Treinamento e desenvolvimento: reflexées

sobre seus métodos

Miramar Ramos Maia Vargas

As primeiras a¢des envolvendo treinamento e desenvolvimento
de pessoal podem ser reportadas aos primérdios da civilizagdo, quan-
do o homem da caverna repassava aos seus descendentes os conheci-
mentos basicos que asseguravam a sobrevivéncia e a continuidade da
espécie humana. Muitos milénios passaram até que, em face do pro-
gresso alcancado pela humanidade, as atividades de treinamento e de-
senvolvimento de pessoal comecaram a ser percebidas, compreendi-
das, sistematizadas e utilizadas em beneficio mais amplo.

Da Segunda Guerra Mundial, que marcou o inicio do processo de
reconhecimento da importancia de treinamento e desenvolvimento, até
o final da década de 80, grande esforco de pesquisa foi devotado ao
estudo dessa &rea, gerando conjunto de conhecimentos que vem sendo
substancialmente utilizado pelas organizacées. O inicio da década de 90
tem demonstrado que esse esforco de pesquisa continua ainda mais
forte, & medida que se faz necessario atender as demandas de uma
sociedade cada vez mais exigente, dinamica e informatizada.

Contudo, justamente porque o maior desenvolvimento da &rea somen-
te aconteceu nas Ultimas décadas, ainda persistem muitos campos caren-
tes de concentragio maior de esforcos de pesquisa, capaz de provocar
respostas as perguntas ainda nao respondidas. Rapida retrospectiva da
literatura cientifica mostra que os avancos na area de treinamento e desen-
volvimento de pessoal n&o ocorreram de forma uniforme e abrangente,
mas de maneira compartimentalizada. Como resultado, algumas das fases
do processo de treinamento (aqui compreendido como um processo
sistémico) receberam aten¢io maior por parte da comunidade cientifica,
enquanto outras foram parcialmente ignoradas ou subpesquisadas.

Muitos estudos foram feitos mostrando quais os procedimentos ide-
ais para se avaliar de forma adequada as necessidades de treinamento,
primeiro elo da cadeia e condicao sine qua non para disparar-se, corre-
tamente, todo o processo. No outro extremo da cadeia esta a avaliacao
do treinamento. Embora haja o reconhecimento geral da necessidade
de maiores pesquisas nessa &rea, importantes passos ja foram dados na
tentativa de estabelecer os procedimentos ideais para fortalecer a sua
crucial posicao de elemento validador e retroalimentador do processo.
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Entretanto, entre a avaliacdo das necessidades e a
avaliacdo do treinamento existe a fase intermediaria da
execucao. Como o treinamento devera ser realizado ou,
mais especificamente, de que maneira ele devera ser exe-
cutado ainda é uma lacuna a ser preenchida. O leque de
opcdes & grande, variando desde a prosaica aula, pas-
sando pela utilizagao dos recursos audiovisuais, até che-
gar aos métodos mais sofisticados de tltima geracao
ou de alta tecnologia. Falta, porém, a informacao vital
sobre qual ou quais métodos escolher e em que cir-
cunstancias.

Neste trabalho, longe de tentar preencher o vacuo de
informacgdes que permeia a fase da execucdo do treina-
mento, pretende-se, primordialmente, chamar a atencao
para a necessidade de se fazer maiores e urgentes pes-
quisas nesse campo. Desta forma, optou-se por realizar
um estudo de reflexao sobre os métodos de treinamento,
por meio da andlise critica de alguns métodos e do diag-
nostico da situacao-problema enfrentada pela falta de
pesquisa.

Com o objetivo de ordenar o texto de forma logica e
seqiiencial, bem como propiciar ao leitor melhor
visualizacao dos métodos de ensino dentro do contexto
geral do treinamento, este trabalho foi dividido em trés
partes. Na primeira serao apresentadas algumas defini-
¢Oes sobre treinamento e desenvolvimento de pessoal.
Na seguinte sera elaborada uma analise de alguns méto-
dos de treinamento atualmente em uso nas organizacdes.
Por (ltimo, sera feita uma proposta de agenda para pes-
quisa em meétodos de treinamento.

DEFINICAO DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL

Em uma conceituacdo mais ampla, que extrapola o
ambiente puramente organizacional, esta autora consi-
dera que treinamento e desenvolvimento siao a aquisicio
sistematica de conhecimentos capazes de provocar, a curto
ou longo prazo, uma mudanga na maneira de ser e de
pensar do individuo, através da internalizacio de novos
conceitos, valores ou normas e da aprendizagem de no-
vas habilidades.

Ao longo da historia, diferentes autores propuseram
uma definicdo para treinamento e desenvolvimento de
pessoal. Todos, entretanto, guardam entre si a mesma
coeréncia com relacao aos seus pressupostos, nao ha-
vendo disparidade marcante entre eles.

Segundo Latham (1988), o Departamento de Empre-
gos do Reino Unido definiu, em 1971, o treinamento
como sendo um “desenvolvimento sistematico dos pa-
drdes comportamentais de atitudes-habilidades-conheci-
mento requeridos por um individuo de forma a desempe-
nhar, adequadamente, uma tarefa ou trabalho”. Esta de-

finicao, de acordo com aquele autor, nao difere muito da
que foi feita por Latham & Wexley (1981).

Nadler (1984) define desenvolvimento de recursos
humanos como sendo “experiéncias organizadas de apren-
dizagem, em um periodo definido de tempo, para au-
mentar a possibilidade de melhoria da performance no
trabalho e o crescimento”. O autor prefere usar o termo
desenvolvimento de recursos humanos por julgar que o
mesmo inclui treinamento, educacao e desenvolvimento,
sendo, por isso, mais completo.

Goldstein (1991) define o processo de treinamento
como sendo uma “aquisicao sistematica de atitudes, con-
ceitos, conhecimento, regras ou habilidades que resultem
na melhoria da performance no trabalho”.

A melhor maneira de entender e visualizar o treina-
mento é coloca-lo dentro da abordagem de sistemas, na
qual sao definidas de forma clara e objetiva as diversas
fases que o compée. Na figura a seguir mostra-se uma
representacao grafica simplificada do conceito de treina-
mento, sob um enfoque sistémico, utilizada por Odiorne
(1979).
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Sistema Cibernético de Treinamenito

Fonte: Odiome, 1979

O modelo retratado é de um sistemna cibernético de trei-
namento. Ele presume que as necessidades sejam
identificadas na organizacdo, que os processos de treina-
mento satisfacam essas necessidades e que a avaliagao meca
o efeito. E um plano para o restabelecimento do desempe-
nho da organizacdo em niveis ideais pela mudanca do com-
portamento que exija modificagao (Odiorne, 1979).

E claro que a abordagem sistémica de treinamento,
em sua plenitude, envolve modelos bem mais complexos
do que o apresentado por Odiorne. Em outros modelos,
construidos com maior complexidade, cada uma dessas
grandes fases é subcategorizada e melhor detalhada. En-
tretanto, cremos que o modelo escolhido atende, na
sua simplicidade, ao escopo deste trabalho, uma vez que
nao se pretende dissecar todas as atividades pertinentes
a area de treinamento e desenvolvimento de pessoal, mas
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apenas apresentar uma reflexdo sobre
os meétodos de treinamento, um dos
principais componentes da fase inter-
mediaria do processo — a execugao (ou
esfor¢o de treinamento como prefere
Odiorne).

METODOS DE TREINAMENTO

A maior questao no desenho do trei-
namento é a selecdo dos métodos de
treinamento. A literatura sobre avalia-
cao dos métodos tem aumentado mui-
to, mas ela s6 trata da comparacéo en-
tre os métodos, o que traz pouco bene-
ficio. Nao ha estudos demonstrando
porque um metodo em particular ou a
combinacéo de determinados métodos
pode facilitar a aprendizagem ou como
determinado método pode ser usado
mais eficientemente (Tannenbaum &
Yukl, 1992).

Seria exaustivo e fugiria do objetivo
deste trabalho a anélise de todos os meé-
todos de treinamento existentes. Desta
forma, foram selecionados para estudo
e analise seis métodos de treinamento:

Tabela 1

Métodos de Treinamento mais Utilizados pelas Organizacées

Porcentagem de Uso

Métodos de Treinamento
1988 1989 1990

Videoteipes 87,1 89,3 88,7
Aula 83,1 879 84,1
Treinamento em servigo 70,6 70,3 722
Interpretacao de papel 60,3 58,1 54,4
Slides 497 55,1 55,6
Jogos/similagdes 49,1 439 46 4
Estudos de caso 481 41,6 46,4
Instrumentos de auto-avaliacao 44,7 40,3 39,8
Filmes 418 472 478
Programas de auto-estudo ndo-computadorizados 31,4 32,4 259
Teleconferéncia 9.5 8,9 8,5
Conferéncia por computador 42 4,1 43

Fonte: Training, 1988,1989 e 1990

aula, treinamento em servico, interpretacao de papel, jo- te texto — aula, treinamento em servico, interpretacao
gos/simulagoes, instrucao assistida por computador e de papel e jogos/simulacdes. Os dados referentes aos
videodisco interativo. A escolha dos métodos nao se ba-  outros dois — instrucdo por computador e videodisco
seou em sua freqiiéncia ou preferéncia de uso pelas orga- interativo — serdo apresentados quando de sua discus-

nizagées. Teve como Unico parametro indicador a maior sao no trabalho de andlise feito mais adiante.

disponibilidade de informacées dentro
do acervo cientifico.

Com o intuito de oferecer ao leitor
uma idéia sobre os métodos de treina-
mento mais utilizados nas organizacdes,
€ possivel ver na tabela 1 as estatisticas
referentes a 1988, 1989 e 1990. Os
dados sao o resultado de levantamento
anual promovido pela revista norte-ame-
ricana Training junto a organizacoes
com cem ou mais empregados. Deixam
de constar da referida tabela, pelo fato
de a revista té-los tratado separadamen-
te, os dados referentes a dois métodos
de treinamento que sao objetos de estu-
do neste trabalho: instrucéo assistida por
computador e videodisco interativo.

A partir dessa tabela foi elaborado o
grafico ao lado mostrando somente os
dados referentes aos quatro primeiros
métodos de treinamento abordados nes-

Treinamenio em Interpretagdo  Jogos/Simulagoes
Servico de Papel

Comparacao entre Quatro Métodos de Treinamento em
Porcentagem de Uso pelas Organizagoes
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Aula

Uma apresentacdo oral, preparada, feita por um es-
pecialista para um grupo de participantes é chamada de
aula. Pode ser dada para grupo com qualquer nimero de
participantes e ter qualquer duracao; entretanto, aulas mais
rapidas (15 a 30 minutos) sao as mais eficientes (Malasky,
1984).

A aula & um dos mais antigos e diretos métodos de
instrucado. Apesar de as vezes ser considerado como ul-
trapassado ou eclipsado por outros métodos mais novos,
ainda permanece como um dos mais importantes meios
de instrucao (Zelko, 1967).

Malasky (1984) destacou as seguintes vantagens e
consideracdes sobre este método de treinamento.

Vantagens

e cobre grande gama de informacdes em curto periodo
de tempo;

o & relativamente facil de preparar e de apresentar;

e & de baixo custo;

e permite que muitas pessoas ouc¢am a mesma mensa-
gem.

Consideracoes

e a aula deve ser bem-planejada e concisa;

e muitos instrutores ndo possuem a habilidade necessé-
ria para dar uma boa aula;

¢ ha dificuldade para se manter o interesse dos ouvintes;

e aretencdo de informagdes é mais baixa do que no caso
de estratégias mais participativas.

Embora a aula seja um dos métodos de treinamento
mais usados, nado existem informagées vélidas disponi-
veis sobre sua utilidade. E usado por todos, mas raramen-
te investigado, exceto quando utilizado como um proce-
dimento de controle para a exploracado de outra técnica.
Mesmo nesse caso a discussdo dos resultados é sempre
centrada na nova técnica (Goldstein, 1992).

Goldstein citou o trabalho de Bulke & Day (1986) so-
bre a utilizacdo da técnica de meta-analise — procedi-
mento que permite comparacgdes entre estudos — para
examinar véarias técnicas de treinamento gerencial, tendo
a aula aparecido como um bom método de treinamento.

O resultado dos estudos conduzidos por Bulke & Day
parece reforcar a posicao de Zelko (1967) de que a aula é
e, provavelmente, sempre sera um dos mais importantes
métodos de treinamento. Segundo esse autor, o fato de a
aula ser aborrecida ou desinteressante nao é culpa do
método e sim do instrutor. Uma boa aula deve motivar o
interesse do grupo e ser adaptada as suas necessidades.
Ela deve ser bem-planejada, com objetivo, idéias princi-
pais, organizacéo clara e desenvolvimento interessante.

Em seguida, deve ser bem-apresentada por instrutor ani-
mado e entusiasmado que deve ter em mente, durante
todo o tempo, as necessidades e os interesses dos
treinandos. Por fim, Zelko observou que uma boa aula
nunca deve ser muito longa, sendo 30 minutos a média
ideal e uma hora o seu limite méaximo.

Existem muitos estudos comparando a aula com ou-
tros métodos de treinamento, como a instrucédo progra-
mada ou a instrucao por televisdo. Os resultados indica-
ram que essas técnicas mais novas nao levam, necessaria-
mente, a aquisicdo superior de conhecimento, embora
haja alguma evidéncia de que o estudante complete o
material mais rapidamente. Assim, parece haver pouca
evidéncia empirica contra a utilizacdo da aula como mé-
todo de treinamento (Goldstein, 1992).

Em virtude de sua grande utilizacéo pelas organiza-
¢des, conforme consta na tabela 1, seria interessante que
maiores estudos fossem feitos com relacao a sua valida-
de, adequacao e aplicabilidade aos diferentes tipos de trei-
namento. Segundo Goldstein (1992), ha evidéncias de
que a técnica ndo é apropriada quando respostas com-
plexas (por exemplo, habilidades motoras) sao requeridas,
mas pode ser bastante aplicada quando o objetivo é a
aquisicao de conhecimentos. Existe, também, segundo o
autor, incerteza geral sobre os beneficios do método para
outros comportamentos, como mudanga de atitudes. A
maioria dos autores e diretores de treinamento acha que
a aula como método nao ¢é til para promover mudanca
de atitudes, mas novamente ha pouca evidéncia empirica
apoiando esse ponto de vista.

Treinamento em servigo

Tipicamente, treinamento em servico é aquele que
ocorre dentro do local de trabalho. Em geral, ele ndo tem
planejamento algum prévio. Os empregados aprendem
com colegas mais experientes ou supervisores enquanto
realizam o trabalho (Rothwell & Kazanas, 1990).

Todos os treinandos sdo expostos a algum tipo de
treinamento em servico. Esta forma de instrugdo pode
ser a seqiiéncia de um bem-planejado programa de trei-
namento feito fora do servico ou o Unico tipo de instru-
¢ao oferecido ao treinando. Existern muito poucos, se é
que existem, programas instrucionais que fornecem todo
o treinamento em ambiente fora do trabalho (Goldstein,
1992).

Segundo Rothwell & Kazanas (1990), embora o trei-
namento em servico seja geralmente associado ao pro-
cesso de orientacdo de novos empregados, ele também
pode ser usado para os seguintes objetivos:

o atualizar as habilidades de trabalhadores antigos quan-
do novas tecnologias ou novos métodos de trabalho
produzam mudangas no servico;
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o fazer treinamento entre empregados dentro de uma
unidade de trabalho ou um departamento;

e orientar, nos seus novos trabalhos, empregados trans-
feridos ou promovidos.

De acordo com Goldstein (1992), dadas as condicées
adequadas, o treinamento em servico pode apresentar as
seguintes vantagens:

e 0s problemas de transferéncia sdo menores porque o
individuo esta sendo treinado no mesmo ambiente fisi-
co e social em que ira trabalhar;

e existe a oportunidade do individuo praticar, exatamen-
te, os comportamentos exigidos;

 com relacao a avaliagao, o treinamento em servico pode
resultar na obtencao de critérios de trabalho mais rele-
vantes.

Infelizmente, em geral o programa instrucional de trei-
namento em servico € um procedimento informal, no
qual é esperado que o treinando aprenda olhando um
trabalhador mais experiente. Esta abordagem informal
corresponde ao principal argumento contra o uso do trei-
namento em servico como um sistema instrucional fun-
damental. Entretanto, n&o ha razao para que um sistema
instrucional de treinamento em servico cuidadosamente
planejado seja malsucedido (o sucesso do programa de-
pende de serem os objetivos e o0 ambiente de treinamen-
to cuidadosamente preparados para os fins do treinamen-
to). Acontece que a maioria dos programas de treina-
mento em servico nao sdo planejados e, por isso, nao
funcionam bem.

Com freqiiéncia, é exatamente essa falta de planeja-
mento a principal razdo da escolha dessa forma de trei-
namento: é barata e facil de implementar sem nenhum
tipo de planejamento. Muitas vezes, todo o programa
instrucional é colocado nas méaos de um individuo que
pode nao ser capaz de executar o treinamento ou que ira
considerar a tarefa como sendo uma imposicao (Goldstein,
1992).

Os estudos feitos por Sullivan & Miklas (1985) e
Lefkowitz (1970), ambos descritos por Goldstein (1992),
sdo exemplos de como um treinamento em servico bem-
planejado pode funcionar. Goldstein salienta que enquanto
os programas de treinamento em servico nao forem bem-
planejados, irao enfrentar dificuldades com instrutores
incompetentes, prioridade para a producio em detrimento
do treinamento e, geralmente, ambiente de aprendiza-
gem inadequado. Segundo o autor, o treinamento em
servico deve ser tratado como qualquer outro método de
treinamento: a técnica deve ser escolhida por ser ela a
maneira mais efetiva para a implementacao de certos
comportamentos. Definido que ela é a técnica mais acer-
tada para ensinar as habilidades requeridas, o ambiente

devera ser preparado tao cuidadosamente como se fosse
qualquer outro ambiente instrucional.

Rothwell & Kazanas (1990) chamaram a atencao para
o fato de existirem poucas pesquisas conduzidas para
determinar como o treinamento em servico pode ser fei-
to de maneira mais eficiente e efetiva.

Interpretacao de papel

A interpretacao de papel é uma estratégia de interacao
humana envolvendo comportamento realistico desenvol-
vido em ambiente fora do local de trabalho. Dois ou mais
participantes sao levados a resolver um problema hipoté-
tico ou algum tipo de conflito. Observadores acompa-
nham, criticamente, a interacdo. Apés o ato, os partici-
pantes e os observadores analisam o que ocorreu. Os
participantes experimentam, por meio da interpretacio
de papel, os seus préprios comportamentos e emocdes e
a forma como eles afetam os outros em uma situacéo de
interagdo (Malasky, 1984).

Poucos sdo os programas de treinamento na area de
relagdes humanas que nao incluem alguma forma de in-
terpretacdo de papel. Esta técnica também é utilizada em
treinamentos para tomada de decisdo, habilidades
gerenciais, entrevista e, de fato, em toda situacao de trei-
namento cujo objetivo seja aumentar a eficiéncia das pes-
soas em lidar com outras pessoas (Shaw, 1967).

Para Malasky (1984) este método apresenta as vanta-
gens e consideracdes a seguir.

Vantagens

e permite que os participantes experimentem e tentem
nova aprendizagem e recebam feedback imediato;

e envolve totalmente os participantes;

o & relativamente facil de desenvolver;

o fornece certo realismo;

e & econdmico;

¢ pode ser divertido.

Consideracoes

e pode ser dificil de utilizar, pois o instrutor deve ser ca-
paz de criar um clima no qual os participantes se sintam
a vontade para representar papéis e nao se sintam amea-
cados;

« deve ser introduzido com muito cuidado, porque instru-
¢bes confusas ou pouco entendiveis podem compro-
meter a eficacia da estratégia;

e 0 instrutor deve assegurar que a discussao feita apés a
interpretacéo seja objetiva e construtiva e nao venha a se
transformar em um ataque pessoal aos participantes.

Existem muitas técnicas diferentes de interpretacao
de papel, como por exemplo papéis invertidos (reverse
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roles), interpretacdo de mdltiplos papéis (multiple role
playing) e autoconfrontacdo (self-confrontation).

A técnica de autoconfrontacdo é uma das mais usadas
no método de interpretacao de papel. Nesta técnica o
treinando assiste a um videoteipe em que foi gravada
toda a sua performance. Enquanto assiste ao video, o
treinando ouve do instrutor uma critica sobre o seu de-
sempenho. Varios estudos explorando essa técnica fo-
ram feitos por King (1966) que abordou o problema dos
consultores norte-americanos em escritérios no exterior.
Os estudos indicaram que as sessdes de videoteipe e
feedback realmente resultam em modificacdo de com-
portamento. Os treinandos que participaram da técnica
de autoconfrontacao tiveram melhor desempenho do que
os do grupo que passou 0 mesmo periodo de tempo ape-
nas estudando os comportamentos requeridos delinea-
dos no manual de treinamento. Testes de retenco apli-
cados duas semanas mais tarde indicaram que o grupo
que fez autoconfrontacdo manteve o aprendizado das
novas habilidades (Goldstein, 1992).

Embora a técnica de autoconfrontacdo possa ser apli-
cada como suplemento de feedback para varias técnicas
de treinamento, estudos demonstraram que ela é espe-
cialmente ttil com procedimentos de interacio, como na
interpretacao de papel (Haines & Eachus, 1965; Eachus
& King, 1966). O feedback e a sessao de critica sao as
chaves para as técnicas de treinamento do tipo interpre-
tacdo de papel e jogos administrativos. O método de
autoconfrontacao fornece feedback acurado e detalhado
e, quando combinado com uma analise sensitiva da
performance, parece ser um procedimento muito til
(Goldstein, 1992).

Confirmando o que ja havia sido dito por Tannenbaum
& Yukl (1992) referente a existéncia de poucas pesquisas
relacionadas aos métodos de treinamento, além dos es-
tudos citados existem poucos esforcos de pesquisa sobre
a interpretacao de papel. De acordo com Goldstein (1992),
neste caso uma das razées € que a interpretacao de papel
ndo parece ser muito utilizada de forma isolada. Acabou
se tornando parte de outras técnicas como, por exem-
plo, a modelagem de papel comportamental.

As preocupacdes iniciais sobre a técnica, ainda se-
gundo Goldstein, eram que os participantes poderiam
achar a interpretacao de papel coisa de crianca (Liveright,
1951) e que eles poderiam ter a tendéncia de colocar
maior énfase no ato de representar do que na solucio do
problema (Bass & Vaughan, 1966). Se a énfase & na
interpretacdo de papéis, os participantes podem se com-
portar da maneira aceita socialmente pelos outros mem-
bros do grupo, mas que nao reflete realmente os seus
sentimentos. Neste caso, a interpretacao de papel pode
nao levar a mudanga alguma de comportamento fora do
ambiente de treinamento (Ingersoll, 1973). No formato

tradicional o feedback é controlado pelos participantes
dentro do ambiente de treinamento. Se o feedback esti-
ver focalizado mais na habilidade de representar do parti-
cipante do que na resolucdo dos problemas, entao todo o
processo de aprendizagem ficard comprometido. Neste
caso, o lider torna-se o elemento-chave para uma sessio
de treinamento bem-sucedida. QOutras técnicas surgidas
mais tarde, como a modelagem de papel comportamental,
focalizam as situacdes de problemas especificas do ambi-
ente de trabalho, de forma a evitar essas dificuldades.

Jogos e Simulacées

Embora os jogos sejam uma forma de simulacao, sem-
pre que possivel procuramos analisar algumas de suas
caracteristicas individualmente, como no caso das
conceituagcbes, vantagens e restricdes. A literatura cienti-
fica nao é uniforme com relacio & apresentacio desse
método de treinamento. Alguns autores analisam-no em
bloco Unico, enquanto outros o fazem separadamente.

Jogos

Os jogos administrativos sdo exercicios dinamicos de
treinamento utilizando como modelos situacées adminis-
trativas. Os executivos, agrupados em times representan-
do as administra¢cdes de companhias concorrentes, fa-
zem 0 mesmo tipo de operagao e tomam decisdes politi-
cas como em sua vida real. Usando conjunto de relacées
matematicas construidas em um modelo, as decisdes sao
processadas de forma a produzirem varios relatorios. Es-
sas decisdes e relatérios referem-se a um periodo de tem-
po especifico, dependendo do modelo escolhido, que pode
ser um dia, um més ou um ano. Sao tomadas, entio, as
decisbes para o proéximo periodo. Estas sdo processadas,
os relatérios retornados e os procedimentos do jogo con-
tinuam. Desta maneira, o tempo é condensado e muitos
anos de operacdo podem ser cobertos em um Unico dia
(Craft, 1967).

Segundo Malasky {(1984), os jogos administrativos
apresentam as vantagens e consideracdes a seguir des-
critas.

Vantagens

 0s jogos motivam os participantes a ficarem totalmente
envolvidos;

e sdo divertidos;

e uma vez que longos periodos de tempo podem ser
condensados em periodos relativamente curtos de apren-
dizagem, & possivel absorver em semanas o que levaria
anos para aprender no trabalho;

e 0s participantes ficam profundamente envolvidos no jogo
e superam os estresses associados as situacdes reais;
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e podem ser usados em infinita variedade de formas, para
todos os tipos de aprendizagem, desde a orientacio
até a instrucdo detalhada;

« freqiientemente, podem ser utilizados mais de uma vez
com o0 mesmo grupo, com ganhos adicionais;

e pegam 0s aspectos positivos da dinamica de grupo e
focalizam a energia do grupo em uma tarefa particular
ou em um conceito especifico de mudanca.

Consideracoes

e 0s participantes podem ficar totalmente envolvidos s6
com a competicdo ganhar/perder caso os jogos nao
sejam construidos e administrados da maneira certa;

¢ em geral sdo desenhados para produzir certo conjunto
de resultados de aprendizagem predeterminados, mas
devem ser cuidadosamente adaptados se forem usados
de forma diferente da intencéo original;

» exigem grandes habilidade e compreensao do instru-
tor/facilitador;

e exigem muito tempo para serem desenvolvidos e sao
caros comercialmente; em geral, custam mais em ter-
mos de pessoal, equipamento e recursos financeiros
do que outros métodos de aprendizagem;

¢ quando envolvem a utilizacdo de computador, o custo é
ainda maior em funcdo da programacio, do tempo de
uso do equipamento e do operador;

e pouca pesquisa tem sido feita sobre a efetividade dos
jogos como uma estratégia de aprendizagem; assim,
sua validade ainda nao foi provada.

Simulacoes

A simulacdo é a representacao de uma situacao da
vida real que, geralmente, requer a¢des e reagdes apro-
priadas ou a demonstracido de uma habilidade técnica.
Para alguns, a simulacdo freqiientemente envolve o
uso de computadores ou maquinarios. As simulacées
podem ser relativamente simples ou complexas. Algu-
mas das mais complexas sao as utilizadas para instruir
pilotos e astronautas. Dependendo do tipo de apren-
dizagem, as simula¢des podem ser usadas por uma
pessoa ou um grupo. O nimero de participantes sera
determinado, em parte, pelo nimero de pessoas ne-
cessarias para desempenhar a atividade na vida real
(Malasky, 1984).

Malasky destacou as vantagens e consideracdes das
simulagbes apontadas a seguir.

Vantagens

e apresentam uma situacido mais préxima da vida real do
que qualquer outra forma de experiéncia de aprendiza-
gem; os participantes sentem os estresses da vida real
associados a atividade;

e a atividade envolve os participantes através da experién-
cia vivenciada;

o fornecem atividade individual e avaliacdo;

e motivam o interesse.

Consideracoes

¢ em geral, o desenvolvimento e a manutencao sao mui-
to caros;

¢ devem ser desenvolvidos especificamente para cada si-
tuacdo; em conseqiiéncia existern poucos produtos co-
merciais disponiveis; seu desenvolvimento exige habili-
dades técnica e educacional;

e 0s instrutores freqilentemente desempenham o papel
de supervisor do trabalho, bem como de facilitador/
avaliador do papel.

Os jogos e simulacdes sao usados por infinita variedade
de razbes, sendo a primeira delas a oportunidade de apren-
der através da experiéncia sem ter de pagar o preco por
decisdes erradas tomadas na vida real. Foi por esta mesma
razao que os jogos de guerra tiveram forte apelo para os
lideres militares ao longo dos séculos {Craft, 1967).

Tannenbaum & Yukl (1992) relataram que Faria (1989)
constatou, por meio de um levantamento de treinamento
de gerentes, firmas de consultoria e escolas de adminis-
tracdo, que os jogos e simula¢es sdo hoje amplamente
usados como métodos de treinamento. As simulaces sao,
também, um método de treinamentc muito popular nas
forcas armadas.

Embora os jogos e simulacdes estejam bastante em
voga nas organizac¢des, a literatura existente demonstra
certo ceticismo com relacéo a real validade dessas técni-
cas. Alguns autores recomendam muita cautela no em-
prego das mesmas como método de treinamento.

A quantidade de pesquisas em jogos e simula¢des au-
mentou drasticamente nos Gltimos anos. Pesquisas sobre
jogos e simulac¢des usados para a educacdo gerencial fo-
ram revistas por Hsu (1989), Keys & Wolfe (1990),
Thornton & Cleveland (1990) e Wolfe (1990). Entretan-
to, muitas questdes ainda permanecem sem resposta. E
necessaria mais pesquisa para determinar que tipos de
aprendizagem ocorrem e as condicées que os facilitam.
Hsu (1989) reanalisou pesquisa sobre simulacio e con-
cluiu que a maioria dos estudos sobre multiequipes e si-
mulagdes de comportamento deixa, em larga escala, de
avaliar os tipos de aprendizagem para os quais essas si-
mulacdes sao mais apropriadas, como resolucao de pro-
blemas e habilidades interpessoais. Alem disso, pelo fato
de as simulacdes serem tipicamente usadas com outros
métodos de treinamento, como textos, discussao em aula e
demonstracdes, é dificil separar as contribuicdes que verda-
deiramente dariam & aprendizagemn do treinando (Thornton-
& Cleveland, 1990; Tannenbaum & Yukl, 1992).
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Instrugéo assistida por computador

Uma das mais recentes inovacgdes na area instru-
cional é o uso do computador como método de treina-
mento. Apesar de este tipo de alta tecnologia ter mais
de 25 anos, somente a partir da década de 80 tornou-
se mais acessivel como instrumento de treinamento,
em face do aumento da capacidade de programacao,
da velocidade dos computadores e da proliferacao dos
microcomputadores.

Esta técnica, ao contrério de alguns outros métodos
de treinamento, dispensa a presenca de instrutor, uma
vez que o estudante interage diretamente com o compu-
tador, por intermédio dos programas armazenados em
sua memoria que contém todo o material informativo e
instrucional necesséario a realizacido da aprendizagem.

Vantagens

e permite a instrucao individualizada, com ritmo de trei-
namento autocontrolado pelo treinando;

e permite a préatica e o reensaio;

o fornece feedback imediato, monitoramento constante
e avaliacado da aprendizagem;

e permite o diagnéstico de problemas de aprendizagem
e a orientacdo de apoio.

Consideracoes

e iniimeros pacotes de treinamento estao disponiveis no
mercado, mas podem néo atender as necessidades es-
pecificas da organizacéo; neste caso, o desenvolvimen-
to do programa consome tempo, dinheiro e requer pes-
soal tecnicamente capacitado;

e requer a existéncia de equipamento técnico adequado
para que o treinamento se efetive.

Embora a instrucdo por computador seja uma das mais
promissoras areas na tecnologia instrucional, sua eficién-
cia e validade como método de treinamento ainda n&o
foram totalmente comprovadas. Tannenbaum & Yukl
(1992) citaram os estudos feitos por Eberts & Brock (1987)
que alertaram para o fato de que os computadores nio
melhorardo, automaticamente, o treinamento, uma vez
que o sucesso depende da adequacdo da avaliacio das
necessidades, do desenho instrucional e do tipo de equi-
pamento utilizado. Em seus estudos os autores observa-
ram, também, que o aperfeicoamento do uso do compu-
tador como método de treinamento depende muito da
realizacio de pesquisas em processos cognitivos.

Algum progresso tem sido alcangado para melhorar a
instrucdo assistida por computador, particularmente no
que diz respeito a incorporagao da inteligéncia artificial,
mas ainda é muito cedo para se chegar a qualquer tipo de
conclusio sobre sua efetividade (Lippert, 1989). Fletcher

(1988) reviu os desenvolvimentos ocorridos nessa area
{computadores inteligentes) com relacdo ao uso que é
feito pelos militares. Achou pouquissimos dados sobre a
efetividade do treinamento nos nove sistemas estudados
e sugeriu urgentes avaliagbes sobre o assunto, ndo ape-
nas para determinar a sua efetividade, mas também para
descobrir de que forma os computadores inteligentes fa-
cilitariam a aprendizagem. Apesar da auséncia de uma
avaliacdo rigorosa nos estudos feitos por Fletcher, como
na maioria dos autores que examinaram o assunto, ele &
otimista com respeito ao potencial dessa area para me-
lhorar o treinamento (Tannenbaum & Yukl, 1992).

Contrariando as expectativas mais otimistas com rela-
¢30 a definitiva aceitacdo do computador como método
de treinamento, em detrimento de outras técnicas, o le-
vantamento promovido anualmente pela revista norte-
americana Training, junto a organizacdes com cem ou
mais empregados, mostra que ele ainda nao estd entre
os cinco métodos mais freqiientemente utilizados.

De 1988 a 1989 o uso do computador no treinamen-
to teve um ligeiro aumento. De acordo com o levanta-
mento citado, dois tercos dos respondentes relataram al-
guma forma de uso do computador dentro da funcéo de
treinamento. Apesar de os nlmeros serem mais expres-
sivos em companhias com 2.500 ou mais empregados,
as organizacoes de pequeno e médio portes também mos-
traram crescimento no setor.

Entretanto, é importante salientar que os computado-
res em treinamento sao utilizados mais comumente para
editoraco de textos e elaboracao de graficos. Em segun-
do lugar vem a administracao de dados. As organizacdes
estdo usando, cada vez mais, computadores para avaliar
programas, pontuar testes, processar levantamentos,
analisar orcamentos e armazenar os seus dados.

Na tabela 2 sdo apresentados os dados das organiza-
¢Oes que reportaram o uso do computador em treina-
mento. Esses dados séo o resultado do levantamento anual
feito pela revista Training e referem-se aos anos de 1988,

1989 e 1990.
Videodisco interativo

Uma das inovacdes promissoras da década de 80 foi
a ligacao de videodiscos com microcomputadores para a
criacdo de instrucdo por videodisco interativa. O
videodisco apresenta a informacao em forma de textos,
fotografias, filmes e gréficos, tudo acompanhado de mu-
sica. As versdes mais simples de um videodisco de treina-
mento tém menu que permite ao treinando selecionar o
tipo de informacdo desejada. As versbes mais sofistica-
das permitem experiéncia de interacao com diagnéstico,
feedback e orientacdo técnica para o treinando. Exem-
plo da flexibilidade do treinamento por videodisco
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Tabela 2

Organizacbes que Usam Computador em Treinamento

Numero de

Computador na

Empregados Funcdo Treinamento

Porcentagem

1988 1989 1990
100-499 60 65 64
500-999 57 68 71
1.000-2.499 67 74 75
2.500-9.999 78 74 82
10.000 ou mais 83 83 89

Fonte: Revista Training, 1988, 1989 e 1990

interativo foi dado por Alliger et alii (1989), os quais des-
creveram um programa bem-sucedido desse tipo de trei-
namento, que incluiu modelagem de comportamento, feito
para treinar novos empregados do setor de vendas da
IBM (Tannenbaum & Yukl, 1992).

Algumas desvantagens do método foram apontadas
por Pursell & Russell (1990). Uma delas é o alto custo do
desenvolvimento desses sistemas. Outra, diz respeito a
precisarem os videodiscos ser refeitos quando a seqiién-
cia do video ¢ alterada. Assim, sua utilizacao fica limitada
a programas de treinamento relativamente estaveis ou a
organizacdes que podem arcar com os elevados custos
do seu desenvolvimento. Entretanto, nao ha diwvidas de
que a tecnologia de videodisco vem se tornando cada vez
mais popular entre as organizacdes (Goldstein, 1992).

Fletcher (1990) conduziu uma revisdo e uma meta-
analise de 47 estudos avaliando a instrucao por videodisco
interativa nas areas militar, industrial e universitaria. O
contetido do treinamento desses estudos era bem varia-
do, incluindo instru¢do em manutencao de equipamento,
operacao de equipamento, procedimentos médicos, ope-
racdes militares, educacdo cientifica e habilidades
interpessoais. A instrucio por videodisco foi substancial-
mente mais efetiva do que a instrugao convencional (por
exemplo, aula, exibicao de videoteipe, texto, texto pro-
gramado e treinamento em servi¢o) com relagéo a aquisi-
cao de habilidades e performance no trabalho. Quanto
mais a instrucao por videodisco incluia aspectos interativos,
como os tutoriais, maior era a sua efetividade. Entretan-
to, Fletcher (apud Tannenbaum & Yukl, 1992) observou
que afora a questdo da interatividade, os estudos forne-
ceram pouca visao sobre a relativa contribuicio dos varios
aspectos da tecnologia de videodisco para a aprendiza-
gem. Concluiu serem necessérias pesquisas para identifi-

Treinamento Assistido
por Computador

Editor e
Grafico

Manejo de
Dados

Porcentagem Porcentagem

1988 1989 1990 1988 1989 1990
50 55 55 53 63 59
47 62 61 52 65 64
57 64 66 59 67 68
71 65 76 72 67 79
77 75 78 79 76 82

car alternativas de desenho que contribuam para os varios
objetivos de aprendizagem.

Os resultados dos levantamentos anuais feitos pela
revista Training demonstram que a utilizacio do videodisco
interativo ainda é inexpressiva. Em 1990, apenas 15%
dos respondentes relataram o uso do videodisco interativo
como método de treinamento. Esse percentual apresen-
tou variacao a maior de apenas 3% desde 1986.

A andlise feita neste trabalho sobre seis métodos de
treinamento deixa claro que cada um deles possui suas
vantagens, fraquezas e potencialidades, as quais necessi-
tam ser melhor exploradas pela pesquisa cientifica. Neste
sentido, sera apresentada a seguir uma proposta de agenda
de pesquisa para a area de métodos de treinamento.

AGENDA DE PESQUISA

Conforme abordado na parte introdutéria deste tra-
balho, a pesquisa cientifica em métodos de treinamento
nao acompanhou a evolucio ocorrida em outras fases do
treinamento. Esta falta de pesquisa deixou a descoberto
muitas questdes, entre elas a validade ou nao de determi-
nados métodos, sua aplicabilidade, eficiéncia e eficacia.

Na prética é importante lembrar a recomendacao de
Wexley (1994) de que ¢é necessario pensar em uma com-
binacao de métodos e ndo em método tnico, para me-
lhor atingir os objetivos do treinamento. Contudo, para
que isto aconteca é preciso se ter, antes, a resposta sobre
qual o método que melhor se adapta a determinada cir-
cunstancia ou, em outras palavras, qual o método a ser
usado para o atingimento de objetivos especificos.

A questédo enunciada no paragrafo anterior nao é nova.
Hinrichs (1976), ao abordar os métodos de treinamento,
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fez exatamente a mesma colocacao e, retrocedendo ain-
da mais no tempo, mostrou que Campbell et alii (1970)
j& expressavam idéntico tipo de preocupacdo ao escreve-
rem que “... nés estamos francamente surpresos pela
natureza extremamente limitada dos estudos sobre trei-
namento gerencial feitos até agora (...) as questdes relacio-
nadas a quais técnicas sdo melhores para que tipos de
contetido e como essas combinagées se relacionam ao
comportamento gerencial mostram que a necessidade por
maiores e mais amplas pesquisas alcangou proporc¢des
alarmantes”.

E lamentavel constatar que, ap6s mais de duas déca-
das dessa importante observacao de Campbell et alii
(1970), a situacao tenha permanecido inalterada. Pouca
pesquisa cientifica foi feita e o grande
enigma sobre quais os melhores méto-
dos de treinamento para determinados
tipos de conteGdo ainda continua
indecifravel. Paradoxalmente, é espan-
toso notar o grande volume de artigos
sobre o assunto existente na chamada
literatura pratica ou profissional. Infeliz-
mente, na maioria desses artigos os au-
tores restringem-se a ardente defesa des-
te ou daquele método de treinamento
(geralmente os mais em moda) que, alia-
da a falta de respaldo empirico, nada con-
tribui para o enriquecimento e o avango
da érea.

Em face do cenario em que se encontra a pesquisa em
métodos de treinamento, sugere-se uma agenda de estu-
dos que aborde, entre outros, os grandes topicos apre-
sentados a seguir.

Primeiro

O primeiro passo é fazer um rastreamento de to-
dos os métodos de treinamento existentes e, em se-
guida, realizar uma analise critica de cada um deles,
procurando diagnosticar os seus pontos fracos e as
suas potencialidades.

Segundo

A partir do diagnostico encontrado, é necessério rea-
lizar o teste empirico dos métodos, principalmente no
que diz respeito aos aspectos de sua real efetividade e as
circunstancias em que eles sao mais eficazes.

Terceiro

Agrupar os métodos de treinamento por categorias.
Hinrichs (1976) apresentou um agrupamento em trés ni-

veis: técnicas de contetido, técnicas de processo e técni-

cas mistas de treinamento. No mesmo trabalho o autor

fez referéncia a McGehee & Thayer (1961) que relacio-
naram varios critérios a serem levados em consideracado

quando da escolha dos métodos de treinamento para o

atingimento de determinados objetivos. Esses critérios

incluem:

e 0s tipos de comportamento a serem adquiridos (habili-
dades motoras, conceitos, habilidades verbais, atitudes
etc.);

¢ 0 nimero de empregados a serem treinados;

¢ o nivel de capacidade dos treinandos;

« as diferencas individuais entre os treinandos;

» o custo com relacao a varios fatores;

e a incorporacdo de principios de apren-
dizagem, como motivagao, oportunida-
de de pratica, reforcamento, conheci-
mento dos resultados, significancia e
overlearning.

Quarto

Comprovada a validade efetiva de cada
um dos métodos e apos categorizé-los em
funcao de sua utilidade, o préximo passo
seria a construcao de uma Matriz de
Métodos de Treinamento. Esta matriz
devera indicar a melhor combinacdo en-
tre os métodos, capaz de maximizar o atingimento dos
objetivos especificos de cada tipo de treinamento.

E evidente que muitos outros aspectos devemn ser
pesquisados. Entretanto, cremos que o roteiro apresen-
tado podera servir de ponto de partida para a retomada
do processo de pesquisa tdo necessario para a area.

CONCLUSAO

Pretendeu-se, neste trabalho, realizar uma reflexao
sobre os métodos de treinamento, por meio do diagnoés-
tico dos problemas enfrentados pela area e da proposi-
cdo de uma agenda de pesquisa abrangendo alguns topi-
cos que merecem urgentes e maiores pesquisas por parte
da comunidade cientifica.

E dificil estabelecer as razdes pelas quais a area sofreu
tao pouco assédio dos pesquisadores ao longo do tempo.
Contudo, como os métodos instrucionais sdo elemento
primordial da fase intermediaria do processo de treina-
mento, nido devem e nao podem mais ser renegados a
segundo plano em termos de pesquisa. Por melhor e mais
bem-elaborado que seja um programa de treinamento, a
escolha de um meétodo inadequado ou ineficiente podera
colocar em risco todo o processo. 4
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