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RESUMO

O treinamento € um dos recursos, dentro das empresas contemporaneas, mais
difundidos como essenciais para atingimento de um patamar adequado de
competitividade. No entanto, observa-se que esta pressdo por competitividade
terminou por encerrar o treinamento em um viés unico voltado a produtividade:
comecou-se a treinar tdo somente valorizando a capacitagéo profissional do
colaborador. Com o passar do tempo, as pessoas responsaveis pela area de
recursos humanos, se viram numa encruzilhada: como atender as
necessidades de capacitagdo profissional sem esquecer que 0 objeto deste
treinamento € o ser humano adulto ? Em outras palavras, como falar em
educagdo no treinamento e nado simplesmente em adestramento? Partindo
desta constatacado, esta pesquisa teve por objetivo estudar, nas empresas
ceramicas da regido sul do-Estado de-Santa Catarina, se o treinamento tem. .
contemplando a nogdo de educagcdo, no sentido de formagédo e
desenvolvimento de seres humanos adultos. Buscou-se responder as
seguintes questdes de pesquisa: se existe um planejamento na area de
treinamento, se o treinamento estava contemplando uma perspectiva
andragogica do ser humano, qual a percepgdo do seu valor, a participacdo, a
execucdo e a finalidade do treinamento, e, pdr ultimo, se existia alguma forma
de avaliagdo do treinamento onde se pudesse verificar a mudanga atitudinal
decorrente deste. Para tanto, foram selecionadas seis (6) empresas que
possuiam o setor de recursos humanos estruturado ha mais de dois (2) anos.
O instrumento utilizado foi a entrevista semi-estruturada e os dados levantados
a partir desta, somados a observagdes e documentos, tiveram um tratamento
qualitativo. Os resultados desta pesquisa indicam que na maioria das empresas
ndo existe um planejamento ou plano de trabalho na area de treinamento; que
o0 treinamento tem se caracterizado como processo instrutivo, indicando
adestramento ou tdo somente visando objetivos cognitivos; que a maioria das
empresas nao encara o treinamento como uma forma de educagéo, voltada ao
desenvolvimento do individuo enquanto pessoa; que a maioria das empresas
ndo tem claro o embasamento didatico utilizado nos treinamentos realizados
por ndo conhecer seus educandos (o adulto), que nao existe qualquer
avaliagdo dos resultados do treinamento, apenas avaliagdo cognitiva e de
processo; e, finalmente, que as empresas ndo conhecem a andragogia, seu
valor e aplicabilidade dentro da area de treinamento. Ao final deste trabalho,
enunciou-se sugestdes que poderéo nortear o trabalho dos responsaveis pela -
area de treinamento em seus préximos planejamentos.



ABSTRACT

On the contemporary companies, the training is one of the more essencial
recoures to reach a proper level of competitivity. However, under the stress of
circunstances by competitivity, the training became a one-way of productivity: they
began to train people valorizing only the working power of each employer. Now,
the time is up, and the people in charge of *human recourses” areas are in the
face of a cross-way. How to attend the demand of professional capacity having in
mind that the reason of this training is the human being? How to talk about
educacion on the training and not only the instructtion for these people?
Considering this evidence, this search had the purpose to study the ceramic tiles
companies located in the south of Santa Catarina State, analysing if the training
has regarding the notion of education, establishing the human improvement. We
tried to reply the following questions: if the training is regarding an andragogical
prospect of the human being; what’s the perception of it's value; if there is a kind of
valuation where we can find out a posture changing of these people.
Consequently, we selected 6 (six) companies that has already structured the
“human recourse” area for more than 2 (two) years. The instrument used was the
semi-structural research and the data raised up plus the remarks and documents
had a qualitative treatment. The results of this search demonstrate that a great
number of the companies do not have a training program; the training is only a
instruction process; the companies don't face the training as a figure of education
and teaching, improving the person as “human”, as should be; the companies don't
have a didactil base to teach the employers because don't know these professional
as human being; there are not any valuation of the training results; the companies
don’t know the andragogy, it's value and it's aplicability in the training area. At the
end of this research, we suggested some ideas that help the people in charge for
the training areas on their next plannings.



01. INTRODUCAO

As organizagdes , nos Ultimos séculos, sofreram drasticas mudancas,
evoluindo de empresa artesanal para empresa burocratica. Somado a isso, a
vida dos ‘homens associou-se a este ambiente das organizacdes, de tal forma
que todas as instancias da vida humana est&do atualmente subordinadas as leis
e aos interesses do mercado.

Assim sendo, o trabalho humano converteu-se em mercadoria. E uma
vez priorizada a racionalidade, n&o ha espagov para preocupacdes com valores
morais, com os individuos e com a coletividade, a ndo ser quando estes
servem para o atingimento de um fim visado pela chamada sociedade de
mercado.

E neste contexto que emerge o treinamento empresarial: uma forma de

“alimentar” a racionalidade das organizagcdes, como veremos no decorrer deste

trabalho.

1.1. TEMA . ’

Os fendmenos organizacionais como objetos de estudo da moderna

Teoria Organizacional tém crescido em importancia e significado, a ponto de



nos oferecer hoje um parametro cientificamente véalido para a analise dos fatos -
sociais que produzem. Neste sentido, s&o relevantes os esforgos da ciéncia
administrativa e‘m- éstudar e buscar compreender a vida huména e>m sua for~m3
organizada: ou seja, o0 mundo pelo qual o homem garante a sua sobrevivéncia
e, por conseguinte, sua evolugdo. A énfase no estudo dos recursos humanos
em meio a busca da sobrevivéncia competitiva das organizag¢des €, segundo
Leocéadio (apud Boog, 1980), de fundamental importancia.

Os paises considerados em desen_volvimento, como o Brasil, estdo
incorporando a consciéncia de que investir no potencial humano é
imprescindivel. Propiciar condigbes para que as realizagdes pessoais atinjam
sQa plenitude em consonancia com o desenvolvimento tecnoldgico
organizacional é valorizar o ser humano, fator inegavelmente vital a
competitividade que o mercado organizacional hoje vivencia. O treinamento,
neste contexto, passa a ser um dos meios para se atingir tal proposito. Em
outraé palavras, o treinamento passou a representar fator indiscutivel para o
sucesso e e\)olugéo desta construgao humana denominada organizacao.

Desta feita, o treinémento tem de ser visto pelas organizagées como um
conjunto de processos eminentemente educativos, entendidos como
progressivamente intencionais, que buscam nao .sé o aperfeicoamento
cognitivo, mas também o respeito a personalidade e individualidade daqueles
que fazem as organizagbes, os colaboradores. Em outras palavras, o
treinamento ndo pode ser meramente um processo instrutivo; deve contribuir
para a capacitagdo dos colaboradores no desempenho de suas tarefas mas
também ensejar-lhes uma compreensdo de mundo mais concreta, realista e

aprofundada.
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No entanto, todo 0 embasamento educativo do treinamento tem se dado
em ideais pedagdgicos, que se referem a educacdo de criangas. Sendo o
adulto o sujeito db processo de treinamento, que aprende e apreende, Qma
nova fundamentagdo se faz necessaria. Trata-se da Andragogia, um conéeito
ainda pouco conhecido, que sistematiza um conjunto de métodos e técnicas
para a educacido de adultos; partindo da consideragdo das caracteristicas
pessoais e distintivas deste sujeito-educando, o adulto. De acordo com Pinto
(1984),

..um educhor (de adultos) tem de considerar o educando um ser
pensante. E um portador de idéias e um produtor de idéias, dotado
frequentemente de alta capacidade intelectual, que se revela

espontaneamente em sua conversagdo, em suas criticas aos fatos... (
Pinto, 1984, p.83)

Em vista disso, este trabalho propde como tema um estudo exploratério =~ " -

do treinamento realizado nas empresas cerémicas no Sul de Santa Catarina,
partindo da hipbtese de que o treinamento tem sido épenas um processo
instrutivo ( ocasionando apenas repercussao cognitiva), em detrimento de um
processo educacional, que visa mudangas atitudinais. A andragogia, seus
métodos e técnicas, serd a base utilizada para a contraposicdo a pedagogia,
atual enfoque de base do treinamento. Ao final, queremos demonstrar. que sé
nos serd possivel obter resultados positivos em treinamento quando
compreendermos que as especificidades de um publico adulto em situagao de

aprendizagem requerem uma metodologia identificada com este.



1.2. DEFINICAO DO PROBLEMA

O homem nasce, cresce, sente necessidades de varias qrdens e
procura, de alguma forma, satisfazer estas necessidades a medida que elas
surgem. Para a satisfagéo dessas necessidades, 0 homem é levado a
aprender uma atividade e aplicar conhecimentos através de uma tarefa ou
funcdo, dentro do trabalho ou em outros ambientes. Mas, uma pessoa n3o é
completa por si s6, ela s6 se Completa a partir do momento em que passa a
atuar dentro de um grupo, de onde se originam as atividades grupais. Uma
empresa é formada por grupos, € a medida que 0s grupos iniciam suas
atividades, s&o obrigados a se atualizarem e desenvolver novas tecnologias.

Em pleno final do século XX, quando a.sociedade em geral vivéncia um- . -
momento de grande progresso técnico e cientifico, fruto de uma continua
evolugao, é relevante conhecer-se como as organizagdes tem lidado com este
progresso no que se refere a preparacao de seus recursos humanos para agir
diante da perspectiva de uma nova ordem societaria mundial.

Tendo-se como objeto de estudo o treinamento, suas consequéncias e
forma de abordagem no processo de execugdo, e entendo-se por
personalidade as caracteristicas distintivas do individuo que determinam seu
comportamento, pensamento e forma de adaptagdo ao meio social, formulou-
se a seguinte pergunta de pesquisa: .

O treinamento tem se fundamentado nhma perspectiva andragoégica
de educagdao do ser humano, desenvolvendo a capacidade técnica e

respeitando a personalidade do homem adulto?
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1.3. OBJETIVOS

O objetivo g‘eral do presente estudo foi pesquisar, nas empresas
ceramicas da regido sul do Estado de Santa Catarina, se o treinamento tem
contemplado a nogdo de formagdo e desenvolvimento de recursos humanos
COMO UM processo educaﬁvo, contribuindo para, além da aquisigcdo de
conhecimentos especificos, um momento de reflexdo e desenvolvimento da
personalidade com vistas a mudanga atitudinal.

A partir deste objetivo geral, trés outros objetivos serviram de guia para
o estudo, a saber:

Adentificar o significado do treinamento ﬁo contexto organizacional; .

.Determinar a influéncia da pedagogia na realiza¢io do treinamento;

.Caracterizar a andragogia como proposta educativa, embasadora do

treinamento, que contemple o adulto em seu momento evolutivo distintivo.

A partir do entendimento da perspectiva didatico - andragogica de
educagao do trabalhador, pode-se, como objetivo derivado, elencar sugestoes

que norteiem a execugao do treinamento nas empresas pesquisadas daqui por

diante..

1.4. JUSTIFICATIVA

A area de recursos humanos, ao longo dos uitimos 15 anos, vem
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recebendo uma grande dose de atengdo por parte das organizacdes.
Evidencia-se a percepgédo destas organizagdes de que, no cenario atual de
alta dinamicidade e cémpetitividade, 0 investimento nas pessoas tornou;se
primordial para a sobrevivéncia organizacional.

A partir desta compreenséo, o treinamento tornou-se uma “arma” de
grande efetividade no enriquecimento. do potencial humano. No entanto, a
fundamentacg&o deste processo n&o tem abrangido o homem adulto em toda a
sua complexidade, perpetuando o ideal “instrutivo” do treinamento, ou seja, o
mero fornecimento de novos conhecimentos técnicos.

Tanto é assim que a idéia deste trabalho teve origem apdés o
envolvimento da autora com a area de treinamento em empresa ceramica e em
empresa de colchGes. A prét.ica didria nesta area das organizagdes, através de
estagios curriculares e extracurriculares, evidenciou o desconforto daqueles
qUe participam dos treinamentos. Fica claro a estes que o objetivo final destes
treinamentos tem sido de carater instrutivo. Comentarios do tipo “eu ja sei
iIsso”, “pra que eu estou aqui”, "‘o que é que eu vi de diferente, nada”, foram
alguns dos retornos dados apds os treinamentos nas empresas acima
réferidas.

A partir de entdo, ficou clara a necessidade de estudar uma férma de
implémentagéo do treinamento qué pudesse subsidiar néo s cognitivamente
mas também comportamentalmente aqueles que participam dos treinamentos
bem como aqueles que os elaboram..

Buscou-se entdo, um embasamento que pudesse efetivamente aiiar
_ treinamento e educagéo, pois devemos tomar consciéncia de que o tempo de

educagdo n&o pode circunscrever-se a um certo periodo de “preparacéo para



a vida”, mas que constitui uma dimensao da vida mesma. Consequentemente,
a educagao é um processo que afeta ndo apenas as criangas e 0s jovens, mas
também os adultos. Pondo as coisas de outro modo,' a educat;éo afefa'éada
ser humano ao longo de toda a sua existéncia.

Diante desta perspectiva, o presente estudo justificou-se porque
contribuiu para o entendimento do treinamento num aspecto mais amplo, o
aspecto da educacédo de adultos retratada na perspectiva andragégica. Esta
quer propiciar ao treinando , além de conhecimentos especificos voltados a
preparagéo para o trabalho, um momento de reflexdo e crescimento pessoal
com vistas a mudancga atitudinal. Afinal, sé conhecimentos ou informagdo nao
mudam necessariamente as atitudes.

Justificou-se ainda, porque as conclusdes obtidas a partir deste estudo
puderam fornecer importantes subsidios aos dirigentes organiZacionais bem
como aos treinadores , com relacdo a devida condugdo das praticas de
treinamento de recursos humanos no ambito organizacional. E justo lembrar

que, até entdo ndo existiam trabalhos que associassem andragogia e

treinamento.

1.5. ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa empreendida resultou no trabalho a ser apresentado a

seguir, que dividiu-se em cinco partes principais, quais sejam:



01 - introdutério, apresenta a formulagdo do problema, buscando
mostrar sua importéncia, bem como os objetivos, perguntas, justificativa da
pesquisa e sua estrutura.

02 - Este capitulo trata da fundamentagéo tedrica do tema proposto, e
divide-se basicamente na contextualizagdo historica das organizagdes e suas
consequéncias, o que é treinamento, o treinamento na atualidade, treinamento
'x pedagogia e treinamento x andragogia.

03 - E 0 momento de descricdo da metodologia de pesquisa utilizada,
onde procurou-se relatar todos os encaminhamentos adotados ao longo deste
estudo. Este capitulo divide-se em cinco sub-itens: design da pesquisa, dados:
tipo, coleta e tratamento, objeto de estudo e limitagbes, questdes de pesquisa
e definicdo operacional de termos.

04 — A parte 04 refere-se a analise e interpretacdo dos dados coletados,
e esta apresentado de forma a enfocar as questdes de pesquisa. Ao final deste
capitulo faz-se uma sintese dos dados.

05 - Versa sobre as cohclusc”aes obtidas com a pesquisa a luz do

referencial tedrico adotado e sobre as sugestées derivadas desta.



02. FUNDAMENTACAO TEORICA

O treinamento empresarial € um tema que perpassa todas as
organizagles, ou seja, de alguma forma, as organizagdes precisam deste
instrumento para poder sobreviver ou mesmo atingir um bom patamar de
competitividade.

O treinamento empresarial reflete a forma como as organizacdes
encaram o ser humano bem como seus valores e crengas. Entao, esta na hora
de pensarmos sobre “como” este ser hqmano esta sendo encarado: de um
ponto de vista unicamente racional e voltado a produtividade, ou sob a 6tica do
crescimento individual e respeito a personalidade do adulto. Em outras
palavras, tem tido o treinamento um carater pedagdgico ou andragdgico na
abordagem de seu sujeito-educando?

Logo, para podermos compreender este tema, nossa fundamentagéo
teérica inicia contextualizando historicamente as organizacgdes, define e
atualiza o que é treinamento, confronta treinamento e pedagogia e , por ultimo,

mostra o treinamento com base na andragogia. .



2.1. Contextualizacao das Organizagdes

As organizacdes tem sido objeto de estudo de varias linhas de
pesquisa cientificamente validas. Definidas como “unidades sociais (ou
grupamentos humanos) deliberadamente construidas e reconstruidas para
buscar objetivos especificos”, segundo Etzioni (apud Hall, 1984, p.22) e como
“‘coletividades que foram estabelecidas para a consecucgido de objetivos
relativamenté especificos numa base mais ou menos continua “ de acordo com
Scott (apud Hall, 1984, p.22) as organizacbes tem tido uma trajetéria
identificavel pelo seu padrao de comportamento em relacdo ao homem e

caracteristicas especificas de funcionamento. Veremos isso a seguir.
2.1.1. Desenho Histérico das Organiza¢des e do Trabalho

A trajetéria das organizagdes foi marcada por Chiavenato (1994)

quando distingue seis periodos na historia das organizagdes, com relagdo ao

seu funcionamento, a saber:

4

1. Fase artesanal - caracterizada por pequenas oficinas de mé&o-de-obra
nao qualificada, ou ainda, com base no trabalho escravo e tendo como sistema
comercial as trocas locais;

2. Fase da revolugdo industrial - cara’cterizada pelo ( inicio da
industrializacdo, mecanizacdo das oficinas | e do trabalho no campo,

substituindo o esforgo humano pela maquina e desenvolvimento dos

transportes e comunicacéo;
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3. Fase de desenvolvimento industrial - caracterizada pelo uso de
eletricidade, desenvolvimento de maquinario, aparecimento de bancos e
instituicdes financeiras e burocratizacao das relagdes;

4. Fase do gigantismo industrial - caracterizada pelas propor§6es
enormes das empresas, predominando aplicagdes técnico-cientificas;

5. Fase moderna - caracterizada pelo avango tecnolégico e
desenvolv_iménto de produtos mais sofisticados;

6. Fase da incerteza - caracterizada péla complexidade e pela
mutabilidade das organizagdes, lutando contra a escassez de recursos,
concorréncia acirrada e reagdes imprevisiveis do mercado.

Tal desenho histérico das organizag¢des nos faz perceber as mudancas
paradigmaticas ocorridas ao longo dos ultimos séculos. Quando refiro-me a

paradigma, a defini¢do a seguir é a que esta sendo utilizada como referéncia:

Paradigmas sé&o lentes que condicionam a nossa visdo de mundo,
dando-lhes as suas cores e formas... 0s paradigmas sdo uma forma de
expressar valores, crengas, referenciais e mitos que orientam nossas
vidas, dando consisténcia as nossas agdes individuais, grupais e
empresarais. (Boog, 1994, p.3)

Como forma de expressar a propria cultura, sabe-se que os paradigmas
atuam como norteadores do comportamento dos homens e das mudangas que
se fazem necessdrias para a propria sobrevivéncia do individuo em seu
contexto historico. De acordo com Marilyn Ferguson (1991), se pode
claramente identificar as contradicdes entre .0 antigo e o novo sistema
paradigmatico vigente na area administrativa moderna observando que:

- 0 antigo promove 0 Consumo, a0 passo que 0 NOVO propde o consumo

apropriado;
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- 0 antigo pressupde pessoas que satisfagam o trabalho, enquanto que
0 novo pressupde um trabalho que satisfaca as pessoas;

- 0 antigo impde objetivos, e o no(/d enfatiza a autonomia e a auto- |
realizacao;

- 0 antigo promove a agressdo, a0 passo que O novo incit_a a
cooperacao;

- 0 antigo defende a estabillidade, enquanto que o novo gera atitude
empreendedora; |

- 0 antigo traz desequilibrio, 0 novo promove tecnologia apropriada.

Desta feita, os valores, crengas e a visdo de homem que vem se
definindo por meio do paradigma administrativo moderno e, consequentemente
que vem se enunciando nas _organizagées atuais, comega a dar lugar de
destaque aos recursos humanos, pensando o0 homem como fator imperativo na
sobrevivéncia competitiva das organizagdes. De acordo com Leocadio (apud
Boog,1980) as organizacdes competidoras passaram a ter de diferenciar-se
pela habilidade do seu pessoal em utilizar tecnologias cada vez mais eficazes.
A énfase ainda se encontra na necessidade de qualificagéo técnica do homem:
a qualidade de vida do homem ainda se traduz em qualidade técnica do
homem. Alguns administradores, inclusive, ainda entendem que se o0 homem
tem qualificacdo técnica, tera uma boa qualidade de vida e também
oportunidade de desenvolver-se em nivel pessoal. .

0 ‘novo paradigma, entretanto, propde uma visao de homem que vai
além da quéstéo técnica; € a visdo do homem que busca fazer do seu trabalho
um meio onde possa desenvolver-se e realizar-se como pessoa, como ser

humano que é. Em outras palavras, a idéia de desenvolvimento organizacional



atualmente tera que ser construida sobre uma base efetiva de conscientizacéo
da necessidade de reavaliagdo do conceito de homem e de trabalho em todas
as suas aimensoes. Precisa-se reconhecer e respeitar a condicdo humana

concreta dos trabalhadores, sua multiplicidade de capacidades, sentidos e

‘necessidades.

. as pessoas constituem o recurso eminentemente dinémico das
organizagbes. Os recursos humanos apresentam uma incrivel aptiddo
para o desenvolvimento, que € a capacidade de aprender novas
habilidades, deter novos conhecimentos e modificar atitudes e
comportamentos. (Chiavenatto, 1985, p.310)

Esta claro que esse patamar ainda n&o foi atingido, ainda € um
processo. Chiavenato (1992), chama atencdo para o estagio atual da
sociédade brasileira afirmando que apesar da mesma assumir uma postura
democratica, as nossas empresas ainda nao conseguem livrar-se das presas
burocraticas da autocracia, da hierarquizagéo rigida, da centralizagdo e da
imposi¢ao coercitiva de ordens e de comandos.

Em outras palavras, ainda existem praticas administrativas e gerenciais
que consideram o conjunto de trabalhadores da empresa de um modo massivo
e indiferenCiado; é percebida como uma massa que trabalha, que tem forga
potencial de trabalho que carece de ser aplicada e extraida em prox}eito da
empresa, em troca de salérios e alguns beneficios sociais. Onde o
administrador comporta-se como um boiadeiro que toca a massa
indiferenciada e inerte da boiada. em direcdo as suas metas, definindo e
corrigindo o rumo, perseguindo e enquadrando uma ou outra rés rebelde ou

desnorteada. Isso acontece hoje, como vimos anteriormente, como

consequéncia de um paradigma antigo, que pressupunha o trabalhador como
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mero “pacote de forga de trabalho” e o trabalho como meio de garantia da

sobrevivéncia.

Segundo Chanlat (1994) o trabalho, no entanto, se constitui na
principal atividade humana, € o marco de referéncia crucial que defihe o]
sentido da existéncia dos seres humanos. Sob a ética da psicologia, o trabalho
é o principal contexto modelador do comportamento dos seres humanos no
sentido de definicdo de uma identidade. Ao mesmo tempo, o trabalho, no
sentido de agao sobre, tem um carater de veiculo de transformacao, pois &
através dele que o homem define a sua existéncia e sobrevivéncia.

Estudiosos éomo Toledo (1995), Albornoz (1995) entre outros, afirmam
gue a etimologia da palavra trabalho € originaria do vocabulo TRIPALIARE, do
substantivo TRIPALIUM, um aparelho de tortura formado por trés paus, ao
qual eram atados os condehados, ou que também servia para manter presos
os animais dificeis de ferrar. Esta origem confere ao trabalho a caracteristica
atual de ser algo penoso, associado com sofrimento e labuta, totalmente
investido de conotagéo econc‘)rﬁica e utilizado como forma de atingir outras
fontes de satisfagao.

Num primeiro instante da histdéria do trabalho, observa-se que ele
aparece como um meio de propiciar ao }homem sua sobrevivéncia e sua
relagdo com a natureza. No entanto, com o advento do capitalismo no século
XVIIl, ocasionado atfavés da mecanizacgao, o trabalho passa a ser criador de
riquezas (e de pobrezas) e totalmente investido de conotaé;éo meramente
econdmica. Neste momento, geram-se condi¢des subumanas de trabalho tais

como: extensas jornadas de trabalho (16 a 18 horas), sem direto a férias ou
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qualquer outra garantia, baixos salarios, etc. O surgimento do capitalismo
intensifica a procura do lucro e confina 0 operario a fabrica.

A “humanizagéo” da mercadoria ( que assume valor supefi6r~ ao ;jo
homem) leva a desumanizagdo do homem, a sua coisificagdo, sendo ele
préprio transformado em mercadoria & medida que sua forga de trabalho tem
um prego no mercado. O homem passou a n&o sentir-se responséVeI pelo seu
trabalho, nem a orgulhar-se dele. Seu unico objetivo passou a ser de ganhar a
vida, enquanto a finalidade exclusiva do empregador seria aumentar seus
lucros. O trabalho, entdo, que antes era tido como algo que dignificava o
homem como tal, passou apenas a valer enquanto produtor de mercadoria,

equivalendo homem e maquina, ou, até mesmo predominando a maquina.

Esta visdo de homem sera discutida na continuidade deste trabalho.

2.1.2. Visao de Homem nas Organizagdes

Em decorréncia das transformages nas condigées de producéo vistas
anteriormente, subentende-se uma mudanga na visdo de homem. Durante a
maior parte da histéria, os homens “foram” o que “faziam” , uma auto-
identificagdo que era estavel, consciente e reconhecida desta maneira tanto
pelos outros como por ele préprio. O desenvolvimento econdmico reduziu a

esséncia do ser “humano” (o pensar), subjugando o homem a um esquema

conceituai de “homus economicus”. Ramos refor¢a tal concepg¢do quando

coloca que: -
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Numa sociedade de mercado, o empregado eficiente deve ser um ator
despersonalizado. Espera-se dele que acate as determinagbes
impostas, de cima para baixo, e que definem o papel que tem que
desempenhar. (Ramos, 1989, p.98)
Nesta mesma sociedade de mercado, cujo papel}é de regulador politico,
o individuo passa a nao ser “ele mesmo”’. passa apenas a representar um
papel, tornando cada vez menos provavel que consiga realiza-se em seu
trabalho. Esta realizacdo s6 se da se estiver em consonancia com ou resultar
como reflexo dos designios organizacionais. Os sistemas de valores criados e
cultivados pela organizagdo tornaram-se os valores dos homens. A
racionalizacédo do processo de trabalho trouxe consigo uma irracionalidade
basica: desapareceu a valorizagdo do homem como um ser que pensa e que
sente. Assim sendo, 0 homem passou a estar em fungao do trabalho e/ou das
organizacdes. Como ordenagéo da vida humana, o mercado é as organizagdes
transformaram-se nos parametros sociais de elaborag¢do da convivéncia.
Esta idéia €& compartilhada por Ramos quando o autor afirma que uma
das instituigéés sociais a qual o homem pertence e que mais modelam o
comportamento (dos seres humanos) s&o as organizagdes. Ele afirma também
que a natUreza humana vem se modificando @ medida que as organizacdes
tomam consciéncia da inviabilidade de valores e crengas que enfa'tizem a
maquina, num contexto contemporaneo que enfatiza o potencial humano.
Reforcando a idéia de paradigma antigo e novo de Marilyn Ferguson,
Ramos descreve dois modelos tradiéionaisde homem: o homem operacional e
o0 homem reativo. O homem operacional “tem sido considerado como recurso
organizacional a ser maximizado em termos de produto fisico mensuravel”. Isto

implica numa concepgdo de homem como sendo “calculista, motivado por
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recompensas materiais € econdmicas”’. O homem reativo, por sua vez, é
aquele ser mais complexo cuja natureza da motivacdo perpassa por valores,
sentimentos e atitudes, mas preocupando-se, na verdade, com 0 ajustamento
do individuo ao contexto do trabalho e ndo com seu crescimento pessoal. Este
homem em nada difere do homem operacional: ambos tem que ajustar-se a
organizagao e seus desmandos; € 0 homem servindo a uma sociedade
organizadamente alienante que subjuga-o a um papel despersonalizado e
sendo tratado como mero recurso produtivo e operacional.

O autor sugere entdo um novo modelo de homem: o hqmem parentético,
um “participahte da organizagdo®’, com ‘consciéncia critica altamente
desenvolvida”, eticamente comprometido com “valores que conduzem ao
primado .da razdo na vida social e particular’. Este homem parentético teria a
finalidade de repensar a sociedade, reescrevé-la e, consequentemente,
reorganiza-la conforme um modelo integral de homem, consubstanciado em
todas as suas dimensdes. Afinal, ao inserir-se em uma organizagio, o homem
ndo deixa para tras suas caracteristicas, sentimentos e necessidades.

Com esta nova forma de encarar o homem, as organiza¢cbes tem se
utilizado de recursos como o treinamento e o desenvolvimento organizacional
para que se consiga atingir tal patamér. O treinamento tem passado a éer visto
pelas organizagbes, algumas descritas como orgénicas, outras denominadas
organizagbes de aprendizagem em conformidade com suas estruturas e
processos, como um conjunto de processos que podem ser eminentemente
educativoé ( e ndo meramente instrutivos, de toque de boiada), entendidos
como progressivamente intencionais (e ndo meramente objetivos) buscando o

aperfeicoamento da personalidade (e ndo uma massificacdo) de acordo com a
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individualidade humana. Nesse cenario, as pessoas sdo potencialmente livres
para fazer escolhas e equipadas para se tornarem exigentes, inclusive no que
se refere aos seus direitos de consumidor e de cidadéo, de acordd éom
Vergara, mencionado por Bomfin (1995, p.16). De forma mais amplé, o]
treinamento devera contribuir para a capacitacdo dos empregados no
desempenho de suas tarefas sem deixar de ensejar-lhes uma compreenséao de
mundo mais concreta, mais realista e aprofundada.

De acordo com Bomfin (1995), quando a organizagido nega esta
concepcéo de homem, o resultado pratico disso sera a falta de criatividade
para solucionar problemas e o baixo ou nenhum comprometimento com os
resultados finais da organizacgdo.

E verdade que esta concepcéo ainda pouco reflete na pratica, porque
0s responsaveis por esta area dentro das organizagdes pouco tem se
preocupado em adaptar seus processos metodoldgicos aqueles que s&o
sujeitos de seu treino: o adulto. Embasados em ideais e métodos pedagdgicos,
que se referem a educacéo de Criangas, o treinamento n&o tem se voltado para
seres humano capazes de pensar, criticar, julgar e entender.

Isto demonstra que o treinamento empresarial € um dos fatores que tem
contribuido para a perpetuagdo da postura mecanicista e alienaﬁte das
organizagdes. Na forma como vem sendo administrado: seu embasamento,
ideologia e mecanismos de controle s6 tem em vista a petrificagdo da diviséo
social bem como do papel de mero executor que vem desempenhando o
trabalhador. O treinamento, no contexto organizacional atual, ndo passa de

“adestramento” de recursos para o novo contexto de qualidade.
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Partindo da premissa de que o adulto precisa de um facilitador que o
ajude a compreender e se ajustar ( por meio da mudanca) a realidade (e ndo a
um contexto fantasiado), se redefinira o treinamento com base na Andragogia,
a fim de que ela atenda aos propositos do homem parentético pressuposto
pelo novo paradigma administrativo. A Andragogia, um conceito pouco
conhecido, sistematiza um conjunto de métodos e técnicas para a educacgdo de
adultos, partindo da consideragao das caracteristicas pessoais e distintivas do
sujeito-educando, o adulto.
Um educadpr (de adulto) tem de considerar o educando um ser
pensante. E - um portador de idéias e um produtor de idéias, dotado
frequientemente de alta capacidade intelectual, que se revela
espontaneamente em sua conversagdo, em suas criticas aos fatos”.
(Pinto, 1984, p.83)
Finalmente, o treinamento com base na Andragogia, ou Treinamento
Andrago6gico como passaremos a denominar daqui por diante, valoriza o poder
de participagdo do homem na construgdo do saber e da realidade; encara o

homem como uma unidade psicossocial, onde seus musculo e habitos estdo

integrados com corag¢éo e inteligéncia.

2.2. O que é Treinamento Empresarial ?

O treinamento nem sempre foi uma arma utilizada pelas empresas para

promover o desempenho satisfatdrio de seus funcionarios.
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A Primeira Guerra Mundial despertou a consciéncia da importancia do
treinamento. Quando a industria se equipava para atender as necessidades da
guerra e muitos empregados qualificados foram para as forc;as. armadas, és
empresas se viram obrigadas a treinar pessoas para preencher esses espégos
vazios.

Posteriormente, com o advento da Segunda Guerra Mundial, o mesmo
fendbmeno aconteceu, quando a necessidade de mao-de-obra qualificada é de
pessoal era maior do que nunca.

Com o fim da guerra e ‘para se levar adiante a expansao industrial, os
programas de treinamento acelerado foram a resposta mais indicada. Em
outras palavras, no contexto das organizagdes, 0 treinamento surge para .
solucionar as -dificuldades encontradas na estrutura, funcionamento e
produtividade que ja se faziam presentes desde o inicio da industrializagao.

No entanto, o significado embutido nesta perspectiva de treinamento
ndo passava de uma idéia de preparacdo de mao-de-obra especializada, ou
seja, a instrugdo técnica a respeito de dadas tarefas ou mera resolugéo‘ de.

problemas. Ainda hoje isso ndo € muito diferente.

2.2.1. Definigdes de Treinamento

De acordo com Boog (1994), treinar vem do latim TRAHERE
significando trazer / levar a fazer algo. O autor entende que esta origem quer
enfatizar que o treinamento “utilizando-se de métodos mais ou menos

sistematicos, levara alguém a fazer algo que ele nunca fez antes sem a
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assisténcia de quem o ensina’. Observe-se que o entendimento deste autor
permite uma interpretagdo do conteudo no minimo grotesca: “levar alguém a
fazer algo” pode ser entendido como instrutivo (técnico) ou como resultante de
uma mudanga atitudinal. No entanto, quando enfatiza que isso acontece “‘sem
a assisténcia de quem o ensina’, parece demonstrar que em 1994 a visao do
treinamento ainda permeia uma carater principalmente técnico, pois mudanga
atitudinal preconiza um crescimento interno.

Anterior a Boog, outros autores, que passaremos a citar agora,
definiram o treinamento sob varios prismas.

De acordo com Santos (1978, p.139) o treinamento visaria a aquisi¢cao
de novas respostas a situagbes especificas, a transferéncia e/ou
generalizagdo de respostas aprendidas a situagdes similares, eliminagao
de respostas inadequadas e desenvolvimento motor, intelectual e
emocional visando a aquisicdo de novas respostas no futuro. Santos
preocupa-se com as respostas dadas, ou seja, preocupa-se com O
comportamento manifesto que deriva do treinamento, ou seja, o treinamento
serve como forma de promover o comportamento adequado (mecanico) e nao
a acao (pensamento).

Fontes (1979, p.17) define o treinamento, segundo um estilo tradicional
de empresa, como: o desenyolvimento de um processo senso-motor ou,
mais especificamente, um processo de desenvolvimento das aptidées do
individuo para a execugao de determinada térefa ou atividade profissional

definida.
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Fontes deixa claro que o treinamento émpresarial tradicional encarou o
ser humano apenarsr como fator mecéanico do sistema de for¢cas de produgéo,
interessando-se pelo mero adestramento do operario a fim de atendef as
necessidades do proceéso de producdo. Segundo o entendimento desta
pesquisadora, € 0 momento em que interessa o treinamento da destreza no
manuseio das ferramentas e dos materiais, apoiada por um conhecimento
basico das maquinas e operagdes.

Aquino (1980, p.82), outro dos autores que falam sobre treinamento,
refere-se a este como a atividade de desenvolvimento, por meio da qual a
empresa proporciona condigdes para que o empregado se sinta motivado
a crescer permanentemente. O treinamento ficaria, ent&o, mais centrado na
formacao de habitos praticos para o trabalho.

Para Chiavenato (1985, p.288), o trejnamento seria O processo
“educacional aplicado de maneira sistematica e organizada, através do
qual as pessoas aprendem conhecimentos e habilidades em fungao de
objetivos definidos. Ainda segundo este autor, os objetivos do treinamento
seriam: preparar as pessoas para o0 desempenho de ‘diversas tarefas,
proporcionar o desenvolvimento pessoal e mudangés de atitudes nas pessoas,
visando o melhor ambiente de trabalho e tornando os trabalhadores mais
receptivos as mudangas organizacionais.

Ferreira (1985, p. 145) definé o freinamentd'como aquela atividade que
tem por finalidade a promog¢ido dos meioé é recursos necessarios ao
desenvolvimento pessoal. Para o atingimento deste desenvolvimento pessoal, |

seriam proporcionados, por meio do treinamento, conhecimentos e habilidades
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especificas a execucgdo do trabalho profissional bem como condigbes socio-
psicoldgicas para a efetiva integragao do individuo a organizagéo.
Em outras palavras, Ferreira defende o treinamento voltado para o

desenvolvimento profissional, e ndo pessoal.

Pontual, citado por Boog (1980, p.2), aponta que em 1953 as
conclusées do Congresso Internacional de Ciéncias Administrativas ja fazia

esta diferenciacéo entre educacgao e treinamento. Dizem elas:

...a educacdo refere-se a todos os processos pelos quais a pessoa
adquire compreensao do mundo, bem como capacidade para lidar
com seus problemas. A instru¢do é o vocabulo usado para indicar
os processos formais e institucionalizados através dos quais a
educagdo é ministrada até a adog¢do de uma profissdo. O
treinamento indica a educag¢do especifica que, conduzida na
escola ou ndo, antes ou durante o trabalho, ajuda a pessoas a
desempenhar suas tarefas profissionais.

Por ultimo citaremos a definicdo de Toledo e Milani (1994, p.83) que diz

que o treinamento pode ser descrito como uma atividade que busca:
(1) ambientar novos empregados; (2) instruir o pessoal nos
conhecimentos especificos de um trabalho assim como
desenvolver comportamentos necessarios para o seu bom
desempenho; (3) providenciar condi¢bes propicias para o auto-
desenvolvimento continuo do pessoal. Dentro de uma concep¢éo

moderna, o treinamento é uma atividade que busca, sempre, afetar
o comportamento do treinando.

2.2.2. Sintese das Definigoes

Observa-se pelas citagbes anteriormente expostas que apenas-

Chiavenato faz referéncia, ainda que breve, ao treinamento como um processo
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educacional. No entanto, o referido autor ndo deixa claro o uso do termo
educacional: se ele é utilizado porque no seu entender o treinamento tem uma
fdrma de aplicagdo que resultaria em educacdo, ou se € um processo
educacional entendido como aquele que viabiliza uma compreenséo de ando
pelo educando. E, apesar de quase todos citarem o termo desenvolvimento
pessoal, na verdade relacionam-no a um processo de instrugdo sensério-motor
ou mesmo a uma atividade que teria por objetivo disciplinar o comportamento
do frabalhador com vistas a sua integracéo a empresa.

E fato sabido que muitos autores, entendem que ha diferenga entre
treinamento e educagdo. Uns afirmam que a educacgao se dirige ao homem
como um todo, ao passo que o treinamento‘visa particularmente o trabalhador.
Outros ainda dizem que a educagdo seria uma forma de preparar o homem
para a vida enquanto que o treinamento apenas o prepara para a execu¢do do
trabalho ou de uma tarefa.

Diante do exposto, ha que ficar claro que nao trataremos distintamente
a questao da educacéao e do treinamento pois entendemos que 0 treinamento &
uma forma de educagao no sentido de aquisicao da cdmpreenséo de mundo.
Entender-se-a educacgéo de acordo com Ludojoski (1972, p.27) que diz ser

0 processo progressivamente intencional de parte do ser humaho em
desenvolvimento, tendendo a consecugéao do aperfeicoamento integral
de sua personalidade, e em didlogo com a natureza, a cultura e a
histéna, conforme sua individualidade.

E entender-se-a o treinamento como parte deste processo educativo,

nao diferenciado, que se utiliza de conhecimentos especificos ( no que



concerne ao trabalho) para atingir o desenvolvimento integral e individual de

cada ser humano.

~

Esta» perspectiva ‘é reforcada por Macian (1987) que afirmé“ que
treinamento é uma forma de educacdo sim, cuja caracteristica principai € a
educacao para o trabalho;

Em suma, 0 que se quer demonstrar é que, além de um processo
instrutivo (que vemos ser 0 enfoque do treinamento na atualidade, voltando-se
a uma capacitagao técnica) o treinamento pode ser uma formé de educagao se

usar a metodologia adequada, que defenderemos com a perspectiva do

treinamento andragogico.

2.3. A Perspectiva do Treinamento Empresarial nos Dias de Hoje

A redagdo a seguir tenta demonstrar a concepcido de treinamento
empresarial na atualidade, enfocando a perspectiva ideolégica e alienante de

um processo referido como sendo “de aprendizagem”.

2.3.1. Treinamento e Aprendizagem

No sentido usado em administracdo, o treinamento tem envolvido a
transmissdo de conhecimentos especificos relativos ao  trabalho,

comportamentos frente a aspectos da organizacdo, da tarefa e do ambiente, e
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desenvolvimento de habilidades. Neste contexto, o treinamento tem sido um
processo que objetiva possibilitar ao colaborador a eficiéncia no desempenho
funcional, através de‘apropriados habitos comportamentais, habilidades e
conhecimentos. Ou seja, como preparo especifico para o desempenhd nos
cargos, o treinamento ndo tem passado de uma ‘“instrugdo para saber fazer e
comportar-se”, em nivel claro e distinto de mero adestramento.

De acordo com Carvalho (1988, p.116), é isso que acontece: se
aprender significa, em geral, adquirir determinados comportamentos ou
modificar comportamentos ja existentes, especificamente em treinamento
aprender tem outra conotagdo. “Em linguagem de treinamento, aprender quer
dizer adquirir comportamento profissional ou introduzir alteragdes em
comportamentos j& assimilados através do aperfeicoamento no ‘exercicio do
trabalho”. Na verdade, este aprender retorna ao nivel de instrugdo
anteriormente citado: € um aprender para saber o que fazer ( comé comportar-
se) e n&o um aprender para pensar sobre a melhor maneira de agir.

O homem, em meio ao sistema capitalista vigente que acentua a
valorizacdo das habilidades manuais e invalida é consciéncia critica, ndo é
levado em consideragdo nem com relagdo a seus proprios objetivos muito
menos com relagdo a sua totalidade como ser humano. O modelo industrial
levou a uma neutralizagdo da potencialidade humana de programar e realizar
O proprio déstino. O treinamento sé veio refor¢ar 0 senso comum de que o
destino do homem é tracado no momento em que ele nasce, um ser
condenado a ter seu destino pré-estabelecido por minorias, além de ser

comandado, organizado e manipulado pelos mesmos. A insercdo social do
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homem passa a determinar sua visdo de mundo e o desqualifica como um ser
pensante e atuante.

Hannah Arendt (19835, filésofa e pensadora politicé, coaduna désta
idéia quando afirma que a era moderna trouxe consigo a glorificagao teériéa do
trabalho, substituindo a ag¢do pelo comportamento como forrha de relacao
humana. Ao contrario da acdo que € prenuncio de mudanga, violando limites e
transpondo fronteiras, o comportar-se é estagnagédo, é manutencéo tedrico /
ideoldgica das condi¢des existentes. E,

Se a condicdo humana consiste no fato de que o homem é um ser
condicionado, para o qual tudo, seja dado pela natureza ou feito por
ele préprio, se torna imediatamente condicdo para a sua existéncia
posterior, entdo o homem ‘ajustou-se’ a um ambiente de maquinas
desde o instante em que as construiu. (Arendt, 1983, p. 160)

Hall é partidéario da posicdo de Hannah Arendt quanto ao
componémento dos individuos nas organizacdes. Segundo este autor, os
individuos nas organizacbes nao se preocupam em realizar trocas diretas ou
indiretamente, eles apenas se preocupam em aprender e executar uma fungao

e/ou tarefa.

O comportamento transforma-se num tipo de mecanismo aprendido de
estimulo e resposta, do qual a variavel interveniente da interagdo é
suprimida como dado a n&o considerar ... A organizagdo ftreina,
doutrina e persuade seus membros a reagirem com base nos requisitos
de suas posigbes. As respostas tornam-se bastante regularizadas e

rotineiras e ndo envolvem o quadro de referéncia interacional”. (Hall,
1984, p.26) g

E, o treinamento na era moderna, nada mais fez do que absorver tais
posturas e dar concretude a esta perspectiva: potencializou a visdo de um

homem condicionado a comportar-se em fungao de seus produtos.
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E a sociedade civilizada prevista por Aldous Huxley, em 1930, cujos
individuos seriam programados, condicionados a comportar-se de dada
maneira, tendo comé: premissa o fato de que o sujeito dever'ian éstar bdntente
por ter suas necessidades basicas satisfeitas. E também a desumanjzac;éo, a
auto-alienacdo e a alienagdo em relagdo ao mundo denunciada por Mary,
excluindo os homens enquanto homens.

Esta idéia refor¢a ainda, a idéia de Ramos sobre 0 homem operacional
e 0 homem reativo, aqueles para quem o treinamento vai servir apenas como
aperfeicoamento de méo-de-obra. Alias, o termo mé&o-de-obra significa que
apenas interessa a mao que executara o servico; o restante do ser humano,
principalmente o pensamento, n&o sdo uteis, pelo contrario, atrapalham.

Em vista disso, pode-se arrolar qde as organizagées de trabalho se

transformaram em nichos de aliena¢ao e ideologia econdmica, como veremos

a seguir.

2.3.2. Ideologia, Alienagio e Trabalho

A alienagao, entendida como um conjunto de for¢as restritiv_as' a auto-
realizagéo crescente dos individuos e grupos, reflete-se neste estilo préprio
das organizagcbes tidas como tradicionais. Consequentemente, reflete-se
também nos métodos empregados e contextos de treinamentos existentes na
atual sociedade centrada no mercado.

A alienagdo propiciou a separagdo entre o homem e o produto de seu

trabalho, da mesma forma que separou-o de seus companheiros e de si
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mesmo. O mundo que o homem produziu tornou-se uma realidade autbnoma e
até mesmo hostil que o confronta como algo estranho e diferenciado dele.

O homem trabalha n&o mais‘para a sua realizag&do pessoal, mas por
necessidade de sobrevivéncia. Em lugar de assumir o trabalho éomo
expressado e projecdo de sua individualidade, o ser humano tem que integrar-
se ao trabalho como um mero instrumental, como parte insignificante e
substituivél de uma cadeia produtiva, de uma burocracia andnima. Desaparece
o sentido real do trabalho para transformar-se em fonte de alienacdo e
desintegracdo pessoal. E a chamada anomia de Durkheim, onde os individuos

perderam seu enraizamento social € sentem-se a margem, abandonados em

um mundo estranho.

Por conta das relagbes de produgéo estabelecidas, que geram a falta de-
identidade existente entre criador e criatura, inexiste um sentimento de
pertencimento ou propriedade naquele que executa diariamente suas
tarefas, visto que produz ‘apenas’ ... produz. a0 mesmo tempo um
produto e sua prépria alienagédo. (Fanas, 1994, p. 9)

De acordo com Fleury (1990), as relagbes de trabalho nascem das
relacées sociais de producdo, constituindo a forma particular de interagdo
entre agentes sociais que ocupam posi¢cdes opostas e complementares:
trabalhadores e empregadores. As relagdes de trabalho na verdade ekpressam
relacées de poder, esta ultima referindo-se a capacidade de uma classe ou
categoria social de definir e realizar seus objetivos independente da
resisténcia ou interesse de outros grupos.:

Com a mesma percepgéo, Berger e Luckmann (1985) afirmam qUe

“aqueles que ocupam as posi¢cdes de poder estdo prontos a utilizar seu-poder

a fim de impor as defini¢cdes tradicionais da realidade a populagdo submetida a




sua autoridade”. E, quando uma dada definicdo de realidadé reflete um
interesse concreto de poder, estamos falando de ideologia. O carater
diferencial da ideologia, segundo o autor supracitado, refere-se mais ao fato
do mesmo universo ser interpretado de diferentes maneiras, dependendo dos
interesses concretos adquiridos dentro da sociedade em analise.

A ideologia, segundo Chaui (1980), tem “carater prescritivo, normativo e
regulador, cuja fungcédo é de dar aos membros de uma classe uma explicagéo
racional para as diferengas (reais) sociais, politicas e culturais”, Sendo assim,
enquanto corpo explicativo e prético, a ideologia também transparece na
submiss&o ao capital. Domesticando o mundo e adaptando ( condicionando) o
homem a determinada atuacgéo ( profissional ou n&o), a ideologia interpretara a
propria ocupacédo (funcdo) de forma a aumentar a sua importancia, ou
produzira a definicdo de todo um setor, ou até mesmo da sociedade inteira,
legitimando aspectos especificos e fazendo-os parecer ndo somente corretos
como também necessarios. Em suma, a ideologia € uma leitura que se faz de
uma situagcdo histérica, num }conjunto de eVentos, uma falsa consciéncia
elaborada para justificar a alienacgéo.

Gadotti (1988) é ainda atual quando afirma que o que se vive
ideologicamente nos dias de hoje é o “progresso tecnologico”, que explora
psiquica e fisicamente os homens, sequestrando a identidade pessoal e a

cultura em favor de uma classe auto-denominada ideologicamente de

‘dominante”.



2.3.3. O Treinamento na Atualidade

E nesse contexto de “progresso t-ecnolégico”, onde o ser humano é de
importancia secundaria e percebido como acessério do processo prod‘utivo,
estando no mesmo nivel ou abaixo do nivel do maquinario, que o treinamento
tem promovido uma leitura idéolégico-alienante de homem e de mundo. Ao
ignorarmos a motivagdo dos empregados, quando vistos apenas como

“maquinas, enclausuramos (via treinamento) o homem em seu cargo ou fungéo

pelo aperfeicoamento de seu carater executor. Desconsiderando o papel
intelectivo e interativo necessario a qualquer convivéncia organizacional,
tornamos o ser humano acéfalo e anti-social. E uma afirmagéo da glorificacéo
tedrica do trabalho segundo palavras de Hannah Arendt: o homem deve
apenas comportar-se e nao preconizar a agdo como forma de crescimento e
satisfagdo nas organizacdes de trabalho.

Essa forma de abordagem do treinamento, mais precisamente
denominada mecanicista, visa apenas planejar e executar determinadas
atividades a fim de resolver meramente necessidades de instrugdo
operacional, de carater nitidamente informativo. A consequéncia disso € um
padrao relacional embasado no autoritarismo: impde-se o conhecimento,
utilizando-se muitas vezes de coer¢do punitiva para atingir seus objetivos. O
treinamento é, na verdade, o retrato mais fiel de como a empresa encara sua
forca de trabalho e até onde ihe interessa o “cuidado’ com o tratamento desta

forca. E, de acordo com Chanlat (1993, p.25) :
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Em um mundo essencialmente dominado pela racionalidade
instrumental e por categorias econbmicas rigidamente estabelecidas,
0s homens e mulheres que povoam as organizagdes séo considerados,

z

na maioria das vezes, apenas recursos, isto e, como quantidades
materniais cujo rendimento deve ser satisfatério do mesmo modo que as
ferramentas, 0s equipamentos e a matéria-prima.

Em suma, utilizado como mecanismo de controle das relagdes sociais,
de poder e de produgéo, o treinamento hoje ( € mesmo as organizagdes como
um todo) tem enfatizado o n&o privilegiamento da consciéncia e, a0 mesmo
tempo, a perpetuacdo da ideologia alienante a qual este homem tem sido
submetido ao longo dos ultimos séculos. O objetivo central &, na realidade, a
constituicdo de um trabalhador que combine a posse de um conjunto de
habilidades técnicas necessarias a um conjunto de condutas convenientes - e
nado mais do que isso -, gerando um trabalhador alienado e aésegurando a
manutenc&o do status quo.

Em outras palavras, ndo promovendo a realizagdo pessoal; palavra esta
pouco encontrada no diciondrio dos atuais gestores das- organizag¢des, o
treinamento atualmente tem servido como encobridor de uma relacdo de
servidao que se mantém desde a época da escravocracia. Ao mesmo tempo
em que é defendido, em tese, como promotor do aumento da produtividade e
cohsequentemente dos lucros, o treinamento nos moldes atuais énseja a
desumanizacdo e a desqualificagdo da vida daqueles que tem como unico

objetivo sobreviver dentro de um contexto de dominadores e dominados, ou,

senhores e escravos.

Né&o existem mais questionamentos quanto a validade e a necessidade .
de implementagdo do treinamento dentro da empresa. O que se
questiona é sua adequabilidade a cada situagdo, a forma de sua
institucionalizagdo, os meios de que se utiliza, os objetivos a que se
propde e sua posigdo na estrutura da empresa. (Boog, 1980, p.13)
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O treinamento tem importancia inegavel para as organizagdes, na
medida em que cria atitudes e comportamentos positivos para com os objetivos
organizacionais e dos individuos. E um agente motivador de— grande
significado.

Partindo da premissa de que o agente destas organizagdes néo séo as
méquinas; mas sim as pessoas que estdo por trds das maquinas,
parafraseando a “Azaléia’ e sua propaganda yeiculada pela midia televisiva,

questionar o treinamento e sua adequabilidade é imprescindivel ao sucesso

organizacional.

2.4. Treinamento X Pedagogia: Um Treinamento Cognitivo

Pensando a respeito dos meios que se utiliza, os o_bjetivoé que‘almeja e
sobre a forma de sua institucionalizag&o, retornamos a questdo de como tem
sido realizado o treinamento nos moldes atuais. A algumas paginas atras,
mencionamos que o treinamento nao vem contemplando o sujeito de sua
pratica, ou seja, ndo vem atendendo as necessidades dos participaﬁtes dos
treinamentos. Antes sim, vém se pautando nas exigéncias organizacionais.
Com isso, passamos a entender que as bases estritamente pedagdgicas em
que o treinamento tem se dado, tem promovido apenas um exercicio de carater

cognitivo, e é esse 0 nosso tapico de discussdo a seguir.



2.4.1. Sobre a Pedagogia e seus Modelos

Quando se fala na questdo da educagdo e na questdo pedagdgica do
treinamento, nos vem imediatamente & idéia os modelos pedagdgicos que tem
norteado todo e qualquer processo denominado educativo.

Sabe-se que o termo pedagogia deriva do grego PEDA, PAYO ou pais,
e AGOGOS que significa uma pratica destinada & educacéo de criancas, uma
pessoa por conseguinte dependente, que deve ser modelada de acordo com
um padréo pré-determinado.

Em outras palavras, a crianga nunca foi, entre os gregos, objeto de
“conhecimento”, mas sim tdo somente matéria de condugao.

De acordo com Ghiraldelli (1987) a pedagogia_‘_esté ligada ao ato de
condugao ao saber,‘ vinculando-se aos problemas metodoldgicos relativos ao
como ensinar, o que ensinar e, também, o quanto e para quem ensinar,
encarando a escola como fundamentalmente socializadora de conteudos. Em
uma comparagao tosca, o pedagogo, tal como o oleiro, tem os olhos postos
nas idéias e as m&os no barro das criangas, e procura molda-las a seu bel
prazer.

Se é dessa forma que se d4, entdo pode-se deduzir que a questdo da
pedagogia do treinamento é a questdo da pedagogia liberal-burguesa, cujas
condi¢bes de vida sob a égide do capitalismo ndo conseguem dar as pessoas
um sistema de ensino, mas sim um sistema pobre de adestramento. O que se
quer dizer é que 0os moldes nos quais tem se realizado o treinamento traduz a -

ideologia burguesa de dominacéo.
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De acordo com Freire (1987), “em sociedades cuja dinamica estrutural
conduz a dominagéo de consciéncias, a pedagogia dominante € a pedagogia
das classes dominantes”. Em vista disso, a histéria da edﬁcagéo burguésa tem
sempre permitido a instrugdo, mas vem reprimindo a educacdo enquahto
conscientizadora dos educandos. A pedagogia liberal-burguesa € uma fabrica
de trabalhadores que, segundo Gomes (1989), reprime toda e qualquer
manifestagdo de um pensar alternativo, de uma sistematizacdo do saber e da
cultura. E evitando que o homem ocupe o posto que Ihe cabe em sua situacéo
de vida que se reproduz a ideologia burguesa ou capitalista e,
consequentemente, a alienacgao.

Para se entender 0 modelo pedagdgico liberal-burgués, recorrer-se-a a
Becker (1994), que enuncia trés modelos pedagdgicos, a saber: pédagogia
diretiVa, pedagogia ndo-diretiva e pedagogia relacional.

Na pedagogia diretiva, “o professor acredita que o conhecimento pode
ser transmitido ao aluno”. O sujeito € uma tabula rasa, uma folha em branco
determinada pelo mundo do objeto, meio fisico ou social. Esta pedagogia &
legitimada pela epistemolc;gia empirista, e configura o préprio quadro de
reproducédo ideoldgica. “A certeza do futuro esta na reproducao pura e simples
do passado’, caracterizando-se assim as organizacdes denéminadas
tradicionais.

Na pedagogia n&o-diretiva, o professor acredita que o aluno aprende
por si mesmo. Essa idéia se fundamenta numa epistemologia apriorista, onde

a bagagem hereditaria € a base do conhecimento ja programado; tudo esta

previsto.



A pedagogia relacional, por fim, embasa-se na premissa de que “o aluno
s6 aprende alguma coisa nova se ele agir e problematizar sua ag&o’, uma
proposta conétrutivista da realidade. 7 .

Analisada sob a otica da formagdo do homem, observa-se qu a
pedagogia diretiva prepara o individuo para ser bem recebido no mercado de
trabalho: é aquele que silenéia perante a autoridade e renuncia ao direito de
pensar. A pedagogia ndo-diretiva estigmatiza aqueles que n&o possuem o
‘saber de nascen¢a’, confirmando e promovendo a marginalizagdo socio-
econdmica pelo déficit herdado. E a pedagogia relacional preconiza que o
individuo sé adquirira conhecimento se for critico e responsavel, restaurando o
significado de suas ag¢bes por meio da reflex&o.

Se pode entdo afirmar que os dois primeiros modelos refletem a
ideologia liberal-burguesa de educagdo ( instrugdo seria o termo mais
acertado), enquanto que o modelo de pedagogia relacional reflete a proposta

de mudanc¢a enunciada por Paulo Freire.

2.4.2. Pedagogia e Educagao

~

Em grande proporgdo, as organizagbes como modeladoras soéiais,
reproduzem os modelos pedagdgicos acima mencionados. A maioria das
organizacgdes sdo diretivas; poder e autoridade imperam na condugéo destas.
Outras organizagbes tem pretendido que seus colaboradores se tornem

pessoas mais criticas e criativas, mas afirmam que mesmo havendo a



oportunidade, os colaboradores ndo sabem o que fazer, ndo tem “bagagem
intelectual” para tal mudanca de atitude.

Dai a capacitar estes colaboradores para repensar as organizagdes e
suas relagé‘es, conforme apregoam ( em tese) aqueles que afirmam sef este
um dos objetivos do treinamento, € um processo que ndo “interessa’ as
organiza'gées. E quando afirmam que o fazem, “esquecem” de repensar seus
processos € métodos, 0 que na verdade contribui para manter as relagbes
indcuas que existem.

O processo educativo até entdo, como podemos ver, tem se embasado
na premissa de que o modelo patriarcal de sociedade era o mais adequado:
um detinha o poder decisorio, os demais acatavam sem questionar. E um
modelo corporativista de manutengcdo do status quo: € a reprodugdo da
ideologia vigente num capitalismo excludente que beneficia parcelas infimas
davpopulagéo enquanto marginaliza de beneficios e converte em desvalidos o
grosso do restante. E a manifestagdo mais clara da relacdo opressor /
oprimido.

Desta forma, o processo educacional tem se resumido, segundo
Kuenzer ( 1986), numa “combinagdo de formas de disciplinamento” externo
(por meio das formas coercitivas de submissdo do operario ao trabalho
dividido) e interno (obtido pela via do consenso, do consentimento). E o
treinamento concretiza esta perspectiva no -momento em que incita
coercitivamente a participacdo nos programas de treinamento que n&o foram
0s operarios que elaboraram.

A partir de uma andlise marxista da sociedade, Paulo Freire (1967) foca

a sua atencdo sobre as relagdes opressor / oprimido e sobre o0 modo como a



ideologia opressora hegemonicamente coloniza e determina a consciéncia, as
atitudes e os comportamentos do oprimido. De acordo com Fonseca (1994), a
operacionalizacdo destes padrdes coletivos de consciéncia envolve objetos,
procedimentos, comportamentos e agdes materiais especificas além de
envolver um processo de cunho eminentemente psicopedagdgico e
psicossocial de comportamento e agado coletivas.

Falando a respeito da opressdo e de como o individuo se condicionou a
pensar-se como oprimido numa sociedade cujo opressor se mantem pela néo
conscientizacdo de que ele & também construtor da historia e da realidade
social, Freire (1987) deixa claro o fato de que a educaggdo tem sido um
constante ato de depositar, em que os oprimidos sdo os depositarios e os
opressores os depositantes. E, nas palavras do autor, a ideologia da opresséo:

a absolutizacao levando a alienagéo da ignorancia.

A educagdo como prética de dominagéo,..., mantendo a ingenuidade
dos educandos, o que pretende, em seu marco ideoldgico, é doutrina-
los no sentido de sua acomodagdo ao mundo da opresséo. (Freire,
1987, p.66)

2.4.3. A Pedagogia no Treinamento

Se o propésito final da escola e por conseguinte da pedagogia é a
socializagdo de conteudos, o treinamento nestés bases n&o ultrapassa a
| fronteira do cognitivo. E esse treinamento cognitivo seria entdo aquele que
realiza a trénémisséo de conhecimentos especificos relativos ao travba|ho, -

visando meramente a preparacao para o desempenho de um cargo ou funggo.
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Em outras-palavras, € assim que se da a questdo da educagao por meio

da pedagogia no treinamento: a educac¢do bancaria ou pedagogia diretiva,
reflexo dos dominadores burgueses que sé reafirmam pela detenc}éo do
capital, reforcando a ideologia de oprimidos / opressores, aIienand'o_-o.s de
qualquer forma de pensamento e, consequentemente, de qualquer processo
de construgdo ou reconstrugdo historico-social. Sendo uma heranca da
revolugao industrial, o treinamento nos moldes da pedagogia tem como unico e

maior compromisso a questao da produtividade tdo somente, sem levar em

conta a sua fungao social.

A sofreguiddo do lucro tem utilizado a for¢a de trabalho como simples
meio de produgéo, esquecendo-se do seu papel principal de ser social
inserido num processo produtivo, cultural e social. (Corréa, 1982, p. 22)

Se a sociedade s6 existe quando 0s individuos tem consciéncia dela, e
se a consciéncia individual é determinada socialmente, ndo _é de se eétranhar
gue o homem se sinta um ser a-histérico. Enquanto n&o percebe a sociedade
como momento de transformac¢io, o homem é determinado condicionaimente
por esta a fim de que continue a n&o percebé-la. A visdo oprimido / opressor,
do social determinando o individual, em tese quer dizer que o que se pretende
é a transformacdo da mentalidade dos oprimidos e n&o da situagéé que 0s
oprime: € a educagéo como pratica de dominacéo.

Na medida em que alfabetizar é conscientizar, podemos pensar que
educar, em .treinamentd, é conscientizar_.' Ha que se enfatizar aqui d fato de
que o conceito de conscientizagao diz réspeito a “consciéncia de e agao sobre
“ a realidade, nos moldes de Hannah Arendt, e ndo simplesmente “tomada de |

consciéncia’. E principalmente afirmar a crenca de que o ser humano pode ser
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“senhor” de sua historia, autdbnomo, sem ser “escravo” de sua situacéo,
autdmato.
O que se intenta por meio dela (educag¢édo) é a mudanga da condicéo
humana do individuo que adquire o saber. Por isso, a educag¢do é

substantiva, altera o ser humano ... 0 homem que adquire o saber
passa a ver o mundo e a si mesmo de outro ponto de vista. (Pinto,

1984, p.49)

Enquanto se considerar o homem de uma perspectiva pedagdgica,
seja ela diretiva, nao-diretiva ou relacional, o treinamento sempre sera
instrumento de promo¢ao da dependéncia, sem uma real possibilidade de
mudanga de atitude ou de construgéo social uma vez que pensa unicamente
seu educando crianga que deverd ser conduzido. Além disso, é tdo somente
treinamento cognitivo, ou aquisigao de conhecimento sem reflexao.

Isso se evidencia no fato de que cada pedagogo tem seu projeto
educativo sem indagar de que “alimento” a crianga precisa em cada etapa de
seu desenvolvimento. Alguns inclusive ainda afirmam que o adulto que nao |
desenvolveu ou construiu determinadas estruturas de comportamento na
época oportuna, provavelmente jamais as construira.

E, para que vocé tenha clareza do que estamos entendendo sobre o
que seja o treinamento cognitivo, segue um quadro que demohstra os
pressupbstos e processos da aprendizagem dirigida pelo professor, ou seja,

pedagdgica, segundo José Raymundo Andrade Mendonga (1984).
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Quadro 01 - Pressupostos e Elementos da Aprendizagem Pedagdgica

‘Conceito de aprendizagem

Personalidade dependente

Papel da experiéncia do aprendiz

A ser construida, mais do que utilizada

Disposicao para aprender

QOrientada pelo curriculo

Orientacdo para aprendizagem

Centrada em conteuldos

Motivacao

‘Clima

Puni Oes e recompensas externas

Autoridade formal, orientado, competitivo,
avaliador

Planejamento

Basicamente pelo professor

Diagnéstico das necessidades

Originalmente pelo professor

Estabelecimento dos objetivos

Basicamente pelo professor

Construgéo do plano de aprendizagem

Unidade de contetido, ementa do curso e
sequéncia logica

Atividade de aprendizagem

Técnicas de transmissao, tarefas de leitura

Avaliacédo

Basicamente pelo professor

Fonte: Executivo, Porto Alegre v.10, n.1, p.11-13, Jan/Mar. 1994.

Deste ponto de vista, continuaremos a promover o paradigma antigo de

Marilyn Ferguson, o homem operacional de Guerreiro Ramos e o0 modelo

Taylorista

(autoritario e divisionario) de administragdo, uma vez que o

comprometimento do treinamento com os resultados organizacionais esta tao

cristalizado na dinamica das organiza(;c")e's que, qualquer tentativa que

contrarie este direcionamento, sofrera asperas pressodes.

2.5. Treinamento X Andragogia: Um Treinamento Atitudinal
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Vimos por meio dos escritos anteriores que o treinamento, encarado
como uma extens&o da educacgéo formal, acabou por formaliza-lo e ritualiza-lo
ae tal m.aneira que ele pereceu. O treinament;)' perdeu seu real sentido de
desenvolvimento pessoal, para abranger o desenvolvimento merarﬁente
técnico. Postula-se, daqui por diante, uma analise que privilegie a dimensé&o
humana do treinamento como elemento chave para o desenvolvimento e

competitividade das organizag¢des: a educagdo do adulto.

2.5.1. A Educagao e seu Significado

Em uma variedade de bibliografias pesquisadas a respeito do que seria |
0 processo de éduca§éo, como resgatamos nos temas anteriores, evidenciou-
se o fato de que ele consiste em e‘nsino e formagao, no sentido de condugao
das criangas. De acordo com Durkheim(1911), citado por José Ribeiro Dias em

artigo escrito a Revista Portuguesa de Educagédo em 1997,

-Toda educagéo consiste num esforgo continuo para impor a crianga
modos de pensar e de agir, aos quais ndo teria chegado
espontaneamente e que lhe séo exigidos pela sociedade no seu
conjunto e pelo meio social a que é particularmente destinado.(Dias,

1997, p.01)
No entanto, passamos a tomar consciéncia de que o tempo de
educagao nao se circunscreve a um certo periodo de “preparagéo para a vida’,

mas que constitui uma dimens&o da vida mesma. E um processo que afeta n&o

apenas as criangas e aos jovens, mas também aos adultos, ou seja, afeta cada
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ser humano ao longo de toda a sua existéncia através das diversas fases de
“desenvolvimento.

O que se quer demonstrar é que, dentro deste trabalho, se pensa
educacgdo como o0 momento em que se cria condi¢gdes para que o ser humano
cresca e se desenvolva, em todas as suas dimensdes, de maneira equilibrada,
global e harmoniosa, até a plena realizagdo. E assim sendo, estamds deixando
claro que ndo acreditamos que 0 processo se encerre em algum momento e
muito menos que ele signifique simplesmente formag¢do. A educacdo é
continua, uma constante busca de renovacgao, “infinita enquanto dure” o ser
humano, como diria Vinicius de Moraes. E um processo que perpassa toda a

existéncia do individuo e preconiza o seu desenvolvimento integral.

Educar significa, de alguma maneira e ' fundamentalmente,
conscientizar o educando a fim de que se torne cada vez mais capaz
de ocupar o posto que lhe corresponde sua situagéo de vida, de um
modo pleno e seguro, mediante o suporte de toda a riqueza de sua
personalidade, dos valores, da racionalidade, liberdade, moralidade,
religiosidade e sociabilidade. (Ludojoski, 1972, p.46)

Logo, ndo podemos entender como a pedagogia daria conta deste
processo, uma vez que a mesma significa dirigir ou ser conduzido a e por
alguém (no caso, o professor) e se volta tdo somente a educacgéo infantil, ou
melhor, a condugdo infantil ( sindbnimo de adestramento?!).

E por esses e outros motivos a serem expostos daqui por diante, que
queremos demonstrar que a Andragogia, a arte e a ciéncia de ajudar adultos
(ou melhor, seres humanos maduros) a aprender segundo a concepgéo de

Malcolm Knowles (1977), é um conceito que deve ser apreciado por aqueles .

que pretendem fazer do treinamento um processo de crescimento e
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desenvolvimento do ser humano. O treinamento, com base na andragogia,
passa a ser encarado como um compromisso com o homem e ndo com a
produtividade, como declaramos paginas anteriores ser 0 objetivo do

capitalismo e da pedagogia e seu treinamento cognitivo.

2.5.2. A Andragogia e seu Significado

O termo Andragogia surgiu inicialmente na lugoslavia, em 1962,
utilizado como descri¢cdo do conjunto de teorias para se praticar a educagao de
adultos. Andragogia deriva da palavra ANER (singular) e ANDROS (piural),
que quer dizer um homem, e ndo um menino. Ao contrario da pedagogia, a
andragogia pressupde que sair de um estado de dependéncia para uma agéo
segura e cada vez mais concreta e correta, é parte natural do proces-so
organico e psicoldgico do individuo.

O termo Andragogia foi utilizado por Malcoim Knowles, um escritor e
autor no campo da educacgédo de adultos, em 1970. Este autor era um profundo
conhecedor e professor ampiamente influente na area de educagéo de adultos,
que foi, dentre outras coisas, diretor executivo da Associagao de Educ;,agéo de
Adultos, a principal organizagéo nacional de educagao de adultos nos Estados
Unidos em todos os tempos.

Tendo passado mais de duas décadas formulando uma teoria da
aprendizagem de aduitos, Knowles estabeleceu que “a pedagogia da
educacdo de adultos” nada mais € do que uma verdadeira contradicdo de

termos. De acordo com o autor, 0 sistema de educagédo tradicional, embasado



na pedagogia; é progressivamente domesticador e regressivo, uma vez que
nao reconheée as necessidades de aprendizagem dos adultos, muito menos
que estas pessoas jé incorporaram toda u;a_ histérié é-uma bultu;a. Este nao
reconhecimento gera principalmente tensdo, resisténcia e resséntiménto,
interferindo massivamente na aprendizagem deste ser.

Afirmando que muitos adultos, e aqui se incluem as pessoas em
treinamento profissional, tem sido tratadas como se fossem criancas, ele
apresenta sua teoria andragégica. Esta teoria tem como principio basico o fato
de qué adultos aprendem de forma diferente das criancas, ou seja, € uma
aprendizagem auto-dirigida cujos responsaveis sdo os proprios aprendizes. A
andragogia preconiza que se tem de considerar o educando como um ser
pensante, que possui uma finalidade pela qual vive e atua, um ser em
desenvolvimento histérico e em constante processo de individualizagéo.

Em outrés termos, & mais do que normal que pelo fato de criangas e
adultos n&ao dividirem as mesmas perspectivas, sejam elas psicologicas,
bioldgicas ou experienciais, élés néo aprendem da mesma maneira. Isso nos
leva a pensar que devemos reorganizar nosso processo de aprendizagem,
saindo de wuma técnica orientada pela formalidade, autoridade e
competitividade, para uma situagdo de mutuo respeito, colaboragéo,
informalidade, planejamento conjunto e, principalmente, de valorizagdo da
auto-dirigibilidade na aprendizagem. Pode-se afirmar que nada mais efetivo na
educagdo de édultos do que com elé planejar seu processo, e é isso que
Knowles entende como “ajudar adultos a aprender”.

Ahtes de demonstrarmos a teoria andragodgica, vale ressaltar algumas

caracteristicas inerentes & fase adulta. Esta fase é o momento em que o
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homem assume plenamente as fungcdes que a sociedade espera do ser adulto,

e se caracteriza por mudangas significativas e ajustamentos pessoais e

s

sociais. E o .mor'nento em que o individuo define sed p_adréo de
comportamento, sua filosofia de vida para lidar com os problemas do \)iver.
Também é o momento da escolha profissional, que dependera da concepgéo
de trabalho que o individuo tenha, do valor a ele atribuido. Um ajustamento
profissional bem realizado contribuird para uma adequada concepg¢ao de si
mesmo, ou seja, uma auto-imagem, uma identidade bem definida de homem.
De acordo com Rempleim, citado por Mosquera (1987), a partir da fase adulta
se define “a fortaleza de carater, a firmeza de sentimentos, a fidelidade de
principios e a lealdade para consigo mesmo e as outras pessoas. Ludojoski
(1972, p.54-56) deixa isso bem claro quando afirma que

A personalidade madura possdi autonomia de pensamento, pelo qual

mantém uma atitude critica sadia frente aos juizos, opinibes e atitudes

dos demais ...toda personalidade madura possui uma finalidade pela

qual vive e atua, um proposito ou um objetivo principa/, que concede a

sua existéncia uma dire¢do bem definida, preservando-a de toda

labilidade e insequranga. .-

E por isso que, de acordo com Malcolm Knowles, s3o principios
norteadores de sua teoria andragogica:
1. Necessidade de conhecimento - adultos precisam saber por que eles

precisam aprender a respeito de alguma coisa. ldealmente, adultos decidem
suas proprias atividades, baseadas em suas proprias necessidades e estilos

de aprendizagem. Logo, eles precisam saber o por que do curso e como

poderdo usar essas informagdes no seu dia a dia no mundo do trabalho.
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2. Auto - conceito - adultos precisam proteger as facetas de seu auto-
conceito as quais referem-se a sua habilidade para ser responsavel por sua
propria vida e decisbes. Adultos ofendem-se em serem tratados como
criangas, uma vez que sdo responsaveis por suas acdes e atividades e éstéo
envolvidos naquilo que precisam aprender.

3. Experiéncia de vida - adultos tém valores acumulados pela
experiéncia de vida prévia que s&o diferentes das criarngas tanto 'em
quantidade (idade em anos de experiéncia acumulada) quanto em qualidade
(grande numero de papeéis, como pai, esposa, trabalhador). Experiéncias,
incluindo equivocos, dao a base para as atividades de aprendizagem.

4. Prontidéo para aprender - adultos tornam-se prontos para aprender
somente quando eles julgam que precisam saber e que isso ira ajuda-los na
mudanca de sua situagdo de vida real. Adultos precisam entdo envolver-se no
planejamento e evolugdo de suas atividades. Os adultos aprendem melhor
quando o tema é de valor imediato.

5. Orientagéo para a apréndizagem - a orientagao de adultos vem da
necessidade de usar a informacgao significativamente para tornar suas vidas
mais faceis ou mais produtivas. Ou seja, adultos integram novas informacdes
mais efetivamente quando isso esta presente no contexto de sua situagao real.
Além disso, adultos aprendem em cima de problemas reais; eles preferem usar
seus problemas do mundo real em situagdes de treinamento, pois a simulagéo
€ uma das técnicas mais eficientes com os adultos. Oé adultos se aproximam
do conhecimento pela resolugdo de problemas.

6. Motivagcdo para aprender - a motivacdo esta intrinsecamente

relacionada com a realidade existencial e pratica do educando. Os adultos



deduzem motivagdo primeiramente de forcas internas (necessidade de
melhorar a qualidade de vida, de auto-estima, etc) ao invés de fatores
exterhosi e sua recompensa esta baseada nas expectativ.as sobre a
aprendizagem.

De acordo com estudos realizados por Knowles (1977), “a maturidade
individual desenvolve um aumento da necessidade e da capacidade para ser
auto-dirigido, para utilizar sua experiéncia na aprendizagem,‘ para identificar
seus proprios meios para aprender e para organizar sua aprendizagem em
torno de problemas reais”. E certo que um processo educativo que contemple
este entendimento, ndo deve deixar de atuar como um instrumento de auto-
descoberta, de crescimento pessoal e de libertagdo do potencial interior de

cada individuo.

2.5.3. Treinamento Andragégico

Uma vez que devemos valorizar a real capacidade do adulto de
contribuir com a propria experiéncia para a elaboragio, reelaboracdo ou
redescoberta do conhecimento, o treinamento neste contexto, segundo Corréa

e Herynkopf (1985, p.49),

Pressupbe a assungdo definitiva, pelo treinador e treinando, de uma
atitude de reconhecimento de que o adulto, sujeito de seu
autodesenvolvimento, deve se colocar frente a uma aprendizagem de
participacdo, solucdo de problemas e de respostas as suas
necessidades reais. .



Em termos praticos,
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a andragogia significa que um programa

educacional voltado para adultos precisa preocupar-se mais com O processo e

menos com o conteudo a ser ensinado. Como consequéncia, os instrutores

devem adotar o papel de facilitadores ou de recursos estimuladores do

processo de aprendizagem, ao invés de conferencistas.

Novamente usaremos a ferramenta de um quadro, descrito em artigo de

José Raymundo Andrade Mendonga (1984),

a fim de esclarecer e melhor

visualizar os pressupostos e processos da aprendizagem auto-dirigida, ou,

aprendizagem andragogica. Entenda-se

que, através deste quadro, queremos

deixar claro também os pressupostos em que um treinamento atitudinal se

baseia.

Quadro 02 - Pressupostos e Elementos da Aprendizagem Andragdgica

Conceito de aprendlzagem

O conceito do organismo auto-dirigido &
incrementado.

Papel da experiéncia do aprendiz

Uma fonte rica para o aprendizado

Disposi¢cao para aprender

Desenvolvida a partir de problemas e
tarefas

Orientacao para aprendizagem

Centrada em problemas e tarefas

Motivacao

= ELEMENTOS DO PROCESSO DE
Clima

Incentivos internos, curiosidade
APRENDIZAGEM ANDRAGOGICA
Informal, mutuo respeito, -
colaborativo, de apoio.

consenso,

Planejamento

Tomada de decisdo participativa

Diagnostico das necessidades

Contribuicdo mutua

Estabelecimento dos objetivos

Por negociacdo mutua

Construgcao do plano de aprendizagem

Projetos de aprendizagem, conteudo da
aprendizagem, seqiéncia em decorréncia
da disposicdo para aprender

Atividade de aprendizagem Projetos de investigacao, estudo
independente, técnicas derivadas da
experiéncia

Avaliagcao

Por ambas as partes e com eV|denC|as

auto-coletadas

Fonte: Executivo, Porto Alegre, v.10, n.1

, p.11-13, Jan/Mar.1984.
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O treinamento com base nesta perspectiva deve subsidiar o adulto para
que ele possa pensar, repensar e reconstruir seu contexto sécio-econémico,
gerando as mudangas necessarias pelo fato de tornar-se sujeito da acao. Eo
resgate da dimensdo social do trabalho, esquecida com o avango do
capitalismo divisionario.

O treinamento, na dimensdo da educagdo de adultos, resgata o
treinando como esse individuo que além da possibilidade de trabalhar
bem, tem a capacidade de exercer uma critica sobre a dimenséo social
do seu trabalho, sua formacgédo, os treinamentos que participa e, a partir
destas andlises, ensaiar novas propostas. (Corréa e Herynkopf, 1985,
p. 49,50)

Tendo claro que o treinamento: 1) tem que estar estruturado de tal
forma que atenda aos objetivos organizacionais, ao desenvolvimento
tecnoldgico avangado'e aos objetivos -das pessoas que fazem parte das
organizagdes; 2) ndo pode servir como instrumento de dominagdo ideoldgica
ou como “controler” de qualquer espécie; 3) deve ser um processo que vise o
desenvolvimento integral do ser humano, ndo meramente técnico; e outros
fatores, temos indicios de que a Andragogia é a teoria que melhor
embasamento proporciona para o atingimento destes objetivos. Afinal, o

treinamento atitudinal representa uma efetiva mudanca na perspectiva daquilo

~ que hoje entendemos como aprendizagem dentro das organizagdes.



03. METODOLOGIA

De acordo com Demo (1992, p.11), metodologia “significa, na origem do
termo, estudo dos caminhos, dos instrumentos usad}os para se fazer ciéncia”.l
Logo, a apresentagdo a seguir, permitira a compreens&o dos caminhos que
viabilizaram a opéracionalizagéo da presente pesquisa, com vistas ao

cumprimento dos objetivos propostos.

3.1. Design da Pesquisa

A pesquisa realizada sit_uou-se num plano descritivo, utilizando como
método a pesquisa bibliografica e a pesquisa de campo comparativa.

No plano descritivo, de acordo com Koche (1985), esta pesquisa buscou
as relagbes causa e efeitq entre duas ou mais varidveis, sem manipulé—las,
tentando localizar situagbes ou condigbes existentes, espontaneas,
constatando e avaliando o tipo de relag&do. Estudando o fendbmeno, a pesquisa
descritiva desejou conhecer a natureza, sua cqrﬁposigéo, processos que o
constituem ou nele se realizam. |

No plano bibliogréfico, de acordo com Cervo e Brevian (1977), esta

pesquisa procurou explicar um problema a partir de referéncias teoéricas
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publicadas em documentos. Buscou conhecer e analisar as contribuigdes

culturais e cientificas do passado, disponiveis sobre este assunto, tema ou

problema.

Finalmente, por pesquisa de campo comparativa buscou-se .uma
confrontacdo entre dados de origens distintas a respeito deste tema. Esta
pesquisa procurou na realidade das empresas ceramicas, fatos referentes ao
tema proposto, e posteriormente comparou-os/ confrontou—os entre si.

Utilizou-se como instrumento para este estudo a entrevista semi-
estruturada, colocando em relevo a existéncia ou ndo de alguns tracos

especificos do treinamento (vide Anexo 01).

3.2. Dados: Tipo, Coleta e Tratamento

Os dados utilizados nesta pesquisa foram oriundos de fontes primarias
(coletados pela primeira vez pelo pesquisador) e de fontes secundarias.

De acordo com Richardson (1989, p.206) uma fonte primaria “é aquela
que teve uma relagéo fisica direta com os fatos analisados... uma-pessoa que
observa um acontecimento & considerada uma fonte primaria”. Os dados
primarios foram obtidos em entreyistas com os responsaveis pelo setor de
treinamento nas empresas selecionadas. -

O que caracteriza as fontes secuhdériés, segundo Richardson (1989,
p.207) “é que ela ndo tem relagdo direta com o acontecimento registrado,

sendo através de algum elemento intermediario”. Desta feita, os dados
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secundarios deste trabalho foram obtidos através de pesquisa bibliografica
sobre o0 tema.

A populacéo alvo da peéquisa de campo foi 0 conjunto de empresas
ceramicas da regi@o sul de Santa Catarina, que compreende 0s municfpios
existentes entre Palhoga e Ararangua, selecionando-se aquelas que possuiam
um setor de recursos humanos ha mais de 02 (dois) anos.

Os dados foram coletados por meio de gravagado das entrevistas, com
autorizagdo dos entrévistados, sendo que apenas um dos entrevistados
recusou-se para o que se registrou manualmente.

Os dados coletados pela pesquisadora tiveram um tratamento
qualitativo, através de uma organizagdo e sequenciamento l6gico da
compreensao do tema. De acordo com Chizzotti (1998, p.104), uma pesqui_sa
qualitativa “objetiva provocar o esclarecimento de uma situagdo para uma
tomada de consciéncia pelos préprios pesquisados dos seus problemas e das
condigbes que os geram, a fim de elaborar os meios e estratégias de resolve-
los”. Em suma, os dados coletédos descrevem e possibilitam o entendimento

do funcionamento de uma estrutura social chamada organizacéo, através do

viés treinamento.

3.3. Objeto de Estudo .

Para a pesquisa de campo realizada, foram selecionadas oito (8)
empresas produtoras de revestimentos ceramicos situadas na regido sul do

Estado de Santa Catarina.



Deste grupo, duas empresas nao puderam participar da pesquisa: as
empresas alegaram nao. ter disponibilidade de tempo para a realizagdo das
entrevistas ( é primeira porque a pessoa que poderia conceder as entrevistas
estava sozinha no setor e a segunda porque estaria passéndo pela audftoria
da ISO 9001). As demais empresas colaboraram sem restrigées..

Sendo assim, nosso estudo tem como referéncia seis (6) empresas.
Vale ressaltar também que encontrou-se, nos entrevistados destas empresas,

fontes privilegiadas que possibilitaram alavancar informagdes fundamentais a

pesquisa.

3.4. Sobre o Instrumento de Pesquisa

“Quando da elaboragao do roteiro de entrevista, Optou-sev por quéstées
semi-abertas, dando possibilidades amplas de manifestagdo dos entrevistados.
Foram realizados dois pré-testes com o instrumento de pesquisa a fim de
verificar a sua adequacido com vistas ao atingimentd dos objetivos deste
estudo. E, durante as entrevistas, 0 pesquisador interagiu com seus’sujeitbs—
entrevistandos, esclarecendo duvidas, preenchendo' lacunas, levantando

novos questionamentos e orientando a diregdo das perguntas apresentadas

aos entrevistandos. -

3.5. Questdes de Pesquisa



Diante dos objetivos elencados e da pergunta de pesquisa proposta,
foram as seguintes as questdes de pesquisa deste estudo:

Questao de Pesquisa n® 01 :

Existe um planejamento ou plano de trabalho na area de treinamento

nas empresas pesquisadas?

Questao de Pesquisan® 02 :

Como as empresas pesquisadas concebem seus treinamentos no que

tange a sua validade, participacao, execucéo e finalidade?

Questao de Pesquisan®03:

Existe alguma forma de avaliagdo apds os treinamentos, enfocando

mudancgas atitudinais?

Questao de Pesquisa n® 04 :

O treinamento, nas empresas pesquisadas, tem contemplado uma

perspectiva andragdgica do individuo?



04. ANALISE DOS DADOS

O processo de analise de conteudo dos dados coletados iniciou-se
estabelecendo que se tomaria como norteador do trabalho as questdes de
pesquisa. A partir destas, procedeu-se a fase de recorte dos trechos das falas
dos entrevistados que eram significativas para o estudo, localizando-as de
acordo com as questdes de pesquisa. Entendeu-se que, desta forma, a
visualizagdo dos resultados ficaria mais evidente e, a0 mesmo tempo, mais
didatica.

A segquir, o leitor podera acompanhar a analise propriamente dita, e num’
segundo mbmento, da sintese final, os dados seréo interpretados a luz da

teoria que orientou esta pesquisa.

4.1 Questao de Pesquisa n° 01:

Existe um planejamento ou plano de trabalho na area de

treinamento das empresas pesquisadas?

Um dos grandes questionamentos feitos as empresas participantes da
pesquisa foi sobre a existéncia de um planejamento estratégico ou plano de

trabalho formalmente descrito na empresa, o que subentendeu-se
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contemplaria também o planejamento ou plano de trabalho na area de

treinamento.

Das seis empresas pesquisadas, as empresas 1, 3 E 6 tem,
respectivamente, planejamento formalizado chamado Plano de Trabalho. A
Empresa 1 elaborou em 1989 um planejamento estratégico, denominado

“‘Macro Planejamento”, que tem direcionado os rumos desta organizacao.

Conforme foi revelado pela seguinte fala do entrevistado:

“Uma coisa que se observa é o quanto ele (Macro Planejamento)
ajudou... e o quanto ele ainda esta atual... ele tem passado por
revisbes, sendo que a udltima foi em 1995... ele foi muito discutido

entre toda a diretoria e a area de recursos humanos, inclusive”.

A Empresa 3 possui um Plano de Trabalho, mas néo _possui
planejamento estratégico formalmente descrito. Neste Plano de Trabalho, | se
definem metas a serem atingidas naquele periodo... e esse plano é elaborado
pela diretoria da empresa e repassado aos demais membros da empresa.

Quanto a Empresa 6, verificou-se que existe na empresa um plano
anual de trabalho, elaborado a cada inicio de ano, que contempla as metas a
serem atingidas neste ano. Participam da elaborac&o deste plano os gerentes,
que apos conversarem com seus chefes e estipularem as metas e objetivos a
serem atingidos pelo seu setor, vdo para uma reunido de analise critica e
repassam aos outros gerentes as metas de sua 4rea para équele ano.

As demais empresas pesquisadas (2, 4 e 5) n&o possuem documentos
sobre planejamento formalmente descritos, nem mesmo possuem qualquer

outro tipo de Plano de Trabalho, conforme ilustram os depoimentos abaixo:
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a) “Um planejamento estratégico formal nds ndo temos... ainda ta
muito na cabega do superintendente... a gente tem
conversado muito e se sabe onde se quer chegar. Mas um

planejamento formal, como nds conhecemos, nés ndo temos”.

b) “Néo existe nenhuma forma de planejamento nesta empresa,

muito menos da area de recursos humanos”.

c) “A empresa ja tentou fazer um planejamento estratégico, mas
ndo deu certo, ndo se consequiu, € hoje ela trabalha sem um
plano definido... existem metas a serem atingidas, mas isso ndo
esta formalmente descrito, é conforme o andamento da fabrica

pois se define a cada més”.

A respeito da elaboragéo especifica do plano de trébalho na area de
treinamento, as Empresas 1 e 6 possuem um programa extenso de
treinamentoé.

Estas empresas tem claro o fato de que o seu planejamento estrétégico
tem que englobar a area de recursos humanos, e por conseguinte, a area de
treinamento. Isso quer dizer qLJe, quando pensam a sua empresa, o fazem de
forma global, entendendo que todos os setores estdo interligados e

interdependentes, conforme a afirmativa de um dos entrevistados:

“O nosso ftreinamento esta atento para o planejamento da
-empresa, ele ndo esta desvinculado, estou acompanhando as
mudancgas, a linha que a empresa vai seguir, 0 que vai acontecer,

tenho (a area de treinamento e RH) que estar junto”.
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Ressalta-se ainda que nessas Empresas (1 e 6) existe um planQ de
trabalho formalmente descrito .para a area de treinamento, com objetivos
definidos a serem atingidos mensalmente, e revistos , também mensalmente |,
no intuito de adapta-los a realidade vigente, se necessario. Assim, verificé—se
que ambas as Empresas adotam a premissa de que todo novo projeto da

Empresa deve prever treinamento, de acordo com a seguinte fala do

entrevistado:

“Se na engenharia ocorre a mudanga de equipamento, ja nas
reunibes preparatorias se pensa como vai ser o treinamento,

quem vai ser treinado, quem vai treinar, nasce ja ai o plano de
treinamento”.

Observa-se também que a Empresa 1 elabora seu plano de trabalho
embasando-se numa pesquisa de clima organizacional que é realizada
anualmente no periodo de junho a agosto com 5% das pessoas de cada
unidade do grupo (0 que equivale, em média, a 270 peséoas entrevistadas),
além dos relatérios das entrevistas de desligamento da empresa e dos
relatérios dos treinamentos anteriormente realizados. |

Da mesma forma, a Empresa 6 elabora seu planejamento anual a partir
de um instrumento de levantamento de necessidades, uma pesquisa que é
realizada uma vez por ano. O nivel gerencial se‘reune com suas chefias e faz
0 seu levantamento, encaminha-o ao setor de treinamento da empresa,
gerando o planejamento global da area de treinamento. Este plano de trabalho

estd vinculado a aprovacdo pelo nivel de diretoria, na reunido de analise

critica acima mencionada.
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Quanto as demais Empresas constata-se que seus “programas”’ sao
‘emergenciais” efou ‘“circunstanciais”, sem planejamento definido e, no
momento, mais voltados ao atendimento das regras da certificacdo dle
qualidade, quando existem. Em outras palavras, seus programas estdo
voltados para necessidades imediatas levantadas na empresa em
decorréncia, por exemplo, de novo tipo de produto, de nova tecnologia,
mudang¢as no mercado financeiro, ou mesmo para a mera manutencdo do
certiﬁcédo de qualidade.

Assifn sendo, se pode supor entéo que, nestas Empresas (2, 3, 4e 5) o
treinamento tem servido tdo somente como instrumento de qualificag&o
técnica, ou seja, s&o treinamentos mera'mente cognitivos. Ao contrério, nas
Empresas 1 e 6 o planejamento &€ um instrumento de valor, uma vez que é

utilizado com eficiéncia conforme descrigéo dos entrevistados.

4.2 Questao de Pesquisa n° 02:

Como as empresas pesquisadas concebem seus treinamentos com

relagdo a validade, participagéo, execugao e finalidade?

A concepgcdo que uma empresa possui’ sobre o treinamento €
extremamente importante quando se pensa na questdo competitividade. E

nossa concepgao que a competitividade no mercado atual sé € possivel de ser
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alcangada quando se entende que quem faz a empresa € o ser humano que
nela atua.

Dentre as empresas pesqurisadas, observou-se que a maior parte delas-
pensa no treinamento como um beneficio importante para aempr}esa; Isso
ficou mais evidente nas Empresas 1 e 6.

Nas demais Empresas, o discurso de encarar o treinamento como aigo
importante para a empresa era feito, mas a pouca preocupagdo demonstrada
no planejamento da area contradiz em parte esta informacdo. Contradiz em
parte porque algumas empresas alegaram a falta de planejamento especifico a
crise financeira vivenciada pela empresa ou mesmo a modificacdes estruturais
que estdo ocorrendo no momento (como as Empresas 2, 3eb).

Na Empresa 4, no entanto, ficou muito evidente o tipo de c.;onsiderac;éo
dada ao treinamento quando a empresa relata que: sé sdo oferecidos cursos
que a empresa recebe de 'grac;a ( como por exemplo aqueles ministrados por
fornecedores em geral) ou que n&o gera custo excessivo para a empresa
(como aqueles conveniados éom Senai, Sebrae ou outro). Conforme o

seguinte depoimento:

“O treinamento é visto pela empresa como investimenfo, mas
normalmente nos tentamos diminuir os custos deste investimento
fazendo parcerias com instituicbes como Senai e Sebrae e com
0s nossos fornecedores...” -

Com relagdo a participagdo das pessoas nos treinamentos, pode-se

observar dois tipos de situagdo: a primeira daqguelas empresas que possuem
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um programa elaborado e a segunda daquelas empresas que, no entender
desta pesquisadora, ndo tem claro o papel do treinamento.

‘As Empresas 1 e 6 'que se referem ao pfimeiro caso, julgam que a |
participagao nos treinamentos’ pode tanto ser voluntaria quanto obrigatéria.
Esta participagdo ¢é voluntaria quando s&o oferecidos programas de
treinamento em que as pessoas se inscrevem para participar, sendo
convidados a tal. Ela é obrigatéria em trés situagbes: a)para preencher os
requisitos minimos exigidos para a permanéncia na empresa ou ascender nela;
b) para atender as exigéncias da certificacdo de qualidade; c) ou ainda para a
aquisicdo de nova tecnologia relacionada a um novo produto ou maquinario.

Nestas trés situacdes é “cobrado” do colaborador a participagdo. A afirmativa

de um dos entrevistados, ilustra esta situacéo:

‘Nos temos aquelas pessoas que sdo indicadas para
treinamento... mas fem cursos que nos gostariamos que as
pessoas fizesse para chegar ao minimo Adesejével e tem cursos
que sdo o0 minimo cobrado”.

As outras empresas, que pértencem ao segundo caso, pelo fato de
preocuparem-se exclusivamente com a certificacdo da qua!idéde ou
meramente com o que consideram “capacitacéo”, obrigam a participagdo dos
seus colaboradores em todo e qualquer programa pferecido que se relacione
com a fungdo executada por este. Essa situacdo se evidéncia no discurso de

dois entrevistados:



a) “Ele pode até ndo participar... mas ele sabe que o futuro dele
esta trancado, ele ndo vai ter vida longa aqui... ou seja, 0S cursos
S&0 obrigatérios”.

b) “Nesse momento é obrigatéria, a gente ta pressionando para
que as pessoas venham para o treinamento dizendo :'olha, tu néo

podes faltar’ ... e quando eles ndo vem , s&o questionados”.

Em alguns casos, estas empresas tomam por base para a
obrigatoriedade o levantamento de necessidades, quando existe, e em outras
vezes o colaborador é “indicado’ pelo seu chefe ou supervisor a participar. De
qualquer maneira, o0s colaboradores s&do percebidos, diante da
obrigatoriedade, como instrumentos que devem ser ‘“preparados” de acordo
com os preceitos de terceiros que nem sempre estéo corretos. ,

Mesmo _assim, a participagdo nos programas de treinamento &
valorizada. Como j& dissemos, valorizada principalmente com relagdo a
finalidade de capacitacdo. Em todas as empresas fica claro que a mensagem
dada aos seus colaboradores é de que a capacitacdo €& necessaria,
imprescindivel mesmo ao crescimento pessoal e da empresa; que € uma forma
de valorizagcdo pessoal da qual o colaborador pode langar m&o. Isso é

referendado pelos entrevistados abaixo citados:

“Ele ndo recebe uma recompensa financeira por participar dos
treinamentos ...o0 que se coloca para as pessoas e que o ganho é
pessoal e a gente tem batido muitb nisso, buscando a motivagédo
das pessoas de outra forma...a gente tem insistido de que eles
estdo adquirindo bagagem para a vida e que levardo consigo se

sairem da.empresa”. (Entrevistado da Empresa 2)



64

“As pessoas ndo tem mentalidade...ndo ta na cultura delas ainda.
A empresa esta tentando mostrar que € importante (o
treinamento)...que vai fazer com que ela se desenvolva, que
melhore o trabalho e que mantenha o seu 'traba/ho...que ele se
desenvolvendo, a empresa se desenvolve e acompanha o

mercado, garantindo o emprego dele”. (Entrevistado da Empresa 3)

O fato de participar dos programas de treinamento viabiliza a chance
para possiveis promog¢des, uma vez que € politica de algumas destas
empresas o aproveitamento de recursos proprios.

A Unica Empresa que langa méo de beneficios financeiros diretos, além
da estratégia acima citada, para valorizar o treinamento é o caso .da empresa
6. Aquele colaborador que concluir um minimo de cursos, que perfaﬁzem o perfil
do operario mUItifuncional, tem um acréscimo de 70% sobre o seu salario. Os
demais cursos que este colaborador fizer geram um curriculo, mas n&o outros
beneficios. Segundo a entrevistada, esta forma de recompensa foi uma das
maneiras encontradas pela empresa para valorizar a capacitagdo, e, ao
mesmo tempo, incutir na cabeca de seus colaboradores a nece.ssidade do
treinamento.

Indiretamente, a Empresa 1 também lanca mao de um beneficio

financeiro, conforme descreve a entrevistada:

“..6 um meio indireto: tem um prémio que se a fabrica atingir o
objetivo de custo, produtividade, qualidade, naquele més, cada
funcionario recebe uma ordem de pagamento de setenta reais

(R$ 70,00), o que incentiva a participagdo durante todo o
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ano...Légico, se as pessoas estdo bem treinadas, fica mais facil
atingir os objetivos”.

Em todas as empresas pesquisadas, os treinamentos podem acontecer
tanto dentro como fora da fabrica. Os treinamentos considerados aqui como
internos s&o aqueles propiciados pela empresa, programados pela empresa e
realizados com pessoas da empresa ou com pessoas contratadas por esta.
Os treinamentos aqui considerados como externos s&o cursos “comprados”
pela empresa (podendo ou n&o serem ministrados dentro da empresa) e/ou
participacdes em cursos em outros locais.

Das empresas pesquisadas, a Empresa 4 néo investe ém treinamentos
internos; apenas buscém recursos no mercado, ou seja, procuram cursos que
0 mercado esteja oferecendo e encaminham-se'us colaboradores para realiza-
los.

A empresa 2 tem cursos sendo realizados internamente, como pdr
exemplo o de tecnologia cerémica € 0 curso para gerentés, mas nao existem
outros.

As Empresas 3 e 5 tém cursos internos voltados a questdo da
qualidade, da qual um dos requisitos €& a existéncia de treinamentos

especificos, e investem pouco (pelo menos até o momento) em treinamentos

externos.

Novamente as Empresas 1 e 6 destacam-se por oferecer tanto

treinamento interno quanto treinamento externo.
Quando existem os treinamentos internos, realizados com pessoas da

prépria empresa, € requisito para ser treinador ter feito o curso relativo &
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funcdo e ter um minimo de experiéncia nesta funcdo (no caso das Empresas 3
e 5) ou ter o preparo tecnolégico necessario mas também ter participado de
curso de formacgéo de instrutores (no caso das Empresas 1 e 6).

As empresas que referem-se a um perfil adequado para ser treinador na
empresa, elenca dentre as caracteristicas principais deste sujeito: facilidade de
comunicacéo, flexibilidade de horario, bom nivel educacional, tempo de servico

na funcdo, bom nivel de interagdo social, entre outras. Para um dos

entrevistados:

“Dependendo do curso, (o0 requisito para ser treinador) € 0
conhecimento técnico dele...boa diccdo, ser extrovertido,
comunicativo...na verdade ha na empresa um perfil descrito para
ser instrutor do mesmo modo que tem para as outras fungbes na
empresa”.

Além disso, os conteudos normaimente ministrados por estes instrutores
referem-se, como ja pudemos subentender, a questdes técnicas; dependendo
do instrutor, outros conteudos podem ser ministradb, como por exemplo um
psicdlogo ministrando curso de relagbes humanas.

Vale retomar o dado referente ao curso de instrutores. Nas empresas
que possuem este artificio, fica claro que a preparacgéo é voltada ao “como dar
uma aula”, tanto que um dos recursos utilizados nestes cursos ¢ a simulagéo

de aulas; também s&o passadas formas de abordagem de um assunto, tipos de

recursos didaticos e como utiliza-los, etc.
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No caso de treinadores que sao contratados para dar cursos na
empresa, conforme programacdo da mesma, os requisitos exigidos sdo os
mesmos dos treinadores da propria empresa.

Os treinamentos considerados externos tem como requisitos de escblha:
conteudo programatico, metodologia empregada, indicagbes de outras
empresas e custos.

Ainda sobre a questéor conteudo programatico dos treinamentos,
observou-se que a elaboragdo dos conteudos normalmente fica sob a
responsabilidade da area de treinamento da empresa, mas que a colaboragao
das pessoas que realizam o leva}ntamento de necessidades, de onde partem a
maioria dos programas conforme descrito acima, € considerada. A
predominancia de conteudos voltados & melhoria do desempenho funcional &
observada pelas pessoas que elaboram estes conteudos; em alguns
treinamentos ha referéncia a questdes socio-econdmicas e a mgdangas
comportamentais, mas a proporgdo € pequena em relacdo a capacitacio
técnica. |

Este dado é confirmado pelos objetivos postos quando da programacéao
dos treinamentos. Normalmente o primeiro objetivo € a capacitagé,o\tggnica, ou
seja, preparar o colaborador para que ele possa executar uma fun¢éo, como

descreve um dos entrevistados:

“Pelo que esta posto aqui(referindo-se a leitura de um
documento), o primeiro objetivo do treinamento é saber executar

uma fungdo e, depois de outros, o udltimo é contribuir para o
desenvolvimento pessoal”.
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4.3 Questao de Pesquisa n° 03:

Existe alguma forma de avaliagdo ap6s o treinamento, enfocando

mudangas atitudinais?

A avaliacao foi uma das questdes enfocadas nesta pesquisa em face de
sua importancia no treinamento: é entendido nesta pesquisa que por meio
desta se poderia detectar as falhas que uma abordagem pedagégica do
treinamento encerra bem como os acertos com relagido a mudanca de atitude
dos treinandos. Esta verificag&o foi possivel, como mostraremos a seguir.

Cinco das empresas pesquisada possuem alguma forma de avaliagdo

do treinamento; a unica empresa que nao utiliza este tipo de procedimento & a

Empresa 4.

“Néo é feito treinamento na empresa, e aqueles que séo feitos
fora também n&o tem como a gente avaliar... 0S supervisores na
verdade ndo tem critério para avaliar se o curso ajudou ou né&o

aquele funcionario” .

No entanto, observou-se que as demais empresas restringem esta
avaliagdo ao processo de treinamento. Em outras palavras, as pessoas que
participam do treinamento avaliam o conteudo dado e absorvido pelo
treinando, conduta e capacidade (desempehho) do treinador, validade do

treinamento, sala, material e adequagao dos recursos utilizados. Segundo um

dos entrevistados:
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“O que se avalia é o contetudo em si, se o treinando aprendeu ou
ndo, a metodologia utilizada, o palestrante e, a partir dai, se faz as

corregbes.”

A finalidade desta avaliagdo seria elaborar um relatério de desémpenho
do treinador bem como adequar técnicas utilizadas e conteudos a serem
ministrados, mas isso s6 acontece nas Empresas 1, 3 e 6. Nas Empresas 2 e
5 estes dados de alguma forma se perdem, ou melhor, ndo tem utilidade
definida, € apenas pro-forma.

Em nenhuma das empresas pesquisadas havia qualquer instrumento
que pudesse avaliar os resultados de aplicagdo real dos conhecimentos
adquiridos pelos treinandos ou mesmo de mudanca atitudinal.

Um dos entrevistados assim se pronuncia:

“Depois de treinado, a gente vai la, procura a chefia e pergunta se
ta operando a maquina direitinho, se tem alguma

dificuldade...mas ndo existe nenhum registro sobre isso”.

Neste caso, fica evidenciado o fato de que estas empresas tem se
preocupado meramente com questdes relativas ao repasse de conhecimento.
Se o unico instrumento de avaliagdo do treinamento esta voltado basicamente
ao conteudo enfocado, € valido podermos levantar a questdo de que ele tem

se servido de uma metodologia pedagdgica para tal fim, conforme discuss&o

deste tema anteriormente.
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4.4 Questao de Pesquisa n° 04:

O treinamento, nas empresas pesquisadas, tem contemplado uma

perspectiva andragogica do individuo?

As Empresas 2, 3, 4 e 5, ao serem questiohadas sobre os aspectos
metodoidgicos do treinamento, na verdade ndo mostram clareza a respeito
deste assunto.

As Empresas 2 e 4 justificaram-se alegando nao terém treinamentos
internos no momento. A Empresa 2 ainda mencionou o fato de entender que
seu publico é adulto e que deveria existir uma metodologia especifica voltada
a este publico. Sua preocupagdo € expressa na seguinte argumentacao,

quando referia-se a um curso dado anteriormente aos supervisores sobre

estilo de lideranca:

“...é preciso fazer com que 0s nossos supervisores conhecam um
pouco como se da essa pedagogia de adultos”.

A Empresa 3 deixa claro que considera diferente o jeito que um adulto
aprende e o jeito que uma'crianga aprende, e que seus treinamentos tem sido
permeado pela idéia da troca de experiéncias, chegando a ter como resultados
nestes treinamentos a solugéo de alguns problemas.

A Empresa 5 nao demonstrou ter qualquer preocupagéo metodoidgica

especifica, ficando a critério dos instrutores internos a metodoiogia a ser

empregada.
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As Empresas 1 e 6, uma vez que possuem cursos proprios para
instrutores, tentam unificar a metodologia com a filosofia da empresa, que
reflete basicamente a valorizagdo do saber do treinando. Em termos praticos
isso quer dizer que encaram seu publico-alvo como seres humanos, adultos
responsaveis e criticos, com uma histéria de vida anterior, que podem
contribuir para o engrandecimento da empresa se lhes for dada a devida
oportunidade. Isso se reforca pelo fato da empresa, quando sente
necessidade, interferir na metodologia a ser empregada por treinadores
externos, deixando claro que a venda da imagem da empresa perpassa pelos
treinamentos realizados.

Sobre o tema Andragogia, verificou-se que somente as Empresas 1 e 6
conheciam o termo, e haviam lido algo sobre ele. No entanto, ndo sabiam além
do fato da andragogia ser “algo relacionado a educagéd de adultos”.

Ao considerar-se o paragrafo que .descreve como estas empresas
encaram seu publico-alvo de treinamento, pode-se supor que O
desconhecimento ‘“literario” sobre andragogia realmente exista, .mas suas
principais idéias estdo sendo aplicadas na pratica.

As outras empresés pesquisadas nao tinham qualquer conhecimento,
nem do termo nem das idéias da andragogia.

A partir desta constatagdo e do anteriormente exposto, evidencia-sev o]
fato do adulto, homem maduro, nao estar sendo considerado em toda a sua

esséncia, perpetuando-se a perspectiva didatico-pedagogica embasadora dos

treinamentos.
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4.5 Sintese da Analise de Dados

Estd mais do que comprovado que as sociedades modernas sao
compartimentalizadas pela “divisdo de classes”, como as antigas eram
separadas pbr barreiras geograficas.

Sabe-se também, que o desenvolvimento do homem na sua totalidade
s6 se dara com a supresséo da alienagao perrhitida por estas sociedades, ou
seja, com a superacao do antagonismo de classes.

Evidencia-se com isso, que a integragéo entre a educagao e o trabalho
constitui-se na maneira de sair desta alienagcao crescente, reQnificando o}
homem com a sociedade. Mas, sO atingiremos tal objetivo se tivermos como
principio a educagdo como um ato, uma acgéao transformadora.

O leitor deve éstar atento ao fato de que os resultados obtidos através
desta pesquisa ndo premiam a possibilidade de educacéo e auséncia de
alienagéo.

Observou-se nesta pesquisa que as empresas participantes, em sua
maioria, assumem o fato de que seu objetivo primeiro, quando da elaboragéo
de um treinamento, é a capacitacao técnica. Neste momento, estas empresas
estdo também assumindo que o treinamento tem sido um mero processo
instrutivo que privilegia apenas mudangas cognitivas e n&o agéo
transformadora. E mudancgas cognitivas é somente uma das facetas da
educacéo. |

A revisdo bibliogréfica realizada, demonstrou que a histéria da .

educacdo tem permitido tdo somente a instrucdo, e que a maioria das



organizagdes sdo diretivas no sentido de que o poder e a autoridade imperam
nas suas adrhinistragées. Logo, ndo se pode estranhar o fato do treinamento
estar traduzindo esta tendéncia, ou seja, de estar sendo conduzido
perpassando o néo brivilegiamento do homem adulto enquanto ser histéri'co e
pensante.

Também pode-se pensar em processo instrutivo quando a maior parte
das empresas pesquisadas héo tem clareza sobre a metodologia que esta
sendo utilizada nos treinamentos, preocupand‘o—se apenas com os conteudos a
serem repassados. Verificou-se que, entendida como caminhos, instrumentos
para atingir determinado objetivo, a metodologia empregada por algumas
destas empresas traduz-se pelo mero “fazer acontecer”, no sentido unico de
desenvolve‘r habilidades.

Outra constatacdo importante € que a maior parte das empresas
pesquisadas nao consegue perceber o papel impréscindive| do planejamento
para a area de treinamento. Aliado a isso, verificou-se que n&o participam dele
(do planejamento) as pessoaé diretamente interessadas. Isso se confirma
quando nenhuma das empresas faz qualquer mencdo, por exemplo, a
participagdo de um operérib de prensa na construcdo de um treinamento
voltado & sua funcéo. E o préprio processo de trabalho escapando do dominio
do homem, contribuindo para a sua desumanizagao e embrutecimento mental.

Estes fatos mostram que as empresas ainda privilegiafn uma relagao de
trabalho calcéda na manutencao ideoldgico alienante da condicdo existente
dominador / dominado. Complementarmente, algumas empresas pesquisadas

entendem que o treinamento é um dos meios utilizados para que se deixe claro



74

a “filosofia” da empresa. Isso realmente sugere que o treinamento pode estar

gerando adestramento, profissional ou outro.



05. CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1. Conclusdes

Quando um organismo sente uma necessidade, espontaneamente inicia
uma atividade, a qual denominamos comportamento, com o objetivo de
satisfazer esta necessidade, restaurando o equilibrio.

Sendo um sistema aberto, o organismo estara em permanente estado
de necessidade, precisando retirar do ambiente elementos péra conservar sua
estrutura. E a cada necessidade corresponde determinado comportamento
através do qual a necessidade é satisfeita.

O treinamento, como recurso voltado a capacitagéo. dos seres humanos
em toda a sua esséncia bem como a satisfacdo de uma necessidade (de
conhecimento, por exemplo), ndo tem sido objeto de estudos aprofundados
gue versem sobre a sua real finalidade aqui entendida como educagéo para a

vida.

Durante muito tempo, as bibliografias referentes ao tema mostraram
um quadro restritivo do treinamento, enfocando basicamente a capacitagéo
técnica para o trabalho, o que autores, dentre eles Fontes (1979), Ferreira

(1985) e Boog (1980) denominaram educacéo para o trabalho.
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Por meio desta dissertacdo, tentou-se evidenciar que o termo educacéao
abrange muito mais do que a capacita¢do para o trabalho, conforme vimos na
definicdo de Ludojoski (1972). E que, principalmente, educar para o trabalho é
demonstrar que o homem pode constfuir uma realidade e significagéd do
trabalho diferente da que esta ai posta. Educacgao para o trabalho é ensejar no
ser humano a perspectiva de que ele n&o precisa ser mero reprodutor da
realidade ideoldgica vigente, mas sim de que suas potencialidades podem (re)
construir a dignidade de ser “humano”.

A partir destas constatagdes, tentou-se mostrar que a Andragogia, de
acordo com os principios teéricos de Malcolm Knowles (1977), é o
embasamento incontestavelmente mais eficaz para o atingimento destes
objetivos.

O fato de entender que o ser humano n&o apresenta comportamentos
estereotipados hereditarios comuns a toda espécie, de diferenciar a
aprendizagem do ser adulto, de valer-se da experiéncia de vida do homem e -
principalmente por entender qué sua disposi¢cao para aprender deriva de uma
motivacdo interna, fizeram da andragogia o instrumento que realmente
possibilita o crescimento dos individuos como um todo, ou seja, é realmente
uma forma de educacgéao.

As empresas pesquisadas identificaram suas formas de encarar o
treinamento: algumas como processo com carater educativo e outras como

processo de carater eminentemente técnico. Conseguiu-se observar que a

nggpggipebeégsfg% Rﬁgﬁngeéggyerso do treinamento quando este assume o
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Também evidenciou-se o fato de que considerar o treinamento a partir
dav proposta da andragogia € contemplar o homem em sua plenitude,
respeitando seu carater distintivo da crianca. Em outras palavras, os objetivos
propostos por este trabalho foram atingidos.

Finalizando, a partir do momento em que se percebe que:

a) o treinamento tem servido para adestrar os membros de uma

organizacao;

b) que ele ndo tem trazido beneficios maiores do que a mera

capacitagao profissional,

C) que capacitagdo nao é sinénimé de realizagao pessoal;

~d) e que, principalmente, tem entendido o ser humano de uma

perspectiva restritiva,

Conclui-se que o trabalho justificou-se por demonstrar que o homem
tem participado das organizagbes de uma forma alienada e distante,

perpetuando o carater divisionario do capitalismo que descaracteriza o ser -

humano como tal.

5.2. Sugestoes

Ao final deste trabalho, propde-se um marco norteador dos trabalhos na

area de treinamento daqui por diante.
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Primeiramente € necessério salientar algumas premissas importantes

para a elaborag&o dos programas de treinamento, a saber:

que:

a aprendizagem do adulto tem que privilegiar a auto-diretividade;

O adulto precisa ter clareza de por qué precisa aprénder
determinado éonteudo e sua aplicabilidade;

a aprendizagem precisa ser centrada nos problemas e na pratica,
uma vez que ele esta muito mais orientado para a tarefa;

a aprendizagem deve promover a auto-estima do educando adulto,
evidenciando-se o respeito ao individuo;

a aprendizagem deve levar em conta a experiéncia do individuo, e

para tanto deve integrar novas idéias com o conhecimento pré-

existente;

Num segundo momento, levando em conta o acima exposto, sugere-se

o treinador tenha uma atitude objetiva, real, critica e contextualizada;
sejam criadas situagdes de aprendizagém em que 0O treinando
participe ativarhente, como por exemplo estudos de caso,
simulagdes, efc;

se utilize conteudos e vivéncias oriundos da realidade concreta e

voltados a solugéo de problemas;

o treinando participe da elaboragéo do. seu plano de treinamento, a

fim de facilitar o processo de aprendizagem; é o momento em que se

possibilita questionar o que sabem e o que gostariam de saber;
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0os métodos de ensino devem incluir discussdes e resolugbes de
problemas e respeitar o ritmo de aprendizagem de cada individuo;

0os componentes de auto-avaliacdo devem ser incorporados na
experiéncia de aprendizagem, ao invés de uma avaliag&o diri}gida
pelo treinador;

informacdes de natureza tedrica devem estar estritamente
vinculadas ao que os adultos precisam saber para tomar decisdes
em suas vidas, levando em conta a maxima “se vocé nao for usar,
esqueca’ (que relata bem as consideragéesv} do adulto em
aprendizagem),

0s grupos de treinamento sejam de tamanho pequeno, a fim de
atender e ajudar de forma mais efetiva e competente ao aprendiz;

se providencie o atendimento as necessidades do aprendiz por meio
de paradas, conforto, bolachas, café, entre outras coisas;

se evite o uso de jargdes e palavrdes com os treinandos;

se use efetivamenté o tempo disponivel para o treinamento,
provendo qualidade;

8e escute o treinando antes, durante e depois do treinamento.

se reavalie os processos e programas de treinamento, com vistas a

contemplar uma perspectiva andragdgica de treinamento.
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ANEXO |

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1. Sobre o Planejamento

A) A empresa possui um planejamento estratégico ou plano anual de trabalho

formalmente descrito? Como foi elaborado?

B) Este plano ou planejamento é elaborado com que periodicidade

(anualmente, semestraimente ou outro)?

C) Quem participa da elaboragao deste plano ou planejamento? Por que estas
pessoas?

D) A 4rea de recursos humanos esta contemplada neste planejamento? Se
nao esta, por que? Se esta',' quem participou da elaboragdo dele? Por que

estas pessoas”?

E)_E a area de treinémento, foi>prevista neste planejamento? Quem participou
da elaboragdo desta area?

F) E feito algum tipo de levantamento de necessidades antes da elaboragdo
deste plano? Se sim, como é feito, com que periodicidade? Se n&o, de quais
instrumentos se utilizam para a elaboragao do plano de trabalho?

G) Este planejamento € seguido' com rigor 6u,sofre modificagdes? Se sim,

quais 0s motivos mais frequentes que levam a isso? Como a empresa vé estas

modificagdes, como positivas ou negativas, e por que?

H) Caso os colaboradores néo participefn da elaboracéo deste planejamento,'

como eles ficam conhecendo este planejamento?
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[) Quando surgem necessidades na area de treinamento, que n&o estava

contemplada, o que a empresa faz: elabora um novo programa ou deixa para

atender estas necessidades no ano seguinte? Por que?

2. Sobre o Treinamento

A) Qual a concepgdo da empresa sobre o treinamento: € gasto sem retorno ou
ferramenta indispensavel? A empresa investe ou nao em treinamento? Por
que?

B) A participag&o nos treinamentos é obrigatoria ou voluntaria? Por que? Qual
o procedimento dos responsaveis da area para promover a participagéo?

C) Quem decide sobre a participagéo de cada programa de treinamento? Por
que?

D) Ha alguma forma de “recompensa” para aqueles que participam dos
treinamentos? Se sim, qual o motivo da instituicdo desta?

E) Qual a diferenca, se é que hé,' entre o treinamento para o nivel gerencial e
para o nivel do operariado? Por‘ que?

F) Sobre os treinadores: quem séo eles? Internos e/ou externos? Por que?

G) No caso de treinadores internos: qual a preparacéo considerada necessaria
pela empresa para ser treinador? Como é feita esta preparagéo? Quais 0s
contetidos normalmente ministrados pdr estes?

H) No caso de treinadores externos: qual o requisito dé escolha destes
treinadores? Por que este requisito? Quais os conteidos ﬁormalmente
ministrados por estes? |

I) Sobre os conteudos dos treinamentos: quém elabora os conteldos dos i

programas de treinamento € em que se baseiam? Ha predominancia de
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conteudos voltados & melhoria do desempenho funcional? Por que? Ha
preocupacao em incluir nos treinamentos questdes relacionadas as mudangas
sécio-econdmicas? Existem conteldos relativos & mudangca de

atitude/comportamental?

J) Dentre os objetivos dos treinamentos, cite aquele que vocé considera como

sendo a esséncia do treinamento.

3. Sobre a Avaliagao

A) Apos a realizagéo dos treinamentos, a alguma forma de avaliagéo? E pré-
determinada? O que avalia? Quem participa desta avaliagéo?

B) Depois da realizagéo do treinamento, ha alguma forrﬁa de acompanhamento

do treinando ? Isso esta formalizado? De que maneira? Quem realiza esta

avaliagéo ou acompanhamento posterior?
C) Qual a finalidade desta avaliagdo do treinamento ou do treinando? Estes

dados revertem de alguma forma para o treinador ou para o treinando? De que

forma?

4. Sobre a Metodologia do Treinamento

‘A) Qual o embasamento metodoldgico utilizado. em sua empresa? Quais as

caracteristicas deste?
B) Quem pensa e decide sobre a metodologia utilizada? Por que?
C) Em caso de cursos externos, ha algumé forma de interferéncia da empresa

na metodologia a ser empregada? Em que casos ou conforme que parémetros

a empresa interfere?
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D) Quais os recursos didaticos normalmente utilizados nos programas de
treinamento? Por que? |

E) Como é encarado o seu publico-alvo dos treinamentos? Ha alguma
diferenciagcdo metodoldgica quando o seu publico & operariado e quéndo
pertence ao nivel gerencial? Por que?

F) Em algum momento da preparagéo do treinamento € levantado o fato de
seu publico ser de adultos? Que tipo de consideragbes sdo feitas?

G) Vocé conhece o termo Andragogia? Como o entende: como método
diferenciado da pedagogié ;)u sendo apenas uma parte da mesmé’? Vocé

considera que aplica os principios da Andragogia nos seus treinamentos?
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