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Resumo: Treinamentos nao planejados ou realizados de forma corretiva possuem alto
grau de rejei¢ao e baixo impacto. Para as organizagoes de logistica, que possuem como
estratégia a exceléncia e a melhoria continua em seus processos, a busca por treinamentos
que retenha conhecimento e desenvolva competéncias para as equipes operacionais ¢ um
desafio constante. Assim, com o objetivo de abrir novas possibilidades na criagao de treina-
mentos assertivos ¢ de alto impacto para as organizagoes de logistica, este artigo apresenta
uma proposta de criagio de treinamentos focados na aprendizagem por conhecimento,
atitudes ¢ habilidades que, somados, favorecerdo as competéncias necessarias para desen-
volver um bom trabalho dentro da organizagao industrial. Para a consolidagao do estudo,
uma revisao de literatura ¢ aplicada para entendimento das melhores prdticas de criagio e
efetivagao de treinamento, seguida da estratificagio dos métodos de treinamento afim de
oportunizar a criagao do modelo de treinamento. Ao final deste artigo, um modelo con-
ceitual de treinamento e educagao para operadores logisticos, industria ¢ demais setores ¢
apresentado, alinhando as boas praticas discutidas na literatura.

Palavras chave: Prospecgio de treinamentos, Capacitagio, Competéncias organizacionais.

Abstract: Realizing trainings in a corrective way and lacking planning can’t have the
intended impact and count with a high level of rejection. The organizations who have the
excellence in their groundwork, continuo seeking for trainings who allow development
and adds knowledge to their team is a constant challenge. In this way aiming new possibili-
ties to create assertive trainings with a high impact for the organizations, this article shows
a proposal on generation of trainings focused in absorb and apply knowledge, skills and
attitude, all that added will provide the needed competence to develop an optimum work-
place. Aiming the consolidation of this study, is applied a written works revise to better
understanding creation and effectiveness of training practice, followed by the stratification
of the training methods in order to create opportunities to apply training models. At the of
this article, a model of training concept and education for logistic operators, industry and
other departments, lining up the good habits discussed in the writhen work.

Keywords: Prospecting of training, Training, Organizational skills.
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1. Introdugao

O desenvolvimento das pessoas dentro das organizagoes ¢ importante
para a manutengio e padroniza¢ao dos processos chaves, assim como para ampliar
a competitividade. E por este principio, as organizagoes de logistica necessitam
estimular e apoiar o continuo desenvolvimento de suas equipes como uma estra-
tégia para manter e alcangar novas possibilidades no mercado (DUTRA, 2009).

A recomendagio dos programas de desenvolvimento profissional e carrei-
ra, necessdrios para assegurar a competéncia requerida de um processo, geralmen-
te € visto como uma responsabilidade da organizagao. Contudo, ao que se percebe
na literatura ¢ “até que ponto um gerente ou um colaborador desenvolvido ¢ fruto
de um processo planejado” (RABELO et. al, 1995). A hipdtese inicial ¢ que os
treinamentos sao construidos para solucionar conflitos com o discurso de melho-
rar processos. Os efeitos desta agao coincidem com as necessidades imediatas da
organizagao, mas que a longo prazo, os efeitos nao sao tao representativos por
ndo trabalhar os aspectos de continuidade, (FORTULAN et. al, 2005). Outra hi-
potese € o uso dos treinamentos para qualificar e preparar colaboradores nos pro-
cessos de certificagio ou para organizar o ambiente de trabalho. Nesta hipdtese
outra, a gestao de pessoas utilizaria dos mecanismos disponiveis na ABNT NBR
ISO 9001:2015 para a capacitar buscando a competéncia necessdria de executar
de um processo e nao em acrescentar competéncias a equipe de funciondrios.

As competéncias organizacionais s6 serao alcangadas quando as organiza-
¢oes entenderem que o processo de aprender estd diretamente ligado a integragao
das habilidades, conhecimentos e atitudes do funciondrio-aluno para todos os
niveis hierdrquicos. O instrutor nao deve ter uma didatica de contetido definida
e imutdvel com apenas o intuito de repassar informagoes, mas assumir a respon-
sabilidade e o objetivo da organizagao pela intermediagio das necessidades da
empresa e os processos diddticas apropriadas (VEIGA, 20006).

Por tal caracterizagao, o presente artigo ¢ proposto a partir de uma pro-
posta de iniciagao cientifica a graduagao com o objetivo de estudar e entender os
mecanismos de criagdao e condugio dos programas de treinamentos ¢ educagao
as equipes operacionais no chao-de-fibrica. O intuito especifico deste artigo ¢
integrar a realidade das organizagoes de logistica quanto a pratica de treinamen-
tos e educagdo para funciondrios e o entendimento dos fatores que levam uma
organizagao a treinar.

2. Metodologia

Para o alcance dos objetivos deste artigo a estratégia de pesquisa por revisao
da literatura serd adotada. Esta estratégia de pesquisa trata-se de um procedimento
de protocolos definidos para localizar, selecionar e avaliar estudos existentes e suas
contribui¢des, analisar e sintetizar dados e relatar a evidéncia, permitindo conclusdes
claras e objetivas sobre “o que €” e “o que ndo ¢ conhecido” em determinada area de
pesquisa (COOK et al., 1997; OLIVEIRA et al., 2015). Thomé et al. (2016) destaca a
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importancia da revisdo da literatura como um esfor¢o de investigacdo, ressaltando a
relevancia do protocolo de pesquisa para este tipo de estudo.

Inicialmente, uma revisao de literatura referenciando o tema “programa
de treinamento e educagao” ¢ levantado para aprimorar o entendimento das pra-
ticas de cria¢dao e condugdo de treinamento para organizagoes. Em seguida, os
métodos mais usuais de treinamento sio estratificados para oportunizar a discus-
530 e criagao de um modelo conceitual de treinamento, que passa por um proces-
so de contextualizagiao para melhor adequar ao uso.

3. Revisao da literatura

Esta secg@o do artigo aborda os programas de gestio organizacional que fun-
damentam e referenciam a proposta de um treinamento. Em observagdo as expecta-
tivas do tema “educag@o e treinamento nas organizagdes”, é possivel observar que o
tema ¢ discutido na literatura antes mesmo da propagagdo das técnicas e programas
de melhoria continua pelos trabalhos de Lawler (1969), Kopelman (1985) e Begkhard
(1985).

3.1 Conceituagao de treinamento

A palavra treinar é um conceito de aprendizagem para a aquisi¢ao de
conhecimento, habilidades e competéncias para gerar destrezas profissionais ou
pessoais, complementada por Libdneo (1994), como um esfor¢o nio mecinico,
mas, uma relagio reciproca entre o professor, a atividade e os alunos.

O professor deve possuir dominio de transi¢ao do conhecimento planeja-
do por métodos ou técnicas adequadas a realidade do aluno. Portanto, a agio de
ensinar ¢ um resultado da modifica¢ao do pensamento pelos estimulos colocados
em prdtica aflorados pela realidade do aluno (LIBAN EQ, 1994).

E por tal caracteristica, abordagens pedagdgicas precisam ser analisa
tangencialmente aos dois paradigmas no século XXI sobre se dd o aprendizado
e como que o conhecimento ¢ gerado, conhecidas respectivamente como abor-
dagens behaviorismo ¢ construtivismo (WILHELMSEN et al., 1998). Para a
abordagem behaviorista um treinamento deve ter suas bases na repeticio (RO-
SEMBERG, 2001) e, ao contririo dos behavioristas, os tedricos do construti-
vismo acreditam que o aprendizado ¢ um processo ativo e me conjunto. Para os
construtivistas, um treinamento ou uma aula deve ter suas bases na construgao de
seu proprio conhecimento com o professor sendo o mentor da agao e o aluno o
centro do programa de ensino (PIAGET, 1952).

3.2 - O discurso de Mohrman et. al. (1995) e Carvalho (1993)

A obtengio de equipes capacitadas é uma estratégia. Nas organizagoes
com melhor desempenho, a capacitagio e as habilidades das equipes sao base para
a competitividade por tornar real os resultados operacionais e administrativos
(MOHRMAN et al., 1995)

Para Mohrman et. al. (1995), o aprendizado que gera conhecimento re-
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duz o nimero de falhas e os desvios decorrentes das incertezas. Nesta afirmagao,
a concepgio de que o processo de treinamento proporciona beneficios para o
ambiente de trabalho, a integra¢io entre o ser humano e atividades empresariais
tornam-se mais claras e vantajosas para funciondrios e organizagoes (CARVA-
LHO, 1993).

Ao estudar os trabalhos de Mohrman et. al. (1995) e Carvalho (1993),
o processo de treinamento orientado para o aprendizado prdtico do processo for-
nece melhorias nos padroes de entrega de resultados, gerar novas possibilidades
e aptidoes para os funciondrios, aumenta a qualidade dos produtos ou servigos,
reduz custos e acidentes no trabalho O aprendizado organlzac1onal passa a ser de
vital importincia, porém, ele sé ocorre quando a organizagao tem a capacidade de
alterar seus padroes de desempenho, antecipando e reagindo a mudanga ambien-
tal. “Para que uma organizagao possa aprender, ela precisa ter padroes de atividade
que altere os seus proprios” Mohrman et. al. (1995).

3.3 A diretrizes das normas regulamentadoras (NBR)

Para treinamentos ¢ educagio, as organizagoes industriais utilizam como
base as séries 9000 ¢ 10000. A ABNT NBR ISO 9001:2015, direcionada para
sistemas de gestao de qualidade, sugere normas e regulamentos estratégicos para
definir requisitos de treinamentos de capacitagio que garantam qualidade de um
produto/processo (ABNT, 2015). Para a ABNT (2015) os planos de treinamento
para execug¢ao de atividades e entendimento/melhoria dos processos sao necessi-
rios para atingir a metas, operar com eficiéncia e assegurar o cumprimento das
politicas da organizagao. A ABNT NBR ISO 10015:2001 enfatiza a importincia
da geréncia de recursos humanos e de qualidade na necessidade de criar e executar
treinamentos adequados na visio dos clientes como principios estratégicos de
melhoria das competéncias internas (ABNT, 2001).

Em sintese, a ABNT (2001) instrui utilizar o método PDCA (planejar, fa-
zer, verificar e analisar) para criar os planos de treinamento ¢ possuir propositos de
melhoria para reduzir potenciais lacunas entre o responsavel pela transmissdo do co-
nhecimento ¢ o receptor. Ao final do treinamento a ABNT (2001) sugere aplicar uma
avaliacdo para verificar os resultados do treinamento, podendo ser tedrica ou pratica.

4. O modelo de treinamento de aprendizagem baseada em problemas

Para a proposta do modelo de treinamento, a partir da sintese de revisao
de literatura, ¢ a aprendizagem baseada em problemas interagindo o aluno no
centro do aprendizado e o instrutor como o mentor.

4.1 Objetivos e finalidade

A primeira etapa da proposta do modelo de treinamento ¢ definir os
objetivos de um treinamento e as formas de aplicagio que a organizagao deseja.
As necessidades de treinamento podem ser identificadas através de observagao in
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loco, aplicagao de testes e exames, entrevista com todos envolvidos ou mesmo
através de aplicagao de questiondrios.

Para este modelo, seguindo as observagdes encontradas na revisao de li-
teratura da segao 2, a equipe de treinadores deverao responder as questoes: para
que treinar?; quando treinar?; onde treinar?; por quem?; em que treinar?; como
treinar? ¢ quem deve ser treinado?

E importante frisar que o programa de treinamento a ser desenhado deve
estar associado com as necessidades/politicas estratégicas da organizagao.

4.2 Preparagao

A segunda etapa da proposta do modelo de treinamento ¢ a preparagio.
Como o processo de aprendizagem baseada em problemas estd direcionado a pré-
tica de assuntos previamente estudados, as equipes de gestao de treinamentos de-
verdo elaborar seus planos de ensino focados primeiro no assunto e desafios a ser
estudados pelos alunos antecipadamente ou a partir de uma pesquisa previamente
solicitada, segundo no formato da aula que, em geral deve dividir os alunos em
grupos para a resolu¢ao dos problemas, ¢ terceiro como os treinadores, mentores
ou professores deverao avaliar os resultados alcangados por cada grupo.

4.3 Definicao dos indicadores

Uma maneira de analisar e identificar o direcionamento de um treina-
mento, ¢ medir. Assim, a terceira etapa do processo de constru¢ao do treinamento
¢ definir os indicadores de desempenho.

Utilizando como referéncia o trabalho de Aradjo (2006), os indicado-
res deverao ser construidos pelas finalidades e objetivos do treinamento focando
em adequar a pessoa a cultura da empresa; mudar atitudes; desenvolver pessoas;
adaptagio das pessoas para lidar com a modernizagao da empresa; desfrutar da
competéncia humana; preparar pessoas para serem remanejadas; passar informa-
¢oes adiante; e reduzir custos na busca por objetivos empresariais.

4.4 Estabelecer o conteudo

Logo apos definida as etapas de 1 a 3, o contetido do treinamento ¢ elabo-
rado. O contetdo deverd ser construido no formato de desafios e que provoquem
nos alunos a descoberta e o compartilhamento do conhecimento. O contetido de-
vera ter momentos de explanagdo inicial, atividades em grupo, e explanagao final.

As melhores prdticas se formam através da jungao da visao, audigao e
agdo. Assim, neste modelo os treinamentos passam a ser construidos focando
na drea de atuagio e nas formas de interagdo que os alunos terao ao resolver o
problema.

E importante frisar que o responsavel por conduzir o treinamento deve
analisar o comportamento dos alunos no momento da aplicagdo, e através das
percepgoes definir como deve ser direcionado o encerramento para maximizar o
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conhecimento. A interagio durante o treinamento também ¢ fundamental entre
quem conduz e quem aprende.

4.5 Executar o treinamento

Nesta etapa do modelo treinamento, sugere-se o uso da ferramenta PDCA
e do plano de agio 5W2H (ferramentas de planejamento e agdo). E, em comum
acordo com o trabalho de Polacinski (2012), estas ferramentas consistirio em um
plano de agao para atividades pré-estabelecidas no qual precisam ser desenvolvi-
das com a maior clareza possivel, além de funcionar como um mapeamento de
atividades.

Além de realizar o treinamento ¢ necessario medir e acompanhar sua efi-
ciéncia. Ao invés de provas escritas para avaliar o desempenho, a andlise e das
entregas da resolugdo da situagao-problema serd o foco da avaliagao. Para isso,
Chiavenato (2010) reforga que o treinamento das pessoas na organizagao deve ser
uma atividade continua, constante e ininterrupta e por isso a avaliagao deva estar
pautada na melhoria das habilidades e competéncias incentivadas.

5. Contextuliza¢ao do modelo de treinamento

Esta se¢ao tem por objetivo criar um treinamento tedrico, passo a passo,
para contextualizar a proposta de construgao de treinamentos indicada na segao 3.

5.1 - Construgao do treinamento

A sec¢do 3.1 sugere como primeira agao definir os objetivos e a finalidade
do treinamento. Assim, pelos argumentos iniciais, o treinamento contextualizado
nesta se¢ao serd o de aprimorar o conhecimento, habilidades e atitudes para ter
competéncia na drea comercial de uma transportadora.

Figura 1. Objetivos evidenciados para treinamento para a transportadora

Habilidades

saber fazer

Conhecimento Atitudes

saber o que ¢ aplicar e agir

competéncia
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A Figura 1 apresenta os objetivos do treinamento contextualizado para
a drea comercial da transportadora pautando teoria (conhecimento), prdtica (ha-
bilidades) e agdo (atitudes). Apos esta defini¢ao, um plano geral de atividades e
agoes iniciais ¢ criado para melhor entender os objetivos e a finalidade do treina-
mento. O plano geral de atividades ¢ apresentado na Figura 2.

Figura 2. Plano geral de atividades e agoes

Objetivo do treinamento.

Quando sera treinado?

Local do treinamento

Responsavel (Orientador)

Assuntos do treinamento

Equipe a ser treinada

Capacitar a drea comercial
para negociagio

Junhode 2018

No espago de treinamento da
transportadora, com
capacidade para 15 pessoas

Consultor, especialista em
técnicas de negociagdo e
administracdo de conflitos

1. Técnicas de negociagdo e
administracdo de conflitos
2. Estratégias de persuasio

Toda a equipe comercial da
transportadora

A préxima agdo ¢ a preparagao do treinamento, que esta detalhada na
segao 3.2 a 3.5. Nesta fase o conceito de Mohrman et. al (1995), apresentado na
segao 2, ¢ utilizado para criar os padroes das atividades em trés fases: abertura,
aprendizado e encerramento. A Figura 3 demonstra o processo de aprendizagem
a ser criado.

Figura 3. O processo de aprendizagem durante o treinamento.

encerramento

aprendizado

As trés fases para o processo de aprendizado para o treinamento sao de-
talhadas na Tabela 1. Inicialmente, o treinamento contextualizado para a drea
comercial da transportadora terd o ato de abertura com as pessoas no ambiente
de aprendizagem recebendo, nos primeiros momentos, uma explanagao sobre a
situagao-problema e técnicas fundamentais de negociagao. Na fase de abertura as
formas de aplicagao (o como fazer) nao serdo apresentados para os alunos, pois
a nova proposta ¢ que os alunos por si s6 transformem o conhecimento teorico
em habilidades (saber fazer) a partir dos erros-tentativas. Apos o ato de abertu-
ra, os alunos serdo desafiados a praticar as técnicas fundamentais de negociagao
explorando o conhecimento e experimentando novas habilidades. Esta ¢ a fase
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critica do treinamento e ponto importante para a aprendizagem, pois 0 mentor
ou professor-orientador devera procurar modelos e analogias para que os alu-
nos solucionem a situagao-problema sob novas formas, filtros, ideias e assim por
diante. O aprendizado deverd ser progressivo. A medida que os alunos aprendem,
as metas poderdo ser alteradas, portanto, ¢ importante que o treinamento tenha
momentos de reflexdo, ajustes e corregoes ¢ ou novas instru¢oes do mentor ou
professor-orientador. A ultima agao no treinamento ¢ o desfecho ou encerramen-
to com a conclusao exata da situagao-problema. Nesta etapa ¢ fundamental que
todos os erros cometidos, por cada aluno ou grupo, seja debatido para intensificar
o aprendizado.

Tabela 1. Plano do treinamento

PLANO DE TREINAMENTO

Area / Setor Data / Duragao

Comercial 21 de’julho de 2018, 08h as 15h30
Lider do treinamento Equipe , .
XXXXX XX XXXXXXX XXXX Funciondrios da drea comercial

Propésito
Capacitar a drea comercial para negociagio, com o objetivo de desenvolver habilidades de negociagio para
o vendedor converter mais vendas nos momentos de ‘fechamento.

PROGRAMACAO

Conteudo

Relacionamento interpessoal; Estilos comportamentais; Comunicagio assertiva; Formas de negociar;
Técnicas de negociagao.

Ato de abertura

07h30, o mentor ou professor-orientador deverd se dirigir até a sala de treinamento para preparar o
ambiente de treinamento; 08h00, recepgao dos funciondrios (alunos) com apresentagao inicial do mentor
ou professor-orientador ¢ da proposta do treinamento; 08h15, apresentagao motivacional ¢ expositiva do
contetido para os funciondrios (alunos).

Aprendizado

09h15, os funciondrios (alunos) deverao ser desafiados para a pritica do contetido expositivo. O mentor
ou professor-orientador vai conduzir a primeira prdtica solicitando que os funciondrios (alunos) se
organizem em grupos ¢ na sequéncia, apresentara o desafio:

Momento 01

cada grupo deverd criar uma proposta de espetdculo de dpera para uma cidade do interior (duragio de
40 a 60 minutos);

0s grupos se reunirdo em cfrculo para apresentar suas propostas de espetdculos (duragio de 15 minutos)
o mentor ou professor-orientador solicitard que os grupos criem uma proposta unica, utilizando 50% de
cada uma das propostas apresentadas. Neste momento, inicia-se o desafio: organizar a agenda negociando
quais composi¢oes de cada projeto deverao ser “colocados” na nova proposta (duragao de 40 a 60
minutos);

o grupo de funciondrios (alunos) deverao apresentar a nova proposta do novo espeticulo (duragio de 15
minutos) e o mentor ou professor-orientador deverd apresentar o raciocinio de cada técnica de negociagao
(duragao de 20 - 40 minutos)

Momento 02

O mentor ou professor-orientador apresentard o segundo desafio: em reunido gerencial, os grupos serao
convidados a ir para a frente da saE\ ¢ escrever um problema com o qual estao entusiasmad%s ¢, em
seguida, afixd-lo na parede definhada como “visao do publico alvo” com hordrio e local em que desejam
realizar uma discussao de solu¢ao (duragao de 20 minutos)

O mentor ou professor-orientador informard que cada grupo deverd defender o seu problema como o
“maior e o mais critico” tentando convencer todos os demais grupos a ajudi-lo a resolvé-lo (duragao de
40 minutos). Este ¢ o segundo desafio proposto no treinamento: fazer com que os funciondrios trabalhem
as técnicas de negociagao.

Encerramento

14h30, o mentor ou professor-orientador faz a apresentagio final de como as técnicas de negociagio pode
ser utilizadas ¢ faz o Fccdback de erros e acertos dos grupos durante o treinamento.

15h, o mentor ou professor-orientador aplica uma avaliagao diagnéstica entre os funciondrios para validar
o conhecimento adquirido.
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Recursos Materiais

Utilizagao de slides com sintese de informagoes sobre o contetido proposto;
Quadro Branco, folhas A4, ldpis, borracha e pinceis;
Material impresso para o processo de avaliagao final.

Critérios e Instrumentos de Avaliagio

A apreciagio de desempenho se efetiva a partir da observagio do envolvimento dos funciondrios, sobretudo
na realizagao satisfatéria da atividade proposta e demonstragao de uma ou mais técnicas teorizadas pelo
mentor ou professor-orientador.

Conclusao

O continuo desenvolvimento dos colaboradores ¢ uma a¢ao mantenedora
e de ampliagdo do diferencial competitivo (DUTRA, 2009). Em geral, apesar das
organizagoes de logisticas considerarem importante o “desenvolver as habilidades
operacionais”, algumas nio compreendem seu retorno.

O artigo alcanga os objetivos tragados ao propor uma forma simples e
objetiva de construgao de programas de treinamentos para as organizagoes de
logistica e a formagao dos recursos humanos necessdrios a operacionalizagao do
sistema.

Durante a pesquisa e os estudos levantados neste artigo, ¢ possivel en-
tender que as formas de ensinar e de aprender mudam cada vez mais rapidas. As
pessoas aprendem de maneiras diferentes e o fator conectividade torna o processo
de retengdo do conhecimento e da formagao das habilidades algo desafiador. Nes-
te sentido, as organizagoes de logistica precisam ofertar possibilidades e estruturas
de treinamento voltadas a realidade do processo de aprendizagem de cada indivi-
duo, para que possam trazer competitividade a todos os processos operacionais.
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