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			Nota do editor

			Uma organização é composta principalmente por pessoas e, portanto, para que possa crescer e alcançar seus objetivos, é importante que as pessoas inseridas nela também se desenvolvam da melhor forma. 

			O setor de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas (T&D), nesse sentido, assume um papel estratégico ao auxiliar a empresa no diagnóstico das necessidades de treinamento, identificando que competências precisam ser adquiridas ou melhoradas, levando em conta os contextos internos e externos da organização e as características de seus colaboradores. 

			Uma vez identificada a necessidade, a esta área cabe definir os métodos e as técnicas mais adequados para a elaboração do treinamento, considerando as características da educação de adultos, a inserção das novas tecnologias no processo de aprendizado e, principalmente, os objetivos da organização com o treinamento em questão. Também fazem parte do processo os cuidados para uma implementação eficaz do programa de T&D e, por fim, uma avaliação apropriada dos resultados obtidos. 

			Obra composta por profissionais com experiências diversas nas áreas de psicologia e administração, Gestão de pessoas: práticas em treinamento e desenvolvimento tem como objetivo, portanto, auxiliar estudantes e profissionais, como gestores e demais responsáveis pelo setor de T&D, nessa importante tarefa de treinar e desenvolver pessoas na organização, atuando de forma humana e com qualidade em todas as etapas.

		


		
			Apresentação 

			Podemos dizer que os estudos acerca de treinamento e desenvolvimento de pessoas se estabelecem em um campo fronteiriço entre diferentes áreas do saber, como a psicologia, a pedagogia e a administração. Para compreendê-lo, e para criar ações de T&D que sejam efetivas e bem fundamentadas, faz-se necessário estabelecer um diálogo contínuo entre essas áreas, considerando, é claro, suas respectivas especificidades. 

			Nesse sentido, este livro dispõe-se a trazer os principais conceitos, práticas e técnicas que norteiam o trabalho de T&D nas organizações. Fruto da experiência e das reflexões feitas durante a docência e a coordenação de cursos de extensão sobre o assunto, a obra nasceu a partir da observação das necessidades das alunas e dos alunos de conhecerem, de forma didática, o trabalho desenvolvido atualmente nas empresas. Com isso, buscou-se organizar um material que fornecesse subsídios para que o leitor – seja ele um estudante, seja um profissional atuante no mercado – possa se alinhar à cultura da organização, assim como tecer críticas e pensar avanços para o seu modelo de gestão.

			O capítulo 1, “A aprendizagem nas organizações”, aborda o contexto geral da aprendizagem organizacional, destacando o processo da andragogia (educação de adultos) e a gestão do conhecimento em ambientes corporativos. 

			O capítulo 2, “A gestão por competências no contexto atual”, focaliza o conceito de competência e sua importância no desenvolvimento das práticas organizacionais voltadas para T&D. 

			Inaugurando o ciclo de treinamento, o capítulo 3, “Levantamento de necessidades de treinamento (LNT)”, apresenta os cuidados essenciais na identificação adequada das demandas de T&D como etapa essencial para o sucesso dos programas propostos. 

			Na sequência, o capítulo 4, “Principais métodos e técnicas em treinamento”, expõe, em linhas gerais, as formas como os programas de T&D podem ser estruturados e os métodos e as técnicas que podem ser utilizados nos diferentes programas, considerando os objetivos da empresa, o público-alvo do treinamento e outros aspectos afins. 

			Nessa linha, o capítulo 5, “Aplicação do treinamento”, apresenta os principais cuidados que devem ser observados durante a condução e a execução dos programas de treinamento a fim de garantir sua efetividade. 

			Qualquer abordagem sobre desenvolvimento de pessoas ficaria incompleta se não contemplasse o impacto das novas tecnologias nos processos de aprendizagem organizacional e, por conseguinte, nos programas de T&D. Por conta disso, foi incluído o capítulo 6, “Novas tecnologias em treinamento”, o qual trata de algumas das práticas atuais em T&D que se valem dessas ferramentas. 

			Por fim, no intuito de destacar a relevância do acompanhamento dos resultados das ações desenvolvidas, o capítulo 7, “Avaliação de resultados em programas de T&D”, relaciona o aumento da complexidade e da demanda da área de treinamento com a necessidade de utilizar ferramentas de medição, a fim de justificar os recursos destinados ao desenvolvimento de pessoas na organização e de verificar se os resultados esperados estão sendo obtidos.

			As pesquisas apresentadas aqui retomam tanto obras clássicas como outras mais recentes da literatura da área, evidenciando seus principais processos e ferramentas. O livro está estruturado de forma a auxiliar as/os docentes a trabalharem com os temas, apresentando reflexões e atividades práticas ao final de cada capítulo, mas não se limita apenas a isso: também pode ser usado como livro didático em cursos tecnológicos, de graduação, de extensão ou de especialização, bem como servir para orientar quem está se iniciando na carreira. Mostra-se, ainda, uma obra útil àqueles profissionais já experientes e que desejam trabalhar com as técnicas apresentadas de forma mais alicerçada.

			Com isso, esperamos proporcionar conceitos, instrumentos e reflexões no intuito de levar a cabo um modelo de treinamento humanizado e com maior valor para todas as pessoas envolvidas com a organização. 

			Esperamos que você aprenda lendo este livro tanto quanto nós aprendemos ao organizá-lo e escrevê-lo. 

			Juliana Camilo
Dione Fagundes Nunes Gomes
Ivelise Fortim

		


		
			
1. A aprendizagem nas organizações

			Dione Fagundes Nunes Gomes

			1.1 Conceitos de educação 

			Antes de tratar propriamente das concepções de treinamento e desenvolvimento (T&D) no contexto corporativo, é necessário ampliar a visão e começar do começo, isto é, refletir sobre os conceitos de aprendizagem em geral. 

			Quando pensamos em educação, a ideia inicialmente nos remete aos ambientes familiar e escolar, ou ainda à concepção que os dicionários trazem. Dentre as tantas definições disponíveis, podemos citar como exemplo:

			
			Conjunto de métodos próprios a fim de assegurar a instrução e a formação do indivíduo; ensino. Conhecimento, aptidão e desenvolvimento em consequência desse processo; formação, preparo. (MICHAELIS, s.d.)

			Ação ou efeito de educar, de aperfeiçoar as capacidades intelectuais e morais de alguém: educação formal; educação infantil. (DICIONÁRIO ONLINE DE PORTUGUÊS, s.d.)

			

			A educação é um processo amplo, duradouro e construído socialmente. De fato, é um processo que se inicia no ambiente familiar e se estende por toda a vida do indivíduo. Há uma troca constante entre as pessoas e o meio onde estão inseridas, de modo que influências e experiências transitam sempre em via de mão dupla. Chiavenato (2006, p. 401) nos ajuda a compreender esses aspectos quando diz que a “educação é toda influência que o ser humano recebe do ambiente social, durante toda sua existência, a fim de adaptar-se às normas e aos valores sociais vigentes e aceitos”.

			Em outras palavras, o indivíduo é influenciado pelo ambiente em que se encontra, mas também influencia esse mesmo ambiente, na medida em que devolve comportamentos que também foram modificados pelos seus próprios conteúdos, repertórios, interesses e crenças. É um processo dinâmico e muito poderoso. Somos constantemente modificados pelo meio e também o modificamos constantemente.

			“A educação é o preparo para a vida e pela vida” (CHIAVENATO, 2006, p. 401). Viver é submeter-se a esse processo, que ocorre, em certa medida, independentemente da nossa consciência sobre sua importância. Uma criança, desde a mais tenra idade, é exposta a estímulos positivos e negativos que lhe são imprimidos por seus pais ou por pessoas próximas, de forma a moldar seu comportamento para o que seria socialmente aceito, preferencialmente cumprindo preceitos de retidão dentro da ética vigente. Entretanto, ela só terá consciência disso bem mais tarde. 

			1.1.1 Educação profissional

			Há vários tipos de educação, mas aquela que mais interessa ao contexto corporativo é a educação profissional, conforme esquematizado na figura a seguir.
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				Figura 1. Tipos de educação

				Fonte: elaborado pela autora com base em Chiavenato (2006, p. 401-402).

				

			

			Em relação à educação profissional, temos a tendência de considerar a informalidade como algo menos efetivo, tendo em vista suas características de desorganização e ausência de planejamento. Entretanto, a realidade nos mostra (e historicamente sempre mostrou) que a educação informal é tão poderosa quanto a formal – basta considerarmos que muitas profissões eram passadas de pai para filho, sem a participação da escola ou de qualquer ação educacional sistemática.

			Em geral, podemos dizer que a educação profissional compreende três etapas: 

			
					formação profissional;

					aperfeiçoamento ou desenvolvimento profissional;

					treinamento.

			

			O quadro a seguir apresenta características importantes de cada uma. 

			
			
Quadro 1. Etapas da educação profissional
				
					
					
				
				
					
							
							Formação profissional
						
							
							É a educação que prepara a pessoa para uma profissão em determinado mercado de trabalho. Seus objetivos são amplos e situados no longo prazo, visando qualificar a pessoa para uma futura profissão. A formação profissional pode ser dada em escolas ou mesmo dentro da organização.
						
					

					
							
							Desenvolvimento profissional
						
							
							É a educação profissional que aperfeiçoa a pessoa para uma carreira dentro de uma profissão. Visa ampliar, desenvolver e aperfeiçoar a pessoa para o seu crescimento profissional em determinada carreira na organização ou para que se torne mais eficiente e produtiva em seu cargo. Seus objetivos são menos amplos que os da formação e situados no médio prazo.
						
					

					
							
							Treinamento
						
							
							É a educação profissional que adapta a pessoa para o cargo ou para a função. Seus objetivos, situados no curto prazo, são restritos e imediatos, buscando dar ao profissional os elementos essenciais para o exercício de um cargo, preparando-o adequadamente para isso. Obedece a um programa preestabelecido e atende a uma ação sistemática, visando à adaptação do indivíduo ao trabalho.
						
					

				
				
					
							
Fonte: adaptado de Chiavenato (2006, p. 401-402).
						
					

				
			

			1.2 Processos de aprendizagem

			No contexto da educação estão necessariamente embutidos os processos de aprendizagem. No entanto, entre os estudiosos não há univocidade na compreensão do que seja aprender – são elencados, em vez disso, aspectos inerentes ao processo de aprender, atribuindo-se maior ênfase a um ou outro aspecto. Podemos exemplificar pelo menos três significados atribuídos à aprendizagem, os quais são sinalizados por Reboul (1991), citado por Morin e Aubé (2009), conforme mostra o quadro a seguir: 

			
			
Quadro 2. Significados do processo de aprender
				
					
					
				
				
					
							
							Informar-se, obter esclarecimento, adquirir informação, ficar ciente de algo.
						
							
							
									A aquisição de conhecimento requer preparação do indivíduo e exige atividades intelectuais (depende do nível de amadurecimento). Para que a nova informação seja útil à aprendizagem da pessoa, deve ser posta a serviço de uma atividade, ou seja, deve criar condições e disposições para aprender um saber-fazer e um saber-viver.

							

						
					

					
							
							Adquirir um saber-fazer, uma habilidade, uma competência; aprender a fazer alguma coisa.
						
							
							
									Conduta útil que pode ser reproduzida à vontade, sempre que preciso.

									Saber-fazer não significa saber-fazer bem; isso requer empenho (experimentação, prática, repetição, tentativa) e aquisição de conhecimentos afins, além de um método (objetivos e modelos otimizam o processo).

									Não é saber imitar, é adaptar condutas às situações imprevistas, é administrar os próprios recursos tirando deles o melhor partido, é improvisar, é agir inteligentemente, superar ansiedades, fazer experiência de mudança, tolerar incerteza e insegurança, encontrar sentido nos atos apesar das tensões e do desconhecido.

							

						
					

					
							
							Instruir-se, compreender, apreender o sentido e o alcance de algo e, a partir disso, agir.
						
							
							
									Corrigir seus erros, mudar hábitos, imaginar soluções originais para problemas cotidianos, criar instrumentos que melhorem a eficiência do trabalho.

									Pressupõe uma atitude de abertura para a experiência, que resulta na consciência que se enriquece com as experiências passadas e modifica a qualidade das futuras.

							

						
					

				
				
					
							
Fonte: adaptado de Morin e Aubé (2009, p. 164-166).
						
					

				
			

			Podemos assumir, portanto, que aprender

			
			[...] é uma mudança ou alteração permanente no comportamento em função da experiência passada de cada indivíduo. Afeta a maneira pela qual a pessoa pensa, sente e age, bem como suas crenças, valores e objetivos pessoais. (CHIAVENATO, 2006, p. 397)

			

			Algumas vertentes teóricas nos ajudam a compreender o processo de aprendizagem, pois oferecem sustentação aos principais modelos de aprendizagem individual, a saber: o modelo behaviorista (SKINNER, 1974), o modelo cognitivista (PIAGET, 1967) e o modelo experiencial (KOLB, 1984 apud MORIN; AUBÉ, 2009).

			O modelo behaviorista de Skinner tem seu foco no comportamento, pois este é observável e mensurável. Esse modelo preconiza que são os fatores externos ao indivíduo que condicionam o seu comportamento. Sendo assim, recompensas e punições seriam estímulos suficientes para ajustar o comportamento das pessoas. Se determinado comportamento recebe estímulo positivo (reforço, recompensa), a pessoa “aprende” que aquele comportamento é adequado e que, portanto, deve ser repetido e desenvolvido. São exemplos de recompensas o elogio, o apoio, os prêmios, o dinheiro, o reconhecimento público, etc. Da mesma forma, o estímulo negativo a determinado comportamento fortalece no indivíduo a tendência de não o repetir, pois ele “aprende” que aquilo não é adequado. Castigo, advertência, indiferença, supressões de qualquer ordem ou mesmo um olhar reprovador são poderosos estímulos negativos (punições). Skinner (1974 apud MORIN; AUBÉ, 2009, p. 171) acredita que “não é útil nem necessário compreender as atividades da inteligência, memória, percepção ou motivação para explicar o comportamento humano”; basta conhecer os estímulos ou acontecimentos que desencadeiam os comportamentos desejados.

			O modelo cognitivista de Piaget, por sua vez, é mais abrangente do que o behaviorista, pois explica melhor fenômenos mais complexos, como a aprendizagem de conceitos e a solução de problemas. Também procura utilizar dados objetivos, comportamentais – conforme proposto no modelo behaviorista –, mas acrescenta dados subjetivos; leva em consideração as crenças e percepções dos indivíduos, as quais influenciam seu processo de apreensão da realidade.

			Por fim, o modelo experiencial de Kolb valoriza as ações e a prática no processo de aprendizagem. O indivíduo aprende a partir das experiências passadas de sucesso e insucesso, da observação de outros e de outras fontes de relacionamento.

			Esses modelos são gerais, mas há que se considerar que os indivíduos aprendem de forma diferente, em ritmos diferentes, valendo-se dos canais perceptivos que guardam mais afinidade com seu repertório, seus interesses e suas inclinações. Além disso, a intensidade de algumas habilidades e mesmo a idade interferem no processo de aprendizagem. Desta forma, a andragogia ganha relevância no contexto da aprendizagem que ocorre no espaço corporativo, na medida em que explica a melhor forma de os adultos aprenderem.

			Knowles (1990) afirma que a andragogia é uma ciência voltada para a educação de adultos, cujo foco é compreender como habilidades e conhecimentos podem ser desenvolvidos por meio de um processo de ensino-aprendizagem adequado a essa faixa etária. Segundo o autor, os adultos preferem os ambientes informais para aprender.

			Dessa forma, o modelo andragógico baseia-se nos princípios demonstrados no quadro a seguir. 

			
			
Quadro 3. Princípios da andragogia
				
					
					
				
				
					
							
							1. Necessidade de saber
						
							
							Adultos precisam saber por que precisam aprender e qual o ganho que terão no processo.
						
					

					
							
							2. Autoconceito do aprendiz
						
							
							Adultos são responsáveis por suas decisões e por sua vida, portanto, querem ser vistos e tratados pelos outros como capazes de se autodirigir.
						
					

					
							
							3. Papel das experiências
						
							
							Para o adulto, suas experiências são a base de seu aprendizado. As técnicas que aproveitam essa amplitude de diferenças individuais serão mais eficazes.
						
					

					
							
							4. Prontidão para aprender
						
							
							O adulto se dispõe a aprender quando a ocasião exige algum tipo de aprendizagem relacionado a situações reais de seu dia a dia.
						
					

					
							
							5. Orientação para aprendizagem
						
							
							O adulto aprende melhor quando os conceitos apresentados estão contextualizados para alguma aplicação e utilidade.
						
					

					
							
							6. Motivação
						
							
							Adultos são mais motivados a aprender por valores intrínsecos: autoestima, qualidade de vida, desenvolvimento, etc.
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