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Resumo

O artigo apresenta metodologias de autores referenciados
internacionalmente em avaliagdo do retorno sobre investimento em
treinamento, o ROI - Return on investment.

Propbe uma reflexdo a partir do estudo de caso da empresa Vale,
descreveendo o processo de analise do retorno sobre investimento
utilizado.
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1. INTRODUCAO

A formacdo de uma sociedade e sua evolucdo ocorre numa velocidade superior a cada
periodo. Anteriormente era visivel uma sociedade baseada na caca e pesca como fonte de
riqueza, onde o foco era na sobrevivéncia e extracdo de bens para comercializagéo de forma
sustentavel. Com o passar do tempo, a necessidade de evoluir surge e da origem a uma nova
sociedade, que utiliza o recurso terra, comandada por um regime de poder denominado
senhores feudais e seus escravos que plantavam e colhiam para comercializagdo. Essa
velocidade de plantar e colher demanda o uso de méaquinas no sistema produtivo. A
substituicdo do homem em massa é provocada pela sociedade industrial, que usa maquinas de
grande porte na plantacdo e colheita. A maquina passa a ser uma ferramenta indispensavel a
mudanga e sua velocidade de produzir. Diante dessa “exigéncia” da sociedade, surge um
novo insumo, a informacdo, acelerando a utilizacdo de maquinas, computadores, banco de
dados e produzindo um novo conhecimento. Surge uma nova economia (Rodriguez y
Rodriguez, 2005).

O conhecimento vem como instrumento individualizado, proprio de cada empregado
construindo a sociedade do conhecimento, onde trabalhar com as informagdes e transforma-
las em acOes concretas passou a ser o grande diferencial competitivo. Um processo de tomada
de decisdo estratégica para geracao produtos e servi¢os inovadores.

Porém, como o conhecimento € critico, pertence somente a organizacdo, ele visa ser
trabalhado por elas usando programas de treinamento. Esses programas trabalham com a
criagdo de novos conhecimentos e a disseminagdo dos mesmos no desenvolvimento da
organizacéo.

As organizagdes criaram com o tempo programas corporativos, uma “evolucao” dos
treinamentos pontuais, onde o foco era elaboracéo e aplicacdo de um treinamento para atuar a
curto prazo, porém hoje, a visdo muda sendo capacitagdo e qualificacdo para o
desenvolvimento a médio e longo prazo do empregado e da organizagéo.

A missdo esta em entender o quanto € possivel trabalhar com o conhecimento, que em
muitas organizacdes além de receber 0 nome de estratégico, critico no processo produtivo, séo

utilizados pelas universidades corporativas como insumo.

A misséo de uma UC estd em formar e desenvolver os talentos
na gestéo dos negécios, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional (geraco, assimilagdo, difuséo e aplicagdo), por
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meio de um processo de aprendizagem ativa e continua.
(EBOLLI, 2004, p.48).

Baseando-se na visdo de Eboli (2004), podemos perceber que o insumo conhecimento
é fundamental para o desenvolvimento da organizacdo e que ele precisa de um método
estruturado para assimilagéo, difuséo e aplicacdo e principalmente avaliagédo do retorno do
treinamento.

Com esse contexto, foi orientada a pesquisa sob 0s seguintes temas em questdo:
Educacdo corporativa, processo de avaliacdo, treinamento e ROI.

Com base nos temas apresentados, foi elaborada uma revisao bibliografica de autores
no momento sobre o tema em questdo. O resultado dessa pesquisa visa apresentar 0 processo
de andlise do retorno sobre investimento em treinamento utilizado pela organizacdo Vale ,
melhorar o investimento em treinamento nas organizagfes, assim como garantir a

sustentabilidade a partir da educacéo e aprendizagem organizacional.

1.1. O PROBLEMA

As organizacOes buscam criar valor e inovar a todo o0 momento, dando retorno aos
seus acionistas e presidentes. Investem no desenvolvimento do empregado, na geracdo de
novos conhecimentos com o objetivo de desenvolvimento pessoal e organizacional.

Fallgatter (1996) enfatiza o trabalho de Mitroff (1994), onde demonstra sua
preocupacdo acerca da necessidade das organizagdes adquirirem capacidade de coletar,
organizar e disseminar informacbes, de modo a incorporarem inovagdes, pesquisas e
desenvolvimento continuo.

Lévy (2003) evidencia a importancia de construir ferramentas e buscar mecanismos
para determinar o valor dos ativos intangiveis, que s@o relacionados com novos
conhecimentos na organizag&o.

Senge (1997) define que a “organiza¢do que aprende” teria como caracteristica estar
continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro. Ele ainda comenta que o ser
humano vem ao mundo motivado a aprender, explorar e experimentar.

Para Fleury (2001), a relacdo entre a abordagem de “integracdo do conhecimento” e a
geracdo de vantagem competitiva depende da habilidade da empresa em alinhar e integrar o

conhecimento de muitos individuos especialistas.
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A suposicdo esta baseada no nivel de conhecimento desejado, sendo sugestivo, saindo
de literaturas e casos em direcdo a perguntas, que levam a pensar: como é 0 processo de

avaliacdo do retorno sobre investimento em treinamento? [grifo préprio]

1.2. OBJETIVO

O objetivo do estudo estad em apresentar uma revisao da literatura sobre pesquisadores
no tema em questdo, além de analisar o processo de avaliacdo do retorno sobre investimento
em treinamento usado pela universidade corporativa da Vale, a Valer, apds formacdo de

instrutores, turma piloto.
2. METODOLOGIAS DE AVALIACAO DO ROI

Kirkpatrick (1998), considerado como o pioneiro no processo de avaliagéo, utiliza em

seu modelo quatro niveis: reacdo, aprendizado, comportamento e resultados para analisar o
retorno sobre investimento em treinamento. Os niveis por ele trabalhado estdo descritos em:

1- Reacdo: cada aluno é avaliado pela participacdo nas atividades de aprendizado,

indicando se estd adaptado a forma, método como foi apresentado o material.

Nesse nivel, o mais simples deles, uma reagdo positiva é importante, pois o futuro

do treinamento depende dessa resposta. Caso a reagdo ndo seja favoravel,

provavelmente ndo estdo motivados a aprender. Reacdo positiva e satisfacdo

podem ndo assegurar o aprendizado, mas a reacdo negativa e insatisfacao,

certamente, reduzem a possibilidade de aprendizado.

2- Aprendizado: a aprendizagem ocorre quando ha uma mudanca na forma de
perceber e/ou um aumento de habilidades, mantendo-se o padrao de qualidade no
processo. Usando respostas obtidas, tem-se dados e informagdes para melhoria do
programa, identificando areas que precisam de melhoria. Nessa fase o professor
precisa ter habilidade de promover um feedback construtivo. Pode haver uma

inversdo do resultado, onde teremos aprendizado sem mudanca de comportamento.
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3- Comportamento: o aluno deve ter tempo para assimilar o conhecimento adquirido
no treinamento e tentar mudar o seu comportamento. Depois é possivel prever
quando ocorrerdo mudangas, 0 que pode ndo ser imediato. Agora o aluno pode
chegar a conclusdo que mesmo com o treinamento, ndo é necessario mudar o seu
comportamento. Nesse nivel analisamos as expectativas de mudanga dos alunos
em relacdo ao inicio do curso/treinamento e identificamos as barreiras no processo
de aprendizagem. Kirkpatrick (1998), define requisitos que devem estar presentes
para ocorrer a mudanca no comportamento do empregado/aluno:

e desejo de mudanga;
e conhecimento de o que fazer e de como fazé-lo;
e auxilio na aplicacdo do aprendizado;

e recompensa pela mudanca no comportamento.

O nivel trés da avaliagdo, comportamento, deve apresentar informacGes para atender

aos requisitos acima apresentados.

4- Resultados: esse € 0 mais importante dos quatro, e talvez o mais dificil, a
determinacéo do resultado final. Geralmente o que encontramos nos resultados sdo

evidéncias e ndo provas incontestaveis de melhoras.

Este nivel 4 identifica se a organizacdo teve retorno do seu investimento e pode ser
adicionados indicadores como os dados de mercado, etc., para ampliar a visdo estratégica da
organizacéo e do departamento de recursos humanos.

Nem todos os niveis sdo avaliados pela organizacdo num programa de treinamento. A
organizacao precisa decidir quais serdo avaliados, até porque impacta em custos.

Outro especialista no tema, Hamblin (1998), apresenta sua viséo a partir do modelo de
Kirpatrick, ampliando sua viséo e abordando o fato de que a coleta de informag0es a respeito
do treinamento deve priorizar as mudancas e suas analises provocadas por ele.

O mesmo autor define que a finalidade da acdo € provocar mudanca atraves do
aprendizado e gerar valor para a organizacdo, concordando com o modelo de avaliacdo

sequencial de Kirkpatrick (1993), acéo e reacéo.
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Posterior a teoria de Kirkpatrick, novas metodologias foram desenvolvidas e
aprimoradas para melhorar a avaliacdo do retorno. Dentre as apresentadas, enfatizamos
Phillips (1997) com sua metodologia, uma das mais usadas em analise do retorno sobre
investimento em treinamento. O seu método consiste na abordagem contendo cinco elementos
principais como:

1) uma avaliacdo e definicdo dos objetivos

2) um processo modelo, planejamento

3) caso aplicagdes e pratica

4) padrdes operacionais e filosofia

5) implementacao

O mesmo autor apresenta, além dos cinco elementos, cinco niveis do processo de
avaliagdo do ROI em treinamento, sendo:

e Nivel 1 - Reagcdo & Acdo Planejada: medidas de satisfacdo do participante com o
programa e capturas de ac¢oes planejadas;

e Nivel 2 - Aprendizado: medidas de mudancas em conhecimento, habilidade e
atitude;

e Nivel 3 - Aplicacdo e Implementacdo: analise do comportamento antes do
processo de capacitacdo;

e Nivel 4 - Mudancas de Capturas de Impacto: anélise dos impactos no trabalho;

e Nivel 5 - Retorno sobre o Investimento: compara o programa beneficios

monetarios com as despesas de programa.

O modelo do ROI de Jack Phillips trabalha com passo a passo no processo para coleta
e processamento de dados, isolando os efeitos do programa, convertendo dados em valor
monetario e capturando o ROI — Retorno sobre investimento em treinamento atual. Ele define

0 processo em fases, como sera apresentado abaixo:

Fase 1: Desenvolvimento/Revisdo dos objetivos da solucdo: primeiro, o planejamento é
iniciado e sdo identificados os lideres empresariais especificos da solucdo. Discussdo e
decisdes revolvem ao redor como a solucdo satisfara os lideres empresariais. Sdo identificadas

medidas empresariais claramente. Os objetivos séo estabelecidos / revisados para assegurar
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que os patrocinadores do projeto do ROl concordem na mudanca de aplicacdo /

comportamento.

Fase 2: Desenvolvimento do plano de avaliacdo e coleta de dados: o processo de
planejamento detalhado acontece neste passo. O proposito da avaliacdo estd claramente
definido e sdo desenvolvidos dados de linha base / reunido. Se o proposito for calcular o ROI,
0 processo de ROl inteiro (10 passos) sera seguido. Se o propdsito so for determinar mudanca
de comportamento, entdo a avaliacdo parara com falta de dados de impacto de negécio. Se o
propdsito for determinar impacto empresarial, entdo serdo coletados dados a todos 0s niveis.
Essa fase inclui a determinacdo da estratégia de coleta de dados e desenvolvendo dos

documentos de planejamento de detalhes necessarios.

Fase 3: Coleta de dados durante a implementacéo da solugdo: nessa fase, implementamos
a estratégia de coleta de dados que foi planejada na fase 2. Na fase 3 a organizacdo coleta
normalmente dados durante a implementacdo de solucdo (satisfacdo / planejou acdo e

aprendeu). Estes dados séo informados depois junto com dados a seguir na fase 4.

Fase 4: Coleta de dados apo6s solucdo implementada: na fase 4, mudanga de aplicacdo /
comportamento e impacto de negocio sdo reunidos. Sdo convertidos dados de impacto
empresariais a valores monetarios para calcular o ROIl. Ao longo do processo, dados séo
reunidos a todos 0s niveis para mostrar uma cadeia de impacto até o nivel mais alto que

satisfaz o propdsito do estudo.

Fase 5: Isolando os efeitos da solucdo: comeca a fase de analise de dados do processo. Sdo
isolados os efeitos da solugdo para determinar a extensdo que as medidas empresariais foram

influenciadas pela solugéo.

Fase 6: Conversdo de dados em valores monetarios: esta fase é aplicada quando o
propdsito da avaliacédo € incluir o calculo do ROI. Se os patrocinadores do projeto determinar
que ndo haja nenhum interesse no céalculo de ROI para uma iniciativa especifica, entdo é

informado dado de mudanga de comportamento menos o calculo.
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Fase 7: ldentificacdo de intangiveis;
Fase 8: Levantamento de despesas com a solucao;
Fase 9: Calculo do retorno sobre investimento — ROI;

Fase 10: Comunicacdo dos resultados: sdo informados dados da fase 7 (beneficios
intangiveis) junto com melhorias métricas empresariais. Também sao informados barreiras e
dificuldades para mudanca de implementacdo/comportamento. Qualquer melhoria em
comportamento e métrica de negocio influenciados pela solucéo (isolamento) é informada no
passo 10. Quando o ROI for calculado (passo 9), as despesas (passo 8) sdo comparadas aos
beneficios que sdo convertidos a um valor monetario do passo 6. Adicionalmente, todos 0s
dados do passo 3,4,5¢e 7.
Ainda sdo informadas as conclusdes e recomendac0es. Informagdes que ajudam na

tomada de decisdo futura, definindo os proximos passos de melhoria.

3. METODOLOGIA

Para entender o objetivo proposto neste estudo e responder a pergunta do problema,
“como ¢é avaliado o retorno sobre investimento em treinamento?” [grifo proprio] foi
classificada a pesquisa como qualitativa, estudo de caso.

Yin (1984) enfatiza a importancia do tipo de questbes propostas para distinguir 0s
estudos de caso de outras modalidades de pesquisa nas ciéncias sociais. Afirma que a
estratégia é geralmente usada quando as questfes de interesse do estudo referem-se ao como e
ao por que; quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos; e quando o
foco se dirige a um fenbmeno contemporaneo em um contexto natural.

O meétodo do estudo de caso possui elementos como caracteriza¢do do estudo do caso
(definicdo do objeto), observacado, entrevistas e analise documental a fim de entender o como
chegamos ao resultado do estudo.

Yin (2001) recomenda que o projeto de pesquisa deva ser estruturado da seguinte
forma:

1- Delimitacédo da unidade de analise;

2- Definigéo das fontes de dados ou evidéncias;

3- Protocolo para estudo de caso;
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4- Coleta e organizacao de dados;
5- Analise dos dados, interpretacao e conclusoes; e

6- Redacdo do relatorio.
3.1. DELIMITAQAO DA UNIDADE DE ANALISE

A unidade de analise pode ser representada por um individuo, um processo
organizacional, evento, um processo de tomada de deciséo etc., segundo Yin (2001).

A unidade de analise da pesquisa ¢ a universidade da VALE, a VALER, onde o objeto
de estudo é o processo de avaliacdo do retorno sobre investimento em treinamento usado pela
instituicdo para avaliar o investimento em treinamento feito junto aos alunos/instrutores
internos da turma de operacdo ferroviaria pertencentes ao programa Educadores pra VALER,
formados com o objetivo de replicar o método de disseminacdo do conhecimento critico da
organizacéo.

Para compreender o processo de avaliagdo do retorno sobre investimento em
treinamento, foi preciso analisar o0 modelo aplicado no grupo de sessenta e nove instrutores
internos pertencentes ao curso de formacdo Educadores pra VALER formado por 105
profissionais do Centro de Formacao Técnico e Especializacdo, turma operacéo ferrovidria.

Os sessenta e nove instrutores participantes da avaliacao do retorno sobre investimento
pertencente ao universo de cento e cinco sdo de diversas regides do pais, de diferentes funcdes
da Operacdo Ferroviaria, das cidades de Sao Luis e Acailandia (Maranhédo), Belo Horizonte e
Uberaba (Minas Gerais) e Vitoria (Espirito Santo).

Cabe ressaltar que esse estudo visou compreender como foi analisado o retorno sobre
do investimento feito em treinamento a partir dos instrutores capacitados do Centro de
Formacdo Técnico e Especializacdo da Vale.

Os profissionais, participantes do treinamento atuam diretamente em todos os niveis

organizacionais: estratégico, tatico e operacional.
3.2. FONTES DE DADOS DA PESQUISA

Para analisar o processo de avaliagdo do retorno sobre investimento em treinamento,

foram utilizadas as seguintes fontes de pesquisa:
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Documentacao;

Observacdo direta;

Registros em arquivos; e

Entrevistas.
3.3. PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

A observacdo de um protocolo, que além de ser um instrumento de coleta de dados,
deve estar contido no estudo de caso para aumentar a confiabilidade do programa, segundo
YIN (2001).

- Visdo geral do projeto;

- Procedimentos de campo;

- Questdes do estudo de caso;

- Guia para relatorio do estudo de caso.

3.4. COLETA E ORGANIZACAO DE DADOS

3.4.1. ENTREVISTAS

As entrevistas realizadas foram de carater focal (YIN, 2001), nas quais 0S
respondentes foram entrevistados, incorporando um formato de conversa informal, contudo
seguindo-se um roteiro de perguntas preestabelecidas. As entrevistas com a especialista
(consultora no processo de ROI) foram realizadas durante a etapa de coleta de dados e as
entrevistas com a diretoria foram realizadas durante a etapa de estudo de caso (diretora de
treinamento, gerente de gestdo do conhecimento, gerentes do projeto, assistente e
entrevistadoras do projeto), totalizando oito especialistas no tema. A média de experiéncia dos

profissionais entrevistados € de quinze anos em educacao.

3.4.2. DOCUMENTACAO

10
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Foram considerados como fontes documentais, na etapa de coleta de dados, 0s
materiais (digitais) e impressos elaborados por profissionais de nivel gerencial e estratégico,
responsaveis pelo projeto Educadores pra VALER na VALE.

Outra fonte documental consultada, também relacionada ao estudo, foi o livro
“Manual de Treinamento e Desenvolvimento — Processos e Operagdes” (2006) da ABTD
(Associacdo Brasileira de Treinamento) onde foi encontrado o artigo “Avaliacdo de
Resultados — Retorno do Investimento”, da consultora, pesquisadora e docente Cristina
Gomes Palmeira, especialista responsavel pela avaliacdo do retorno sobre investimento,

Também foram pesquisadas na internet informacdes referentes ao tema avaliagdo do
retorno sobre investimento em treinamento. O resultado destas pesquisas, ao todo, vinte e trés
sites, dos quais quinze foram analisados, por apresentarem pertinéncia ao tema.

Destes quinze, usando o referencial adotado, foram usados onze de maior relevancia,
e, apés uma leitura mais aprofundada, apenas as informacGes contidas em sete destes
documentos puderam ser utilizadas. Estas informacbes estavam disponibilizadas de forma
esparsa, nao sendo encontrado, portanto, um modelo de avaliacdo do retorno sobre
investimento apos o treinamento para uma empresa do segmento de minério e logistica como
a VALE. Foram identificados apenas teorias e casos relacionados a empresas de outros

setores, ndo tendo aceitacdo no caso estudado.
3.4.3. OBSERVACAO DIRETA

A observacdo direta foi feita a partir da turma de operacdo ferroviaria, do programa
Educadores pra VALER. Identificou-se o funcionamento do programa da empresa VALE de
disseminacéo e avaliacdo do retorno sobre o investimento em treinamento durante a etapa de
estudo de caso.

Os procedimentos relacionados a etapa de estudo de caso visaram a obtencdo das
seguintes informag0es: caracterizacdo da empresa estudada e o processo de avaliagdo do
retorno sobre o investimento em treinamento.

Foram efetuados procedimentos no periodo entre os meses de abril e outubro de 2007,
desde os contatos iniciais e a confirmacdo de parceria com a empresa pesquisada até a
obtencdo dos ultimos dados. A etapa de coleta de dados (entrevistas com especialistas e

gestores do projeto) foi priorizada entre os meses de janeiro e abril de 2008.

11
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Para coleta dos dados necessarios, a empresa recebeu quatro visitas por parte do
pesquisador, totalizando quatro entrevistas com gerente de gestdo do conhecimento, gerente
de projeto, diretora do projeto e coordenadora para observar o método de avaliagdo do retorno
sobre investimento em treinamento.

Como suporte a pesquisa foram realizados seis contatos telefénicos e cerca de catorze
contatos via e-mail, para a confirmacéo de visitas, realizacdo de entrevistas com gestores do
projeto, e para a solicitacdo de informagdes ainda pendentes para a execugdo do protocolo de
estudo de caso. Ainda foram realizadas visitas nas unidades da VALE localizadas nas cidades
de Minas Gerais, Maranhdo e Vitdria para conhecer a operacdo ferroviéria. O pesquisador
teve a oportunidade de atuar como consultor em parte do projeto para mapeamento de
competéncias e construcdo de perfis profissionais, etapa que contribuiu para a construcao de
programas de treinamento e posteriormente da avaliagdo do retorno no treinamento.

Tais constatacdes foram Uteis para compreender o processo de avaliagdo sobre o

retorno em treinamento e a sua construgdo como ferramenta.
3.5. ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO

Ao término da coleta de dados por parte das entrevistas, e-mails e analise de
documentos foram transcritos em formato de relatorio os resultados da pesquisa.

Apos analise foram relacionados com o referencial tedrico que sustenta a pesquisa, em
especial os métodos de analise do Jack Phillips e Donald Kirkpatrick com o processo/método
desenhado pela consultora Cristina Gomes Palmeira para avaliagdo do retorno sobre

investimento em treinamento da turma de operacao ferroviaria da VALER, VALE.
3.6. REDACAO DO RELATORIO

Para elaborar a redacdo do relatério, devem-se considerar alguns fatores, segundo YIN
(2001):
1
2
3
4

O publico-alvo a que se destina a pesquisa;

A variedade de composicao da pesquisa;

As estruturas ilustrativas da pesquisa;

Os procedimentos adotados ao escrever o relatorio da pesquisa; e
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5- Os cuidados para tornar a pesquisa exemplar.

Com relagdo as anotacdes do estudo de caso, vale ressaltar que o estudo foi redigido
com base nas normas técnicas da ABNT e Manual do LATEC.

O publico definido como interessado no estudo é formado por gestores de
treinamentos e profissionais da gestdo do conhecimento e recursos humanos, além da
educacéo.

A variedade de composicdo do texto procura seguir uma linha cientifica de
investigacao, utilizando perguntas oriundas dos objetivos formuladas, sustentadas pela revisdo
da literatura e respondidas por meio do método de pesquisa, estudo de caso.

A estrutura ilustrativa procurou representar de forma técnica os resultados da pesquisa,

incluindo graficos, fluxogramas e tabelas.
4. RESULTADOS

O caso estudado teve como objetivo principal analisar o processo de avaliacdo do
retorno sobre investimento no programa de capacitacao profissional, buscando evidéncias da
aplicacdo e dos potenciais beneficios do programa Educadores Pra VALER, no qual
especialistas de diversas areas de atuacdo da VALE foram capacitados pela VALER
(Departamento de Desenvolvimento Organizacional), para atuar no treinamento e
desenvolvimento de suas equipes, disseminando o conhecimento critico, e dando subsidios
também sobre o que pode ser feito para ampliar a sua eficécia.

Foram capacitados no programa Educadores pra VALER, 89 participantes de um
universo de 109 educadores, dentre supervisores e inspetores de diferentes funcdes da
Operacdo Ferroviaria, das cidades de Sdo Luis e Acailandia (Maranhdo), Belo Horizonte e
Uberaba (Minas Gerais) e Vitoria (Espirito Santo), que completaram o projeto piloto do
programa Educadores pra VALER no ano de 2006, selecionados com base em critérios
definidos, sendo eles:

1. Atuacdo como educadores em mais de um curso.

2. Atuacdo como educadores no periodo de outubro 2006 a fevereiro de 2007.

3. Frequéncia na atuacdo como educadores.
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4. Relevancia dos treinamentos ministrados para a area — o0 RH de cada area

determinou a relevancia de cada treinamento.

Os 69 participantes que constituiram a amostra a partir do universo de cento e nove,
foram contatados através das ferramentas: questionarios (modelo), entrevistas por telefone
(gravacéo) e entrevistas por e-mail. A amostra foi coletada segundo o universo possivel por
meio de registros internos da empresa de consultoria contratada pela VALE, ID comparando
os dados dos participantes do Educadores para VALER com os dados dos Educadores das
Trilhas Técnicas. (dados ndo autorizados pela VALE).

Os demais integrantes do universo de cento e nove funcionarios, ndo participaram da
avaliacdo por falta de oportunidade e férias.

O periodo definido e apresentado como ideal para aplicacdo do processo de avaliagdo
do retorno sobre o investimento apds um programa de treinamento/capacitacdo é de um ano,
podendo ser analisado a partir do terceiro més. No caso estudado, a amostra foi definida
cinco meses depois e a pesquisa cerca de sete meses. Ainda foi considerada a experiéncia
como do autor como educador.

Dos participantes da amostra, 87% tém em média 5,7 anos de atuacdo como educador.
A amostra foi variada, onde houve desde participante sem experiéncia em educacdo a
participante com vinte e quatro anos de experiéncia como educadores.

O instrumento questionario utilizado tanto por e-mail quanto por telefone (que contou
com jornalistas para investigar os resultados) € confidencial, desenvolvido especialmente para
a ID, empresa de consultoria.

O processo de avaliagdo do retorno sobre investimento realizado na VALE pela
VALER (Departamento de Desenvolvimento Organizacional), contou com uma coleta de
dados a partir da analise da documentacdo referente ao processo de formacédo e avaliacdo do
treinamento, além de fluxo de trabalho e metodologia desenhada com base em Donald
Kirkpatrick e Jack Phillips, autores conceituados no tema.

O processo de avaliacdo no local de trabalho baseou-se em analise dos itens descritos
na metodologia dos autores citados acima, sendo:

e Reacdo e Aprendizagem

e Mudanca de comportamento;

e Resultados
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e Beneficios (tangiveis e intangiveis)
e Potencial ROI.

O processo de avaliacdo também resgatou os dois niveis anteriores durante e ao final
do treinamento, tendo um tempo médio de sete meses.

O treinamento da série piloto dos Educadores para VALER foi realizado em outubro e
novembro de 2006, sendo composta por duas fases:

Fase 1 — Workshop | (Presencial) e Curso On-Line Multiplicadores do Conhecimento

(Tutoria)

Fase 2 - Workshop Il (Presencial) e Comunidade de Préatica (On-Line)

Dando sequiéncia ao processo, a avaliacdo pds-treinamento foi realizada nos meses de
maio e junho de 2007, um periodo de sete meses apds a implementacdo do projeto piloto
Educadores pra VALER

A elaboracdo do método apresentado abaixo e sua aplicacdo no processo de avaliacéo
foi elaborada pela docente e pesquisadora Cristina Gomes Palmeira, autora do livro: “ROI de
Treinamento”, onde foi encontrado os fundamentos com base nos autores Donald Kirkpatrick
e Jack Phillips.

Fases para Avaliagéo:

Fase 1 — Analise do material do Programa Educadores pra VALER

Fase 2 — Questionario — Desenvolvimento e Aplicacédo

Fase 3 — Consolidacéo e analise.

Abaixo, o fluxo de trabalho elaborado para analise do retorno sobre investimento em

treinamento:
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Figura 08: Fluxo de trabalho para avaliacdo do retorno sobre investimento em treinamento.

FASE 01 - PLANEJAMENTO

Defini¢ao dos Instrumentos e Métodos de Avaliagao - Referéncias
L

FASE 02 - PLANEJAMENTO

Defini¢ao do periodo de Avaliacdo de Impacto

N/

FASE 03 - PLANEJAMENTO

Criagao do Instrumento de Avaliacao
L

FASE 04 - PLANEJAMENTO
Customizagao do Modelo de Avaliagdo
FASE DS-IMFLEMENTA(;I\O e CONTROLE

Aplicagao do Instrumento de Avaliagao
L

FASE 06- AVALIAGAO

Avaliagdao do Impacto - Resultados

Fonte: Baseado em Palmeira (2007)

Fase 01 — Planejamento: definicdo dos instrumentos utilizados no processo de avaliacao,
assim como os métodos. Nesta fase sdo encontradas as referéncias para originar o processo de
avaliacéo.

Fase 02 — Planejamento: determinagdo do periodo para aplicacdo da ferramenta de coleta de
dados. Identifica-se qual o tempo desejado de acordo com as metodologias referenciadas na
fase 01.

Fase 03 — Planejamento: baseando-se nas fases 01 e 02 séo elaborados instrumentos para
avaliar o retorno sobre investimento em treinamento.

Fase 04 — Planejamento: diante da fase 03, é customizado o modelo ao publico-alvo e ao
tempo para aplicacao.

Fase 05 — Implementacdo e Controle: diante da fase 05 realizada, aplica-se 0 instrumento
junto aos empregados da organizag¢do, monitorando a agéo e os resultados.

Fase 06 — Avaliagdo do impacto e resultados: a partir da coleta das informacgdes com uso do
instrumento customizado, analisa-se 0s dados e o retorno sobre o investimento em

treinamento.
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5. DISCUSSAO E CONCLUSAO

O presente estudo teve por finalidade investigar como foi avaliado o retorno sobre
investimento em treinamento desenvolvido e aplicado pela Valer, Universidade Corporativa
da Vale, na sua turma piloto de operacdo ferroviaria.

Entende-se que o estudo atingiu os seus objetivos apresentados, sendo: investigar o
processo de avaliacdo do retorno sobre investimento em treinamento na universidade
corporativa de forma que outras instituicbes possam as utilizar para o crescimento como
referéncia; apresentar uma revisdo da literatura sobre os pesquisadores no tema em avaliacdo
do retorno do investimento em treinamento; compreender o processo de avaliagdo do retorno
do investimento em treinamento usado pela universidade corporativa apds formacdo de
instrutores.

Os objetivos acima atingidos contribuiram para uma reflexdo da importancia de
avaliar o retorno sobre investimento em treinamento e apresentar explicitamente a relagdo
entre 0 modelo customizado criado pela Valer e os autores referenciados para construgcdo
Donald Kirkpatrick e Jack Phillips.

O primeiro objetivo especifico atingido no estudo, foi apresentar uma revisdo da
literatura, das principais referéncias no tema, sendo Jack Phillips, Kirkpatrick, e Hamblin.
Houve um certa dificuldade em encontrar informagdes sobre alguns especialistas, pois o tema
é utilizado recentemente pelas grandes empresas e universidades. Buscou-se apresentar um
resumo das referéncias, uma espécie de contextualizacédo para o leitor.

O segundo objetivo atingido e apresentado no estudo, foi investigar o processo de
avaliacdo do retorno sobre investimento em treinamento criado pela Valer, representado
graficamente em formato de fluxo de trabalho. Nesse objetivo as dificuldades foram enormes,
como acesso aos entrevistados, agenda de trabalho, demora na entrega de algumas
informacdes, limitacdo de informacGes e colaboracdo de entrevistados. O ponto positivo da
pesquisa foi a troca de conhecimento com especialistas participantes do projeto como Ana
Claudia Freire — Valer e Cristina Gomes Palmeira — Consultora e Autora.

Foi constatado o processo de avaliacdo elaborado pela Vale e descrito em fluxo de
trabalho, alinhado com os autores referenciados Jack Phillips e Kirkpatrick.

Embora ndo podendo dispor de alguns dados como o0s prdprios resultados da

implementacdo do processo de avaliacdo do retorno sobre investimento, o segundo objetivo
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foi atingido, contribuindo para mais um processo de avaliacdo a ser referenciado por outras
organizagdes no desenvolver de seus proprios instrumentos e processos.

A pesquisa faz sentido ao atingir o seu resultado através da apresentacdo dos autores
referéncias no tema, assim como o processo de avaliacdo do retorno sobre investimento em
treinamento utilizado pela Valer na turma de operacao ferroviaria.

O estudo apresentado se constitui em uma maneira de permitir uma visdo mais ampla
sobre o processo de avaliacdo do retorno sobre investimento em treinamento, conferindo

como mais uma contribuicdo ao tema proposto.
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