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Agoes de TD&E vém sendo desenvolvidas, por muitos
profissionais, sem considerar o valor que pode agregar as estra-
tégias nas organizagoes. Quais as diferengas entre informar, ins-
truir, treinar, desenvolver e educar? Quais os principais avangos
tecnolégicos que aconteceram no desenvolvimento das préiticas
de TD&E nas tltimas décadas? O que os estudos sobre TD&E no
Brasil apresentam de limitagbes e possibilidades para essa drea
de atuacio? Qual o principal objetivo de tais agbes? As atividades
em TD&E estao atendendo as necessidades das organizagoes de
capacitar e desenvolver as competéncias de seus colaboradores
e conseqlientemente melhorar os resultados organizacionais?
Responder tais perguntas auxiliard a revelar as caracteristicas
dos processos de TD&E nas organizagbes, assim como apresentar
as possibilidades e limitacdes deste processo com o objetivo de
maximizar o desenvolvimento de competéncias.

“Treinamento, desenvolvimento e educagio em organiza-
goes e trabalho: fundamentos para gestdo de pessoas”, livro orga-
nizado por Borges-Andrade, Abbad e Mourio (2006), tem como
contribuicio central a pesquisa de todas as etapas da construgao
de um plano de treinamento, além de demonstrar como cada uma
delas pode contribuir para o desenvolvimento das competéncias
individuais e organizacionais. E Gtil para pessoas que trabalham
na drea de gestio de pessoas, conquanto estejam preparadas para
compreender o estudo aprofundado das etapas de um plano de
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treinamento. Diferente de outras obras voltadas para esse piiblico,
o livro ndo tem um cardter prescritivo. Apresenta os avancos do
conhecimento ¢ demonstra as limitagdes e possibilidades da drea
de TD&E, com base, sobretudo, nas pesquisas que vém sendo
desenvolvidos no Nicieo de Exceléncia “Treinamento e Compor-
tamento no Trabalho”, com sede na Universidade de Brasilia, e
de seus pesquisadores ¢ instituicdes colaboradoras.

E importante conhecer cada etapa do processo de treina-
mento, a fim de controlar as varidveis envolvidas, o que possibilita
retorno do investimento para a organizacio e agrega valor estraté-
gico ao treinamento, além de colocar o fazer profissional em bases
tedrico-metodolégicas consistentes. Os profissionais de TD&E sio
0s principais responsaveis pela busca do desenvolvimento das
competéncias individuais alinhadas 2s competéncias essenciais.
A defini¢ao de competéncia que oferece base ao seu conteiido é
consoante com a de Abbad e Borges-Andrade (2004): refere-se
a combinagio de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs)
que o individuo mobiliza para alcancar determinado objetivo no
trabalho. £ a capacidade de gerar resultados no 4mbito indivi-
dual, afinados com os objetivos da organizacio. Por sua vez, em
resumo, as competéncias essenciais podem ser postuladas como
aquelas que vio diferenciar a organizagio de seus concorrentes
por oferecer determinado beneficio aos clientes. Constituern,
portanto, um conjunto de aptiddes e tecnologias que essa orga-
nizagdo ja detém ou poders deter. As acdes de TD&E diio inicio
a alavancagem da organizagio quando ocorre a aprendizagem
no ambito individual e ¢ transferida efetivamente para os pro-
cessos de trabalho, culminando por concretizar os objetivos da
organiza¢io. Porém, como ¢ descrito no livro, o uso de programas
tradicionais, como “grades de treinamento” para a formagao
dos trabalhadores, restringe o processo de aprender e ressalta o
controle psicossocial da organizagio sobre as pessoas. Os autores
observam que ainda € utilizado esse tipo de treinamento, ineficaz
tanto para os treinandos como para a organizagio.

Diferenciar informagao, instrucio, treinamento, de-
senvolvimento ¢ educacio é outro aspecto relevante para esses
profissionais no trabatho com TD&E. No decorrer do livro, essa
diferenciagio permite ao leitor avaliar o nivel da competéncia a ser
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desenvolvida em cada uma das agdes de induciio 2 aprendizagem.
Os autores definem a informacio como unidades ou médulos
organizados por contetidos e disponibilizados por diversos meios,
com énfase nas novas tecnologias da informacio e da comunica-
gao. O nivel seguinte das agdes de aprendizagem € a instrugio,
que envolve definigio de objetivos ¢ aplicagio de procedimentos
instrucionais. £ utilizado para transmitir conhecimentos, habilida-
des e atitudes stmples por intermédio de eventos de curta duragao,
como aulas ou similares. O treinamento é composto de eventos
educacionais de curta ¢ média duragio, consticuido por subsis-
temas de avaliagio de necessidades, planejamento instrucional
e avaliagio, que visam & melhoria do desempenho funcional. O
desenvolvimento consiste no conjunto de experiéncias e oportu-
nidades de aprendizagem, proporcionadas pela organizacio e que
apdiam o crescimento do ser humano, sem, contudo, direciona-lo
para uma trajetdria profissional especifica. Por fim, a educacao,
o nivel mais amplo das agbes de aprendizagem, ¢ definida por
conjuntos de eventos educacionais de média e longa duracio com
o intuito de formar e qualificar profissionalmente os empregados
de forma continua. Conhecer essas diferengas permite ao pro-
fissional de TD&E escolher qual agio parece mais adequada as
necessidades identificadas na organizacio e nio praticar escolhas
aleatérias, sem valor estratégico.

O treinamento ¢ uma acgio educacional muito utilizada e
contempla trés subcomponentes interdependentes entre si. Cabe
ao profissional de TD&E conhecer cada um desses subcomponen-
tes e avaliar suas possibilidades e limitacdes na execucio de seu
trabalho. No livro, essas possibilidades e limitacoes sao reveladas
pela sistematizagio de pesquisas cientificas realizadas nos dltimos
anos no Brasil e s3o analisadas criticamente pelos autores, a fim de
esclarecer o que pode e deve ser utilizado pelos profissionais nas
organizagbes para desenvolver competéncias e, também, no que
ainda devem atrair os pesquisadores para provocar avangos. O
primeiro subcomponente do sistema de treinamento é a avaliacio
de necessidades de capacitagio definida como o levantamento
sisterndtico de conhecimentos, habilidades e atitudes no 4mbito
organizacional, das tarefas e individual. O segundo subcompo-
nente ¢ denominado planejamento ¢ execucio de treinamento,
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que consiste em aplicar técnicas e estratégias para propo?cionar a
aquisigao sistemdtica de conhecimentos, habilidades e atitudes. A
avaliaciio de treinamento € o tltimo subcomponente e tem como
funcdo o levantamento controlado do sistema de treinamento
como um todo.

Como profissionais de TD&E € preciso descobrir quais
sao as competéncias de que a organiza¢io carece e como essa
necessidade se manifesta no contexto organizacional, além de
incluir a avaliacfo de fatores do contexto do nivel intermediirio
de analise (grupo, equipe, redes de relacionamento de trabalho)
e até contextos mais abrangentes, relativos 2 organizagio como
um todo ou ao seu ambiente externo. Avaliar as necessidades de
treinamento levando; em conta os fatores individuais, grupais,
organizacionais e ambientais permite que os profissionais iden-
tifiquem as limitacbes existentes e a maneira de desenvolver as
competéncias individuais com vistas a alcangar as competéncias
essenciais. Os autores do livro constatam que, no Brasil, modelos
¢ técnicas de avaliagio de necessidades de treinamento foram
desenvolvidos principalmente no nivel individual. O dmbito
organizacional e o ambiental muitas vezes sdo desconsiderados,
0 que pode acarretar dissonincia entre o que € proposto no trei-
namento e as necessidades organizacionais.

O planejamento e a execucio do treinamento consiste na
redacio dos objetivos instrucionais, escolha da modalidade de
entrega da instrucio, estabelecimento da seqiiéncia dos objetivos
¢ contettdos, selegio ou criacio dos procedimentos instrucionais,
definigio de critérios de avaliagio de aprendizagem e teste do
desenho instrucional. Esse subcomponente do sistema de TD&E
esta presente em qualquer agio educacional nas organizagbes,
independente da qualidade com que ¢é elaborado. E comum
ocorrerem erros no planejamento e na execugio do treinamen-
to, 0 que compromete o seu resultado final, ou seja, a mudanca
de comportamento do aprendiz. Os autores do livro enfatizam
que € um equivoco do profissional de TD&E centrar a fungio
da atividade em contetidos e no desempenho do instrutor e nio
nas competéncias esperadas e no desempenho do aprendiz. Essa
maneira de planejar s6 possibilitaria avaliar o que foi ministrado
no curso € como se fez isso; porém, ndo hé como avaliar a apren-
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dizagem dos participantes, ou seja, o objetivo do treinamento de
desenvolver competéncias do trabalhador e, conseqiientemente,
da organizagao, sera prejudicado.

A avaliagio de TD&E pode ser definida como processo
que inclui sempre algum tipo de coleta de dados com o objetivo
de utiliza-los para emitir algum juizo de valor sobre a atividade de
TD&E. Na terceira parte do livro é proposto realizar a avaliacio
com base no Modelo de Avaliagiio Integrada e Somativa (MAIS),
pois esse método possibilita a andlise ¢ interpretagdo integrada
das informagées obtidas, a fim de fornecer o maior niimero pos-
sivel de subsidios para tomada de decisbes sobre esses eventos e
programa; permitir o actimulo de conhecimento relevante sobre o
funcionamento de TD&E, visando 4 futura formulagio de politicas
e estratégias organizacionais. Mesmo sendo um subcomponente
pouco utilizado por grande nitmero de profissionais, a avaliacio
de treinamento permite ao profissional de TD&E identificar o
alcance dos objetivos de treinamento alinhados s competéncias
organizacionais. Assim, cabe ao profissional executar essa etapa
com embasamento te6rico, cientifico e critico, o que lhe possibilita
nao cometer erros comuns nessa etapa. Alguns desses erros sao:
deixar a avaliagio restrita 4 verifica¢io da satisfacdo dos partici-
pantes sem qualquer coleta sobre o que foi aprendido, do impacto
produzido no trabalho e nas organizacées e utilizar instrumentos
inadequados de avaliagio ou instrumentos nio validados.

Todas as priticas relativas 2 gestdo de pessoas sio estra-
tégias para influenciar o comportamento humano no trabalho
ao buscar atingir os objetivos organizacionais, por meio da pro-
mogao de eficicia do desempenho de individuos e equipes, da
saude e do conforto no trabalho. Sendo assim, as agdes de TD&E
podem ser compreendidas como uma das estratégias de gestao de
pessoas que busca promover a mudanga do comportamento por
meio da aquisi¢io de competéncias conectadas com os objetivos
organizacionais. O leitor podera perceber o quanto é necessaria
a utilizagdo de uma tecnologia apropriada de TD&E, de modo
que essa atividade passe a ter nas organizagdes a consisténcia
tedrico-empirica de que ainda carece.

Com propriedade e rara pertinéncia tedrico-empirica,
comparado as publicagbes em livros na drea de TD&E no Brasil,
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o livro organizado por Borges-Andrade, Abbad ¢ Mourio (2006)
apresenta as caracteristicas dos processos dessas atividades nas
organizagoes. Demonstra, por meio de estudos da literatura nacio-
nal e internacional e pesquisas acumuladas pelo grupo de autores
pesquisadores, suas possibilidades e limitagSes para o alcance de
seu objetivo central: desenvolver atividades estratégicas na orga-
nizagio. Justifica consistentemente o seu subtitulo: foi construido
como o que ¢é alicerce, os sustentdculos ou “fundamentos para a
gestdo de pessoas”.
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