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RESUMO

Nunca se falou tanto em Capital Humano e na importancia de se investir no seu treinamento e
desenvolvimento dentro das empresas. Também nunca se viram tantas fusdes e aquisicdes
entre empresas hacionais e internacionais, em diversos ramos de negécios. Consequientemente,
nuncafoi t&o importante rever o papel do Profissional de Treinamento nesse contexto.

Essa dissertacdo tem por objetivo fazer uma avaliagéo do papel de educador do Profissional de
Treinamento no ambito das empresas, enquanto responsavel pelo treinamento do seu Capital
Humano, num processo de mudancas tecnolégicas, econémicas e sociais. Pretende também
chamar a atencdo desses Profissionais para a necessidade do seu proprio treinamento na busca
de uma melhor qualificacdo técnica e didatica, sem as quais ndo acancara éxito no seu
trabalho. Nesse mesmo propésito, abordaremos como os trabahadores da sociedade do
conhecimento devem se colocar hesse processo de mudancas e de como 0s empresarios devem
gerenciar o crescimento do Ser Humano nas suas empresas, visando manté-las rentavels.
Utilizaremos o referencia bibliografico para compreender o capital humano na era da
sociedade do conhecimento. Faremos uma andise das Correntes Pedagdgicas
(TRADICIONAL, NOVA, TECNICISTA, LIBERTADORA), utilizadas no treinamento
empresarial, como suporte a pesquisa apresentada neste trabalho. Por fim, proporemos a
aplicacio da ferramenta PDCA (PLANEJAMENTO, EXECUCAO, VERIFICACAO, ACAO
CORRETIVA), estudada por Vicente Falconi Campos, como instrumento de monitoramento

do Programa de Treinamento e Desenvolvimento.



ABSTRACT

We have never talked so much about Human Capital and how important is to invest in
development and training in the enterprises. We also have never seen so much merger and
acquisions among foreign and Brazilian enterprise, in al the business areas. In consequence of
this, was never so important to review the Training Professional rolein that structure.

The am of this dissertation is to evaluate the educator role of Training Professional within
enterprises as responsible for the Human Capital training in the process of technological,
economic and social changes and also to wake up that Professionals about need of their own
training need in order to reach the best didactical and technical qualification, otherwise they
will not have success in their job. In the same purpose we will approach how the workers of
community knowledge have to apply in this process change and how the entrepreneurs must to
manage the Human Been development in order to keep their enterprises profitable.

We will use the bibliographical reference to understand the Human Capital in the knowledge
community. We will analyze the Pedagogical Prevailing (TRADITIONAL, NEW,
TECHNIQUE, LIBERATOR) which has been applied in the enterprise’ s training as support to
research showed in this job. At last, we will propose the application of PDCA (PLAN, DO,
CHECK, ACTION) studied by Vicente Falconi Campos, as an evauation instrument of

Education and Training Program.
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I ntroducéo

1. Problema

1.1. Contextualizacdo do Problema:

A ata competitividade existente hoje no mercado de trabalho e a enorme velocidade com que
as informagdes sdo levadas para os clientes exigem que as empresas invistam muito em
tecnologia e em treinamento, com o objetivo de manter seus funcionarios capacitados para
atender seus clientes com rapidez e qualidade.

Também o cliente ndo tem ficado indiferente a todo esse investimento. Ele valoriza a qualidade
dos servicos e informacfes que |hes sdo prestadas, e isso é a alavanca propulsora que alimenta
e dirige os mentores das empresas.

O funcion&rio, por sua vez, precisa conscientizar-se de que é parte indispensavel do negécio da
empresa. Como tal, precisa estar atento as novas tendéncias, utilizar a tecnologia e o
conhecimento adquirido através do treinamento como ferramentas que o auxilia na realizagdo
do seu trabal ho.

Nesse contexto, os Profissionais de Treinamento sdo responsdveis por desenvolver e
implementar Programas de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal que oferecam
oportunidades para que todos os funcionarios obtenham conhecimento e tenham acesso a

informago que possam contribuir para a melhoria da qualidade do seu trabalho.

1.2. A Formulagéo do Problema:

Até que ponto o0 papel de educador do Profissiona de Treinamento contribui para o
desenvolvimento profissiona e intelectual do funcionério?

Uma avdiacdo analitica dos processos internos das empresas consideradas de ponta no
mercado brasileiro revelaria que o bom desempenho dos seus negoécios € resultado de um
eficiente e eficaz Programa de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoa em todos os nivels
hierarquicos da organi zacéo.

Este estudo, entretanto, focara o papel de educador dos Profissionais de Treinamento no
processo de desenvolvimento e implantagdo desses Programas que visam os fatores

tecnol 6gicos, econdmicos e sociais das empresas.



A literatura naciona e internacional oferece diversas correntes pedagogicas que orienta o
trabalho de um educador. Analisaremos as correntes atuantes no mercado brasileiro que séo as

mais utilizadas pelos Profissionais de Treinamento.

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo Geral:
Identificar como o Profissional de Treinamento com formagdo pedagdgica influencia no

aprendizado, na educacéo e no desenvolvimento dos funcionarios.

1.3.2. Objetivos Intermediérios:

Andisar que requisitos sGo esperados dos Profissionais de Treinamento no ambito das
empresas no mercado brasileiro.

Andisar quais as possibilidades desses requisitos serem adquiridos através de formacéo
académica.

1.4. Hipdtese:
Um Profissional de Treinamento com formacdo pedagdgica e visdo geral do negbcio da

empresa, capacita os funcionérios para executarem suas tarefas com mais eficiéncia e eficécia

1.5. Delimitacao do Estudo:

Tomando como base a pesquisa de campo, encontramos dificuldade de conseguir um bom
nimero de Profissionais de Treinamento que conhecam e/ou utilizem conscientemente alguma
corrente pedagdgica no seu trabalho nos Ultimos cinco anos. Outra dificuldade foi a de
encontrar Profissionais de Treinamento gque tenham desenvolvido, implementado e testado o
resultado do seu trabalho de educador no ambito das empresas nacionais, porque néo existe
essa cultura entre esses Profissionais. Também a pesquisa bibliogréfica apresenta limitagdes
quanto a autores que conhecem as necessidades especificas de conhecimento pedagdgica na

formacdo dos Profissionais de Treinamento no ambito das empresas do mercado brasileiro.



1.6. Relevancia do Estudo:

Partimos do principio que o mercado ainda é bastante carente de Profissionais de Treinamento
bem preparados para atuar nas areas de desenvolvimento de pessoal das empresas brasileiras.
Andisaremos como um Profissional de Treinamento, utilizando-se da didética de ensino, pode
agregar valor ao funcionario, permitindo-Ihe maior qualidade no resultado do seu trabal ho.
Esta dissertagdo servira como instrumento para auxiliar o Profissional de Treinamento na
decisdo de rever sua abordagem educacional no processo de treinamento e desenvolvimento de
funcionérios de forma a orientalos como envolver o funcionario no processo de aprendizado

profissiona e intelectual.

1.7. Metodologia Aplicada:

1.7.1. Tipo de Pesquisa

Quanto aos fins, a pesquisa sera descritiva e explicativa. Descritiva, uma vez que apresenta as
correntes pedagdgicas e suas aplicagdes no trabaho educacional do Profissona de
Treinamento. Explicativa, pois tenta tornar compreensivel o valor agregado ao trabalho de um
Profissional de Treinamento com Formagdo Pedagdgica. Quanto aos meios, a pesquisa sera de
campo e hibliografica. De campo porque esta direcionada para as experiéncias de Profissionais
de Treinamento que aplicam as correntes pedagdgicas no seu trabaho. Bibliogréfica, porque
para a fundamentagdo tedrico-metodoldgica do trabalho serd realizada investigacéo sobre os
seguintes assuntos:. qualidade total, conhecimento organizacional, evolucdo de treinamento e
desenvolvimento profissonal, pedagogia no treinamento, educacdo e desenvolvimento
econdmico, com vista a identificacdo de ferramentas com o objetivo de orientar e facilitar o

trabalho do Profissional de Treinamento nas empresas.

1.7.2. Universo e Amostra:

O universo da pesguisa estara referido as empresas de alguns dos profissionais que concluiram
0s cursos de Mestrado Executivo da FGV (2001) e o curso de Pés-Graduagéo em Recursos
Humanos da Universidade Gama Filho (1997), aém de trés ou quatro outras empresas com as
quais mantenho contatos profissionais, que tém desenvolvido e aplicado programas de

Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal nos Ultimos cinco anos.
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1.7.3. Selecéo de sujeitos:
Os sujeitos da pesquisa serdo os Profissionais de Treinamento dessas empresas e alguns de

clientes internos que participaram de Programas de Treinamento.

1.7.4. Coleta de dados:
Os dados seréo coletados mediante: a) pesquisa de campo: questionarios e entrevistas com 0s
Profissionais de Treinamento e seus clientes internos; b) pesquisa bibliogréfica e telematizadas:

livros, revistas especializadas e pesquisas disponibilizadas na Internet.

1.7.5. Tratamento dos dados:

Os dados coletados visam oferecer subsidios para uma avaliagdo da utilizagdo das correntes
pedagdgicas no ambito do treinamento nas empresas e, se usadas, como elas contribuem no
processo de aprendizagem dos funcionarios, através dos programas de Treinamento e
Desenvolvimento de Pessoal, como também pela satisfacdo dos seus clientes internos. A
pesquisa bibliografica dard suporte as observacdes feitas no decorrer da pesguisa. Como
ferramentas complementares, utilizaremos depoimentos, resultados estatisticos e graficos

obtidos a partir da andlise da pesquisa de campo.

1.7.6. Limitacdo do método:

Esta pesquisa pressupde que o papel de educador do Profissional de Treinamento tem um peso
importante no Programa de Treinamento das empresas, 0 que ndo estd formalizado. Trata
ainda da utilizacdo de alguma corrente pedagdgica pelo Profissional de Treinamento, que

também necessita maiores formalizagOes.
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Capitulo 1

Referencial Tedrico

O capital humano como for ga dominante na economia do conhecimento

Nas organizagfes humanas ndo havera
mudancga, a ndo ser que haja primeiro
guem advogue esta mudanga.
J.M.JURAN

O Surgimento do Capital Humano

O treinamento e desenvolvimento de pessoal tem foco na formagdo do “ser humano” em
“capital humano”. JA temos consciéncia de que a principa caracteristica da economia do
conhecimento € o surgimento do capital humano. Pessoas educadas e habilitadas como forca
dominante da economia. Embora a quantidade de capital fisico e financeiro na sociedade
industrial fosse um fator critico para 0 seu sucesso, na economia do conhecimento a
importancia relativa do capitd fisico diminui a medida que elementos-chave como os
computadores, se tornam baratos e a quantidade de capital humano cresce em importancia.
Seres humanos - seus corpos, habilidades e conhecimento - sdo parte de um estoque de capital
do mundo. Embora possa parecer muito frio e desumano referir-se a pessoas como capital,
considere a expressdo popular “Os ativos desta empresa descem pelo elevador a noite’. Na
industria de computadores, também, o principa custo de um novo sistema é o software, e ndo
0 hardware, e a qualidade e a capacidade do software esta diretamente relacionada com a
criatividade das pessoas para desenvolvé-lo. Em uma economia do conhecimento, o principal
investimento de uma sociedade tem que ser melhorar as habilidades e talento de sua populagdo
(Crawford, 1994).

Capital fisico e financeiro adicionam valor ao capital humano porque permitem que o capital
humano aumente sua produtividade e sgja mais bem pago por suas habilidades profissionais.
Da mesma forma, o capital humano € essencial para a producdo de capital fisico: as pessoas

inventam novas méguinas, constroem novos edificios e criam novos negocios.
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A educacdo como base do capital humano

Vimos acima que é preciso investir para se melhorar o taento e as habilidades do capital
humano. A maior preocupacdo na sociedade industrial € a alfabetizagdo e o provimento de
treinamento técnico. Portanto, a educacdo nessa sociedade esta disponivel por periodos
limitados e especificos de tempo. Na sociedade do conhecimento, a educacdo € universa e os
niveis de educacdo crescem para as novas &eas de conhecimentos que requerem mais
treinamento e educag&o atualizada para sua aplicagéo.

O crescimento do investimento em capital humano é um fendmeno mundia, com os niveis
médios de educacdo elevando-se em todos os paises desenvolvidos. Os niveis educacionais
também estéo elevando-se nos paises do Terceiro Mundo, refletindo-se em melhoria nas taxas
de afabetizacdo mundia e natransicdo destes paises de sociedades agricolas paraindustriais.

O capitad humano deprecia da mesma forma que o capital fisico. O maior problema da
depreciacado do capital humano € a rapidez com gque o conhecimento e a tecnologia se tornam
obsoletos. A medida que o desenvolvimento dos novos conhecimentos e novas tecnologias se
aceleram, torna-se mais dificil e penoso para o trabalhador experiente da sociedade do
conhecimento manter-se atualizado em seu campo de atuagéo.

Os trabalhadores da sociedade do conhecimento para manterem suas habilidades e
conhecimentos e atuarem efetivamente como capital humano devem se comprometer com um
aprendizado continuo e vitalicio. Conhecimentos e tecnologia estdo movendo-se téo
rapidamente que os trabalhadores necessitar8o retornar a escola em intervalos freqientes
durante sua carreira. 1sso afeta todos os trabalhadores, tanto como individuos quanto como
empregados ou empregadores

Um principio da economia diz que, quando mais investimento de capita por trabalhador, maior
a produtividade deste. O investimento de capital, na forma de educacéo e treinamento, faz com
que o trabalhador sga mais eficiente na utilizacdo do capitd fisico - computadores,
comunicagoes e tecnologia de rob6s - e no desempenho de varios aspectos de sua vida. Estes
investimentos podem ser sucesso em uma gama variava de indlstrias, se for efetuado o

investimento necessario em treinamento.
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Formacéo do conhecimento humano:

O estudo do conhecimento humano € téo antigo quanto a propria histéria do homem. Tem sido
o tema centra de filosofia e epistemologia desde o periodo grego. O conhecimento também
comegou a ganhar uma redobrada atencéo recentemente. N&o sO tedricos socio-econdmicos
como Peter Drucker (2001) e Alvin Toffler (Crawford, 1994) chamaram nossa atencéo paraa
importancia do conhecimento como recurso e poder gerencial como também um ndmero
crescente de estudiosos nas &eas de organizacdo industrial, gerenciamento da tecnologia,
estratégia gerencial e teoria organizacional comegaram a teorizar sobre a administracdo do
conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) classificam o conhecimento humano em dois tipos. Um é o
conhecimento explicito, que pode ser articulado na linguagem formal, inclusive em afirmacdes
gramaticais, expressdes matematicas, especificagdes, manuais e assim por diante. Esse tipo de
conhecimento pode ser entdo transmitido, formal e facilmente, entre os individuos. Ja o
conhecimento tacito, dificil de ser articulado na linguagem formal, € um tipo de conhecimento
mais importante. E o conhecimento pessoal incorporado & experiéncia individual e envolve
fatores intangiveis como, por exemplo, crencas pessoais, perspectivas e sistemas de valor. A
interacdo entre essas duas formas de conhecimento € a principal dindmica da criagdo do
conhecimento na organizacdo de negdcios.

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), na dimensdo epistemoldgica (tipo do conhecimento) €
onde ocorre a conversdo do conhecimento tacito para conhecimento explicito, através de
guatro modos de conhecimento que se interagem: socializagdo, externalizagcdo, combinagéo e
internalizacdo. S&0 necessérias cinco condicBes capacitadoras organizacionais que permitem
gue esses quatro modos sgjam transformados em uma espiral do conhecimento: intencéo,
flutuacdo/caos, autonomia, redundancia e variedade de requisitos. Na dimensdo ontoldgica
(nivel do conhecimento), o conhecimento criado pelos individuos é transformado em
conhecimento em nivel de grupo e em nivel organizacional.

As organizagBes precisam atentar para as formas de interagdo do conhecimento e os niveis de
criacdo do conhecimento. Eis ai uma grande oportunidade pedagdgica a ser explorada pelo
Profissional de Treinamento — desenvolver um programa de transmissdo do conhecimento

humano a criacéo do conhecimento organizacional .
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Do conhecimento humano a criacdo do conhecimento or ganizacional

A transferéncia de aptidao para o desenvolvimento de novos produtos requer uma perspectiva
de longo prazo. Segundo Leonard-Barton (1998), uma varidvel que influencia a rapidez do
incremento das aptiddes € aintencdo da fonte de tecnologia desde o inicio, ou sgja, qual o nivel
de transferéncia admejado. O pais em desenvolvimento pode muito bem forcar, com o tempo,
essa transferéncia, mas obviamente o0 processo € acelerado quando o transferidor e o receptor
compartilham esse objetivo desde o inicio.

Para Nonaka & Takeuchi (1997), o tempo € visto como terceira dimensdo para desenvolver o
processo de cinco fases de criagdo do conhecimento organizacional — compartilhamento do
conhecimento tacito, criacdo de conceitos, justificacdo de conceitos, construcdo de um
arquétipo e difusdo interativa do conhecimento. Uma outra espiral ocorre na dimensdo
ontoldgica quando o conhecimento desenvolvido é transformado em conhecimento no nivel de
divisdo e possivelmente na empresa como um todo ou entre organizacfes. A natureza dinamica
da teoria de Nonaka & Takeuchi (1997) pode ser apresentada como a interacdo de duas
espirais do conhecimento ao longo do tempo, donde surge ainovagéo.

Ainda para esses autores, a criagdo do conhecimento se destaca pela importancia de: (1)
alavancar a base de conhecimentos técitos de um individuo e fazer uso da socializacdo para
transferir esse conhecimento a toda a organizacdo; (2) ampliar a criagdo do conhecimento aos
diferentes nivels da organizacdo, ou sgja, difusdo interativa do conhecimento; (3) ampliar as
condic¢des capacitadoras; e (4) continuar a criar constantemente nova tecnologia.

O novo modelo de processo gerencial Middle-up-down (do-meio-para-cima-e-para-baixo) para
a criacdo do conhecimento proposto por Nonaka & Takeuchi (1997), coloca o gerente de nivel
médio no centro da gestdo do conhecimento e redefine o papel da alta geréncia e dos
funcionarios da linha de frente. Nesse modelo, a ata geréncia cria uma visdo ou sonho,
enquanto a geréncia de nivel médio desenvolve conceitos mais concretos que os funcionérios
dalinha de frente possam compreender e implementar.

Para Leonard-Barton (1998), em muitos casos, a demanda por aptiddes para o
desenvolvimento de novos produtos por parte dos gerentes nos paises em desenvolvimento

excede a iniciativa de transferéncia dos gerentes nas nagOes desenvolvidas. Os receptores
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guerem mais aptiddes do que os transferidores desgam ou podem fornecer. Quanto mais
adiantado o receptor, maior a demanda pela transferéncia de alto saber tecnol égico.

No caso de disseminacdo dos instrumentos da empresa, a matriz tem que padronizé-los através
do globo, para que os diversos grupos de desenvolvimento de produtos possam comunicar-se
e para que os produtos sejam uniformes. Assim € que as matrizes adotam uma estratégia de
“instalacéo”, e ndo de “transferéncia’, quando enviam instrumentos de software para o
exterior, a fim de assegurar a padronizacdo. Outro conflito de prioridades, este mais sério,
entre a fonte e o receptor de tecnologia surge quando se transfere a responsabilidade pelo
desenvolvimento do produto.

Um outro tipo de controle exercido pela fonte de tecnologia é a protecéo da tecnologia
patenteada. Os gerentes no pais de origem preferem transferir tecnologias mais antigas ou
optam por fornecer componentes especialmente importantes por periodo determinado.

Na visdo de Leonard-Barton (1998), transferir aptidbes tecnol dgicas requer uma qualificacdo
gerencia extremamente importante, nem sempre associada a pessoas tecnicamente qualificadas
— a capacidade de ingtruir. Para instruir bem é preciso saber como o conhecimento é
transmitido: que o conhecimento é freglientemente tacito — guardado na cabega -, ndo podendo
ser transferido mediante esquemas ou documentos, que as prelegdes ndo sdo um meio efeito de
comunicagdo; que uma incapacidade para entender, aparentemente causa pela fata de
qualificagbes, pode na verdade resultar de diferencas de linguagem e vice-versa — que
aparentes dificuldades de linguagem podem de fato indicar problemas mais sérios de
compreensao.

A transferéncia de aptidbes tecnol 6gicas requer uma atencdo especial a pelo menos trés niveis
de culturas @ naciona ou énica; b) empresaria; e ¢) funciona ou disciplinar. Linguas
diferentes sd0 a primeira barreira mencionada por quase todo gerente que lida com diversas
culturas. Entretanto, os problemas mais graves estdo relacionados com as limitagoes
estratégicas criadas pelo contexto historico — prética de comportamentos diferentes daqueles
requeridos pela nova aptidao tecnoldgica. A cultura e a estrutura de uma empresa também
influenciam profundamente a transferéncia de aptidées para 0 desenvolvimento de novos

produtos. Quanto mais rigoroso o controle da empresa sobre 0 produto, mais dificil a mudanca
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na relacdo de poder operada pela passagem para 0s niveis de maior independéncia no
desenvolvimento do produto.

Nessa breve andlise observamos que tanto Leonard-Barton como Nonaka & Takeuchi
atribuem a média geréncia uma grande responsabilidade pelo processo de transferéncia de
conhecimento técito e explicito entre os membros da equipe; como também peo
desenvolvimento e inovagado tecnol 6gica da empresa. Nesse contexto, a alta geréncia deve ter a
“capacidade visionaria’ do rumo que os negécios devem tomar diante dos seus competidores e
a média geréncia deve ter a “capacidade redizadora’ de forma a transformar essa visao em

resultados concretos para a empresa.

Astendéncias dos mercados e da for ¢a de trabalho

A novatecnologia e 0s novos métodos organizacionais, resultado das mudancgas demogréficas,
dos padrdes sociais e da producdo econdmica, estdo transformando radicalmente os mercados
e aforca de trabalho.

Crawford (1994) define quatro tendéncias desse novo cen&io. Uma tendéncia € de que, a
medida que os mercados de bens de maior consumo (como automoévels e moveis) ficam
saturados e a receita dos consumidores € gasta com servigos, aumenta 0 crescimento do
mercado de servicos em detrimento do mercado de bens. Outra tendéncia é em direcéo de uma
maior segmentacdo dos mercados - o crescimento da individualidade e da renda gera demanda
por uma extensa gama de produtos e servigos. Uma terceira tendéncia refere-se a mudancas na
demanda dos nichos de mercados individuais pertencentes ao mesmo segmento de bens ou
servicos. Hnamente, a nova tecnologia tende a criar novos mercados a medida que destréi os
antigos.

Na eraindustrial, o trabalho foi organizado em torno do capita fisico. O trabalho, em relacéo
as mudancas e a natureza das tarefas, era especialmente projetado para maximizar a producéo;
o capital fisico era basico e o trabalho humano era secundario. Da mesma forma, na linha
tradicional de montagem de automoveis, as tarefas eram geradas de acordo com o ritmo e a
velocidade da linha de montagem. Na verdade, uma técnica comum utilizada na tentativa de se
aperfeicoar a produtividade da forga de trabalho era aumentar a velocidade da linha de

montagem.
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Ao contrério nesse “novo” mercado, o computador eleva a produtividade do ser humano. Os
trabalhadores de escritério, ao analisarem problemas, ndo estdo atrelados a velocidade do
computador sobre suas mesas, mas sd0 0S computadores que respondem ao trabalhador
humano, até mesmo no sentido de manter os dados na tela, por muitos minutos ou mesmo
horas, enquanto o homem esta concentrado em outra atividade. A medida que o custo do
computador cai, o0 investimento de capital neste tipo de equipamento torna-se secundério para
a maximizacdo da producéo de trabalhadores especializados, cujos salarios representam o
maior custo da organizagao.

Empregados destas novas organizagbes empresariais ndo podem mais esperar grandes
estruturas de linhas de autoridade ou planos de carreira claramente definidos. Os gerentes ndo
podem mais acreditar na motivacdo dos funcionérios por medo ou por sentimentos de lealdade
a corporagdo. Os empregados enxergam Seus empregos, cada vez mais, como um
desenvolvimento profissional préprio e esperam que seus empregadores |hes oferecam
treinamento e oportunidades profissionais.

Para melhor compreensdo dessa mudanca dos mercados e da forca de trabalho, faz-se
necessario conhecer um pouco da histéria das teorias da administracéo. Pantullo (2001) traz
uma excelente contribuicdo a compreensdo clara e objetiva das figuras histéricas que
contribuiram para o desenvolvimento dos sistemas de producdo e transformacdo industrial
capitalista e da administracéo de empresas, do comeco do século XX, até o inicio do século

XXI, conforme apresentado no proximo item.

Um pouco sobre a histéria das teorias da administracéo

Em 1903, Taylor sistematizou um estudo minucioso de como incrementar a produtividade
marginal do capital, enfatizando o conceito do “homem certo no lugar certo”, o estudo dos
tempos e movimentos, e a racionalizagdo da producdo industrial. O “mentor” da administracéo
cientifica sempre foi combatido, acreditando que o homem poderia atingir os objetivos que
desgjasse, desde que motivado pelos incentivos econdmicos. Surge a figura do homo
economicus. Taylor procurou combater a ineficiéncia dos grandes estaleiros inimigos nos
sindicatos, que passaram a ataca-lo de forma sistematica e renitente, afirmando que aquilo que

ele buscava nos homens era mais um dos mecanismos para aumentar a taxa de exploracéo do
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homem pelo homem. N&o era verdade. O que ele defendia era o repasse dos incrementos de
produtividade aos trabalhadores, mais, infelizmente, n&o foi bem-sucedido em sua campanha.
Max Weber, em 1913, formulou uma nova teoria, intitulada teoria da burocracia, bem como os
conceitos de poder, alienacéo e controle das pessoas. Procurou apresentar de forma clara e
objetiva os conceitos de dominagao tradicional, racional-legal e carismatica. Quanto a primeira,
ela migra de pa para filho, como no caso do feudalismo medieval ou do coronelismo do
Nordeste brasileiro; a segunda alicerca-se nos preceitos do investimento da autoridade
competente através do poder do sufragio universal; e a terceira se baseia na crenca de que o
representante possui poderes extraordinarios.

Aproximadamente nessa mesma data, Henry Ford idealizou o conceito de linha de producdo
em massa (mass production), em oposicdo ao sistema anterior, conhecido como producéo
artesanal  (draft production), e que pode substancialmente minimizar o custo dos produtos
fabricados, aém de proporcionar uma democratizacdo nos processos de compra. Nesse
periodo ocorreram grandes ganhos de efetividade dos processos produtivos.

Em 1916, Henry Fayol, um engenheiro aristocrata francés, publicou Administracéo geral e
industrial, cujos conceitos eram de estrutura organizacional, mas fortemente baseados nas
idéias do taylorismo. Alguns autores consideram o fayolismo uma variante do taylorismo. Os
principios bésicos do fayolismo eram os seguintes. plangjar, organizar, dirigir, comandar,
coordenar e, principalmente, controlar. O plangiamento, mais tarde chamado de plangjamento
estratégico tradicional, objetivava investigar os fatos, bem como as tendéncias do passado, de
sorte a prever o futuro, que seria a sua continuagdo. A organizacdo englobava todos os
insumos para transformacgédo de agregacdo do valor, para posterior producéo de “artefatos em
gera”. O comando se exercia através dos preceitos burocraticos weberianos, e a coordenacéo
dos recursos ou insumos eram realizadas de forma a obter os resultados finais desgjados. A
coordenacdo ou articulagdo dos recursos produtivos visava a geragéo da mais-valia ou maior
valor, ou sga a busca dos valores incrementais pertencentes intrinsecamente ao sistema. A
coordenacdo mostrou-se fundamenta para a obtencdo das vantagens competitivas através dos
aumentos de participagdo de mercado. O engenheiro também enfatizou o controle do
mecanismo de comparacdo entre valores previstos e reais, devendo as virtuais diferencas ser

explicadas.
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Posteriormente, Alfred P. Sloan Jr., presidente da General Motors, criou a divisio e a
especializacdo do trabalho, dividindo a grande companhia em pequenas subunidades produtivas
— conceito da divisdo das linhas de producéo - e obtendo um crescimento incremental de lucros
gue a transformou na maior empresa do mundo capitalista. Entre os principais conceitos
propostos pelo presidente da General Motors, podemos citar os seguintes. reestruturagéo e
conceitualizacdo da organizacdo; departamentalizacdo das divisdes, divisdo do controle;
incremento na participacdo de mercado dos automoveis, incentivos de compensacdo ou
prémios de producdo; e uma novaforma, &gil e flexivel, de gerenciamento.

Pantullo (2001) conclui que a contribuicdo weberiana foi magnifica. A burocracia e as suas
disfuncdes tornaram-se a génese da alienagdo e controle do sistema global de acumulacéo
capitalista (SGAC), ndo tendo este atingido as suas formas mais desenvolvidas devido a
problemas, tais como contradices histéricas, deturpacéo das comunicacBes horizontais e
verticais, hierarquia exagerada, demora na tomada de decisdes, falta de motivacdo dos
colaboradores, excesso de papéis etc.

Todas as mudangas ocorridas nos sistemas de producdo, de Taylor a Sloan, visavam o
aumento do lucro. A histéria confirma que a forca de trabalho sempre foi e continua sendo

uma das principais responsaveis pela validacdo do sucesso ou insucesso desses sistemas.

A forca detrabalho na producéo artesanal, na producdo em massa e na producao enxuta
Womack, Jones & Roos, ao publicarem A maquina que mudou o mundo (1992), abordaram
com bastante propriedade os conceitos da producdo artesanal, da producdo em massa e a lean
manufacturing, traduzida para 0 nosso idioma como produgéo enxuta.

A producdo artesana de automoveis, nascida na Panhard e Levassor em 1894, concentrava-se
em fabricar cada produto ao exato desgjo do comprador individual. O aumento do ritmo do
avanco tecnoldgico na industria automobilistica, o ato custo de producdo, a consisténcia e
confiabilidade eram fatores que tornavam e ainda tornam a producdo artesana inviavel do
ponto de vista de lucro.

Jaa producdo de massa de automoveis consistia na completa e consistente intercambiabilidade
das pecas e nafacilidade de gjusta-las entre si. Para conseguir intercambiabilidade, Ford insistiu

gue 0 mesmo sistema de medidas fosse usado para todas as pecas ao longo de todo o processo
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de fabricagcdo. Sua insisténcia na padronizacéo das medidas por todo o processo decorreu de

ter ele percebido os beneficios financeiros que resultariam nos custos de montagem.

Segundo José Roberto Ferro (que escreveu o prefécio a edicdo brasileira de A maquina que

mudou 0 mundo), a producdo enxuta foi assm traduzida por capturar uma dimensdo

fundamental do conceito desse sistema de producdo que é a eficiéncia de requerer menores

recursos de uma maneira geral. Também porgque, ndo apenas maximiza a eficiéncia, mas, e

principadmente, maximiza a flexibilidade, sendo mais &gil, inovador e capaz de enfrentar

melhor as mudancas.

No Quadro 1 pode-se perceber como a forca de trabalho atuava nos trés sistemas de producéo:

Década de 1880
Producéo artesanal

Década de 1915
Producdo em massa

Década de 1950
Producéo enxuta

¥ Umaforcgade trabaho
altamente qualificada em
projeto, operacédo de
méguinas, gjuste e
acabamento.

¥ Muitos trabalhadores
progrediam através de um
aprendizado abrangendo todo
um conjunto de habilidades
artesanais.

¥ Muitos podiam esperar
administrarem suas proprias
oficinas, tornando-se
empreendedores autbnomos
trabalhando para firmas de
montagem.

v Forca de trabalho formada
por estrangeiros e divididos
por tarefas especificas.

v Surgem os primeiros
trabalhadores do
conhecimento: engenheiros
industriais, engenheiros de
fabricagdo e engenheiros de
produtos.

v O trabalhador do chéo-de-
fébrica chega no méximo a
supervisor enquanto que nas
novas profissdes de
engenharia havia uma carreira
a ser escalada

v Forca de trabalho assume o
méximo de tarefas e
responsabilidades.

v Equipes dindmicas de
trabalho, dotadas de
qualificagbes em todos os
servigos, permitindo a
rotatividade das tarefas e
substituicoes dos
trabalhadores uns pelos
outros.

v Os traba hadores sfo
encorajados a pensarem
ativamente — de fato,
proativamente, de modo a
encontrarem solucdes antes
gue os problemas se tornem
graves.

Quadro 1: A forca de trabalho nos sistemas de produgao.

Dados extraidos do livro A

maquina que mudou o mundo, 1992,

DaeraTaylor a era do conhecimento

Ha 20 anos atrés, a maioria das faculdades e dos cursos de pds-graduacdo ensinavam a teoria

da administracdo da forma como era aplicada nas grandes organizagOes industriais que se
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constituiam a base da economia industrial madura. Infelizmente, esta teoria é de pouco valor
no trabalho diério dos executivos de hoje.

Os estudos de tempo e movimento de Frederick Taylor com os trabal hadores de fébricas tém
aplicacdo bastante limitada na economia do conhecimento, que € caracterizada por empresas
de servicos, grande concentracdo de trabalhadores cuja principal habilidade é o conhecimento,
computacdo e um ambiente de rapidas mudancas.

Novas abordagens de administracdo, como as de Peter Drucker (2001), sd0 necessarias. Numa
economia do conhecimento, os recursos humanos - e ndo o capital fisico e financeiro -
constituem as vantagens competitivas das organizagdes, € a geréncia deve maximizar a
preparacao de trabal hadores altamente especializados. A medida que o homem da organizagio
se torna uma espécie em decadéncia e que os trabalhadores passam a desenvolver sua
capacidade menta e ndo simplesmente fazer parte de uma organizacdo, os estilos de
administracdo participativa tornam-se cada vez mais importantes. O crescimento do
trabalhador de colarinho dourado esta gerando uma mudanca de um estilo de administracéo
autoritério para um estilo de administragdo participativo, com estrutura de trabalho orientada
para 0s recursos humanos. Neste sistema, as pessoas aprendem umas com as outras
horizontalmente, se constituem recursos para qualquer outra pessoa e recebem apoio e
assisténcia de diferentes diregfes. Juntamente com esta mudanca no estilo de administracéo, ha
uma mudanca na énfase da administragdo. A intuicdo esta tornando-se cada vez mais valiosa,
pois ha uma abundancia de dados e o julgamento é necessario no discernimento entre opgdes
concorrentes.

A administragdo participativa desenvolve-se num novo ideal de auto-gerenciamento -
empregados com maior responsabilidade e iniciativa, monitorando seu proprio trabalho,
utilizando gerentes e supervisores como seus professores e facilitadores. Crawford (1994)
defende que o auto-gerenciamento supde que os trabalhadores sdo competentes, auto-
confiantes e independentes e gque as pessoas se saem melhor quando gerenciam-se asi mesmas.
Este estilo de administrar pressupde que as pessoas desgjam:

- Trabalhar com pessoas que tratem-nas com respeito.

- Fazer um trabal ho interessante.

- Serem reconhecidas por um bom trabal ho.
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- Ter uma chance de desenvolver suas habilidades.
- Trabalhar para pessoas que oucam idéias de como fazer as coisas de uma
forma melhor.
- Ter uma chance de pensar por elas mesmeas.
- Ter uma oportunidade de ver os resultados de seu trabal ho.
- Trabalhar paraum gerente eficiente.
- Trabalhar num emprego que apresente desafios.
- Sentirem-se bem informados sobre o que esta ocorrendo.
Paralelamente a todas estas expectativas esta o fato de que hoje a maioria dos trabal hadores
espera de seu trabalho algo mais que apenas o0 sdario. Eles desgam expressar suas idéias e
seus valores, ser diferentes na sociedade e combinar, de forma harmoniosa, o trabalho com

outras prioridades, como familia, salide e espiritualidade .

A nova administragdo na sociedade do conhecimento:

A mudanca de uma economia industrial para uma economia do conhecimento esta afetando
todos os angulos dos negécios - mercados, operacles, estrutura e as teorias e técnicas da
administragdo. A mudanca nos mercados e nas operagdes requer uma organizacdo empresarial
radicalmente diferente - uma organizacdo que facilite o livre fluxo das informagdes, que
encorgje a utilizagcdo plena da capacidade intelectual de todos os trabalhadores e que assegure
uma répida resposta as mudancas.

A medida que a economia passa de industrial para a do conhecimento, muitos administradores
tradicionais descobrem que as antigas atitudes e habitos de sucesso se tornam cada vez mais
contraproducentes. Isso também é verdade em relacdo as organizagbes. Produtos,
procedimentos e formas de organizactes que, no passado, auxiliaram no sucesso dos negécios,
freqUentemente provam sua inefichcia A primera regra de sobrevivéncia é clara: o
administrador atual precisa ser capaz de uma acdo radical para transformar os conceitos de
produtos, procedimentos, programas e objetivos antes que a crise traga mudancas drasticas e
inevitdvels. Hoje, as mudancas organizacionais precisam levar em conta que: a) a estrutura de
uma empresa tem que se adequar ao ambiente externo global e ndo a uma dimensdo deste

ambiente; b) o ambiente empresarial tem sofrido mudancas téo velozes e t&o fundamentais nas
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Ultimas duas décadas que as estruturas do ambiente do negécio, definidas como de sucesso,
S80 quase que, por definicdo, ndo apropriadas; €) muitas crengas-chaves sobre organizagoes
precisam ser revistas. Se as nocgdes basicas de padronizacdo, economia de escala, integracdo
vertical, motivagdo dos empregados, producdo e distribuicdo em massa, preferéncias dos
consumidores e hierarquia ndo sdo mais vdidas, as politicas baseadas nestas orientam as
organizacdes na direcdo errada; e d) num periodo de mudancas rapidas, o plangamento deve
ser feito com base ndo em um conjunto de tendéncias isoladas, mas a partir de modelos
multidimensionais que inter-relacionam as forcas tecnol 6gicas, sociais, politicas e culturais com
as forgas econdmicas.

Para que ocorra um Unico propésito da administracdo, os gerentes tém que assumir a
continuidade, adotar estratégias claramente direcionadas e definir problemas isolados de outros
assuntos. Quando aquele Unico propdsito ndo ocorre, os administradores reconhecem a
importancia crescente da descontinuidade, de se pensar de maneira ndo linear e definir
problemas, relacionando-os com outros. Um tipo de administrador € bom em solugdes
estruturadas para problemas - um estilo de lideranca que € adequado em periodos de
estabilidade ambiental. O outro se destaca em solugdes intuitivas - um estilo que pode ser
necessario em periodos de ambiente turbulento.

Toda empresa tem um sistema de crengas - que € tdo importante quanto seu sistema contabil
ou de autoridade. Quando uma sociedade é atingida por uma onda de mudangas tecnol dgicas,
ela é forcada a rever suas crencas. Da mesma forma, uma empresa precisa descobrir que seu
sistema de crencas ndo esta apropriado para as novas condicdes econdmicas e sociais. A
percepcdo de que suposicies da corporacdo sdo obsoletas € dificil, principalmente porque as
crencas mais importantes sdo aquelas discutidas em Ultimo lugar. O novo ambiente da
economia do conhecimento requer um novo estilo de administragdo e um novo sistema de
crencas das empresas

Em relacdo a forga de trabalho, € necessério, cada vez mais, lidar com problemas sociais e
culturais, como cuidado com as criangas e velhos, barreiras de linguagem e assuntos legais
relativos a imigracdo. O estilo de administracdo tem que levar em conta as diferencas entre

culturas e sexos. Em assuntos como promocdo, os administradores séo for¢ados a ndo se
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importarem com raga ou cor e Ssm com disponibilidade de candidatos qualificados, mesmo que
ocorram pressoes legais de acéo afirmativa.

As mudangas na forca de trabalho e a diminuigdo de trabalhadores habilitados pressionam os
administradores a aperfeicoarem a qualidade de sua forca de trabalho e a aproveitarem o
potencia de seus empregados mais efetivamente, através de treinamento e politicas de recursos
humanos mais atrativas. As empresas também sdo pressionadas a aumentarem, sempre que
possivel, o investimento de capital por trabalhador e em automacao de atividades rotineiras.

E sabido que a automagio das manufaturas eleva a produtividade e movimenta os
trabalhadores para 0 setor de servicos, mas os computadores também afetam todo o setor de
servicos - aperfeicoando a produtividade, a qualidade dos servicos, mudando a economia das
operagBes e criando também tensdes administrativas. A medida que a mao-de-obra se transfere
de outros setores de servigos para 0s servic¢os do conhecimento, a produtividade e a qualidade

destes ultimos sdo aprimorados.

A cooperacdo como uma nova proposta de ética na organizacao

Para Crawford (1994), como o conhecimento cresce em vaor a medida que € dividido, as
organizagOes estédo reestruturando-se de forma a facilitar a cooperagdo. O sucesso dos
métodos de administracdo japoneses €, em grande parte, baseado na énfase a cooperacdo e
participacdo. As empresas podem facilitar a cooperagcdo, permitindo que grupos de
funcionérios empreendedores operem sob um amplo guarda-chuva organizacional. A teoria é
gue, ao permitir que empreendedores criativos e intuitivos mantenham o controle e a
responsabilidade por seu empreendimento, a corporacdo terda um empregado mais satisfeito,
novos produtos e novos mercados que revitalizardo a empresa de dentro para fora.

O autor também sustenta que a habilidade crucia que se desgja nos trabalhadores na economia
do conhecimento é a habilidade para pensar - sintetizar, fazer generalizages, dividir em
categorias, fazer referéncias, discernimento de fatos e opinides e organizagdo de fatos na
andlise de problemas. A educacdo precisa continuar, mesmo depois de concluida a escola
formal, pois o conhecimento de qualquer assunto, se ndo for continuamente atualizado, torna-
se obsoleto. A habilidade mais importante que um empregado deve ter, assim, é a capacidade

de aprender.
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Os gerentes na nova economia do conhecimento sdo orientadores e facilitadores que ndo
controlam seus funcionarios, mas sm liberam seu potencia. Esta é uma transformacéo
fundamental na prerrogativa administrativa tradicional de se dar ordens. Tornar-se um
treinador, orientador e mentor significa criar um ambiente fértil para o crescimento pessoal.

Os gerentes serdo cada vez mais requisitados a se tornarem inovadores e empreendedores,
além de serem instrutores e facilitadores. Administradores com orientacdo controladora seréo
cada vez menos requisitados. Para os gerentes, isto significa que o estilo empreendedor de
gestdo é uma forma de administracdo que transforma recursos de uma érea de baixa
produtividade para uma &rea de alta produtividade.

Empreendedores ndo sdo tomadores de deciséo de risco, mas descobridores de oportunidades.
Em seu livro Innovation and entrepreneurship (Inovagdo e espirito empreendedor), Peter
Drucker (Crawford, 1994) descreve empreendedores de sucesso como pessoas que trabalham
em negocios dos quais tém amplo conhecimento, sdo bons naquilo que fazem e de que
gostam; que conhecem seus pontos fortes e suas fraquezas; que buscam oportunidades para
obter vantagens de seus pontos fortes e evitar sobrecarregar suas fraquezas, e que se
concentram nas duas tarefas-chave de formagao de equipes e administragcdo de fluxo de caixa.
Empreendedores de sucesso ndo s&o tomadores de decisdes de risco, mas sim descobridores de
oportunidades que estdo constantemente atentos a transformacéo de recursos - tanto humanos
guanto financeiros - em areas de retornos elevados. Empreendedores de sucesso ndo contam
com a sorte para encontrar boas oportunidades, mas buscam sistematicamente oportunidades
de inovacéo.

Ocasionalmente, uma inovagdo genuina cria usudrios, mas norma mente os consumidores criam
0 uso. Inovadores tém que sair e questionar, olhar, ouvir e perguntar, com énfase no

comportamento real e ndo na motivaco.
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Capitulo 2

As correntes pedagdgicas no treinamento empresarial

“Somos 0 que repetidamente fazemos.
A exceléncia, portanto, ndo
€ um feito, mas um habito.”

ARISTOTELES

Na evolucdo dos paradigmas sobre empresa e sobre 0 homem na condi¢do de empregado, um
processo de mudanca se instala, sgja ele plangado ou ndo. Neste processo de mudanca o que
se da é uma nova aprendizagem onde estdo incluidos novos valores, novas habilidades, novos
conhecimentos e novas atitudes, etc. Pode-se dizer que toda vez que se deflagra um processo
de mudanca, uma oportunidade pedagogica se configura. Saber identificar oportunidades
pedagogicas é um desafio.

Hoje, no entender de Naethe (1992), a grande oportunidade pedagdgica esta centrada no
homem pois, enquanto forca de trabalho, quanto mais estiver treinado, flexivel e consciente,
mais estara capacitado a atuar em niveis mais elevados de produtividade e Qualidade.

Quando a empresa hega esta concepcdo de homem, o resultado pratico disso sera a falta de
criatividade para solucionar problemas, o baixo ou nenhum comprometimento com o0s
resultados finais da organizagéo.

Tavares (1991) também adverte para o fato de que a empresa para atender as novas exigéncias
dos processos produtivos terd que se ocupar do homem inteiro. Para ela, 0 homem completo
traz consigo sua memaria, seus sentimentos, seu corpo e ndo so o fragmento que o capacita a
trabalhar.

Investir, portanto, na mentalidade participativa, assegurando um maior grau de democratizagcao
nos modelos de gestéo, desenvolvendo com isso uma relagdo de confianca e respeito mUituo,
tornando a relagéo capital x trabalho um fato e nd um discurso, sdo alguns dos alertas feitos
por Lisboa, Tavares (Bomfin, 1995) e Chiavenato (1992), sinalizando que a oportunidade

pedagOgica esta essencia mente centrada nas pessoas.
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Assim, para atender as inovagdes sociais, culturais, econémicas, politicas e tecnolégicas, é
preciso investir pesado nas pessoas através da educacéo e do desenvolvimento profissional.
Embora sgja sabido, como afirma Lisboa (Bomfin, 1995), que a énfase do desenvolvimento
profissona tenha sido voltada para o tecnolégico, e que, como tal, gerenciar novas
tecnologias dando énfase sO as tarefas é pouco inteligente e autocratico, ele propde que haja
investimento no gerencial e no comportamental, para que sga assegurado efetivamente o
processo de mudanca total .

N&o obstante essas andises, Alves Filho, Marx (Roberto) e Zilbovicius (Bomfin, 1995) alertam
que, embora tenha havido mudancas na légica da Qualidade, da producdo, layout e outros,
ainda permanece um caréter de subjetividade pois, efetivamente, ha um gap entre o discurso e
a pratica de gestdo dos nossos model os de gerenciamento dos recursos humanos.

E neste gap que, pode-se inferir, estd a oportunidade pedagogica para desenvolver novas
formas da relagcéo capital-trabalho e novos processo de gestdo da producéo que na empresa se
dara através do treinamento e desenvolvimento do ser humano total.

A oportunidade pedagdgica deve estar revestida do carater educativo do ser humano total e
ndo apenas centrada nos niveis de adestramento, treinamento e/ou desenvolvimento. Dito de
outra forma, o carater educativo do ato pedagdgico na empresa deve romper com a famosa
divisdo social do trabalho onde adestramento e treinamento sdo para quem executa e 0
desenvolvimento para quem pensa.

Para que este gap possa, de fato, sair do discurso e ser transformado em prética é preciso que
o Profissiona de Treinamento e Desenvolvimento reflita e gja com base numa sustentacéo
tedrico-metodol égica que |he permita intervir e contribuir no processo de mudanga em curso,
num cenario onde a Formacdo, o Desenvolvimento e a Educacdo Permanente dos recursos
humanos requerem que os treinandos sejam percebidos e tratados como gente, tendo em vista

os paradigmas emergentes nas novas relagdes do capital-trabal ho.
O Treinamento

O treinamento tem importancia significativa para o desenvolvimento das civilizagOes, desde

épocas remotas, a medida em que o homem inventou ou criou vestuario, abrigo, instrumentos,
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armas, desenvolveu a linguagem, comunicacdo, COmércio e servico, e transmitiu 0s
conhecimentos e habilidades para seu semel hante.

No contexto da empresa, o treinamento surge para solucionar dificuldades que ja se faziam
presentes no inicio da industrializac8o, e que a perspectiva taylorista fez revelar. No entender
de Roux (Bomfin, 1995) o treinamento permitiu a desconcentracdo do saber e do poder, na
medida em que houve uma difusdo maior do conhecimento dentro da empresa para todos os
niveis hierérquicos.

As empresas tém se fortalecido no campo do treinamento, constituindo o seu proprio corpo
docente (profissionais de treinamento), €/ou contratando servicos de terceiros, como estratégia
para assegurar que a mao-de-obra, da qua necessita, possa estar disponivel e qualificada
conforme suas necessidades de Qualidade e de produtividade.

O treilnamento na empresa sera sempre um dos recursos para melhorar os processos de
producdo, maximizar resultados e, conseqiientemente, atingir os objetivos da organizagéo.

A evolucdo do treinamento esta aliada a evolucdo da industrializacgo. Pontual (Bomfin, 1995),
tomando por base 0 Congresso Internacional de Treinamento e Desenvolvimento, realizado em
Bath, Inglaterra, em 1973, faz uma sintese que abrange desde a 12 fase chamada de
Subdesenvolvimento até a 42 fase nomeada de Pés-industrializada. A seguir (Quadro 2) estéo
0s pontos fundamentais que caracterizam a administragdo e o treinamento em suas cinco fases
evolutivas.

Vale ressaltar que mesmo tendo sido discutida hd 29 anos, a 5% fase da evolucdo do
treinamento, tal como analisada por Pontual, s ha poucos anos esta sendo implantada nas

organizagoes.
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12FASE SUBDESENVOLVIMENTO

22FASE EM DESENVOVIMENTO

32FASE APOS O INICIO DA

42FASE INDUSTRIALIZAGAO

52 FASE POS-INDUSTRIALIZAGAO

INDUSTRIALIZAGAO AVANCADA
Caracteristicas Estratégia Caracteristicas Estratégia Caracteristicas Estratégia Caracteristicas Estratégia Caracteristicas Estratégia
da Administragdo existentee o da Administragdo existentee o da Administragdo existentee o da Administracdo existentee o da Administragdo existentee o
futuro do futuro do futuro do futuro do futuro do
treinamento treinamento treinamento treinamento treinamento
. Mais énfase no . Plenautilizagio da |Enfase nasupervisio |. Estabelecimento .Enfasenasvendas  |. Aumento darespon- |. Diversificagéo da . Formulagdo de pla- |. Desenvolvimento |. Atengdo aser dada
Capital doquena  |méo-de-obra. . Estabelecimento de padroes de méo- e desenvolvimento sabilidade socia produgéo e das ati- nos de negdcios a do potencia de aresponsabilidade
méo-de-obra. . Inicio do desenvol- |de sistemas de de-obraedetrabalho: |de novos produtos. interna vidades de negécios. longo prazo para méo-de-obrana socia.
.Maisénfase na vimento de mdo-de- |administragéo da . Estudos do tempo . Estabelecimento de  |. Previsdo de méo- . Estabelecimento de atender aresponsa  |futuraforgade . Enfase naacio
Técnicado que obraqualificadade |produgéo. e de movimento. centraisdelucro e de-obrarequerida sistemas de plangja bilidade social. trabalho. répida.
nageréncia pouca |acordo com ade- .Divisiodotrabalho |. PadrGesdetrabalho |sistemas de compensa [parao plangamento  |mento. . Plangiamento do . Educac@o através
capacitacdo e manda. baseado no estudo eavdiagdo de Gao. de negoécios. . Centralizagdo de desenvolvimento de |das ciénciasdo
facil de ser . Procura de méo- do trabalho. Desempenho. . Estabelecimentode  |. Enfase naeficiéncia  |sistemasdeinformacdo |Recursos Humanos — |comportamento
dirigida de-obra profissio- . Provisdo deincen- . Fortalecimento do sistemas de admi- eavaiacdo de méo- Administrativa para alongo prazo: para fortalecimento
.Hor&riolongode |nal etecnolégica tivos para estabili- treinamento demdo- | nistragdo. de-obra: fins de avaliago. . andlisede plano de |do desenvolvimento
trabalho e baixos zacdo damao-de- de-obra: . Promogéo deenge-  |. Qualidade. . Distribuigdo racional  |trabalho alongo gerencid.
Ganhos. obra. . Treinamento de nhariaindustrial e . Quantidade. dosinvestimentos de prazo; . Promog&o do bem-
. Aumentos de . Desenvolvimento ingtituico. automatizagdo/auto-  |. Tempo. capital. . Estudo de possivel  |estar e beneficios
produggo para detaentosadminis-  |. Surgimentodeins  |mag&o. . Supervisdo. . Estabelecimento de mudancade indiretos.
satisfazer o trativos e estabele- tituicOes de forma- . Descentralizagdoe  |. RelagBes de trabar sistemas de partici- organizagOes;
mercado. cimento desistemas  |¢&o profissiond. delegagdo com lho. pagdo nos lucros e . Andlise de Qudida
decustose . Fortdlecimentoda  |aceitag8o dos prin- no capital. dedos requisitos
orgamento. estruturainstitucio- cipios de geréncia de méo-de-obra
. Mais responsabili- nal. por execucao. do mercado de
dades atribuidas trabalho.
a0 pessoal adminis-
trativo.

Caracteristicas do Treinamento

Caracteristicas do Treinamento

Caracteristicas do Treinamento

Caracteristicas do  Treinamento

Caracteristicas do Treinamento

. Treinamento operativo (on the job

training)

. Oinstrutor & um tralhador quaificado

OU O Supervisor.

. Método demonstrativo.

. Programagdo n&o organizada.

. Duragéo dependendo do desempenho

do treinando.

. Inicio de algum treinamento administrat.

. Treinamento de Supervisores

. Desenvolvimento de programas de

treinamento.

. Instituigdes de Formagdo Profissional

(Treinamento Técnico).

. Centros de Treinamento da propria

empresa.

. Selegdo de Pessoa para Departamento.

. RelagBes Industriais para Recursos Humanos

. Programa de treinamento de vendedores

(Metodologia participativa, Role-Playing,

Técnica de Dindmica de Grupos, Criatividade)

. Desenvolvimento Gerencial.

. Informativos - Teoriae Prética Administra-

tiva, Leituras Dirigidas.

. Vivéncias - Tomada de Decisdo.

. Plangjamento Estratégico Empresarial.

. Solugdo de Problemas e Tomada de

Deciso.

. Enfase na metodol ogia K epner-Tregoe.

. Programas de Sensibilidade.

. Desenvolvimento Organizaciona.

. O Treinamento nesta fase evoluiu para

"picos’ de flexibilidade e complexidade

de atuacdo.

Quadro 2: Fases Evolutivas da Administragdo e Treinamento. Pontual (Bomfin, 1995)




Duas visdes sobre o treinamento seréo analisadas. a visao tradicional e a moderna. Na
visdo tradicional, o treinamento esta direcionado para processo senso-motor onde a
destreza no manuseio das ferramentas e dos materiais é apoiada por um conhecimento
basico das méguinas e operagdes. Nessa visdo, privilegia-se uma determinada tarefa ou
atividade profissional definida.

O homem, na visdo tradicional, € apenas adestrado para a producéo; ndo sdo levadas em
conta as habilidades intelectuais e nem as condi¢des humanas. Ja ha visdo moderna, uma
das caracteristicas fundamentais € o fato de o homem ser considerado em toda a sua
potencialidade. Aspectos como bem-estar social e satisfacdo estardo também presentes na

preocupacao econdmico-social, ao se lidar com o trabal hador.

Conceitos de treinamento
Ha inimeros conceitos de treinamento na literatura pesquisada. Bomfin (1995) extraiu

alguns apresentados no resumo abaixo:

Autor Data Conceito
OATLEY in 1977 | Treinamento € qualquer atividade que procura
HAMBLIN deliberadamente, melhorar a habilidade de uma pessoa no

desempenho de umatarefa (p. 19).

HESSELING | 1978 | Treinamento € uma sequéncia de experiéncias ou
in oportunidades destinadas a modificar o comportamento para
HAMBLIN atingir um objetivo declarado (p.18).

HAMBLIN 1978 | Treinamento abrange qualquer tipo de experiéncia destinada
a facilitar um ensino que sera Util no desempenho de um
cargo atual ou futuro (p. 15).

FERREIRA 1979 | Treinamento dentro de uma empresa podera objetivar tanto a
preparacdo do elementos humano para o desenvolvimento de
atividades que vira a executar, como desenvolvimento de
suas potencialidades para 0 melhor desempenho das que ja
executa (p. 219).

CHIAVENA 1985 | Treinamento € o processo educacional, aplicado de maneira
TO sistémica, através do qua as pessoas aprendem
conhecimentos, atitudes e habilidades em funcéo de objetivos
definidos (p. 288).

TOLEDO 1986 | Treinamento na Empresa é acdo de formacdo e capacitacéo
de méo-de-obra, desenvolvida pela propria organizacédo, com
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vistas em suprir suas necessidades (p. 88).

LEITE 1994 | Treinamento é parente proximo do embrutecimento, do
adestramento. O desenvolvimento aparece como O
instrumento privilegiado de agdo da administracdo de
Recursos Humanos, em razéo da possibilidade que encerra de
efetivo exercicio dos valores mais elevados do homem, e
isso, com € evidente, sem prejuizo, muito ao contrario, dos
interesses de producao stricto sensu das empresas.

Resumo de conceitos de treinamento (Bomfin, 1995)

Apesar da variedade de conceitos apresentados, um ponto comum existe em todos eles:
trata-se da importancia do treinamento para a melhoria da competéncia profissiona nos
Seus campos técnico, humano e politico, visando sempre o0 aumento da produtividade nas
empresas.

Do ponto de vista do conceito, acreditamos que € importante defini-lo; diés, segundo o
dicionario Aurdlio, conceito, em seu sentido filosofico, € a “representacdo de um objeto
pelo pensamento, por meio de suas caracteristicas gerais’. Nao obstante a importancia de
se definir e escolher o conceito que ira orientar a sua propria prética de trabaho, o
Profissional de Treinamento devera ter bem claro qual ou quais concepcdes pedagdgicas
irdo orienté&lo em seus desafios profissionais. Nesse sentido, a preocupagao no trato com
0s seres humanos nas organizagOes ndo deve estar centrada na terminologia em s, mas nas
concepcdes sobre 0 mundo, homem, ensino e aprendizagem que irdo dar sustentacdo ao
seu ato pedagdgico.

Além disso, j& é bem evidente a presenca do termo educacdo no ambito dos negdcios das
empresas. E comum ouvirmos a palavra educacéo para a Qualidade, por exemplo, quando
gueremos dizer que sO o treinamento e desenvolvimento, enquanto conceito e método,
ndo atendem mais a complexidade da aprendizagem do homem integral no contexto total
da empresa. Uma andlise critica sobre o mero uso do termo educagdo, sem uma préatica
correspondente, ja se faz necesséria.

E muito comum ouvirmos o termo educaggo para a Quaidade, mas, na prética, ndo passa
de um adestramento mais sofisticado, mesmo que mascarado pelo uso de jogos,

simulagdes e outros recursos didéticos que, na verdade, podem desvendar as contradicoes
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inerentes a totalidade do homem, em seu ambiente de trabalho, mas que na prética ndo séo
encaminhados/sol ucionados.

Atividades pedagogicas de treinamento que mobilizam o nivel de conhecimento, ndo
asseguram a transformacéo da realidade, mesmo que sgam chamadas de abordagens

educativas no treinamento.

Importancia do treinamento

O treinamento tem importancia para a empresa, na medida em que cria atitudes e
comportamentos positivos para com os objetivos organizacionais e dos individuos.

Além da produtividade no trabalho, o treinamento representa fator de auto-satisfacéo,
congtituindo-se num agente motivador significativo; e oportuniza, também uma
continuidade a educacdo no que diz respeito ao preparo para exercer melhor as funcdes
profissionais.

Levando-se em conta a dimensdo humana do empregado, temos que o homem, nessa
condicdo e no seu papel de treinando, precisa ser considerado na relacéo do profissional
do treinamento e treinando, pois, em Ultima andlise, é ele (0 empregado) quem tem a
capacidade de atuar como agente de mudanca no cendrio produtivo. Para que hgja essa
mudanca é fundamental 0 desgjo de mudar vindo das pessoas envolvidas no processo. Em
gue pese a importancia do treinamento, como estratégia, para que se alcance a mudanca
desgjada, ndo se pode mistificalo a ponto de seu esgotamento em s mesmo.

O treinamento precisa ser visto como uma das estratégias facilitadoras para se atingir o
processo de mudancga. Entretanto, a mudanca ndo esta em s mesma, mas € algo projetado,

para o qual o querer das pessoas envolvidas precisa ser considerado.

Relacéo profissional detreinamento/treinando

A relagdo profissional de treinamento/treinando é caracterizada nas Correntes Pedagdgicas
apresentadas nesta dissertacdo, como sendo a relagéo professor/aluno. No entanto, essa
relacéo ndo pode ser confundida com atividades que se ddo no dmbito da escola. Assim
como nao se pode colocar em paralelo 0 conceito de instrutor e professor. O que se

pretende, a0 dar a concepcdo educativa para o0 treinamento, é afirmar que ambos,
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treinamento e educagdo, se pautam nas teorias da aprendizagem e, como tais, se aplicam
sgjaqua for a conjuntura em que se apresentem.

Para que o profissiona de treinamento exerca com efetividade a sua fungdo, € necessério
gue se conhegam as técnicas pedagdgicas, €, mais do que isso, ter bases que lhes déem
sustentacdo para interagir com o inseparavel conjunto homem/soci edade/organi zagao.
Esta formacdo ndo se da de um dia para o outro: € preciso teoria e prética.

Além disso, existem caracteristicas que precisam compor o rol de qualidades deste
profissional. O profissional de treinamento tem que estar preparado para dar a melhor
contribuicdo as organizacOes, observando e interagindo tanto com o ambiente interno da
empresa (“busca de solucdo para os problemas que védo emergindo na situacéo de
trabalho”), quanto com o ambiente externo, onde se configuram os sinais de mudanca.

O que, na verdade, o treinando e o auno tém em comum € o fato de serem pessoas,
porém, assumindo papéis sociofuncionais distintos. E, como tal, na relacdo com o
profissional de treinamento, tem que ser considerado.

As concepcdes de relacdo profissional de treinamento/treinando apresentadas pelos
autores em estudo refletem, explicita ou implicitamente, uma concepcdo pautada em
pressupostos vinculados a alguma corrente pedagdgica.

Bomfin (1995) defende que conhecer as correntes pedagdgica, no que diz respeito as suas
concepcdes sobre relacdo do professor/aluno, é de fundamental importancia para que cada
profissona de treinamento possa ter, com mais clareza, uma referéncia sobre qual
abordagem tem orientado seu trabalho. Mais do que uma lista de procedimentos, h4 uma
concepcao clara em cada uma das abordagens que indica desde uma maior centralizacdo, a
uma descentralizacdo em relacdo a figura do profissiona de treinamento, até uma co-
responsabilidade no processo de desenvolvimento e transformacdo da realidade em que se
estiver atuando.

Com isso pretende-se que na pedagogia do treinamento o profissional de treinamento
tenha uma atuagcdo mais consciente e consistente, evitando que o mesmo responda a um
perfil “ided” tipo check list, sobre 0 qual ndo tem uma base tedrico-metodol 6gica para

questionar e até contra-propor.



Por outro lado, esse conhecimento pode evitar que o profissional de treinamento se
apresente como atuante da Andragogia (dita como educagéo de adultos) mas, que, na
verdade, esteja fazendo uma Pedagogia Tradicional, mascarada com técnicas de grupo de
Pedagogia Nova, pressupostamente como se estivesse desvelando o conflito da relacéo de
poder entre o capital-trabalho, cuja revelacéo é presente na Pedagogia Libertadora.

Diante disso, consideramos deletério para a sua imagem profissional ndo saber situar em
gue bases pedagdgicas desenvolve o seu trabalho. Mais do que uma questdo de imagem
publica (0 que pensardo de mim?), o importante € poder refletir em que tal forma de
atuagdo ird, efetivamente, contribuir para transformar o “velho” paradigma do homem
como Recurso Humano, para o paradigma do homem como SER HUMANO.

Para que fique bem clara a importancia de se explicitar a base pedagdgica que orienta a
relacdo entre o profissional de treinamento/treinando, vamos tomar como referéncia a
Pedagogia da Qualidade Total que, para sua efetividade, tem que ter como premissa o
SER HUMANO como principio, meio e fim.

Pedagogia no treinamento

A questdo da Pedagogia de Treinamento passa por andlises e propostas que vao desde
uma acentuacdo grande na parte técnico-instrumental a criticas a algumas correntes
pedagogicas (mesmo que criticas mais generadizadas, sem privilegiar esta ou aguela
corrente) e até a proposi¢éo de uma nova abordagem da Pedagogia no Treinamento, como
a de Naethe (1992), chamada de Educacéo Flexivel.

Algumas afirmagdes dos estudiosos deste assunto:

Ferreira (Bomfin, 1995) ao se referir a técnico-pedagogia, afirma que € preciso ter
presente que o treinamento, engquanto processo de aprendizagem, tem sua base fundada na
pedagogia.

Carvaho (Bomfin, 1995) afirma que embora o vocdbulo “pedagogia’ sgja oriundo da
educacdo infantil, este ndo se restringe apenas a crianga, € muito menos s a escola. Com
isso, fica assegurado que a pedagogia tem, no treinamento, influéncia e presenca
necessarias. Por outro lado é bom que se registre que a pedagogia tem suas bases

fundadas nas ciéncias humanas.
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Abramovici (Bomfin, 1995) faz o seguinte alerta: As ciéncias humanas sofrem de um
inconveniente inerente a0 seu objeto; uma vez que tratam dos fendmenos dos quais todos
nos temos uma experiéncia quotidiana, é fécil a cada um ter uma opinido pessoal de tudo,
0 que ja ndo sucederia se nos interessassemos pela astronomia ou pela fisica nuclear.
Existe, pois, o risco de considerar como negécio certo aquilo que ndo passa de uma idéia
recebida e este risco todos correm.

Ja Macian (1980) afirma que os principios universais de aprendizagem sdo fundamentais
para 0 ensino forma (sala de aula convenciona) e para as situagdes de treinamento,
observando-se 0s gjustes necessarios, € claro.

Riedel in Carvalho e Bennis (Bomfin, 1995) afirmam que a Pedagogia no Trabalho ou a
aprendizagem organizacional visam sempre obter sucesso, capacidade de rendimento,
novas metas, estruturas de papé's e outros.

Para obter os resultados esperados pelas empresas, o treinamento podera lancar méo de
duas categorias de aprendizagem que estéo vinculadas as bases pedagdgicas. S0 elas. a
aprendizagem de manutencéo e a aprendizagem inovadora. Essas categorias sdo propostas
por Bennis (Bomfin, 1995). Na sua concepc¢do, a aprendizagem de manutencdo é aquela
que vai privilegiar o conhecido, onde métodos, regras, situacdes conhecidas e recorrentes,
bem como a solugdo de problemas do ja estabelecido fardo parte dessa aprendizagem. Ela
é indispensavel a0 funcionamento e estabilidade de todas as sociedades. Porém, para
situagbes de mudanca, renovacdo, reestruturacdo, enfim, do novo (0 que ndo esta
estabelecido) a aprendizagem necessaria € a inovadora. Sua caracteristica fundamental é
lidar com assuntos que podem ser Unicos, ou como expressa O préprio autor: A
aprendizagem inovadora trata dos assuntos emergentes - assuntos que podem ser Unicos,
de modo que ndo h& oportunidade para aprender por ensaio e erro; assuntos para 0s quais
ndo sdo conhecidas solucdes, e assuntos cuja prépria formulacdo pode ser uma questdo de
controvérsia e divida. Por conseguinte, a aprendizagem inovadora muitas vezes tem sido
negligenciada, acarretando a muitas organizagdes problemas sérios em se adaptarem as
mudancas em seu ambiente.

Nessas duas categorias de aprendizagem defendida por Bennis (Bomfin, 1995) ndo ha

nenhuma fundamentacéo pedagogica que permita efetiva-la. O autor se limita a apresentar
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breve histérico de empresas bem-sucedidas e que se utilizaram dessa abordagem de
aprendizagem.

No contexto brasileiro, Moura (Bomfin 1995) faz uma andlise semelhante a de Bennis
(Bomfin, 1995), também sem apresentar uma fundamentacdo pedagdgica. Alguns pontos
fundamentai s apresentados por esse autor procuram contrapor entre o passado, presente e
futuro. Como caracteristicas do passado, indica o aspecto formal, escolar e tradicional, ou
sgja, 0 conhecido, procurando a manutencdo das situagdes; para o presente e o futuro, ha
de se trabalhar a aprendizagem inovadora, entrando em contato com o desconhecido,
antecipando situacoes.

Aquino (Bomfin, 1995) referindo-se a Pedagogia no Treinamento, se limita a falar do
método preletivo dizendo que o0 mesmo ndo provoca os efeitos desgados. Além disso,
menciona um principio moderno de ensino onde o esforco de aprendizagem foi transferido
do instrutor para o estudante. Afora os dois comentérios, ndo ha nenhuma outra analise.
Carvaho (Bomfin, 1995), aborda: o processo de aprendizagem; principios de
aprendizagem aplicados ao treinamento, diferencas individuais no treinamento e motivacdo
no treinamento. Seu foco central é a pedagogia moderna ou sgja: a pedagogia nova. O
autor procura enfatizar que a agdo, a atividade realizada pelo aprendiz (e o adulto néo
foge a regra) através da atividade profissional, € uma exigéncia da moderna pedagogia e,
portanto, da pedagogia do trabal ho.

Naethe (1992) utiliza o conceito de Educacéo Flexivel que basdia-se, essencialmente, na
possibilidade de efetuar escolhas sobre diversos fatores do treinamento que, em Ultima
andlise, vai se traduzir na utilizacdo de um mix de recursos onde estdo incluidos.... textos
interativos, audios interativos, gravacdes (video), hipertextos, simulagdes, jogos e estudos
de caso, ensino a distancia, orientacdo pessoal, orientacdo a distancia, expert systems,
bases de dados, dentre outros.

Naethe (1992) apresenta como caracteristicas da Educagéo Flexivel, os seguintes pontos.
(a) as atividades devem ser centradas no perfil profissional desgjado; (b) valorizam-se
exercicios, explicacbes, acompanhamento orientado, conexdo do aprendido com a

aplicagdo, compreensio da teoria e da prética. E apresentada, também, uma lista de

37



alternativas que procuram combinar vérios recursos que vao desde onde e quando estudar,
até a avaiacdo de aprendizagem.

Como se pode observar, ha varias abordagens sobre a Pedagogia de Treinamento. O que
se propde, a partir das proximas secdes, € apresentar quatro linhas de pensamento,
traduzidas em Correntes Pedagdgicas, demonstrando como €elas orientam o aspecto
pedagdgico, o0 que, por suavez, da subsidios a Pedagogia no Treinamento.

Entdo, qual Pedagogia utilizar? Ou, alids, ndo se deveria utilizar Andragogia, ja que a
mesma esta voltada para o adulto e a Pedagogia cuida da crianca?

Adiante veremos quatro abordagens pedagdgicas que irdo caracterizar bem a visdo de
homem, mundo e, dentre outras, a relacdo entre Profissional de Treinamento/Treinando.
Todos estardo tratando da pedagogia, pois € ela a teoria e ciéncia da educacdo e do
ensino, em que pese, em suaraiz grega, “paidos’ significar crianca

Diante disso, uma pergunta centra se impde: Pedagogia ou Andragogia no trato de
SERES HUMANOS nas Organizagdes?

Bomfin (1995), demonstra como percebemos e tratamos a questdo do adulto de
Treinamento e Desenvolvimento.

Revendo parciamente a literatura, constata-se que o termo Andragogia (que n&o entrou
no Dicionario Aurédlio de 1986 nem no Dicionario Didético de Portugués de Maria Tereza
C. Biderman de 1998) diz respeito a educacdo de adultos; ja o termo Pedagogia (que na
definicdo de Aurdlio & “Teoria e Ciéncia da Educacd e do Ensing”) se ocupa da
educacdo de criancas.

Nos anos 70, tendo em vista os movimentos de superacdo dos modelos autocréticos
vigentes, ndo sO No Nosso pais, mas na ordem mundial & época, procurou-se dar uma nova
énfase a0 processo de ensino-aprendizagem que superasse 0 modelo pedagdgico
prevalecente e que produzia o modelo politico de entéo.

Diante disso, hd uma avalanche de novas metodologias pedagégicas que buscam dar
sustentacdo aos novos ideais democréticos ensaiados, frustrados, reprimidos, mas sempre
crescentes, cuidadosos e vitoriosos.

Para dar suporte ao rompimento de orientacdo autocrética, supostamente responsabilizada

a Pedagogia, que traz em s uma compreensdo da relacdo de autoridade do adulto para
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com a crianga, surge o termo Andragogia. Essa expressdo surge como sinbnimo de
Educacdo de Adultos, caracterizando-se pela relacdo democrético/participativa entre
educador e educando, e ndo autocratica, como aquela inerente a concepcao de Pedagogia.
Paulo Freire (1980), com a sua abordagem da Educacéo de Adultos, inspirou a todos os
profissionais ligados a0 processo de ensino-aprendizagem nas empresas a adotarem o
termo Andragogia.

Fela Moscovici (2002) compara Pedagogia e Andragogia e marca bem a diferenca entre
como lidar com crianga (Pedagogia) e como lidar com adulto (Andragogia) no ambito das
organizagoes.

Em que pese a valorosa contribui¢cdo de Moscovici, na verdade o que fica contraposto em
sua andlise é a Pedagogia Tradiciona e a Pedagogia Nova. Portanto, contrapfem-se
Pedagogia com Pedagogia e ndo Pedagogia com Andragogia; ou sgja, na verdade o que
evidencia € o0 quanto cada abordagem pedagdgica, ai comparada, traz de modelo
autocrético, em detrimento do modelo democrético supostamente afirmado pela
Andragogia

Como referéncia, vamos explicitar melhor o que caracteriza a Pedagogia Tradiciona e a
Pedagogia Nova. A Pedagogia Tradicional traz em sua concepcdo de mundo, homem,
ensino-aprendizagem, etc., uma abordagem de fato autocrética. Essa abordagem
pedagdgica tem como pressuposto o fato de que alguém (o aluno ou treinando) é uma
tabua rasa, sem nenhuma referéncia sobre nada e, portanto, precisa receber um modelo
pronto e acabado do adulto. Por outro lado, a Pedagogia Nova preconiza uma
democratizacdo do saber que esta no professor ou Profissional de Treinamento para o
aluno ou treinando. Desse jeito, 0 ensino fica centrado no aluno ou treinando. Ha, por
conseguinte, uma grande énfase ao individualismo e a0 mesmo tempo énfase ao grupo.
Técnicas de dindmica de grupo e técnicas de estudos individuais passam a compor 0
campo didatico no qual o Aluno ou Treinando assume a responsabilidade e a autoridade
pelo seu processo de aprendizagem. Dai, resulta aprender a aprender.

A partir da comparacdo realizada (Pedagogia Tradiciona e Pedagogia Nova),

compreende-se que ambas sd0 Pedagogia, ambas com suas respectivas concepgoes e
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caracteristicas diferentes. O que néo se pode concluir € que uma sgja Pedagogia e a outra,
Andragogia, respectivamente.

Além de tudo o que foi dito, do ponto de vista histérico, dos anos 70 aos anos 90, o termo
Andragogia ndo se firmou como tal: Ninguém se forma como andragogo nem diz “Os
aspectos andragdgicos...” e sim, “Os aspectos pedagdgicos...”. Como exemplo, podemos
citar Matos (1985) que diz: “Por uma Pedagogia de Negociacdo”, e assim por diante.

A preocupagdo no trato com seres humanos nas organizages ndo deve estar centrada na
terminologia pedagdgica ou andragdgica. O que se deve ter sempre em mente sdo as
concepcdes de homem, mundo, ensino-aprendizagem, etc., que irdo orientar a préatica
profissional do instrutor, consultor e outros do dia-a-dia das empresas.

Por fim, é preciso ficar claro que, mesmo que o termo Pedagogia tenha a sua origem na
educacdo da crianca, ele ndo deve serestringir atal e, muito menos, aescola. A Pedagogia
precisa ser vista como teoria geral da educacdo, em seu sentido lato.

Em outras palavras, se ndo atuarmos como seres humanos nas organizagbes com uma
abordagem mais ampla, corremos o risco de estarmos fazendo Pedagogia mesmo, em seu
sentido menos nobre como adestramento/submissdo, aprendizagem restrita, ao invés de
uma abordagem mais abrangente, mais rica em contrastes inerentes a todo o processo de
ensino-aprendizagem nas organizagdes, buscando sempre a melhoria da relacéo capital-
trabal ho.

Correntes pedagogicas na 6tica dos profissionais de treinamento

Na exposicdo sobre Correntes Pedagdgicas, procurou-se estabelecer vinculos com a
atividade pedagdgica do Treinamento e Desenvolvimento, como se segue:

PEDAGOGIA TRADICIONAL: essa corrente privilegia o contelido, o discurso e, por sua
vez, tera o foco centrado no Profissional de Treinamento. A contribuicdo central da
Pedagogia Tradiciona para o Treinamento € a informagdo. Cabe ao instrutor de
treinamento a responsabilidade pela transmissdo, aos treinandos, de conhecimentos
tedricos e praticos.

Ao falar dos quatro tipos principais de treinamento, Chiavenato (1992) diz que o primeiro

deles ira se ocupar da transmisséo de informacdes que, para ele, € o tipo mais simples de
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mudanca de comportamento tratase, no seu entender, da smples transmissdo de
informagdes para aumentar o conhecimento e a habilidade das pessoas. O autor ainda
afirma que muitos programas de treinamento estdo voltados para a informagdo, o
conhecimento.

PEDAGOGIA NOVA: a grande énfase dessa Corrente Pedagbgica € o Treinamento.
Contelidos, recursos e metodologias sO terdo significados se forem trabalhados na
perspectiva do Treinamento e ndo na perspectiva do Profissiona de Treinamento.

Nesse sentido, havera uma grande énfase na dindmica do grupo e nos chamados métodos
ativos. Para Mucchielli (Bomfin, 1995): os métodos ativos, portanto, seréo aqueles em
gue o sujeito ao ser instruido aprendera experimentalmente, por descoberta pessoa e,
experiencialmente, se chamar, assim a incorporacéo do saber a personaidade, aos seus
comportamentos, a sua histérica, em oposi¢cdo a um conhecimento puramente intel ectual .
PEDAGOGIA TECNICISTA: esta Corrente Pedagdgica privilegia a técnica com todo o
Seu aparato de recursos que venham a facilitar a aprendizagem. A énfase estara centrada
nos recursos tecnoldgicos que definem a metodologia a ser utilizada. Profissional de
Treinamento e Treinando cumprirdo os passos que forem estabelecidos pelas varias
metodol ogias, tendo sempre presente a racionalidade necessaria para atingir os resultados.
Nesse sentido, Mager (1976) afirma que ha vérias técnicas didaticas a serem escolhidas
guando se prepara uma aula... Certos professores resolvem quais os métodos e qua o
material didatico que vao usar de acordo com suas proprias preferéncias... Embora esse
processo possa, em se tratando de amadores, ser aceito, o profissona necessita de um
critério mais racional para tomar decisoes.

PEDAGOGIA LIBERTADORA: esta corrente compde 0 grupo das chamadas pedagogias
progressistas que tém, como ponto comum, trabalhar o conflito e a contradi¢éo social
contidas na relacdo de poder. Na versdo Libertadora, de Paulo Freire (1980), pode-se
apontar como énfase arelagéo de poder caracterizada pelo bindmio opressor-oprimido.

No treinamento a relagdo opressor-oprimido pode ser compreendida pela figura do
Profissonal de Treinamento/Treinando e, na empresa em geral, pela figura da
Chefia/Subordinado. Assim, pode-se identificar, como contribui¢go dessa corrente para o

treinamento, o fato de se privilegiar a dindmica da relacdo de poder onde conteldo,
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metodologia, etc. deverdo ser, também, contemplados. O Quadro 4, apresenta uma sintese
dessas quatro correntes pedagdgicas, extraidas do livro Pedagogia no Treinamento,de
David Bomfin (1995).
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Relacdo

Pedagogia Caracteristicas Visdo do Visdo do Ensino- Conhecimento Objetivo Metodologia Avaliagdo Professor
Gerais Mundo Homem Aprendizagem eAluno
TRADICIO- | - Moldar - Algo pronto - Visdo deum - Privilegiam-se, | - Aquisicdo de - Conduzir o - O auno atua - Edtratégiapara - Eessencial-
NAL comportamentos que étraduzido homem ideal, des- igualmente, o contetidos auno a0 €omo receptor certificar aexati- mente marcada
econhecimentos. | pelo vinculado de sua verbal (escrito e culturais conhecimento das verdades déo da reprodu- pelaverticaiza-
- Privilegia-se 0 conhecimento redidade concreta, | ora), as transmitidos de daverdade universais que ¢&o do contelido ¢&0, onde o pro-
conhecimento e sistematizado e tébularasa onde atividades fora, poissdo eles | universal, paraa | Ihe sdo transmi- que foi comuni- fessor éo
nao o homem. acumulado ao s30 impressas as intelectuaise o quevéo qual ele deve tidas. cado. detentor de todo
. Trabaha-se longo dos anos. informagdes e raciocinio conformar estar disponivel. 0 saber,
modelos pré- - Eleé contetidos abstrato. apersonalidade programa,
definidos, essencidmente universalmente individual . recursos e
imprimindo externo ao consagrados. controles que
imagens através individuo e é partem de s
dalinguagem e constituido de parao auno,
pela observagdo verdades que os recebe
sensorid. universais. passiva e acriti-
camente.
NOVA - Oimportante - Aredidade é - Ohomemédotado | - Levara - Construido a e - Cadaeducador | - Oaunoédire - O professor &
nao é aprender, um fendmeno de poderes pessoa a sua partir da funcionamento desenvolver um tamente respon- um especialista
mas aprender a subjetivo que, individuais prépria experiéncia. pleno elivre da estilo metodol6- | savel por este em relacdes
aprender. percebido e (liberdade, iniciativa, | experiéncia, . Ohomemtem | pessoaemtodaa | gico proprio. processo, assegu- | humanas que
- Inicigtivae es- experimentado autonomiae estruturando-se | o papel central na | sua - Odunotem rando, através de deve assegurar
pontaneidade na pelo homem, é interesses). paraagir. elaboracio e potencialidade autonomia para pontos de contro- um climade
atividade do reconstruido em criagdo do organismica. pesquisa, critica, | le seosobjetivos relacionamento
aluno. S Mesmo o conhecimento. - Redismoe aperfeicoamento | que pretende a- pessod e
- aproveitamento | mundo exterior autoengrandeci- | eaté substituicdo | cancar estdo sendo | auténtico.
das tendéncias apartir dos mento. dos contetidos atingidos. - Qualquer
espontaneas do significados que . Socidizadae que - Oresultado do intervencio é
aluno. Ihe sdo dados. apropriadaem no tenham processo de aLto- ameacadorae
- Melhor U significados para | avaliag@o é que o inibidora da
individualizacéo comportamento. S. aluno assumetotal | aprendizagem.
do ensino. - Criativa. responsabili-
- Oauno - Sempreem dade pela apren-
observa, mudancae dizagem auto-
experimenta, desenvolvimento, iniciada
compara, descobrindo as
investida, mesmae o que
crig, projetae hé& de novo
executa. ems, atodo
momento.

Continuagao Quadro 4 - Resumo das Cor rentes Pedagogicas. Dados extraidos do livr o Pedagogia no Treinamento, Bomfin, 1995.
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Relacdo

Pedagogia Caracteristicas Visdo do Visdo do Ensino- Conhecimento Objetivo Metodologia Avaliacdo Professor
Gerais Mundo Homem Aprendizagem eAluno
TECNICISTA | - Privilegiao - A realidade - Dizrespeitoa - Privilegiao - A experiéncia - Plangjamento - Objetivo deve - Diretamente - O processo é
aperfeicoamento contémems valores, aideais, conceito de que plangjada, a de situagdes ser descrito e ligadacom os que define o que,
dos méodos de mesma suas a0 aprender é partir de passaa especificado em objetivos como e quando
ensino, propriasleis, desenvolvimento | modificar objetivos bem ter importancia caréter especificos do professor e aluno
araciondizacdo bastando aos dos principios comporta-mentos. | definidos, & para antecipar o comportamental passo-a-passo fardo.
do trabalho do homens descobri- | democréticosede | - Organizar considerada a que se pretende para, apartir dai, | oucomo - Professor e
professor, tendo laseaplica-las. bons cidadéos. condigbes base do conseguir. sefixar nos objetivo geral. técnico da
como referénciao | O mundojaé - Ofocoéo estimuladoras conhecimento, - Visaa componentes da - Doprétestea | indUstriatémo
ritmo de construido. concreto, o aluno, | que permitam o ondeesteéo responder, com instrugdo, nas avdiagiofinal, | mesmo papel.
aprendizagem o0 contetido, a auno sair, resultado direto precisio, aos condices todo o processo | Plangjar,
diferenciado, sociedade, dos nasituagio de daexperiéncia objetivos da ambientais, a estaravinculado | arranjar, ordenar
centrado no quais se extraem aprendizagem, educacdo e da avaliaggo ao objetivo. ambiente e meios
individuo. os objetivos diferente de como sociedade. somativa, a pelosquaiso
gerais e provi- entrou. implementacéo e ambiente sera
SOrios. - Oensnoéa o controle. modelado.
- Subdivideem facilitagdo da - Professor como
cognitivo aprendizagem. administrador ou
(conheci- - Ajudar o operador como
mentos e individuo a fonte de aprendi-
habilidades aprender algo de Zagem.
intelectuais), formamais - Professor-
afetivo aprimorada do admi-
(interesses, que fariapor s nistrador plangja,
atitudesevalores) | mesmo. organiza, dirigee
e psicomotor - Preparar 0 controla.
(habilidades aluno para usar
motoras ou as habilidades e
manuais). conhecimentos
que ele aprendeu

e preparélos para
aprender maisa
respeito

do quelhefoi
ensinado.

Continuagao Quadro 4 - Resumo das Correntes Pedagégicas. Dados extraidos do livro Pedagogia no Treinamento, Bomfin, 1995.




Relacdo

Pedagogia Caracteristicas Visdo do Visdo do Ensino- Conhecimento Objetivo Metodologia Avaliacao Professor
Gerais Mundo Homem Aprendizagem eAluno
LIBERTA- - Privilegiaoque | - Trata-sede - O homem - Tomar - Implicaa - Transformag@o | - Trataarelagdo | - Consiste na - Educador e
DORA vemdopovo,a | umaabordagem | ganhaénfase.Ele | consciénciado unidade do processo educador- auto-avaliacéo educando tém
invésdelhe interacionista, évisto como real e, atravésdos | diaética mental do educando como e/ou na trocas afazer,
fornecer coisas embora haja sujeito e ndo contetidos, subjetividade- educandonasua | aprendizageme avaliacdo num processo de
prontas. énfase no homem | como objeto do programas e objetividade, relagdo homem- nao como mutua. aprendizagem
- O professor se como elaborador | processo. métodos, onde aprética mundo endo a ensino. - Elaé mUtua, através
pde diante de ecriador do - Educagdo 0 homem sga transformadorase | transmisséo de - Privilegiao permanen- do processo
umaclassecoma | conhecimento. baseada no sujeito e pessoa, caracterizapela contetidos didogo te ereciproca participativo nas
tarefa de orientar didlogo e ndo no estabelecendo interagdo, pelo culturais sujeito- educador- edu- professor-aluno situagBes vividas
aaprendizagem mondlogo, com 0s outros sentir objeto. cando; ostraba- | ealuno- cotidiana-
dos alunos. contribui para relagdes de € pela percepgdo Ihos de grupo professor. mente.
- A atividade oportunizar ao reciprocidade e que o homem tem comou sem - N&o halideran-
escolar é centrada homem arefletir detransformagdo | ao estabelecer textos; ndo ha ¢a; todostém o
na discussio do criticamente sobre | do mundo. contato com a preocupacio mesmo poder; o
meio sua redlidade. com seqiiéncia processo
socioecondmi- redidadetotal e - A compreensdo de conteddos, democrético é0
co ecultural, da agir nahistéria dessaredidade é trabalha-se o que orientaas
comunidade indutiva e ndo emergente; a relagOes.
local, com seus hipotético- avaliagio - Eomeiopelo
recursos e dedutiva cléssica qual educador-
necessidades, - O depoimento nao tem educando proble-
tendo emvistaa pessod é significado, o matizam areali-
acdo coletiva valorizado. que importa dadeea
frente aesses - Discussies, €0 processo do criticam. Nessa
problemase leiturase grupo que se relagdo o
realidades. pesquisas sO traduz pela professor deve
tém validade se vivencia intervir com pru-
estiverem em da participacéo e dénciaparando
consonanciacom datrocade sobrepor asua
ademandado experiéncias. experiénciaem
educando. - O grupo detrimento do
determinaa auno.
dindmicado
trabalho, onde a
programagao do
professor se
adequa as
necess dades dos
educandos.

Continuagao Quadro 4 - Resumo das Correntes Pedagdgicas. Dados extraidos do livro Pedagogia no Treinamento, Bomfin, 1995.
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Origem dos profissionais de treinamento

Os Profissionais de Treinamento que compuseram O grupo que oportunizou a pesquisa, e que
gerou esta dissertacdo, sdo oriundos da turma de formandos do curso de Mestrado Executivo
da FGV (2001) e da turma de formandos do curso de pos-graduacdo em Recursos Humanos
da Universidade Gama Filho (1997), além de profissionais de quatro empresas com as quais

mantenho contatos profissionais na area de Recursos Humanos.

Caracterizacdo dos Profissionais de Treinamento

Com vistas a cumprir um dos requisitos para composicdo dos sujeitos da pesquisa (12
Profissionais de Treinamento), foram contatados cerca de vinte e trés profissionais. Dentre
eles, 16 manifestaram interesse e disponibilidade de tempo para responder o questionario.
Entretanto, apenas oito devolveram o material com as respostas solicitadas. Portanto, toda a
caracterizacdo dos sujeitos da pesguisa e as demais andises se referem a esse universo,

conforme demonstrado no Quadro 5.

FORMACAO ACADEMICA [TOTAL |PERCENTUAL
Administracdo de Empresas 3 37,5%
Comunicagdo Social 1 12,5%
Ciéncias Sociais 1 12,5%
Direito 1 12,5%
Psicologia 2 25,0%
TOTAL 8 100%

Quadro 5 - Distribuicdo dos Profissionais de Treinamento
por Formacédo Académica

Observa-se que 0 segmento académico Administracdo de Empresas € nos sujeitos
pesquisados, a formagdo académica mais presente entre os Profissionais de Treinamento. Em
gue pese a representacdo quantitativa das demais areas de graduacdo ser menor, evidencia-se a
afirmativa do qudo variada é a formagdo académica dos profissionais que militam em
treinamento e desenvolvimento de recursos humanos.

Para 0 estudo em quest&o, havia expectativa de reunir dois Profissionais de Treinamento por

grupo de tempo de experiéncia. Contudo a concentracdo dos sujeitos da pesquisa nos dois
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extremos dos parametros de tempo estabel ecidos passa a ser qualitativamente significativa para

as andlises que se sucedem. Veja Quadro 6.

TEMPO DE EXPERIENCIA [TOTAL [PERCENTUAL
O a3 anos 3 37,5%

3 a6 anos 2 25,0%

6 a9 anos 0 0

Mais que 9 anos 3 37,5%
TOTAL 8 100%

Quadro 6 — Distribuicdo dos Profissionais de Treinamento por
Tempo de Experiéncia

A énfase em atividades de treinamento tem permeado todos os portes de empresas. Na nossa
pesquisa, entretanto, destacaram-se as empresas de grande porte. Vide o Quadro 7. De certa
forma, a afirmativa de Naethe (1992) de que as empresas necessitam, como parte dos seus
desafios para a Qualidade e a produtividade, investir no treinamento e retreinamento, se
confirma com a representacdo de Profissionais de Treinamento atuando nos véarios portes de
empresa no mercado, como empregados ou prestador de servico.

Com isso, pode-se inferir que o treinamento tem, no contexto atual, sua posicao definida nas
preocupacdes gerenciais de todo os segmentos de empresa. Por conseguinte, o papel do
Profissional de Treinamento fica fortalecido e, para 0 seu desempenho, passa-se a exigir cada
vez mais o grau de competéncia técnica, humana e politica que resultara num fazer pedagdgico

integrado, para responder aos desafios de ensino-aprendizagem nas empresas.

PORTE DA EMPRESA TOTAL |PERCENTUAL
Pequeno Porte 1 12%

Médio Porte 0 0

Grande Porte 7 88%

TOTAL 8 100%

Quadro 7 — Digtribuicdo dos Profissionais de Treinamento
Por Porte de Empresas em que atuam
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E representativa a presenca do Profissional de Treinamento nos quatro segmentos de
treinamento conforme demonstrado no Quadro 8. Esse dado sinaliza que o treinamento na
empresa tem se ocupado de todos os nivels hierdrquicos que compdem a sua estrutura

organizacional.

SEGMENTO DE TREINAMENTO |[TOTAL |PERCENTUAL
Treinamento Administrativo 1 12%
Treinamento Operacional 2 25%
Treinamento Técnico 2 25%
Treinamento Gerencial 3 38%

TOTAL 8 100%

Quadro 8 — Distribuicdo dos Profissionais de Treinamento
Por Segmento de Treinamento

No entanto, isso ndo invalida a critica que se tem feito a énfase dada aos treinamentos que
ainda insistem em separa 0 grupo que pensa € 0 grupo que executa. Ou sgja, embora o
discursos da totalidade organizacional, do ser humano total, da Qualidade total, etc., estgja
presente, a pratica pedagégica tem ainda insistido na formagéo de grupos homogéneos,
excluindo, dessa feita, as contradicdes, os conflitos, as complementariedades, a co-
responsabilidade, enfim, os ingredientes fundamentais para se trabalhar a verdadeira gestéo

participativa.

Origem dos dados analisados

A partir do estudo feito sobre as quatro Correntes Pedagdgicas apresentadas neste Capitulo,
montou-se um questiondrio que resumisse as caracteristicas fundamentais de cada uma das
correntes e assim facilitar a compreensao dos sujeitos da pesguisa para as respostas solicitadas.
Foi recomendado a esses Profissionais de Treinamento que indicassem funcion&rios que
passaram por Programas de Treinamento em suas respectivas empresas para que pudéssemos
obter uma avaliagdo desses sujeitos quanto a Corrente Pedagogica utilizada pelo Profissional

de Treinamento.
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Questionario da pesquisa — Questionario 1 e Quetionario 2

O questiondrio 1 da pesguisa foi enviado aos Profissionais de Treinamento por e-mail. O
objetivo central erafazer uma avaliagcéo do papel de educador do Profissional de Treinamento.
Visava principalmente confirmar a suposicdo de que o desempenho do Profissiona de
Treinamento resultaria em melhor aproveitamento dos funcionarios se tivesse recebido
formagdo pedagogica e aplicasse esse conhecimento nos Programas de Treinamento e
Desenvolvimento dentro das suas empresas.

O question&io 2 da pesquisa foi enviado através do mesmo e-mail para os funcionérios
indicados pelos Profissionais de Treinamento, que participaram de seus Programas de
Treinamento e Desenvolvimento. O objetivo do questionario 2, era obter uma avaiacdo do
treinando sobre a qualidade do Programa de Treinamento da sua empresa e qual a
caracteristica do Profissional de Treinamento diante das Correntes Pedagdgi cas apresentadas.
A andlise comparativa entre as respostas do questionério da pesquisa 1 e 2, teria 0 objetivo de
destacar a importancia do treinamento no ambito das empresas e quanto o Profissiona de
Treinamento contribuiu para o resultado do trabalho dos seus funcionarios.

Entretanto, ndo obtivemos numero suficiente de respostas do question&io 2, 0 que
impossibilitou-nos tal afericao.

Seguiremos, assim, com as avaliacfes do questionario 1.

Correntes pedagdgicas e a formacéo académica
No grupo de oito Profissionais de Treinamento ha cinco representagbes de formagéo
académica. Esse dado confirma a diversificagdo de formagéo existente entre os Profissionais de

Treinamento, conforme Quadro 9.
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Quadro 9 — Formacédo Académica X Correntes Pedagdgicas

Como se observa no Quadro 9 — Correntes Pedagdgicas e a Formagdo Académica -, a
Pedagogia Nova teve o maior indice de escolha, conjuntamente com a Pedagogia Libertadora,
em que pese a escolha pela Pedagogia Tradiciona feita por um Profissiona de Treinamento
com graduagéo em Administragdo de Empresas.

Pode inferir que a escolha feita por essas correntes traduz um ideal mais democrético, que
esteja permeando a concepcao pedagdgica dos profissionais de treinamento? Pode-se, também,
supor que sgja uma sinaizacdo, pelo menos ao nivel do idedrio pedagdgico, sobre um possivel
movimento da concepcdo a respeito do mundo e do homem, saindo do paradigma do capital
humano para o de ser humano?

Esses sdo alguns questionamentos “intermediérios’ que podem sinalizar desejos de mudanca na
base pedagbgica que permitam atingir os ideais tdo discursados e que necessitam ser
praticados.

Correntes Pedagdgicas e o Tempo de Experiéncia Profissional
O Quadro 10 representa, graficamente, a distribuicdo das correntes pedagdgicas por tempo de

experiéncia.
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Quadro 10 — Tempo de Experiéncia X Correntes Pedagdgicas

Observa-se que a Pedagogia Tecnicista ndo faz parte das escolhas. Entretanto, a Pedagogia
Nova e Libertadora se destacaram. Sobre a escolha da Pedagogia Tradicional feita por um
Profissional de Treinamento com trés anos de experiéncia, Saviani (Bomfin, 1995) alerta para
o fato de que, embora esta expresséo (Pedagogia Tradicional) possa parecer coisa antiga,

distante dos nossos dias, ela estd bem presente em varios ambientes pedagdgicos.

Correntes pedagogicas e 0s segmentos de treinamento
O Quadro 11 representa as escolhas feitas, onde fica clara a predominancia da Pedagogia
Nova, com destague para a Pedagogia Libertadora no grupo do treinamento operacional e

gerencial que contrapde a escolha feita pelo grupo do treinamento administrativo.
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Quadro 11 — Segmento de Treinamento X Correntes Pedagogicas

Correntes pedagdgicas e o porte da empresa

A énfase na Pedagogia Nova se manteve para dois portes de empresas. A Pedagogia
Tradicional so6 foi identificada na empresa de grande porte. Essas indicacBes sdo claramente
identificadas no Quadro 12.
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Quadro 12 — Porte da Empresa X Correntes Pedagdgicas

Pode-se inferir, desses indicadores, que da parte do Profissional de Treinamento ha uma

crenca, traduzida em ideério pedagdgico, em se trabalhar o treinamento numa perspectiva em
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gue se assegure a mudanca de paradigma em relacdo ao homem, transformando-o de recurso
humano para a totalidade do ser humano.

No entanto, entre o ideario e prética pedagdgica no treinamento, hé percalcos que irdo exigir,
cada vez mais, uma fundamentacdo teodrico-metodoldgica que dé suporte ao processo de
mudanca desse paradigma.

Alguns Profissionais de Treinamento denunciam as dificuldades existentes para se processar
esta mudanca. Para eles 0 peso da cultura organizacional e a cultura do pais sdo variaveis
intervenientes de grande alcance e que intervir neste processo ira exigir um esforco histérico

cumulativo. Ou sgja, ndo sera num passe de magica.

Da prética profissional

Todos os Profissionais de Treinamento realizam a difusdo de treinamento. Essa informacéo da
conta de que o caréter reprodutivista também permeia o treinamento, como ja denunciaram
Bordieu e Passeron in Gomes (Bomfin, 1995), a0 analisarem a reproducdo das caracteristicas
basicas da estrutura socia e do sistema de poder, através dos fendmenos culturais e da
educacdo formal.

De certa forma, essa constatacdo pode lancar luzes para compreender afirmagdes que séo
feitas pelos Profissionais de Treinamento, quando se déo conta de que nem todas as agoes
pedagdgicas por eles desenvolvidas no treinamento conseguem, efetivamente, acancar a
mudanca necesséria.

Além de ndo se ter presente, com clareza, qual € a Corrente Pedagogica (em suas premissas e
metodologias) que orienta 0 seu trabalho, e também n&o participar das demais etapas que
compreendem o ciclo basico do treinamento. O Profissional de Treinamento corre um risco
muito grande de atuar como reprodutivista acritico, o que é pior. Pois, sabe-se, que nem tudo
gue € pedagogicamente correto (dentro da perspectiva do ensino-aprendizagem no
treinamento), é politicamente aceito dentro da estrutura de poder nas organizagdes. Porém, s
tem clareza (visdo critica) sobre essa dindmica no treinamento, pode-se até optar pelo
reprodutivismo critico, quando se esta “taticamente dentro e estrategicamente fora’, como
afirmaFreire in Carnoy (Bomfin, 1995).

Comunicagdo, negociacdo, relacles interpessoais, administracéo do tempo, coeséo de grupo,

lideranca, delegacdo caracterizam os contelidos principais que sdo trabalhados pelos
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Profissionais de Treinamento. Esses temas compdem o leque dos contelidos chamados,
classicamente pelo mercado, de comportamentais.

O objetivo principal desses contelidos € desenvolver as habilidades humanas, no trato entre
chefia e subordinado e os pares funcionais, bem como os clientes internos e externos a
organi zag&o.

A metodologia que da suporte a esta prética pedagdgica esta centrada em trabalhos de grupo,
tais como jogos e simulagdes, dramatizagdes e outros, que tém, na Pedagogia Nova, a sua base
de sustentacdo. Nesse sentido, € bom que se diga que o fato de se estar utilizando
metodologias ligadas a dindmica de grupo ndo determina uma acdo transformadora da
realidade organizacional. Na grande maioria das vezes, essas técnicas oportunizam a maior
compreensdo do tema vivido com énfase; portanto, no cognitivo. Apesar disso, ndo se pode
afirmar que, em funcdo da vivéncia experimentada na dindmica do grupo, havera uma acéo
transformadora da realidade/cultura da empresa em que estiver sendo realizado o trabal ho.
Roux (Bomfin, 1995) é muito enfético neste caso. Para ele a questdo da dindmica de grupo
(base sustentada no psicologismo da Pedagogia Nova e, em especial, na vertente rogeriana)
fica com uma visdo “messianica’ onde:... 10 ou 15 managers, devidamente reconciliados com
suas “pessoas’ ou procedendo como “adultos’, se despirdo de seu papel de “pai autoritério” e
deixaréo de ser dominadores.

Agindo assim, o Profissiona de Treinamento, se apoiando nas metodologias de grupo ja
citadas, corre o risco de ndo atender a totalidade do homem, que vai aém do seu papel
profissional; com isso, a superacéo do paradigma do capital humano (recursos humanos) para
0 novo paradigma do ser humano, t&o defendido na nova ordem mundial, pode ficar
significativamente comprometido.

Como alertafinal paraclarificar a complexidade do homem no trabalho, Tavares (1991) chama
a atencdo para o fato de que o trabalhador que adentra a fabrica, o faz com todos os seus
papéis sociais, memoria, histéria e sentimentos, e ndo apenas como um Unico
operador/executor/gestor de um papel estritamente profissional.

O objetivo central que nortela esse segmento esta voltado para a execucdo, o fazer e nem

sempre o saber-fazer.



As afirmativas que seguem, demonstram as dificuldades que os Profissionais de Treinamento
enfrentam ao lidar com o humanismo e o tecnicismo de forma integrada. Para eles, ha o
conflito de pensar o homem inteiro e agir dicotémicamente entre o técnico e o humano:

A transmissdo do conteldo programético do conhecimento deve ser feita nos moldes
tradicionais, isto porque poucos sdo 0s treinandos que possuem um conhecimento anterior dos
t6picos contidos no programa.

Em se tratando de cursos técnicos de pouca carga horéria, ndo ha possibilidade de
abordagem em relaco ao ensino-aprendizagem: Plangamento minucioso, recursos auxiliares,
préticas para desenvolvimento de conhecimentos e habilidades e preparacdo dos alunos para
novas experiéncias do aprender.

E bom que se registre que atuar com base exclusiva na Pedagogia Tecnicista, onde a énfase
estd centrada nos recursos tecnolégicos que definem a metodologia a ser utilizada, pode
assegurar o0 resultado da aprendizagem mas ndo se pode garantir que outros aspectos da
realidade organizacional, tais como participacdo, poder, Qualidade e produtividade, terdo um
resultado satisfatorio.

As possibilidades de utilizacdo das Correntes Pedagdgicas apresentadas pelos Profissionais de
Treinamento contemplam vérios aspectos, tais como:

(&) Importéancia para o crescimento do Profissional de Treinamento, como possibilidades de
contribuir para melhoria do seu trabalho, dando-lhe referéncias e embasamento para definir
suas opcgoes de atuacdo.

(b) Inclusdo da visdo do homem no treinamento, ampliando seus objetivos e estabelecendo
confiangca mUtua, e desenvolvimento e pratica de atitudes de comportamento de respeito.

(c) Mapeamento da prética profissiona com a base tedrico-metodoldgica, dando énfase na
Pedagogia Nova e Libertadora como correntes norteadoras de uma pratica pedagogica
democrética e com vistas a superar o paradigma de homem enquanto recurso humano, para
uma perspectiva de ser humano.

A seguintes limitagdes sdo observadas:

(a) Educacdo e cultura do pais e medo de gerentes e Profissionais de Treinamento em perder o
“poder” de sabedoria, status, de dono da verdade e da garantia do seu lugar na empresa.

Transformar modelos de administracéo altamente autoritarios em modelos participativos e de
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maior eficicia, voltados para o crescimento de todos e conseqlientemente da organizacdo
como um todo.

(b) Sair mais do discurso e partir para a prética, identificando area necessidade do treinando a
fim de oferecer-lhe 0 que ele realmente necessita, sem, contudo, perder de vista a ética
profissional.

(c) A carga horéria classica em treinamento € bastante limitada, dificultando o processo de
ensino completo.

Como afirma Faria (Bomfin, 1995), saber selecionar uma teoria de ensino, conhecendo bem a
sua base cientifica, as suas possibilidades e limitagdes, diz respeito a competéncia do
Profissional de Treinamento.

O caminho pedagogico é um fazer constante. E um desafio didrio. Mesmo tendo uma matriz
tedrico-metodolégica como referéncia, dela nos afastamos, voltamos, reconstruimos,
duvidamos, questionamos, criamos!

Contudo, ter o Ser Humano como nosso Oriente em Treinamento e Desenvolvimento é que
deve ser, sempre, 0 nosso paradigma orientador na busca de adequacdo da Corrente
Pedagdgica adar suporte aos desafios postos pelas mudancgas constantes na sociedade total.

As Correntes Pedagdgicas ndo param por agui.

As Pedagogias Tradicional, Nova, Tecnicista e Libertadora s8o marcos fundamentais que
devem nos inspirar na investigacd e compreensdo de novas Correntes Pedagogicas,
construidas e€/ou em construcéo, na dindmica das relagdes entre o capital-trabalho e no dia-a
dia de aprendizagem no locus da producéo.

Assim sendo, transcrevemos as trés conclusdes a que chegamos, a partir da pesquisa realizada
junto aos Profissionais de Treinamento.

1 — Em resposta a quais Correntes Pedagdgicas orientam os trabalhos dos Profissionais de
Treinamento, foram escolhidas as Pedagogias Nova e Libertadora. As Correntes Pedagdgicas
Tradicional e Tecnicista apareceram como uma representacdo muito discreta, apenas nas
categorias ensino-aprendizagem e conhecimento e com percentual pouco relevante para o
estudo.

2 — Quanto a se houve mudanca de preferéncia entre as correntes inicialmente escolhidas. O
gue se pode concluir € que a descricdo de cada corrente enviada no questionario contribuiu

para desvelar e fundamentar as escolhas feitas inicialmente. Com isso, houve um maior
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aprofundamento das escolhas redlizadas, onde os profissionais, com maior fundamentacéo
sobre as categorias em estudo, puderam ratificar com maior convicgao suas escol has.

3 — Quanto as possihilidades e limitagdes identificadas para a prética do Profissiona de
Treinamento, tomando como parémetro para andlise os fundamentos bésicos da Pedagogia
Nova e Libertadora, foram detectadas as seguintes contradicdes. (a) O Profissional de
Treinamento escolhe e fundamenta a sua acéo pedagdgica na Pedagogia Nova e Libertadora.
Isso responde a0 seu ideario de uma agdo pedagogicamente democréatica; (b) porém, para o
Treinando, pode significar uma acdo pedagdgica que efetivamente ndo o habilita, em termos
rapidos e operacionais, para o desempenho efetivo de suas atribuigdes; aém disso, (¢) da parte
da Empresa, infere-se também, acdo pedagdgica com este fim pode esbarrar em tracos
culturais autoritérios que inviabilizam a efetivacdo da acdo pedagdgica do Profissional de

Treinamento na linha democratica, portanto, mais participativa.
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Capitulo 3

Conduzindo o treinamento do capital humano na empresa

... “quando falamos sobre as necessidades dos
seres humanos, estamos falando sobre a
essénciade suasvidas’ ...

A HMASLOW

O crescimento do ser humano esta baseado na intencédo de que as pessoas devem fazer sempre
servigos de valor agregado cada vez mais ato. Maior valor agregado para pessoas significa
trabalho o qual se escreve, fala, ordena, mostra, instrui, etc., ao invés de mover, copiar, seguir,
obedecer, etc. Crescimento do ser humano significa utilizar cada vez mais a mente do individuo
e ndo somente aforga bragal. Paraisto o individuo deve ser preparado durante toda a sua vida.

Numa empresa voltada para o “melhoramento continuo”, as pessoas sdo sempre desafiadas a
utilizarem suas mentes, ninguém fica ocioso.

Assim, a educacdo continuada € essencial no combate a obsolescéncia do capital humano.

Objetivos da educacéo e treinamento

O homem tem modificado o ambiente em que vive e recebe o refluxo de sua agdo como um
problema de adaptacéo continua as mudancas ambientais e de gjustamento as outras pessoas,
grupos e sociedades em gera. O problema se agrava com o ritmo exponencial de descobertas e
inovagdes tecnolégicas sem respostas educacionais e sociais imediatas e adequadas
(Moscovici, 2002).

Nesse contexto, a educacéo e treinamento s80 um meio para o crescimento do ser humano e
deve ser utilizado tendo como grande objetivo a sobrevivéncia da empresa, através do
desenvolvimento das habilidades e do desgjo de traba har.

A educacdo tem sido, por vezes, confundida com treinamento. Enquanto aquela é voltada para
amente das pessoas e para 0 seu desenvolvimento, este € voltado para as habilidades na tarefa

a ser executada.

Na concepcao de Campus (1995), a educagéo e o treinamento tém os seguintes objetivos
imediatos:
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(a) Desenvolver o raciocinio das pessoas - Este treinamento € baseado no desenvolvimento da
“consciéncia pelos problemas’ (resultados indesgjaveis de um trabalho) e pela busca das
causas dos mesmos, de tal forma que nunca voltem a ocorrer. E essencial a prética da
separacao dos fins de seus meios pela préatica da pergunta: Por qué?

(b) Desenvolver a sensibilidade e a tenacidade para mudancgas. Este treinamento visa levar ao

empregado uma visdo critica do mundo e uma percepcao de que nada é perfeito e tudo pode

ser mudado para melhor.

(c) Desenvolver a consciéncia de que a empresa € sua. Este treinamento visa mostrar que a

empresa ndo € meramente um lugar para trabalhar e ser pago. A empresa deve ser vista como

uma oportunidade de se realizar uma “visdo do futuro”.

Caracteristicas da educacéo e treinamento conduzido na empresa

A base para a educacdo e o treinamento é a motivacdo do empregado da empresa, obtida pelo
gerenciamento do item de controle moral por todas as chefias da empresa. A Figura 3 mostra
um esquema bésico do desenvolvimento de habilidades. De acordo com essa mesma figura
apresentada por Campus (1995), a educacdo e o treinamento sdo conduzidos de trés formas:

(@) “Treinamento no trabalho” (*On The Job Training”) - S8 a educacdo e treinamento
conduzidos pelos superiores hierérquicos, no loca de trabaho, através do trabalho da rotina
do dia-a-dia, tendo como objetivo colocar a experiéncia e conhecimento no uso prético. O
“Treinamento no Trabalho” é a base da educacdo e treinamento na empresa, melhora os
resultados do trabalho, torna o trabalho mais interessante e motiva as pessoas a se
desenvolverem. O chefe de secdo € o responsavel por estabelecer o “Plano Anua de
Treinamento no Trabalho” para todos os membros de sua equipe.

(b) Autodesenvolvimento - Este tipo de educacdo e treinamento é conduzido ao nivel
individual aravés de esforco do proprio empregado. Paraisto ele deve ser desafiado a resolver
problemeas.

(c) Treinamento em grupo - E o tipo de educaco e treinamento conduzidos ao nivel de toda a
empresa. Este tipo de educacdo e treinamento € plangjado pelo departamento de treinamento

ou por areas especiaizadas.
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Figura 13: Treinamento no Trabalho (Campos, 1995)

O desenvolvimento inter pessoal como concepcgado de treinamento

Viver é hoje um desafio intelectual e emocional constante para todos, dentro da ambigUidade e
incerteza das mudancgas velozes e continuas. Como acompanhar as mudancas aprendendo
novos conhecimentos incessantemente? Como estar preparado para mudancas inesperadas e
SUbitas? Como antecipar mudangas?

Moscovici (2002) responde a essas questdes dizendo que € preciso aprender a aprender, ndo
apenas copiar formas e modelos aheios, de fora, e sim, identificar, descobrir sua maneira
melhor para utilizar seus recursos e potencialidades, confiando em suas habilidades, sabendo
aproveitar suas forgas e lidar com suas fraguezas. Ao mesmo tempo desenvolver habilidades de
utilizar recursos dos outros, sem excessiva dependéncia nem independéncia total até alcancar a
sabia dosagem de auténtica interdependéncia. A esse método de aprendizagem Moscovici
chama “educagdo de laboratério”. O nome laboratério, segundo a autora, indica o carater
experimenta da situacéo de treinamento, no sentido de que os participantes sGo encoragjados a
experimentar comportamentos diferentes do seu padréo costumeiro de interagdo com outras
pessoas em grupo, sem as consequéncias que adviriam de tal experimentagcdo na vida real
(trabalho, lar, etc). A educacdo de laboratério preconiza a aprendizagem pelavivénciaglobal: a
exploracdo, o exame, a andlise do evento em seu duplo aspecto, o0 objetivo e o subjetivo.

O funcionamento de um laboratério de treinamento acontece com um pequeno grupo de
pessoas que se reline para estudar seu préprio funcionamento ao vivo, suas relaces
interpessoais e grupais , com a guda de um coordenador (trainer). O grupo conversa, debate

temas, engga-se em atividades variadas, determinando seus procedimentos. O coordenador
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ndo intervém nas decisdes do grupo, nem assume o pape de lider forma ou professor. O
grupo tem liberdade para decidir sobre os cursos de ag&o, 0s assuntos a serem abordados, o
gue fazer e como fazer.

A Figura 14 mostra o processo de aprendizagem em laboratério de forma esquematica e muito

amplificada
|. CONHECER/CONSCIENTIZAR > Il. ARRISCAR/EXPERIMENTAR
l1l. PRATICAR/UTILIZAR
APRENDER
CONHECIMENTOS
SENTIMENTOS
ATITUDES
COMPORTAMENTOS
MUDAR

Figura 14: Processo de aprendizagem em laboratério (M oscovici, 2002)

Compartilhar o conhecimento, sentimentos, atitudes e comportamentos com outras pessoas da
ao treinando a oportunidade da auto-avaliacdo e uma conseqiente percepcdo dos pontos que

precisa mudar parareaizar o seu autodesenvolvimento como Ser Humano.

Educacéo e treinamento como cultura organizacional

E importante enfatizar alguns pontos importantes da educac&o e do treinamento numa empresa
e paraisto reproduzimos aqui o “Decalogo da Educacdo e Treinamento”, lancado por Campos
(1995).

Primeiro: A delegacio € a base da educagio. E como no relacionamento pai e filho: o pai
ensina o filha a andar e o protege até que ele possa caminhar sozinho e depois solta a sua mao
e sente a alegria de assistir ao seu desenvolvimento. Quando a pessoa tem autoridade sobre 0
processo que estd sob sua responsabilidade, €la une seu conhecimento com sua propria
iniciativa, produzindo resultados excepcionais.

Segundo: As pessoas devem sentir a necessidade do treinamento, tém que desgar serem

treinadas. Participacdo é a palavra-chave para despertar o desgjo de ser treinado. Se a empresa
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conduz o treinamento e as pessoas Ndo sentem necessidade de serem treinadas em alguma
coisa, 0 treinamento ndo surte bom efeito. Deve-se implantar um sistema de participacdo que
crie um ambiente tal que leve as pessoas a se sentirem desafiadas para o treinamento. Elas tém
gue ter vontade de aprender mais.

Tercero: O treinamento na tarefa decorre dos procedimentos operacionais. Os procedimentos
operacionals sd0 a descri¢éo do trabalho a ser executado em cada tarefa e destes decorrem os
manuais de treinamento na tarefa (com desenho, fotos, filmes, videos, etc.). Portanto, o
investimento em treinamento no trabaho deve andar em pardedo a implantacdo da
padronizacdo (procedimentos operacionais e manuais de treinamento natarefa).

Quarto: O treinamento € um meio utilizado para atender a um fim. Por exemplo, no caso do
treinamento do operério no trabalho, o objetivo pode ser: “Fazer com que o trabalhador sgja o
mais capaz do mundo em sua fungdo.” Seria sempre bom questionar o objetivo concreto de
cada forma de treinamento. Em algumas empresas, o treinamento acaba se tornando um fim
em s mesmo.

Quinto: Todo treinamento deve ser acompanhado da aplicacdo pratica dos conhecimentos e
habilidades adquiridos. E necessario que haja tempo suficiente para que isto ocorra e que haja
acompanhamento da aplicacdo dos novos conhecimentos por parte da chefia. O ideal é se ter
um item de controle de tal forma a se medir o efeito do treinamento. O lema & “EDUCA -
TREINA - FAZ".

Sexto: Sempre que possivel, devemse utilizar instrutores internos, em especial as chefias.
Ensinar é a melhor maneira de aprender. As apostilas devem, sempre que possivel, ser
desenvolvidas internamente, com exemplos da propria empresa.

Sétimo: Depois de algum tempo, os cursos devem ser padroni zados (apostilas, videos, filmes e
trangparéncias) de tal forma que a mensagem transmitida sgja sempre a mesma.

Oitavo: E necessario haver um plano de doutrina, educacdo e treinamento, com objetivos
bem definidos. Sendo um processo, deve ter um plano de educagéo e treinamento, acordado
por todos, que atenda aos objetivos da empresa e relacionado com o plano de carreira do
empregado.

Nono: Toda educacéo e treinamento conduzidos na empresa sdo de responsabilidade total da

chefia direta do empregado. O treinamento em grupo, redlizado em sala de aula, ou ja é
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previsto no plano de educacdo e treinamento ou é feito por solicitacdo da chefia e corresponde
a aproximadamente 25% do treinamento conduzido na empresa

Quanto aos restantes 75% do treinamento, sdo feitos no proprio trabalho (On the Job Training
— QJT), através da atitude e sob a responsabilidade do chefe. Se ele € uma pessoa integra, que
busca sempre a verdade, que sempre quer melhorar, ele induz nos seus subordinados este
sentimento, sem palavras, SO através de atos.

Décimo: O conhecimento caminha na direcéo do elogio. Este tipo de abordagem sistémica e
metddica da educacdo e treinamento ainda é ausente no Brasil, salvo honrosas excecdes. Na
maioria das empresas, 0 quadro é desesperador: ndo existe consciéncia das chefias para o
treinamento, ndo existe consciéncia de suas responsabilidades no treinamento e ndo existe
método. Precisamos urgentemente evoluir nesta area.

O Profissional de Treinamento deixa de ser ado instrutor sem envolvimento direto no dia-a-dia
do empregado e passa a ser incorporado as funces do gerente, ficando aguele profissional

com a missdo de facilitador e orientador do processo.

O PDCA como ferramenta de monitoramento do crescimento do ser humano

Campus (1995) propde a utilizagdo do PDCA como método para controlar o gerenciamento
do crescimento do ser humano na empresa.

Apesar do PDCA ter dentro de s a vantagem do trabalho de grupo, onde as pessoas véao
discutir os procedimentos e os detalhes dos processos, gerando a necessidade de aprender, de
serem treinadas, ndo deve se bastar como um método de treinamento.

O PDCA revela-se uma excelente ferramenta de manutencéo do nivel de controle e melhoria
do processo de treinamento e desenvolvimento, porque suas quatro fases bésicas. plangar,
executar, verificar e atuar corretivamente, permite a participagdo ndo sé do Profissional de
Treinamento mas de todos os interessados no assunto, realcando a auto-conscientizagdo da
necessi dade do treinamento.

A Figura 15 mostra o ciclo PDCA de controle de processos.
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Figura 15: Ciclo PDCA de controle de processos

Pode-se também utilizar o PDCA como ferramenta para estabelecer a meta da educacéo e
treinamento como parte do plangamento(ver Figura 16).

Essas metas devem ser colocadas de forma clara e precisa e sempre que possivel de forma
numerica. Por exemplo: “0 curso visa obter o minimo de 95% de entendimento do
funcionamento do laminador”. Essa meta deve ser verificada por testes conduzidos durante a
execucdo do treinamento. Outro exemplo: “capacitar as pessoas a identificarem e resolverem
problemas em sua &rea de trabalho”. Isto pode ser verificado através de estudo de casos e

apresentacao pelo Profissiona de Treinamento ou instrutor.
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Coleta de dados para “ controle”

Figura 16: PDCA Bésico para o Gerenciamento da
Educacéo e Treinamento (Campos, 1995)



A execucdo da educacdo e treinamento é um processo de comunicacdo do conhecimento. Para
gue o conhecimento possa ser colocado em uso, € Necessario um processo de comuni cagao.
Campos (1995) defende que esse processo consta de trés partes importantes, como mostra a
Figural7.

Curriculo - O curriculo é o contetido de conhecimento que deve ser transmitido. O curriculo
equivale ao “projeto do produto” e deve conter exatamente 0 conhecimento necessario, na
extensdo e profundidade certas. Se o curriculo estiver errado ou incompleto, nada mais podera
ser feito. Quais s80 as necessidades da empresa? Quais sdo as necessidades do departamento?
Quais sdo as necessidades do posto de trabalho? Quais sdo as mudancas no ambiente de
negécios da empresa? Que novas necessidades de conhecimento serdo acrescentadas?
Curriculo com conteldo além do necessario é informagdo desperdicada. Curriculo com
contelido insuficiente podera representar perdas para a empresa. N& se deve economizar
tempo no projeto da educacdo e treinamento. O curriculo também podera abranger o “projeto
do processo” e prever ndo somente as aulas expositivas (professor-aluno), mas também os
grupos de discussdo para propiciar oportunidades de “sedimenta” o conhecimento
(informagdo) através de reflexdo, discussdo e apresentacdo de casos.

Instrutor - O instrutor € um comunicador. Quem ndo tem talento de comunicador ndo pode ser
professor. Como este talento € raro, os bons instrutores devem ser considerados verdadeiras
pedras preciosas. Agora, como selecionar um bom instrutor? Simples: pergunte ao aluno! O
instrutor pode fazer uma diferenca consideréavel na compreensdo dainformacéo pelo auno. Ele
deve ser entusiasmado com o que ensina, dominar 0 assunto e estar disponivel para o aluno.
Ambiente - Tudo deve ser feito parafacilitar o processo de comunicacdo. Desta maneira a sala
deve ser bem iluminada, ventilada, cadeiras confortaveis, mesas amplas, disponibilidade de

retroprojetores, projetores de sides, video (com televisdo ou tel&o), etc.
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Figura17: Processo de Comunicacdo do Conhecimento
(Educacédo e Treinamento) (Campos, 1995)

O papel do Profissional de Treinamento na or ganizacao

O Profissional de Treinamento (e o0 Setor de Treinamento) pode ser visto como um prestador
de servicos para todos os outros setores da empresa.

Miyauchi (Campos, 1995), sugere 0s seguintes papéis dessa “outra empresa’:

(1) Estabelecimento e controle do Sistema de Desenvolvimento de Recursos Humanos de toda
empresa.

(a) Compreensdo das politicas de recursos humanos da alta administracao.

(b) Preparacdo do plano e programa do Sistema de Desenvolvimento de Recursos Humanos.
(c) ldentificacdo das responsabilidades das chefias e dos supervisores pelo desenvolvimento de
seus subordinados.

(d) Organizacdo do Sistema de Educacéo.
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(e) Estabelecimento do Padréo de Sistema da Educacéo.

(f) Estimativa do Orcamento para Educacéo e Treinamento.

(9) Estimativa do Plano de Longo e Médio prazos do Desenvolvimento de Carreiras.

(h) Avaliagdo e Acompanhamento do Plano de Treinamento no Trabalho estabelecido por cada
chefe de secéo.

(2) Identificacéo das necessidades de educagdo e treinamento para 0s Recursos Humanos.

(a) Identificacdo dos pontos fracos ou necessidades educacionais com base nas politicas da alta
administracdo, situacdo e pontos fracos de cada unidade gerencia e andlise de tendéncia
técnica e tecnol dgica.

(b) Priorizagdo das necessidades acima identificadas com base na criticalidade, emergéncia e
andlise entre as varias secOes.

(c) Estabelecimento do Plano de Implementacéo Fisica, incluindo selecdo de participantes,
selecdo de instrutores, duragéo, or¢camento e metas.

(3) Assessoria e aconselhamento as unidades gerenciais e supervisores (ver “Treinamento no
Trabalho” na Figura 13).

(a) Fornecimento a cada Unidade Gerencial e Supervisores dos procedimentos, ferramentas e
métodos do Treinamento no Trabalho.

(b) Assessoria na Implementacdo do Treinamento no Trabalho para melhorar sua eficiéncia.

(c) Fornecimento de Material Educacional para o Treinamento no Trabal ho.

(d) Assessoria naimplementacdo da educacdo no local de trabal ho.

(4) Estabelecimento e implementacdo do programa de educacéo

(5) Estabelecimento de Programa de Educacéo em sala de aula dentro da empresa por nivel,
habilidade, técnica, tecnologia e secao.

(a) Estabelecimento de um Programa de Participagdo em cursos organizados por OrganizagOes
Externas.

(b) Estabelecimento de um programa de longo e médio prazos para os itens acima.

(c) Implementac&o dos programas acima.

(5) Estabelecimento, apoio e providéncias ao conceito de autodesenvolvimento entre os
empregados.

(a) Conducéo de campanhas sobre e necessidade de que todos os empregados participem do

programa de autodesenvolvimento (crescimento do ser humano).
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(b) Encorgiamento a todos os empregados para que participem do Programa de Crescimento
do Ser Humano.

(c) Persuadir, através de contatos pessoais, todos os Empregados a reconhecerem o Programa
de Crescimento do Ser Humano.

(d) Avaliacdo da Situacdo Atual e Tendéncias para desenvolvimentos futuros.

Mensurando o resultado do treinamento

Medir o resultado de um Programa de Treinamento e Desenvolvimento €, sem davida, um dos
grandes desafios do Profissional de Treinamento, porque o treinamento tem como objetivo a
transmissdo do conhecimento para aformagéo do Capital Humano, que é intangivel.

Moscovici (2002) descreve claramente essa situacdo ao afirmar que “quando se diz que o
processo de modernizagdo do funcionamento das organizagdes, 0 desenvolvimento
organizacional, ndo se pode efetuar sem mudanca ‘ de mentalidade’ das pessoas, 0 que se quer
enfatizar € 0 aspecto humano, e especialmente o de atitudes, de qualquer tipo de reforma
administrativa e organizacional, que ndo se redliza apenas no plano das estruturas,
equipamentos e materias’.

Um Programa de treinamento e Desenvolvimento deve preocupar-se com a qualificacdo
interpessoal, porque as pessoas ndo trabalham isoladas. Dai ser um equivoco a expectativa de
resultados concretos e imediatos em educagdo. Para Moscovici, 0 desenvolvimento
interpessoal e gerencial devem ser considerados como investimento, com retorno certo e
inestimavel amédio e longo prazos, como processos educativos que sao.

Uma vez que o conhecimento tenha sido adquirido e assimilado pelo profissiona através do
treinamento, este ficaincorporado ao individuo e a ele pertence, ndo a empresa.

Em seu artigo Medindo o Capital Intelectual (2001), Joia apresenta a Taxonomia do Capital
Intelectual (ver Figura 18) onde descreve cada um dos seus componentes, que, segundo o
autor, permitiria essa medicéo.

Joia defende que o Capital Humano ndo pertence a empresa, pois é consequiéncia direta da
soma das habilidades e especialidades de seus empregados. O Capital Estrutural pertence a
empresa e pode ser negociado (pelo menos em teoria), sendo 0 ambiente real construido pela
companhia para administrar e gerar seu conhecimento de forma adequada. E composto por

todos o0s processos internos e externos que existem dentro da empresa, e entre ela e seus
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outros parceiros (capital de processos); pelo capita de relacionamento, ligado aos
fornecedores, clientes, prestadores de servicos e outros parceiros principais envolvidos, e do
capital de inovagdo, uma consequéncia direta da cultura da empresa e de sua capacidade de
criar conhecimento novo a partir do conhecimento existente. Com propriedade, o autor resume

o que foi dito acima através da seguinte férmula:

CAPITAL INTELECTUAL = CAPITAL HUMANO + CAPITAL DE PROCESSO +
CAPITAL DE RELACIONAMENTO + CAPITAL DE INOVACAO.

O artigo citado defende que sb € possivel inferir a atribuicdo de valores ao Capital Intelectual
Corporativo e seus componentes se houver ligacdo com a Estratégia Empresarial (vinculo com
o vaor acionario da empresa). Para cacular a intangibilidade deve-se definir e classificar
alguns indicadores de acordo com a taxonomia de Capital Intelectual apresentada abaixo. O
estrategista, segundo Joia, deve escolher os pesos associados a cada um desses indicadores.
Todo o capital intangivel pode, entdo, ser calculado através da combinacdo dos dados

disponiveis para os indicadores e seus pesos.

VALOR DE
MERCADO

l
l l

VALOR VALOR
CONTABIL INTELECTUAL
Capita Capital Capital Capital
Fisico Monetério Humano Estrutural
Capital de Capital de Capital de
Inovagéo Processos Relaces

Figura 18: Taxonomia do Capital Intelectual
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O objetivo desta dissertacdo ndo foi o de aprofunda-se no modelo e sim dar subsidios ao
Profissiona de Treinamento para buscar recursos que ampliem suas alternativas de mensuracéo
do resultado do seu trabalho. Para uma aplicagéo desse modelo de aferi¢éo proposto por Joia,
faz-se necess&rio uma andlise mais depurada do seu artigo Medindo o Capital Intelectual
(RAP-FGV 2001), através do qua o Profissional de Treinamento obtera informacdes

indispensaveis para a sua compreensdo e utilizacdo em sua empresa.
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Conclusao

“O conhecimento esta corporificado

nas pessoas. E impossivel falar sobre
conhecimento sem falar nos modos

COmo as pessoas trabalham juntas,
aprendem juntas e crescem em
conhecimento individual e coletivamente.
As empresas que levam o conhecimento

a sério criam um ambiente e uma cultura
que déo suporte ao aprendizado continuo.”
VERNA ALLEE

Esta dissertagcdo procurou mostrar a importancia do papel de educador do Profissional de
Treinamento nas empresas nestes tempos de mudanca tecnoldgica, econdmica e social.
Preocupacdo que se justifica, ndo s pela revolucdo pela qual o mundo vem passando, como
também pela velocidade com que as mudangas acontecem. Demonstrar que existe uma relacao
intima entre a sobrevivéncia das empresas e o investimento em treinamento e desenvolvimento
que se faz no Capital Humano, utilizando o Profissional de Treinamento como orientador e
facilitador do processo, foi 0 objetivo desse trabal ho.

N&o resta duvidas de que o Capital Humano é a forca dominante da economia do
conhecimento. Mas sem um treinamento técnico constante associado ao desenvolvimento
interpessoal, rapidamente esse Capital torna-se obsoleto.

A compreensdo das técnicas pedagdgicas bem como as possibilidades e limitacBes que as
mesmas oferecem para sua prética profissional, orienta o Profissional de Treinamento além de
dar-lhe subsidios que valorizam o seu papel de educador dentro das empresas.

O PDCA proposto do Campos (1995) ndo encerraem Si mesmo 0s recursos de monitoramento
do Programa de Treinamento e Desenvolvimento, mas € para o Profissiona de Treinamento
uma ferramenta importante na orientagcéo do plangamento e execucdo desse Programa. Ainda
como instrumento de mensuragéo do Capital Intelectual na empresa, 0 modelo proposto por
Joia (2002) parece ser uma possibilidade vidvel, desde que bem identificado os valores
estratégicos da empresa.

Certamente, 0 sucesso do trabalho do Profissional de Treinamento esta diretamente ligado ao
resultado de um Programa de Treinamento e Desenvolvimento, que antes de tudo, deve estar
vinculado as metas e a visdo da empresa, como condi¢cdo estratégica de competitividade e

crescimento organizacional .
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Por fim, aintencdo ndo foi de esgotar a discussdo sobre o assunto. Pelo contrério, ainda ha um
grande caminho a percorrer visando conscientizar o0 meio empresarial quanto a importante
funcdo do treinamento para a sobrevivéncia das empresas a médio e longo prazos. Com essa
visdo, o Profissional de Treinamento pode contribuir e valorizar esse processo, desde que

estgga bem preparado nos quesitos comportamental, técnico e metodoldgico.
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