participante quanto ao
que é esperado dele no
treinamento e sua transferéncia
para o trabalho. Os desempenhos
devem ser coerentes com 0s
objetivos instrucionais.

Lacerenza et
al., (2017);
Ford et al.,
(2018);
Singh e
Widén
(2020).

Dulebohn e
Hoch
(2017); Liao
(2017);
Maduka et
al., (2018);
Schulze e
Krumm
(2017).

Kraiger e
Ford (2021);
Khalil e
Elkhider
(2016);
Nascimento
e Abbad
(2021).

Estratégias, exemplos e exercicios

As estratégias devem ser
alinhadas aos objetivos e
desempenhos esperados e deve
haver diversificacdo dessas
estratégias para alcancar a
aprendizagem no nivel cognitivo,
a mudanca de comportamento e a
transferéncia para o trabalho.

Para promover aprendizagem e
transferéncia, o treinamento deve
ter relacdo direta com o trabalho,
com estratégias de demonstragdes
e instrucBes passo a passo e
exemplos do ambiente de
trabalho, com variedade de
situacOes; se¢do de pratica e
repeticdo espagada e abertura a
erros, além de feedback

Khalil e
Elkhider
(2016);
Kraiger e
Ford (2021);
Fatima e
Siddiqui
(2020);
Lacerenza et
al., (2017);
Nasri e
Iskandar
(2021).

Baldwin e
Ford, (1988);
Charoensap-
Kelly et al.,
(2016); Ford
etal.,
(2018);
Kraiger e
Ford (2021);
Lacerenza et

Nielsen &
Shepherd,
(2022);
Singh e
Widén,
2020);
Tairova &
Tazhina,
(2021);
Thurber
(2021).

Para os treinamentos online
sugere-se permitir que os alunos
criem seus préprios cenarios e
exemplos, promover discussdes
em chats e féruns, feedback entre
pares, utilizar filmes realistas,
video aulas e estudos de casos
para aumentar a interag&o.

D’Aquila et
al., (2019);
Kraiger e
Ford (2021);
Singh e
Widén
(2020); Trust
e Pektas
(2018).

Fonte: Elaboragdo prdpria, 2023.

As diretrizes apresentadas na Tabela 5
orientam o DI de programas de treinamento
destinados a lideres e membros de equipes
virtuais, destacando a relevancia do contetido
e das estratégias instrucionais no ambiente de
trabalho virtual. Essas orientaces, teoricas e
praticas, podem auxiliar aos profissionais de
treinamento a proporem programas eficazes
que promovam a aprendizagem, a mudanca
de comportamento e a efetiva transferéncia de
habilidades para o contexto das equipes
virtuais, contribuindo significativamente para
0 sucesso organizacional.

Consideracdes Finais

Avaliou-se a qualidade do DI de um
programa de treinamentos de habilidades de
trabalho em equipes virtuais oferecido por
uma organizacéo brasileira e observou-se que
0s conteudos foram relevantes para a
adaptacdo dos teletrabalhadores e dos
gestores de equipes na realizacdo do trabalho
a partir de casa. Em vista da relevancia do
tema, da emergéncia do momento e da

construtivo e constante; método  al., (2017); capacitacao  dos  participantes,  0s

de aprendizagem ativo (focado no  Nasri e treinamentos constituiram possibilidade de

aprendiz) e variabilidade de Iskandar aprendizagem. Entretanto, segundo as teorias

estimulos. (2021); e principios instrucionais, o potencial de
f Revista de Administragdo, Ciéncias Contabeis e Sustentabilidade, 13(5), 2023.
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entrega de resultados
comprometido.

Os treinamentos avaliados tiveram
foco predominante na aprendizagem
cognitiva dos participantes e os métodos eram
voltados para a informagéo. Para a mudanca
efetiva de comportamento, que é o0 que 0
contexto exige, sugere-se treinamentos mais
voltados para aprendizagem nos trés
dominios (cognitivo, afetivo e psicomotor) de
forma integrada, visando ndo apenas a
conscientizagcdo do participante quanto as
especificidades do momento, mas também a
mudanga efetiva no comportamento para
adaptar a sua realidade.

Os desempenhos esperados possuiam
niveis de complexidade acima dos niveis
oferecidos pelos objetivos instrucionais, além
de envolver dominios ndo trabalhados no
treinamento e com estratégias incompativeis
com o atingimento do objetivo ou
desempenho. E recomendado, nesse caso,
ajustar as expectativas com relacdo aos
objetivos e desempenhos esperados e incluir
estratégias que favorecam o alcance e o
desenvolvimento das habilidades necessarias
no ambiente organizacional.

O conteddo dos treinamentos
avaliados, voltados aos teletrabalhadores de
equipes virtuais, esteve inclinado a uma
configuracéo individualizada, com contetudos
intrapessoais Vvoltados para a autogestdo
pouco focada no individuo como membro de
uma equipe virtual que deve compartilhar
tarefas e informac6es, colaborar com os pares
e se comunicar por meio de tecnologias. E
preciso inserir contetdos que desenvolvam o
pensamento coletivo, comunicagéo,
confianga e compartilhamento.

Diante de tudo o que foi apresentado,
este trabalho contribui com informacdes
relevantes sobre o desenho de treinamento,
ainda pouco estudado no contexto brasileiro.
Contribui para reduzir o gap de estudos
empiricos sobre o DI e quais as caracteristicas
e métodos que favorecem o alcance do
desempenho esperado, e reforca o papel da

pode ter sido
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validade do contetdo, da variabilidade de
estratégias e da fidedignidade do treinamento
com as situagdes reais de trabalho. Por fim,
contribui com o0s gestores de pessoas e
desenhistas instrucionais que precisam se
atentar para os requisitos de treinamentos para
0s seus trabalhadores.

Como limitagbes deste trabalho,
destaca-se a falta de informacOes obtidas
junto aos participantes dos treinamentos ou de
seus setores para verificar 0s possiveis
impactos dos treinamentos no trabalho, na
equipe e na organizagdo. O foco deste
trabalho foi a analise dos treinamentos e o
julgamento dos especialistas, de forma que o
confronto das anélises sobre o DI com dados
sobre os niveis de aprendizagem e impacto no
trabalho seria muito atil para a confirmacéo
do efeito do DI no desempenho, 0 que se
sugere para trabalhos futuros.
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