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RESUMO 

 

 

Nunca se falou tanto em Capital Humano e na importância de se investir no seu treinamento e 

desenvolvimento dentro das empresas. Também nunca se viram tantas fusões e aquisições 

entre empresas nacionais e internacionais, em diversos ramos de negócios. Conseqüentemente, 

nunca foi tão importante  rever o papel do Profissional de Treinamento nesse contexto. 

Essa dissertação tem por objetivo fazer uma avaliação do papel de educador do Profissional de 

Treinamento no âmbito das empresas, enquanto responsável pelo treinamento do seu Capital 

Humano, num processo de mudanças tecnológicas, econômicas e sociais. Pretende também 

chamar a atenção desses Profissionais para a necessidade do seu próprio treinamento na busca 

de uma melhor qualificação técnica e didática, sem as quais não alcançará êxito no seu 

trabalho. Nesse mesmo propósito, abordaremos como os trabalhadores da sociedade do 

conhecimento devem se colocar nesse processo de mudanças e de como os empresários devem 

gerenciar o crescimento do Ser Humano nas suas empresas, visando mantê-las rentáveis. 

Utilizaremos o referencial bibliográfico para compreender o capital humano na era da 

sociedade do conhecimento. Faremos uma análise das Correntes Pedagógicas 

(TRADICIONAL, NOVA, TECNICISTA, LIBERTADORA), utilizadas no treinamento 

empresarial, como suporte à pesquisa apresentada neste trabalho. Por fim, proporemos a 

aplicação da ferramenta PDCA (PLANEJAMENTO, EXECUÇÃO, VERIFICAÇÃO, AÇÃO 

CORRETIVA), estudada por Vicente Falconi Campos, como instrumento de monitoramento 

do Programa de Treinamento e Desenvolvimento. 
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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 all the business areas. In consequence of 

this, was never so important to review the Training Professional role in that structure. 

The aim 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 evaluation instrument of 

Education and Training Program. 
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Introdução 

 

1. Problema 

1.1. Contextualização do Problema: 

A alta competitividade existente hoje no mercado de trabalho e a enorme velocidade com que 

as informações são levadas para os clientes exigem que as empresas invistam muito em 

tecnologia e em treinamento, com o objetivo de manter seus funcionários capacitados para 

atender seus clientes com rapidez e qualidade.  

Também o cliente não tem ficado indiferente a todo esse investimento. Ele valoriza a qualidade 

dos serviços e informações que lhes são prestadas, e isso é a alavanca propulsora que alimenta 

e dirige os mentores das empresas. 

O funcionário, por sua vez, precisa conscientizar-se de que é parte indispensável do negócio da 

empresa. Como tal, precisa estar atento às novas tendências, utilizar a tecnologia e o 

conhecimento adquirido através do treinamento como ferramentas que o auxilia na realização 

do seu trabalho. 

Nesse contexto, os Profissionais de Treinamento são responsáveis por desenvolver e 

implementar Programas de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal que ofereçam 

oportunidades para que todos os funcionários obtenham conhecimento e tenham acesso a 

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

 

1.2. A Formulação do Problema: 

Até que ponto o papel de educador do Profissional de Treinamento contribui para o 

desenvolvimento profissional e intelectual do funcionário? 

Uma avaliação analítica dos processos internos das empresas consideradas de ponta no 

mercado brasileiro revelaria que o bom desempenho dos seus negócios é resultado de um 

eficiente e eficaz Programa de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal em todos os níveis 

hierárquicos da organização. 

Este estudo, entretanto, focará o papel de educador dos Profissionais de Treinamento no 

processo de desenvolvimento e implantação desses Programas que visam os fatores 

tecnológicos, econômicos e sociais das empresas. 
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A literatura nacional e internacional oferece diversas correntes pedagógicas que orienta o 

trabalho de um educador. Analisaremos as correntes atuantes no mercado brasileiro que são as 

mais utilizadas pelos Profissionais de Treinamento. 

 

1.3. Objetivos 

1.3.1. Objetivo Geral: 

Identificar como o Profissional de Treinamento com formação pedagógica influencia no 

aprendizado, na educação e no desenvolvimento dos funcionários.  

 

1.3.2. Objetivos Intermediários: 

Analisar que requisitos são esperados dos Profissionais de Treinamento no âmbito das 

empresas no mercado brasileiro. 

Analisar quais as possibilidades desses requisitos serem adquiridos através de formação 

acadêmica. 

 

1.4. Hipótese: 

Um Profissional de Treinamento com formação pedagógica e visão geral do negócio da 

empresa, capacita os funcionários para executarem suas tarefas com mais eficiência e eficácia. 

 
1.5. Delimitação do Estudo: 

Tomando como base à pesquisa de campo, encontramos dificuldade de conseguir um bom 

número de Profissionais de Treinamento que conheçam e/ou utilizem conscientemente alguma 

corrente pedagógica no seu trabalho nos últimos cinco anos. Outra dificuldade foi a de 

encontrar Profissionais de Treinamento que tenham desenvolvido, implementado e testado o 

resultado do seu trabalho de educador no âmbito das empresas nacionais, porque não existe 

essa cultura entre esses Profissionais. Também a pesquisa bibliográfica apresenta limitações 

quanto a autores que conhecem as necessidades específicas de conhecimento pedagógica na 

formação dos Profissionais de Treinamento no âmbito das empresas do mercado brasileiro.   
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1.6. Relevância do Estudo: 

Partimos do princípio que o mercado ainda é bastante carente de Profissionais de Treinamento 

bem preparados para atuar nas áreas de desenvolvimento de pessoal das empresas brasileiras.  

Analisaremos como um Profissional de Treinamento, utilizando-se da didática de ensino, pode 

agregar valor ao funcionário, permitindo-lhe maior qualidade no resultado do seu trabalho. 

Esta dissertação servirá como instrumento para auxiliar o Profissional de Treinamento na 

decisão de rever sua abordagem educacional no processo de treinamento e desenvolvimento de 

funcionários de forma a orientá-los como envolver o funcionário no processo de aprendizado 

profissional e intelectual. 

 

1.7. Metodologia Aplicada: 

1.7.1. Tipo de Pesquisa 

Quanto aos fins, a pesquisa será descritiva e explicativa. Descritiva, uma vez que apresenta as 

correntes pedagógicas e suas aplicações no trabalho educacional do Profissional de 

Treinamento. Explicativa, pois tenta tornar compreensível o valor agregado ao trabalho de um 

Profissional de Treinamento com Formação Pedagógica. Quanto aos meios, a pesquisa será de 

campo e bibliográfica. De campo porque está direcionada para as experiências de Profissionais 

de Treinamento que aplicam as correntes pedagógicas no seu trabalho. Bibliográfica, porque 

para a fundamentação teórico-metodológica do trabalho será realizada investigação sobre os 

seguintes assuntos:  qualidade total, conhecimento organizacional, evolução de treinamento e 

desenvolvimento profissional, pedagogia no treinamento, educação e desenvolvimento 

econômico, com vista à identificação 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 pesquisa estará referido às empresas de alguns dos profissionais que concluíram 

os cursos de Mestrado Executivo da FGV (2001) e o curso de Pós-Graduação em Recursos 

Humanos da Universidade Gama Filho (1997), além de três ou quatro outras empresas com as 

quais mantenho contatos profissionais, que têm desenvolvido e aplicado programas de 

Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal nos últimos cinco anos. 
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1.7.3. Seleção de sujeitos: 

Os sujeitos da pesquisa serão 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 serão coletados mediante:  a) pesquisa de campo: questionários e entrevistas com os 

Profissionais de Treinamento e seus clientes internos; b) pesquisa bibliográfica e telematizadas: 

livros, revistas especializadas e pesquisas disponibilizadas na Internet. 

 

1.7.5. Tratamento dos dados: 

Os dados coletados visam oferecer subsídios para uma avaliação da utilização das correntes 

pedagógicas no âmbito do treinamento nas empresas e, se usadas, como elas contribuem no 

processo de aprendizagem dos funcionários, através dos programas de Treinamento e 

Desenvolvimento de Pessoal, como também pela satisfação dos seus clientes internos. A 

pesquisa bibliográfica dará suporte às observações feitas no decorrer da pesquisa. Como 

ferramentas complementares, utilizaremos depoimentos, resultados estatísticos e gráficos 

obtidos a partir da análise da pesquisa de campo.  

 

1.7.6. Limitação do método: 

Esta pesquisa pressupõe que o papel de educador do Profissional de Treinamento tem um peso 

importante no Programa de Treinamento das empresas, o que não está formalizado. Trata 

ainda da utilização de alguma corrente pedagógica pelo Profissional de Treinamento, que 

também necessita maiores formalizações. 
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Capítulo 1 

Referencial Teórico 

 

O capital humano como força dominante na economia do conhecimento 
Nas organizações humanas não haverá 

mudança, a não ser que haja primeiro 

quem advogue esta mudança. 

J.M. JURAN 

 

O Surgimento do Capital Humano 

O treinamento e desenvolvimento de pessoal tem foco na formação do “ser humano” em  

“capital humano”. Já temos consciência de que a principal característica da economia do 

conhecimento é o surgimento do capital humano. Pessoas educadas e habilitadas como força 

dominante da economia. Embora a quantidade de capital físico e financeiro na sociedade 

industrial fosse um fator crítico para o seu sucesso, na economia do conhecimento a 

importância relativa do capital físico diminui à medida que elementos-chave como os 

computadores, se tornam baratos e a quantidade de capital humano cresce em importância. 

Seres humanos - seus corpos, habilidades e conhecimento - são parte de um estoque de capital 

do mundo. Embora possa parecer muito frio e desumano referir-se a pessoas como capital, 

considere a expressão popular “Os ativos desta empresa descem pelo elevador à noite”. Na 

indústria de computadores, também, o principal custo de um novo sistema é o software, e não 

o hardware, e a qualidade e a capacidade do software está diretamente relacionada com a 

criatividade das pessoas para desenvolvê-lo. Em uma economia do conhecimento, o principal 

investimento de uma sociedade tem que ser melhorar as habilidades e talento de sua população 

(Crawford, 1994). 

Capital físico e financeiro adicionam valor ao capital humano porque permitem que o capital 

humano aumente sua produtividade e seja mais bem pago por suas habilidades profissionais. 

Da mesma forma, o capital humano é essencial para a produção de capital físico: as pessoas 

inventam novas máquinas, constroem novos edifícios e criam novos negócios. 
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A educação como base do capital humano 

Vimos acima que é preciso investir para se melhorar o talento e as habilidades do capital 

humano. A maior preocupação na sociedade industrial é a alfabetização e o provimento de 

treinamento técnico. Portanto, a educação nessa sociedade está disponível por períodos 

limitados e específicos de tempo. Na sociedade do conhecimento, a educação é universal e os 

níveis de educação crescem para as novas áreas de conhecimentos que requerem mais 

treinamento e educação atualizada para sua aplicação.  

O crescimento do investimento em capital humano é um fenômeno mundial, com os níveis 

médios de educação elevando-se em todos os países desenvolvidos. Os níveis educacionais 

também estão elevando-se nos países do Terceiro Mundo, refletindo-se em melhoria nas taxas 

de alfabetização mundial e na transição destes países de sociedades agrícolas para industriais.  

O capital humano deprecia da mesma forma que o capital físico. O maior problema da 

depreciação do capital humano é a rapidez com que o conhecimento e a tecnologia se tornam 

obsoletos. À medida que o desenvolvimento dos novos conhecimentos e novas tecnologias se 

aceleram, torna-se mais difícil e penoso para o trabalhador experiente da sociedade do 

conhecimento manter-se atualizado em seu campo de atuação.  

Os trabalhadores da sociedade do conhecimento para manterem suas habilidades e 

conhecimentos e atuarem efetivamente como capital humano devem se comprometer com um 

aprendizado contínuo e vitalício. Conhecimentos e tecnologia estão movendo-se tão 

rapidamente que os trabalhadores necessitarão retornar à escola em intervalos freqüentes 

durante sua carreira. Isso afeta todos os trabalhadores, tanto como indivíduos quanto como 

empregados ou empregadores 

Um princípio da economia diz que, quando mais investimento de capital por trabalhador, maior 

a produtividade deste. O investimento de capital, na forma de educação e treinamento, faz com 

que o trabalhador seja mais eficiente na utilização do capital físico - computadores, 

comunicações e tecnologia de robôs - e no desempenho de vários aspectos de sua vida. Estes 

investimentos podem ser sucesso em uma gama variava de indústrias, se for efetuado o 

investimento necessário em treinamento. 
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Formação do conhecimento humano: 

O estudo do conhecimento humano é tão antigo quanto a própria história do homem. Tem sido 

o tema central de filosofia e epistemologia desde o período grego. O conhecimento também 

começou a ganhar uma redobrada atenção recentemente. Não só teóricos sócio-econômicos 

como Peter Drucker (2001) e Alvin Toffler (Crawford, 1994) chamaram nossa atenção para a 

importância do conhecimento como recurso e poder gerencial como também um número 

crescente de estudiosos nas áreas de organização industrial, gerenciamento da tecnologia, 

estratégia gerencial e teoria organizacional começaram a teorizar sobre a administração do 

conhecimento. 

Nonaka e Takeuchi (1997) classificam o conhecimento humano em dois tipos. Um é o 

conhecimento explícito, que pode ser articulado na linguagem formal, inclusive em afirmações 

gramaticais, expressões matemáticas, especificações, manuais e assim por diante. Esse tipo de 

conhecimento pode ser então transmitido, formal e facilmente, entre os indivíduos. Já o 

conhecimento tácito, difícil de ser articulado na linguagem formal, é um tipo de conhecimento 

mais importante. É o conhecimento pessoal incorporado à experiência individual e envolve 

fatores intangíveis como, por exemplo, crenças pessoais, perspectivas e sistemas de valor. A 

interação entre essas duas formas de conhecimento é a principal dinâmica da criação do 

conhecimento na organização de negócios.  

Segundo Nonaka & Takeuchi (1997), na dimensão epistemológica (tipo do conhecimento) é 

onde ocorre a conversão do conhecimento tácito para conhecimento explícito, através de 

quatro modos de conhecimento que se interagem: socialização, externalização, combinação e 

internalização. São necessárias cinco condições capacitadoras organizacionais que permitem 

que esses quatro modos sejam transformados em uma espiral do conhecimento: intenção, 

flutuação/caos, autonomia, redundância e variedade de requisitos. Na dimensão ontológica 

(nível do conhecimento), o conhecimento criado pelos indivíduos é transformado em 

conhecimento em nível de grupo e em nível organizacional. 

As organizações precisam atentar para as formas de interação do conhecimento e os níveis de 

criação do conhecimento. Eis aí uma grande oportunidade pedagógica a ser explorada pelo 

Profissional de Treinamento – desenvolver um programa de transmissão do conhecimento 

humano à criação do conhecimento organizacional. 
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Do conhecimento humano à criação do conhecimento organizacional 

A transferência de aptidão para o desenvolvimento de novos produtos requer uma perspectiva 

de longo prazo. Segundo Leonard-Barton (1998), uma variável que influencia a rapidez do 

incremento das aptidões é a intenção da fonte de tecnologia desde o início, ou seja, qual o nível 

de transferência almejado. O país em desenvolvimento pode muito bem forçar, com o tempo, 

essa transferência, mas obviamente o processo é acelerado quando o transferidor e o receptor 

compartilham esse objetivo desde o início. 

Para Nonaka & Takeuchi (1997), o tempo é visto como terceira dimensão para desenvolver o 

processo de cinco fases de criação do conhecimento organizacional – compartilhamento do 

conhecimento tácito, criação de conceitos, justificação de conceitos, construção de um 

arquétipo e difusão interativa do conhecimento. Uma outra espiral ocorre na dimensão 

ontológica quando o conhecimento desenvolvido é transformado em conhecimento no nível de 

divisão e possivelmente na empresa como um todo ou entre organizações. A natureza dinâmica 

da teoria de Nonaka & Takeuchi (1997) pode ser apresentada como a interação de duas 

espirais do conhecimento ao longo do tempo, donde surge a inovação.  

Ainda para esses autores, a criação do conhecimento se destaca pela importância de: (1) 

alavancar a base de conhecimentos tácitos de um indivíduo e fazer uso da socialização para 

transferir esse conhecimento a toda a organização; (2) ampliar a criação do conhecimento aos 

diferentes níveis da organização, ou seja, difusão interativa do conhecimento; (3) ampliar as 

condições 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 criação do conhecimento proposto por Nonaka & Takeuchi (1997), coloca o gerente de nível 

médio no centro da gestão do conhecimento e redefine o papel da alta gerência e dos 

funcionários da linha de frente. Nesse modelo, a alta gerência cria uma visão ou sonho, 

enquanto a gerência de nível médio desenvolve conceitos mais concretos que os funcionários 

da linha de frente possam compreender e implementar. 

Para Leonard-Barton (1998), em muitos casos, a demanda por aptidões para o 

desenvolvimento de novos produtos por parte dos gerentes nos países em desenvolvimento 

excede a iniciativa de transferência dos gerentes nas nações desenvolvidas. Os receptores 
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querem mais aptidões do que os transferidores desejam ou podem fornecer. Quanto mais 

adiantado o receptor, maior a demanda pela transferência de alto saber tecnológico. 

No caso de disseminação dos instrumentos da empresa, a matriz tem que padronizá-los através 

do globo, para que os diversos grupos de desenvolvimento de produtos possam comunicar-se 

e para que os produtos sejam uniformes. Assim é que as matrizes adotam uma estratégia de 

“instalação”, e não de “transferência”, quando enviam instrumentos de software  para o 

exterior, a fim de assegurar a padronização. 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 proteção da tecnologia 

patenteada. Os gerentes no país de origem preferem transferir tecnologias mais antigas ou 

optam por fornecer componentes especialmente importantes por período determinado. 

Na visão de Leonard-Barton (1998), transferir aptidões tecnológicas requer uma qualificação 

gerencial extremamente importante, nem sempre associada a pessoas tecnicamente qualificadas 

– a capacidade de instruir. Para instruir bem é preciso saber como o conhecimento é 

transmitido: que o conhecimento é freqüentemente tácito – guardado na cabeça -, não podendo 

ser transferido mediante esquemas ou documentos, que as preleções não são um meio efeito de 

comunicação; que uma incapacidade para entender, aparentemente causa pela falta de 

qualificações, pode na verdade resultar de diferenças de linguagem e vice-versa – que 

aparentes dificuldades de linguagem podem de fato indicar problemas mais sérios de 

compreensão. 

A transferência de aptidões tecnológicas requer uma atenção especial a pelo menos três níveis 

de cultura: a) nacional ou étnica; b) empresarial; e c) funcional ou disciplinar. Línguas 

diferentes são a primeira barreira mencionada por quase todo gerente que lida com diversas 

culturas. Entretanto, os problemas mais graves estão relacionados com as limitações 

estratégicas criadas pelo contexto histórico – prática de comportamentos diferentes daqueles 

requeridos pela nova aptidão tecnológica. A cultura e a estrutura de uma empresa também 

influenciam profundamente a transferência de aptidões para o desenvolvimento de novos 

produtos. Quanto mais rigoroso o controle da empresa sobre o produto, mais difícil a mudança 
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na relação de poder operada pela passagem para os níveis de maior independência no 

desenvolvimento do produto. 

Nessa breve análise observamos que tanto Leonard-Barton como Nonaka & Takeuchi 

atribuem à média gerência uma grande responsabilidade pelo processo de transferência de 

conhecimento tácito e explícito entre os membros da equipe; como também pelo 

desenvolvimento e inovação tecnológica da empresa. Nesse contexto, a alta gerência deve ter a 

“capacidade visionária” do rumo que os negócios devem tomar diante dos seus competidores e 

a média gerência deve ter a “capacidade realizadora” de forma a transformar essa visão em 

resultados concretos para a empresa. 

 

As tendências dos mercados e da força de trabalho 

A nova tecnologia e os novos métodos organizacionais, resultado das mudanças demográficas, 

dos padrões sociais e da produção econômica, estão transformando radicalmente os mercados 

e a força de trabalho.  

Crawford (1994) define quatro tendências desse novo cenário. Uma tendência é de que, à 

medida que os mercados de bens de maior consumo (como automóveis e móveis) ficam 

saturados e a receita dos consumidores é gasta com serviços, aumenta o crescimento do 

mercado de serviços em detrimento do mercado de bens. Outra tendência é em direção de uma 

maior segmentação dos mercados - o crescimento da individualidade e da renda gera demanda 

por uma extensa gama de produtos e serviços. Uma terceira tendência refere-se a mudanças na 

demanda  dos nichos de mercados individuais pertencentes ao mesmo segmento de bens ou 

serviços. Finalmente, a nova tecnologia tende a criar novos mercados à medida que destrói os 

antigos. 

Na era industrial, o trabalho foi organizado em torno do capital físico. O trabalho, em relação 

às mudanças e à natureza das tarefas, era especialmente projetado para maximizar a produção; 

o capital físico era básico e o trabalho humano era secundário. Da mesma forma, na linha 

tradicional de montagem de automóveis, 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 

aperfeiçoar a produtividade da força de trabalho era aumentar a velocidade da linha de 

montagem. 
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Ao contrário nesse “novo” mercado, o computador eleva a produtividade do ser humano. Os 

trabalhadores de escritório, ao analisarem problemas, não estão atrelados à velocidade do 

computador sobre suas mesas, mas são os 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 está concentrado em outra atividade. À medida que o custo do 

computador cai, o investimento de capital neste tipo de equipamento torna-se secundário para 

a maximização da produção de trabalhadores especializados, cujos salários representam o 

maior custo da organização. 

Empregados destas novas organizações empresariais não podem mais esperar grandes 

estruturas de linhas de autoridade ou planos de carreira claramente definidos. Os gerentes não 

podem mais acreditar na motivação dos funcionários por medo ou por sentimentos de lealdade 

à corporação. Os empregados enxergam seus empregos, cada vez mais, como um 

desenvolvimento profissional próprio e esperam que seus empregadores lhes ofereçam 

treinamento e oportunidades profissionais. 

Para melhor compreensão dessa mudança dos mercados e da força de trabalho, faz-se 

necessário conhecer um pouco da história das teorias da administração. Pantullo (2001) traz 

uma excelente contribuição à compreensão clara e objetiva das figuras históricas que 

contribuíram para o desenvolvimento dos sistemas de produção e transformação industrial 

capitalista e da administração de empresas, do começo do século XX, até o início do século 

XXI, conforme apresentado no próximo item. 

 

Um pouco sobre a história das teorias da administração 

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 racionalização da produção industrial.  O “mentor”da administração 

científica sempre foi combatido, acreditando que o homem poderia atingir os objetivos que 

desejasse, desde que motivado pelos incentivos econômicos. Surge a figura do homo 

economicus. Taylor procurou combater a ineficiência dos grandes estaleiros inimigos nos 

sindicatos, que passaram a ataca-lo de forma sistemática e renitente, afirmando que aquilo que 

ele buscava nos homens era mais um dos mecanismos para aumentar a taxa de exploração do 
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homem pelo homem. Não era verdade. O que ele defendia era o repasse dos incrementos de 

produtividade aos trabalhadores, mais, infelizmente, não foi bem-sucedido em sua campanha. 

Max Weber, em 1913, formulou uma nova teoria, intitulada teoria da burocracia, bem como os 

conceitos de poder, alienação e controle das pessoas. Procurou apresentar de forma clara e 

objetiva os conceitos de dominação tradicional, racional-legal e carismática. Quanto à primeira, 

ela migra de pai para filho, como no caso do feudalismo medieval ou do coronelismo do 

Nordeste brasileiro; a segunda alicerça-se nos preceitos do investimento da autoridade 

competente através do poder do sufrágio universal; e a terceira se baseia na crença de que o 

representante possui poderes extraordinários.  

Aproximadamente nessa mesma data, Henry Ford idealizou o conceito de linha de produção 

em massa (mass production), em oposição ao sistema anterior, conhecido como produção 

artesanal  (draft production), e que pôde substancialmente minimizar o custo dos produtos 

fabricados, além de proporcionar uma democratização nos processos de compra. Nesse 

período ocorreram grandes ganhos de efetividade dos processos produtivos.  

Em 1916, Henry Fayol, um engenheiro aristocrata francês, publicou Administração 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 

princípios básicos do fayolismo eram os seguintes: planejar, organizar, dirigir, comandar, 

coordenar e, principalmente, controlar. O planejamento, mais tarde chamado de planejamento 

estratégico tradicional, objetivava investigar os fatos, bem como as tendências do passado, de 

sorte a prever o futuro, que seria a sua continuação. A organização englobava todos os 

insumos para transformação de agregação do valor, para posterior produção de “artefatos em 

geral”. O comando se exercia através dos preceitos burocráticos weberianos, e a coordenação 

dos recursos ou insumos eram realizadas de forma a obter os resultados finais desejados. A 

coordenação ou articulação dos recursos produtivos visava à geração da mais-valia ou maior 

valor, ou seja à busca dos valores incrementais pertencentes intrinsecamente ao sistema. A 

coordenação mostrou-se fundamental para a obtenção das vantagens competitivas através dos 

aumentos de participação de mercado. O engenheiro também enfatizou o controle do 

mecanismo de comparação entre valores previstos e reais, devendo as virtuais diferenças ser 

explicadas. 
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Posteriormente, Alfred P. Sloan Jr., presidente da General Motors, criou a divisão e a 

especialização do trabalho, dividindo a grande companhia em pequenas subunidades produtivas 

– conceito da divisão das linhas de produção - e obtendo um crescimento incremental de lucros 

que a transformou na maior empresa do mundo capitalista. Entre os principais conceitos 

propostos pelo presidente da General Motors, podemos citar os seguintes: reestruturação e 

conceitualização da organização; departamentalização das divisões; divisão do controle; 

incremento na participação de mercado dos automóveis; incentivos de compensação ou 

prêmios de produção; e uma nova forma, ágil e flexível, de gerenciamento. 

Pantullo (2001) conclui que a contribuição weberiana foi magnífica. A burocracia e as suas 

disfunções tornaram-se a gênese da alienação e controle do sistema global de acumulação 

capitalista (SGAC), não tendo este atingido as suas formas mais desenvolvidas devido a 

problemas, tais como contradições históricas, deturpação das comunicações horizontais e 

verticais, hierarquia exagerada, demora na tomada de decisões, falta de motivação dos 

colaboradores, excesso de papéis etc. 

Todas as mudanças ocorridas nos sistemas de produção, de Taylor a Sloan, visavam o 

aumento do lucro. A história confirma que a força de trabalho sempre foi e continua sendo 

uma das principais responsáveis pela validação do sucesso ou insucesso desses sistemas. 

 

A força de trabalho na produção artesanal, na produção em massa e na produção enxuta 

Womack, Jones & Roos, ao publicarem A máquina que mudou o mundo (1992), abordaram 

com bastante propriedade os conceitos da produção artesanal, da produção em massa e a lean 

manufacturing, traduzida para o nosso idioma como produção enxuta.  

A produção artesanal de automóveis, nascida na Panhard e Levassor em 1894, concentrava-se 

em fabricar cada produto ao exato desejo do comprador individual. O aumento do ritmo do 

avanço tecnológico na indústria automobilística, o alto custo de produção, a consistência e 

confiabilidade eram fatores que tornavam e ainda tornam a produção artesanal inviável do 

ponto de vista de lucro. 

Já a  produção de massa de automóveis consistia na completa e consistente intercambiabilidade 

das peças e na facilidade de ajustá-las entre si. Para conseguir intercambiabilidade, Ford insistiu 

que o mesmo sistema de medidas fosse usado para todas as peças ao longo de todo o processo 
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de fabricação. Sua insistência na padronização das medidas por todo o processo decorreu de 

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

Segundo José Roberto Ferro (que escreveu o prefácio à edição brasileira de A máquina que 

mudou o mundo), a produção enxuta foi assim traduzida por capturar uma dimensão 

fundamental do conceito desse sistema de produção que é a eficiência de requerer menores 

recursos de uma maneira geral. Também porque, não apenas maximiza a eficiência, mas, e 

principalmente, maximiza a flexibilidade, sendo mais ágil, inovador e capaz de enfrentar 

melhor as mudanças. 

No Quadro 1 pode-se perceber como a força de trabalho atuava nos três sistemas de produção: 
 

Década de 1880 
Produção artesanal 

Década de 1915 
Produção em massa 

Década de 1950 
Produção enxuta 

 
aUma força de trabalho 
altamente qualificada em 
projeto, operação de 
máquinas, ajuste e 
acabamento.  
a Muitos trabalhadores 
progrediam através de um 
aprendizado abrangendo todo 
um conjunto de habilidades 
artesanais. 
aMuitos podiam esperar 
administrarem suas próprias 
oficinas, tornando-se 
empreendedores autônomos 
trabalhando para firmas de 
montagem. 
 
 

 
aForça de trabalho formada 
por estrangeiros e divididos 
por tarefas específicas. 
a Surgem os primeiros 
trabalhadores do 
conhecimento: engenheiros 
industriais, engenheiros de 
fabricação e engenheiros de 
produtos. 
a O trabalhador do chão-de-
fábrica chega no máximo a 
supervisor enquanto que nas 
novas profissões de 
engenharia havia uma carreira 
a ser escalada. 
 
 

 
aForça de trabalho assume o 
máximo de tarefas e 
responsabilidades. 
a Equipes dinâmicas de 
trabalho, dotadas de 
qualificações em todos os 
serviços, permitindo a 
rotatividade das tarefas e 
substituições dos 
trabalhadores uns pelos 
outros. 
a Os trabalhadores são 
encorajados a pensarem 
ativamente – de fato, 
proativamente, de modo a 
encontrarem soluções antes 
que os problemas se tornem 
graves. 

Quadro 1: A força de trabalho nos sistemas de produção. Dados extraídos do livro A 
máquina que mudou o mundo, 1992. 

 
 
 
Da era Taylor à era do conhecimento 

Há 20 anos atrás, a maioria das faculdades e dos cursos de pós-graduação ensinavam a teoria 

da administração da forma como era aplicada nas grandes organizações industriais que se 



 

 22

constituíam a base da economia industrial madura. Infelizmente, esta teoria é de pouco valor 

no trabalho diário dos executivos de hoje.  

Os estudos de tempo e movimento de Frederick Taylor  com os trabalhadores de fábricas têm 

aplicação bastante limitada na economia do conhecimento, que é caracterizada por empresas 

de serviços, grande concentração de trabalhadores cuja principal habilidade é o conhecimento, 

computação e um ambiente de rápidas mudanças.  

Novas abordagens de administração, como as de Peter Drucker (2001), são necessárias. Numa 

economia do conhecimento, os recursos humanos - e não o capital físico e financeiro - 

constituem as vantagens competitivas das organizações, e a gerência deve maximizar a 

preparação de trabalhadores altamente especializados. À medida que o homem da organização 

se torna uma espécie em decadência e que os trabalhadores passam a desenvolver  sua 

capacidade mental e não  simplesmente fazer parte de uma organização, os estilos de 

administração participativa tornam-se cada vez mais importantes. O crescimento do 

trabalhador de colarinho dourado está gerando uma mudança de um estilo de administração 

autoritário para um estilo de administração participativo, com estrutura de trabalho orientada 

para os recursos humanos. Neste sistema, as pessoas aprendem umas com as outras 

horizontalmente, se constituem recursos para qualquer outra pessoa e recebem apoio e 

assistência de diferentes direções. Juntamente com esta mudança no estilo de administração, há 

uma mudança na ênfase da administração. A intuição está tornando-se cada vez mais valiosa, 

pois há uma abundância de dados e o julgamento é necessário no discernimento entre opções 

concorrentes. 

A administração participativa desenvolve-se num novo ideal de auto-gerenciamento - 

empregados com maior responsabilidade e iniciativa, monitorando seu próprio trabalho, 

utilizando gerentes e supervisores como seus professores e facilitadores. Crawford (1994) 

defende que o auto-gerenciamento supõe que os trabalhadores são competentes, auto-

confiantes e independentes e que as pessoas se saem melhor quando gerenciam-se a si mesmas. 

Este estilo de administrar pressupõe que as pessoas desejam: 

· Trabalhar com pessoas que tratem-nas  com respeito. 

·  Fazer um trabalho interessante. 

·  Serem reconhecidas por um bom trabalho. 
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·  Ter uma chance de desenvolver suas habilidades. 

·  Trabalhar para pessoas que ouçam idéias de como fazer as coisas de uma 

   forma melhor. 

·  Ter uma chance de pensar por elas mesmas. 

·  Ter uma oportunidade de ver os resultados de seu trabalho. 

·  Trabalhar para um gerente eficiente. 

·  Trabalhar num emprego que apresente desafios. 

·  Sentirem-se bem informados sobre o que está ocorrendo. 

Paralelamente a todas estas expectativas está o fato de que hoje a maioria dos trabalhadores 

espera de seu trabalho algo mais que apenas o salário. Eles desejam expressar suas idéias e 

seus valores, ser diferentes na sociedade e combinar, de forma harmoniosa, o trabalho com 

outras prioridades, como família, saúde e espiritualidade . 

 

A nova administração na sociedade do conhecimento: 

A mudança de uma economia industrial para uma economia do conhecimento está afetando 

todos os ângulos dos negócios - mercados, operações, estrutura e as teorias e técnicas da 

administração. A mudança nos mercados e nas operações requer uma organização empresarial 

radicalmente diferente - uma organização que facilite o livre fluxo das informações, que 

encoraje a utilização plena da capacidade intelectual de todos os trabalhadores e que assegure 

uma rápida resposta às mudanças. 

À medida que a economia passa de industrial para a do conhecimento, muitos administradores 

tradicionais descobrem que as antigas atitudes e hábitos de sucesso se tornam cada vez mais 

contraproducentes. Isso também é verdade em relação às organizações. Produtos, 

procedimentos e formas de organizações que, no passado, auxiliaram no sucesso dos negócios, 

freqüentemente provam sua ineficácia. A primeira regra de sobrevivência é clara: o 

administrador atual precisa ser capaz de uma ação radical para transformar os conceitos de 

produtos, procedimentos, programas e objetivos antes que a crise traga mudanças drásticas e 

inevitáveis. Hoje, as mudanças organizacionais precisam levar em conta que:  a) a estrutura de 

uma empresa tem que se adequar ao ambiente externo global e não a uma dimensão deste 

ambiente; b) o ambiente empresarial tem sofrido mudanças tão velozes e tão fundamentais nas 
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últimas duas décadas que as estruturas do ambiente do negócio, definidas como de sucesso, 

são quase que, por definição, não apropriadas; c) muitas crenças-chaves sobre organizações 

precisam ser revistas. Se as noções básicas de padronização, economia de escala, integração 

vertical, motivação dos empregados, produção e distribuição em massa, preferências dos 

consumidores e hierarquia não são mais válidas, as políticas baseadas nestas orientam as 

organizações na direção errada; e d) num período de mudanças rápidas, o planejamento deve 

ser feito com base não em um conjunto de tendências isoladas, mas a partir de modelos 

multidimensionais que inter-relacionam as forças tecnológicas, sociais, políticas e culturais com 

as forças econômicas. 

Para que ocorra um único propósito da administração, os gerentes têm que assumir a 

continuidade, adotar estratégias claramente direcionadas e definir problemas isolados de outros 

assuntos. Quando aquele único propósito não ocorre, os administradores reconhecem a 

importância crescente da descontinuidade, de se pensar de maneira não linear e definir 

problemas, relacionando-os com outros. Um tipo de administrador é bom em soluções 

estruturadas para problemas - um estilo de liderança que é adequado em períodos de 

estabilidade ambiental. O outro se destaca em soluções intuitivas - um estilo que pode ser 

necessário em períodos de ambiente turbulento. 

Toda empresa tem um sistema de crenças - que é tão importante quanto seu sistema contábil 

ou de autoridade. Quando uma sociedade é atingida por uma onda de mudanças tecnológicas, 

ela é forçada a rever suas crenças. Da mesma forma, uma empresa precisa descobrir que seu 

sistema de crenças não está apropriado para as novas condições econômicas e sociais. A 

percepção de que suposições da corporação são obsoletas é difícil, principalmente porque as 

crenças mais importantes são aquelas discutidas em último lugar. O novo ambiente da 

economia do conhecimento requer um novo estilo de administração e um novo sistema de 

crenças das empresas 

Em relação à força de trabalho, é necessário, cada vez mais, lidar com problemas sociais e 

culturais, como cuidado com as crianças e velhos, barreiras de linguagem e assuntos legais 

relativos à imigração. O estilo de administração tem que levar em conta as diferenças entre 

culturas e sexos. Em assuntos como promoção, os administradores são forçados a não se 
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importarem com raça ou cor e sim com disponibilidade de candidatos qualificados, mesmo que 

ocorram pressões legais de ação afirmativa.  

As mudanças na força de trabalho e a diminuição de trabalhadores habilitados pressionam os 

administradores a aperfeiçoarem a qualidade de sua força de trabalho e a aproveitarem o 

potencial de seus empregados mais efetivamente, através de treinamento e políticas de recursos 

humanos mais atrativas. As empresas também são pressionadas a aumentarem, sempre que 

possível, o investimento de capital por trabalhador e em automação de atividades rotineiras.  

É sabido que a automação das manufaturas eleva a produtividade e movimenta os 

trabalhadores para o setor de serviços, mas os computadores também afetam todo o setor de 

serviços - aperfeiçoando a produtividade, a qualidade dos serviços, mudando a economia das 

operações e criando também tensões administrativas. À medida que a mão-de-obra se transfere 

de outros setores de serviços para os serviços do conhecimento, a produtividade e a qualidade 

destes últimos são aprimorados. 

 

A cooperação como uma nova proposta de ética na organização 

Para Crawford (1994), como o conhecimento cresce em valor à medida que é dividido, as 

organizações estão reestruturando-se de forma a facilitar a cooperação. O sucesso dos 

métodos de administração japoneses é, em grande parte, baseado na ênfase à cooperação e 

participação. As empresas podem facilitar a cooperação, permitindo que grupos de 

funcionários empreendedores operem sob um amplo guarda-chuva organizacional. A teoria é 

que, ao permitir que empreendedores criativos e intuitivos mantenham o controle e a 

responsabilidade por seu empreendimento, a corporação terá um empregado mais satisfeito, 

novos produtos e novos mercados que revitalizarão a empresa de dentro para fora. 

O autor também sustenta que a  habilidade crucial que se deseja nos trabalhadores na economia 

do conhecimento é a habilidade para pensar - sintetizar, fazer generalizações, dividir em 

categorias, fazer referências, discernimento de fatos e opiniões e organização de fatos na 

análise de problemas. A educação precisa continuar, mesmo depois de concluída a escola 

formal, pois o conhecimento de qualquer assunto, se não 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 são orientadores e facilitadores que não 

controlam seus funcionários, mas sim liberam seu potencial. Esta é uma transformação 

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 serão cada vez mais requisitados a se tornarem inovadores e empreendedores, 

além de serem instrutores e facilitadores. Administradores com orientação controladora serão 

cada vez menos requisitados. Para os gerentes, isto significa que o estilo empreendedor de 

gestão é uma forma de administração que transforma recursos de uma área de baixa 

produtividade para uma área de alta produtividade. 

Empreendedores não são tomadores de decisão de risco, mas descobridores de oportunidades. 

Em seu livro Innovation and entrepreneurship  (Inovação e espírito empreendedor), Peter 

Drucker (Crawford, 1994) descreve empreendedores de sucesso como pessoas que trabalham 

em negócios dos quais têm amplo conhecimento, são 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 formação de equipes e administração de fluxo de caixa.  

Empreendedores de sucesso não são tomadores de decisões de risco, mas sim descobridores de 

oportunidades que estão constantemente atentos à transformação de recursos - tanto humanos 

quanto financeiros  - em áreas de retornos elevados. Empreendedores de sucesso não contam 

com a sorte para encontrar boas oportunidades, mas buscam sistematicamente oportunidades 

de inovação. 

Ocasionalmente, uma inovação genuína cria usuários, mas normalmente os consumidores criam 

o uso. Inovadores têm que sair e questionar, olhar, ouvir e perguntar, com ênfase no 

comportamento real e não na motivação. 
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Capítulo 2 

 

As correntes pedagógicas no treinamento empresarial 

“Somos o que repetidamente fazemos. 

A excelência, portanto, não  

é um feito, mas um hábito.” 

ARISTÓTELES 

 

 

Na evolução dos paradigmas sobre empresa e sobre o homem na condição de empregado, um 

processo de mudança se instala, seja ele planejado ou não. Neste processo de mudança o que 

se dá é uma nova aprendizagem onde estão incluídos novos valores, novas habilidades, novos 

conhecimentos e novas atitudes, etc. Pode-se dizer que toda vez que se deflagra um processo 

de mudança, uma oportunidade pedagógica se configura. Saber identificar oportunidades 

pedagógicas é um desafio.  

Hoje, no entender de Naethe (1992), a grande oportunidade pedagógica está centrada no 

homem pois, enquanto força de trabalho, quanto mais estiver treinado, flexível e consciente, 

mais estará capacitado a atuar em níveis mais elevados de produtividade e Qualidade. 

Quando a empresa nega esta concepção de homem, o resultado prático disso será a falta de 

criatividade para solucionar problemas, o baixo ou nenhum comprometimento com os 

resultados finais da organização. 

Tavares (1991) também adverte para o fato de que a empresa para atender às novas exigências 

dos processos produtivos terá que se ocupar do homem inteiro. Para ela, o homem completo 

traz consigo sua memória, seus sentimentos, seu corpo e não só o fragmento que o capacita a 

trabalhar. 

Investir, portanto, na mentalidade participativa, assegurando um maior grau de democratização 

nos modelos de gestão, desenvolvendo com isso uma relação de confiança e respeito mútuo, 

tornando a relação capital x trabalho um fato e não um discurso, são alguns dos alertas feitos 

por Lisboa, Tavares (Bomfin, 1995) e Chiavenato (1992), sinalizando que a oportunidade 

pedagógica está essencialmente centrada nas pessoas. 



 

 28

Assim, para atender às inovações sociais, culturais, econômicas, políticas e tecnológicas, é 

preciso investir pesado nas pessoas através da educação e do desenvolvimento profissional. 

Embora seja sabido, como afirma Lisboa (Bomfin, 1995), que a ênfase do desenvolvimento 

profissional tenha sido voltada para o tecnológico, e que, como tal, gerenciar novas 

tecnologias dando ênfase só às tarefas é pouco inteligente e autocrático, ele propõe que haja 

investimento no gerencial e no comportamental, para que seja assegurado efetivamente o 

processo de mudança total. 

Não obstante essas análises, Alves Filho, Marx (Roberto) e Zilbovicius (Bomfin, 1995) alertam 

que, embora tenha havido mudanças na lógica da Qualidade, da produção, layout e outros, 

ainda permanece um caráter de subjetividade pois, efetivamente, há um gap entre o discurso e 

a prática de gestão dos nossos modelos de gerenciamento dos recursos humanos. 

É neste gap que, pode-se inferir, está a oportunidade pedagógica para desenvolver novas 

formas da relação capital-trabalho e novos processo de gestão da produção que na empresa se 

dará através do treinamento e desenvolvimento do ser humano total. 

A oportunidade pedagógica deve estar revestida do caráter educativo do ser humano total e 

não apenas centrada nos níveis de adestramento, treinamento e/ou desenvolvimento. Dito de 

outra forma, o caráter educativo do ato pedagógico na empresa deve romper com a famosa 

divisão social do trabalho onde adestramento e treinamento são para quem executa e o 

desenvolvimento para quem pensa. 

Para que este gap possa, de fato, sair do discurso e ser transformado em prática é preciso que 

o Profissional de Treinamento e Desenvolvimento reflita e aja com base numa sustentação 

teórico-metodológica que lhe permita intervir e contribuir no processo de mudança em curso, 

num cenário onde a Formação, o Desenvolvimento e a Educação Permanente dos recursos 

humanos requerem que os treinandos sejam percebidos e tratados como gente, tendo em vista 

os paradigmas emergentes nas novas relações do capital-trabalho. 

 

O Treinamento 

O treinamento tem importância significativa para o desenvolvimento das civilizações, desde 

épocas remotas, à medida em que o homem inventou ou criou vestuário, abrigo, instrumentos, 
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armas, desenvolveu a linguagem, comunicação, comércio e serviço, e transmitiu os 

conhecimentos e habilidades para seu semelhante.  

No contexto da empresa, o treinamento surge para solucionar dificuldades que já se faziam 

presentes no início da industrialização, e que a perspectiva taylorista fez revelar. No entender 

de Roux (Bomfin, 1995) o treinamento permitiu a desconcentração do saber e do poder, na 

medida em que houve uma difusão maior do conhecimento dentro da empresa para todos os 

níveis hierárquicos. 

As empresas têm se fortalecido no campo do treinamento, constituindo o seu próprio corpo 

docente (profissionais de treinamento), e/ou contratando serviços de terceiros, como estratégia 

para assegurar que a mão-de-obra, da qual necessita, possa estar disponível e qualificada 

conforme suas necessidades de Qualidade e de produtividade. 

O treinamento na empresa será sempre um dos recursos para melhorar os processos de 

produção, maximizar resultados e, conseqüentemente, atingir os objetivos da organização. 

A evolução do treinamento está aliada à evolução da industrialização. Pontual (Bomfin, 1995), 

tomando por base o Congresso Internacional de Treinamento e Desenvolvimento, realizado em 

Bath, Inglaterra, em 1973, faz uma síntese que abrange desde a 1ª fase chamada de 

Subdesenvolvimento até a 4ª fase nomeada de Pós-industrializada. A seguir (Quadro 2) estão 

os pontos fundamentais que caracterizam a administração e o treinamento em suas cinco fases 

evolutivas. 

Vale ressaltar que mesmo tendo sido discutida há 29 anos, a 5ª fase da evolução do 

treinamento, tal como analisada por  Pontual, só há poucos anos está sendo implantada nas 

organizações. 



   1ª FASE SUBDESENVOLVIMENTO        2ª FASE EM DESENVOVIMENTO                3ª FASE APÓS O INÍCIO DA            4ª FASE INDUSTRIALIZAÇÂO       5ª FASE PÓS-INDUSTRIALIZAÇÃO 

                              INDUSTRIALIZAÇÃO                              AVANÇADA     

Características Estratégia  Características  Estratégia Características Estratégia Características Estratégia  Características Estratégia  

da Administração existente e o  da Administração existente e o da Administração existente e o da Administração existente e o da Administração existente e o 

  futuro do   futuro do   futuro do   futuro do   futuro do 

  treinamento   treinamento   treinamento   treinamento   treinamento 

. Mais ênfase no . Plena utilização da Ênfase na supervisão . Estabelecimento . Ênfase nas vendas . Aumento da respon- . Diversificação da . Formulação de pla- . Desenvolvimento  . Atenção a ser dada 

Capital do que na mão-de-obra. . Estabelecimento  de padrões de mão- e desenvolvimento sabilidade social  produção e das ati- nos de negócios a do potencial de à responsabilidade 

mão-de-obra. . Início do desenvol- de sistemas de de-obra e de trabalho: de novos produtos. interna. vidades de negócios. longo prazo para mão-de-obra na social. 

. Mais ênfase na  vimento de mão-de- administração da . Estudos do tempo . Estabelecimento de . Previsão de mão- . Estabelecimento de atender à responsa- futura força de . Ênfase na ação  

Técnica do que  obra qualificada de produção. e de movimento. centrais de lucro e de-obra requerida sistemas de planeja- bilidade social. trabalho. rápida. 

na gerência; pouca acordo com a de- . Divisão do trabalho . Padrões de trabalho sistemas de compensa- para o planejamento mento. . Planejamento do . Educação através   

capacitação e manda. baseado no estudo e avaliação de  ção. de negócios. . Centralização de  desenvolvimento de das ciências do   

fácil de ser . Procura de mão- do trabalho. Desempenho. . Estabelecimento de . Ênfase na eficiência sistemas de informação Recursos Humanos comportamento   

dirigida. de-obra profissio- . Provisão de incen- . Fortalecimento do sistemas de admi- e avaliação de mão- Administrativa para a longo prazo: para fortalecimento   

. Horário longo de nal e tecnológica. tivos para estabili- treinamento de mão- nistração. de-obra: fins de avaliação. . análise de plano de do desenvolvimento   

trabalho e baixos   zação da mão-de- de-obra: . Promoção de enge- . Qualidade. . Distribuição racional trabalho a longo  gerencial.   

Ganhos.   obra. . Treinamento de nharia industrial e . Quantidade. dos investimentos de prazo; . Promoção do bem-   

. Aumentos de   . Desenvolvimento instituição. automatização/auto- . Tempo. capital. . Estudo de possível estar e benefícios   

produção para   de talentos adminis- . Surgimento de ins- mação. . Supervisão. . Estabelecimento de mudança de indiretos.   

satisfazer o   trativos e estabele- tituições de forma- . Descentralização e . Relações de traba- sistemas de partici- organizações;     

mercado.   cimento de sistemas ção profissional. delegação com  lho. pação nos lucros e . Análise de Qualida-     

    de custos e . Fortalecimento da aceitação dos prin- .  no capital. de dos requisitos     

    orçamento. estrutura institucio- cípios de gerência    de mão-de-obra     

    . Mais responsabili- nal. por execução.     do mercado de     

    dades atribuídas        trabalho.     

    ao pessoal adminis-               

    trativo.               

         Características do Treinamento          Características do Treinamento          Características do Treinamento          Características  do  Treinamento          Características do Treinamento 

. Treinamento operativo (on the job  . Treinamento de Supervisores . Programa de treinamento de vendedores . Planejamento Estratégico Empresarial. . Programas de Sensibilidade. 

training)   . Desenvolvimento de programas de  (Metodologia participativa, Role-Playing, . Solução de Problemas e Tomada de . Desenvolvimento Organizacional. 

. O instrutor è um tralhador qualificado treinamento.   Técnica de Dinâmica de Grupos, Criatividade) Decisão.   . O Treinamento nesta fase evoluiu para 

ou o supervisor.   . Instituições de Formação Profissional . Desenvolvimento Gerencial. . Ênfase na metodologia Kepner-Tregoe. "picos" de flexibilidade e complexidade 

. Método demonstrativo. (Treinamento Técnico). . Informativos - Teoria e Prática Administra-     de atuação.   

. Programação não organizada. . Centros de Treinamento da própria tiva, Leituras Dirigidas.         

. Duração dependendo do desempenho empresa.   . Vivências - Tomada de Decisão.         

do treinando.   . Seleção de Pessoal para Departamento.             

. Início de algum treinamento  administrat. . Relações Industriais para Recursos Humanos             

Quadro 2: Fases Evolutivas da Administração e Treinamento. Pontual (Bomfin, 1995)      
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Duas visões sobre o treinamento serão analisadas: a visão tradicional e a moderna. Na 

visão tradicional, o treinamento está direcionado para processo senso-motor onde a 

destreza no manuseio das ferramentas e dos materiais é apoiada por um conhecimento 

básico das máquinas e operações. Nessa visão, privilegia-se uma determinada tarefa ou 

atividade profissional definida. 

O homem, na visão tradicional, é apenas adestrado para a produção; não são levadas em 

conta as habilidades intelectuais e nem as condições humanas. Já na visão moderna, uma 

das características fundamentais é o fato de o homem ser considerado em toda a sua 

potencialidade. Aspectos como bem-estar social e satisfação estarão também presentes na 

preocupação econômico-social, ao se lidar com o trabalhador. 

 

Conceitos de treinamento 

Há inúmeros conceitos de treinamento na literatura pesquisada. Bomfin (1995) extraiu 

alguns apresentados no resumo abaixo: 

 

Autor Data Conceito 
OATLEY in 
HAMBLIN  
 

1977 Treinamento é qualquer atividade que procura 
deliberadamente, melhorar a habilidade de uma  pessoa no 
desempenho de uma tarefa (p. 19). 

HESSELING 
in 
HAMBLIN 
 

1978 Treinamento é uma seqüência de experiências ou 
oportunidades destinadas a modificar o comportamento para 
atingir um objetivo declarado (p.18). 

HAMBLIN 
 

1978 Treinamento abrange qualquer tipo de experiência destinada 
a facilitar um ensino que será útil no desempenho de um 
cargo atual ou futuro (p. 15). 

FERREIRA 
 

1979 Treinamento dentro de uma empresa poderá objetivar tanto a 
preparação do elementos humano para o desenvolvimento de 
atividades que virá a executar, como desenvolvimento de 
suas potencialidades para o melhor desempenho das que já 
executa (p. 219). 

CHIAVENA
TO 

1985 Treinamento é o processo educacional, aplicado de maneira 
sistêmica, através do qual as pessoas aprendem 
conhecimentos, atitudes e habilidades em função de objetivos 
definidos (p. 288). 

TOLEDO 1986 Treinamento na Empresa é ação de formação e capacitação 
de mão-de-obra, desenvolvida pela própria organização, com 
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vistas em suprir suas necessidades (p. 88). 
LEITE 1994 Treinamento é parente próximo do embrutecimento, do 

adestramento. O desenvolvimento aparece como o 
instrumento privilegiado de ação da administração de 
Recursos Humanos, em razão da possibilidade que encerra de 
efetivo exercício dos valores mais elevados do homem, e 
isso, com é evidente, sem prejuízo, muito ao contrário, dos 
interesses de produção 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 importância do treinamento para a melhoria da competência profissional nos 

seus campos técnico, humano e político, visando sempre o aumento da produtividade nas 

empresas. 

Do ponto de vista do conceito, acreditamos que é importante defini-lo; aliás, segundo o 

dicionário Aurélio, conceito, em seu sentido filosófico, é a “representação de um objeto 

pelo pensamento, por meio de suas características gerais”. Não obstante a importância de 

se definir e escolher o conceito que irá orientar a sua própria prática de trabalho, o 

Profissional de Treinamento deverá ter bem claro qual ou quais concepções pedagógicas 

irão orientá-lo em seus desafios profissionais. Nesse sentido, a preocupação no trato com 

os seres humanos nas organizações não deve estar centrada na terminologia em si, mas nas 

concepções sobre o mundo, homem, ensino e aprendizagem que irão dar sustentação ao 

seu ato pedagógico. 

Além disso, já é bem evidente a presença do termo educação no âmbito dos negócios das 

empresas. É comum ouvirmos a palavra educação para a Qualidade, por exemplo, quando 

queremos dizer que só o treinamento e desenvolvimento, enquanto conceito e método, 

não atendem mais à complexidade da aprendizagem do homem integral no contexto total 

da empresa. Uma análise crítica sobre o mero uso do termo educação, sem uma prática 

correspondente, já se faz necessária. 

É muito comum ouvirmos o termo educação para a Qualidade, mas, na prática, não passa 

de um adestramento mais sofisticado, mesmo que mascarado pelo uso de jogos, 

simulações e outros recursos didáticos que, na verdade, podem desvendar as contradições 
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inerentes à totalidade do homem, em seu ambiente de trabalho, mas que na prática não são 

encaminhados/solucionados. 

Atividades pedagógicas de treinamento que mobilizam o nível de conhecimento, não 

asseguram a transformação da realidade, mesmo que sejam chamadas de abordagens 

educativas no treinamento. 

 

Importância do treinamento 

O treinamento tem importância para a empresa, na medida em que cria atitudes e 

comportamentos positivos para com os objetivos organizacionais e dos indivíduos. 

Além da produtividade no trabalho, o treinamento representa fator de auto-satisfação, 

constituindo-se num agente motivador significativo; e oportuniza, também uma 

continuidade à educação no que diz respeito ao preparo para exercer melhor as funções 

profissionais. 

Levando-se em conta a dimensão humana do empregado, temos que o homem, nessa 

condição e no seu papel de treinando, precisa ser considerado na relação do profissional 

do treinamento e treinando, pois, em última análise, é ele (o empregado) quem tem a 

capacidade de atuar como agente de mudança no cenário produtivo. Para que haja essa 

mudança é fundamental o desejo de mudar vindo das pessoas envolvidas no processo. Em 

que pese a importância do treinamento, como estratégia, para que se alcance a mudança 

desejada, não se pode mistificá-lo a ponto de seu esgotamento em si mesmo. 

O treinamento precisa ser visto como uma das estratégias facilitadoras para se atingir o 

processo de mudança. Entretanto, a mudança não está em si mesma, mas é algo projetado, 

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

 

Relação profissional de treinamento/treinando 

A relação profissional de treinamento/treinando é caracterizada nas Correntes Pedagógicas 

apresentadas nesta dissertação, como sendo a relação professor/aluno. No entanto, essa 

relação não pode ser confundida com atividades que se dão no âmbito da escola. Assim 

como não se pode colocar em paralelo o conceito de instrutor e professor. O que se 

pretende, ao dar a concepção educativa para o treinamento, é afirmar que ambos, 



 
 
 
 

 34

treinamento e educação, se pautam nas teorias da aprendizagem e, como tais, se aplicam 

seja qual for a conjuntura em que se apresentem. 

Para que o profissional de treinamento exerça com efetividade a sua função, é necessário 

que se conheçam as técnicas pedagógicas, e, mais do que isso, ter bases que lhes dêem 

sustentação para interagir com o inseparável conjunto homem/sociedade/organização. 

Esta formação não se dá de um dia para o outro: é preciso teoria e prática. 

Além disso, existem características que precisam compor o rol de qualidades deste 

profissional. O profissional de treinamento tem que estar preparado para dar a melhor 

contribuição às organizações, observando e interagindo tanto com o ambiente interno da 

empresa (“busca de solução para os problemas que vão emergindo na situação de 

trabalho”), quanto com o ambiente externo, onde se configuram os sinais de mudança. 

O que, na verdade, o treinando e o aluno têm em comum é o fato de serem pessoas, 

porém, assumindo papéis sociofuncionais distintos. E, como tal, na relação com o 

profissional de treinamento, tem que ser considerado. 

As concepções de relação profissional de treinamento/treinando apresentadas pelos 

autores em estudo refletem, explícita ou implicitamente, uma concepção pautada em 

pressupostos vinculados a alguma corrente pedagógica. 

Bomfin (1995) defende que conhecer as correntes pedagógica, no que diz respeito às suas 

concepções sobre relação do professor/aluno, é de fundamental importância para que cada 

profissional de treinamento possa ter, com mais clareza, uma referência sobre qual 

abordagem tem orientado seu trabalho. Mais do que uma lista de procedimentos, há uma 

concepção clara em cada uma das abordagens que indica desde uma maior centralização, a 

uma descentralização em relação à figura do profissional de treinamento, até uma co-

responsabilidade no processo de desenvolvimento e transformação da realidade em que se 

estiver atuando. 

Com isso pretende-se que na pedagogia do treinamento o profissional de treinamento 

tenha uma atuação mais consciente e consistente, evitando que o mesmo responda a um 

perfil “ideal” tipo check list, sobre o qual não tem uma base teórico-metodológica para 

questionar e até contra-propor. 
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Por outro lado, esse conhecimento pode evitar que o profissional de treinamento se 

apresente como atuante da Andragogia (dita como educação 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 relação de 

poder entre o capital-trabalho, cuja revelação é presente na Pedagogia Libertadora. 

Diante disso, consideramos deletério para a sua imagem profissional não saber situar em 

que bases pedagógicas desenvolve o seu trabalho. Mais do que uma questão de imagem 

pública (o que pensarão de mim?), o importante é poder refletir em que tal forma de 

atuação irá, 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 importância de se explicitar a base pedagógica que orienta a 

relação entre o profissional de treinamento/treinando, vamos tomar como referência a 

Pedagogia da Qualidade Total que, para sua efetividade, tem que ter como premissa o 

SER HUMANO como princípio, meio e fim. 

 

Pedagogia no treinamento 

A questão da Pedagogia de Treinamento passa por análises e propostas que vão desde 

uma acentuação grande na parte técnico-instrumental a críticas a algumas correntes 

pedagógicas (mesmo que críticas mais generalizadas, sem privilegiar esta ou aquela 

corrente) e até a proposição de uma nova abordagem da Pedagogia no Treinamento, como 

a de Naethe (1992), chamada de Educação Flexível. 

Algumas afirmações dos estudiosos deste assunto:  

Ferreira (Bomfin, 1995) ao se referir à técnico-pedagogia, afirma que é preciso ter 

presente que o treinamento, enquanto processo de aprendizagem, tem sua base fundada na 

pedagogia.  

Carvalho (Bomfin, 1995) afirma que embora o vocábulo “pedagogia” seja oriundo da 

educação infantil, este não se restringe apenas à criança, e muito menos só à escola. Com 

isso, fica assegurado que a pedagogia tem, no treinamento, influência e presença 

necessárias. Por outro lado é bom que se registre que a pedagogia tem suas bases 

fundadas nas ciências humanas. 
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Abramovici (Bomfin, 1995) faz o seguinte alerta: As ciências humanas sofrem de um 

inconveniente inerente ao seu objeto; uma vez que tratam dos fenômenos dos quais todos 

nós temos uma experiência quotidiana, é fácil a cada um ter uma opinião pessoal de tudo, 

o que já não sucederia se nos interessássemos pela astronomia ou pela física nuclear. 

Existe, pois, o risco de considerar como negócio certo aquilo que não passa de uma idéia 

recebida e este risco todos correm. 

Já Macian (1980) afirma que os princípios universais de aprendizagem são fundamentais 

para o ensino formal (sala de aula convencional) e para as situações de treinamento, 

observando-se os ajustes necessários, é 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 papéis e outros. 

Para obter os resultados esperados  pelas empresas, o treinamento poderá lançar mão de 

duas categorias de aprendizagem que estão vinculadas às bases pedagógicas. São elas: a 

aprendizagem de manutenção e a aprendizagem inovadora. Essas categorias são propostas  

por Bennis (Bomfin, 1995). Na sua concepção, a aprendizagem de manutenção é aquela 

que vai privilegiar o conhecido, onde métodos, regras, situações conhecidas e recorrentes, 

bem como a solução de problemas do já estabelecido farão parte dessa aprendizagem. Ela 

é indispensável ao funcionamento e estabilidade de todas as sociedades. Porém, para  

situações de mudança, renovação, reestruturação, enfim, do novo (o que não está 

estabelecido) a aprendizagem necessária é a inovadora. Sua característica fundamental é 

lidar com assuntos que podem ser únicos, ou como expressa o próprio autor: A 

aprendizagem inovadora trata dos assuntos emergentes - assuntos que podem ser únicos, 

de modo que não há oportunidade para aprender por ensaio e erro; assuntos para os quais 

não são conhecidas soluções, e assuntos cuja própria formulação pode ser uma questão de 

controvérsia e dúvida. Por conseguinte, a aprendizagem inovadora muitas vezes tem sido 

negligenciada, acarretando a muitas organizações problemas sérios em se adaptarem às 

mudanças em seu ambiente. 

Nessas duas categorias de aprendizagem defendida por Bennis (Bomfin, 1995) não há 

nenhuma fundamentação pedagógica que permita efetivá-la. O autor se limita a apresentar 
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breve histórico de empresas bem-sucedidas e que se utilizaram dessa abordagem de 

aprendizagem. 

No contexto brasileiro, Moura (Bomfin 1995) faz uma análise semelhante à de Bennis 

(Bomfin, 1995), também sem apresentar uma fundamentação pedagógica. Alguns pontos 

fundamentais apresentados por esse autor procuram contrapor entre o passado, presente e 

futuro. Como características do passado, indica o aspecto formal, escolar e tradicional, ou 

seja, o conhecido, procurando a manutenção das situações; para o presente e o futuro, há 

de se trabalhar a aprendizagem inovadora, entrando em contato com o desconhecido, 

antecipando situações. 

Aquino (Bomfin, 1995) referindo-se à Pedagogia no Treinamento, se limita a falar do 

método preletivo dizendo que o mesmo não provoca os efeitos desejados. Além disso, 

menciona um princípio moderno de ensino onde o esforço de aprendizagem foi transferido 

do instrutor para o estudante. Afora os dois comentários, não há nenhuma outra análise. 

Carvalho (Bomfin, 1995), aborda: o processo de aprendizagem; princípios de 

aprendizagem aplicados ao treinamento, diferenças individuais no treinamento e motivação 

no treinamento. Seu foco central é a pedagogia moderna ou seja: a pedagogia nova. O 

autor procura enfatizar que a ação, a atividade realizada pelo aprendiz (e o adulto não 

foge à regra) através da atividade profissional, é uma exigência da moderna pedagogia e, 

portanto, da pedagogia do trabalho. 

Naethe (1992) utiliza o conceito de Educação Flexível que baseia-se, essencialmente, na 

possibilidade de efetuar escolhas sobre diversos fatores do treinamento  que, em última 

análise, vai se traduzir na utilização de um mix de recursos onde estão incluídos:... textos 

interativos, áudios interativos, gravações (vídeo), hipertextos, simulações, jogos e estudos 

de caso, ensino à distância, orientação pessoal, orientação à distância, expert systems, 

bases de dados, dentre outros. 

Naethe (1992) apresenta como características da Educação Flexível, os seguintes pontos: 

(a) as atividades devem ser centradas no perfil profissional desejado; (b) valorizam-se 

exercícios, explicações, acompanhamento orientado, conexão do aprendido com a 

aplicação, compreensão da teoria e da prática. É apresentada, também, uma lista de 
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alternativas que procuram combinar vários recursos que vão desde onde e quando estudar, 

até a avaliação de aprendizagem. 

Como se pode observar, há várias abordagens sobre a Pedagogia de Treinamento. O que 

se propõe, a partir das próximas seções, é apresentar quatro linhas de pensamento, 

traduzidas em Correntes Pedagógicas, demonstrando como elas orientam o aspecto 

pedagógico, o que, por sua vez, dá subsídios à Pedagogia no Treinamento. 

Então, qual Pedagogia utilizar? Ou, aliás, não se deveria utilizar Andragogia, já que a 

mesma está voltada para o adulto e a Pedagogia cuida da criança? 

Adiante veremos quatro abordagens pedagógicas que irão caracterizar bem a visão de 

homem, mundo e, dentre outras, a relação entre Profissional de Treinamento/Treinando. 

Todos estarão tratando da pedagogia, pois é ela a teoria e ciência da educação e do 

ensino, em que pese, em sua raiz grega, “paidos” significar criança. 

Diante disso, uma pergunta central se impõe: Pedagogia ou Andragogia no trato de 

SERES HUMANOS nas Organizações? 

Bomfin (1995), demonstra como percebemos e tratamos a questão do adulto de 

Treinamento e Desenvolvimento. 

Revendo parcialmente a literatura, constata-se que o termo Andragogia (que não entrou 

no Dicionário Aurélio de 1986 nem no Dicionário Didático de Português de Maria Tereza 

C. Biderman de 1998) diz respeito à educação de adultos; já o termo Pedagogia (que na 

definição de Aurélio é: “Teoria e Ciência da Educação e do Ensino”) se ocupa da 

educação de crianças. 

Nos anos 70, tendo em vista os movimentos de superação dos modelos autocráticos 

vigentes, não só no nosso país, mas na ordem mundial à época, procurou-se dar uma nova 

ênfase ao processo de ensino-aprendizagem que superasse o modelo pedagógico 

prevalecente e que produzia o modelo político de então.  

Diante disso, há uma avalanche de novas metodologias pedagógicas que buscam dar 

sustentação aos novos ideais democráticos ensaiados, frustrados, reprimidos, mas sempre 

crescentes, cuidadosos e vitoriosos. 

Para dar suporte ao rompimento de orientação autocrática, supostamente responsabilizada 

à Pedagogia, que traz em si uma compreensão da relação de autoridade do adulto para 
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com a criança, surge o termo Andragogia. Essa expressão surge como sinônimo de 

Educação de Adultos, caracterizando-se pela relação democrático/participativa entre 

educador e educando, e não autocrática, como aquela inerente à concepção de Pedagogia. 

Paulo Freire (1980), com a sua abordagem da Educação de Adultos, inspirou a todos os 

profissionais ligados ao processo de ensino-aprendizagem nas empresas a adotarem o 

termo Andragogia. 

Fela Moscovici (2002) compara Pedagogia e Andragogia e marca bem a diferença entre 

como lidar com criança (Pedagogia) e como lidar com adulto (Andragogia) no âmbito das 

organizações. 

Em que pese a valorosa contribuição de Moscovici, na verdade o que fica contraposto em 

sua análise é a Pedagogia Tradicional e a Pedagogia Nova. Portanto, contrapõem-se 

Pedagogia com Pedagogia e não Pedagogia com Andragogia; ou seja, na verdade o que 

evidencia é o quanto cada abordagem pedagógica, ali comparada, traz de modelo 

autocrático, em detrimento do modelo democrático supostamente afirmado pela 

Andragogia. 

Como referência, vamos explicitar melhor o que caracteriza a Pedagogia Tradicional e a 

Pedagogia Nova. A Pedagogia Tradicional traz em sua concepção de mundo, homem, 

ensino-aprendizagem, etc., uma abordagem de fato autocrática. Essa abordagem 

pedagógica tem como pressuposto o fato de que alguém (o aluno ou treinando) é uma 

tábua rasa, sem nenhuma referência sobre nada e, portanto, precisa receber um modelo 

pronto e acabado do adulto. Por outro lado, a Pedagogia Nova preconiza uma 

democratização do saber que está no professor ou Profissional de Treinamento para o 

aluno ou treinando. Desse jeito, o ensino fica centrado no aluno ou treinando. Há, por 

conseguinte, uma grande ênfase ao individualismo e ao mesmo tempo ênfase ao grupo. 

Técnicas de dinâmica de grupo e técnicas de estudos individuais passam a compor o 

campo didático no qual o Aluno ou Treinando assume a responsabilidade e a autoridade 

pelo seu processo de aprendizagem. Daí, resulta  aprender a aprender. 

A partir da comparação realizada (Pedagogia Tradicional e Pedagogia Nova), 

compreende-se que ambas são Pedagogia, ambas com suas respectivas concepções e 
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características diferentes. O que não se pode concluir é que uma seja Pedagogia e a outra, 

Andragogia, respectivamente. 

Além de tudo o que foi dito, do ponto de vista histórico, dos anos 70 aos anos 90, o termo 

Andragogia não se firmou como tal: Ninguém se forma como andragogo nem diz “Os 

aspectos andragógicos...” e sim, “Os aspectos pedagógicos...”.  Como exemplo, podemos 

citar Matos (1985) que diz: “Por uma Pedagogia de Negociação”, e assim por diante. 

A preocupação no trato com seres humanos nas organizações não deve estar centrada na 

terminologia pedagógica ou andragógica. O que se deve ter sempre em mente são as 

concepções de homem, mundo, ensino-aprendizagem, etc., que irão orientar a prática 

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 

educação da criança, ele não deve se restringir a tal e, muito menos, à escola. A Pedagogia 

precisa ser vista como teoria geral da educação, em seu sentido lato. 

Em outras palavras, se não atuarmos como seres humanos nas organizações com uma 

abordagem mais ampla, corremos o risco de estarmos fazendo Pedagogia mesmo, em seu 

sentido menos nobre como adestramento/submissão, aprendizagem restrita, ao invés de 

uma abordagem mais abrangente, mais rica em contrastes inerentes a todo o processo de 

ensino-aprendizagem nas organizações, buscando sempre a melhoria da relação capital-

trabalho. 

 

Correntes pedagógicas na ótica dos profissionais de treinamento 

Na exposição sobre Correntes Pedagógicas, procurou-se estabelecer vínculos com a 

atividade pedagógica do Treinamento e Desenvolvimento, como se segue: 

PEDAGOGIA TRADICIONAL: essa corrente privilegia o conteúdo, o discurso e, por sua 

vez, terá o foco centrado no Profissional de Treinamento. A contribuição central da 

Pedagogia Tradicional para o Treinamento é a informação. Cabe ao instrutor de 

treinamento a responsabilidade pela transmissão, aos treinandos, de conhecimentos 

teóricos e práticos. 

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

deles irá se ocupar da transmissão de informações que, para ele, é o tipo mais simples de 
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mudança de comportamento trata-se, no seu entender, da simples transmissão de 

informações para aumentar o conhecimento e a habilidade das pessoas. O autor ainda 

afirma que muitos programas de treinamento estão voltados para a informação, o 

conhecimento. 

PEDAGOGIA NOVA: a grande ênfase dessa Corrente Pedagógica é o Treinamento. 

Conteúdos, recursos e metodologias só terão significados se forem trabalhados na 

perspectiva do Treinamento e não na perspectiva do Profissional de Treinamento. 

Nesse sentido, haverá uma grande ênfase na dinâmica do grupo e nos chamados métodos 

ativos. Para Mucchielli (Bomfin, 1995): os métodos ativos, portanto, serão aqueles em 

que o sujeito ao ser instruído aprenderá experimentalmente, por descoberta pessoal e, 

experiencialmente, se chamar, assim a incorporação do saber à personalidade, aos seus 

comportamentos, à sua histórica, em oposição a um conhecimento puramente intelectual. 

PEDAGOGIA TECNICISTA: esta Corrente Pedagógica privilegia a técnica com todo o 

seu aparato de recursos que venham a facilitar a aprendizagem. A ênfase estará centrada 

nos recursos tecnológicos que definem a metodologia a ser utilizada. Profissional de 

Treinamento e Treinando cumprirão os passos que forem estabelecidos pelas várias 

metodologias, tendo sempre presente a racionalidade necessária para atingir os resultados. 

Nesse sentido, Mager (1976) afirma que há várias técnicas didáticas a serem escolhidas 

quando se prepara uma aula... Certos professores resolvem quais os métodos e qual o 

material didático que vão usar de acordo com suas próprias preferências... Embora esse 

processo possa, em se tratando de amadores, ser aceito, o profissional necessita de um 

critério mais racional para tomar decisões. 

PEDAGOGIA LIBERTADORA: esta corrente compõe o grupo das chamadas pedagogias 

progressistas que têm, como ponto comum, trabalhar o conflito e a contradição social 

contidas na relação de poder. Na versão Libertadora, de Paulo Freire (1980), pode-se 

apontar como ênfase a relação de poder caracterizada pelo binômio opressor-oprimido. 

No treinamento a relação opressor-oprimido pode ser compreendida pela figura do 

Profissional de Treinamento/Treinando e, na empresa em geral, pela figura da 

Chefia/Subordinado. Assim, pode-se identificar, como contribuição dessa corrente para o 

treinamento, o fato de se privilegiar a dinâmica da relação de poder onde conteúdo, 
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metodologia, etc. deverão ser, também, contemplados. O Quadro 4, apresenta uma síntese 

dessas quatro correntes pedagógicas, extraídas do livro Pedagogia no Treinamento,de 

David Bomfin (1995). 
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Pedagogia 

 

Características 

Gerais 

 

Visão do 

Mundo 

 

Visão do 

Homem 

 

Ensino- 

Aprendizagem 

 

Conhecimento 

 

Objetivo 

 

Metodologia 

 

Avaliação 

Relação 

Professor 

e Aluno 

TRADICIO-
NAL 

• Moldar 
comportamentos 
e conhecimentos. 
• Privilegia-se o  
conhecimento e 
não o homem. 
• Trabalha-se 
modelos pré-
definidos, 
imprimindo  
imagens através 
da linguagem e 
pela observação 
sensorial. 
 

• Algo pronto 
que é traduzido 
pelo 
conhecimento 
sistematizado e 
acumulado ao 
longo dos anos. 
• Ele é 
essencialmente 
externo ao 
indivíduo e é 
constituído de 
verdades 
universais. 
 

• Visão de um 
homem ideal, des- 
vinculado de sua 
realidade concreta, 
tábula rasa onde 
são impressas as 
informações e 
conteúdos 
universalmente 
consagrados. 
 

• Privilegiam-se,  
igualmente, o 
verbal (escrito e 
oral), as 
atividades 
intelectuais e o  
raciocínio 
abstrato. 
 

• Aquisição de 
conteúdos 
culturais  
transmitidos de 
fora, pois são eles 
que vão 
conformar 
a personalidade 
individual. 
 

• Conduzir o 
aluno ao 
conhecimento 
da verdade 
universal, para a 
qual ele deve 
estar disponível. 
 

• O aluno atua 
como receptor 
das verdades  
universais que 
lhe são transmi- 
tidas. 
 

• Estratégia para 
certificar a exati- 
dão da reprodu- 
ção do conteúdo 
que foi comuni-
cado. 
 

• É essencial- 
mente marcada 
pela verticaliza- 
ção, onde o pro- 
fessor é o 
detentor de todo 
o saber, 
programa, 
recursos e  
controles que  
partem de si 
para o aluno, 
que os recebe 
passiva e acriti- 
camente. 

NOVA • O importante 
não é aprender, 
mas aprender a 
aprender. 
• Iniciativa e es- 
pontaneidade na 
atividade do 
aluno. 
• aproveitamento  
das tendências 
espontâneas do 
aluno. 
• Melhor 
individualização 
do ensino. 
• O aluno 
observa, 
experimenta, 
compara, 
investida,  
cria, projeta e 
executa.  

• A realidade é 
um fenômeno 
subjetivo que, 
percebido e 
experimentado 
pelo homem, é  
reconstruído em 
si mesmo o 
mundo exterior 
a partir dos 
significados que 
lhe são dados. 
 

• O homem é dotado 
de poderes 
individuais 
(liberdade, iniciativa, 
autonomia e 
interesses). 
  

• Levar a 
pessoa à sua 
própria 
experiência, 
estruturando-se 
para agir. 
 

• Construído a 
partir da 
experiência. 
• O homem tem 
o papel central na 
elaboração e 
criação do 
conhecimento. 
 

• O 
funcionamento 
pleno e livre da  
pessoa em toda a 
sua 
potencialidade 
organísmica. 
• Realismo e 
autoengrandeci-
mento. 
• Socializada e  
apropriada em 
seu 
comportamento. 
• Criativa. 
• Sempre em 
mudança e 
desenvolvimento, 
descobrindo a si 
mesma e o que 
há de novo  
em si, a todo 
momento. 
 

• Cada educador 
desenvolver um 
estilo metodoló- 
gico próprio.  
• O aluno tem  
autonomia para  
pesquisa, crítica, 
aperfeiçoamento 
e até substituição 
dos conteúdos 
que 
não tenham 
significados para 
si. 

• O aluno é dire- 
tamente respon- 
sável por este 
processo, assegu- 
rando, através de 
pontos de contro- 
le, se os objetivos 
que pretende al- 
cançar estão sendo 
atingidos. 
• O resultado do 
processo de auto-
avaliação é que o 
aluno assume total 
responsabili- 
dade pela apren- 
dizagem auto- 
iniciada. 

• O professor é 
um especialista 
em relações 
humanas que 
deve assegurar 
um clima de 
relacionamento 
pessoal e 
autêntico. 
• Qualquer 
intervenção é 
ameaçadora e 
inibidora da 
aprendizagem. 

Continuação Quadro 4 - Resumo das Correntes Pedagógicas. Dados extraídos do livro Pedagogia no Treinamento,  Bomfin, 1995. 
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Pedagogia 
 

Características 
Gerais 

 
Visão do 
Mundo 

 
Visão do 
Homem 

 
Ensino- 

Aprendizagem 

 
Conhecimento 

 
Objetivo 

 
Metodologia 

 
Avaliação 

Relação 
Professor 
e Aluno 

TECNICISTA 
 
 

• Privilegia o 
aperfeiçoamento 
dos métodos de 
ensino, 
a racionalização 
do trabalho do 
professor, tendo 
como referência o 
ritmo de 
aprendizagem  
diferenciado, 
centrado no 
indivíduo. 

• A realidade 
contém em si 
mesma suas 
próprias leis, 
bastando aos 
homens descobri-
las e aplicá-las. 
O mundo já é 
construído. 

• Diz respeito a 
valores, a ideais, 
ao 
desenvolvimento  
dos princípios 
democráticos e de 
bons cidadãos. 
• O foco é o 
concreto, o aluno, 
o conteúdo, a 
sociedade, dos 
quais se extraem 
os objetivos 
gerais e provi- 
sórios. 
• Subdivide em 
cognitivo 
(conheci- 
mentos e  
habilidades 
intelectuais),  
afetivo 
(interesses,  
atitudes e valores) 
e psicomotor  
(habilidades 
motoras ou 
manuais). 

• Privilegia o 
conceito de que 
aprender é 
modificar 
comporta-mentos. 
• Organizar 
condições 
estimuladoras 
que permitam o 
aluno sair,  
na situação de  
aprendizagem,  
diferente de como 
entrou. 
• O ensino é a 
facilitação da 
aprendizagem. 
• Ajudar o 
indivíduo a 
aprender algo de 
forma mais 
aprimorada do 
que faria por si 
mesmo. 
• Preparar o 
aluno para usar 
as habilidades e 
conhecimentos 
que ele aprendeu 
e prepará-los para 
aprender mais a 
respeito 
do que lhe foi 
ensinado. 

• A experiência 
planejada, a 
partir de 
objetivos bem 
definidos, é 
considerada a 
base do  
conhecimento, 
onde este é o 
resultado direto 
da experiência. 
  

• Planejamento 
de situações 
passa a 
ter importância 
para antecipar o 
que se pretende 
conseguir. 
• Visa a 
responder, com 
precisão, aos 
objetivos da 
educação e da 
sociedade. 

• Objetivo deve 
ser descrito e 
especificado em 
caráter 
comportamental 
para, a partir daí, 
se fixar nos 
componentes da 
instrução, nas 
condições 
ambientais, a 
avaliação  
somativa, a 
implementação e 
o controle. 

• Diretamente 
ligada com os 
objetivos 
específicos do 
passo-a-passo 
ou com o 
objetivo geral. 
• Do pré-teste à 
avaliação final, 
todo o processo 
estará vinculado  
ao objetivo. 

• O processo é 
que define o que, 
como e quando 
professor e aluno 
farão. 
• Professor e 
técnico da 
indústria têm o 
mesmo papel. 
Planejar, 
arranjar, ordenar 
ambiente e meios 
pelos quais o 
ambiente será 
modelado. 
• Professor como 
administrador ou 
operador como 
fonte de aprendi- 
zagem. 
• Professor-
admi- 
nistrador planeja,  
organiza, dirige e 
controla. 

Continuação Quadro 4 - Resumo das Correntes Pedagógicas. Dados extraídos do livro Pedagogia no Treinamento,  Bomfin, 1995. 
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Pedagogia 

 
Características 

Gerais 

 
Visão do 
Mundo 

 
Visão do 
Homem 

 
Ensino- 

Aprendizagem 

 
Conhecimento 

 
Objetivo 

 
Metodologia 

 
Avaliação 

Relação 
Professor 
e Aluno 

LIBERTA-
DORA 

 

• Privilegia o que 
vem do povo, ao 
invés de lhe 
fornecer coisas 
prontas. 
• O professor se 
põe diante de 
uma classe com a 
tarefa de orientar 
a aprendizagem 
dos alunos. 
• A atividade 
escolar é centrada 
na discussão do 
meio 
socioeconômi- 
co e cultural, da 
comunidade 
local, com seus 
recursos e 
necessidades, 
tendo em vista a 
ação coletiva 
frente a esses 
problemas e 
realidades. 
 

• Trata-se de 
uma abordagem 
interacionista, 
embora haja 
ênfase no homem 
como elaborador 
e criador do 
conhecimento. 
 

• O homem 
ganha ênfase. Ele 
é visto como 
sujeito e não 
como objeto do 
processo. 
• Educação 
baseada no 
diálogo e não no 
monólogo,  
contribui para 
oportunizar ao 
homem a refletir 
criticamente sobre 
sua 
realidade total e  
agir na história. 
 
 

• Tomar 
consciência do 
real e, através dos 
conteúdos, 
programas e 
métodos, 
o homem seja 
sujeito e pessoa, 
estabelecendo 
com os outros 
relações de 
reciprocidade e 
de transformação 
do mundo. 
 

 

• Implica a 
unidade  
dialética 
subjetividade-
objetividade, 
onde a prática  
transformadora se 
caracteriza pela 
interação, pelo 
sentir 
e pela percepção 
que o homem tem 
ao estabelecer 
contato com a 
realidade. 
• A compreensão 
dessa realidade é  
indutiva e não 
hipotético-
dedutiva. 
• O depoimento  
pessoal é 
valorizado. 
• Discussões, 
leituras e 
pesquisas só 
têm validade se 
estiverem em 
consonância com 
a demanda do 
educando. 
 

• Transformação 
do processo 
mental do 
educando na sua 
relação homem-
mundo e não a 
transmissão de 
conteúdos 
culturais sujeito-
objeto. 
 

• Trata a relação 
educador-
educando como 
aprendizagem e 
não como 
ensino. 
• Privilegia o 
diálogo 
educador- edu- 
cando; os traba- 
lhos de grupo 
com ou sem 
textos; não há 
preocupação 
com seqüência 
de conteúdos,  
trabalha-se o 
emergente; a 
avaliação 
clássica 
não tem 
significado, o 
que importa 
é o processo do 
grupo que se  
traduz pela 
vivência 
da participação e 
da troca de  
experiências. 
• O grupo 
determina a 
dinâmica do 
trabalho, onde a 
programação do  
professor se  
adequa às 
necessidades dos 
educandos. 
 

• Consiste na 
auto-avaliação 
e/ou na 
avaliação 
mútua. 
• Ela é 
permanen- 
te e recíproca: 
professor-aluno 
e aluno-
professor. 
 

• Educador e 
educando têm 
trocas a fazer, 
num processo de 
aprendizagem 
mútua, através 
do processo 
participativo nas 
situações vividas 
cotidiana- 
mente. 
• Não há lideran- 
ça; todos têm o 
mesmo poder; o 
processo 
democrático é o 
que orienta as 
relações. 
• É o meio pelo 
qual educador-
educando proble- 
matizam a reali- 
dade e a 
criticam. Nessa 
relação o 
professor deve 
intervir com pru- 
dência para não 
sobrepor a sua 
experiência em 
detrimento do 
aluno. 

Continuação Quadro 4 - Resumo das Correntes Pedagógicas. Dados extraídos 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 dissertação, são oriundos da turma de formandos do curso de Mestrado Executivo 

da FGV (2001) e da turma de formandos do curso de pós-graduação em Recursos Humanos 

da Universidade Gama Filho (1997), além de profissionais de quatro empresas com as quais 

mantenho contatos profissionais na área de Recursos Humanos. 

 

Caracterização dos Profissionais de Treinamento 

Com vistas a cumprir um dos requisitos para composição dos sujeitos da pesquisa (12 

Profissionais de Treinamento), foram contatados cerca de vinte e três profissionais. Dentre 

eles, 16 manifestaram interesse e disponibilidade de tempo para responder o questionário. 

Entretanto, apenas oito devolveram o material com as  respostas solicitadas. Portanto, toda a 

caracterização dos sujeitos da pesquisa e as demais análises se referem a esse universo, 

conforme demonstrado no Quadro 5. 

    

FORMAÇÃO ACADÊMICA TOTAL PERCENTUAL 

Administração de Empresas         3            37,5% 

Comunicação Social         1            12,5% 

Ciências Sociais         1            12,5% 

Direito         1            12,5% 

Psicologia         2            25,0% 

TOTAL         8          100% 

Quadro 5 – Distribuição dos Profissionais de Treinamento 
por Formação Acadêmica 

 

Observa-se que o segmento acadêmico Administração de Empresas é, nos sujeitos 

pesquisados, a formação acadêmica mais presente entre os Profissionais de Treinamento. Em 

que pese a representação quantitativa das demais áreas de graduação ser menor, evidencia-se a 

afirmativa do quão variada é a formação acadêmica dos profissionais que militam em 

treinamento e desenvolvimento de recursos humanos. 

Para o estudo em questão, havia expectativa de reunir dois Profissionais de Treinamento por 

grupo de tempo de experiência. Contudo a concentração dos sujeitos da pesquisa nos dois 
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extremos dos parâmetros de tempo estabelecidos passa a ser qualitativamente significativa para 

as análises que se sucedem. Veja Quadro 6. 

 

TEMPO DE EXPERIÊNCIA TOTAL PERCENTUAL 

0 a 3 anos       3          37,5% 

3 a 6 anos       2          25,0% 

6 a 9 anos       0          0 

Mais que 9 anos       3          37,5% 

TOTAL       8          100% 

                      Quadro 6 – Distribuição dos Profissionais de Treinamento por 
Tempo de Experiência 

 

A ênfase 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 representação de Profissionais de Treinamento atuando nos vários portes de 

empresa no mercado, como empregados ou prestador de serviço. 

Com isso, pode-se inferir que o treinamento tem, no contexto atual, sua posição definida nas 

preocupações gerenciais de todo os segmentos de empresa. Por conseguinte, o papel do 

Profissional de Treinamento fica fortalecido e, para o seu desempenho, passa-se a exigir cada 

vez mais o grau de competência técnica, humana e política que resultará num fazer pedagógico 

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 – Distribuição dos Profissionais de Treinamento 
                                         Por Porte de Empresas em que atuam 
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É representativa a presença 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 níveis hierárquicos que compõem 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 – Distribuição dos Profissionais de Treinamento  
                                                 Por Segmento de Treinamento 

 

No entanto, isso não invalida a crítica que se tem feito à ênfase dada aos treinamentos que 

ainda insistem em separa o grupo que pensa e o grupo que executa. Ou seja, embora o 

discursos da totalidade organizacional, do ser humano total, da Qualidade total, etc., esteja 

presente, a prática pedagógica tem ainda insistido na formação de grupos homogêneos, 

excluindo, dessa feita, as contradições, os conflitos, as complementariedades, a co-

responsabilidade, enfim, os ingredientes fundamentais para se trabalhar a verdadeira gestão 

participativa. 

 

Origem dos dados analisados 

A partir do estudo feito sobre as quatro Correntes Pedagógicas apresentadas neste Capítulo, 

montou-se um questionário que resumisse as características fundamentais de cada uma das 

correntes e assim facilitar a compreensão dos sujeitos da pesquisa para as respostas solicitadas. 

Foi recomendado a esses Profissionais de Treinamento que indicassem funcionários que 

passaram por Programas de Treinamento em suas respectivas empresas para que pudéssemos 

obter uma avaliação desses sujeitos quanto à Corrente Pedagógica utilizada pelo Profissional 

de Treinamento. 
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Questionário da pesquisa – Questionário 1 e Quetionário 2 

O questionário 1 da pesquisa foi enviado aos Profissionais de Treinamento por e-mail. O 

objetivo central era fazer uma avaliação do papel de educador do Profissional de Treinamento.  

Visava principalmente confirmar a suposição de que o desempenho do Profissional de 

Treinamento resultaria em melhor aproveitamento dos funcionários se tivesse recebido 

formação pedagógica e aplicasse esse conhecimento nos Programas de Treinamento e 

Desenvolvimento dentro das suas empresas. 

O questionário 2 da pesquisa foi enviado através do mesmo e-mail para os funcionários 

indicados pelos Profissionais de Treinamento, que participaram de seus Programas de 

Treinamento e Desenvolvimento. O objetivo do questionário 2, era obter uma avaliação do 

treinando sobre a qualidade do Programa de Treinamento da sua empresa e qual a 

característica do Profissional de Treinamento diante das Correntes Pedagógicas apresentadas.  

A análise comparativa entre as respostas do questionário da pesquisa 1 e 2, teria o objetivo de 

destacar a importância do treinamento no âmbito das empresas e quanto o Profissional de 

Treinamento contribuiu para o resultado do trabalho dos seus funcionários. 

Entretanto, não obtivemos número suficiente de respostas do questionário 2, o que 

impossibilitou-nos tal aferição.  

Seguiremos, assim, com as avaliações do questionário 1. 

 

Correntes pedagógicas e a formação acadêmica 

No grupo de oito Profissionais de Treinamento há cinco representações de formação 

acadêmica. Esse dado confirma a diversificação de formação existente entre os Profissionais de 

Treinamento, conforme Quadro 9. 
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Quadro 9 – Formação Acadêmica X Correntes Pedagógicas 

 

Como se observa no Quadro 9 – Correntes Pedagógicas e a Formação Acadêmica -, a 

Pedagogia Nova teve o maior índice de escolha, conjuntamente com a Pedagogia Libertadora, 

em que pese a escolha pela Pedagogia Tradicional feita por um Profissional de Treinamento 

com graduação em Administração de Empresas. 

Pode inferir que a escolha feita por essas correntes traduz um ideal mais democrático, que 

esteja permeando a concepção pedagógica dos profissionais de treinamento? Pode-se, também, 

supor que seja uma sinalização, pelo menos ao nível do ideário pedagógico, sobre um possível 

movimento da concepção a respeito do mundo e do homem, saindo do paradigma do capital 

humano para o de ser humano?    

Esses são alguns questionamentos “intermediários” que podem sinalizar desejos de mudança na 

base pedagógica que permitam atingir os ideais tão discursados e que necessitam ser 

praticados. 

 

Correntes Pedagógicas e o Tempo de Experiência Profissional 

O Quadro 10 representa, graficamente, a distribuição das correntes pedagógicas por tempo de 

experiência. 
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Quadro 10 – Tempo de Experiência X Correntes Pedagógicas 

 

Observa-se que a Pedagogia Tecnicista não 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 três anos de experiência, Saviani (Bomfin, 1995) alerta para 

o fato de que, embora esta expressão (Pedagogia Tradicional) possa parecer coisa antiga, 

distante dos nossos dias, ela está bem presente em vários ambientes pedagógicos. 

 

Correntes pedagógicas e os segmentos de treinamento 

O Quadro 11 representa as escolhas feitas, onde fica clara a predominância da Pedagogia 

Nova, com destaque para a Pedagogia Libertadora no grupo do treinamento operacional e 

gerencial que contrapõe a escolha feita pelo grupo do treinamento administrativo. 
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Quadro 11 – Segmento de Treinamento X Correntes Pedagógicas 

 

Correntes pedagógicas e o porte da empresa 

A ênfase na Pedagogia Nova se manteve para dois portes de empresas. A Pedagogia 

Tradicional só foi identificada na empresa de grande porte. Essas indicações são claramente 

identificadas no Quadro 12. 
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Quadro 12 – Porte da Empresa X Correntes Pedagógicas 

 

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

crença, traduzida em ideário pedagógico, em se trabalhar o treinamento numa perspectiva em 
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que se assegure a mudança de paradigma em relação ao homem, transformando-o de recurso 

humano para a totalidade do ser humano. 

No entanto, entre o ideário e prática pedagógica no treinamento, há percalços que irão exigir, 

cada vez mais, uma fundamentação teórico-metodológica que dê suporte ao processo de 

mudança desse paradigma. 

Alguns Profissionais de Treinamento denunciam as dificuldades existentes para se processar 

esta mudança. Para eles o peso da cultura organizacional e a cultura do país são variáveis 

intervenientes de grande alcance e que intervir neste processo irá exigir um esforço histórico 

cumulativo. Ou seja, não será num passe de mágica. 

 

Da prática profissional 

Todos os Profissionais de Treinamento realizam a difusão de treinamento. Essa informação dá 

conta de que o caráter reprodutivista também permeia o treinamento, como já denunciaram 

Bordieu e Passeron in Gomes (Bomfin, 1995), ao analisarem a reprodução das características 

básicas da estrutura social e do sistema de poder, através dos fenômenos culturais e da 

educação formal. 

De certa forma, essa constatação pode lançar luzes para compreender afirmações que são 

feitas pelos Profissionais de Treinamento, quando se dão conta de que nem todas as ações 

pedagógicas por eles desenvolvidas no treinamento conseguem, efetivamente, alcançar a 

mudança necessária. 

Além de não se ter presente, com clareza, qual é a Corrente Pedagógica (em suas premissas e 

metodologias) que orienta o seu trabalho, e também não participar das demais etapas que 

compreendem o ciclo básico do treinamento. O Profissional de Treinamento corre um risco 

muito grande de atuar como reprodutivista acrítico, o que é pior. Pois, sabe-se, que nem tudo 

que é pedagogicamente correto (dentro da perspectiva do ensino-aprendizagem no 

treinamento), é politicamente aceito dentro da estrutura de poder nas organizações. Porém, se 

tem clareza (visão crítica) sobre essa dinâmica no treinamento, pode-se até optar pelo 

reprodutivismo crítico, quando se está “taticamente dentro e estrategicamente fora”, como 

afirma Freire in Carnoy (Bomfin, 1995). 

Comunicação, negociação, relações interpessoais, administração do tempo, coesão de grupo, 

liderança, delegação caracterizam os conteúdos principais que são trabalhados pelos 
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Profissionais de Treinamento. Esses temas compõem o leque dos conteúdos chamados, 

classicamente pelo mercado, de comportamentais. 

O objetivo principal desses conteúdos é desenvolver as habilidades humanas, no trato entre 

chefia e subordinado e os pares funcionais, bem como os clientes internos e externos à 

organização. 

A metodologia que dá suporte a esta prática pedagógica está centrada em trabalhos de grupo, 

tais como jogos e simulações, dramatizações e outros, que têm, na Pedagogia Nova, a sua base 

de sustentação. Nesse sentido, é bom que se diga que o fato de se estar utilizando 

metodologias ligadas à dinâmica de grupo não determina uma ação transformadora da 

realidade organizacional. Na grande maioria das vezes, essas técnicas oportunizam a maior 

compreensão do tema vivido com ênfase; portanto, no cognitivo. Apesar disso, não se pode 

afirmar que, em função da vivência experimentada na dinâmica do grupo, haverá uma ação 

transformadora da realidade/cultura da empresa em que estiver sendo realizado o trabalho. 

Roux (Bomfin, 1995) é muito enfático neste caso. Para ele a questão da dinâmica de grupo 

(base sustentada no psicologismo da Pedagogia Nova e, em especial, na vertente rogeriana) 

fica com uma visão “messiânica” onde:... 10 ou 15 managers, devidamente reconciliados com 

suas “pessoas” ou procedendo como “adultos”, se despirão de seu papel de “pai autoritário” e 

deixarão de ser dominadores. 

Agindo assim, o Profissional de Treinamento, se apoiando nas metodologias de grupo já 

citadas, corre o risco de não atender à totalidade do homem, que vai além do seu papel 

profissional; com isso, a superação do paradigma do capital humano (recursos humanos) para 

o novo paradigma do ser humano, tão defendido na nova ordem mundial, pode ficar 

significativamente comprometido. 

Como alerta final para clarificar a complexidade do homem no trabalho, Tavares (1991) chama 

a atenção para o fato de que o trabalhador que adentra a fábrica, o faz com todos os seus 

papéis sociais, memória, história e sentimentos, e não apenas como um único 

operador/executor/gestor de um papel estritamente profissional. 

O objetivo central que norteia esse segmento está voltado para a execução, o fazer e nem 

sempre o saber-fazer. 
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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, há o 

conflito de pensar o homem inteiro e agir dicotômicamente entre o técnico e o humano: 

♦ A transmissão do conteúdo programático do conhecimento deve ser feita nos moldes 

tradicionais, isto porque poucos são os treinandos que possuem um conhecimento anterior dos 

tópicos contidos no programa. 

♦ Em se tratando de cursos técnicos de pouca carga horária, não há possibilidade de 

abordagem em relação ao ensino-aprendizagem: Planejamento minucioso, recursos auxiliares, 

práticas para desenvolvimento de conhecimentos e habilidades e preparação dos alunos para 

novas experiências do aprender. 

É bom que se registre que atuar com base exclusiva na Pedagogia Tecnicista, onde a ênfase 

está centrada nos recursos tecnológicos que definem a metodologia a ser utilizada, pode 

assegurar o resultado da aprendizagem mas não se pode garantir que outros aspectos da 

realidade organizacional, tais como participação, poder, Qualidade e produtividade, terão um 

resultado satisfatório. 

As possibilidades de utilização das Correntes Pedagógicas apresentadas pelos Profissionais de 

Treinamento contemplam vários aspectos, tais como: 

(a) Importância para o crescimento do Profissional de Treinamento, como possibilidades de 

contribuir para melhoria do seu trabalho, dando-lhe referências e embasamento para definir 

suas opções de atuação. 

(b) Inclusão da visão do homem no treinamento, ampliando seus objetivos e estabelecendo 

confiança mútua, e desenvolvimento e prática de atitudes de comportamento de respeito. 

(c) Mapeamento da prática profissional com a base teórico-metodológica, dando ênfase na 

Pedagogia Nova e Libertadora como correntes norteadoras de uma prática pedagógica 

democrática e com vistas a superar o paradigma de homem enquanto recurso humano, para 

uma perspectiva de ser humano. 

A seguintes limitações são observadas: 

(a) Educação e cultura do país 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 administração altamente autoritários em modelos participativos e de 
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maior eficácia, voltados para o crescimento de todos e conseqüentemente da organização 

como um todo. 

(b) Sair mais do discurso e partir para a prática, identificando a real necessidade do treinando a 

fim de oferecer-lhe o que ele realmente necessita, sem, contudo, perder de vista a ética 

profissional. 

(c) A carga horária clássica em treinamento é bastante limitada, dificultando o processo de 

ensino completo. 

Como afirma Faria (Bomfin, 1995), saber selecionar uma teoria de ensino, conhecendo bem a 

sua base científica, as suas possibilidades e limitações, diz respeito à competência do 

Profissional de Treinamento. 

O caminho pedagógico é um fazer constante. É um desafio diário. Mesmo tendo uma matriz 

teórico-metodológica como referência, dela nos afastamos, voltamos, reconstruímos, 

duvidamos, questionamos, criamos! 

Contudo, ter o Ser Humano como nosso Oriente em Treinamento e Desenvolvimento é que 

deve ser, sempre, o nosso paradigma orientador na busca de adequação da Corrente 

Pedagógica a dar suporte aos desafios postos pelas mudanças constantes na sociedade total. 

As Correntes Pedagógicas não param por aqui. 

As Pedagogias Tradicional, Nova, Tecnicista e Libertadora são marcos fundamentais que 

devem nos inspirar na investigação e compreensão de novas Correntes Pedagógicas, 

construídas e/ou em construção, na dinâmica das relações entre o capital-trabalho e no dia-a-

dia de aprendizagem no locus da produção. 

Assim sendo, transcrevemos as três conclusões a que chegamos, a partir da pesquisa realizada 

junto aos Profissionais de Treinamento. 

1 – Em resposta a quais Correntes Pedagógicas orientam os trabalhos dos Profissionais de 

Treinamento, foram escolhidas as Pedagogias Nova e Libertadora. As Correntes Pedagógicas 

Tradicional e Tecnicista apareceram como uma representação muito discreta, apenas nas 

categorias ensino-aprendizagem e conhecimento e com percentual pouco relevante para o 

estudo. 

2 – Quanto a se houve mudança de preferência entre as correntes inicialmente escolhidas. O 

que se pode concluir é que a descrição de cada corrente enviada no questionário contribuiu 

para desvelar e fundamentar as escolhas feitas inicialmente. Com isso, houve um maior 
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aprofundamento das escolhas realizadas, onde os profissionais, com maior fundamentação 

sobre as categorias em estudo, puderam ratificar com maior convicção suas escolhas. 

3 – Quanto às possibilidades e limitações identificadas para a prática do Profissional de 

Treinamento, tomando como parâmetro para análise os fundamentos básicos da Pedagogia 

Nova e Libertadora, foram detectadas as seguintes contradições: (a) O Profissional de 

Treinamento escolhe e fundamenta a sua ação pedagógica na Pedagogia Nova e Libertadora. 

Isso responde ao seu ideário de uma ação pedagogicamente democrática; (b) porém, para o 

Treinando, pode significar uma ação pedagógica que efetivamente não o habilita, em termos 

rápidos e operacionais, para o desempenho efetivo de suas atribuições; além disso, (c) da parte 

da Empresa, infere-se também, ação pedagógica com este fim pode esbarrar em traços 

culturais autoritários que inviabilizam a efetivação da ação pedagógica do Profissional de 

Treinamento na linha democrática, portanto, mais participativa. 
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Capítulo 3 

 

Conduzindo o treinamento do capital humano na empresa 

... “quando falamos sobre as necessidades dos 

seres humanos, estamos falando sobre a 

essência de suas vidas” ... 

A H MASLOW 

 

O crescimento do ser humano está baseado na intenção de que as pessoas devem fazer sempre 

serviços de valor agregado cada vez mais alto. 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 indivíduo 

e não somente a força braçal. Para isto o indivíduo deve ser preparado durante toda a sua vida.  

Numa empresa voltada para o “melhoramento contínuo”, as pessoas são sempre desafiadas a 

utilizarem suas mentes, ninguém fica ocioso.  

Assim, a educação continuada é essencial no combate à obsolescência do capital humano. 

 

Objetivos da educação e treinamento 

O homem tem modificado o ambiente em que vive e recebe o refluxo de sua ação como um 

problema de adaptação contínua às mudanças ambientais e de ajustamento às outras pessoas, 

grupos e sociedades em geral. O problema se agrava com o ritmo exponencial de descobertas e 

inovações tecnológicas sem respostas educacionais e sociais imediatas e adequadas 

(Moscovici, 2002). 

Nesse contexto, a educação e treinamento são um meio para o crescimento do ser humano e 

deve ser utilizado tendo como grande objetivo a sobrevivência da empresa, através do 

desenvolvimento das habilidades e do desejo de trabalhar. 

A educação tem sido, por vezes, confundida com treinamento. Enquanto aquela é voltada para 

a mente das pessoas e para o seu desenvolvimento, este é voltado para as habilidades na tarefa 

a ser executada. 

Na concepção de Campus (1995), a educação e o treinamento têm os seguintes objetivos 

imediatos: 
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(a) Desenvolver o raciocínio das pessoas - Este treinamento é baseado no desenvolvimento da 

“consciência pelos problemas” (resultados indesejáveis de um trabalho) e pela busca das 

causas dos mesmos, de tal forma que nunca voltem a ocorrer. É essencial a prática da 

separação dos fins de seus meios pela prática da pergunta: Por quê? 

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

empregado uma visão crítica do mundo e uma percepção de que nada é perfeito e tudo pode 

ser mudado para melhor.  

(c) Desenvolver a consciência de que a empresa é sua. Este treinamento visa mostrar que a 

empresa não é meramente um lugar para trabalhar e ser pago. A empresa deve ser vista como 

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

 

Características da educação e treinamento conduzido na empresa 

A base para a educação e o treinamento é a motivação do empregado da empresa, obtida pelo 

gerenciamento do item de controle moral por todas as chefias da empresa. A Figura 3 mostra 

um esquema básico do desenvolvimento de habilidades.  De acordo com essa mesma figura 

apresentada por Campus (1995), a educação e o treinamento são conduzidos de três formas: 

(a) “Treinamento no trabalho” (“On The Job Training”) - São a educação e treinamento 

conduzidos pelos superiores hierárquicos, no local de trabalho, através do trabalho da rotina 

do dia-a-dia, tendo como objetivo colocar a experiência e conhecimento no uso prático. O 

“Treinamento no Trabalho” é a base da educação e treinamento na empresa, melhora os 

resultados do trabalho, torna o trabalho mais interessante e motiva as pessoas a se 

desenvolverem. O chefe de seção é o responsável por estabelecer o “Plano Anual de 

Treinamento no Trabalho” para todos os membros de sua equipe. 

(b) Autodesenvolvimento - Este tipo de educação e treinamento é conduzido ao nível 

individual através de esforço do próprio empregado. Para isto ele deve ser desafiado a resolver 

problemas. 

(c) Treinamento em grupo - É o tipo de educação e treinamento conduzidos ao nível de toda a 

empresa. Este tipo de educação e treinamento é planejado pelo departamento de treinamento 

ou por áreas especializadas. 
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                      Figura 13: Treinamento no Trabalho (Campos, 1995) 

 

O desenvolvimento interpessoal como concepção de treinamento 

Viver é hoje um desafio intelectual e emocional constante para todos, dentro da ambigüidade e 

incerteza das mudanças velozes e contínuas. Como acompanhar as mudanças aprendendo 

novos conhecimentos incessantemente? Como estar preparado para mudanças inesperadas e 

súbitas? Como antecipar mudanças?   

Moscovici (2002) responde à essas questões dizendo que é preciso aprender a aprender, não 

apenas copiar formas e modelos alheios, de fora, e sim, identificar, descobrir sua maneira 

melhor para utilizar seus recursos e potencialidades, confiando em suas habilidades, sabendo 

aproveitar suas forças e lidar com suas fraquezas. Ao mesmo tempo desenvolver habilidades de 

utilizar recursos dos outros, sem excessiva dependência nem independência total até alcançar a 

sábia dosagem de autêntica interdependência. A esse método de aprendizagem Moscovici 

chama “educação de laboratório”. O nome laboratório, segundo a autora, indica o caráter 

experimental da situação de treinamento, no sentido de que os participantes são encorajados a 

experimentar comportamentos diferentes do seu padrão costumeiro de interação com outras 

pessoas em grupo, sem as conseqüências que adviriam de tal experimentação na vida real  

(trabalho, lar, etc). A educação de laboratório preconiza a aprendizagem pela vivência global: a 

exploração, o exame, a análise do evento em seu duplo aspecto, o objetivo e o subjetivo. 

O funcionamento de um laboratório de treinamento acontece com um pequeno grupo de 

pessoas que se reúne para estudar seu próprio funcionamento ao vivo, suas relações 

interpessoais e grupais , com a ajuda de um coordenador (trainer). O grupo conversa, debate 

temas, engaja-se em atividades variadas, determinando seus procedimentos. O coordenador 
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não intervém nas decisões do grupo, nem assume o papel de líder formal ou professor. O 

grupo tem liberdade para decidir sobre os cursos de ação, os assuntos a serem abordados, o 

que fazer e como fazer. 

A Figura 14 mostra o processo de aprendizagem em laboratório de forma esquemática e muito 

simplificada. 

 

 

 

 

 

     APRENDER 

  CONHECIMENTOS 
  SENTIMENTOS 
  ATITUDES 
  COMPORTAMENTOS 
 
         MUDAR 
 

Figura 14: Processo de aprendizagem em laboratório (Moscovici, 2002) 
 
 
Compartilhar o conhecimento, sentimentos, atitudes e comportamentos com outras pessoas dá 

ao treinando a oportunidade da auto-avaliação e uma conseqüente percepção dos pontos que 

precisa mudar para realizar o seu autodesenvolvimento como Ser Humano. 

 
Educação e treinamento como cultura organizacional 

É importante enfatizar alguns pontos importantes da educação e do treinamento numa empresa 

e para isto reproduzimos aqui o “Decálogo da Educação e Treinamento”, lançado por Campos 

(1995).  

Primeiro:  A delegação é a base da educação. É 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 mão 

e sente a alegria de assistir ao seu desenvolvimento. Quando a pessoa tem autoridade sobre o 

processo que está sob sua responsabilidade, ela une seu conhecimento com sua própria 

iniciativa, produzindo resultados excepcionais.  

Segundo:  As pessoas devem sentir a necessidade do treinamento, têm que desejar serem 

treinadas. Participação é a palavra-chave para despertar o desejo de ser treinado. Se a empresa 

I. CONHECER/CONSCIENTIZAR II. ARRISCAR/EXPERIMENTAR 

III. PRATICAR/UTILIZAR 
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conduz o treinamento e as pessoas não sentem necessidade de serem treinadas em alguma 

coisa, o treinamento não surte bom efeito. Deve-se implantar um sistema de participação que 

crie um ambiente tal que leve as pessoas a se sentirem desafiadas para o treinamento. Elas têm 

que ter vontade de aprender mais.  

Terceiro: O treinamento na tarefa decorre dos procedimentos operacionais. Os procedimentos 

operacionais são a descrição do trabalho a ser executado em cada tarefa e destes decorrem os 

manuais de treinamento na tarefa (com desenho, fotos, filmes, vídeos, etc.). Portanto, o 

investimento em treinamento no trabalho deve andar em paralelo à implantação da 

padronização (procedimentos operacionais e manuais de treinamento na tarefa). 

Quarto:  O treinamento é um meio utilizado para atender a um fim. Por exemplo, no caso do 

treinamento do operário no trabalho, o objetivo pode ser: “Fazer com que o trabalhador seja o 

mais capaz do mundo em sua função.” Seria sempre bom questionar o objetivo concreto de 

cada forma de treinamento. Em algumas empresas, o treinamento acaba se tornando um fim 

em si mesmo. 

Quinto:  Todo treinamento deve ser acompanhado da aplicação prática dos conhecimentos e 

habilidades adquiridos. É necessário que haja tempo suficiente para que isto ocorra e que haja 

acompanhamento da aplicação 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 é: “EDUCA - 

TREINA - FAZ”. 

Sexto:  Sempre que possível, devem-se utilizar instrutores internos, em especial as chefias. 

Ensinar é a melhor maneira de aprender. As apostilas devem, sempre que possível, ser 

desenvolvidas internamente, com exemplos da própria empresa. 

Sétimo: Depois de algum tempo, os cursos devem ser padronizados (apostilas, vídeos, filmes e 

transparências) de tal forma que a mensagem transmitida seja sempre a mesma. 

Oitavo:  É necessário haver um plano de doutrina, educação e treinamento,  com objetivos 

bem definidos. Sendo um processo, deve ter um plano de educação e treinamento, acordado 

por todos, que atenda aos objetivos da empresa e relacionado com o plano de carreira do 

empregado. 

Nono: Toda educação e treinamento conduzidos na empresa são de responsabilidade total da 

chefia direta do empregado. O treinamento em grupo, realizado em sala de aula, ou já é 
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previsto no plano de educação e treinamento ou é feito por solicitação da chefia e corresponde 

a aproximadamente 25% do treinamento conduzido na empresa.  

Quanto aos restantes 75% do treinamento, são feitos no próprio trabalho (On the Job Training 

– OJT), através da atitude e sob a responsabilidade do chefe. Se ele é uma pessoa íntegra, que 

busca sempre a verdade, que sempre quer melhorar, ele induz nos seus subordinados este 

sentimento, sem palavras, só através de atos. 

Décimo:  O conhecimento caminha na direção do elogio. Este tipo de abordagem sistêmica e 

metódica da educação e treinamento ainda é ausente no Brasil, salvo honrosas exceções. Na 

maioria das empresas, o quadro é desesperador: não existe consciência das chefias para o 

treinamento, não existe consciência de suas responsabilidades no treinamento e não existe 

método. Precisamos urgentemente evoluir nesta área. 

O Profissional de Treinamento deixa de ser a do instrutor sem envolvimento direto no dia-a-dia 

do empregado e passa a ser incorporado às funções do gerente, ficando àquele profissional 

com a missão de facilitador e orientador do processo. 

 

O PDCA como ferramenta de monitoramento do crescimento do ser humano 

Campus (1995) propõe a utilização do PDCA como método para controlar o gerenciamento 

do crescimento do ser humano na empresa. 

Apesar do PDCA  ter dentro de si a vantagem do trabalho de grupo, onde as pessoas vão 

discutir os procedimentos e os detalhes dos processos, gerando a necessidade de aprender, de 

serem treinadas, não deve se bastar como um método de treinamento. 

O PDCA revela-se uma excelente ferramenta de manutenção do nível de controle e melhoria 

do processo de treinamento e desenvolvimento, porque suas quatro fases básicas: planejar, 

executar, verificar e atuar corretivamente, permite a  participação não só do Profissional de 

Treinamento mas de todos os interessados no assunto, realçando a auto-conscientização da 

necessidade 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 educação e 

treinamento como parte do planejamento(ver Figura 16). 

Essas metas devem ser colocadas de forma clara e precisa e sempre que possível de forma 

numérica. Por exemplo: “o curso visa obter o mínimo de 95% de entendimento do 

funcionamento do laminador”. Essa meta deve ser verificada por testes conduzidos durante a 

execução do treinamento. Outro exemplo: “capacitar as pessoas a identificarem e resolverem 

problemas em sua área de trabalho”. Isto pode ser verificado através de estudo de casos e 

apresentação pelo Profissional de Treinamento ou instrutor. 
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A P

C D

Quais as Metas?
(Plano de Metas)
(O que se espera
Atingir com a educação e
Treinamento)

Qual o plano?
(Plano de Metas)
(Qual o conteúdo, forma e
Cronograma de educação e
Treinamento)

• Currículo completo?
• Material didático perfeito?
• Sala adequada? Etc.
• Instrutores preparados?

Execução da educação e treinamento

Coleta de dados para “controle”

Avaliar:
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2Execução do 

Plano

Buscar as causas dos 
Desvios das metas e do
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Para evitar reincidência.
Atuar na execução ou
No plano.

Figura 16:  PDCA Básico para o Gerenciamento da
Educação e Treinamento (Campos, 1995)
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A execução da educação e treinamento é um processo de comunicação do conhecimento. Para 

que o conhecimento possa ser colocado em uso, é necessário um processo de comunicação.  

Campos (1995) defende que esse processo consta de três partes importantes, como mostra a 

Figura 17. 

Currículo - O currículo é o conteúdo de conhecimento que deve ser transmitido. O currículo 

equivale ao “projeto do produto” e deve conter exatamente o conhecimento necessário, na 

extensão e profundidade certas. Se o currículo estiver errado ou incompleto, nada mais poderá 

ser feito. Quais são as necessidades da empresa? Quais são as necessidades do departamento? 

Quais são as necessidades do posto de trabalho? Quais são as mudanças no ambiente de 

negócios da empresa? Que novas necessidades de conhecimento serão acrescentadas? 

Currículo com conteúdo além do necessário é informação desperdiçada. Currículo com 

conteúdo insuficiente poderá representar perdas para a empresa. Não se deve economizar 

tempo no projeto da educação e treinamento. O currículo também poderá abranger o “projeto 

do processo” e prever não somente as aulas expositivas (professor-aluno), mas também os 

grupos de discussão para propiciar oportunidades de “sedimentar” o conhecimento 

(informação) através de reflexão, discussão e apresentação de casos. 

Instrutor - O instrutor é um comunicador. Quem não tem talento de comunicador não pode ser 

professor. Como este talento é 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 diferença considerável na compreensão da informação pelo aluno. Ele 

deve ser entusiasmado com o que ensina, dominar o assunto e estar disponível para o aluno. 

Ambiente - Tudo deve ser feito para facilitar o processo de comunicação. Desta maneira a sala 

deve ser bem iluminada, ventilada, cadeiras confortáveis, mesas amplas, disponibilidade de 

retroprojetores, projetores de slides, vídeo (com televisão ou telão), etc. 
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A M B I E N T E
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F i g u r a  1 7 :  P r o c e s s o  d e  C o m u n i c a ç ã o  d o  C o n h e c i m e n t o
( E d u c a ç ã o  e  T r e i n a m e n t o )  ( C a m p o s ,  1 9 9 5 )

 

 

O papel do Profissional de Treinamento na organização 

O Profissional de Treinamento (e o Setor de Treinamento) pode ser visto como um prestador 

de serviços para todos os outros setores da empresa.  

Miyauchi (Campos, 1995), sugere os seguintes papéis dessa “outra empresa”: 

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

empresa. 

(a) Compreensão das políticas de recursos humanos da alta administração.  

(b) Preparação do plano e programa do Sistema de Desenvolvimento de Recursos Humanos. 
(c) Identificação das responsabilidades das chefias e dos supervisores pelo desenvolvimento de 

seus subordinados. 
(d) Organização do Sistema de Educação. 
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(e) Estabelecimento do Padrão de Sistema da Educação. 
(f) Estimativa do Orçamento para Educação e Treinamento. 
(g) Estimativa do Plano de Longo e Médio prazos do Desenvolvimento de Carreiras. 
(h) Avaliação e Acompanhamento do Plano de Treinamento no Trabalho estabelecido por cada 

chefe de seção. 
(2) Identificação das necessidades de educação e treinamento para os Recursos Humanos. 

(a) Identificação dos pontos fracos ou necessidades educacionais com base nas políticas da alta 

administração, situação e pontos fracos de cada unidade gerencial e análise de tendência 

técnica e tecnológica. 

(b) Priorização das necessidades acima identificadas com base na criticalidade, emergência e 

análise entre as várias seções. 
(c) Estabelecimento do Plano de Implementação Física, incluindo seleção de participantes, 

seleção de instrutores, duração, orçamento e metas. 

(3) Assessoria e aconselhamento às 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 Implementação do Treinamento no Trabalho para melhorar sua eficiência. 
(c) Fornecimento de Material Educacional para o Treinamento no Trabalho. 
(d) Assessoria na implementação da educação no local de trabalho. 
(4) Estabelecimento e implementação do programa de educação  

(5) Estabelecimento de Programa de Educação em sala de aula dentro da empresa por nível, 

habilidade, técnica, tecnologia e seção. 

(a) Estabelecimento de um Programa de Participação em cursos organizados por Organizações 

Externas. 
(b) Estabelecimento de um programa de longo e médio prazos para os itens acima. 
(c) Implementação dos programas acima. 
(5) Estabelecimento, apoio e providências ao conceito de autodesenvolvimento entre os 

empregados. 

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

programa de autodesenvolvimento (crescimento do ser humano). 



 
 
 
 

 69

(b) Encorajamento 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) Avaliação da Situação Atual e Tendências para desenvolvimentos futuros. 

 

Mensurando o resultado do treinamento  

Medir o resultado de um Programa de Treinamento e Desenvolvimento é, sem dúvida, um dos 

grandes desafios do Profissional de Treinamento, porque o treinamento tem como objetivo a 

transmissão do conhecimento para a formação do Capital Humano, que é intangível. 

Moscovici (2002) descreve claramente essa situação ao afirmar que “quando se diz que o 

processo de modernização do funcionamento das organizações, o desenvolvimento 

organizacional, não se pode efetuar sem mudança ‘de mentalidade’ das pessoas, o que se quer 

enfatizar é o aspecto humano, e especialmente o de atitudes, de qualquer tipo de reforma 

administrativa e organizacional, que não se realiza apenas no plano das estruturas, 

equipamentos e materiais”.  

Um Programa de treinamento e Desenvolvimento deve preocupar-se com a qualificação 

interpessoal, porque as pessoas não trabalham isoladas. Daí ser um equívoco a expectativa de 

resultados concretos e imediatos em educação. Para Moscovici, o desenvolvimento 

interpessoal e gerencial devem ser considerados como investimento, com retorno certo e 

inestimável a médio e longo prazos, como processos educativos que são.  

Uma vez que o conhecimento tenha sido adquirido e assimilado pelo profissional através do 

treinamento, este fica incorporado ao indivíduo e a ele pertence, não à 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 medição.  

Joia defende que o Capital Humano não pertence à empresa, pois é conseqüência direta da 

soma das habilidades e especialidades de seus empregados. O Capital Estrutural  pertence à 

empresa e pode ser negociado (pelo menos em teoria), sendo o ambiente real construído pela 

companhia para administrar e gerar seu conhecimento de forma adequada. É composto por 

todos os processos internos e externos que existem dentro da empresa, e entre ela e seus 
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outros parceiros (capital de processos); pelo capital de relacionamento, ligado aos 

fornecedores, clientes, prestadores de serviços e outros parceiros principais envolvidos; e do 

capital de inovação, uma conseqüência 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 fórmula: 

CAPITAL INTELECTUAL = CAPITAL HUMANO + CAPITAL DE PROCESSO + 

CAPITAL DE RELACIONAMENTO + CAPITAL DE INOVAÇÃO. 

 

O artigo citado defende que só é possível inferir a atribuição de valores ao Capital Intelectual 

Corporativo e seus componentes se houver ligação com a Estratégia Empresarial (vínculo com 

o valor acionário da empresa). Para calcular 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 intangível pode, então, ser calculado através da combinação dos dados 

disponíveis para os indicadores e seus pesos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 18: Taxonomia do Capital Intelectual 
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O objetivo desta dissertação não foi o de aprofunda-se no modelo e sim dar subsídios ao 

Profissional de Treinamento para buscar recursos que ampliem suas alternativas de mensuração 

do resultado do seu trabalho. Para uma aplicação desse modelo de aferição proposto por Joia, 

faz-se necessário uma análise mais depurada do seu artigo Medindo o Capital Intelectual 

(RAP-FGV 2001), através do qual  o Profissional de Treinamento obterá informações 

indispensáveis para à sua compreensão e utilização em sua empresa.  
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Conclusão 
“O conhecimento está corporificado  

nas pessoas. É impossível 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 dão suporte ao aprendizado contínuo.” 
VERNA ALLEE 

 

Esta dissertação procurou mostrar a importância do papel de educador do Profissional de 

Treinamento nas empresas nestes tempos de mudança tecnológica, econômica e social. 

Preocupação que se justifica, não só pela revolução pela qual o mundo vem passando, como 

também pela velocidade com que as mudanças acontecem. Demonstrar que existe uma relação 

íntima entre a sobrevivência 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 o objetivo desse trabalho.  

Não resta dúvidas de que o Capital Humano é a força dominante da economia do 

conhecimento. Mas sem um treinamento técnico constante associado ao desenvolvimento 

interpessoal, rapidamente esse Capital torna-se obsoleto. 

A compreensão das técnicas pedagógicas bem como as possibilidades e limitações que as 

mesmas oferecem para sua prática profissional, orienta o Profissional de Treinamento além de 

dar-lhe subsídios que valorizam o seu papel de educador dentro das empresas. 

O PDCA proposto do Campos (1995) não encerra em si mesmo os recursos de monitoramento 

do Programa de Treinamento e Desenvolvimento, mas é para o Profissional de Treinamento 

uma ferramenta importante na orientação do planejamento e execução desse Programa. Ainda 

como instrumento de mensuração do Capital Intelectual na empresa, o modelo proposto por 

Joia (2002) parece ser uma possibilidade viável, desde que bem identificado os valores 

estratégicos da empresa. 

Certamente, o sucesso do trabalho do Profissional de Treinamento está diretamente ligado ao 

resultado de um Programa de Treinamento e Desenvolvimento, que antes de tudo, deve estar 

vinculado às metas e à visão da empresa, como condição estratégica de competitividade e 

crescimento organizacional.  
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Por fim, a intenção não foi de esgotar a discussão sobre o assunto. Pelo contrário, ainda há um 

grande caminho a percorrer visando conscientizar o meio empresarial quanto à importante 

função do treinamento para a sobrevivência das empresas a médio e longo prazos. Com essa 

visão, o Profissional de Treinamento pode contribuir e valorizar esse processo, desde que 

esteja bem preparado nos quesitos comportamental, técnico e metodológico.
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