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Resumo:E crescente o nimero de trabalhos académicos e de agBes empresariais relacionados ao
desenvolvimento de competéncias, tanto no ambito individual como organizacional, a partir de
programas sistémicos de treinamento e desenvolvimento. Apesar das diferencas de enfoque, é possivel
perceber a aproximacdo da érea de gestdo de pessoas com a administracio estratégica da organizacao.
Essa constatagdo revela o elevado grau de importancia atribuido aos individuos e equipes na
implementacdo das estratégias organizacionais. Nesta perspectiva, 0 presente artigo discute quais as
possibilidades de aplicacdo de algumas das principais estratégias instrucionais e seus impactos para 0s
programas de treinamento e desenvolvimento. O objetivo é demonstrar que o sucesso destes programas
depende de um cuidadoso processo de plangamento no que se refere a escolha dos recursos
instrucionais, metodologias de aplicacéo e avaliagdo do treinamento. Neste processo, devem ser evitadas
abordagens estritamente técnicas para se priorizar a integracdo entre competéncias individuais e
organizacionals, com destaque para a associagd0 entre 0s aspectos comportamentais e 0s anseios do
colaborador.
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Resumo

E crescente o nimero de trabalhos académicos e de acdes empresariais relacionadas ao
desenvolvimento de competéncias, tanto no ambito individual como organizacional, a partir
de programas sistémicos de treinamento e desenvolvimento. Apesar das diferencas de
enfoque, € possivel perceber a aproximacao da drea de gestdo de pessoas com a administracao
estratégica da organizacdo. Esta constatacdo revela o elevado grau de importancia atribuido
aos individuos e equipes na implementacao das estratégias organizacionais.

Nesta perspectiva, o presente artigo discute quais as possibilidades de aplicacdo de algumas
das principais estratégias instrucionais e seus impactos para os programas de treinamento e
desenvolvimento. O objetivo é demonstrar que o sucesso destes programas depende de um
cuidadoso processo de planejamento no que se refere a escolha dos recursos instrucionais,
metodologias de aplicacdo e avaliacao do treinamento. Neste processo, devem ser evitadas
abordagens estritamente técnicas para se priorizar a integra¢ao entre competéncias individuais
e organizacionais, com destaque para a associacido entre os aspectos comportamentais € 0s
anseios do colaborador.

Palavras-chave: Educacdo Corporativa, Competéncias, Treinamento e Desenvolvimento
1 INTRODUCAO

As dreas temdticas como gestdo por competéncias, educacdo corporativa e
aprendizagem organizacional se inter-relacionam, a fim de contribuirem para o
desenvolvimento do capital intelectual da empresa, maximizando a sua inteligéncia
competitiva (ANGELONI, 2002, p. XVI).

Para que a organizacdo desenvolva um ambiente de aprendizagem, transcendo apenas
o conceito de treinamento, deve proporcionar uma “cultura do aprendizado”. Como destaca
Boog (2008), a aprendizagem corporativa se configura pela dissemina¢do do conhecimento
em larga escala, por meio de um sistema de formacgao e desenvolvimento que atinja o universo
dos colaboradores de uma organizagao, e ndo somente alguns “afortunados”.

A gestao por competéncias se baseia na capacidade de uma organizacdo de promover o
aprendizado individual e coletivo. Neste processo, € importante perceber que o processo de
aprendizado passa pelo nivel individual, incorporado as agdes e tomada de decisdo dos
responsaveis pelos processos, sendo posteriormente incorporado em nivel organizacional
(Fleury e Fleury, 2000).

Conforme aponta com Senge (2004, p. 167) “as organizag¢des s6 aprendem por meio
de individuos que aprendem”. Contudo, a aprendizagem individual ndo garante a
aprendizagem organizacional; entretanto, sem ela, a aprendizagem organizacional ndo ocorre.
Como alerta Dutra (2004, p. 28), o simples fato de possuir um conjunto de conhecimentos,
habilidade e atitudes ndo garante que o individuo desenvolva suas atribuicdes e
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responsabilidades, ou ainda, agreguem valor a organizacdo. E neste contexto que a integracao
entre as perspectivas individuais e organizacionais se alinhaml.

No caso das competéncias individuais, devido a grande diversidade de conceitos e
defini¢des, podem ser consideradas de forma abrangente como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes, considerando esses como o input de um processo, € 0 output como a
entrega da pessoa para a organizacdo. Ao se adotar esta conceituacdo, associada a ideia de
estoque de qualificacdes e a de mobilizacdo do repertério individual, € possivel compreender
a caracterizagdo das competéncias em determinado contexto organizacional (DUTRA, 2004).
Ja as competéncias organizacionais devem ser identificadas a partir do planejamento
estratégico, cujo direcionamento tem foco no futuro da organizacdo, e visam a expansio do
mercado atual ou busca por novos mercados para assegurar diferenciais competitivos (Porter,
1991).

Dutra (2004, p. 25) propde a seguinte caracterizacio das competéncias
organizacionais:

e competéncias essenciais — fundamentais para a sobrevivéncia da organizagdo e
centrais em sua estratégia;

e competéncias distintivas — reconhecidas pelos clientes como diferenciais em relago
aos competidores; conferem a organizacao vantagens competitivas;

e competéncias de unidades de negocio — pequeno nimero de atividades-chave (entre
trés e seis) esperadas pela organizacao das unidades de negdcio;

e competéncias de suporte — atividades que servem de alicerce para outras atividades
da organizagao;

e capacidade dinamica — condicio da organizacdo de adaptar continuamente suas
competéncias as exigéncias do ambiente.

Sobre o desenvolvimento das competéncias organizacionais, Terra (2005, p. 106)
argumenta que:

[...] envolvem a capacidade de obter resultados especificos tangiveis a partir
da mobilizagdo integrada das competéncias individuais e coletivas, do uso
efetivo de recursos produtivos e de informacdo, de redes de
relacionamentos, entre outros. Um nivel elevado de consenso sobre as
competéncias e habilidades da organizacdo € muito importante no contexto
da gestdo do conhecimento, pois facilita o desenvolvimento de estratégias de
negdcio que alavancam estes ativos.

Ressalta-se o fato de que ndo ha possibilidade de criacio da sustentabilidade
organizacional sem o efetivo apoio ao desenvolvimento sociais, intelectual ou técnico dos
atores envolvidos. Para tanto, o processo de treinamento exige a utilizacdo de ferramentas
apropriadas para ao desenvolvimento de competéncias. (FEUILLETTE, 1991)

2. DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS COMO ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

" Fleury e Fleury (2000, p. 45) estabelecem trés formas de competi¢io: exceléncia operacional, inovagio de
produtos e orientag@o para clientes. A partir dessas categorias consideram ser possivel verificar que a forma de
competir influencia o estabelecimento de competéncias organizacionais. Da mesma forma, o raciocinio se aplica
as competéncias individuais.
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Além da preocupagdo com habilidades, atitudes e internalizacdo de conceitos pelos
individuos, ha também uma preocupacdo em desenvolver as competéncias desejadas pela
organizacdo. Segundo Chiavenato (2009, p. 340): “O treinamento por competéncias se baseia
em um prévio mapeamento das competéncias essenciais necessdrias ao Sucesso
organizacional”.

A seguir, essas competéncias sdo desdobradas por dreas da organizagdo e em
competéncias individuais”. Todas as competéncias — no nivel organizacional,divisional e
individual — devem ser definidas de maneira clara e objetiva para serem entendidas por todos
os envolvidos e partes interessadas (stakeholders).

A partir dessa definicdo, estabelece-se os programas de treinamento para todas as
pessoas envolvidas (CHIAVENATO, 2009).

O desenvolvimento do “desenho” do programa de desenvolvimento de competéncias
deve ser apoiado em uma programacdo, resultado de um processo de planejamento. Para
melhor compreensao dos elementos essenciais deste processo, ver o quadro abaixo:

Chuadro 1 - Programas de Desenvolvimento de Competéncias

— Perfil do treinando

Cuem deve ser participar” ; o
(Pré-requizitos e Fungfes)

Para que treinar e desenvolver competéncias? L Definigio dos ohietives

L Tdentificag 8o das

ue competéncias devem ser desenvolvidas? ao
Q P competéncias e temas

Como treinar e desenvolver competéncias? L Mletodos e recursos
instrucionais

uem deve executar o treinatmento? _
L Instrutor ou treinador

Cuande deve ocorrer o treinamento?

> Periodo e duragdo

Fonte: &daptado de Chiavenato (2006, p. 340

Os programas para desenvolvimento de competéncias tém como foco o
aperfeicoamento de habilidades reflexivas no trabalho. Como explicam Claro e Nickel (2008),
as habilidades reprodutivas apresentam pouca variedade ou necessidade de mais
aprendizagem para além do dominio bdsico, uma vez que se constitui numa série de acdes
baseadas na melhoria com o tempo e a pratica (envolvem agilidade, rapidez, precisao,
discriminacdo perceptiva). J4 a habilidade produtiva envolve um elemento de solucdo de
problemas, baseada na atividade de planejamento das respostas pelo colaborador. A
experiéncia cresce com a pratica, porém envolve percep¢do, interpretacdo, planejamento,
decisao, aperfeicoamento de conhecimentos técnicos, entre outros.
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Existem muitos recursos pedagdgicos, didaticos e instrucionais que podem ser
utilizados como apoio ao treinamento e programas de desenvolvimento de competéncias.
Destacam-se os recursos auditivos e audiovisuais, que envolvem gravacdes de dudio e video;
recursos visuais (como slides, transparéncias, fotos e desenhos), quadro de giz ou imantégrafo
(pincéis hidrograficos), flip chart, cartazes; teleconferéncias, comunicagdes eletronicas (e-
mail, chats, ambientes virtuais de aprendizagem, féruns de discussdes virtuais e demais
tecnologias multimidia de interatividade).

Além do apoio dos recursos pedagdgicos, a selecdo de estratégias instrucionais € outro
passo importante. Estas podem ser mescladas as técnicas individuais e grupais, dependendo da
situacdo em questdao (BOOG, 2008).

Segundo Lee (2008), os treinamentos devem obedecer a norma internacional ISO
10015 (Gestao da qualidade — Diretrizes para Treinamentos), que destaca a importancia da
identificacdo das necessidades de treinamento e desenvolvimento de competéncias, sua
aplicacdo no contexto organizacional e o estabelecimento de um processo estruturado de
avaliacdo da eficdcia do treinamento.

A norma ISO 10015 foi revisada em 2008 para garantir que os programas de
treinamento sejam realmente voltados para o desenvolvimento das competéncias requeridas
pelas empresas. A norma pode ser aplicada sempre que uma orientacdo for necessdria para
interpretar referéncias a “educagdo” e “treinamento” nas normas das familias NBR ISO 9000’
e 14000 e em outras normas de gestdo. Fornece diretrizes que auxiliam as organizacdes a
identificar e analisar as necessidades de treinamento, projetar e planejar, executar o
treinamento, avaliar os resultados, monitorar e melhorar o processo de treinamento, de modo a
atingir seus objetivos.

Importante observar que Educacdo Corporativa ndo se trata de conjuntos de salas de
aula, mas sim estruturas de processos organizacionais que permitem a criacdo e
sistematizacio de uma cultura de aprendizagem continua’, com a utilizacdo de indmeras
ferramentas tedricas e prdticas para promover o aprendizado (EBOLI, 1999). Associa-se,
inclusive, a partir do préprio recurso intelectual e pessoal da empresa, onde os funciondrios
aprendem uns com os outros, em conhecimentos sistematizados por meio de tutoriais,
manuais, orientacdes sobre procedimentos, dentre outros.

Alguns recursos que podem ser considerados no processo de desenvolvimento de
competéncias:

2.1 Identificacao de fontes para levantamento de necessidade de treinamento (LNT) e
mapeamento de competéncias

? A Norma ISO 10015 foi editada em 1999 pela International Organization for Standardization (ISO) e no Brasil
em 2001, pela Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

3 A revisdo da norma ISO 9001 em 2008 também trouxe significativas mudancas para o requisito de Recursos
Humanos, mais especificamente para treinamento. No requisito “Competéncia, Treinamento e Conscientizagdo”,
o treinamento deixou de ser o foco principal e foi substituido pelo de competéncias (em grau de importancia).
Outra modificac@o refere-se a avaliacdo de eficdcia (de treinamento) que foi substituida pelo requisito “garantir
que as competéncias foram atingidas”. Desse modo, as organizacdes devem estabelecer formas de monitorar as
competéncias e preocupar-se em fazer sua gestdo. Igualmente, a avaliagcdo de eficicia (dos treinamentos) passa a
ser um instrumento possivel de utilizacdo na gestdo do treinamento.

* E neste sentido que Moggi (2006) faz uma critica ao tipo de treinamento que ocorreu no pafs na década de
1990. O autor denominou “T&D do tipo fast-food”, com a pretensdo de desenvolver grandes contingentes de
pessoas em curto espaco de tempo. Depreende-se desta andlise que os processos de desenvolvimento e
desenvolvimento de competéncias necessitam de adaptag@o para cada realidade a fim de atender as necessidades
de cada cultura organizacional em particular.
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Deve ser o primeiro passo para o diagnéstico das necessidades, que evidenciard quem
deve ser treinado e o que deve ser aprendido. Se ocorrer falhas no processo de identificacdo,
todo o programa perderda o seu sentido. A necessidade de treinamento estd entre o nivel de
eficdcia atual e o nivel de eficdcia desejada. Pode ser realizado por meio de:

- Aplicacdo de questiondrios especificos para mapeamento de necessidades
- Solicitagao dos supervisores, gerentes ou diretores

- Avaliacdo de desempenho

- Observagao

- Entrevistas com chefias

- Reunides interdepartamentais

- Resultados da pesquisa de Clima Organizacional

- Exame de selecao de empregados (recrutamento interno)

- Entrevista de saida (desligamento)

- Andlise de cargos

- Relatérios gerenciais

- Recomendacdes da auditoria/consultoria

- Anélise de movimentagao de funciondrios (rotatividade, absenteismo, licengas, férias, etc).

- Necessidade decorrente de modificagdes do trabalho (novo processo, software ou
procedimento) ou expansio de novos produtos/servigos

Esta fase do planejamento permite melhorar os processos de trabalho de édreas e da
organizacdo considerando demandas urgentes e importantes, bem como colaborar em
programas sist€émicos de desenvolvimento de pessoas para melhoria da qualidade e
produtividade.

2.2  Definicao do tipo de treinamento

Deve ser avaliado para melhor adequagdo aos objetivos e competéncias pretendidas
(Macian, 1987):

e Treinamento de Integracdo: Ocorre quando hd funciondrios ingressantes na
organizacao, fazendo-se necessdria uma socializacdo e ambienta¢cdo com a empresa.

e Técnico (de Produto/Servico ou Procedimental): E aplicado para a capacitacio para
habilidades especificas, com foco em tarefas e procedimentos técnicos-operacionais.
Os resultados esperados associam-se a produtividade, alcance da meta e melhor
aproveitamento de habilidades operativas.

¢ Treinamento Comportamental: O enfoque estd na melhoria das relagdes humanas,
comunicacao, habilidades intra e interpessoais no trabalho, levando a reflexao sobre as
relacdes e atitudes do individuo no ambiente de trabalho.

¢ Treinamento Gerencial: Busca preparar gestores para melhor representar a empresa,
gerir a equipe, tomar decisdes, estabelecer visdes de futuro e desenvolver criatividade
na busca de solugdes para a organizagao.

Um elemento importante a ser considerado na defini¢do do tipo de treinamento refere-se
as conseqiiéncias do programa tanto para as pessoas quanto para as organizagdes, pois deve
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promover satisfacdo a ambas as partes engajadas na sua execucdo. Uma delas concerne a
resisténcia individual a mudanga ja que, por vezes, os treinamentos fixam-se nos aspectos
técnicos, deixando competéncias atitudinais a margem.

2.3  Definicao da metodologia

E a forma utilizada para o desenvolvimento do programa de treinamento. Levando em
considerac@o as necessidades estabelecidas pelo cliente, serd possivel escolher a metodologia
a ser utilizada, que poderd ser por métodos formais (presencial ou a distancia), informal ou,
ainda, misto, conforme descrito no Quadro 2.

Quadro 2: Metodologias para Programas de Treinamento e Desenvolvimento

Métodos formais

Presencial A distancia (e-learning) | Métodos informais Métodos
combinados

- sala de aula - cursos - coaching’ - mesclam os

. ~ sincronos’ outros
- simulacdes e - grupos de .

. . métodos.
vivencial - cursos trabalho ou
assincronos’ comunidades de
- no local de tica /
. ~ ratica

trabalho (on the - simulacgdes p . 8
. aprendizagem
job)
- rodizio de
fungdes ou
areas (cross-
training)

- em ambiente
aberto (outdoor

> Ocorrem é quando instrutor/facilitador e participante estio em aula a0 mesmo tempo. Este modelo é o que mais
se assemelha ao ensino presencial, principalmente na estrutura de custos, desenvolvimento e atualizacdo de
conteddo. Sdo usados recursos sincronos como: videoconferéncia (por meio das quais o professor ministra a aula
ou webconferéncia) e canais de interacdo para que os alunos possam realizar perguntas e discussdes, via email,
telefone, mensagens instantineas e outros recursos de comunicagdo por voz (VOIP, como o sistema Skype) e os
mensageiros como um todo.

® Nesta modalidade, professor e alunos no estio em aula a0 mesmo tempo. O participante inscreve-se quando
qulser participa quando quiser e termina quando quiser, com determinados prazos para entrega de atividades.

" E um termo de origem inglesa, utilizado no ambito desportivo, e designa o papel do treinador. No ambiente
corporativo, o coach assume, o papel de orientar, apoiar, acompanhar alguém a atingir determinado resultado,
sem participar da execug@o do trabalho. A fungdo do coach € identificar o potencial da pessoa/equipe para
propiciar uma aprendizagem adequada as caracteristicas requeridas, considerando a opinido de cada um,
estimulando-os a buscar suas préprias solucdes.
¥ E uma pratica que deve ser estimulada pela organizacio. Esse tipo de estratégia possibilita criar um ambiente
de interacdo e de troca de experiéncias, em que o conhecimento pessoal é disponibilizado para outros e, assim, a
diversidade de perfis poderd conduzir a priticas e solugdes renovadoras. Os processos de aprendizagem
colaborativa possibilitam a construcdo do conhecimento, a partir das questdes colocadas no processo de trabalho.
Em funcdo da importancia de se promover um ambiente interativo e de trocas, as varias metodologias aplicadas
ao trabalho em grupo passam a representar o espaco de solucdo de problemas e de elaboracdo de novos
conhecimentos.
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training)

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011.

O treinamento presencial € realizado com a presenga fisica do instrutor e do treinando,
cujo objetivo € qualificar, reciclar, atualizar e/ou aperfeicoar o desempenho dos participantes.
Pode ocorrer em salas de aula de centros de treinamento, em escolas de formacao profissional,
em instalagdes adaptadas nos locais de trabalho, reunindo funciondrios de vdrias areas ou
unidades. Em contrapartida, o treinamento a distdncia se caracteriza pela separacdo fisica
entre o instrutor e o treinando, utilizando meios de comunicagdo para promover a interacao
entre ambos e transmitir os contetidos educativos.

No caso do treinamento baseado em rodizio, o intuito é preparar o funciondrio para
obter uma visdo global do trabalho a ser realizado, tratando-se de uma das formas mais
eficazes de formacao profissional.

2.4  Definicao de técnicas e abordagens instrucionais

Virios fatores podem influir na escolha da técnica, tais como nivel de conhecimento
dos participantes sobre o assunto, forma do treinamento, tipo de necessidades, duracdo dos
cursos, recursos humanos e materiais, condicoes fisicas e ambientais, dentre outros. Para que
a técnica utilizada seja de grande proveito, deverd ser adaptada de forma criativa para a
realidade local.

Vejamos algumas das principais técnicas:

Aulas expositivas: o treinador apresenta as informagdes, enquanto os participantes adotam
uma postura mais passiva, predominantemente como ouvintes. A vantagem € que se consegue
transmitir uma grande quantidade de informag¢des num curto espaco de tempo, enquanto a
principal desvantagem € que as aulas podem tornar-se cansativas, prejudicando o grau de
absor¢do dos contetdos.

Workshops ou oficinas: Tem como objetivo detalhar, aprofundar um determinado assunto de
maneira mais pratica, com sessdes que dividem-se em trés momentos: exposi¢ao, discussao
em grupos ou equipe e conclusdo. O instrutor apresenta informacdes e supervisionard a
aplicacdo dos conceitos pelo grupo em uma situacdo real. Aplica-se ao desenvolvimento de
habilidades cognitivas, psicomotoras e afetivas.

Dinamicas de grupo e técnicas vivenciais: Utilizam a interacio entre os membros do grupo
como principal meio de ensino. Envolvem técnicas que promovem a solucdo criativa de
problemas complexos e técnicas que estimulam a auto-andlise, experimenta¢do em grupo e o
aumento da sensibilidade.

Dramatizaciao: Atividade que estimula o participante a desempenhar papéis de acordo com
scripts relacionados aos objetivos instrucionais e apoio do facilitador.

Jogos: simulam a realidade e envolve a competi¢do entre os individuos, a fim de aumentar o
interesse e a motivacao entre os participantes. Baseiam-se na atuacdo dos participantes a partir
de regras prescritas, onde competem uns com outros, visando a vencer um desafio
estabelecido pelo facilitador.

Técnicas de simulacido: Atividade que envolve abstragdo ou simplificacdo de determinadas
situacdes da vida real. A aprendizagem ocorre por meio de atividades praticas, que podem ser:
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- de dominio cognitivo, quando envolve a tarefa de solu¢do de problemas de
planejamento de estratégias ou de tomada de decisdes;

- de dominio psicomotor, que apresenta como vantagens a eliminag¢do dos perigos do
treinamento em servico e as possiveis perdas da produtividade, protecio de
equipamentos caros e sensiveis contra o manuseio de pessoas inexperientes;

- de dominio reativo, que envolve as reagdes frente a fendmenos sociais, desenvolvendo
atitudes e valores;

- de dominio interativo, que envolvem situagdes de conflito interpessoal ou de
autoridade/ responsabilidade para desenvolver habilidades interativas como lideranca,
supervisao, entrevista.

Estudo de caso: E um tipo de simulacio que visa dar oportunidade ao aprendiz de aprimorar
seu processo decisério em situagdes reais futuras. Estd voltada para o fornecimento de
oportunidades de participacdo no mesmo tipo de processo decisério que o trabalho futuro
exigird. Os dados podem ser extraidos de casos reais, inventados ou adaptados. Para sua
efetividade, deve-se:

- evitar pensar numa unica solucdo .ideal., pois as vezes nao existe solucdo ideal, apenas
aspectos positivos e negativos de cada solugdo possivel;

- analisar as decisoes (debriefing) e o processo que foi seguido para escolha.

Laboratério: Experiéncia de aprendizagem em que os participantes interagem com materiais
brutos (com ou sem orientacdo de um facilitador), com base na experimentagao (vivéncia e
pratica).

Demonstracao: Apresentacdo adequadamente preparada com explicacdes orais, visuais, etc.
para mostrar como executar um procedimento ou tarefa.

Foéruns e ciclos de debates: Sio espagos para discutir e compartilhar informagdes e
experiéncias em relacdo a um determinado tema, que contribuirdo para o aperfeicoamento dos
processos da organizacdo e para o desenvolvimento de competéncias. Podem ocorrer
presencialmente ou a distancia, por intermédio de recursos de interatividade.

Seminarios: preparacio prévia de um tépico para discussao, sendo que o instrutor/facilitador
€ responsavel por organizar as discussodes, levando o grupo a formular algumas conclusdes.
Pode ser individual ou em equipe, com a apresentacdo das descobertas para o publico
interessado.

Simpésios: Encontro em que a equipe e convidados discutem sobre o tema de interesse
mutuo. Tem a vantagem de apresentar um conteido relativamente bem definido, que é
entendido pela maioria das pessoas (considerando que haja um conhecimento prévio sobre o
tema). H4 presenca de um coordenador e o tema geralmente é técnico. Seu objetivo principal
¢ realizar um intercambio de informacoes.

Coldquios: Encontro de carater mais informal, em que a equipe discute prazerosamente sobre
um tépico de interesse comum. H4 presenca de um coordenador que, apds o periodo de
explanagdes organizard a participacdo do publico e discussdao. A coloquialidade estd ligada a

expressdo oral, é espontdnea com associada a conversa, deixando patente a existéncia de
debate e intervencdes dos participantes.

Estagio supervisionando: Atividade vivencial na qual o aprendiz adquire competéncias por
meio da participacdo direta em atividades sob supervisdo de um facilitador/orientador;



VIl SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestéo e Tecnologia — 2011

Aprendizagem baseada em problemas: ¢ uma técnica que trata de uma determinada
questdo, proposta pelo grupo ou pela geréncia, decorrente do trabalho ou de um outro
interesse; deve ser muito utilizada no ambito organizacional pelos motivos ja expostos.

Painel de discussao ou painel integrado: Equipes estudando diferentes partes de um tema
para em seguida relatar os aprendizados. O grupo se divide em equipe menores (trés a seis
pessoas), formadas pelo interesse e competéncia em determinado tema. Ird discuti-lo e
compartilhar suas conclusdes com outros participantes.

Exposicao orientada para a descoberta: Aprendizes buscam solucdes para questdes
levantadas por um facilitador (pode ser acompanhada por um plano de acoes).

Projeto de melhoria: Atividade planejada para execuc¢do de uma atividade de resolugao de
problemas e/ou busca de oportunidades de melhoria;

Visita Técnica: Sao visitas realizadas a outros setores — dentro da prépria empresa ou em
outra — com 0 objetivo principal de observar diretamente o funcionamento de um determinado
trabalho (ou uma nova tecnologia).

Pesquisa ou saida ao campo: Atividade fora do local de trabalho objetivando a busca de
melhorias (benchmarking).

Tutorial conversacional: Atividade individualizada na qual o tutor apresenta a instrug¢ao de
um modo adaptativo, como uma reunido informal de andlise de resultados. Requer
participacdo ativa do aprendiz e fornece feedback imediato.

Tutorial programado: Método individualizado de instru¢do em que as decisdes sdo tomadas
por um tutor (pessoa, texto, computador, sistemas especialistas etc.).

Dialogo socratico: Um tipo de tutorial, no qual o tutor guia o aprendiz até a descoberta por
meio de perguntas.

Brainstorm: Processo de geracao livre de ideias onde as pessoas de uma equipe participam de
forma descontraida visando a contribuir para a solucao criativa de problemas.

Entrevista: Apresentacdo de cinco a 30 minutos sobre o tema/problema, seguida de perguntas
da platéia sobre o tema abordado pelo apresentador;

Pesquisa bibliografica: Estimulo ao aprendiz na busca de informa¢des em fontes confidveis
de informagdes.

A aplicacdo do programa de capacitagdo ou implementagao dos resultados depende de
alguns fatores, tais como: adequacdo do programa as necessidades da organizacdo e dos
participantes; qualidade do material apresentado; cooperacdo dos gestores e dirigentes da
empresa; motivacdo do treinando para aprender; capacidade de aprendizagem do treinando;
aplicacdo pratica e tempo para assimilagdo do que foi aprendido; elaboracdo do material de
treinamento, o qual deve ser significativo, dentre outros. Os métodos devem ser variados,
inovadores e transferiveis para o trabalho.

3 AVALIACAO DA RETENCAO DA APRENDIZAGEM

Uma etapa essencial no processo de capacitacdo e desenvolvimento de competéncias
refere-se ao processo de avaliacdo e acompanhamento dos resultados. Trata da verificagao do
cumprimento dos objetivos, atendimento as necessidades da organizagdo e das pessoas
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envolvidas e, se houve retorno do investimento. Em outras palavras, se as pessoas envolvidas
se comprometeram, buscaram o aperfeicoamento de competéncias individuais e se estdo
aplicando o aprendizado em prol dos propdsitos organizacionais.

Segundo Palmeira (2008, p. 40):

Provar que o investimento feito em determinado programa de treinamento
ou na gestdo de treinamento e desenvolvimento em sua totalidade causa
impacto positivo nos resultados da organizacdo e gera um beneficio a esta
torna-se um diferencial em uma realidade organizacional de constantes
mudancas, cortes e redugdes orcamentdrias e de pessoal, e pressdo por
resultados gerenciais e de recursos humanos.

Uma preocupagdo premente €, portanto, do ponto de vista da empresa, integrar os

resultados do processo de capacitacdo aos objetivos organizacionais e, do ponto de vista do
individuo, avaliar a retencdo do processo de aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias’.

Para tanto, apresentaremos 3 metodologias:
- Modelo de Donald Kirkpatrick
- Modelo de Jack Phillips
- Modelo de Parry

A seguir, um detalhamento de cada modelo e suas orientacdes para avaliagdo do

programas de treinamento e desenvolvimento.

Modelo de Donald Kirkpatrick

Uma das metodologias mais conhecidas para avaliagdio da aprendizagem em

treinamentos € o de Donald Kirkpatrick, cujas primeiras referéncias remetem a meados dos
anos 70 (Palmeira, 2008).

Seu modelo baseia-se em quatro niveis de avaliacdo da formacao e aprendizagem. Para

o autor, cada nivel tem sua importancia apesar de que a medida em que se passa de um nivel
para o seguinte, o processo se torna cada vez mais complexo e aumenta também o dispéndio
de tempo, sendo compensado pela provisao de informagdes cada vez mais valiosas.

Avaliacdo de reacgdo: refere-se a satisfagdo com o programa, material didatico, carga
horaria, instrutores e recursos.

Avaliacdo da aprendizagem: refere-se ao que os participantes aprenderam (observa o
conhecimento adquirido pelos participantes ao final do treinamento, o que eles sabem
a mais em relacdo ao que nao sabiam antes).

Mudanga de comportamento: avalia se participante colocou em pratica no trabalho do
conteddo (avalia o que ha de diferente no comportamento dos participantes apds as
intervencoes do treinamento)

Resultados: avalia se a aplicacdo do contetido no trabalho foi capaz de causar impactos
favordveis no resultado da organizacdo (avalia o impacto gerado na organizacdo a
partir das mudangas de comportamento ocorridas apds a realizacao do treinamento).

% De acordo com a ISO10015, no que se refere a avaliagdo da eficiéncia e da eficicia do treinamento, os recursos
utilizados para avaliar o treinamento devem permitir a organizag¢do avaliar se o treinamento foi eficiente (se os
procedimentos foram seguidos) e eficaz (se os requisitos especificados foram alcancados).
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O modelo dos quatro niveis de Kirkpatrick mede essencialmente (Schroeder, 2008),
conforme mostra o Quadro 3.

Quadro 3: Modelo dos quatro niveis de Kirkpatrick

Nivel Tipo de Avaliacio, descricao Exemplos de Relevancia e
avaliacio (o que | e caracteristicas instrumentos de aplicabilidade
€ medido) avaliacdo e métodos
1 Reacdo Como os Avaliagao de reacdo. | Rapido e muito facil
participantes sentem- de obter.Nao
se sobre a formacao Onerosos para
ou experiéncia. recolher ou analisar.
2 Aprendizagem Avaliacdo da Tipicamente Relativamente
aprendizagem € a avaliacoes e testes, simples de
medida do aumento antes e apds o configurar, claro
do conhecimento — treinamento. para competéncias
antes e depois. Entrevista ou quantificaveis.
observacdo também | Menos fécil para a
podem ser utilizados. aprendizagem
complexa.
3 | Comportamento Avaliacdo de Observacgdo e Medicao de
comportamento € o | entrevistas ao longo mudanca de
grau de do tempo sdo comportamento
aprendizagem necessdrias para tipicamente requer
aplicada de volta ao | avaliar a mudanga, cooperacao e
trabalho — sua relevancia e habilidade dos
implementacao. sustentabilidade. gestores de linha.
4 Resultados Mede o efeito pratico Normalmente as Avaliar

do treinamento no
negocio.

medidas ja estdo em
vigor através de
sistemas de gestao e
de comunicagdo — o
desafio € se
relacionar com o
participante.

individualmente néo
¢ dificil, ao contrario
de avaliar toda a
organizacao.O
Processo deve ter
responsabilidades
claramente
definidas.

Fonte:

Schroeder, 2008.

11



VIl SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e Tecnologia — 2011

Modelo de Jack Phillips

Desde que Kirkpatrick estabeleceu o seu modelo original, outros tedricos como
exemplo Jack Phillips (e, na verdade o préprio Kirkpatrick), se referem a um possivel quinto
nivel, ou seja, o ROI (Retorno sobre o Investimento). A inclusdo e a relevancia de um quinto
nivel sdo relevantes se a avaliacdo do retorno do investimento for ignorada ou esquecida
quando se refere apenas aos resultados.

Phillips (1991) propde a criagao do 5° nivel de avaliacdo, a partir do cdlculo da taxa de
retorno sobre o investimento (ROI), como uma ampliagdo e revisao do Modelo de
Kirkpatrick.

Para tanto, devem ser observadas as etapas:
- Definicao dos objetivos do treinamento
- Plano de Avaliagao
- Coleta de dados durante e apds o Programa
- Anilise de dados
- Isolamento dos efeitos do programa
- Conversdo dos dados em valores monetdrios
- Tabulagao dos custos do programa
- Caélculo da ROI
- Identificacdo dos beneficios intangiveis

- Comunicagao dos resultados

De acordo com dados das pesquisas “O Retrato do Treinamento no Brasil 2006/2007”
e “O Retrato do Treinamento no Brasil 2007/2008” da Associag¢do Brasileira de Treinamento
e Desenvolvimento — ABTD, respondidas em 2006 e 2007 por aproximadamente 400
empresas de atividades e porte distintos, os profissionais de RH dessas empresas apontaram
como maior desafio (Borghi, 2008).

Quadro 4: Retrato do Treinamento no Brasil (2007 — 2008)

Utilizag@o dos niveis de avalia¢do de treinamento propostos por Kirkpatrick e Pillips

92,40% empresas utilizam avalia¢do de nivel 1 (reac¢io)
52,50%, nivel 2(aprendizagem)

18,40%, nivel 3 (mudanca de comportamento)

5,40% nivel 4(resultados)

2,40% nivel 5 (ROI)

Fonte: ABTD (2008) apud Borghi, 2008.
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Nos dois anos consecutivos, o calculo do retorno sobre os investimentos dos
programas de T&D (ROI de T&D), sendo realizado por apenas 2,4% das empresas
pesquisadas (ABTD, 2006 e ABTD, 2007).

Modelo de Parry

Parry (1997) propds a avaliacdo antes e depois do treinamento com foco na melhoria
de desempenho individual para o alcance de objetivos e padrdes organizacionais. Sua
proposta baseia-se na elaboracdao de um plano de acdo pelo participante, que deve contemplar
um planejamento de aplicacdo dos conhecimentos e habilidades aprendidas e, algum tempo
depois (meses), em reunido com seu gestor, reportar as mudancas e metas conquistadas
(BORGHI, 2008).

O Plano de Ac¢do no modelo proposto por Parry, deve ser utilizado como uma
ferramenta para administrar atividades a serem realizadas, compilando as informagdes e
decisdes criticas para a melhoria do desempenho ou solucdo de problemas.

E importante notar que as proposi¢cdes dos autores mais conceituados aqui
apresentadas apresentam diferencas muito sutis, seja no desenho dos diversos niveis de
avaliacdo propostos, seja na metodologia e ferramentas de coleta de dados.

Como destaca Milioni (2004), a grande importancia do sistema de avaliacdo é que,
além de mensurar a efetividade do préprio programa, promove um aprimoramento continuo,
fornecendo informacdes para melhorar cada vez mais os estigios dos programas de
treinamento e desenvolvimento.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A avaliac¢do da aprendizagem é uma drea amplamente investigada, fato compreensivel
por ser um assunto fundamental para a existéncia e o desempenho da educacdo em todo o
mundo, seja em salas de aula ou no ambiente corporativo.

E crescente o nimero de trabalhos académicos e de acdes empresariais relacionados ao
desenvolvimento de competéncias, tanto no ambito individual como organizacional, a partir
de programas sistémicos de treinamento e desenvolvimento. Apesar das diferencas de
enfoque, € possivel perceber a aproximagao da drea de gestdo de pessoas, com destaque para
as politicas de treinamento e desenvolvimento, com a administracdo estratégica da
organizacdo. Esta constatacdo revela o elevado grau de importancia atribuido as pessoas e
equipes na implementacgao das estratégias organizacionais.

Para que os programas de desenvolvimento de competéncias proporcionem resultados
efetivos a organizagdo, o processo de planejamento deve ser cuidadoso e questdes como a
escolha dos recursos instrucionais, metodologias de aplicacdo e avaliacdo treinamento devem
ser priorizados, com destaque para a integracdo entre os aspectos comportamentais € 0s
anseios do colaborador.
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