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Resumo

Neste artigo € apresentada uma visdo de modelos e préaticas de
treinamento usadas como meio de capacitar e disseminar 0
conhecimento critico, existente apenas na organizagao.

A partir dessa revisdo da literatura é proposto uma reflexdo sobrre
como treinar, disseminar e reter conhecimento nas organiza¢ées com
visdo de futuro. Como construir uma organizacdo de aprendizagem na
sociedade do conhecimento.

Abstract

In the article we introduce a vision about models and practices of
training used to capacity and disseminate critical knowledge, existent
in only organization. Starting with this literate revision, propose a
reflection about how to train, ddisseminate and retain knowledge in
organizations with future vision. How to construct a apprenticement
organization in knowledge society.

Palavras-chaves: Educacgdo, Conhecimento, Aprendizagem, Treinamento,
Competéncias


mailto:martius@kmpress.com.br

A

AN IV CONGRESSO NACIONAL DE IV CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO

S

4 EXCELENCIA EM GESTAO Responsabilidade Socioambiental das Organizagdes Brasileiras

5

Niteroi, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008

1.0 INTRODUCAO

Com o surgimento da Sociedade do Conhecimento as organizagbes passam por um
processo de mudanca cada vez mais rapido, demandando um aumento na capacitacdo
profissional. Essa demanda especializada, técnica em muitos casos ndo sdo encontradas em
instituicGes de ensino tradicionais. Surge a real necessidade de desenvolver multiplicadores
do conhecimento técnico na organizacdo. Cria-se a universidade corporativa com a missao de
capacitar equipes de colaboradores, usando ferramentas de treinamento e desenvolvimento
humano.

A educacdo corporativa faz parte de uma agdo organizacional planejada de modo
sistemético, que possibilita a aquisicdo de habilidades motoras, atitudinais ou intelectuais,
assim como o desenvolvimento de estratégias cognitivas que podem tornar o individuo mais
apto a desempenhar suas fungdes atuais ou futuras. Borges-Andrade(2002).

O presente artigo tem por objetivo principal a identificacdo das préaticas de treinamento
e desenvolvimento humano abordadas na sociedade do conhecimento.

A motivacdo, o despertar para esse estudo surgiu em decorréncia da analise dos
investimentos realizados em programas de treinamentos aplicados para retencdo e
disseminacdo do conhecimento critico, pertinente a organizacao.

Com esse contexto, foi orientada a pesquisa sob 0s seguintes temas em questao: gestao
do conhecimento; educacéo corporativa; treinamento e desenvolvimento humano.

Com base nos temas apresentados, foi elaborada uma revisdo bibliografica dos
principais autores no momento sobre 0 tema em questéo.

O resultado dessa pesquisa visa melhorar o investimento em treinamento com 0s
colaboradores, assim como garantir a sustentabilidade na educagdo e aprendizagem

organizacional.

1.1 O PROBLEMA

As organizagdes buscam criar valor e inovar a todo 0 momento, dando retorno aos
seus acionistas e presidentes. Investem no desenvolvimento do empregado, na geracdo de

novos conhecimentos com o intuito de desenvolvimento pessoal e organizacional.
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Fallgatter (1996) enfatiza o trabalho de Mitroff (1994), que demonstra sua
preocupacdo acerca da necessidade das organizacfes adquirirem capacidade de coletar,
organizar e disseminar informacdes, de modo a incorporarem inovagOes, pesquisas e
desenvolvimento continuo.

Para continuar com os programas de capacitacdo, educacao continuada, treinamento e
desenvolvimento humano, a organizacdo investe grandes quantias nos programas de
treinamentos aplicados pela universidade corporativa, com objetivo de retorno, seja ele o
desenvolvimento do empregado na organizacdo e na vida social, assim como retorno
financeiro.

Esse papel de geracdo de novos conhecimentos para organizagdo vem da universidade
corporativa, que tem em sua missao reter conhecimentos criticos, estratégicos e dissemina-los
na organizagdo com o uso de ferramentas de treinamento constante.

Senge(1997) define que a organizacdo que aprende teria como caracteristica estar
continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro. Ele ainda comenta que o ser
humano vem ao mundo motivado a aprender, explorar e experimentar.

Para Fleury (2001), a relacdo entre a abordagem de “integragdo do conhecimento” e a
geracdo de vantagem competitiva depende da habilidade da empresa em alinhar e integrar o
conhecimento de muitos individuos especialistas.

Mas como treinar na sociedade do conhecimento? Como a organizagdo define o
investimento em treinamento? Quais as praticas existentes para treinar? Deparamo-nos no dia-
a-dia das organizagOes com essas questdes. Sabemos 0 quanto dispomos para investir, mas
onde e como investir precisa pesquisar para entender melhor.

A suposicdo esta baseada no nivel de conhecimento desejado, sendo sugestivo, saindo
de literaturas e casos em direcdo a perguntas, que levam a pensar. como € realizado o

treinamento na sociedade do conhecimento?

1.2 OBJETIVO

Analisar e apresentar as melhores préaticas em treinamento na sociedade co
conhecimento, de forma que outras instituicdes possam as utilizar para o crescimento e

desenvolvimento.
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Compreender as ferramentas de treinamento usadas e os resultados gerados com sua
aplicacdo; criticar o processo de treinamento dos “multiplicadores” na fomenta¢do do

conhecimento critico.

2.0 METODOLOGIA

O estudo tem como caracteristica principal a flexibilidade, podendo ser estabelecido
um roteiro sem precisar definir de forma rigida e com precisao a conducao da pesquisa.

A pesquisa bibliogréafica usada na pesquisa foi desenvolvida com base em material j&
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos relacionados aos temas
citados. Embora em quase todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho desta
natureza, ha pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de fontes bibliogréficas.

As fontes usadas foram livros de referéncias informativos e publicacdes periddicas,

artigos e dissertacdes.

3.0 DESENVOLVIMENTO

3.1 ASOCIEDADE DO CONHECIMENTO

A teoria do conhecimento possui uma abordagem antiga, e por isso fica féacil
falarmos, pois sua origem nas idéias e formas é apresentada desde a época de Platdo e

Socrates que originou o processo de evolucdo do conhecimento.

As sociedades atuam de forma sistémica e auto-organizantes, buscando a todo o
momento de modo estavel e fixo o ponto de equilibrio necessario para o desenvolvimento de

paises a partir da geracdo de trabalho e produtos capazes de serem produzidos.

Ao atuarem em mercado global, precisam estabelecer quatro dimensGes importantes

para a evolucdo, sendo:

-Institucional: presenga e efetividade das leis do direito das pessoas e institui¢oes;
-Conhecimento: geracdo, retencéo e aplicacdo do conhecimento;

-Humano: motivacéo para geracéao de valor;

-Cultural: valores culturais estabelecidos por grupos ou pessoas.
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O conhecimento esteve presente desde o surgimento do homem no mundo, tornando-
se Sociedade do Conhecimento o diferencial competitivo que leva qualquer produto (bens ou
servigos) a ser medido pela quantidade de conhecimento nele embutido e sua percepcao de

valor por parte de quem o compra.

Com o surgimento da tecnologia, sua contribuicdo para a sociedade do conhecimento

levou a aspectos pessoais tais como (Brown, 2000):
- Eliminacdo de doencas;

- ldade média das pessoas;

- Excluidos;

- Sociedade Urbana;

- Uso da agua;

- Riqueza do planeta;

- Previsoes.

Com tudo isso partiu para transformacdo da sociedade, onde os avangos tecnologicos

geraram grande impacto nas organiza¢des, mudando a forma de pensar.

-Sociedade Agricola: sua base era a terra como fonte de riqueza e 0 homem era valorizado

pela forga muscular;

-Sociedade Industrial: tinha como base as maquinas, transporte, energia e estado era o

principal interventor;
-Sociedade da Informacéo e Conhecimento: seus pilares séo a tecnologia e a informacéo;

-Sociedade da Luz: aborda os recursos renovaveis € a natureza.

3.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Segundo Nonaka e Tackeuchi (1997), a divisdo cartesiana entre sujeito e objeto,
conhecedor e conhecido, deu origem a uma visdo da organizacdo como mecanismo para
“processamento de informagdes”.

A criacdo do conhecimento e 0s seus tipos estdo diretamente ligados a inovacéo, que

busca uma nova teoria da criacdo do conhecimento organizacional para explicar.
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Desta forma a abordagem ao tipo de conhecimento parte com uma visdo “espitemologica”
(teoria do conhecimento), tendo como elemento basico a distin¢do entre conhecimento tacito e
explicito.

O segredo para criagdo do conhecimento esta na mobilizacdo e conversdao do
conhecimento tacito.

Surge a visdo “ontoldgica” focando a preocupacao nos niveis de identidade criadoras
do conhecimento.
“A criacdo do conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que
amplia organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o
como parte da rede de conhecimentos da organizacio”, Nonaka e Takeuchi (1997).
“O conhecimento tacito ¢ pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser
formulado e comunicado. JA o conhecimento explicito ou “codificado” refere-se ao

conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica”. Michael Polanyi (1966)

apud Nonaka e Takeuchi (1997)

Conhecimento Conhecimento
Tacito Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)
Conhecimento da Conhecimento da
= Experifncia = Racionalidade
(Corpo) (Wlente)
Conhecimento Conhecimento
e Bimultdnen bl Sequencial
[Anui e Agora) {LaeEntio)
i
Conhecimento Conhecimento
— Andloga Conhecimento
(Pratica) . Digital
(Teoria)

Figura: 01 — Dois tipos de conhecimento
Fonte: Adptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.67)

Os tipos de conhecimento sdo encontrados e usados nas organizacfes de forma que

gerem novos conhecimentos interagindo com o ambiente externo.

IV CNEG 6



/%\ IV CONGRESSO NACIONAL DE IV CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO
! ¢ y R 2T Responsabilidade Socioambiental das OrganizagGes Brasileiras

M
Niteroi, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008

3.3 ORGANIZACOES QUE APRENDEM

Segundo Peter Senge (1997), mudancas extraordinarias estdo ocorrendo no universo
empresarial que transcendem um desequilibrio entre a oferta e a procura, como também ao
avanco de novas tecnologias. Esta surgindo uma nova era, segundo a visdo de Senge.

Certezas crescem a cada dia e os desafios sdo postos as empresas para enfrentarem no
final deste século.

Tendo como premissa de que a maior parte das organizacBes esta obsoleta,
necessitando de mudancas profundas e imediatas para adaptar-se a nova situacao, precisamos
alinhar o conhecimento as informacdes disponiveis no mercado.

Fallgatter (1996) enfatiza o trabalho de Mitroff (1994), que demonstra sua
preocupacdo acerca da necessidade das organizagOes adquirirem capacidade de coletar,
organizar e disseminar informacGes, de modo a incorporarem inovacgdes, pesquisas e
desenvolvimento continuo.

Esta abordagem engloba o reconhecimento da instabilidade, da complexidade e da
incerteza, caracteristicas presentes no cenario atual, que ndo mais permitem as organizacdes
continuarem a atuar com o mesmo modelo de gesté&o.

Em funcdo do cenério apresentado, surgem as organizac¢@es de aprendizagem, ou que
aprendem com a missdo de encontrar respostas a estas questdes.

Segundo Bottrup (1997),"um caminho para as novas mudancas € tentar estabelecer
uma organizacdo de aprendizagem, cujo conceito é uma das mais novas estratégias de
administragdo desses dias".

Existem diversas definicdes para o tema apresentado, porém segundo o autor 0 mais
interessante € o entendimento de como as organizacfes podem assegurar sua propria
sobrevivéncia e desenvolvimento, e também, criar as competéncias essenciais para Seus
membros, de forma que construam um modelo de aprendizagem que atenda a sua
organizacéo.

Empresas que desenvolvem estratégias para gerir o conhecimento sdo denominadas de

organizacOes que aprendem ou organiza¢des em aprendizagem.
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Definidas por Garvin (1993), como organizagGes capazes de criar e transferir
conhecimentos e em modificar seus comportamentos para refletir estes novos conhecimentos
e insights (intuicdo).

Senge (1997) define a organizacdo que aprende teria como caracteristica estar
continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro. Ele ainda comenta que o ser

humano vem ao mundo motivado a aprender, explorar e experimentar.

Infelizmente a maioria das instituicdes, em nossa sociedade, é orientada mais para

controlar do que para aprender, estimulando a obediéncia e ndo o desejo de aprender.
Senge aborda este conceito, apresentando suas cinco disciplinas:

Dominio pessoal — através do autoconhecimento, as pessoas aprendem a clarear e
aprofundar seus préprios objetivos, a concentrar esforgos e a ver a

realidade de uma forma objetiva.

Modelos mentais — trazer a superficie os modelos mentais predominantes (sdo id€ias,
generalizacbes e imagens) que influenciam como as pessoas véem o0 mundo e
questiona-los.

VisBes compartilhadas — quando um objetivo é percebido como concreto e

legitimo, as pessoas se dedicam e aprendem, construindo visdes partilhadas.
Aprendizagem em grupo — comeca com o dialogo, isto é, a capacidade

dos membros do grupo em propor suas idéias e participar da elaboracdo de

uma logica comum. Nesses casos, as habilidades coletivas s&o maiores que as
habilidades individuais.

Raciocinio sisttmico — modelo conceitual composto de conhecimento e

instrumentos que visam melhorar o processo de aprendizagem como um todo.

3.4 GESTAO POR COMPETENCIA

Na sociedade do conhecimento a aprendizagem é fundamental para transformacéo da
organizacdo e seu desenvolvimento. As pessoas sdo a mola mestre desse processo, utilizando
suas competéncias para atuarem de forma eficiente no processo produtivo do conhecimento

critico.
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As competéncias sdo mapeadas e 0s empregados orientados ap6s construcdo de um
perfil profissional a melhor funcdo a ser desempenhada. Essa competéncia € conhecida na
aprendizagem como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes: CHA.

De acordo com Eboli, apud Scott Parry (1996), a competéncia, numa definicdo
simplificada e resultante de trés fatores béasicos:

-Conhecimentos: relacionam-se & compreensdo de conceitos e técnicas. E o saber fazer.
-Habilidades: representam aptidao e capacidade de realizar e estdo associadas a experiéncia e
ao aprimoramento progressivo. E o poder fazer.

-Atitudes: referem-se a postura e a0 modo como as pessoas agem e procedem em relacdo a
fatos, objetos e outras pessoas de seu conhecimento. E o querer fazer.

A gestdo por competéncia e a gestdo do conhecimento possibilitam a construcéo de
competéncias criticas: aquelas que vao diferenciar a empresa estrategicamente no mercado em

que atua.

Compreensdo de conceitos e . -
técnicas. Experiéndas e saber. Conhecimento Habilidade Aptidéo e capacidade de realizar,
fazer.

Atitude

Figura: 02 — Modelo de gestdo por competéncia - CHA
Fonte: Adaptado de Eboli (2004)

3.5 NOVOS PAPEIS EM RECURSOS HUMANOS

As organizagdes evoluem com o tempo, redefinem seus modelos de capacitacdo,
quebram paradigmas e recebem novos nomes.
Muitas empresas desde a década de 60 trabalhavam com departamentos de pessoas,

conhecido com o departamento de pessoal.

IV CNEG 9



A

AN IV CONGRESSO NACIONAL DE IV CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO
! ¢ y R 2T Responsabilidade Socioambiental das OrganizagGes Brasileiras

M
Niteroi, RJ, Brasil, 31 de julho, 01 e 02 de agosto de 2008

Nakayama (2001) explica que, até a década de 60, a Administracdo de Recursos
Humanos nas empresas recebia meramente as denominagdes de “Departamento Pessoal” e
“Relagoes Industriais”.

O foco do departamento de pessoas, pessoal — DP era operacional, fiscalizador,
regulador das atividades dos empregados, incluindo contratacdo e demisséo.

Com o surgimento da teoria da administracéo, relacdo humana, teoria comportamental,
ficou mais facil entender o novo formato proposto pelas empresas com a criacdo dos recursos
humanos — RH, focado em atividades como selecdo, definicdo de cargos e salérios,
treinamento, beneficios, servico social, etc.

Com a gestdo do RH passamos a entender a mudanca de RH para unidade de negdcio,
gestdo de recursos humanos, gestdo de pessoas. A preocupagdo passa ser interna e externa.

Os seus resultados devem ser observados muito além da reducdo de custos e da
otimizacdo de atividades de administracdo de funcionarios.

Em outras palavras, 0 RH passa a produzir resultados tanto operacionais quanto em
conhecimento para toda a empresa, resultados estes que se convertem em financeiros.

Qualquer mudanca vem a influenciar o comportamento do RH na organizacéo

As tendéncias futuras do mundo dos negdcios se traduzem até mesmo na terminologia
que passa a ser adotada com relagdo ao desenvolvimento de recursos humanos Odenwald e
Matheny (1996). A atual tarefa de RH consiste em alcancar a exceléncia organizacional,
defende Ulrich (2000).

Becker, Huselid e Ulrich (2001) posicionam o RH como parceiro estratégico no
negocio da organizacdo, sob quatro perspectivas, fazendo analogia a metodologia do BSC —
Balance Score Card.

a) a empresa contrata e remunera pessoas, mas nao se empenha em atrair os melhores ou em
desenvolver empregados excepcionais - perspectiva do pessoal;

b) a empresa usa bénus, pagamento de incentivos e diferencas expressivas na remuneracdo
para recompensar 0s que apresentam alto e baixo desempenho - perspectiva da remuneracao;
C) o0s gerentes véem o0s empregados como ativo estratégico, mas nao investem na
reformulacdo geral dos recursos de RH para alavancar a perspectiva da geréncia - perspectiva
do processo;
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d) os executivos de RH e outros véem o RH como um sistema embutido dentro do sistema
mais amplo de implementacdo da estratégia de negdcios. A empresa gerencia e mede as
relacbes entre estes dois sistemas e o0 desempenho da empresa - perspectiva do alto

desempenho

Os mesmos autores, ao abordar competéncias para os profissionais de RH, citam,

como competéncias emergentes:

a) demonstracdo de credibilidade pessoal;

b) capacidade de gestdo da mudanca;

c) capacidade de gestdo da cultura;

d) dominio das praticas de RH;

e) conhecimento do negdcio;

f) gerenciamento do desempenho estratégico de RH.

Ainda, estes autores dividem a competéncia — gerenciar estrategicamente o RH — em
quatro dimensdes:

a) raciocinio causal critico — os profissionais de RH devem pensar em termos causais, para
gue possam avaliar como o RH impulsiona o desempenho da empresa;

b) compreensao dos principios da boa mensuracao;

c) estimativa das relagdes causais (entre RH e o desempenho da empresa),

tornada possivel pelo pensamento causal e pela compreensdo dos principios de mensuracéo;
d) comunicacéo dos resultados do desempenho estratégico de RH aos gerentes de linha
seniores.

Devemos integrar as cinco competéncias ao gerenciamento estratégico, pois podem e
devem ser mensuradas e aplicadas de forma critica e estratégica na organizacdo. Apos essa
integracdo a organizacao passa a perceber a importancia do RH ndo mais como operacional e
sim estratégico. Ele passa a fornecer praticas de recursos humanos, gera a cultura e a

mudanca, e também tem credibilidade pessoal para fazer tudo isso.
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3.6 NOVOS PARADIGMAS EM T&D

T&D: treinamento e desenvolvimento humano é uma expressdo muito utilizada pelo
RH das empresas, pois consideram uma ferramenta importante no processo de educacao dos
empregados. O T&D nas organizacdes cresceram a ponto de ser constituido pelo RH como
uma das suas areas de desenvolvimento profissional.

Para muitos existe uma distin¢do entre os conceitos de treinamento e desenvolvimento
humano. Alguns autores consideram o treinamento como uma preparacao técnica, de curto
prazo, atuacdo na tarefa de forma imediata, enquanto desenvolvimento estd ligado a um
processo macro de aprendizagem e ele é aplicado em médio e longo prazo.

Para Bohlander, Snell e Sherman (2003), o termo “treinamento” ¢ utilizado de forma
casual para descrever os esforcos da empresa para estimular o aprendizado de seus
empregados.

O treinamento possui orientacdo a tarefa, e um programa de desenvolvimento oferece
ao treinando uma macro-visdo do business, Marras (2001).

Os dois elementos, treinamento e desenvolvimento passam a ser interpretados como
uma unica palavra, expressdo, T&D para indicar a combinacdo de atividades nas empresas
que aumentam a base de habilidades dos funcionarios.

Segundo Marras (2001) a definicdo de T&D apresenta-se como “desenvolvimento
gerencial” e deveria ser denominada de “desenvolvimento de talentos”, ja que as organizagdes
atuam em todo efetivo: diretores, supervisores, encarregados etc.

Todo o processo de desenvolvimento de talentos esta centrado nas pessoas e nao
apenas em processos, partindo-se do pressuposto de que o homem deseja crescer e se
desenvolver intelectualmente para assumir novas e maiores responsabilidades na organizagéo
em que atua.

As organizagBes mapeiam as competéncias a serem desenvolvidas utilizando préticas,
ferramentas que identifiguem as demandas na aprendizagem interna.

Através de eventos como workshops, debates, leituras programadas, sessdes de

brainstorming, seminarios, etc., abordando temas da atualidade, o desenvolvimento reforca a
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visdo holistica do mundo dos negdcios para transformar o atual ou futuro executivo em um

verdadeiro profissional atualizado, pronto para atender as demandas do mercado.
Seguindo esse raciocino, todo programa de desenvolvimento deve estar alinhado:

a) metas de resultados de médio e longo prazos;

b) ao interesse individual do empregado (funcionario)

Desta forma apresentada, 0 RH passa a ter papel fundamental e estratégico com uma
de suas atividades, T&D, na formagéo dos empregados.

Uma mudanca no trabalho aparece; novos métodos de treinar surgem, e a verificacao
estd em redefinir o treinamento: de um evento focado no empregado apenas, curto prazo, para
um aprendizado continuo, abrangendo todos os niveis de relacionamentos internos e externos
da organizacéo.

Essa mudanca leva os empregados ao autogerenciamento de suas carreiras, auto-
desenvolvimento de suas competéncias para estarem aptos as oportunidades.

Uma mudanga de formato cresce, desenvolvendo os profissionais de recursos humanos
e tornando-os administradores de um conjunto de talentos, sempre com a visdo do

desenvolvimento de carreira e competéncias.

Na economia atual, baseada em conhecimento, as empresas estdo demandando

encomendas de aprendizado em tempo real, “Just-in’time”, contribuindo para a evolugdo do

ensino interativo. ODENWALD; MATHENY, (1996, p. 260-261).

3.7 ESTRUTURA DE PROCESSO DE TREINAMENTO

Um programa de treinamento estruturado precisa ter claramente suas etapas
definidas para que atinja um bom nivel de aprendizagem. Segundo Bohlander, Snell e

Sherman (2003), as etapas do processo de treinamento séo:
a) avaliacdo das necessidades

b) projeto;

c) implementacéo;

d) avaliacédo do treinamento.
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O processo de avaliacdo das necessidades de T&D compreende a pesquisa e analise
“pela qual podemos detectar um conjunto de demandas cognitivas e inexperiéncias relativas
ao trabalho, existentes entre o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) do

empregado e as experiéncias do cargo. (Marras, 2001, p.152)

Esta fase detecta caréncias em dois cendrios: o reativo (representando situacfes em
que a necessidade ja existe, ocasionando problemas reais) e o prospectivo (no qual o
treinamento age com vistas as metas e objetivos futuros a serem atingidos, adiantando-se a

problemas e acontecimentos).
Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), esta etapa compreende a analise:

a) da empresa (do ambiente, estratégias e recursos para determinar onde enfatizar o

treinamento);

b) da tarefa (das atividades a serem executadas a fim de determinar os conhecimentos,

habilidades e aptidfes exigidas);

c) da pessoa (do desempenho, conhecimentos e habilidades, a fim de se determinar quem

precisa de treinamento).

Desta maneira elaboramos o LNT (Levantamento das Necessidades de Treinamento),

um processo que consiste em atender a demanda eldstica.
O LNT possui alguns pressupostos tedricos, segundo Marras (2001):
a) a previsao de resisténcias naturais a mudanga;
b) a interagdo com 0 meio-ambiente;
c) eficacia individual e grupal para a organizagdo e, simultaneamente, instrumento de
“alavancagem” do funciondrio na organizagao;
d) o conhecimento de interesses intra e interdepartamentais, revelando as

consequéncias ou a real necessidade de modificar ou transformar tragos da cultura

organizacional;

e) o treinamento como um programa de investimento e ndo de despesa, uma vez que, bem-

gerenciado, dara certamente o retorno desejado pela organizacao.
Como pressupostos metodoldgicos, o LNT considera:
a) a estrutura geral, a tarefa e o individuo;

b) aspectos sociais, psicossociais, técnicos e comportamentais da organizacao;
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c) visdo holistica da organizacéo, do geral para o particular;
d) a previsao de sessdes de “preparagao” (treinamento) de todas as liderangas

(supervisores, chefes, gerentes, etc.), garantindo a unicidade de critérios e a clareza de

informacéo para todos os niveis da organizagéo.
Para Davies apud Marras (2001), o planejamento de um programa eficaz de
treinamento envolve oito etapas:
a) prescricao do treinamento;
b) analise do assunto;
c) planejamento das taticas de ensino;
d) redacéo de um rascunho do curso;
e) teste com pessoas;
f) reviséo do curso;
g) producdo e instalacdo do curso;

h) validagao do curso.

Como qualquer programa de treinamento, sua avaliacdo € importante. Essa fase é
chamada de avaliacdo do programa de treinamento, que podera ser adequada e realizada se
todas as etapas do processo de treinamento forem planejadas previamente e mensuradas.

Nesta etapa, portanto, reside uma das grandes dificuldades na area de T&D. E, dada a
substancial quantia que as organizagdes investem em treinamento, parece prudente a

maximizacao do retorno deste investimento.

4.0 DISCUSSAO E CONCLUSAO

As préaticas de disseminacdo e retencdo do conhecimento critico sempre foram
realizadas pelas organizacGes, porém recebe no momento um método de levantamento da
necessidade e elaboragéo de um programa de treinamento alinhado aos valores e aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Hoje a ferramenta de treinamento é considerada umas das chaves

para o desenvolvimento organizacional.
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Neste artigo, foram apresentadas idéias para uma reflexdo sobre os modelos e meios
de disseminac&o e retencdo do conhecimento critico com base em gestdo por competéncia.

O conhecimento na sociedade atual € essencial para o desenvolvimento das
organizagdes. O surgimento das universidades corporativas é de grande importancia para a
aprendizagem continua. Estamos falando de uma nova economia, baseada em conhecimento.

Como proposta futura pretende-se analisar os métodos de avaliacdo do investimento
sobre os treinamentos realizados nas organizacdes. Identificar o processo e o retorno ap6s um

programa de treinamento aplicado aos empregados.
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