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RESUMO

O surgimento de novas sociedades contribuiu para o desenvolvimento das organizagdes assim
como o aumento na capacitagdo profissional. Essa demanda especializada e técnica em muitos
casos ndo sdo encontradas em instituicdes de ensino tradicionais. Surge entdo a real
necessidade de desenvolver multiplicadores do conhecimento técnico na organizacdo. Neste
contexto, o objetivo da presente pesquisa foi identificar o processo de avaliacdo do retorno
sobre investimento em treinamento aplicado pela empresa Vale junto a sua turma de
multiplicadores do conhecimento da operagdo ferrovidria. Da base tedrica, foram adotados
temas relacionados ao conhecimento, treinamento, educagdo corporativa, bem como o retorno
sobre investimento em treinamento. A motivacdo e o despertar para esse estudo surgiram em
decorréncia da mensuragao, andlise do retorno sobre investimento realizado ap6s o programa
de capacitacdo profissional, aplicado para disseminacdo do conhecimento critico. Com base
nos temas apresentados, foi elaborada uma pesquisa qualitativa, valendo-se de um estudo de
caso, composto de coleta de dados através de entrevistas semi-estruturadas, observagao direta
e andlise documental. Depois de coletado os dados, foi identificado e descrito em formato de
fluxo de trabalho o processo de avaliagdo do retorno sobre investimento utilizado pela
empresa Vale na andlise da turma de operagdo ferroviaria. O resultado mostrou que a
organizagdo investe em treinamento constante, desenvolve processo de avaliagdo customizado

para atender a sua demanda de mensuragio, baseando-se em processos de referéncia mundial.

Palavras-chave: Conhecimento. Educacdo Corporativa. Treinamento. Avaliagdo.



ABSTRACT

The emergence of new companies contributed to the development of organizations as well as
the increase in job training. This demand specialized and technical in many cases is not found
in traditional institutions of learning. There will be a real need to develop multipliers of
technical knowledge in the organization. In this context, the goal of this research was to
identify the process of measuring the return on investment in training implemented by Vale
with his class of multipliers of knowledge of railway operation. The theoretical basis, were
adopted topics related to knowledge, training, corporate education and the return on
investment in training. The motivation for this study and awakening occurred as a result of the
measurement, analysis of return on investment after the program of professional training,
applied for dissemination of knowledge critical. Based on the themes presented, it was
produced a qualitative research, drawing up a case study, composed of collecting data through
semi-structured interviews, direct observation and documentary analysis. After the data
collected, was identified and described in the workflow of the process of measuring the return
on investment used by the company Vale in the analysis of the class of railway operation. The
result showed that the organization invests in constant training, evaluation process develops

customized to meet their demand for measurement, based on processes of world reference.

Key words: Knowlegement. Corporative Education. Training. Evaluation
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CAPITULO 1 INTRODUCAO

Desde as nossas origens, evoluimos como ser e sociedade, abordando aspectos
especificos de cada grupo social, de cada organiza¢do. Desenvolvemos caracteristicas
proprias, idéias, pensamentos e inovamos a cada minuto, produzindo um novo

conhecimento, demandado pela sociedade atual, ou melhor do conhecimento.

A sociedade do conhecimento impOe mudancas constantes as organizagdes,
produzindo novas idéias a partir dos seus empregados. Um comportamento de compartilhar,
disseminar conhecimento por toda a organiza¢do através de uma atuacdo constante e
facilitadora que provoque a cultura vigente, que na maioria dos casos, é vista como modelo

cartesiano, hierarquico, e ndo como um modelo flexivel, de aprendizagem organizacional.

A aprendizagem organizacional, promove a flexibilizacdo da organizacgdo, reduzindo
os niveis hierdrquicos e criando um ambiente de aprendizagem continua, onde todos os
empregados possam participar para constru¢do de comunidades de praticas que visam ampliar
a competéncia dos profissionais a partir de resultados gerados e compartilhados pela

organizagao.

A competéncia é vista como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes,
onde o “saber, fazer fazer e o ser humano” fazem parte do empregado. Uma relacio integrada
conhecida como CHA, um modelo usado para alinhar as necessidades de capacitacdo do

empregado com a demanda da organizagdo.

A necessidade de capacitacdo € atendida pela universidade corporativa, uma estrutura
prépria capaz de produzir capacitagdo constante, que usa programas de educacdo corporativa,
ferramentas de treinamento e tecnologia como instrumentos facilitadores do processo de
aprendigagem organizacional.

A capacitacdo € avaliada por ferramentas e métodos que indiquem o aumento da
aprendizagem do individuo apds o programa de capacitacdo realizado pela organizagdo. A
avaliag@o € baseada em processos, instrumentos e metodologias internacionais que mensuram

o retorno sobre investimento em treinamento realizado em cada empregado.
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Diante dessa demanda das organizagdes, foi proposto com o estudo, investigar o
processo de avaliagdo do retorno sobre investimento usado pela organizagdo VALE apds
formar uma turma piloto do seu programa de capacitacdo profissional, conhecido como

Educando pra Valer. A capacitagio foi realizada em uma turma da operagao ferrovidria.

Essa proposta de estudo, deu origem ao problema: qual o processo de avaliacdo do

retorno sobre investimento?

O estudo também apresentou como complemento ao objetivo principal acima, uma
revisdo da literatura sobre os métodos usados pelas organizagdes para avaliacdo do retorno
sobre investimento em treinamento. Essa revisdo foi usada como referéncia suporte ao
processo investigado e contribuiu para os resultados esperados, sendo: contribuir para o uso
de avaliagdes do retorno sobre investimento em treinamento; ampliar o conhecimento sobre o
tema para que a organizacdo VALE torne-se mais competitiva e fornecer aos empregados uma
base maior de conhecimento de maneira que reflitam sobre a importidncia de mensurar o

retorno dos treinamentos.

Para entender o objetivo do estudo, atingir os resultados esperados e responder a

pergunta do problema, foi classificada a pesquisa como qualitativa, um estudo de caso.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

A formacdo de uma sociedade e sua evolug@o ocorre numa velocidade superior a cada
periodo. Anteriormente era visivel uma sociedade baseada na caga e pesca como fonte de
riqueza, onde o foco era na sobrevivéncia e extragdo de bens para comercializacdo de forma
sustentdvel. Com o passar do tempo, a necessidade de evoluir surge e d4 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 comercializacdo. Essa
velocidade de plantar e colher demanda o uso de mdquinas no sistema produtivo. A
substitui¢do 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
mudancga e sua velocidade de produzir. Diante dessa “exigéncia” da sociedade, surge um novo

insumo, a informagao, acelerando a utilizacdo de mdquinas, computadores, banco de dados e
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produzindo um novo conhecimento. Surge uma nova economia. Rodriguez y Rodriguez

(2005).

Segundo Drucker (1968), uma nova realidade, no entanto, vem se impondo no cendrio
mundial: a chamada Sociedade do Conhecimento. Ele enfatizava que “o conhecimento

tornou-se o recurso essencial da economia”.

O conhecimento vem como instrumento individualizado, préprio de cada empregado
construindo a sociedade do conhecimento, onde trabalhar com as informacgdes e transforma-
las em acdes concretas passou a ser o grande diferencial competitivo. Um processo de tomada

de decisdo estratégica para geracdo produtos e servicos inovadores.

Drucker (1993), afirma que a “quest@o central para o executivo moderno € ser capaz de usar

o conhecimento para criar novos produtos e servicos”.

Porém, como o conhecimento é critico, pertence somente a organizacdo, ele visa ser
trabalhado pelas organizacdes usando programas de educagdo corporativa. Esses programas
trabalham com a criagdo de novos conhecimentos e a disseminacdo dos mesmos no

desenvolvimento da organizacao.

As organizacdes criaram com o tempo as suas universidades corporativas, uma
evolucdo dos centros de treinamentos, onde o foco era elaboragdo e aplicagdo de um programa
de capacitagdo para atuar a curto prazo, porém hoje, a visdo muda sendo capacitacio e

qualificacdo para o desenvovimento a médio e longo prazo do empregado e da organizacao.

A missdo estd em entender o quanto é possivel trabalhar com o conhecimento, que em
muitas organizacdes além de receber o nome de estratégico, critico no pocesso produtivo, sdo

utilizados pelas universidades corporativas como insumo.

A missdo de uma UC estd em formar e desenvolver os talentos
na gestdo dos negdcios, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional (geracdo, assimila¢do, difusdo e aplicacdo), por
meio de um processo de aprendizagem ativa e continua.
(EBOLL 2004, p.48).
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Baseando-se na visao de Eboli (2004), podemos perceber que o insumo conhecimento
€ fundamental para o desenvolvimento da organizacdo e que ele precisa de um método

estruturado para assimilacao, difusio e aplicagdo.

1.1.1 Definicao do tema

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a divisdo entre sujeito e objeto, conhecedor e
conhecido, deu origem a uma visdo da organizacdo como mecanismo para o ‘“processamento

de informagdes”

Como base nessa visdo, uma organizagdo processa informacdes a partir do ambiente

externo, para se adaptar a novas situagdes e ser competitiva no mercado em que atua.

Bateson apud Nonaka e Takeuchi (1997), diz que a informag@o consiste em

diferencas que fazem a diferenca.

Seguindo essa linha do Bateson, podemos dizer que organizacdes competidoras e com
visdo de futuro partem para trabalhar com informacdes e aplicar o conhecimento dos

colaboradores, empregados, na criagdo de novos conhecimentos e a¢des eficazes no mercado.

A criagdo € oriunda de investimentos em capacitacdo dos empregados, com uso de
ferramentas de treinamento e desenvolvimento humano, T&D. Tudo para aumentar o valor

agregado com o uso do conhecimento.

Copeland, Koller e Murrin (2002) afirmam que o aumento da importincia dos
acionistas na maioria dos paises desenvolvidos, levou um ndmero crescente de gestores a
concentrar-se na criacdo de valor para as empresas através do uso e aquisicdo de

conhecimento.

Com a geracdo e aquisi¢do do conhecimento para criacdo de valor, partimos para
entender como medir, mensurar os investimentos feitos em capacitacdo e qualificacio
profissional, derivando o tema da pesquisa: processo de andlise do retorno sobre

investimento em treinamento.
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1.1.2 Apresentacio do problema

As organizacdes buscam criar valor e inovar a todo o 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 organiza¢des adquirirem capacidade de coletar,
organizar e disseminar informagdes, de modo a incorporarem inovagdes, pesquisas e

desenvolvimento continuo.

Para continuar com os programas de capacitacio, educagdo continuada, treinamento e
desenvolvimento humano, a organizacdo investe grandes quantias nos programas de
treinamentos aplicados pela universidade corporativa, com objetivo de retorno, seja ele o
desenvolvimento do empregado na organizagdo e na vida social, assim como retorno

financeiro.

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

A missdo de gerar novos conhecimentos para organiza¢gdo vem da universidade
corporativa, que tem como objetivo reter conhecimentos criticos, estratégicos e disseminina-
los com o uso de ferramentas de treinamento e desenvolvimento, criando uma organizagao

que aprende.

Senge (1997) define que a “organizag¢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 relagdo entre a abordagem de “integragdo 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 suposi¢do estd baseada no nivel de conhecimento desejado, sendo sugestivo, saindo
de literaturas e casos em dire¢do a perguntas, que levam a pensar: como € o processo de

avaliac@o do retorno sobre investimento em treinamento ?

1.2 OBJETIVOS

Diante do exposto nos pardgrafos precedentes, evidenciado o tema e o problema,
propde-se realizar a pesquisa no campo de andlise do processo de avaliacdo do retorno sobre

investimento em treinamento em universidade corporativa.

1.2.1 Objetivo geral

Investigar o processo de avaliagdo do retorno sobre investimento em treinamento na

universidade corporativa VALER, turma de operagéo ferrovidria.

1.2.2 Objetivos secundarios

- Apresentar uma revisdo da literatura sobre os pesquisadores no tema em avaliacdo do
retorno sobre investimento em treinamento;
- Comprrender o processo de avaliagdo do retorno sobre investimento em treinamento

usado pela universidade corporativa ap6s formacao de instrutores, turma piloto.

1.3 RELEVANCIA DO TRABALHO

Uma pesquisa realizada pelo Instituto GFK Indicator, aponta que: 66% dos
consumidores priorizam investimentos em educagdo e treinamento e apenas 10%, em acdes

ambientais. '

Com esses dados, foi interpretado que o mercado estd mais exigente e que as empresas
precisam se adequar aos novos padrdes de conduta exigidos pela sociedade, assim sendo:

treinamento e desenvolvimento sustentavel e €tica.

Fazendo uma comparag@o com investimentos em outros paises, foi visualizado uma

tendéncia forte em treinamento, como € apresentado no pardgrafo seguinte.
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Grandes empresas, nos Estados Unidos e na Europa Ocidental, gastam mais de 2% a
3% do total da folha de pagamento em treinamento, o que pode representar milhdes de
doélares. Em outra pesquisa que avaliou 1200 empresas da Irlanda, uma das economias mais
dindmicas da Europa, o treinamento representou, em média, 3.01% da folha de pagamento.

Isto poderia ajudar, particularmente, na explicacdo do dinamismo da economia irlandesa.

Foi verificado, pela importancia do tema e pela sua atualidade, que ndo se pode deixar
de gerenciar organizacdes sem aprendizagem continua, proveniente de programas de

treinamento e desenvolvimento.

Os dados apresentados também apontam para bons investimentos em T&D, porém nio
destacam nenhum processo de avaliagdo do retorno sobre o investimento em treinamento.
Desta forma, destaca-se a relevancia do tema da pesquisa, analisando o processo existente na

organizagao.

1.4 DELIMITACAO DO TRABALHO

A pesquisa teve como objetivo investigar o processo de avaliacdo do retorno sobre
investimento em treinamento na universidade corporativa, setor privado, mineracdo, deixando

de abordar outros aspectos inerentes aos diversos segmentos e atividades econdmicas.

Foi questionado o processo de avaliacdo do retorno sobre investimento em

treinamento no programa de capacitagdo profissional aplicado pela organizacéo.

Esta pesquisa ndo pretendeu produzir um ‘“novo modelo” de gestdo para avaliagao,
mas compreender o processo utilizado para avaliar de forma efetiva o retorno sobre

investimento em treinamento.

1Fonte:http://artigos.com/artigos/administracao/treinamento/retorno-do-investimento-em-treinamento-
1958/artigo/ Acesso em 09.08.07.

2Fonte:http://www.administradores.com.br/membros.jsp?pagina=membros_espaco_aberto_corpo&idColuna=

4347 &idColunista=1638. Acesso em 09.08.07.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No projeto de dissertacdo, apresentam-se os elementos pré-textuais, identificados no
capitulo 1, sendo: contextualizacdo, definicdo do tema, apresentacdo do problema, objetivos
geral e secunddrios, relevancia do trabalho, delimitacdo do trabalho, estrutura do trabalho e

resultados esperados. A estrutura do trabalho foi dividida em capitulos como ilustra a figura a
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Figura: 01 - Estrututa do Projeto de Dissertagdo
Fonte: Autor

No capitulo 2, apresentou uma evolugéo histérica do conhecimento e da informacio
até os dias de hoje, passando por sociedades como extrativista, agricola, informacao,
conhecimento, além da sociedade da luz-energia. O conceito de educacio coporativa e sua
evolucdo no contexto sdo destacados, além da comunidade de pratica e organizacdes de
aprendizagem. A €nfase foi dada a questdo dos sete principios da educagdo corporativa,

dentre eles cidadania e sustentabilidade.

Este capitulo procurou entender o comportamento do mercado de treinamento e
desenvolvimento humano, suas préticas, paradigmas e o papel dos recursos humanos nesse
contexto, assim como o retorno sobre investimento em treinamento € 0S Seus processos

existentes e aplicados nas organizacdes,
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O capitulo 3 abordou todo o processo de pesquisa, ferramentas usadas, tipo de
pesquisa, instrumento de coleta de dados e informacdes sobre o estudo de caso como unidade

de andlise, fontes de dados, protocolo e redacdo do relatdrio.

O capitulo 4 apresentou uma visdo ampla da caracterizagdo do estudo de caso, a
VALER, universidade corporativa da VALE, focando o estudo a partir do Centro de Inovacio

em Educacdo, turma de operagdo ferrovidria.

O capitulo 5 destinou-se a pesquisa propriamente dita, o processo de investigacao.

O capitulo 6 enfatizou as conclusdes sobre a pesquisa e a continuidade em outros

estudos futuros.

O capitulo 7 encerra a pesquisa com os elementos pos-textuais, incluindo referencial

bibliografico e apéndice A.

1.6 RESULTADOS ESPERADOS

O presente estudo teve como resultados esperados:

1- Contribuir com o processo de criagdo do conhecimento para a competitividade na
organizacdo VALE;
2- Contribuir para o uso de avaliacdes de retorno em treinamento de forma que melhore o

investimento em qualificacdo e capacitagdo profissional;

3- Ampliar o conhecimento dos profissionais gestores sobre as caracteristicas e

necessidades de informag¢@o na organizagdo.
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CAPITULO 2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

2.1.1 Evolucao das Sociedades

Platdo e Sdcrates deram origem ao processo evolutivo do conhecimento, apresentando
suas teorias em forma de idéias e pensamentos, posteiormente complementados por outros

pesquisadores como ilustrou Rodriguez y Rodriguez (2005).

- 460 a 370 a.C, Demdcrito define o inicio da fisica quantica, ao confirmar; que a matéria
era um aglomerado de particulas, 4&tomos;

- 151 a 127 a.C, Ptolomeu desenvolve a astronomia;

- 100 a.C, Ptolomeu define a terra como sendo o centro do Universo;

- 1473 a 1543, Nicolau Copérnico, desenvolve a teoria de que o Sol era o centro do
Universo;

- 1564 a 1642, Galileu Galilei definiu os conceitos como inércia, velocidade e aceleragio;
- 1571 a 1630, Johannes Kepler, desenvolveu as leis das trajetérias dos planetas;

- 1642 a 1727, Issac Newton desenvolveu as leis da mecénica classica;

- 1820, Dalton e Avogadro, efetuam as descobertas quimicas;

- 1833, Faraday descobre a eletrélise;

- 1896, Henri Becquerel, descobre ondas eletromagnéticas em alguns metais;

- 1913, Niels Bohr apresenta um modelo de 4tomo de hidrogénio;

- 1916, Albert Einstein desenvolveu a teoria gravitacional;

- 1918, Plank apresenta a teoria quéntica;

- 1921, Albert Einstein apresenta o conceito de espaco vazio;

- 1932, Heisenberg, formula o principio da incerteza;

- 1945, Pauli desenvolve o conceito de sincronicidade;

- 1948, Gabor desenvolve a teoria hologréfica;

- 1952, Louis de Broglie desenvolve a mecanica ondulatoria;

- 1987, J.J. Thompson, descobre o elétron de massa minuscula e

- Século XX (Metade), Dalton, descobre a lei das propor¢des fixas, onde os elementos

quimicos se combinam entre si.
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Em 1960, Crew apud Rodriguez y Rodriguez (2005) aborda a teoria dos mundos das

particulas, onde oferecia uma unica realidade que era das suas interacdes.

Como visdo de futuro, podemos dizer que no periodo de 1996 a 2020, serdo

introduzidas dez vezes mais mudancas que no periodo de 1980 a 1995.

Isso leva a entender a evolugdo das sociedades e faz a gente pensar uma nova forma de

conviver na sociedade futura, baseada em conhecimento.

Para adotarmos uma nova linha de pensar do futuro das sociedades, quebrarmos
paradgmas, precisamos entender a fisica quéntica, uma abordagem oposta ao cartesiano-

newtoniano.

A fisica quéntica quebra paradigmas mecanicistas como foi possivel comprovar onde a
luz propaga-se na forma de ondas eletromagnéticas e ndo particulas, como proposto por
Faraday apud Rodriguez y Rodriguez (2005), quando no século XX, elaboraram a teoria

eletromecanica.

As sociedades atuam de forma sist€émica e auto-organizantes, buscando a todo
momento de modo estavel e fixo o ponto de equilibrio necessério para o desenvolvimento de
paises a partir da geragdo de trabalho e produtos capazes de serem produzidos. O processo de

evolucdo compreende quatro dimensdes importantes sendo:

- Institucional: presenca e efetividade das leis do direito das pessoas e instiui¢oes;
- Humano: motivacio para geracio de valor;
- Cultural: valores culturais estabelecidos por grupos ou pessoas.

- Conhecimento: geracdo, retengdo e aplicagdo do conhecimento;

O conhecimento esteve presente desde o surgimento do homem no mundo, tornando-se
na sociedade do conhecimento o diferencial competitivo que leva qualquer produto (bens ou
servigos) a ser medido pela quantidade de conhecimento nele embutido e sua percep¢do de
valor por parte de quem o compra. Esse conhecimento é desenvolvido com o suporte de

tecnologia e trabalhado com base em aspectos pessoais tais como (BROWN, 2000):
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- Eliminagdo de doengas;
- Idade média das pessoas;
- Excluidos;

- Sociedade Urbana;

- Uso da 4gua;

- Riqueza do planeta;

- Previsoes.

Diante do apresentado, partimos para a transfomacdo da sociedade, onde os avangos

tecnoldgicos geraram grande impacto nas organizac¢des, mudando a forma de pensar.

- Sociedade Agricola: sua base era a terra como fonte de riqueza e o homem era
valorizado pela for¢a muscular;

- Sociedade Industrial: tinha como base as mdquinas, transporte, energia e estado era o
principal interventor;

- Sociedade da Informacdo e Conhecimento: seus pilares sdo a tecnologia e a
informacéo;

- Sociedade da Luz: aborda os recursos renovaveis € a natureza.

2.1.2 Tipos de Conhecimento

Segundo Nonaka e Tackeuchi (1997), a divisdo cartesiana entre sujeito e objeto,
conhecedor e conhecido, deu origem a uma visdo da organiza¢gdo como mecanismo para

“processamento de informagdes”.

A criacdo do conhecimento e os seus tipos estdo diretamente ligados a inovacgdo, que
busca uma nova teoria da criagdo do conhecimento organizacional para explicar.

Desta forma a abordagem ao tipo de conhecimento parte com uma Vvisdo
“epistemoldgica” (teoria do conhecimento), tendo como elemento basico a distin¢do entre

conhecimento tacito e explicito.
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O segredo para criacdo do conhecimento estd na mobilizagdo e conversdo do
conhecimento ticito, dando origem a visdo “ontolégica” focada na preocupagdo dos niveis de

identidade criadoras do conhecimento.
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Figura: 02 — Duas dimensdes da cria¢do do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.62)

A criag@o do conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que
amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como

parte da rede de conhecimentos da organizacio, Nonaka e Takeuchi (1997).

Ainda de acordo com os mesmos autores, o conhecimeto tacito é pessoal, especifico ao
contexto e, assim , dificil de ser formulado e comunicado. J4 o conhecimento explicito ou

“codificado” refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica.

Segundo Polanyi (1966) apud Nonaka e Takeuchi (1997), podemos saber mais do que
podemos dizer. Essa andlise indica que o sujeito tem uma base de conhecimento superior a

forma e tempo de exposicao.



27

CONHZCIMENTO TACITO CONI ICCIMENTD CXPLICITO
(SUBJETING: (O3JETIVO)
c N s Y
Conhezimentoda || Conhecimentc da
Frperiéneia (Corpo Raciotalidade (Mante
N F S ¥
Canrecimzanio Conhecimento
— Sirultaneo - Sequencial
{Ajuie Agora) {_deEntdo
ConhesimentoAralogo Conhecimento
{Pratics) L Digita
(Teorid)
. S

Figura: 03 — Dois tipos de conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.67)

Nas organizacdes encontramos diversas formas de conhecimento, onde suas relagdes

favorecem a aprendizagem.

Choo (1998) aborda um outro conhecimento além do ticito e explicito, sendo o

cultural.

Sua énfase estd nas estruturas cognitiva e afetiva, que sdo usadas pelos empregados das
organizagdes com a finalidade de explicar, perceber, avaliar e construir a realidade. Inclui
suposi¢cdes e crencas para avaliar e descrever a realidade, bem como as convengdes e

expectativas usadas para atribuir valor a nova informacao.

Esses valores, crengas e normas apresentadas, compartilhadas estabelecem o
referencial em que os empregados de uma organizagdo constroiem a realidade, reconhecem

uma nova informagao, avaliam interpretam e geram agdes alternativas.

Sackmann (1992) apresenta quatro tipos de conhecimento cultural, sendo:

- Conhecimento de dicionario que compreende as descricées mais comuns, incluindo

expressdes e defini¢des mais usadas para descrever “o que” é considerado um problema ou

um sSucesso.
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- Conhecimento de diretorio que se refere as praticas comuns, sequéncias de eventos e
suas relacdes de causa e efeito “como” um problema € solucionado ou como um sucesso €

atingido.

- Conhecimento de manual que foca nas prescricoes para atender a estratégia para compor

a soluc@o do problema ou atingir o sucesso.

- Conhecimento axiomatico que refere-se as razoes e explanacdes de causas finais no

“porque” os eventos acontecem.

Os tipos de conhecimento sdo encontrados e usados nas organizagdes de forma que

gerem novos conhecimentos interagindo com o ambiente externo.

2.1.3 Criacao do Conhecimento na Organizacio

Toda organizacdo precisa receber um contexto apropriado para criagdo do
conhecimento organizacional, facilitando atividades em grupo para criacdo e geragdo do

conhecimento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), trabalharemos com cinco condi¢cdes em nivel

organizacional para promover a esperial do conhecimento.

- Intencao: fornece o critério mais importante para jugar a veracidade de um determinando
conhecimento. Para criar conhecimento, as organizacdes devem estimular o compromisso de

seus funciondrios, formulando uma intencdo organizacional.

- Autonomia: no nivel individual os membros de uma organizacdo devem agir de forma
autdnoma conforme as circunstincias. Amplia a chance de introduzir oportunidades

inesperadas.

- Flutuacdo e Caos Criativo: estimulam a interacdo entre a organizacdo e o ambiente
externo. Ordem cujo padrdo é dificil de prever inicialmente; podem explorar os sinais

ambientais.
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- Redundincia: forma de reduzir a incerteza nos niveis organizacionais. Existéncia de
informagdes que transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos membros da

organizagao.

- Variedade de requisitos: a diversidade interna de uma organizagdo deve corresponder a
variedade e a complexidade do ambiente para permitir que ela enfrente os desafios impostos

pelo ambiente. Ashby apud Nonaka e Takeuchi (1997).
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Figura: 04 — Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.96)

2.1.4 Geracao do Conhecimento

Todas as organizacdes precisam gerar conhecimento para continuar aprendendo no
mercado em que vivem. Sua relagdo com o ambiente externo favorece a captacdo de dados
que posteriormente sdo alinhados e transformados em informacdes para tomada de decisdao
por parte dos gestores da organizacdo. Para esse processo ocorrer existem seis modos

diferentes de gerar o conhecimento, argumentado por Davenport (1998), que sdo:
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1- Aquisicdo: comparagdo, aquisicdo de
pessoas com outros conhecimentos ou até mesmo copiar o conhecimento de outras
organizagoes.

2- Aluguel: através da contratagio de
consultores externos e parcerias com institutos de pesquisa.

3- Recursos dedicados: ireas internas de
pesquisa e desenvolvimento.

4- Fusoes: ocorridas entre organizacgdes,
capazes de promoverem a unido, integracdo de pessoas com visdes similares em
equipes multifuncionais.

5- Adaptacdo: o ambiente e suas
mudancas favorecem ao aprendizado em especial.

6- Redes: formais e informais de

comunicagio.

Segundo este mesmo autor, além dos modos apresentados acima, o mais escasso é o

tempo.

Na visdo de Tjaden (1996), a construcio do conhecimento ocorre em trés fases

distintas e contribui para o aumento da inteligéncia, a partir do valor da informagdo gerada.
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Figura: 05 — Etapas de geracdo do conhecimento
Fonte: baseado em Tjaden (1996)
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Para Bellinger (2007), dentro desta evolugdo do conhecimento, podemos incluir o

saber e a competéncia, colocados numa ordem ascendente como visto na figura abaixo:
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LADL
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Figura: 06 — Sintese do tratamento da informacao
Fonte: Adaptado de Bellinger (2007)

Seguindo a linha de raciocinio estabelecida, temos:

DADO: € um registro a respeito de um determinado evento (um sinal)

para o sistema.

INFORMACAO: é um conjunto de dados que devidamente processados dotam-se de um
significado relevante.

CONHECIMENTO: € a informacgado devidamente tratada.

Profissionais encontram dificuldades para estabelecer a definicdo correta de

conhecimento, independentemente de gestores, consultores e cientistas.

O conhecimento é tudo aquilo que € sabido pelas pessoas ou grupos de pessoas
(organizagdes). Ele consiste de representacdes simbdlicas de objetos e suas ligacdes, segundo
Schaefer’s apud Santos (1999).
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Sveiby (1998) caracteriza o conhecimento como: (1) O conhecimento €, sobretudo
tacito; (1) é orientado a acdo; (lll) é baseado em regras e (IV) a representacdo do

conhecimento esta constantemente mudando.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento tem duas formas: explicita e tacita. O
conhecimento explicito pode ser expresso em: palavras, nimeros e desenhos, em forma de
dados e manuais. Este tipo de conhecimento pode ser realmente transmitido, formalizado e

sistematizado, entre os individuos

Os mesmos autores afirmam que o conhecimento ticito ndo é visivel e fécil de
encontrar. Localiza-se no limite entre a percep¢do a intuicdo. Possui duas dimensdes, sendo a
primeira técnica, a qual compreende a habilidade informal de pessoas ou grupos,
freqiientemente relacionado ao saber-fazer e a segunda, cognitiva, consistem em crengas,
ideais, valores, esquemas e modelos mentais os quais s@o fortemente enraizados em nés. Esta

dimensdo compreende a maneira de nés percebermos o mundo.

2.1.5 Conversao do Conhecimento
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Figura: 07 — Espiral do conhecimento
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p, 80)

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a histéria da epistemologia ocidental pode ser
vista como uma constante polémica em torno do tipo de conhecimento que é mais verdadeiro,
pois os ocidentais tendem a enfatizar o conhecimento explicito, os japoneses tendem a

enfatizar o conhecimento tacito.
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O conhecimento explicito enfatizado pelos ocidentais é visto sob a forma de uma
organizagdo que “processa informacdes”. O conhecimento explicito pode ser visto na visio
deles como palavras ou nimeros, algo sistemético, e facilmente comunicado e compartilhado
sob a forma de dados brutos, férmulas cientificas, procedimentos codificados ou principios
universais. Assim o conhecimento € visto como sinénimo de um cédigo de computador, uma

férmula quimica ou um conjunto de regras gerais.

Na visdo dos japoneses o conhecimento explicito € visto como a ponta do iceberg.
Véem o conhecimento como sendo basicamente “ticito”, algo dificilmente visivel e
exprimivel. O conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta
sua transmissdo e compartilhamento com os outros. O ticito estd profundamente enraizado

nas acdes e experiéncias de um individuo, bem como em suas emocdes, valores ou ideais.

Em outra visdo dos mesmos autores, o conhecimento ticito e explicito sdo entidades
mutuamente complementares, interagindo socialmente entre os conhecimentos tacitos e

explicitos. Essa interacdo € denominada de espiral do conhecimento e geram como resultado:

- Socializacdo: processo de compartilhamento de experiéncias, da criacio de modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. Um empregado pode adquirir conhecimento

do outro sem usar a linguagem. Seu segredo esta na experiéncia compartilhada;

- Externalizacao: processo de articulacdo do conhecimento ticito em conceitos explicitos.
Esse processo € perfeito na medida em que o conhecimento ticito se torna explicito, expresso

de forma de metéforas, analogias, conceitos, hipdteses ou modelos;

- Combinacao: processo sistematizado de conceitos em um sistema de conhecimento, onde o
modo de conversio do conhecimento envolve a combinagdo de conjuntos diferentes de
conhecimento explicito. Os empregados trocam conhecimento por meio de documentos,

reunides, conversas ao telefone;

- Internalizacio: processo de incorporacdo do conhecimento explicito no conhecimento
tacito. E intimamente relacionada ao “aprender fazendo”. Apds a internalizag¢do nas bases de

conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico
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compartilhado, as experiéncias através da socializagdo, externalizacdo e combinagdo se

tornam ativos valiosos para as organizagoes.

Esses conteudos interagem entre si na espiral do conhecimento e contribuem para a

criacdo do conhecimento organizacional.

2.2 EDUCACAO CORPORATIVA

2.2.1 O Contexto das Universidades

No final do século XX, surgem as chamadas UCs — Universidades Corporativas, como
setor de maior crescimento no ensino superior no Brasil. S@o instrumentos-chaves de

mudanga cultural sustentados por cinco forgas essenciais, Meister apud Eboli, (2004):

1. Organizacoes flexiveis: organizagdes
adocraticas tomam o lugar das burocraticas, rigidas. A palavra é flexibilidade,
aprendizagem. Essas organiza¢des diminuiram a burocratizagdo sem perder os
instrumentos de controle através da diminuicdo dos niveis hierarquicos e da criagdo de
canais diretos de comunicagdo interna;

2. Era do conhecimento: torna-se a
nova base para formacdo de riqueza nos niveis individual, empresarial ou nacional. O
conhecimento individualizado passa por um processo de disseminagdo e retengdo, para
criacdo de valor em forma de inteligéncia coletiva;

3. Rapida obsolescéncia do
conhecimento: reducio do prazo de validade do conhecimento associado ao sentido
de urgéncia. O tempo passa a ser um instrumento fundamental na sociedade do
conhecimento. As informagdes mudam numa velocidade enorme e com elas as
organizacoes;

4, Empregabilidade: novo foco na
capacidade de empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda em lugar do
emprego para toda a vida. A mudanca estd em permanecer atuante no mercado
competitivo com base em aprendizagem continua, ous seja: aprender a aprender, estd

sempre aprendendo;
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5. Educacao para a estratégia global:
uma mudanca fundamental no mercado da educacdo global, evidenciando-se a
necessidade de formar pessoas com visdo global e perspectiva internacional dos

negocios. Uma atuacdo muito mais do que local, global.

Com base em estimativas recentes do mercado, milhares de empresas criaram as suas
respectivas UCs - Universidades Corporativas, sendo a primeira criada pela empresa Motorola

nos Estados Unidos.

O objetivo da criagdo de uma UC estd em satisfazer a caréncia de conhecimento
estratégico, critico aos empregados. Para que isso ocorra existem diversos motivos, dentre

eles destacamos valores, imagem externa e interna, Tobin (apud EBOLI, 1999b),

1. Valores: muitos lideres acreditam em
conhecimento, habilidades e competéncias formam a base da vantagem competitiva no
futuro da organizacdo, incentivando a criacdo de UCs como meio de propagar
conhecimento e desenvolver os empregados.

2. Imagem externa: cria e fortalece a
imagem com fornecedores, clientes e parceiros no mercado de trabalho ou sécios.

3. Imagem interna: o nivel de
relacionamento muda, deixando de ser gerente de treinamento a reitor da universidade

corporativa.

A missdo de uma UC estd em formar e desenvolver os talentos
na gestdo dos negocios, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional (geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo),
por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua.
(EBOLI, p.48).

As experiéncias de implantacdo de projetos de UC, tendem a se organizar de alguns

principios estabelecidos por Meister (1999).

1. Desenho de programas que

incorporam a identificacdo das competéncias criticas;
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2. Migragdo do modelo de “sala de aula”
para multiplas formas de aprendizagem — aprendizagem a qualquer hora e em qualquer
lugar;

3. Delineamento de programas que
reflitam o compromisso das empresas com a cidadania empresarial;

4. Estimulo para gerentes e lideres se
envolverem com o processo de educacgao;

5. Criacdo de sistemas eficazes de

avaliacdo dos investimentos e resultados obtidos.

Ocorre uma mudanca forte nas organizagdes, uma quebra de paradgma, onde os CTs-

Centro de Treinamentos perdem lugar para as UCs.

CENTRO DE EDUCACAO
TREINAMENTO CORPORATIVA

DesenvolverHabilidades Desenvolver Competéncias

Criticas

Aprendizado Individual
Aprendizado Organizacional
Eslrzlegive
Mecessidades Individuais EMFASE . .
Cstratégiasde Negdcios

Espago Realz virtual

Espago Real
Aumento das Habilidades I RESULTADO I Aumento da Competividadsz

Quadro 01 — Comparativo da evolu¢do em T&D
Fonte: Adaptado de Meister (1999)

Como encontrados em alguns modelos de negdcio, as etapas de construcdo sio

definidas com base em processos desenhados, alinhados a concepgao da UC.

1. Envolver e comprometer a alta direcio
com o processo de aprendizagem;

2. Definir o que € critico para a
organizagio;

3. Realizar diagnostico das competéncias

criticas empresariais, organizacionais e humanas;
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4. Alinhar o sistema de educacdo as
estratégias de negdcios;

5. Definir pablico-alvo;

6. Avaliar e ajustar os programas
existentes contemplando as competéncias criticas definidas;

7. Conceber acdOes e  programas
educacionais presenciais e/ou virtuais sempre orientados para as necessidades dos
negocios;

8. Avaliar tecnologia de educacdo
disponivel;

0. Criar um ambiente e uma rotina de
trabalho propicios a aprendizagem:;

10. Estabelecer um sistema eficaz de

avaliac@o dos resultados obtidos com insvestimentos em treinamento.

Organizagdes pioneiras no processo de inovagdo em educagdo corporativa, apresentam
uma capacidade invejavel de “visualizar o futuro” e assim conduzirem seus recursos para
conceber, desenvolver e implementar sistemas de desenvolvimento de talentos humanos com
base nos mais modernos sistemas de educagdo competitivos.

Além de ter a miss@o de tornar os programas vidveis economicamente, identificando e

criando indicadores de desempenho.

2.2.2 Organizacoes que Aprendem

Segundo Senge (1997), mudancas extraordindrias estdo ocorrendo no universo
empresarial que transcendem um desequilibrio entre a oferta e a procura, como também ao
avanco de novas tecnologias. Esta surgindo uma nova era com uso de ferramentas necessarias

para a captagdo de dados e geracdo de informagdes.

Fallgatter (1996) enfatiza o trabalho de Mitroff (1994), que demonstra sua preocupacio
acerca da necessidade das organizacdes adquirirem capacidade de coletar, organizar e
disseminar informacdes, de modo a incorporarem inovagdes, pesquisas e desenvolvimento

continuo.
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Esta abordagem engloba o reconhecimento da instabilidade, da complexidade e da
incerteza, caracteristicas presentes no cendrio atual, que ndo mais permitem as organizagcdes

continuarem a atuar com o mesmo modelo de gestao.

Em funcdo do cendrio apresentado, surgem as organizagdes de aprendizagem, ou que

aprendem com a missdo de encontrar respostas a estas questoes.

Segundo Bottrup (1997) um caminho para as novas mudangas € tentar estabelecer uma
organizagdo de aprendizagem, cujo conceito é uma das mais novas estratégias de

administracdo desses dias.

Existem diversas definicdes para o tema apresentado, porém segundo o autor o mais
interessante € o entendimento de como as organizacdes podem assegurar sua propria
sobrevivéncia e desenvolvimento, e também, criar as competéncias essenciais para seus
membros, de forma que construam um modelo de aprendizagem que atenda a sua

organizagao.

Empresas que desenvolvem estratégias para gerir o conhecimento sdo denominadas de
organizacdes que aprendem ou organizacdes em aprendizagem.

Definidas por Garvin (1993), como organizagdes capazes de criar e transferir
conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir estes novos conhecimentos

e insights (intuicdo).

Senge (1997), define que a organizacdo 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.

O mesmo autor aborda este conceito apresentando suas cinco disciplinas:

Dominio pessoal — através do autoconhecimento, as pessoas aprendem a clarear e aprofundar

seus proprios objetivos, a concentrar esforcos e a ver arealidade de uma forma objetiva.

Modelos mentais — trazer a superficie os modelos mentais predominantes (sdo idéias,

generalizacdes e imagens) que influenciam como as pessoas véem o mundo e questiond-los.
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Visoes compartilhadas — quando um objetivo € percebido como concreto e legitimo, as

pessoas se dedicam e aprendem, construindo visdes partilhadas.

Aprendizagem em grupo — comeca com o didlogo, isto é, a capacidade dos membros do
grupo em propor suas idéias e participar da elaboracdo de uma légica comum. Nesses casos,

as habilidades coletivas sdo maiores que as habilidades individuais.

Raciocinio sistémico — modelo conceitual composto de conhecimento e instrumentos que

visam melhorar o processo de aprendizagem como um todo.

Senge (1997) apresenta um novo pensamento, antes o individuo vivia isolado e hoje

ele € o agente de mudancas na organizacdo com uso de aprendizagem.

Uma organizagdo de aprendizagem € um lugar onde as pessoas descobrem
continuamente como criar sua realidade e como podem modificd-la. As mudangas ocorridas

nas organizacdes que aprendem sdo evidenciadas na pratica, como relata Herbst (1977).

Nas organizagdes convencionais, o papel e o status dos individuos e dos
departamentos sdo de natureza primadria, e as tarefas como tais tendem a se tornar uma
questdo secunddria e algumas vezes irrelevante. Na proposta da organizag¢do de aprendizagem
ocorre o contrdrio; a natureza da tarefa é primdria e a questdo dos papéis e status torna-se

secundaria.

Com uma nova abordagem o autor relata alguns pontos, como:

Total envolvimento das pessoas no processo de mudanga organizacional — o processo
de mudanca ndo tem que estar limitado a uma parte da organizacdo, mas deve afetar a todos

tanto no trabalho quanto na organizagao social.

Mudanga organizacional como um processo de aprendizagem — isso significa ndo
simplesmente uma mudancga total para novo sistema. O processo ocorre através de sucessivas
fases de mudanga organizacional as quais sdo desenvolvidas, testadas e avaliadas pelos

préprios trabalhadores.
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Planejamento de trabalho participativo — o processo deve ser suportado por uma
mudanga periddica da natureza e padrdo das tarefas. A cada novo problema apresentado, a
competéncia dos individuos é fortemente aumentada, novas técnicas de planejamento de

trabalho sdo desenvolvidas e melhoradas.

Desenvolvimento de uma comunidade de aprendizagem — o que tem sido
desenvolvido no novo contexto organizacional ¢ uma comunidade de aprendizagem, na qual
praticamente todos estdo envolvidos de uma maneira ou de outra, levando a um continuo
desenvolvimento do trabalho. Um membro pode, em uma situagdo de trabalho ser um
aprendiz, em outra, contribuir para o ensino de outros. Isso possibilita um contexto
organizacional no qual as pessoas podem encontrar mutuo suporte e ajuda, sendo capazes de

desenvolver suas qualidades humanas e suas competéncias técnicas.

Territério comum e aberto — espago de liberdade — os limites territoriais e a rigidez
hierdrquica, tanto vertical quanto horizontal, tendem a desaparecer no novo contexto
organizacional. O desenvolvimento tem sido suportado por um novo visual e novo projeto dos
locais de trabalho que s@o abertos para todos.

Sabemos que muitos teéricos da administragdo, abordam a importancia do uso do
conhecimento nas organizagdes, porém poucos tém se referido as formas de criacdo e

disseminagdo, além da gestdo do conhecimento.

Segundo, Argyris & Shon apud Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam que a
aprendizagem pode ser descrita como single-loop e double-loop, conforme sdo definidas a

seguir:

single-loop € quando a aprendizagem organizacional envolve a detec¢do e correcdo de erros, €
quando esses erros permitem a organizagdo manter sua politica presente ou seus objetivos,
isto é, a obtencdo de know-how a fim de resolver problemas especificos com base nas
premissas existentes. Diz-se, entdo, que ocorreu um processo chamado aprendizado de

circuito simples;

double-loop ocorre quando o erro detectado é corrigido de maneira que envolve modificag¢des

,

dos objetivos e normas bdsicas da organizagdo. E quando na organizacdo faz-se o
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questionamento com a reconstrucdo das perspectivas existentes, das estruturas conceituais
(valores e crencas). Criam-se novas premissas, ou seja, paradigmas, esquemas, modelos
mentais, com o objetivo de anular as existentes, tendo assim o chamado aprendizado de

circuito duplo.

2.2.3 Gestiao por Competéncias

Na sociedade do conhecimento a aprendizagem é fundamental para transformacdo da
organizagdo e seu desenvolvimento. As pessoas sdo a mola mestre desse processo, utilizando
suas competéncias para atuarem de forma eficiente no processo produtivo do conhecimento
critico.

As competéncias sdo mapeadas e os empregados orientados apds construcdo de um
perfil profissional a melhor fungdo a ser desempenhada. Essa competéncia é conhecida na

aprendizagem como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes: CHA.

De acordo com Eboli, apud Scott Parry (1996), a competéncia, numa definicio
simplificada é resultante de trés fatores basicos:
- Conhecimentos: relacionam-se 2 compreensio de conceitos e técnicas. E o saber fazer.
- Habilidades: representam aptiddo e capacidade de realizar e estdo associadas a experiéncia
e ao aprimoramento progressivo. E o poder fazer.
- Atitudes: referem-se a postura e ao modo como as pessoas agem e procedem em relagdo a

fatos, objetos e outras pessoas de seu conhecimento. E o querer fazer.

A gestdo por competéncia e a gestdo do conhecimento possibilitam a construcdo de
competéncias criticas: aquelas que vao diferenciar a empresa estrategicamente no mercado em

que atua.
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Conhecimento

Comopreensao de
conceitos e técnicas.
Experiéncias e saber.

. CHA .
Habilidade Atitude
Aptiddo e Ser, postura e

capacidade de maodo de agir,
realizar, fazer. querer.

Figura: 08 — Modelo de gestao por competéncia - CHA
Fonte: Adaptado de Eboli (2004)

2.2.4 Comunidades de Praticas

Segundo Fleury (2001), é fundamental atentar para como as organizagdes aprendem e

para a identifica¢do de formas de como melhor disseminar o que ja sabem.

As empresas possuem conhecimento disseminado e compartilhado por todos;
entretanto, existem também diversos estoques ou conjuntos de conhecimento pertencentes a
individuos, pequenos grupos ou dreas funcionais. As organizacdes buscam codificar e

simplificar esse conhecimento de individuos e grupos para tornd-lo acessivel.

Nonaka (1997) afirma que em um nivel mais fundamental o conhecimento € criado

por individuos; uma organizag@o nao pode criar conhecimento sem individuos.

O papel da organizagdo serd, entdo, o de amplificar ‘“organizacionalmente” o
conhecimento criado por individuos e cristalizd-lo como uma parte da rede de conhecimento

da organizagao.

As competéncias essenciais da empresa estdo enraizadas principalmente em know-

how coletivo, que € ticito porque estd associado a pratica de trabalho e que é desenvolvido
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em processos de “aprender-ao-fazer” em contextos especificos a empresa. Como know-how

€ tacito, estd intrinsecamente relacionado com a pratica de trabalho e € dificil codificacio.

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.

Segundo Nonaka e Takeuchi:

A capacidade de uma empresa criar novo conhecimento,
difundi-lo na organizagdo como um todo e incorpora-lo a
produtos, servigos e sistemas € a chave para que as empresas
inovem. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997)

A questdo que se coloca, entdo, estd em como difundir conhecimentos nas

organizacoes.

A abordagem de criagdo de conhecimento de Nonaka (1994) e Takeuchi (1995)

estabelece importantes pressupostos:

Tentativas de resolver problemas praticos freqiientemente
geram relagdes entre individuos que podem proporcionar
informacdo util. A troca e desenvolvimento de informacio
dentro de comunidades de pratica facilitam a criacdo de
conhecimento, estabelecendo uma relacido entre as dimensdes
rotineiras do trabalho do dia-a-dia e uma aprendizagem e
inovagdo ativas. (NONAKA, 1994).

As comunidades representam, portanto, um papel-chave do processo de socializacio
apresentado por Nonaka e Takeuchi (1995), em que o conhecimento ticito entre os
individuos € integrado, passo importante para o desenvolvimento do conhecimento coletivo

na empresa.

Segundo Wenger (1998), as comunidades de pratica (CoPs) representam uma
poderosa estratégia para viabilizar e/ou incrementar o compartilhamento do conhecimento

nas empresas:
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...grupos de pessoas ligadas informalmente pelo conhecimento especializado e pela
paixdo por um empreendimento em conjunto, que através do compartilhamento de

experiéncias, possibilita, a criagdo e a disseminacdo de conhecimentos’”’. Wenger (1998)

McDermott define:

Comunidades de Pratica (CoPs) também podem ser definidas
como agrupamento de pessoas que compartilham e aprendem
uns com oS outros por contato fisico ou virtual, com um
objetivo ou necessidade de resolver problemas, trocar
experiéncias, técnicas ou metodologias. (MCDERMOTT,
2006)

Como se vé, o conceito de comunidade de pritica € diferente de equipe, pois é
definida por um tépico de interesse e ndo por uma tarefa a ser realizada. O seu foco de
interesse esta fincado na sua pratica e possui uma identidade. A identidade é importante
porque ajuda a organizar os assuntos de maior interesse, selecionar em que participar e/ou se
manter distante. Além disso, a participacdo nas CoPs baseia-se nas relacdes de confianca e
na contribuicio que cada um traz para a rede. Apesar de a CoP ser virtual , o contato pessoal

foi e permanece muito importante.

Portanto, a CoP e¢” um meio de valorizar a capacidade de pensar, de criar e de se
relacionar, implementando o conceito cooperativo de aprendizagem, ji que as pessoas
aprendem juntas como fazer coisas pelas quais se interessam. O fato das pessoas terem
consciéncia de um pertencimento a comunidade de prética as torna mais responsdveis pelo
conhecimento gerado.

Um projeto de CoP insere uma organizacio nos fluxos de geracdo do conhecimento e
fortalece seu papel na integracdo em redes. As CoPs contribuem para a instalagdo de uma
cultura de compartilhamento do conhecimento e de experiéncias permitindo a construgao
coletiva.

Criar e manter CoPs sdo acdes da ‘“gestdo do conhecimento”. Portanto, é

imprescindivel que as pessoas sejam treinadas em gestdo do conhecimento

2.2.5 Os sete principios
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Para entendermos os sete principios baseados na Educacdo Corporativa-EC,

precisamos entender os conceitos de praticas e principios.

Os principios sdo bases filosdficas e os fundamentos que norteiam, direcionam uma
acdo: elementos qulitativamente conceituais necessdrios na constru¢do de um sistema de

educacdo corporativa. Eles dao origem a construcio de um plano estratégico.

As préticas sdo as escolhas da organizacdo que colaboram para transformar as escolhas
estratégicas em escolhas pessoais baseadas em competéncia para atingir o resultado da

organizacgdo, Eboli (1997).

Diante dessa separac@o conceitual, foi possivel estabelecer sete principios de sucesso
de um sistema de educacdo corporativa, onde o ultimo refere-se a sustentabilidade da

organizagio:

1- Competividade: “valorizar a educacdo como forma de desenvolver o capital
intelectual dos colaboradores, transformando-os efetivamente em fator de
diferenciacdo da empresa diante dos concorrentes, ampliando assim sua capacidade de
competir. Significa buscar continuamente elevar o patamar de competividade
empresarial por meio da implantacio, desenvolvimento e consolidagdo das

competéncias criticas empresariais e humanas.

2- Perpetuidade: “entender a educacdo nd@o apenas como um processo de
desenvolvimento e realizacdo do potencial existente em cada colaborador, mas
também como um processo de transmissdo de heranca cultural, a fim de perpetuar a

existéncia da empresa”.

3- Conectividade: “privilegiar a constru¢do social do conhecimento, estabelecendo
conexdes e intensificando a comunicagao e a interagdo . Objetiva ampliar a quantidade

e a qualidade da rede de relacionamentos com o publico interno e externo”.

4- Disponibilidade: “oferecer e disponibilizar atividades e recursos educacionais de facil
uso e acesso propiciando condi¢des favoraveis para que os calaboradores realizem a

aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar”.
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5- Cidadania: “estimular o exercicio da cidadania individual e corporativa, formando
atores sociais, ou seja, sujeitos capazes de refletir criticamente sobre a realidade
organizacional, de construi-la e modifica-la, e de atuar pautados por postura ética e

socialmente responsavel.

6- Parceria: ‘“entender que desenvolver continuamente as competéncias dos
colaboradores € uma tarefa complexa, exigindo-se que se estabelecam parcerias

internas (lideres e gestores) e externas (instituicdes de nivel superior)”.

7- Sustentabilidade: “ser um centro gerador de resultados para a organizacio,
procurando sempre agregar valor ao negdcio. Pode significar também buscar fontes

alternativas de recursos que permitam um or¢amento proprio e auto-sustentavel.

r T —
r T —
T —
- I —
- S —
- O —
- CO —

Figura: 09 — Sete principos do sistema de educagdo corporativa
Fonte: adptado de Eboli (1997)

2.3 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO HUMANO

2.3.1 O Novo Papel do Recursos Humanos

As organizacdes evoluem com o tempo, redefinem seus modelos de capacitagéo,

quebram paradigmas e recebem novos nomes.
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Nakayama (2001) explica que até 1960, a Administracdo de Recursos Humanos nas
empresas recebia meramente as denominacdes de “Departamento Pessoal” e “Relacdes

Industriais”.

O foco do departamento de pessoas, pessoal — DP era operacional, fiscalizador,

regulador das atividades dos empregados, incluindo contratacido e demissdo.

Com o surgimento das teorias da administragdo, relagdo humana, teoria
comportamental, ficou mais facil entender a demanda das empresas com a criagdo dos
recursos humanos — RH, focado em atividades como selecdo, definicdo de cargos e salarios,

treinamento, beneficios e servico social.

Com a gestdo do RH passamos a entender a mudanga de RH para unidade de negdcio,

gestdo de recursos humanos, gestdo de pessoas. A preocupagao passa ser interna e externa.

Os seus resultados devem ser observados muito além da reducdo de custos e da

otimizagao de atividades de administracdo de funcionéarios.

Em outras palavras, a drea de RH passa a produzir resultados tanto operacionais
quanto em conhecimento para toda a empresa, resultados estes que se convertem em

financeiros. Qualquer mudanca vem a influenciar o comportamento do RH na organizagao.

As tendéncias futuras do mundo dos negdcios se traduzem até mesmo na terminologia
que passa a ser adotada com relacdo ao desenvolvimento de recursos humanos Odenwald e

Matheny (1996).

A atual tarefa de RH consiste em alcangar a exceléncia organizacional, defende Ulrich

(2000).

Becker, Huselid e Ulrich (2001) posicionam o RH como parceiro estratégico no
negocio da organizagdo, sob quatro perspectivas, fazendo analogia a metodologia do BSC —

Balance Score Card.
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a) a empresa contrata e remunera pessoas, mas nao se empenha em atrair os melhores ou

em desenvolver empregados excepcionais - perspectiva do pessoal;

b) a empresa usa bonus, pagamento de incentivos e diferencas expressivas na
remuneragdo para recompensar oS que apresentam alto e baixo desempenho -

perspectiva da remuneragao;

c) os gerentes véem os empregados como ativo estratégico, mas ndo investem na
reformulacdo geral dos recursos de RH para alavancar a perspectiva da geréncia -

perspectiva do processo;

d) os executivos de RH e outros véem o RH como um sistema embutido dentro do
sistema mais amplo de implementacdo da estratégia de negdcios. A empresa gerencia
e mede as relagdes entre estes dois sistemas e o desempenho da empresa - perspectiva

do alto desempenho

Os mesmos autores, ao abordar competéncias para os profissionais de RH, citam como

competéncias emergentes:

a) demonstracdo de credibilidade pessoal;
b) capacidade de gestdo da mudanca;

c) capacidade de gestdo da cultura;

d) dominio das praticas de RH;

e) conhecimento do negdcio;

f) gerenciamento do desempenho estratégico de RH.

Ainda, estes autores dividem a competéncia — gerenciar estrategicamente 0 RH — em quatro

dimensdes:

a) raciocinio causal critico — os profissionais de RH devem pensar em termos causais, para

que possam avaliar como o RH impulsiona o desempenho da empresa;

b) compreensao dos principios da boa mensuracao;
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c) estimativa das relacoes causais (entre RH e o desempenho da empresa),

tornada possivel pelo pensamento causal e pela compreensao dos principios de mensuracio;

d) comunicacao dos resultados do desempenho estratégico de RH aos gerentes de linha

seniores.

Devemos integrar as cinco competéncias ao gerenciamento estratégico, pois podem e
devem ser mensuradas e aplicadas de forma critica e estratégica na organizagdo. Apds essa
integracdo a organizacio passa a perceber a importincia do RH ndo mais como operacional e
sim estratégico. Ele passa a fornecer priticas de recursos humanos, gera a cultura e a

mudanga, e também tem credibilidade pessoal para fazer tudo isso.

2.3.2 Novos Paradigmas em T&D

T&D: treinamento e desenvolvimento humano € uma expressdo muito utilizada pelo
RH das empresas, pois consideram uma ferramenta importante no processo de educacido dos
empregados. O T&D nas organizag¢des cresceram a ponto de ser constituido pelo RH como

uma das suas dreas de desenvolvimento profissional.

Para muitos existe uma distingdo entre os conceitos de treinamento e desenvolvimento
humano. Alguns autores consideram o treinamento como uma preparacdo técnica, de curto
prazo, atuacdo na tarefa de forma imediata, enquanto desenvolvimento estd ligado a um
processo macro de aprendizagem e ele é aplicado em médio e longo prazo.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2003), o termo “treinamento” € utilizado de forma
casual para descrever os esforcos da empresa para estimular o aprendizado de seus

empregados.

O treinamento possui orientacdo a tarefa, e um programa de desenvolvimento oferece

ao treinando uma macro-visao do business, Marras (2001),
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Os dois elementos, treinamento e desenvolvimento passam a ser interpretados como
uma tnica palavra, expressdo, T&D para indicar a combinacdo de atividades nas empresas

que aumentam a base de habilidades dos funcionérios.

Segundo Marras (2001) a definicio de T&D apresenta-se como “desenvolvimento
gerencial” e deveria ser denominada de “desenvolvimento de talentos”, ja que as organizagdes

atuam em todo efetivo: diretores, supervisores e encarregados.

Todo o processo de desenvolvimento de talentos estd centrado nas pessoas € nao
apenas em processos, partindo-se do pressuposto de que o homem deseja crescer e se
desenvolver intelectualmente para assumir novas e maiores responsabilidades na organizacio

em que atua.

As organizacdes mapeiam as competéncias a serem desenvolvidas utilizando préticas,
ferramentas que identifiquem as demandas na aprendizagem interna, através de eventos como
workshops, debates, leituras programadas, sessdes de brainstorming, semindrios, etc.,
abordando temas da atualidade, o desenvolvimento refor¢a a visdo holistica do mundo dos
negdcios para transformar o atual ou futuro executivo em um verdadeiro profissional

atualizado, pronto para atender as demandas do mercado.

Seguindo esse raciocino estabelecido pelo autor, todo programa de desenvolvimento

deve estar alinhado:

a) metas de resultados de médio e longo prazo;

b) ao interesse individual do empregado (funcionério)

Desta forma apresentada, o RH passa a ter papel fundamental e estratégico com uma

de suas atividades, T&D, na formacgao dos empregados.

Uma mudanga no trabalho aparece; novos métodos de treinar surgem, e a verificacio
estd em redefinir o treinamento: de um evento focado no empregado apenas, curto prazo, para
um aprendizado continuo, abrangendo todos os niveis de relacionamentos internos e externos

da organizagao.
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Essa mudanca leva os empregados ao autogerenciamento de suas carreiras, auto-

desenvolvimento de suas competéncias para estarem aptos as oportunidades.

Uma mudanga de formato cresce, desenvolvendo os profissionais de recursos humanos
e tornando-os administradores de um conjunto de talentos, sempre com a visdo do

desenvolvimento de carreira e competéncias.

Na economia atual, baseada em conhecimento, as empresas
estdo demandando encomendas de aprendizado em tempo real,
“Just-in’time”, contribuindo para a evolugdo do ensino
interativo””’. Odenwald; Matheny (1996, p. 260-261).

2.3.4 Estrutura de Processos de Treinamento

Um programa de treinamento estruturado precisa ter claramente suas etapas definidas
para que atinja um bom nivel de aprendizagem. Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003),

as etapas do processo de treinamento s3o:

a) avaliacdo das necessidades

b) projeto;

¢) implementacao;

d) avaliacdo do treinamento.
O processo de avaliagdo das necessidades de T&D compreende
a pesquisa e andlise “pela qual podemos detectar um conjunto
de demandas cognitivas e inexperiéncias relativas ao trabalho,
existentes entre o conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes (CHA) do empregado e as experiéncias do cargo.
(MARRAS, 2001, p.152)

Esta fase detecta caréncias em dois cendrios: o reativo (representando situacdes em
que a necessidade ja existe, ocasionando problemas reais) e o prospectivo (no qual o
treinamento age com vistas as metas e objetivos futuros a serem atingidos, adiantando-se a

problemas e acontecimentos).

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), esta etapa compreende a anélise:



52

a) da empresa (do ambiente, estratégias e recursos para determinar onde enfatizar o
treinamento);

b) da tarefa (das atividades a serem executadas a fim de determinar os conhecimentos,
habilidades e aptiddes exigidas);

¢) da pessoa (do desempenho, conhecimentos e habilidades, a fim de se determinar quem

precisa de treinamento).

Desta maneira elaboramos o LNT (Levantamento das Necessidades de Treinamento),
um processo que consiste em atender a demanda eldstica. O LNT visa identificar as
necessidades de treinamento dos empregados, as lacunas de conhecimento, habilidades e

atitudes para o melhor desempenho de suas fungdes.

O LNT possui alguns pressupostos tedricos, segundo Marras (2001):

a) a previsdo de resisténcias naturais a mudanca;

b) a interagdo com o meio-ambiente;

c) eficacia individual e grupal para a organizacdo e, simultaneamente, instrumento de
“alavancagem” do funciondrio na organizacio;

d) o conhecimento de interesses intra e interdepartamentais, revelando as

conseqiiéncias ou a real necessidade de modificar ou transformar tracos da cultura
organizacional;

e) o treinamento como um programa de investimento e ndao de despesa, uma vez que, bem-

gerenciado, dard certamente o retorno desejado pela organizagdo.

Como pressupostos metodoldgicos, o LNT considera:

a) a estrutura geral, a tarefa e o individuo;

b) aspectos sociais, psicossociais, técnicos € comportamentais da organizagao;

¢) visdo holistica da organizacgéo, do geral para o particular;

d) a previsdo de sessdes de “preparacdo” (treinamento) de todas as liderangas

(supervisores, chefes, gerentes, etc.), garantindo a unicidade de critérios e a clareza de

informag@o para todos os niveis da organizagio.

Para Davies apud Marras (2001), o planejamento de um programa eficaz de

treinamento envolve oito etapas:
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a) prescri¢do do treinamento;

b) analise do assunto;

¢) planejamento das titicas de ensino;
d) redacdo de um rascunho do curso;
e) teste com pessoas;

f) revisdo do curso;

g) producio e instalagdo do curso;

h) validagdo do curso.

Como qualquer programa de treinamento, sua avaliacdo € importante. Essa fase é
chamada de avaliacdo do programa de treinamento, que podera ser adequada e realizada se

todas as etapas do processo de treinamento forem planejadas previamente e mensuradas.

Nesta etapa, portanto, reside uma das grandes dificuldades na area de T&D. E, dada a
substancial quantia que as organizacdes investem em treinamento, parece prudente a

maximizacio do retorno deste investimento.

2.3.5 Classificacdo de Treinamentos

Para Marras (2001), considerando o local de treinamento e sua classificagdo, temos:

a) treinamento interno — aplicado dentro das dependéncias da empresa,
b) treinamento externo — aplicado fora do recinto da empresa, geralmente por
consultorias especializadas em treinamento ou por renomados especialistas em determinado

tema especifico:

- treinamento in company - sessdes de treinamento realizadas somente com

empregados de uma mesma empresa;

- treinamento aberto — sessdes de treinamento das quais participam empregados de diversas

empresas, formando um s6 grupo.
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2.4 O RETORNO SOBRE O INVESTIMENTO NO TREINAMENTO

2.4.1 Processo de avaliacao de resultados em T&D

Uma avaliac@o de processos ndo deve ser realizada apenas apds o treinamento. Precisa
de dados e validagdes importantes para ser usada pelos gestores da estratégia da organizacio
como instrumento para tomada de decisdo sobre os investimentos a serem feitos que possam

ampliar o impacto na organizagao.

Analisando, podemos dizer que o processo de avaliagdo do desempenho favorece aos

processos de T&D, iniciando por diagndstico e escolha dos métodos.

Cada método vai depender da finalidade, dos beneficios anuais, considerando a quantia

economizada no exercicio e principalmente ganha apds o treinamento.

Uma abordagem conservadora, os beneficios em longo prazo sdo omitidos dos
célculos. No custo total de um programa, o custo de desenvolvimento é dimensionado e pro-
rateado no primeiro ano de implementacdo. Pode-se também pro-ratear os custos de

desenvolvimento pela vida projetada do programa, Castro (2001).

2.4.2 Custos de um programa de treinamento

Os custos de um programa de treinamento sdo compostos basicamente de alguns

elementos, segundo Marras (2001).

- despesas com pessoal: saldrios para empregados com fungdes de docéncia, ajudas de custo
(despesas com viagens e alimentacdo para os treinandos, docentes, palestrantes para cursos in
company), servicos extras (pagamentos a terceiros por logistica), gratificacdes (prestacio e

servigos por parte de pessoal da empresa), horas extras como compensacdo para treinandos.
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- despesas com material: material diditico (apostilas, videos, livros etc.), equipamentos
(retroprojetor, TV, video cassete, computadores, filmadoras, etc.), material de escritdrio
(canetas, lapis, papel, borracha etc.).

- despesas diversas: todas as outras relacionadas com a montagem e aplicagdo do programa

de treinamento (aluguel, transporte etc.).

A cada término de um programa de treinamento realizado, deve-se fazer um estudo

comparativo entre o valor previsto e o gasto, analisando o objetivo e suas metas.

Todos os beneficios e custos planejados devem ser apontados antes da realizagdo do
treinamento. Esta fase do programa dever ser completa, caso contrdrio serd preciso trabalhar

com os tomadores de decisdo para atribuir um valor a comparagio custo-beneficio.

Ap6s a determinacido do desempenho, pode se questionar de que modo a organizagdo

se beneficiou com estas modificacoes.

No contexto geral, as mudangas podem gerar um melhor desempenho, beneficio aos
empregados aumenta de produtividade, economia de tempo, melhora na qualidade e abstencao

de erros no processo produtivo.

2.4.3 Processo de Avaliacao do Investimento em Teinamento

2.4.3.1 Visdo segundo Castro

Todo e qualquer programa de treinamento passa por um processo de avaliacdo do
desempenho, onde seu retorno sobre o investimento € medido constantemente para entender o

resultado e compara-lo com o objetivo previsto.

O sucesso da avaliacdo depende de fatores criticos, segundo a visdo de Castro (2001):

- analise das necessidades: este é o ponto de partida para entender a demanda do programa

de treinamento.
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- preparo organizacional: envolvimento do nivel gerencial equipe de treinamento, todas as

areas envolvidas no processo de avaliacdo, incluindo e comunicando aos colaboradores o

papel de cada um no treinamento.

- competéncias necessarias: equipe de T&D deve desenvolver competéncias e habilidades

(conhecimento técnico) para atender a demanda de avaliacdes efetivas. Inserida nessas

competéncias, estdo habilidade de planejar tarefas de avaliacdo, pesquisa de investigagdo,

coleta de dados solucdo de problemas etc.

As avaliagdes de treinamento podem con

o clico de vida de um programa de treinamento.

tribuir com o sucesso da organizacdo durante

Usando como base a relacio apresentada anteriormente de custo x beneficio, temos:

- indice de satisfac@o do treinando para organizagio

- nivel de dominio no conteddo
- a contribuicdo da metodologia de trabalho
- indice de aprendizagem do treinado

- resultados do treinamento para atingir as metas

Posterior as avaliagdes de desempenho, identificados os objetivos e beneficios gerados

com o programa de treinamento aplicado, precisamos definir indicadores associados e estes

beneficios encontrados.

BENEFICIOS

INDICADORES

Aumento de rendimentos

Nuimero de produtos/servi¢os produzidos;
Ntmero de processos concluidos;
Quantidade de trabalho em carteira.

Economias de tempo

Quantidade de tempo nao-produtivo;
Quantidade de licenga para tratamento de satde/e ou
atrasos;

Quantidade de horas extras;

Quantidade de tempo de adaptacdo de novos
funcionérios;

Tempo parado de equipamento.

Melhora da qualidade

Quantidade de feedback positivo versus negativo dos
clientes;
Quantidade de resultados positivos versus negativos de
auditorias e inspecdes externas;
Volume de retrabalho requerido;
Numero de solu¢des inovadoras ou produtos
desenvolvidos;
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Volume de envolvimento do funciondrio na tomada de
decisoes;
Mudangas no estado de espirito/motivag¢do do
colaborador;
Frequéncia de comunicac@o dentro da empresa;
Nuimero de queixas e outros problemas de pessoal.

Reducio de erro

Numero de erros;
Numero de queixas a seguranga de funciondrios e
clientes;
Numero de problemas de seguranca;
Numero de acidentes;
Nimero de volagdes de regras/procedimentos.

programa de treinamento.

a)

b)

[lustrando a composicao, temos:

BENEFICIOS: R$ 1.200.000,00

de pré-treinamento e pds-treinamento;

CUSTO: R$ 146.000,00
RELACAO CUSTO — BENEFICIO: R$ 1.200.000,00/R$ 146.000,00 = R$ 8,22. Para cada

Quadro 02 — Indicadores de desempenho no trabalho
Fonte: Castro (2001. P.60)

A etapa posterior aos indicadores é estabelecer o valor dos beneficios para com o

medir o Dbeneficio usando os

indicadores selecionados, calculando, para cada um deles, a diferenca entre os niveis

converter a mudanca do beneficio para

um valor monetdrio indicando seu valor e assim viabilizando o ROI . Essa relacdo
entre custo e beneficio encontra-se dividindo o total de beneficios pelos custos; no
modelo do ROI, os custos sdo subtraidos dos beneficios totais para gerar o valor do

beneficio liquido, o qual é dividido pelos custos.

real investido, retornou R$ 8,22 em beneficios a organizagao.

CALCULANDO O RO, temos:

(Beneficios — Custos) / Custos x 100 =
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R$ 1.200.000,00 - 146.000,00 / 146.000,00 x 100 =
Resultado: 722%.

Nota: para cada R$ 1,00 investido no programa de treinamento, retornou em beneficios

R$ 7,22 liquidos.

2.4.3.2 Visdo segundo Donald Kirkpatrick

Uma outra visdo pode ser estabelecida para analisar o ROI — Retorno sobre nvestimento

em treinamento, segundo Kirkpatrick (1998), considerado como o pioneiro no processo de

avaliacdo, é o seu modelo de quatro niveis: reaco, aprendizado, comportamento e resultados.

No modelo apresentado, nem sempre o sucesso de uma etapa implica necessariamente

no sucesso de uma outra. Existe um distanciamento entre avaliacdo de reagdo e resultados

finais propriamente ditos.

1y

2)

3)

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
reacdo positiva é importante, pois o futuro do treinamento depende dessa resposta.
Caso a reagdo ndo seja favordvel, provavelmente ndo estio motivados a aprender.
Reagdo positiva e satisfacdo podem ndo assegurar o aprendizado, mas a reacdo

negativa e insatisfacfo, certamente, reduzem a possibilidade de aprendizado.

Aprendizado: a aprendizagem ocorre
quando ha uma mudanca na forma de perceber e/ou um aumento de habilidades,
mantendo-se o padrdo de qualidade no processo. Usando respostas obtidas, tem-se
dados e informagdes para melhoria do programa, identificando dreas 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.

Comportamento: o aluno deve ter

tempo para assimilar o conhecimento adquirido no treinamento e tentar mudar o seu
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comportamento. Depois € possivel prever quando ocorrerdo mudangas, o 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 relagdo ao inicio do curso/treinamento e identificamos as
barreiras no processo de aprendizagem. Kirkpatrick (1998), define cinco requisitos

que devem estar presentes para ocorrer a mudanca no comportamento do

empregado/aluno.
a) desejo de mudanca;
b) conhecimento de o que fazer e de

como fazé-lo;
c) auxilio na aplica¢do do aprendizado;
d) recompensa pela mudanga no

comportamento.

O nivel trés da avaliacdo, comportamento, deve apresentar informagdes para atender

aos requisitos a, b, c e d apresentados acima.

4) Resultados: para Kirkpatrick (1998)
esse ¢ o mais importante dos quatro, e talvez o mais dificil, a determinacdo do
resultado final. Geralmente o que encontramos nos resultados sdo evidéncias e ndo

provas incontestaveis de melhoras.

M
R?éil ltados
,rf’ Nivel 4.""‘-\_

/ Mudangade
/ Comportamento

/ Nivel 3

/ Aprendizagem
Y Nivel 2

7 Reaciio ou Satisfacio
/ Nivel 1
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Figura: 10 — Modelo de avaliagdo do Donald Kirkpatrick
Fonte: Palmeira (2006)

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

organizagdo e do departamento de recursos humanos.

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

(2001) apresenta um quadro que ilustra bem as avalia¢Ges nas organizagdes.

NIVEL DE AVALIACAO PRECENTAGEN DE PROGRAMAS
A SEREM AVALIADOS
1 100
2 40a70
3 30a50
4 10

Quadro 03: Nivel de avaliacdo de programas
Fonte: Castro (2001. P.62)

2.4.3.3 Visdo segundo Hanblim

A partir do modelo apresentado por Kirkpatrick, Hanblim (1998) amplia sua visdo,
abordando o fato de que a coleta de informagdes a respeito do treinamento deve priorizar as

mudangas e suas andlises provocadas por ele.

Segundo Hanblim, a finalidade da acdo € provocar mudanga através do aprendizado e

gerar valor para a organizacao.

A abordagem de Hanblim (1998), desdobra o resultado da pesquisa de Kirkpatrick
(1993) para os aspectos de mudanca para organizacdo e valor agregado do treinamento,

indicando que pode ter ocorrido mudanga na organizagdo sem agragagdo de valor para ela.

Hanblim (1998) concorda com o modelo de avaliacdo sequencial de Kirpatrick (1993),

acdo e reacao.
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FAN
// Treinamento |
/// { Reacdes )
/ Aprendizado
// [ Comportemento |
// fl'vludangaOrgani.za(;éo\
// , ValorFinalAgregad;) )

Figura: 11 — Avaliacdo de resultados
Fonte: Adaptado de (Hanblim, 1978, p. 31)

2.4.3.4 Visdo segundo Jack Phillips

Jack Phillips possui uma das metodologias mais usadas em andlise do retorno sobre
investimento em treinamento. Seu método consiste na abordagem de cinco elementos

principais como:

1) uma avaliagdo e definicao dos objetivos
2) um processo modelo, planejamento

3) caso aplicacdes e pratica

4) padrdes operacionais e filosofia

5) implementacao
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Avaliaciaoe
definicio dos
objetivos

Processo
modelo,
plangjamento

—

Aplicacdes,
praticas

Padroes
operacionais

lmplementacao

Figura: 12 — Método do ROI Jack Phillips
Fonte: University Villanova

Jack Phllips apresenta mais cinco niveis do processo de avaliagdo do ROI em

treinamento, sendo:

Nivel 1 - Reacao & Acdo Planejada: medidas de satisfacdo do participante com o programa

e capturas de acdes planejadas;

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

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

capacitagao;

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

Nivel 5 - Retorno sobre o Investimento: compara o programa beneficios monetarios com as

despesas de programa
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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 monetério e capturando o ROI — Retorno sobre investimento em treinamento atual.

Fase 1: Desenvolvimento/Revisao dos objetivos da solu¢ao: primeiro, o planejamento é
iniciado e sdo identificados os lideres empresariais especificos da solucdo. Discussdo e
decisdes revolvem ao redor como a solucdo satisfard os lideres empresariais. Sdo identificadas
medidas empresariais claramente. Os objetivos sdo estabelecidos / revisados para assegurar
que os patrocinadores do projeto do ROI concordem na mudanga de aplicagdo /

comportamento.

Fase 2: Desenvolvimento do plano de avaliacio e coleta de dados: o processo de
planejamento detalhado acontece neste passo. O propdsito da avaliacdo estd claramente
definido e s@o desenvolvidos dados de linha base / reunido. Se o propésito for calcular o ROI,
o processo de ROI inteiro (10 passos) serd seguido. Se o propdsito s6 for determinar mudanga
de comportamento, entdo a avaliacdo parara com falta de dados de impacto de negdcio. Se o
propésito for determinar impacto empresarial, entdo serdo coletados dados a todos os 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 implementaciao da solu¢io: nessa fase, implementamos
a estratégia de coleta de dados que foi planejada na fase 2. Na fase 3 a organizagdo coleta
normalmente dados durante a implementacdo de solugcdo (satisfacdo / planejou acdo e

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

Fase 4: Coleta de dados apds solucao implementada: na fase 4, mudanga de aplicagdo /
comportamento e impacto de negécio sdo reunidos. S@o convertidos dados de impacto
empresariais a valores monetarios para calcular o ROI. Ao longo do processo, dados sdo
reunidos a todos os niveis para mostrar uma cadeia de impacto até o nivel mais alto que

satisfaz o propdsito do estudo.
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(1) (2) (2) (4)

Desenvolvimento Desenvolvimento Coleta de Dados Coleta de Dados
Revisio dos Plano de Avaliacio durante a aposasolucio |
objetivos da e Coletade Dados implementacio implementada

soluco
EVOLUGAO DO Cg’;%g? E
PLANEBJAMENTO :

Figura: 13 — As quatro primeiras fases do processo do ROI de Jack Phillips
Fonte: University Villanova

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

Fase 6: Conversiao de dados em valores monetarios: esta fase ¢ aplicada quando o
propdsito da avaliagdo € incluir calculo do ROI Se os patrocinadores do projeto
determinarem que ndo hd nenhum interesse no calculo de ROI para uma iniciativa especifica,

entdo sdo informados dados de mudanca de comportamento menos o cdlculo.

Fase 7: identificacao de intangiveis;

Fase 8: levantamento de despesas com a solucao;

Fase 9: calculo do retorno sobre investimento — ROI;

Fase 10: comunicacdo dos resultados: sio informados dados da fase 7 (beneficios

intangiveis) junto com melhorias métricas empresariais. Também sdo informados barreiras e

dificuldades para mudanca de implementacdo / comportamento. Qualquer melhoria em
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comportamento e métrica de negdcio influenciados pela solucdo (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 os

dados do passo 3,4,5¢e 7.

Ainda sdo informadas as conclusdes e recomendagdes. Informagdes que ajudam na

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

Levantamento
das despesas com
(8) asolugao

() (6) v 0 {10)
Convarsio de Calculo do / \
Isolando osefeitos | dados em valores retorna sobre Comunicacio |
dasolugie monatarios investimento dosresultados J

Identificagao de
Intangiveis

Figura: 14 — As seis dltimas fases do processo do ROI de Jack Phillips
Fonte: University Villanova

2.4.3.5 Visdo segundo Borges-Andrade

Borges-Andrade (1982) apresentam uma nova visdo sobre o processo de andlise do

retorno sobre o investimento feito em treinamento na oganizacao.

O modelo MAIS — Modelo de Avaliagdo Integrado e Somativo — considera alguns

elementos no processo de avaliacdo, sendo:



a)

b)

c)

d)

g)

h)
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Insumo: compreende fatores fisicos e

sociais e estados de comportaments relacionados ao treinando;

Procedimentos: compreendem as

estratégias, diddticas e metodologias usadas no treinamento;

Processo: abrange as ocorréncias

signifiativas do programa de treinamento utilizado;

Resultados: avalia os resultados com

base nas habilidades e conhecimentos adquiridos.

Necessidades: abordam  questdes
relativas ao processo de identificacdo de necessidades de treinamento, a forma como

os profissionais sao indicados para participar de treinamentos;

Disseminacdo: ressalta como o
treinamento foi divulgado para os treinandos e para a organizagdo, em termos das
informagdes repassadas, das midias utilizadas e da sua adequagdo, antes, durante e

apos a sua realizacdo;

Apoio: retrata o suporte dado pela

organizag¢do ao treinando para que ele participe efetivamente do treinamento;

Resultado em longo prazo: tem o
foco na transferéncia do que foi aprendido, abordando as mudancas ocorridas no
desempenho da pessoa treinada a partir da aplicacdo no trabalho do que foi aprendido,
além de mudangas nos processos de trabalho, nas equipes, na cultura e no clima

organizacional e em resultados econdmicos, decorrentes dessa aplicacio.
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AMBIENTE: APQIO
PROCESSO

AMBIZNTE: AMBIENTE:
NECESSIDADES INSUMOS | PROCEDIMENTCS | RESULTADOS | pesuiTADOS A

LONGO PRAZO

| PROCESSO

AMEIENTE: DISSEMINAGAD

Figura: 15 — Modelo MALIS de avaliagdo
Fonte: Borges-Andrade (1982)

CAPITULO 3 METODOLOGIA

Demo (1994) enfatiza que a pesquisa constitui marca distintiva do ensino superior,
sendo sinal vital da instituicdo universitaria e sua capacidade de alimentar e renovar a

produgdo cientifica prépria. Sem esse aspecto nada se consegue além de ensinar a copiar.

Para entender o objetivo proposto neste estudo e responder a pergunta do problema,
“como é avaliado o retorno sobre investimento em treinamento?” foi classificada a

pesquisa como qualitativa, estudo de caso.

Yin (1984) enfatiza a importancia do tipo de questdes propostas para distinguir os
estudos de caso de outras modalidades de pesquisa nas ciéncias sociais. Afirma que a
estratégia é geralmente usada quando as questdes 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 fendmeno contemporaneo em um contexto natural.

O método do estudo de caso possui elementos como caracterizagdo do estudo do caso
(defini¢do do objeto), observagdo, entrevistas e andlise documental a fim de entender o como

chegamos ao resultado do estudo.
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Figura: 16 — Etapas da Pesquisa de Campo

Fonte: Autor

O estudo de caso possui como premissa, que um caso estudado com profundidade,

pode ser considerado representativo de muitos outros (Marconi; Lakatos, 2003)
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O estudo de caso caracteriza-se por ter como foco o entendimento da dinimica

presente num ambiente — podendo ser uma empresa, uma parte dela, etc. (Eisenhardt, 1989).

Para Stake (2000, p.436), o estudo de caso como estratégia de pesquisa caracteriza-se

justamente por esse interesse em casos individuais e ndo pelos métodos de investigacdo, os

quais podem ser os mais variados, tanto qualitativos como quantitativos

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

forma:

1- Delimitacdo da unidade de andlise;

2- Defini¢do das fontes de dados ou evidéncias;

3- Protocolo para estudo de caso;

4- Coleta e organizacio de dados;

5- Analise dos dados, interpretag@o e conclusoes; e

6- Redacio do relatério.
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3.1 DELIMITACAO DA UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise pode ser representada por um individuo, um processo

organizacional, evento, um processo de tomada de decisdo etc., segundo Yin (2001).

A unidade de andlise da pesquisa € a universidade da VALE, a VALER, onde o objeto
de estudo € 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 ferrovidria pertencentes ao programa Educadores pra VALER,
formados com o objetivo de replicar o método de disseminag¢do do conhecimento critico da

organizagao.

Para compreender o processo de avaliacdo do retorno do investimento em treinamento,
foi preciso analisar o modelo aplicado no grupo de sessenta e nove instrutores internos
pertencentes ao curso de formagdo Educadores pra VALER formado por 105 profissionais do

Centro de Formagdo Técnico e Especializacdo, turma operacdo ferrovidria.

Os sessenta e nove instrutores participantes da avaliagdo do retorno sobre investimento
pertencente ao universo de cento e cinco s@o de diversas regides do pais, de diferentes funcdes
da Operacao Ferrovidria, das cidades de Sao Luis e Acailandia (Maranh@o), Belo Horizonte e

Uberaba (Minas Gerais) e Vitéria (Espirito Santo).

O Centro de Formacdo Técnico e Especializacdo faz parte do Departamento de
Educagcdo e Desenvolvimento de Pessoas, VALER, antes conhecido como Universidade

Corporativa, atendendo ao publico interno em geral em competéncias técnicas.

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

70

Existem no estudo de caso algumas fontes de informagdes, a ser consideradas,

segundo Yin (2001).

= Documentacgdo;

= Registros em arquivos;

= Artefatos fisicos;

= Observacao participante;
= Entrevistas; e

= Observagdo direta.

Essas fontes requerem habilidades e possuem pontos fortes e fracos, sendo:

FONTE DE EVIDENCIAS PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Estavel — pode ser revisada inimeras Capacidade de recuperagao — pode ser
vezes; baixa;
Discreta — ndo foi criada como Seletividade tendiciosa, se a coleta ndao
resultado do estudo de caso; estiver completa;
Documentacao Exata — contém nomes, referéncias e Relato de revisdes tendiciosas — reflete

detakhes exatos de um eventos;
Amplas cobertura — longo espacgo de
tempo, muitos eventos € muitos

as idéias preconcebidas
(desconhecidas) do autor;
Acesso — pode ser deliberadamente

Registros em arquivos

ambientes (distintos). negado.
. (os mesmos mencioandos para
(os nomes mencionados para ~
documentacao);

documentacio);
Precisos e quantitativos

Acessibilidade aos locais gracas a
razdes particulares.

Entrevistas

Direcionadas — enfocam diretamente o
topico do estudo de caso;
Perspectivas — fornecem interferéncias
causais percebidas.

Visao tendenciosa devido a questdes
mal-elaboradas;

Resposta tendenciosas;
Ocorrem imprecisdes devido a memdria
fraca do entrevistado;
Reflexibilidade — O entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir.

Observacoes diretas

Realidade — tratam de acontecimentos
em tempo real;
Contextuais — tratam do contexto do
evento.

Consomem muito tempo;
Seletividade — salvo ampla cobertura;
Reflexibilidade — o acontecimento pode
ocorrer de forma diferenciada porque
estd sendo obervado.

Observacao do participante

(os mesmos mecionados pra
observagdo direta);
Perspectivas com relagao ao
comportamento e razdes interpessoais.

(os mesmos mecionados pra observagao
direta);
Visdo tedenciosa devido a manipulagio
dos dados por parte do observador.

Artefatos fisicos

Capacidade de percepc¢do em relacdo
aos aspectos culturais;
Capacidade de percepcdo em relagdo
aos operagdes técnicas.

Seletividade;
Disponibilidade.

Quadro 4: Seis fontes de evidéncia: pontos fortes e fracos
Fonte: YIN (2001.p.1018)
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Para analisar o processo de avaliagdo do retorno sobre investimento em treinamento,

foram utilizadas as seguintes fontes de pesquisa:

= Documentacgdo;
= Observacdo direta;
= Registros em arquivos; e

=  Entrevistas.

3.3 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

A observagdo 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).

Deve estar contido no protocolo do estudo de caso:

- Visdo geral do projeto;
- Procedimentos de campo;
- Questdes do estudo de caso;

- Guia para relatério do estudo de caso.

Ilustrando os itens do protocolo, temos a seguinte composicao:

- Visdo geral do projeto.

Descricdo apresentada no capitulo 3.0. METODOLOGIA, pégina. 73.

- Procedimentos de campo.

Descrigdo apresentada no item 3.2. FONTES DE DADOS DA PESQUISA, pégina 76.
- Questdes do estudo de caso.

Descricdo apresentada no item 1.1.2, APRESENTACAO DO PROBLEMA pégina 18.

- Guia para relatério do estudo de caso.
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Descri¢do apresentada na estrutura geral da dissertacao.

3.4 COLETA E ORGANIZACAO DE DADOS

3.4.1 Entrevistas

As entrevistas realizadas foram de cardter focal (YIN, 2001), nas quais os
respondentes foram entrevistados, incorporando um formato de conversa informal, contudo
seguindo-se um roteiro de perguntas preestabelecidas (ANEXO A). 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 educacio.

3.4.2 Documentaciao

Foram considerados como fontes documentais, na etapa de coleta de dados, os
materiais (digitais) e impressos elaborados por profissionais de nivel gerencial e estratégico,

responséveis 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 Operacdes” (2006) da ABTD
(Associagdo Brasileira de Treinamento) onde foi encontrado o artigo “Avaliacdo de
Resultados — Retorno do Investimento”, da consultora, pesquisadora e docente Cristina

Palmeira, especialista responsavel pela avaliagdo do retorno sobre investimento,

Também foram pesquisadas na internet informagdes referentes ao tema avaliacdo 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.
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Destes quinze, usando o referencial adotado, foram usados onze de maior relevancia,
e, ap6s uma leitura mais aprofundada, apenas as informacdes contidas em sete destes
documentos puderam ser utilizadas. Estas informacdes estavam disponibilizadas de forma
esparsa, ndo sendo encontrado, portanto, um modelo de avaliagio do retorno sobre
investimento apds 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 aceitagcdo no caso estudado.

3.4.3 Observacao direta

A observacgdo direta foi feita a partir da turma de operagéo ferroviaria, do programa
Educadores pra VALER. Identificou-se o funcionamento do programa da empresa VALE de
disseminacgdo 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 obtengdo das
seguintes informagdes: caracterizagdo 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 confirmagdo 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.

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 avaliacao do retorno

sobre investimento em treinamento.

Como suporte a pesquisa foram realizados seis contatos telefonicos e cerca de catorze
contatos via e-mail, para a confirmagdo de visitas, realizacdo de entrevistas com gestores do
projeto, e para a solicitagdo de informacdes ainda pendentes para a execugdo do protocolo de

estudo de caso. Ainda foram realizadas visitas nas unidades da VALE localizadas nas cidades
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de Minas Gerais, Maranhdo e Vitdria para conhecer a operagdo ferrovidria. O pesquisador
teve a oportunidade de atuar como consultor em parte do projeto para mapeamento de
competéncias e construgdo de perfis profissionais, etapa que contribuiu para a construcio de

programas de treinamento e posteriormente da avaliacdo do retorno no treinamento.

Tais constata¢des foram tteis para compreender o processo de avaliacdo sobre o retorno

em treinamento € a sua construgﬁo como ferramenta.

3.5 ANALISE DOS DADOS E INTERPRETACAO.

Ao término da coleta de dados por parte das entrevistas, e-mails e andlise de
documentos foram transcritos em formato de relatdrio os resultados da pesquisa, descritos no

capitulo 5.

Ap6s andlise foram relacionados com o referencial tedrico que sustenta a pesquisa
definidos a partir da pagina 59, em especial os métodos de andlise do Jack Phillips e Donald
Kirkpatrick com o processo/método desenhado pela consultora Cristina Palmeira para
avaliagdo do retorno sobre investimento em treinamento da turma de operacdo ferroviaria da

VALER, VALE.

3.6 REDACAO DO RELATORIO

Para elaborar a redacéo do relatério, devem-se considerar alguns fatores, segundo YIN

(2001):

1- O publico-alvo a que se destina a pesquisa;
2- A variedade de composi¢do da pesquisa;

3- As estruturas ilustrativas da pesquisa;
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4- Os procedimentos adotados ao escrever o relatorio da pesquisa; e

5- Os cuidados para tornar a pesquisa exemplar.

Com relagdo as anotagdes 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
educacio.

A variedade de composicdo do texto procura seguir uma linha cientifica de
investigacdo, utilizando perguntas oriundas dos objetivos formuladas, sustentadas pela revisao
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.

Os procedimentos referentes ao relatério do estudo de caso estdo refletidos no item

3.7, na pagina 80.

Com relagdo a tornar o estudo de caso exemplar, baseou-se nas
recomendacdes de Yin (2001p. 181), ndo usais e de interesse
publico em geral, que as questdes subjacentes, tenham interesse
(...) em termos politicos e praticos.
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CAPITULO 4 CARACTERIZACAO DO ESTUDO DE CASO

4.1CENTRO DE INOVACAO EM EDUCACAO - VALER

4.1.1Histéria da VALE

O Governo Federal criou a VALE em primeiro de junho de 1942 e privatizou em 1997,
55 anos depois, quando o Consoércio Brasil liderado pela Companhia Siderurgica Nacional
(CSN), ganhou a concorrencia no leildo realizado na Bolsa de Valores no Estado do Rio de
Janeiro, adquirindo 41,73% das cotas de a¢des ordindrias do Governo Federal por US$3,338
bilhdes. No decorrer de sua historia, a VALE expandiu sua drea de atuag@o do Sudeste para as
regides do Nordeste, Centro-Oeste e Norte do Brasil, ampliando de forma diversificada o

portfélio de produtos minerais e consolidando a prestacido de servigos em logistica.

A VALE fornece suplementos ao mercado global com produtos que ddo origem a
milhares de elementos utilizados pelas pessoas no dia-a-dia em todo o mundo. Sua exportacio
¢é feita para diversos paises, os minérios passam por transformacdes e sdo adaptados aos
costumes da regido na forma de novos produtos de uso comum, de carros a avides, de fogdes

a computadores além de sua aplicacio na construcdo civil em estruturas e fundagdes.

Uma quantia de US$3.332 bilhdes foi alocada para investir em 2005 pela VALE. Do

montante or¢ado, 22,1% - US$ 736 milhdes — serdo aportados na sustentabilidade de negdcios
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existentes e os demais 77,9% - US$ 2,596 bilhdes aos investimentos em crescimento organico
que possui um valor estimado, previsto em US$ 2,221 bilhdes a serem investidos em projetos

e US$ 375 milhdes em pesquisa e desenvolvimento.

4.1.2 Governanca Corporativa

A governanga corporativa usada pela VALE, possui um modelo fundamentado nos
principios de clareza de papéis, estabilidade e transparencia necessdrios para posicionar a

empresa em uma estratégia clara de crescimento e cria¢do de valor organizacional.

O Conselho de Administragdo define as politicas e diretrizes gerais da empresa,

avaliando os planos e projetos apresentados pela Diretoria Executiva e os resultados atingidos.

Serdo criados cinco comites de assessoramento para sustentar o Conselho
Administrativo, sendo: estratégico, financeiro, governanca e ética, desenvolvimento executivo
e auditoria. Atuam como férum de discussio abordando diferentes visdes dos membros, o que
pemite maior amadurecimento e alinhamento das proposicdes antes de seu envio ao Conselho

de Administragdo.

A estratégia dos negdcios fica sob a responsabilidade da Diretoria Executiva, definida
pelo Conselho de Administracdo, pela elaborag@o de planos e projetos, além do operacional e
financeiro da empresa. Os membros da diretoria sdo escolhidos pelo seu Diretor-Presidente,
os quais deverdo ser aprovados pelo Conselho de Administragio. A interface entre a Diretoria

Executiva e o Conselho de Administracéo € feita pelo Diretor-Presidente.

4.1.3 Perfil da Empresa

Segundo a VALE, ela € hoje a maior empresa de mineragdo diversificada das américas.
Atua em 14 estados do Brasil e em cinco continentes, onde opera com mais de nove mil

quilometros quadrados de malha ferroviaria e dez terminais portudrios proprios.
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A empresa € a segunda maior produtora de manganés e ferroligas, sendo a primeira no
mundo em lideranga de minério de ferro e pelotas, além de ser a maior prestadora de servicos
do Brasil. O produto € explorado no Brasil em tré€s sistemas integrados, cada um formatado

por mina, ferrovia, usina de pelotizacdo e terminal maritimo.

Possui no momento operacdes em 14 estados brasileiros, dentre eles temos: Pard,
Maranhdo, Tocantins, Sergipe, Bahia, Minas Gerais, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Sao

Paulo, Goias, Mato Grosso do Sul, Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Amazonas.

Sua abordagem comercial se estende pelo exterior com atuag¢do nos Estados Unidos,
Argentina, Chile, Peru, Franca, Noruega, Bahrain, Nova lorque, Bruxelas, Gabdo Toquio e
Xangai.

No setor mineral a VALE atua com pesquisas geoldgicas e tecnoldgicas para suportar
sua estratégia. Responde pelo maior programa de pesquisa geoldgica do Brasil, atuando em

Mogolia, Angola, Mocambique, Argentina, Cuba, Venezuela, Peru, Bolivia e Gabao.

Para suportar toda essa operacdo a Companhia VALE definiu o desenvolvimento de

talentos como prioridade no sucesso da estratégia, assim como seus objetivos.
Surge o DPO (Departamento de Desenvolvimento Organizacional), com a finalidade
de atrair, reter e desenvolver profissionais para atender a demanda prevista pela companhia

que ¢é ser uma das tres maiores mineradoras diversificadas do mundo até 2010.

O DPO responde pelas politicas e programas de desenvolvimento da oganizagdo e dos

profissionais nela inseridos.

Aborda competéncias como:

v Estrutura organizacional e modelos de
gestao

v Cargos e Saldrios

v Remuneragdo e Beneficios

v Projetos de transformacgao

v Gestdo de clima organizacional
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v Educacio, treinamento e
desenvolvimento

v Carreiras e Sucessoes

v Gestdo de desempenho

v Recrutamento e Selecdo

v

Politicas expatriados

4.1.4 Universidade Corporativa VALER

Novos desafios fazem parte quando a palavra é sucesso. Para isso aprendizagem e
desenvolvimento continuo sio as palavras de ordem mais usadas na Companhia. Pessoas

devem ser preparadas diariamente para atuarem em suas areas.

Com esse cendrio, a companhia propde a criacdo em 1 de junho de 2003, da VALER-
Universidade Corporativa da VALE focada no processo de aprendizagem, capaz de oferecer
acdes de desenvolvimento associadas as competéncias definidas como estratégicas para a

empresa. Uma abordagem entre a estratégia da empresa e educacio.

A VALER possui como objetivo a criagdo de um processo de forma continua de
aprendizagem capaz de oferecer agdes de desenvolvimento associadas as competéncias

definidas como estratégias para a empresa.

A estrutura da VALER foi criada com o base em:

v Sistema de avaliagdo de competéncias
e plano de desenvolvimento do empregado (PDE);

v Ambiente de aprendizagem , que € a
base do gerenciamento das acdes de treinamento e desenvolvimento. Um espago
virtual onde sdo gerenciadas todas as ac¢des de desenvolvimento selecionadas no
PDE. Conta com um catilogo de ofertas que inclui: cursos presenciais, cursos a
distincia, leitura de livros, indicagdo de videos, participagdio em eventos,

seminarios, congressos e workshops.
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As competéncias organizacionais e técnicas subsidiam o modelo da VALER.
As universidades corporativas avaliam geralmente no mercado seus empregados
apenas pela competéncia organizacional. A VALER aborda também a avaliacdo por

competencias técnicas especificas para sua drea de atuacdo e perfil funcional.

A VALER possui quatro pilares estratégicos que suportam as estrutura de competéncia.

Eles representam as competéncias que reforca e suporta a imagem da Companhia
frente a seus clientes e acionistas, sendo diferencial competitivo da empresa no mercado em

que atua.

Com uma nova abordagem, esses pilares influenciam e inspiram o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que os empregados da empresa precisam para o
desenvolvimento com exceléncia em suas atividades, gerando o resultado satisfatério.

A estratégia da companhia é suportada por cinco centros de educacdo, sendo:

Centro de Gestao e Lideranca

Missdo: Orientar e desenvolver os atuais lideres ou potenciais gestores na compreensdo plena
de si e de seu papel transformador, garantindo a sustentabilidade das estratégias e resultados
empresariais.

Objetivo: Desenvolvimento das competéncias de lideranga e gestao.

Programa de Formagdo Bésica VALE

Programas de Gestdo no Brasil (Gerentes e Supervisores) e Exterior (Gerentes)

Centro de Formacao e Especializacao Técnica

Objetivo: Desenvolvimento de competéncias técnicas

Missdo: Formar e especializar os empregados nas competéncias técnicas requeridas pelo setor
produtivo da VALE, integrando a aprendizagem tedrico-pratica com a realidade profissional e
social.

Programas de Atualizacdo Profissional (congressos, semindrios e conferéncias) capacitacdo
técnica (cursos técnicos, aprendizagem industrial, treinamenro e atualizaco técnica).

Cursos comportamentais

Cursos de Aperfeicoamento Profissional

Programas de pds-graduacao latu sensu — Cursos de Especializagdo e MBAs

Programas de Certifica¢des (reconhecimento formal da qualificag@o profissional)

Centro de Educacao Basica e Profissional

Objetivo: Ensino Fundamental, Médio e Profissionalizante
Missdo: Oferecer educacdo bésica e profissional permanente para o exercicio da cidadania,
com enfoque integrado de educacdo e trabalho.
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Ensino Fundamental (para os empregados da VALE e das empresas prestadoras de servico)
Ensino Médio (para os empregados da VALE)
Ensino Profissional Técnico

Centro de Cidadania Corporativa

Objetivo: Disseminacdo da identidade, valores e estratégias da empresa.

Missdo: Difundir os valores, politicas e processos que compdem a identidade corporativa da
VALE, estabelecendo e ampliando a conexdo empregado-empresa.

Cultura e Valores VALE: Viajando pela VALE

Programas sobre as dreas de Negocio: Mineragdo, Logistica, Energia, Aluminio e suas
derivacdes

Seguranca e Satide Ocupacional

Meio Ambiente

Qualidade

Centro de Inovacao em Educacao

Objetivo: Implementar praticas educacionais inovadoras que sustentem as a¢oes dos centros da
VALER.
Missdo: Identificar e implementar préiticas educacionais inovadoras, favorecendo a
multiplicacdo e construcdo do conhecimento e a criacdo de redes de relacionamento.
Cursos on line
Mediagao Pedagégica (tutoria)
Materiais impressos
Videos educacionais
Teatro-educagdo
Gestdo do Conhecimento
- Contagdo de histdrias
- Storytelling, registros escritos, videos, estudos de caso
- Comunidades de pratica
TV corporativa (em 2006)

Quadro 5: Centros de Formagao da Valer
Fonte: Intranet da Vale, 2006.

4.1.5 Centro de Inovacao em Educacio

O Centro de Inovacdo em Educacido pode ser considerado como uma das escolas da
universidade corporativa — VALER!. Possui como missao identificar e implementar praticas
educacionais inovadoras que favorecam a multiplicacdo e constru¢do do conhecimento e a

criacdo de redes de relacionamento.
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Atua diretamente em parceria com os demais centros (escolas) da universidade na
formacdo de instrutores internos em toda a VALE, mapeados nas dreas de negdcio, como

dinamizadores de CoPs (comunidades de praticas).

Suas solugdes educacionais estdo baseadas em:

e Cursos on line

e Tutoria e mediacdo pedagdgica

* Jogos educacionais

e Musica Educacional

e  Materiais impressos (guias, manuais, fichdrios, quick guide, etc.)
e Videos educacionais

e Teatro-educacio

*  Contacdo de historias

*  Gestdo de Ambientes Virtuais de Aprendizagem

¢ Gestiao do Conhecimento:

* Contagdo de histérias, Strytelling, registros escritos, videos, estudos de caso e TV

corporativa.
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CAPITULO 5 PESQUISA

O caso estudado teve como objetivo principal analisar o processo de avaliacdo do
retorno sobre investimento no programa de capacitacdo profissional, buscando evidéncias da
aplicacdo e dos potenciais beneficios do programa Educadores Pra VALER, no qual
especialistas de diversas dreas 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 Ferrovidria, das cidades de Sao Luis e Acailandia (Maranhio), Belo Horizonte e
Uberaba (Minas Gerais) e Vitéria (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. Atuagdo como educadores no periodo de outubro 2006 a fevereiro de 2007.

3. Freqiiéncia na atuagdo como educadores.
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4. Relevancia dos treinamentos ministrados para a drea — o RH de cada 4rea 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: questiondrios (modelo), entrevistas por telefone
(gravacdo) 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 funciondrios, ndo participaram da
avaliacdo por falta de oportunidade e férias.

O periodo definido e apresentado como ideal para aplicacdo do processo de avaliacio
do retorno sobre o investimento ap6s um programa de treinamento/capacitacio 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 experi€ncia

como do autor como educador.

Dos participantes da amostra, 87% t€ém em média 5,7 anos de atuagdo 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 questiondrio utilizado tanto por e-mail quanto por telefone (que contou
com jornalistas para investigar os resultados) é confidencial, desenvolvido especialmente para
a ID, empresa de consultoria. Apenas foram autorizadas algumas informagdes para ilustrar a

pesquisa e parte do modelo de questionario.

1. Ao comegar ou voltar a treinar/orientar pessoas, realmente senti que o Workshop me

ajudou na preparacgio para as aulas/orientacdes:

Discordo totalmente ()

Discordo ()



85

Nao concordo nem discordo ()
Concordo ()
Concordo totalmente ()

Outro:

2.1 Antes de participar do Educadores para VALER, eu me daria a nota como
instrutor/educador/professor (mesmo que vocé nao desse aula antes, pense em explicagdes
simples para seus colegas de como algo funciona, instru¢des para seu filho nas aulas de

matematica). Atribua uma nota de 0 a 10.

2.2 Ap6s participar e praticar, hoje eu me dou a nota _____ como educador. Atribua uma nota
de 0 a 10. (essa pergunta foi desmembrada de outra forma para as competéncias trabalhadas
no programa).

3. Ouviu algum feedback positivo dos participantes que vocé treinou ou funciondrios da
VALE que vocé orientou apds ter ministrado algum treinamento ou provido alguma

orientacdo no trabalho? Se sim, descreva.

O processo de avaliacdo do retorno sobre investimento realizado na VALE pela
VALER (Departamento de Desenvolvimento Organizacional), contou com uma coleta de
dados a partir da andlise da documentacgdo referente ao processo de formagdo e avaliagdo 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 avaliagdo no local de trabalho baseou-se em andlise dos itens descritos

na metodologia dos autores citados acima, sendo:

e Reacdo e Aprendizagem

¢ Mudanga de comportamento;

e Resultados

e Beneficios (tangiveis e intangiveis)

e Potencial ROI.
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Modelo do processa de avalagao VALER!

ra: 17 — Referéncias para criagdo do processo de avaliacio

Fonte: Autor

KIRKPATRICK PHILLIPS MODELO VALER

Revisdo dos objetivos

Reacdo Coleta de dados anterior a Reacdo e
implementacio aprendizagem
Coleta de dados durante a Comportamento
Implementacdo

Aprendizado Coleta de dados apds Resultados
implementacio
Isolamento dos efeitos da Beneficios tangiveis e
implementagdo intangiveis

Comportamento Conversdo de dados em Calculo do ROI-
valores monetarios Potencial
Identificac@o de intangiveis

Resultados Levantamento de despesas
com a implementacio
Célculo do retorno sobre
investimento — ROI
Comunicagdo dos resultados

Quadro 6: Comparagdo de metodologias Phillips x Patrick

Fonte: autor

Figu

O processo de avaliagdo também resgatou os dois niveis anteriores durante e ao final

do treinamento, tendo um tempo médio de sete meses.

O treinamento da série piloto do Educadores para VALER foi realizado em outubro e

novembro de 2006, sendo composta por duas fases:
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Fase 1 — Workshop I (Presencial) e Curso On-Line Multiplicadores do Conhecimento
(Tutoria)

Fase 2 - Workshop II (Presencial) e Comunidade de Pratica (On-Line)

Dando seqiiéncia 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 aplicagdo no processo de avaliagio
foi elaborada pela docente e pesquisadora Cristina Palmeira, autora do livro: “ ROI de
Treinamento”, onde foi encontrado os fundamentos com base nos autores Donald Kirkpatrick

e Jack Phillips.

Fases para Avaliacdo:

Fase 1 — Andlise do material do Programa Educadores pra VALER

Fase 2 — Questionario — Desenvolvimento e Aplicagio

Fase 3 — Consolidacdo e analise.

Para suportar o projeto foi elaborado uma equipe de profissionais, atuantes nos niveis

estratégico e gerencial da VALE e da consultoria terceirizada, sendo:

NOME INSTITUICAO | FORMACAO QUALIFICACAO CARGO
Ana Claudia Valer! Pedagogia Mestranda em Engenharia de Gerente de
Freire Vale Produgdo Gestao do
Conhecimento
Cristina Petrobras Administragdo Mestre em Administragio — Suporte a
Gomes ID — Projetos Enfase em T&D — ROI de Educagido - UC
Palmeira Educacionais Treinamento Consultora
Andréa Ramal ID — Projetos Administragdo Doutora em Educag@o Sécia- Diretora
Educacionais de Negécios em
Educagao
Cl4udia ID - Projetos Marketing P6s-graduada em Ensino a Sécia-Gerente
Rodrigues Educacionais Distéancia de Projetos em
Educagao
Juliana Garcia ID — Projetos Pedagogia Assistente de
Educacionais Projetos em




Educacio
Ana Paula ID — Projetos Administracdo | P6s-graduada em Pedagogia Gerente de
Lemos Educacionais Projetos em
Educacgao
Michele ID — Projetos Ciéncias Entrevistadora
Ferraz Educacionais Sociais
Renata ID - Projetos Ciéncias Entrevistadora
Bateira Educacionais Sociais
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Quadro 7: Equipe de profissionais participantes do projeto.
Fonte: Vale/ID Projetos Educacionais

Poderia ter sido feito a anélise com base na multiplicacdo gerada pelos sessenta e nove
multiplicadores que responderam as questdes, mas optou-se por parar no nivel 4 de
Resultados (Kirkpatrick) com ndmeros de participantes treinados e horas geradas de
orientacdo ou de sala de aula apontando os beneficios intangiveis. O motivo foi a auséncia de
custo histérico deste treinamento quando ndo ministrado pelos Educadores e por o periodo de
tempo da andlise nao ter totalizado a época 1 ano, conforme é recomendado em boas praticas
de avaliacdo. Assim, optou-se por desenvolver uma das evidéncias apontadas por um

Educador cujo impacto foi grande. (ndo autorizado pela VALE)

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

treinamento:

FASE 01 - PLANEJAMENTO ‘

Defini¢3o dos Instrumentaos 2 Métodos de Avaliagio - Referéncias

~

FASE 02 - PLANEJAMENTO ‘

Letinigao do periodo de Avaliagao de Impacto

|
~

FASE 03 - PLANEJAMENTO ‘
Criagao do Instrumento de Avaliag3o
V'
-
FASE 04- PLANEJAMENTO ‘
Customizagao do Modelo de Avaliagio
~ k

FASE 05 - IMPLEMENTAGAO e CONTROLE ‘

Aplicagio do Instrumento de Avaliacio

4

FASE 06 - AVALIAGAO

Avaliagao do Impacto - Resultados
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Figural8: Fluxo de trabalho para avaliag@o do retorno sobre investimento em
treinamento.
Fonte: baseado em Palmeira (2007)

Fase 01 — Planejamento: defini¢do dos instrumentos utilizados no processo de avaliagdo,
assim como os métodos. Nesta fase sdo encontradas as referéncias para originar o processo de

avaliagdo.

Fase 02 — Planejamento: determina¢@o do periodo para aplicagdo da ferramenta de coleta de
dados. Identifica-se qual o tempo desejado de acordo com as metodologias referenciadas na

fase O1.

Fase 03 — Planejamento: baseando-se nas fases 01 e 02 sdo 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 o instrumento

junto aos empregados da organizac¢do, monitorando a agdo e os resultados.

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

treinamento.
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CAPITULO 6 CONCLUSOES E CONSIDERACOES

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 operagdo ferrovidria.

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 instituicdes possam as utilizar para o crescimento como
referéncia; apresentar uma revisio da literatura sobre os pesquisadores no tema em avaliagdo
do retorno do investimento em treinamento; comprrender o processo de avaliacdo do retorno
do investimento em treinamento usado pela universidade corporativa apds formacdo de

instrutores.

Os objetivos acima atingidos constribuiram para uma relexdo da importdncia de
avaliar o retorno sobre investimento em treinamento e apresentar explicitamente a relacdo
entre 0 modelo customizado criado pela Valer e os autores referenciados para construgéo

Donald Kirkpatrick e Jack Phillips.
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O primeiro objetivo especifico atingido no estudo, foi apresentar uma revisdo da
literatura, descrita no capitulo 2.4, das principais referéncias no tema, sendo Jack Phillips,
Borges-Andrade, Kirkpatrick, Castro e Hanblim. 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

contextualizagdo 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, descrito no
capitulo 5 e 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 informagdes, limitacdo de informagdes e colaboragdo 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 nido podendo dispor de alguns dados como os préprios resultados da
implementagdo do processo de avaliacdo do retorno sobre investimento, o segundo objetivo
foi atingido, contribuindo para mais um processo de avaliacio a ser referenciado por outras

organizagdes no desenvolver de seus proprios instrumentos € processos.

A pesquisa faz sentido ao atingir o seu resultado através da apresentagcdo dos autores
referéncias no tema, assim como o processo de avaliacdo do retorno sobre investimento em

treinamento utilizado pela Valer na turma de operagao ferrovidria.

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 contribui¢cao ao tema proposto.

6.1 TRABALHOS FUTUROS

O estudo realizado indica algumas vertentes a ser analisada no futuro, como a

aplicacdo do processo de avaliagdo do investimento em treinamento usado pela Valer e
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apontado na pesquisa no mesmo grupo avaliado pela organizagdo. A idéia € analisar o
processo com base no mesmo objeto e comparar como exercicio anterior identificando
possiveis lacunas de treinamento no decorrer dos exercicios. Para isso podera ser usado como
base os mesmos autores referenciados no processo de avaliagdo ou demais citados na
pesquisa. Desta forma além do resultado poderemos analisar mais ferramentas de avaliagdo do
retorno sobre investimento e desenvolver um novo modelo ou método para avaliacdo do

retorno sobre investimento em treinamento.

A partir dos contatos criados através da pesquisa, a propria Vale, representada pela
geréncia de gestdo do conhecimento — Ana Cldudia Freire, demonstra interesse pelo

desenvolvimento da pesquisa.

Pode-se recomendar e/ou sugerir como pesquisa futura a comparacido dos resultados
com uso da mesma metodologia e processo, além da criacdo de um processo de avaliacdo ou

modelo.

Para que isso ocorra seria necessario um acompanhamento da Vale pelo periodo

minimo de um ano.

Entretanto a anélise comparativa pode ser implementada na mesma turma a partir dos
resultados existentes anteriores. O desenvolvimento do novo processo ou modelo de avaliagdo

levaria mais tempo e demandaria mais turmas como cardter de experimentagao.
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APENDICE A
Roteiro de Entrevista
Especialistas

- Nome:

- Instituicdo:

- Formacao:

- Qualificacdo:

- Cargo:

O que visou atingir de resultado o estudo do processo de avaliagdo do retorno sobre
investimento em treinamento?

Na sua visdo de especialista, qual a importidncia de avaliar os resultados de um
programa de treinamento, levando em consideragdo a organizagdo avaliada?

Pode-se considerar que existe caréncia no processo de avaliacdo ou que ndo existe
processo de avaliagao?

Qual o motivo que levou a organizag@o avaliar 69 instrutores ao invés de 105?
Naio seria interessante avaliar apenas uma regido por vez?
Foram estabelecidos critérios para convocacgao dos instrutores avaliados?

A pesquisa para avaliacdo do retorno sobre investimento em treinamento foi realizada
presencialmente, ou por outro meio complementar?

Para o processo de avaliacdo, foi elaborado algum fluxo de trabalho?
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9. Com relagio ao periodo da avaliagdo, vocé como especialista, considera satisfatdrio e
adequado?

10. Quais as formas ou instrumentos de coletas de dados usados por vocé(s) especialista?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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