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Conceitos essenciais em
treinamento, desenvolvimento

e educacdo de pessoas

Objetivos

Ao final deste capitulo, o leitor devera ser capaz de:

® Definir os conceitos de aprendizagem, treinamento, desenvolvimento e edu-
cacao.

= Diferenciar os conceitos de comunicacdao de conhecimentos, instrucao, trei-
namento, educacdo e desenvolvimento de pessoas como estratégias de
inducao de aprendizagem.

® Conceituar sistemas e tecnologias instrucionais, identificando suas fases.

INTRODUCAO

Frente as constantes alteragdes econdmicas, politicas e sociais que in-
fluenciam o posicionamento mercadolégico das empresas modernas, tor-
na-se vital o desenvolvimento de projetos e programas que contribuam
para a elevacdo das taxas de sobrevivéncia e competitividade organi-
zacional. Este cendrio vem transformando a atuacéo das dreas de recursos
humanos nas organizagdes brasileiras e, consequentemente, os setores
responsaveis pela formacdo e qualificacdo de seus profissionais. E isso
exige uma postura mais reflexiva e critica dos individuos que atuam ou
pretendem atuar em prol do desenvolvimento pessoal e profissional dos
colaboradores de determinada organizacao.

Espera-se do profissional de treinamento maior capacidade deciséria so-
bre por que, em que, como, quando, onde e quanto investir na formacao e na
qualificacio dos funciondrios de uma organizacéo. A crenga de que individuos
qualificados levardo as organizacoes a alcancarem patamares adequados e
estdveis de competitividade precisa ser urgentemente revista. E isso exige,
antes de qualquer coisa, que sejam compreendidas as bases tedrico-conceituais
que conformam a formulacio de projetos e acdes de treinamento, educagéo e
desenvolvimento de pessoas (TD&E), como discutido em seguida.

Se até pouco tempo atras individuos e organizacoes contentavam-se com treina-
mentos bem organizados, ministrados por profissionais qualificados e realiza-
dos em locais apraziveis, atualmente a mera concentracdo de esforcos em ativi-
dades executivas ndo parece mais suficiente. A acirrada competicao entre orga-
nizagbes elevou as taxas de investimento em acoes de TD&E, e isso aumentou a
pressio para que tais recursos sejam adequadamente geridos.
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APRENDIZAGEM, TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO

Segundo Pantoja e Borges-Andrade (2002), aprendizagem € um pro-
cesso psicolégico que ocorre no nivel do individuo. Apesar da intensa dis-
cussio sobre o conceito promovida por tedricos de diferentes perspectivas,
¢ consenso de que se trata de alteracdes duradouras de comportamentos
ndo apenas associadas & passagem do tempo, a idade ou as fases da vida,
mas também decorrentes da interacdo do individuo com o ambiente (Abbad
e Borges-Andrade, 2004).

A analogia recorrentemente utilizada por um conjunto de tedricos da
psicologia, da qual os autores deste livro compartilham, recorre aos sistemas
informacionais computadorizados. Segundo a corrente cognitivista, 0s indi-
viduos sdo compreendidos como processadores que, bombardeados por esti-
mulos ambientais diversos, tém de atentar, selecionar, adquirir, reter, genera-
lizar e transferir informacdes na forma de respostas precisas as demandas de
desempenho que lhe sdo impostas. No intuito de contribuir para o adequado
funcionamento desse processamento humano de informacoes — condigdo
necessaria, embora ndo suficiente, para a geragdo de resultados individuais e
organizacionais de desempenho — tém-se, entao, 0s processos formais de trei-
namento, desenvolvimento e educagio de pessoas (TD&E), que sAo apre-
sentados em Abbad e Borges-Andrade (2004).

B Processos de TD&E: acoes organizacionais que utilizam da tecno-
logia instrucional na promocéo do desenvolvimento de conhecimen-
tos, habilidades e atitudes (CHA) para suprir lacunas de desempe-
nho no trabalho e preparar os colaboradores para novas fungoes.

® Tecnologia instrucional: conjunto de atividades interdependentes
que permitem com que as necessidades de desempenho individual e
organizacional sejam identificadas, transformadas em planos execu-
tivos, e entregues a determinados grupos profissionais.

Faz-se necessario, neste momento, retomar a distingdo entre os con-
ceitos de treinamento, desenvolvimento e educacdo, visto que cada uma
dessas propostas exige uma forma especifica de atuacéo do profissional,
bem como apresentar o significado dos termos informacéo e instrucao,
também objetos de manipulacao da area de TD&E.

Segundo Rosemberg (2002), a instrugao nada mais representa do que
a organizagdo sistemética de determinada agao educacional realizada pela
equipe de planejadores instrucionais. Mais detalhadamente, Vargas e Abbad
(2006) compreendem a instrugido como um processo de formulagdo siste-
mética de objetivos especificos e definigio de métodos de ensino em fun-
¢fio dos médulos ou unidades de contetido. A propdsito, as autoras enten-
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dem informacéo justamente como esses conteidos organizados pela equi-
pe dﬁ: planejadores sob a forma de programas instrucionais.

Jaem relagdo aos conceitos de treinamento, desenvolvimento e educacio
a diferenga critica refere-se ao fato de que acoes de desenvolvimento 530
planejados e direcionados para o crescimento pessoal do empregado, sem
manter relacdes estritas com o trabalho em determinada organiza(;éc;. Um
curso de espanhol para profissionais que ndo necessitam dominar a lingua
para rezltlizagﬁo de suas atividades, presentes ou futuras, enquadra-se nessa
categoria.

‘ Ja a educacdo refere-se as oportunidades dadas pela organizaciio ao indi-
viduo visando prepard-lo para ocupar cargos diferentes em outro momento
dentro da mesma organizacdo. Assim, caso seja previsto pela organizacio
que ~determinados profissionais passarfio a representar os interesses da insti-
tuicdo em féruns latino-americanos, entao neste caso o curso de lingua espa-
nhola pode ser caracterizado como um programa de educacio.

Por fim, se a educacdo é direcionada para atividades que serdo desempe-
nhadas em um futuro breve pelos funciondrios de uma organizacio, o treina-
mento prepara os individuos para melhorar o desempenho no cargo atual
(Abbad e Borges-Andrade, 2004; Nadler, 1984; Sallorenzo, 2000). A partir
dos exemplos anteriores, se os funciondrios ndo estiverem sendo capazes de
representar os interesses da empresa nos féruns mencionados, entéo o curso
de lingua espanhola assumira carater de treinamento para esses individuos.

B Informacéao: modulos ou unidades organizadas de contetido.
B Instrucao: estabelecimento de objetivos instrucionais e execugio
de determinados procedimentos de ensino.

® Treinamento: acio direcionada para atividades atualmente desem-
penhadas.

® Educacao: acio voltada para atividades que serdo desempenhadas
em um futuro breve.

n Desgqvolvimento: acdo orientada para o crescimento pessoal e
profissional do funcionério e sem vinculo estreito com as atividades,
presentes ou futuras, demandadas por determinada organizacéo.

Apesar de evidentes as distin¢des entre os conceitos 'anteriormente
expostos e ilustrados adiante na Figura 1.1, na pratica, devido a proble-
mas na estruturagao do processo de avaliacdo de necessidades ou mesmo
em decorréncia do escopo da agiao em foco, nem sempre é possivel distin-
gui-los facilmente. A essa altura o leitor ja deve ter percebido que o que
distingue os conceitos de treinamento, desenvolvimento e educacio é jus-
tamente a finalidade a que se presta a agio educacional sob anélise.
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No caso de avaliacées de necessidades problemdticas, uma mesma
aciio, presencial ou virtual, pode transformar-se, para alguns, em um trei-
namento (se seles precisarem do curso para seus atuais trabalhos), em
uma educacio (se eles vislumbrarem projecdes de carreira condizentes
com os contetidos do curso) ou, ainda, em uma agdo de desenvolvimento
(caso compreendam que jamais trabalhardo profissionalmente com os
contetidos enfocados). A questdo é que a configuracdo desses tipos de
aciio assume certas particularidades caso a caso. ‘

Em relacio & confusdo conceitual decorrente dos préprios escopos de
cada uma dessas acdes, retomemos o exemplo do curso de lingua espanhola.
Foi mencionado que se o profissional néio vislumbrar oportunidade de colocar
em prética, em sua organizagio, as habilidades adquiridas, entéo a agéo serd
enquadrada na categoria de desenvolvimento. Agora suponha que este profis-
sional desempenhe as fungoes de secretariado de certa unidade organizacional,
Tais funcdes exigem um relacionamento constante com os funciondrios desta
e das outras tantas unidades que compdem a estrutura da organizagdo.

Para que esses relacionamentos possam se efetivar adequadamente,
profissional necessita de um repertério comportamental especifico que Ihe
permita, entre outros aspectos, interpretar as demandas que lhe séo apresen:
tadas e repassa-las a quem interessar. Em cursos de lingua estrangeira para
adultos, geralmente os métodos de ensino preconizam atividades em grup
de forma que, indiretamente, além das habilidades de leitura e interpretagao,
redaciio e conversacdo, os participantes acabam por desenvolver importante 3

dades interpessoais. Nesse contexto, por mais que os funciondrios da
f 0 tenham ido participar de uma agio de desenvolvimento, esta
pama aghio foi capaz de afetar, ainda que indireta e talvez superficialmente,
penhos atuais, assumindo, neste caso, a fun¢do de um treinamento.
~Justamente devido a essas sobreposices é que Vargas e Abbad (2006)
outra forma de analisar a relagdo entre os conceitos em anélise,
mals fundamentada na finalidade a que se propde a acdo educacional,
agora, na complexidade da estrutura de conhecimento de tais acGes.
0 conceito de educacio seria mais abrangente que o de desenvolvi-
ke A medida que, conforme Nadler (1984), a educacio, nas tiltimas déca-
I, MANOU @ assumir novos significados, incorporando em seu escopo tanto
fen direclonadas para o crescimento profissional quanto pessoal.
~ I termos prdticos, para preparar o individuo para um trabalho futuro
o), as agoes educacionais mais adequadas seriam cursos de média
duraghio, tais como, técnicos profissionalizantes, graduacio, especia-
¢ até mesmo programas de mestrado e doutorado. J4 para alcancar
Vo de promover o crescimento pessoal do individuo (desenvolvi-
, W organizagdes poderiam ofertar cursos e palestras sobre qualida-
vida no trabalho, esses de niveis de complexidade mais simples do
W8 aghes associadas a promocio da educacédo. A Figura 1.2 ilustra a
Wi proposta dos autores destacados quanto aos conceitos discutidos.

5

Programas de média e longa duracao (téc
nicos profissionalizantes, graduacao, es
pecializacdo, mestrado e doutorado).

Programas de qualidade de vida no traba
lho, orientacdo profissional, autogestdo de
carreira e similares (oficinas, cursos pales
tras etc).

Acoes educacionais de curta e média du
racao (cursos, oficinas etc.).

Orientacdes baseadas em objetivos|
instrucionais, realizadas com apoio de
manuais, cartilhas, roteiros etc.

Acdes educacionais de curta duracgio (au-|
las, manuais, roteiros etc).

FIGURA 1.1 Relagio entre os conceitos,
Fonte: Carvalho (2003) e Zerbini (2003).

Helagho entre conceitos e respectivas solugdes educacionais.
ik @ Abbad (2006).
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As autoras deixam claro, no entanto, que a proposta ilustrada na Figu-
ra 1.2 nio se contrapde a de outros autores, O intuito é discutir e refletir
sobre a realidade atual do mundo do trabalho, ja que, nas tltimas déca-
das, conceitos como educagiio continuada e educagiio corporativa passa-
ram a fazer parte do processo de crescimento pessoal e profissional dos
individuos dentro e fora das organizacoes de trabalho. Discutidos os con-
ceitos essenciais & conformagdo de agdes adequadas de TD&E, na seciio
seguinte € apresentado ao leitor o que estudiosos e pesquisadores deno-
minam de tecnologia instrucional.

SISTEMA DE TREINAMENTO

Quanto ao referencial da maioria das pesquisas nacionais e estrangei-
ras, bem como na pritica vigente de TD&E, segundo Borges-Andrade e
Abbad (1996), a abordagem mais utilizada é aquela baseada na teoria
geral de sistemas, que prevé a articulacio entre os seguintes elementos e
destes com o contexto que os circunda: insumos, processamento, resulta-
dos e retroalimentagdo. Transpostos para a 4rea de TD&E, os componen-
tes da teoria citada associam-se, respectivamente, s etapas de avaliagdo
de necessidades, de planejamento instrucional e de avaliacdo de efeitos.
Esta tltima etapa, vale mencionar, vincula-se tanto ao componente resul-
tado (coleta de informacées sobre efeitos) como ao retroalimentacio (de-
cisoes sobre o treinamento e o sistema de treinamento). A Figura 1.3 des-
taca os componentes de um sistema de TD&E.

No intuito de aproximar as acoes de TD&E dos objetivos organiza-
cionais, conferindo assim estratégia a drea em questio, é fundamental a
compreensdo das discrepancias entre os desempenhos reais, manifesta-

i .',,; Levantamento de Necessidades

Planejamento e Execucido

Avaliacdo do Treinamento

FIGURA 1.3 Sistema de Treinamento.
Fonte: Borges-Andrade e Abbad (1996).

dos pelos individuos, e os esperados pelas empresas. Reconhecer esta dis-
creplncia sistematicamente aumenta a probabilidade de sucesso das agoes
e treinamento, Brevemente, o reconhecimento de discrepéncias, em ter-
mos de resultados, desempenhos, capacidades ou solugbes desejadas, é
renlizado por meio de trés conjuntos de andlises — organizacional, de tare-
tas e individual. Posto de outro modo, é nessa etapa que séo identificadas
ns capacidades necessdrias que uma organizacdo precisa desenvolver para
nleancar seus objetivos, os conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
(ue um individuo deve apresentar para desempenhar sua fungio e os
individuos que necessitam de treinamento por ndo apresentarem CHAs
em seus repertérios.

lissa necessidade de se alinhar o desempenho humano e os resultados
lo negdcio das organizacdes passa a exigir uma nova postura dos mode-
los de gestdo de pessoas prevalecentes. Entretanto, na pratica, a maioria
das organizacbes ndo realiza andlises organizacionais, concentrando os
esforcos de levantamentos de necessidades em anadlises de tarefas e indi-
viduais. Desta forma, acabam negligenciando o contexto sobre o qual os
efeitos da acdo educacional — também desconhecidos — incidirao e, conse-
(uentemente, acabam por reduzir as chances de que esta agdo contribua
para a promogao da efetividade organizacional, principal objetivo de um
programa de TD&E.

Em seguida, a acdo educacional é planejada e executada a partir da
definicdo dos objetivos e de contetidos, da sequéncia do ensino e da esco-
Iha dos meios e estratégias instrucionais mais adequados para se alcancar
0s objetivos descritos. Apesar de este subsistema, diferentemente do ante-
rior, contar com extensa fundamentagio tedrico-conceitual e empirica, na
pritica o foco das acbes de TD&E geralmente recai na entrega de cursos
planejados em funcdo dos professores, instrutores e tutores, e nio dos
aprendizes. Além disso, geralmente os programas de treinamento séo for-
mulados a partir do nivel individual de analise, havendo pouco conheci-
mento sistematizado sobre como atender a necessidades de grupos e equi-
pes de trabalho.

Por fim, a avaliacdo de treinamento fornece ao sistema informacoes
sistematicas sobre lacunas na aprendizagem dos individuos e no desem-
penho dos instrutores; identifica falhas no planejamento de procedimen-
tos instrucionais; indica se o treinamento foi positivo para os individuos e
organizacdes em termos de aplicabilidade e utilidade; informa o quanto
as habilidades aprendidas estdo sendo aplicadas no trabalho ou na vida
profissional dos individuos e quais aspectos facilitam ou dificultam este
processo. Apesar das possibilidades de configuracdo de uma sistematica
de avaliacdo, os esforgos geralmente se concentram na investigacdo de
transferéncia horizontal, no nivel individual. Pouco se sabe sobre a trans-
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feréncia vertical; como efeitos no nivel individual se agregam para gerar QUADRO 1.1
resultados em niveis mais elevados. '

A andlise da literatura nacional e estrangeira realizada por Abbad,
Carvalho e Zerbini (2006) sintetiza as principais limitacdes da drea de
TD&E. Para as autoras, de modo geral, os sistemas de treinamento em
ambientes organizacionais nao utilizam avaliacdes sistematicas de neces-
sidades de treinamento, ndo as relacionam as capacidades organizacionais
ou as alinham as estratégias organizacionais, fazem pequeno esforco de
avaliaciio de aprendizagem e investem pouco em planejamento instrucional
de cursos presenciais. Além disso, recorrem mais frequentemente a trei-
namentos presenciais, que privilegiam poucas pessoas da organizacéo,
em detrimento de treinamentos a distancia que poderiam alcancar um
niimero bem maior de participantes de diferentes unidades da organiza-
¢io. Observa-se também a auséncia de avaliacdes sistemadticas de treina-
mento em diferentes niveis e pequena produgéo tecnoldgica em avaliacio
de treinamentos baseados na web (TBWs) e treinamentos baseados em

computador (TBCs).

CONSIDERACOES FINAIS

Em suma, apesar da disponibilidade tedrico-conceitual, metodologica :
e empirica, as organizagoes ainda carecem de praticas adequadas de TD&E
que garantam, de modo articulado, o atendimento das metas de desen-
volvimento de individuos e empresas. 3

E preciso que as dreas responsaveis pelo desenvolvimento individual -
reajustem urgentemente suas préaticas vigentes, sob risco de perderem
cada vez mais espago nas organizagoes modernas. Muito se investe atual--
mente em acoes de TD&E, de forma que se 0S processos de avaliacdo de
necessidades, de planejamento e de avaliacio da efetividade de treina-
mentos nio forem rapidamente reajustados, a pressao por resultados e as
consequentes demonstragoes de ineficacia e ineficiéncia acabarao por re-
tirar das 4reas de recursos humanos a gestdo de tais atividades. O Quadro
1.1 apresenta algumas acbes necessdrias para que o sistema de TD&E
possa realmente ser considerado estratégico para as organizacoes. Essas
acbes constituem justamente as temdticas centrais discutidas nos capitu-

los que integram este livro.

em um extenso carddpio de
delegar completamente 0 pla-
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