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PARTE

INTRODUCAO
E CONCEITOS

OBJETIVO DO CAPIiTULO

O objetivo deste capitulo é apresentar a
atividade de treinamento e desenvolvimento
de pessoas e caracterizar o LNT como parte
de um processo mais amplo e interligado,
ressaltando sua metodologia, suas etapas e seus
pressupostos para uma execucao efetiva.

E essencial que o profissional de T&D conheca
os elementos conceituais fundamentais,
decorréncias do estilo de trabalho escolhido,

e saiba distinguir um ENT consistente

daquele realizado de'forma empirica e menos
estruturada.



“Se vocé-acha que
a educacéo é cara,
experimente a ignordancia.”

Derek Bok
Ex-presidente da Universidade de Harvard



INTRODUCAO
E CONCEITOS

As organizagdes estdo constantemente em busca de desenvolver ou aperfeigoar
competéncias para gerar alguma vantagemompetitiva ou diferencial, em termos
de inovacio, eficiéncia ou desempenho em seus processos e resultados. Para tal, o
investimento em treinamento ¢ vital pois é a partir dele que as pessoas — e mes-
mo a prépria organizagdo — podemraprender cada vez mais, tornando-se mais
eficazes e adaptadas a um ambiente em eonstante mudanga.

Cabe a 4rea de Gestdo de Pessoas ou a de Recursos Humanos, dentre outras
responsabilidades, prover as competéncias necessarias ao negocio, através da cap-
tacdo e do treinamento e'desenvolvimento (T&D).

Desenvolver pessoas é uma das fung¢des organizacionais mais nobres. O foco
do treinamento e desenvolvimento deve ser prioritariamente o de contribuir para
o alcance das metas e dos objetivos gerais da organizagao, enquanto macro-obje-
tivos. E fundamental que haja o envolvimento de todos os niveis de liderangas no
processo de planejamento e acompanhamento dos resultados dos treinamentos.
Buscar provar que existe uma correlagio positiva entre o investimento em treina-
mento, bem como o alcance das metas e das estratégias, ¢ uma missdo que o RH
deve assumir de forma permanente.

Desenvolver pessoas ¢ fundamental para o funcionamento do negdcio, pois:
> proveé as competéncias minimas necessarias;
> permite cumprir os objetivos funcionais e organizacionais;
> apoia os processos de mudanca;

> contribui para o crescimento das pessoas.
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Entretanto, nem sempre os interesses das diversas partes envolvidas
(stakeholders) sao os mesmos. Ha interesses individuais, das equipes, da orga-
nizagdo e de outros atores sociais envolvidos. Nesse contexto, pode-se afirmar
que desenvolver pessoas ¢ uma fun¢do ambivalente, pois procura atender aos in-
teresses das pessoas e das organizagdes. O desafio é concilid-los, de maneira a
gerar motivagao, engajamento e resultados perceptiveis, tanto para os individuos,
quanto para a organizagao.

Para tal, é preciso identificar necessidades através do uso de metodologias
bem escolhidas e construidas, para que o processo ndo gere desmotivagao, ex-
pectativas desfocadas ou, ainda, resultados difusos ou duvidosos. Esse processo
de identificacdo é denominado Levantamento de Necessidades de Treinamento
(LNT). E um processo que faz parte das atividades de Treinamento e Desenvol-
vimento, um dos subsistemas da disciplina de Gestao de Pessoas ou, tradicional-
mente, de Recursos Humanos. Ele tem por finalidadesincrementar o desenvolvi-
mento profissional e pessoal dos profissionais, de maneira a contribuir para os
resultados da organizagao e atender as expectativas das pessoas. Tal processo en-
volve diversas etapas e passos metodoldgicos, além de alternativas que precisam
ser analisadas para uma execugdo bemssucedida.

Todo esse cuidado talvez naoe-fosse necessario se nao houvesse riscos pelo
percurso. Toda iniciativa contém certo grau potencial de insucesso e o LNT nao
foge desse destino. A incerteza do.resultado é considerdvel e isso se deve a varios
fatores, sobretudo de ordem metodoldgica e de competéncia dos proprios profis-
sionais de RH. Em consequéncia, as empresas, de maneira geral, acabam se tor-
nando céticas para dispor.de recursos financeiros para treinamento. E ndo adianta
clamar, em altos bradoes, que as empresas deveriam enxergar o treinamento como
investimento! Literalmente falando, investimentos sao aplicagdes financeiras que,
antes de serem feitas, precisam responder positiva e favoravelmente a, pelo me-
nos, trés questoes essenciais:

> Qual serd o retorno?
> Em quanto tempo o retorno acontecerd?

> Qual o risco de que o investimento se perca e ndo retorne?

Ninguém, em sa consciéncia, investiria seus recursos sem ao menos estimar
estas variaveis: o retorno, a liquidez e o risco. Elas precisam ser minimamente
satisfatorias para desencadear uma decisdo favoravel. O fato curioso é que nédo

.o
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se costuma encontrar um plano de treinamento fornecendo tais informacoes.
Nenhum plano de treinamento indica os retornos, sejam eles quais forem, os
momentos quando deverdo ocorrer e o potencial de chance de insucesso. Esses
aspectos nao sao apresentados em dados quantitativos, e nem mesmo em termos
qualitativos. A retdrica do RH usa do argumento do investimento, mas o pedido
de recursos se assemelha a uma demanda a fundo perdido. O investimento é uma
metafora que tem sido convenientemente empregada.

Alguns perguntarao: “Mas qual o problema de usar uma metafora para ar-
gumentar sobre um esforgo digno e nobre, como € o caso do investimento huma-
no?”. A resposta é: nenhum, nenhum problema, salvo o fato de que a lideran¢a
deciséria talvez ndo tenha esse mesmo entendimento. Na verdade, a lideranca
estratégica, habituada a lidar com niimeros e prestar contas dos resultados aos
acionistas, possui um entendimento bastante concreto sobreinvestimentos. Qual-
quer um que bata a sua porta, tera que provar o retorno dos recursos que solicita,
antes que esses sejam aprovados e concedidos«Isso tem acontecido com os plano
de treinamento, que sofrem todo tipo denterferéncia e cortes, sem ocasionar
qualquer reflexdo acerca dos beneficios.

Entretanto, existem outros percalcosrFrequentemente os proprios beneficia-
dos dos programas — as pessoas=— nao sao estimulados a aprender, nem desejam
saber além do que ja sabem. Analistas tém que arrasta-los para a sala de treina-
mento. O maior risco para.um profissional de RH, atuando num contexto tao ad-
verso, ¢ o de perceber que naoconsegue atender a ninguém. Sem foco e sem adap-
tagdo do processo de aprendizagem, corre o risco de unir o inutil ao desagradavel.

Entdo, se o RH deseja ganhar a confianga e a credibilidade para pleitear
investimentos progressivamente maiores, precisa falar a lingua da lideranca. E
preciso construir os processos de forma a dar uma resposta estratégica, tangi-
bilizando a0 maximo o que puder ser concretizado. Por isso, as grandes lacunas
metodoldgicas da gestao de desenvolvimento de pessoas sdo as pontas: o levanta-
mento de necessidades e a avaliagdo de resultados. O meio, o RH tem feito excep-
cionalmente bem, pois conduz programas bem desenhados e organizados. Porém,
a caréncia de resultados, o que fragiliza todo o processo, é decorrente das falhas
metodoldgicas da identificagdo inicial. Por isso o LNT precisa ser executado de
forma mais estruturada.

INTRODUCAO E CONCEITOS - -
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PROCESSOS DE T&D

Desenvolver pessoas é funcdo intrinseca da lideran¢a. O RH o faz porque ele é
“contratado” para executar esse trabalho, devido as especialidades envolvidas e
também ao custo associado'. Esses custos seriam certamente maiores se cada area
da empresa fizesse as mesmas atividades, e se os eventos ndo reunissem pessoas
com as mesmas necessidades, para compor turmas maiores, usando os mesmos
recursos. Porém, o fato de as areas e as liderangas contarem com profissionais, e
por vezes, equipes completas e especializadas, ndo os isenta da responsabilidade
de desenvolver pessoas, tanto para o beneficio delas quanto para o da organiza-
¢do. Por outro lado, qualquer um que contrate um servico espera dele um nivel de
especializagdo e suporte metodoldgico superior.

Entdo, se o RH ndo tiver essas especialidades, nao'estiver metodologicamente
amparado e ndo tiver um custo razoavel, a transfeténcia das atividades para o RH
ndo fara sentido. Embora atuem em conjunto, ambos 0s.atores organizacionais pre-
cisam trabalhar de forma alinhada, sincronizada e buscando os mesmos propdsitos.
Para que isso aconteca, um processo sistematizado precisa ser construido, a partir
de macroetapas basicas, segundo o contexto, os objetivos e a cultura organizacional.

O RH tem diversas responsabilidades organizacionais. Por isso, se estrutura
segundo subsistemas, dentré eles, 0.de desenvolvimento de pessoas. O LNT é uma
parte desse subsistema_ e, dependendo de como a empresa se organiza, pode se
desdobrar em outros processos, subprocessos, atividades e tarefas. Os processos
sdo as atividades, executadas em sequéncia e usando os recursos necessarios para
transformar entradas em saidas. O seu desenho é uma das atividades prioritarias
do planejamento do trabalho e pode requerer algum estudo para sua construgao.
Por isso, pode ser mais produtivo partir de modelos de referéncia conhecidos ou
ja concebidos previamente.

A norma ISO 10.015 é um modelo de referéncia para a construgdo de pro-
cessos de T&D. Ela traga diretrizes gerais de um processo e orienta a construgao
de um modelo particular. A primeira versdo da norma foi publicada no Brasil

Conforme afirma Bichuetti, os programas de treinamento e desenvolvimento tém de ser ela-
borados e conduzidos em conjunto entre a area de RH e os gestores; afinal, “[...] quem tem de
conhecer as competéncias, as qualificagdes e as necessidades de desenvolvimento das pessoas
que trabalham em uma drea sao seus gestores”. Ver Bichuetti (2015).
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em 2001, e a segunda versao, em 2020. No modelo mais recente, a norma usa o
ciclo PDCA como pano de fundo para estruturar um processo genérico de T&D.
O PDCA é um dos mais importante conceitos da area da gestao da qualidade. A
partir dele, qualquer processo pode ser desdobrado e desenhado?

Figura | * Processo de treinamento segundo a ISO 10.015.

PLAN

* Identificar necessidades de
competéncia
« Avaliar lacunas de competéncia

* Planejar desenvolvimento de
competéncias

Act
* Identificar areas para posterior
desenvolvimento de necessidades

* Melhorar atividades de
desenvolvimento

Fonte: NBR ISO 10.015:2020.

A norma é um,guia para a gestao de competéncias e para o desenvolvimento
de pessoas, sobretudo em um contexto em que outra norma de sistema de gestao
esteja implementada. A ISO 10.015:2020 possui um viés abrangente para gestao
de competéncias, uma vez que recomenda agdes para a gestdo de competéncias
individuais, coletivas — de equipes e grupos — e organizacionais.

Em termos de processo, ela inclui a avaliagdo de necessidades, o planeja-
mento das atividades, a implementagéo, a avaliagdo e encerra com a redefinicao
de necessidades de competéncias futuras. A vantagem de ter uma norma como a

O PDCA ¢ a sigla formada pelas iniciais de Plan, Do, Check e Act, que significa Planejar, Fazer,
Avaliar e Agir. Sdo etapas bésicas que qualquer método, técnica, processo ou tarefa deveria con-
ter para ser “completo”. Como se trata de etapas amplas, elas precisam ser descritas em passos
menores e especificos do trabalho que precisa ser feito.

INTRODUCAO E CONCEITOS
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ISO 10.015 a mao é a possibilidade de usa-la como referéncia para construir um
processo proprio, conforme a mesma estrutura apresentada, ou apenas em algu-
mas partes.

Outro modelo, que também se apresenta como estrutura basica para pro-
cessos de treinamento, é proposta pelo casal Patricia e Jack Phillips, membros
bastante ativos da ATD — The Association for Talent Development. Além das mes-
mas etapas da norma, esse modelo (Figura 2) distingue as etapas de entrega e
implementa¢ao. Embora costumem acontecer juntas, podem ser separadas. Isso
acontece quando a preparagdo do material didatico ou dos recursos instrucionais
e tecnoldgicos é feita por uma equipe diferente daquela que executa o plano de
aprendizado propriamente dito. O suporte administrativo e o overhead® se consti-
tuem de atividades de gestdo, suporte logistico e controle orgamentario.

Figura 2 ¢ Processos tipicos de T&D.

Analise e Avaliagdao de  _
Necessidades D

l

Projeto/Desenvolvimen 2

ou aquisigdo T
v
\ Suporte
Entr <4 Administrativo e
L\ Overhead
v
v

Implementacao

|

Avaliagao

-~

Fonte: Phillips e Phillips, 2007.

3 O overhead é um grupo de custos, também chamado de custos indiretos, que compreendem as

despesas gerais e os custos sem vinculagao com a produ¢io de um produto, ou prestagdo de um
servico. Geralmente sdo despesas administrativas e fixas.

*1 CAPITAL HUMANO



Os dois modelos mostrados anteriormente nao sao exclusivos. Sdo apenas
duas entre diversas visdes de especialistas e autores. Existem outros, que represen-
tam diferentes leituras, perspectivas e que sequenciam um conjunto de processos
mais ou menos da mesma forma, porém com algum detalhe ou foco especifico.
O fato relevante é que esses modelos servem de referéncia para a construgdo de
modelos organizacionais especificos para quem precisa estruturar seus sistemas de
gestao de treinamento, desenvolvimento e aprendizagem. Um processo semelhante,
desdobrado em mais partes, precisa ser discutido e estruturado internamente para
que fique evidente o modus operandi da organizagido, garantindo que as diretrizes
sejam contempladas, desencadeando em ganho de credibilidade da fungdo de de-
senvolvimento de pessoas. O Apéndice A — Processos de T&D — apresenta alguns
exemplos de processos desenvolvidos a partir de modelos genéricos.

A posi¢ao do processo de LNT é clara e distinta no infeio de qualquer mode-
lo, genérico ou especifico. Isso evidencia sua impertancia‘pois, se a identificacao
das necessidades for feita de forma errada, tode o processo estara comprometido.

DEFINICAO DE LNT

O Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT) é definido como a iden-
tificagao de deficiéncias e oportunidades de melhoria nas competéncias humanas
para a realizagdo de algum proposito atual ou futuro.

Embora o LNT seja um acronimo bastante conhecido, ele ¢, na verdade, uma
denominagdo pouco adequada. Em primeiro lugar, isso se deve porque o substan-
tivo “levantamento” é sindnimo de arrolamento, que significa fazer uma relagdo
ou uma lista. Esse termo é bastante limitado, dadas as coletas de dados, as andlises

e os cuidados para que seja feita.

O levantamento ¢ um processo estruturado e que pressupde a andlise do
contexto, a escolha metodoldgica e a realizagdo de diversas atividades de coleta,
avaliagcdo e recomendagdo. Isso contém, ou deveria conter, um valor agregado
muito superior do que simplesmente entregar uma lista de treinamentos para
o proximo periodo. O ideal seria um termo que designasse melhor o processo,
como, por exemplo, Defini¢do, Andlise, Avaliagdo ou, mesmo, Diagndstico.

Independentemente do termo, os profissionais de RH devem estar atentos ao
significado e a limita¢ao que essa famosa sigla representa. Seria mais consistente

INTRODUCAO E CONCEITOS - -
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considerar o uso de um termo mais amplo, especifico e adequado a realidade da
organizag¢ao em que atua ou entdo, continuar a usar o termo; porém, estruturando
seu processo de forma mais consistente.

Outro elemento limitante diz respeito ao substantivo treinamento. Na ver-
dade, o treinamento ¢ apenas uma das alternativas de estimulo e construgdo de
aprendizado. A tipologia de eventos instrucionais ¢ muito mais rica e diversifica-
da, podendo incluir alternativas didaticas, tais como:

> Vivéncia;

> Instrucdo;

> Treinamento;

> Desenvolvimento;

> Educacio;

> Aprendizagem pela agao;

> Autoestudo e autodesenvolvimento;
> Job rotation;

> Participa¢do em equipes de melhoria.

O fato de haver tantas possibilidades, inclusive de aspectos que nao sdo trei-
namento, justifica a pratica comum entre muitos autores de denominar esse pro-
cesso apenas de avaliacao de necessidades, sem especificar a palavra ‘treinamento’
ao final*. Mesmo porque, para chegar a conclusio de que treinamento é neces-
sario, o profissional'de RH tera que fazer uma série de coleta de dados e anilises
que demonstrem que o esforco ¢é justificavel. Dai reside o fato de o LNT ser um
processo que deveria ser mais bem estudado, estruturado, praticado e desenvol-
vido nas organizagoes.

Diante disso, qual entdo seria o termo mais apropriado para designar essa
atividade? Eis uma indagagao pertinente e necessaria para quem deseja ou precisa
estruturar melhor os processos internos de RH. Em primeiro lugar, esta a inade-
quagido do termo levantamento, conforme comentado anteriormente. As alterna-
tivas seriam o emprego dos termos Defini¢io, Andlise, Avaliagio ou Diagndstico.

4 Na literatura americana, o LNT é comumente denominado Training Needs Assessment — TNA,

ou simplesmente Needs Assessment. O substantivo assessment ¢ um falso cognato (ndo significa
assessoria) e sua melhor traducao é avaliacéo.
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Outros termos possiveis seriam Estudo e Determinagdo. Um outro, comum na
area de negocios, é a metafora Prospec¢do, que remete ao sentido de busca com
certo grau de incerteza, tanto em quantidade, quanto em qualidade ou sucesso.

\

Quanto a substituicdo do termo treinamento da expressio que, como
vimos, também é anacrdnica, isso também merece ser revisto e rediscutido. Esta-
mos vivenciando hd alguns anos a formagdo de novos paradigmas. Desde a déca-
da de 1990, quando o termo aprendizagem ganhou forga, ele ndo para de crescer.
De fato, a aprendizagem possui um sentido muito mais amplo do que treinamento
e, até mesmo, desenvolvimento. Nao que se tratem de atividades obsoletas, longe
disso. O que ocorre ¢ que o termo aprender foca o centro do papel de desenvolver
a competéncia para o proprio individuo. Uma coisa é ensinar, cuja fungao é exter-
na, outra é aprender, que é interna. Além do mais, pode-se dizer que o aprender
inclui qualquer atividade, estimulo ou observacao, estrtiturada ou nao. Ele ¢, por-
tanto, muito mais amplo.

Se é entao o caso de repensar a atividade; ndo@apenas em termos de rétulo,
mas também para incorporar um sentido.mais contemporaneo, o termo apren-
dizagem nao deveria ficar de fora. Como as:necessidades de melhoria de com-
peténcia e desempenho sio a prioridindefinidas, e como existem diversas formas
de torna-la mais bem definida, uma.sugestdo seria Defini¢do de Necessidades de
Aprendizagem, ou simplesmente, DINA¢

Por definigio, entende-seum trabalho de coleta, andlise, avaliagdo e determi-
na¢ao de elementos minimos para uma aprovagao e, mais adiante, uma especifi-
cagdo detalhada do programa de aprendizagem necessario.

Além disso, um:levantamento deveria incluir também as condi¢des ou os
fatores que impedem ou dificultam a aplicagdo de competéncias existentes e que
deveriam ser alvo de uma verificagdo. Sao os aspectos ndo treinaveis, que também
serdo discutidos mais adiante.

OBJETIVOS DO LNT

Como toda atividade organizacional, o LNT tem objetivos que, se nao forem cum-
pridos, podem torna-lo pouco efetivo. Como numa rea¢ao em cadeia, existem
objetivos finais de longo prazo, que dependem do cumprimento de objetivos ime-
diatos e de curto prazo, para serem alcancados. Em tltima instancia, o objetivo
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do LNT é sempre o de identificar caréncias de competéncia que, uma vez sanadas,
podem contribuir para os resultados do negécio. Outros objetivos, igualmente
relevantes, podem se sobrepor a esse, sobretudo se a organizagdo possuir uma
missao institucional social ou de perfil de resultado mais equilibrado.

No entanto, tudo seria facil demais se essa missao, seja ela qual for, pudesse
ser cumprida em apenas um tnico passo. Na verdade, para chegar 14, um caminho
precisa ser percorrido. Por isso, existem etapas e resultados intermedidrios que
também precisam ser organizados e cumpridos de maneira satisfatéria. Os obje-
tivos sdo os critérios para verificar esse cumprimento e eles estdo sequenciados
numa cadeia causal, em diferentes niveis, do mais importante aos objetivos secun-
darios. A Figura 3 apresenta um diagrama contendo as prioridades de um LNT.
Como papel essencial, o LNT deveria tentar cumprir o primeiro objetivo, que é o
de prover resultados do negdcio. O objetivo secundario é deseobrir e evidenciar
lacunas de competéncia que serao alvo de a¢des de aprendizagem. Finalmente, os
objetivos tercidrios de um LNT sdo avaliar a amplitude das lacunas, e o esforgo
para reduzi-las, fornecer informagoes para o desenho instrucional, além de outras
necessidades ndo treinaveis.

Figura 3 ¢ Objetivos do LNT: sequéncia de prioridades.
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> Objetivos finais

Prover resultados para o negdcio, beneficios para as pessoas e para
outras partes interessadas (stakeholders), ou seja parceiros, fornece-
dores, familias, sociedade etc.

> Objetivos intermediarios
Conhecer e evidenciar os problemas e as competéncias faltantes.
> Objetivos imediatos

Avaliar a amplitude das lacunas existentes, o grau de esfor¢o organi-
zacional necessdrio para minimizar as deficiéncias e fornecer infor-
magoes para o desenho instrucional.

O LNT sera efetivo quanto mais proximo o profissional de RH conseguir
chegar aos objetivos finais. Nao sendo possivel, podem ser perseguidos outros
objetivos na sequéncia regressiva, porém com chances progressivamente menores
de reverter resultados positivos para o negdcio.

Nao ¢ objetivo do LNT desenhar 0 programa de treinamento, ou como ele
deve ser aplicado, embora muitas yezes isso seja realizado conjuntamente. Isso
é, a priori, uma atividade de desenho e projeto da atividade e depende de um
amplo conhecimento de metodologias, técnicas, tecnologias e recursos de ensi-
no/aprendizagem. Na verdade, se a necessidade ndo estiver claramente definida,
antecipar a idealizagdo do treinamento pode até atrapalhar o andamento daquela
etapa. Isso seria 0 mesmo que um médico discutir uma terapia com seu paciente,
antes mesmo deter certeza sobre a doenga, suas causas e seu estagio de evolugao.
Usando essa analogia, éfacil perceber a incoeréncia. Discutir o treinamento, sem
caracterizar e mensurar claramente o problema, decorre da falta de tempo, da
falta de competéncias analiticas, dos interesses pessoais ou profissionais, da pressa
ou da subserviéncia operacional do RH as outras areas da empresa. Essa postura
desvaloriza o papel e mina a reputagdo do RH na organizagao.

Pode-se dizer que o LNT é um ponto de vista. Cada perspectiva ¢ feita de
um angulo e, por isso, fornece um resultado diferente. As necessidades de um
individuo, por exemplo, podem ser de curto, médio ou longo prazo. Pode ter ne-
cessidades pessoais, profissionais, conjugais, sociais, espirituais etc. Diante dessa
diversidade de necessidades, a questdo é definir as perspectivas relevantes e esco-
lher os melhores métodos para avalia-los.
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EM QUE MOMENTO COMECA O LNT

Embora possa parecer estranho, um LNT ndo comega pelo inicio, mas pelo fim®.
Uma analogia simples e bastante familiar pode evidenciar esse aparente parado-
xo0. Imagine que alguém queira fazer uma viagem e, para isso, precisa fazer um
levantamento do que necessita para concretizar esse desejo. Para uma viagem ¢é
preciso identificar os elementos basicos como destino, deslocamento, acomoda-
¢do e alimentagdo. E importante saber sobre o clima local para providenciar a
vestimenta apropriada. Dependendo do destino, é necessario, ainda, providenciar
documentagio como passaporte e vistos de entrada e, para isso, tantos outros
documentos devem ser preparados com a antecedéncia devida. Dependendo da
duragdo da auséncia, talvez seja necessario fazer arranjos no trabalho, na familia,
decidir os cuidados com as plantas e os animais domésticos, eroutros compro-
missos. Evidentemente, um elemento fundamental, € que restringe as escolhas de
qualquer natureza, sdo os recursos que se dispde para arcarcom as despesas, tanto
da viagem quanto das despesas fixas que continuam onerando o or¢amento, mes-
mo durante a auséncia do viajante. Pode haver uma enormidade de providéncias
a tomar, dependendo do destino e da daragdo.da viagem. No entanto, ha um fator
que antecede e influencia qualquer analise, que € o propodsito da viagem. A viagem
pode ser de lazer, de trabalho, de'estudo, de aventura ou para fazer compras. Pode
ser ainda devido a um desejo de migracdo temporaria ou definitiva. H4 ainda
os que fazem viagem com propésito de desenvolver o espirito e a alma, como as
que acontecem a Santiago de Compostela, para retiros espirituais, ou aquelas com
destino aos ashramsma India. Enfim, o que definird praticamente tudo o que é ne-
cessario, bem comoas fontes de informacao a procurar, é o propdsito da viagem.

Um treinamento, assim como uma viagem, ¢ uma acao que desencadeia inu-
meros aspectos. Fazendo a analogia entre os dois ¢ facil deduzir que o desenvolvi-
mento de pessoas deveria seguir um raciocinio semelhante. Ja que uma organizacao
esta inserida, e ela mesma se constitui, num contexto social e econdmico complexo,
deveria iniciar com um ou diversos propositos. Porém, o que acontece normalmen-
te ndo ¢é isso. Frequentemente os treinamentos sdo solicitados e oferecidos, antes
mesmo de se pensar em qualquer finalidade concreta. Fazendo as coisas dessa

5 Segundo o casal Phillips, as “[...] solu¢des de aprendizado e desenvolvimento devem se iniciar com

um foco claro no resultado” e “[...] comegar com o fim em mente também envolve apontar todos os
detalhes para assegurar que estd apropriadamente planejado e executado”. Ver Phillips e Phillips
(2006, p. 33. Traduzido pelo autor).
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maneira, pode-se deduzir a quantidade de retrabalho, desperdicio e acdes sem sen-
tido, decorrentes da insensatez de desprezar uma etapa inicial elementar. Por isso,
embora ndo se possa ignorar que esse procedimento até funcione eventualmente, os
métodos de LNT precisam seguir um raciocinio consistente, para nao simplesmente
repetir uma pratica empirica, mimética e pouco produtiva.

A realizagdo de treinamento e desenvolvimento, e da aprendizagem em ge-
ral, depende de propositos claros, que sao elaborados a partir da visdo do resul-
tado. O objetivo e o resultado potencial ¢ a referéncia para orientar a analise, e,
posteriormente, determinar a efetividade da atividade®. H4, portanto, uma relagao
simbidtica entre esses elementos, conforme mostra a Figura 4. Os profissionais
de T&D devem ter uma visdo e uma atuagdo sistémica. Isso requer competéncias
distintas e especificas, que serdo tratadas mais adiante.

Figura 4 ¢ Relacao entre propdsito, aprendizagem e resultado.

il
Propésito, |
\ )

I Aprendi!e& =) | Resultado

O LNT TiPICO E.REATIVO

O método de LNT mais comum consiste no envio de um formulério de solici-
tagdo para os lideres das dreas, pedindo que tirem tantas cdpias quanto forem
necessarias e preencham com as “necessidades” de treinamento’. Esse processo é
ilustrado na Figura 5.

Na metodologia 6D, a primeira etapa — D1 — consiste em ,justamente, come¢ar com o fim
em mente. Para seus criadores, o treinamento deve ser sempre um meio para atingir um fim, e
nunca um fim em si mesmo. Ver Wick, Jefferson e Pollock (2011, p. 20).

Para corroborar essa assertiva, Geary Rummler observa que “[...] Frequentemente o profissional
comega com uma solicitagao da geréncia para treinar um grupo de empregados”. O profissional pode
atender ao que foi solicitado ou fazer uma andlise estruturada da demanda. Segundo o autor, a pri-
meira alternativa s6 deveria ser seguida se a segunda néo for possivel. Ver Rummler (2008, p. 85).

INTRODUCAO E CONCEITOS

cecc e

45





