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RESUMO

Pretende-se com esse ensaio tedrico propor unexd@efsobre os sistemas de treinamento na
Gestado Contemporanea a partir da revisdo do tesypasiulados da Abordagem Classica da
Administracdo e de sua evolucado tedrica. Discuta-seudanca de paradigma do enfoque
mecanicista para o holistico, permitindo melhor peansédo da importancia desse sistema
hodiernamente. Chega-se ao apontamento de um nosmap para a abordagem de
treinamento por meio do referencial holistico. Esge, a partir dessa discussdo, a
formulacdo e o desenvolvimento de praticas que me&guem a origem mecanicista, mas
avancem no conhecimento, acrescendo aspectos rmedeocondizentes ao contexto atual.
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ABSTRACT

The intention of this essay to propose a theoretiefection on the training systems in

Contemporary Management from the review of the dopi the postulates of Classical

Approach to Management and their theoretical ewmutDiscusses the paradigm shift from
the mechanistic to the holistic approach, enabliatier understanding of the importance of
this system in our times. You get to the appointnoéra new approach to training approach
through holistic framework. It is expected fromsthiiscussion, formulation and development
practices that do not deny the mechanistic origut, to advance the knowledge, adding
modern aspects and consistent with the currenegant

Keywords: Training, contemporary management, administration.



Sistemas de Treinamento e Abordagem Classica da Admstracdo: (re)pensando o
paradigma mecanicista na Gestdo Contemporanea

1- Introducéao

O presente ensaio tedrico tem como intuito propoa ueflexdo sobre os sistemas de
treinamentbna Gestdo Contemporanea a partir de uma revisdent@ nos postulados da
Abordagem Classica da Administracdo, bem como deesalucéo tedrica nos aspectos que
compreendem ou ndo o desenvolvimento e a educagdiodividuos. Ao elucidar a negacgéo
quanto a énfase no aperfeicoamento dos traballldostenta-se uma proposicéo critica aos
pressupostos da Administracdo Cientifica, muito@malse vislumbre sua contribui¢cdo para o
inicio das discussfes sobre o sistema de treinangenpessoas. Com efeito, novos olhares
para o individuo dentro da organizacdo somentesg@enciados pelo movimento da Escola
das RelagGes Humarlas prosseguiu com o enfoque sistémico, do qual é®jgislumbra
uma abordagem holistica, capaz de integrar sujeitmganizacoes.

Percebe-se, desde entdo, um avanco no refererdidta que orienta o sistema de
treinamento nas organizagbes contemporaneas. dearde foco de adaptacdo dos
trabalhadores no desempenho de determinada funeé@® yma preocupacdo com O
alinhamento dos individuos as mudancas e a instalidade dos sistemas de treinamento.
Nesse interim, também o desenvolvimento dos indogdé tratado de forma instrumental,
sendo o aprimoramento do seu potencial seculariZaestarte, hodiernamente, os discursos
organizacionais apregoam e enfatizam a relevanaa cdpital humano para o
desenvolvimento do negdcio. Todavia, apesar daueiol dos mecanismos de referéncia e
discursos sobre os processos de treinamento, ddg@mento e, por vezes, educacdo de
pessoas, 0 carater das acdes permanece focadaioaalidade econbmica, inerente as
organizacdes contemporaneas.

Com efeito, na Gestdo Contemporanea os aspectyeteros dos modelos e praticas de
treinamento demonstram pouca preocupagcdo com anddgenento e a educacdo dos
individuos, deixando sobressair de forma mais aeelat 0 enfoque instrumental das acoes.
Em outras palavras, ao tratar do aprimoramentardbsalhadores a énfase esta na melhoria
do desempenho e resultado organizacionais. Nestdgesalienta-se que € preciso alcancar,
conforme se propde com a presente discussao, urtmudmpreensédo da relevancia da
abordagem de Treinamento, Desenvolvimento e Edacd3®&E) de pessoas nas
organizagcdes contemporéaneas, a qual ndo se funtamapenas na adequacdo ou no
alinhamento dos trabalhadores. Além disso, tambéndestaca a necessidade de novas
racionalidades que acarretem as praticas de TDREctss que se sobressaiam a abordagem
mecanicista, tais como os elementos preconizadasaperdagem holistica.

Assim, a contribuigé@o teorica deste estudo estevemtamento de uma nova discusséao
sobre as formas de pensar o sistema de treinaman@&estdo Contemporanea. A pesquisa
também se reveste de relevancia na medida em quebod para o apontamento das
contribuicbes e disfuncdes provenientes da Admmagéb Cientifica ao que concerne o
sistema de treinamento de trabalhadores, poucotidabano ambito académico. De um
prisma pragmatico, o entendimento da evolucdo ddias de tal sistema também é de suma
importancia para que 0s gestores compreendam sewanhentos e, a partir disso,
proponham medidas que ndo desconsiderem as origaegnriquecam-na ao que concerne a
releitura de conceitos e atividades, conforme digoracao atual.

Para tanto, o presente ensaio tedrico esta estdatlem cinco partes. A primeira, que se
constitui desta introducdo, segue-se da segundapresenta um referencial da Abordagem
Classica da Administracdo, cujo cerne enfatiza @stutados, as contribuicdes e criticas,



sobretudo, aos aportes tedricos do sistema quedutiu a Administracdo Cientifica. Na
terceira parte discute-se a proposta do paradigotiatibo, em detrimento do referencial
mecanicista. Avancando no entendimento que se propih esse estudo, apresentam-se, na
quarta parte, os fundamentos teéricos da aborddgemeinamento, a partir de uma descricdo
de sua evolucéo que abarca o desenvolvimento eca@ib dos trabalhadores. Na sequéncia,
na quinta parte, destaca-se uma critica pouco idababbre o sistema de treinamento
implementado na Administracdo Cientifica e um examemesma tematica na Gestao
Contemporanea. Também se propde uma andlise dasuspdes do sistema taylorista sobre
a forma de gestdo hodierna. Por fim, ainda negsediéexploram-se aspectos que apontam
para uma nova forma de pensar o que atualmentargereende do sistema de TD&E.

2- Abordagem Classica da Administracao: Postulado§;ontribuicdes e Criticas

As revisbes dos estudos sobre a Teoria Geral daimstracdo (TGA) denotam
fortemente as contribuicbes de duas abordagensurpogas instituidas por Frederick
Winslow Taylor (1856-1915) e Jules Henri Fayol (18#825). Achou-se conveniente
denominar, baseado nos ensthague expressam a TGA, essa como Teoria Classica da
Administracdo, enquanto aquela se define pela BstmlAdministracdo Cientifica, sendo o
somatorio entendido como a Abordagem Classica daidistracdo. Ambas se constituem em
um marco para os estudos da administracéo, intidasino inicio do século XX. O foco na
racionalizacdo dos processos produtivos, evideacnd Estados Unidos pelo movimento
taylorista, remete ao pragmatismo. Ja o sistemali$sy, inicialmente discutido na Franca,
enfatiza a racionalizagao funcional da organizacao.

Os construtos da Escola da Administracdo Cientificabém apontam para o sistema
fordista de Henry Ford (1863-1947), que a partirpdessupostos semelhantes colocou em
pratica a producdo em série, com a criacdo dedideamontagem e avancada fragmentacao
de tarefas entre os diversos operarios (FORD, 196B)isca pela maior produtividade com o
menor custo levou Ford a construir um carro queiddea racionalizacdo do trabalho, teve
seu custo reduzido significativamente. O Ford ModE| fabricado de forma padronizada,
representou o paradigma da producdo em série pamdea & demanda de uma sociedade
tipicamente de massa. O elevado indice de produgdabrica de Ford ndo dependeu apenas
da mudanca na organizagdo do processo de tralmfi®essencialmente do controle que a
geréncia obteve no ritmo da montagem (BRAVERMANZ7)9 esfor¢cos alcancados a partir
da racionalidade pragmatica empregada por Taylor.

Por outro lado, no contexto da Teoria Classicayolfsmo compreende a racionalidade
funcional de toda a organizacéo. Estabelece, assim,divisdo entre as funcdes essenciais
dentro de uma organizacao (técnicas, comercia@ndeiras, de seguranca, de contabilidade e
administrativas) e propde uma estreita interdepaeidé&ntre elas, sendo que a administracao
€ apenas uma das seis funcdes. Administrar, porterd definido como a capacidade de
previsao, organizacdo, comando, coordenacao eliZsc@ (FAYOL, 1990). A teoria
proposta por Fayol ajudou a organizar grandes @easeocupacao pratica do administrador
profissional. Contribuiu muito para a sistematizacg analise do comportamento
administrativo, estruturando uma base mais solelaadiministracdo, e consequentemente,
para o que hoje compreendemos como gestao.

E fato que o arcabouco apontado por esses autiwesossiderados as primicias para a
evolucdo das teorias organizacionais (REED, 2018@us conceitos e aplicacdes
revolucionaram o mundo das organizacfes e foram ddvexames criticos tanto de seus
seguidores, como de seus opositores (NAVARRO; PAIBIL 2007; VISEU, 2010).
Hodiernamente, também se constata forte oposicaentomue conferido pela Abordagem
Classica da Administracdo, principalmente no queydaseus aspectos, caracteristicas e



principios mecanicistas (MORGAN, 2000). Tais eletnersdo melhores percebidos ao se
elucidar o enfoque taylorista da Escola da Admia¢gto Cientifica.

Em um contexto histérico, o0 modelo taylorista susgés a Primeira Guerra, quando era
preciso produzir mais, utilizando méo de obra abotel e desqualificada. Era, pois,
necessario transformar um lavrador em industriagosinando-lhe tarefas simples e
repetitivas, buscando, assim, a ocupacao rapidaakiss de trabalho. Defendia-se a ideia de
que a eficiéncia produtiva apenas aumentaria seelssa a compreensdo da obrigacdo e do
interesse nacional em treinar e formar os trabaltesd Sendo esses capacitados, todo o
trabalho seria confiado a eles, o que para Taylosistia uma alegacéo errbnea. Baseando-se
no poder da administracdo como ciéncia, Taylorroomd a ideia predominante, afirmando a
futura primazia do sistema sobre 0 homem com likzloiés natas ou bem treinado.

A racionalizagdo que compreende o0 processo pragusegundo (Taylor, 1990) é
composta pelos seguintes principios: i) Padronzaed especializacdo do trabalho:
padronizacdo dos métodos e instrumentos de trglattitacdo dos operéarios a execucao de
uma tarefa, de maneira continua e repetitiva;elg@o cientifica dos trabalhadores: selecéo
cuidadosa de pessoal e treinamento subsequenteglicomacdo daqueles que se recusam ou
sao incapazes de seguir os meétodos; iii) Divisadralmalho entre geréncia e trabalhador: a
geréncia deve planejar, treinar novos trabalhaderes instruir diariamente, auxiliando na
execucao das tarefas; enquanto o operario presggair fielmente o que |he for repassado.

A partir de seus principios, 0os pressupostos dersé taylorista, destacam sutilmente
aspectos que atualmente orientam as praticas desoschumanos nas organizacdes. Todavia,
no cerne dessa escola os individuos foram alvostiele@s cientificos, sendo o exame dos
fatores humanos ou sociologicos considerados escassque concerne o desenvolvimento
dos trabalhadores. Com efeito, os trabalhos queomam suas criticas ao conteudo da
Administracdo Cientifica também atrelam seus julgatos a mecanizacdo do trabalho, ou
ainda, a especializacdo e alienacao do trabalhaguartir da divisdo das tarefas de planejar e
executar as atividades (MOTTA, 1986; BRAVERMAN, 798

Acredita-se que a maior contribuicdo do modelo enm@ntado por Taylor tenha sido a
elevacéo do controle da méo de obra, cuja supertsaonferida aos gerentes. Braverman
(1987, p. 86), corrobora nesse sentido, afirmandon“g controle foi o aspecto essencial da
geréncia através da sua histdria, mas com Taysoaddjuiriu dimensdes sem precedentes”.
Todavia, segundo o autor, a questao do controlbéanfoi prerrogativa para o principio da
separacao entre os que planejam o trabalho e asqgake o executam. Destaca-se esse
principio como “separacéo de trabalho mental e matBRAVERMAN, 1987). Ainda, em
se tratando dos aspectos de controle, o0 aumergmdatividade, proveniente da substituicdo
de principios empiricos por estudos cientificosades pela Administracdo de Tarefas
(TAYLOR, 1990), ganhou frente ao sistema defeitudsoadministragdo — o fato de o
empregador ndo conhecer as melhores formas deagédi do trabalho.

A Administragdo Cientifica também se preocupou etocar o homem adequado no
cargo certo, ou seja, para determinar os padrogsodieicdo, ndo bastava descobrir a “Gnica
maneira certa”, também era preciso encontrar quesalzasse. Imaginando que ha pessoas
ideais para determinados trabalhos, Taylor deseaval ideia de homens de “primeira
ordem”, 0os quais eram considerados adequados paadréo necessario de desempenho de
dada tarefa. Corroborando com esse propdsito e gaaemtir que os padrdoes de producéo
fossem atingidos, Taylor sugere a selecao, o tr@nto (sob a forma de adestramento) e
controle dos trabalhadores. De acordo com Mott8Q), % primeira constituiria na descoberta
do homem de primeira ordem. O segundo seria bassanples, na medida em que o trabalho
estaria totalmente padronizado. O terceiro referasupervisao cerrada, de forma a assegurar
a execucdao do trabalho de acordo com a Unica naareita.



Dessa maneira, 0 excesso de controle sobre ohlicgli®@m como a selecao e dissociacao
do trabalhador das etapas produtivas, tornarans{sectns caracteristicos do parcelamento
dos processos de trabalho, segundo Braverman (1@®duto peculiar do capitalismo. Para
o autor, fracionar o trabalho a elementos quantis sienples possivel barateia a forca de
trabalho, porém cria uma populacdo distanciada ahhecimento, reduzida a um trabalho
fragmentado, que pouco exige habilidades e pregx@epcionais.

Contudo, Taylor defende que na Administracdo Clieatparece haver uma similaridade
entre os interesses do empregador — baixo custoratbucdo — e do empregado — altos
salarios. Com efeito, o retorno financeiro concedid empregado seria justificado pela alta
produtividade exigida. Nao obstante, para obterolmboracdo dos empregados, eram
estabelecidos prémios e remuneracéo extras. Acanpeerne esse topico, o foco recai sobre
o desenvolvimento econémico para os trabalhadoeesusstentabilidade do negdcio para os
empregadores. Etzioni (1973, p. 37) traduz bem segpsestdes ao afirmar que na
Administracdo Cientifica “os trabalhadores erantogiscomo motivados pelas recompensas
econdmicas e a organizacao se caracterizava podiwisdo de trabalho claramente definida,
com um pessoal muito especializado e pronunciastarguia de autoridade”.

Encontram-se aqui outras duas criticas aos pressagpoa abordagem defendida pela
Administracdo Cientifica. A primeira restringe ancepc¢do dos trabalhadores a do homo
economicus, desconsiderando fatores de interesisehom@anos ou sociais, denotando que a
motivacdo da classe trabalhadora estaria na elevdgadsalarios. A segunda, direciona a
especializacdo em dada tarefa o sentido de alierdgdrabalhador. Esse, conforme Silva;
Montagner; Roselino, (2006, p. 144), além de ssodiar totalmente da concepc¢éo de suas
funcdes, passa “a viver sobre pressao do ritmostogoelas maquinas” e em um processo de
producdo baseado em premissas que deslocam “thmab@o para uma posi¢céao de apéndice
de um mecanismo automatico regido pelas leis deicié

Exposto o quadro referencial da Abordagem ClasdacaAdministracdo, pretende-se
elucidar uma mudanca de paradigma que parte doenefal mecanicista para uma
abordagem sistémica dos atores, processos e fuoggesizacionais, conforme preconiza o
paradigma holistico.

3- Por um novo Paradigma: o Enfoque Holistico

A apresentacao dos principais preceitos desencasl@goiartir da Abordagem Classica da
Administracdo deixa claro o estabelecimento de umbgeie originario do contexto
vivenciado no poés-guerra, bem como a criacdo de mowa forma de organizacdo que se
constituiu como um marco para as ciéncias admatigs, sendo, hodiernamente, o
paradigma predominante. No entanto, € precisongatieque, com 0 desenvolvimento e
evolucdo dos sistemas e modelos de administragimsnenfoques sédo conferidos por
diferentes autores, cuja constituicdo confere paidade aos estudos acerca da
Administracdo. Em outras palavras, um novo prisrgarado a partir da conducéo de estudos
nao considerados em determinada escola de pensarRenaissim ao surgir o movimento da
Escola das Rela¢cdes Humanas, que vislumbrou uraadaobre o lado humanistico e social
da organizacao, deixado pela Administracdo Cieatife assim tem sido até os dias atuais
quando se vislumbra uma forma de organizacao sS§iMORGAN, 2000).

Denomina-se um paradigma como um referencial, @mnie Ique condiciona a visdo de
mundo, que expressa os valores, crencas e mitcdadm periodo (CREMA, 1989). Nesse
sentido, com a evolucao e desenvolvimento de nmfesenciais, o paradigma predominante
tende a ser substituido por novos enfoques. Sesdonano ambito organizacional,
conferem-se novos referenciais de atuacao proviesiele novos pensamentos teoricos, 0S
quais vao remoldando as praticas no interior dgarzacoes.



No entanto, nem sempre é facil assimilar os poontdscados pelas novas formas de
pensamento. A organizagdo, constituida pelos iddod e por um arcabouco de processos,
sistemas e simbolos, para se adaptar ao contextondtantes e profundas mudancas, precisa
ser flexivel em seus processos, bem como estatagtema a introducdo dos diferenciais dos
novos pontos de referéncia. Dessa maneira, conbea@safios dos novos paradigmas passa
a ser imprescindivel para as organizacdes, noage tsua sobrevivéncia e desenvolvimento.

Autores como Weil (1987); Capra (1986); Crema (J9&xandao; Crema (1991)
destacam a mudancga de paradigma do enfoque mataniera um referencial holistico.
Contudo, por mais obsoleto que seja o paradigmamm@sta, enfatizado na Administracao
Cientifica, ele € o modelo predominante, muito eralas organizagdes tentem evidenciar um
enfoque mais organico de desenvolvimento e adap(®@RGAN, 2000). Para Boog (1999)
fala-se no paradigma holistico, mas pratica-seadigma mecanicista.

Assim, de uma retérica holistica proclamada pelgarozacées, seria possivel vislumbrar
aspectos nao racionais comumente ignorados no igar@dmecanicista. Tem-se, por
exemplo, as feicbes culturais, relevantes na aberdaholistica (MORGAN, 2000). Segundo
Boog (1999), tais aspectos sdo mais ténues, poytamiitas vezes, passam despercebidos.
Para o autor, embora sejam aspectos sutis, “sdwasegnte sentidos e podem determinar o
rumo de uma organizacdo” (BOOG, 1999, p. 7). Afugeacom essa proposicado que tais
aspectos se tornam relevantes na nova visédo haliséinto da empresa quanto das pessoas.
Nesse sentido, 0s pressupostos da abordagemdmtistitribuem para elevar a compreensao
de uma série de fenbmenos e ocorréncias. Tais fam@snquando interpretados pelo padréo
mecanicista, apresentam divergéncias e distorgéasm Weil (1987) os postulados do
movimento holistico a partir de seu olhar sobreeaidade atual tende a sobreposicédo de
fronteiras e reducionismos humanos, vigentes nadigna mecanicista.

Uma sintese dos principios fundamentais do paradiypfistico transmitem termos, cuja
compreensao aponta que “a realidade fisica condestenvolvimento, superposicdo e de
sistemas dinamicos e interativos”; “conhecimenté® $rovenientes da participacdo e
interacdo nos processos do universo”; “o conhedionéd algo implica em saber sua origem e
finalidade”; “os elementos inanimados se organizmcomplexos sistemas de interagc&o”
(CREMA, 1989). Boog (1999) afirma que a visdo hmlés corrobora com a integracao
sisttmica dos diferentes processos, atores, raac@anejamentos e ambientes
organizacionais, bem como com as inter-relactes efds.

Apreende-se que no paradigma holistico esta indaieama concepg¢do que revela um
escopo sistémico. Com efeito, segundo Crema (1989)pssibilidades de integracao e inter-
relacdes na visdo holistica sdo provenientes @adiependéncia global preconizada por sua
abordagem sistémica. No sentido exposto, apreende-abordagem sistémica, segundo
Emery; Trist (1965); Lawrence; Lorsh (1967); Katghn (1974); Bertalanffy (1975); Burns;
Stalker (2001) como corrente tedrica que apontayauedo das teorias organizacionais.
Destarte, confere-se a partir do referencial hotist preconizacdo da mudanca de paradigma
segundo a Teoria Geral dos Sistemas.

Segundo as implicagcOes dessa teoria, 0 ambierttarsua importancia na existéncia das
organizacdes, as quais sdo consideradas como tme subsistemas inter-relacionados em
gue é possivel estabelecer congruéncias entreeliésr sistemas e identificar potenciais
disfuncbes (MORGAN, 2000). Destarte, a importaraia enfoque sistémico evidencia o
pensamento holistico e corrobora a compreensacodasiexidades organizacionais.

Para salientar os pressupostos da abordagem mistaeidolistica, melhor visualizar e
compreender seus contrastes referencia-se o qaadguir:



Quadro 1 — Contrastes entre os enfoques MecanicistaHolistico

Paradigma Mecanicista Paradigma Holistico
A empresa é uma maquina e as pessoas, engrenag A empresa € um sistema dinamico e organico.
A competicdo é a mola que move a empresa. A cogier@a mola que move a empresa.
Estratégias e metas no topo — segredo. Pessoas-chave participam das estratégias e metas
Os gerentes sdo a cabeca. Os trabalhadores sfwmoo| @@dos tém cabeca e corpo, que devem ser integrados.
Eficiéncia acima de tudo. Flexibilidade acima de tudo.
Impessoal e burocratica. Estrutura baseada emgsesso
A producgao é o centro. O cliente é o centro.
Organograma “afilado” — muitos niveis hierarquicos.Organograma “achatado” — poucos niveis hierarguico
Devo resolver problemas. Devo capitalizar oportunidades.
Paternalismo. Profissionalismo.
O passado deve ser protegido. O futuro deve ser buscado.
Centralize tudo e estabeleca conflitos. Descengral estabelegca um bom espirito de equipe.
Estilo centralizado e diretivo. Estilo descentralizado e participativo.
O dinheiro é o motivador maximo das pessoas. Avagdio vem do atendimento as necessidades
Primeiro eu, depois o grupo. Equilibrio entre o grupo e eu.
Um bom gerente deve ser um bom técnico. Além daidiadbes técnicas, humanas e conceituais.
Intuicdo ndo vale muito. O bom é a Idgica racional. | Légica e intuigdo valem muito.
Lucro acima de tudo e, se possivel, em curto prazo|.Cliente acima de tudo. O lucro vem como decorgngi
Cargos estritos e carreira curta. Cargos amplos e carreira longa.

Fonte: Adaptado de Boog (1999)

O quadro acima aponta uma comparacao entre osigrasl discutidos nesse ensaio e
nos remete a compreensdo da evolucdo do pensammuanicista para 0 pensamento
holistico dentro das organizacfes. Nesse, 0 foaoastra na horizontalizacdo e integracéo
dos sistemas da empresa, ja aguele indica uma ngd@cionista e racional. Pode-se constar
gue o enfoque holistico, iniciado no século XX,ssgpale ndo ser universalmente dominante,
abrange com maior amplitude as areas de atuacéanaufBOOG, 1999).

Ao apontar o paradigma holistico como contrapontgsao mecanicista, pretende-se
ressaltar seu poder como visdo norteadora dosiaegaistos continuamente as organizagoes.
Entende-se que as constantes mudancas nos ambgrdegnvolvem as organizacdes
conferem aos individuos oportunidades de superdeaesisténcias e o aprimoramento da
forma de pensar a organizacdo, bem como suas gwatievendo, portanto, alcancar os
diferentes niveis organizacionais e se configuearfarma central de condug¢do dos novos
referenciais. Dessa forma, os individuos desemmenima papel fundamental na conducéo da
mudanca de referencial, sendo, portanto, alvo dstante capacitacéo.

Para Boog (1999) a visédo holistica enfatiza o dedeimento continuo de habilidades
técnicas e sociais, devendo a empresa fomentarnmgplementaridade das habilidades
necessarias a sua operacao. Diferentemente, nquenfoecanicista, “a capacitacdo emerge
como uma questdo do recurso humano para a emprada eomo uma questdo do ser
humano (MALVEZZI, 1999)". Segundo esse mesmo aubosistema de treinamento, na
teoria geral dos sistemas, embora ainda como moaegulatorio, deixa de ser percebida
como um evento isolado e passa a ganhar posiciangia. Na Gestdo Contemporanea
percebe-se nos sistemas de treinamento um aporée goatimizacdo e integracao de
competéncias e resultados. Boog (1999, p. 9) dejusa treinamento e o desenvolvimento

pode influenciar decisivamente novas formas degremsrganizacao, as geréncias e
as pessoas; pode também apoiar e criar situacéegreiedizado mais em nivel do

sentir, por exemplo, por meio de metodologias ggdtivas. Esse sentir apoia a

mudanc¢a em seu nivel de concretizacdo, do queealizar a mudanca.



Antes de partir para as discussfes sobre o propgEisstentado nesse trabalho e avancar
no entendimento da abordagem de TD&E, entenderse epropriado apresentar a evolucao
desse tema nas organizacdes, bem como seus #)cpnceitos e suas atribuicoes.

4- Evolucgao, Conceitos e Atribuicdes da AbordagemedTD&E

O exercicio do treinamento existe desde a concegpgdwmens da caverna, na qual 0s
conhecimentos acerca da caca e da subsisténcianauenam transmitidos uns aos outros.
Porém, foi ap6s a Segunda Guerra Mundial que oeilone a pratica de treinamento
tornaram-se solidos e aplicaveis nas organizacoe® anecanismo de aprendizagem das
atividades relacionadas ao trabalho (VARGAS; ABBRD06).

O estudo da evolucéo do sistema de treinament@ad@aotas organizacdes esta atrelado
aos modelos de administracdo como uma resposta azglanesmos, visando, assim, o
alcance dos resultados organizacionais. Bastod )88 uma perspectiva histérica das acdes
de treinamento baseado nas ideias de Pontual (EB9R&miszowski (1989). O autor relata
que, como coloca Pontual, os niveis diferenciadosmdustrializacdo associam-se a modelos
ou sistemas de treinamento distintos. Propde, esn) ctinco fases que caracterizam cada um
dos niveis de industrializacdo mencionados, seihek &) Fase de subdesenvolvimento: a
estratégia de treinamento era operativa e a cagaoitocorria a partir da intervencao direta
de supervisores e encarregados; 2) Fase de degemsio: as estratégias de treinamento se
davam por meio do adestramento dos trabalhadamesfas rigorosamente definidas a partir
dos estudos dos tempos e movimentos de Tayloras) &pos o inicio da industrializacéo: os
treinamentos visavam maior participacdo dos trelagnbuscando maior responsabilidade
social e desenvolvimento gerencial; 4) Fase dastnidlizacdo avancada: os treinamentos
eram voltados para o desenvolvimento de planos efgdaip, a partir da nocdo de
desenvolvimento continuado de recursos humanosfFa&e de pos-industrializacdo: a
estratégia de treinamento enfatiza o desenvolvioneiat capacitacdo gerencial.

Baseado em Romiszowski (1989), por sua vez, B§$8%l) usa o conceito de onda de
Alvin Toffle" para descrever a mudanca ocorrida no sistemaiarmento. Para o autor, é
possivel compreender a evolugédo dos processosimdeaquatro ondas, que sao: 1%) as a¢des
de treinamento se voltavam para o desenvolvimeatbabilidades técnicas e profissionais
atreladas ao desempenho no trabalho; 22) as frécaeinamento visavam a qualificacdo da
mao de obra para a operacado de processos tecrod@gatro das organizacdes; 3%) a nocao
de treinamento estava atrelada a de educacdo abertatinuada, na qual os préprios
trabalhadores identificam as necessidades de mneima; 4%) as acOes de treinamento
enfatizam o desenvolvimento da criatividade ddsalfeadores na tomada de decisdo, além de
uma maior mensuracao da efetividade dos processcapadcitacao ofertados.

Dois pontos importantes sédo percebidos a partirndledelos evolutivos de treinamento
apresentados por Bastos (1991). O primeiro delesrebpeito ao fato das praticas de
treinamento terem surgido com um carater operagior@tado para o conhecimento
especifico e particular de uma tarefa, muito pdee@om a nocdo de adestramento dos
trabalhadores. E, o segundo ponto se refere a @gmlou mudanca de pardametro dos
treinamentos, surgindo como um adestramento notanmoiividual e evoluindo para a nogéo
de desenvolvimento e educacéo dos trabalhadones parspectiva global.

Contudo, segundo Bastos (1991), € possivel a déekia de ondas e niveis desse
processo evolutivo de treinamento, ndo caractedizasses um divisor de aguas nas praticas
organizacionais. Ou seja, apesar do percurso éwolde um ambito individual para um
global, é possivel encontrar as duas configuragesma mesma organizacgéo, cujo principal
propodsito é atrelar as melhores estratégias denssside treinamento a maiores resultados
organizacionais. Fato esse que denota a presengadelo tradicional e uma proposta de
enriguecimento via modelos modernos, conformefasethites necessidades da organizacao.



Ressalta-se que a evolucédo dos sistemas de treitmtaenbém se deu em decorréncia
das mudancas ambientais, tecnoldgicas, bem consordgomento de novas ciéncias como a
Psicologia, a Sociologia e a prépria Educacéouassgontribuiram com seus conhecimentos
para o aperfeicoamento do assunto. A partir dofguevantado entende-se que, atualmente,
0 sistema abrange atividades de desenvolvimentiueageédo, sendo assim, conhecido pelo
sistema de TD&E. Autores como Nadler (1984), Botgedrade (2006), Lathan (1988),
Goldstein (1991), Castro (1999), Eboli (2001) skyurs exemplos de pesquisadores que se
dedicaram ao estudo do tema propondo conceituagdegscando diferenciar processos
distintos como informacéo, instrucéo, treinamedesenvolvimento e educacao corporativa,
importantes para o entendimento do que vem a setulisomo sistema de treinamento.

Vargas; Abbad (2006) faz essa diferenciacdo a derai ainformacdoum conceito
primario entendido como médulos ou unidades orgalug de contetdo, disponibilizados em
diferentes meios de informacdo e comunicacdostucdocomo a forma mais simples de
estruturacdo de eventos de aprendizagem que endefirecdo de objetivos e aplicacéo de
procedimentos instrucionais; toeinamentocomo um meio sistematico de aprendizagem
voltado para o desempenho de um cadgsenvolviment@omo meio sistematico e mais
amplo de aprendizagem, voltado para o desempenhiardias para além de um cargo
especifico, e, finalmenteducacdacomo uma forma ampla de aprendizagem que extrapola
conteudo especifico do mundo do trabalho. Reltainda, a tendéncia da construcdo de
uma visao integrada desses cinco conceitos, enmdardaja consenso quanto a abrangéncia
dos mesmos, em que alguns pesquisadores defendeducacdo como sobreposta ao
desenvolvimento, ora o contrario.

No que se refere a conceituacdo, € possivel abalgiamas nocdes acerca do tema,
conforme quadro abaixo.

Quadro 2 — Definicdes e Abrangéncias de Treinamento

Autor Definicéo

UK Department of
Employment (1971,
apudLathan, 1988)

Desenvolvimento sistematico de padrdes de compertars, atitudes, conhecimentos e
habilidades, requeridos por um individuo, visandtesempenho adequado da tarefa

Procedimentos, de iniciativa organizacional, quejettlam a ampliagdo @

ARAETS (2] aprendizagem entre os membros da organizacao.

Nadler (1984) Aprendizagem que visa a melhoriaemhpenho no trabalho atual.

Aquisicdo sistematica de atitudes, conceitos, ctnfento, regras ou habilidades (

Sl (L2 resultem na melhoria do desempenho no trabalho.

Conjunto dos termos$reinamento— visa melhorar o desempenho do empregad
cargo; educacdo— refere-se as oportunidades dadas pela organizpgéa que O
empregado desenvolva seu potencial, por meio dasnleabilidades que o capacital
ocupar novos cargos dentro da mesma organizdedenvolvimente mais abrangen
e referese ao conjunto de experiéncias e oportunidades peendizagen
proporcionadas pela organizag&o que possibilitanescimento pessoal do empregado.

Castro (1999)

Associado &ducacdpmodernidades competitividadeonde a adogdo de um sistema de
Eboli (2001) educacao estratégictornouse condigdo essencial para que as empresas desen
eficazmente seus talentos humanos.

Vargas; Abbad |Sistema composto por elementos ou subsistemasnaum entre si e com o ambiente
(2006) externo um estreito relacionamento de interdepeziaén

Fonte: Elaborado pelos autores

E possivel perceber no contetido apontado no Qadrevolucio conceitual do tema, a
qual compreende a nocéo individual, centrada rdiatae global, focada no desenvolvimento
e educacado do profissional, conforme argumentotoBagpreende-se também um foco na
ampliacdo da aprendizagem individual e coletiviacrenada ao trabalho e incremento aos



talentos. Com o0 estudo da evolucdo histérica e eitwad dos sistemas de treinamento,
entende-se como importante sua distincdo na Adrag&o Cientifica, voltado para o
treinamento especifico de acdodésmdw-how e no sistema de treinamento voltado para o
desenvolvimento do trabalhador, o qual se preoamavn uma atuagcdo mais autbnoma,
promovendo um pensamento autocritico, capacitanttab@alhador para ir além do “como
fazer”, propondo o “como deve ser feito”. Nessetiden segundo MALVEZZI (1994),
desenvolvimento e educacgédo ultrapassanknow-how, sugerindo a capacitacdo mais
autdbnoma voltada para as fungdes no trabalho @ugpada profissional como um todo.
5- Criticas e Discussoes

Apés indicacdo do suporte tedrico desse ensaiosséerromo intento apresentar um
exame critico dos sistemas de treinamento elucidado Abordagem Classica da
Administracdo, bem como do que € preconizado paren@ na Gestdo Contemporanea.
Considera-se, ainda, relevante uma andlise dascumgées do conteudo abordado nesse
ensaio para suporte anterior ao que se propde com@oOVo prisma sobre os aspectos que a
abrangem na Gestdo Contemporéanea.

Treinamento como adequacao

Partindo para um julgamento pouco discutido na Aistriacdo Cientifica e com base
nos pontos criticos abordados na segunda partea dessquisa, foram encontrados
fundamentos para uma exploracdo do principio deatmento, ensino e aperfeicoamento do
trabalhador, defendido no sistema taylorista. Sab#gide do capitalismo e dos principios da
Administracdo Cientifica, sobretudo, o principioeqindica a $elecdo cuidadosa e
subsequente treinamento dos trabalhadorés e “adaptacdo... a ciéncia... a partir de
controle e pagamento de salarios mais elevadoddAYLOR, 1990, p. 67, grifo nosso), é
gue se estabelecem alguns questionamentos.

Os aspectos fundamentais dos principios da Admagébd Cientifica remontam a
compreensao critica apresentada nesse ensaio @g@biscutida em outros estudos sobre a
Administracdo Cientifica (MOTTA, 1986; BRAVERMAN,987; NAVARRO; PADILHA,
2007; VISEU, 2010). No entanto, a critica ao ppii destacado revela um
pseudoposicionamento ante o desenvolvimento dbalir@dores. Sendo assim, qual era o
foco da abordagem de treinamento imbricada no riagl0? E possivel afirmar uma base
voltada para o treinamento e desenvolvimento deoassa partir dos estudos implementados
na abordagem cientifica da administragéo?

Com efeito, destaca-se a indiscriminacédo entrebjsticos de selecdo, treinamento e
adaptacdo dos trabalhadores. Compreende-se guecacseientifica demonstra um perfil
adequado ao trabalho e dispensa individuos qusen@aquadram as especificidades de dada
funcdo. N@o se fala em treinamento caso o individ@o esteja, inicialmente, apto. Em
seguida, percebe-se que os aspectos de treinagfetitamente considerados como principio
da Administracdo Cientifica nada mais sdo que wfapatacdo do operéario a forma cientifica
de trabalho, uma vez que ndo se exigiam grandedidadles daquele trabalhador, e,
conforme, pressupde a teoria de Taylor, o indivipazisava ser controlado no desempenho
de suas funcoes.

Retomando Motta (1986), é possivel confirmar guetencéo, a partir do principio que
prediz a selecdo e o treinamento, conduzia a iemtd¢ garantir que os padrdes de producao
fossem atingidos. Corroborando com tais premissasm® forma de resposta as indagacdes
evidenciadas, constata-se que para Taylor



0 proposito do estudo do trabalho nunca era, enmsudie, robustecer a capacidade
do trabalhador ou concentrar no trabalhador umaetmmaior de conhecimento

cientifico, ou mesmo assegurar que, a medida qu€caica aumentasse, O

trabalhador também se elevasse com ela. Antegetivmbera baratear o trabalhador
ao diminuir seu preparo e aumentar sua producadVERMAN, 1987, p. 107).

Dessa maneira, baseado em tais argumentos, nadc@emdestabelecidas pela
Administracédo Cientifica os trabalhadores nédo eestimulados e tdo pouco era permitido
gue eles compreendessem o trabalho. Assim, o derfilabalhador requerido em nada exigia
habilidades intelectuais; o treinamento ndo pasdauama adequag¢do ao modo de realizacéo
do trabalho; n&o havia ensino ou desenvolvimentapdieldes, apenas verificacdo e busca do
perfil adequado para determinada tarefa.

Por fim, em todo o conteudo da Administracdo Cimatipercebe-se o foco excessivo na
racionalizacdo e produtividade, imbricando um disguatrelado a prosperidade dos
trabalhadores e melhores resultados para os patr@esha premissas que concluam que o
desenvolvimento humano ou social era um fator getemte na abordagem cientifica. No
entanto, ao entronizar o principio que abrangeimamento dos individuos no exercicio de
suas funcdes, Taylor abriu campo para o avancossiongn. Apreende-se que o sistema de
treinamento no nivel operacional e o enfoque ang&écientifica contribuiram para a
evolucéo da tematica, sobretudo, em um mundo estamie mudanca.

Treinamento, desenvolvimento e educagdo como atiahto

Ao serem analisados os postulados evolutivos denseésde treinamento apreende-se um
dado avanco conceitual, pois parte da mera sugendperacional para habilitacdo técnica
dos trabalhadores, bem como do nivel de capacitggiencial para a qualificacdo
tecnoldgica. Além disso, progride no treinamentpeeffico para a funcdo, ou seja, mais
pontual, focando a qualificagcdo e educacdo da n&wmlia, obtendo maior énfase no
desenvolvimento continuo dos trabalhadores. Ne=#@ls, caracteriza-se a educagéo aberta
e continuada que inclui a responsabilidade dosviddos com o seu desenvolvimento
(CASTRO, 1999). Apreende-se que, se antes ndo essivel o entendimento e
guestionamento sobre o trabalho, com o progressiceeas definicbes determinam um
carater mais participativo por parte dos trabalhesloE possivel perceber também que até
mesmo 0s processos de treinamento passam a geadosalpara maior efetividade das acdes.

Atualmente, o sistema de treinamento passou angamdiddo como um fator que vai além
da simples aquisicdo de informacfes e recebe msaiowestimentos, na medida em que
propbe mudancas de atitudes e desenvolvimento dalidades profissionais e
comportamentais. A abordagem € entendida pelasiiaeg®es como um instrumento de
alinhamento das pessoas as mudancgas que atingafnienge organizacional (BOOG, 1999).
Nota-se, uma estreita relacdo entre a empresaseoéaee 0 processo educacional esta cada
vez mais presente dentro das organizacdes, prim@pge com o advento da universidade
corporativa (EBOLI, 2001). Porém, conforme Morg@0Q0), a busca pelo conhecimento e
controle comportamental dos individuos € o queessati.

A partir dos postulados da abordagem de treinamemntfatiza-se a seguinte logica:
mudancas macroambientais sdo0 as maiores motivado@as que as organizacoes
diversifiguem seus modelos de administracdo; passo a adocdo de programas de
treinamento, sejam eles em nivel individual ou glplcorroboram para a adaptacdo dos
individuos as novas diretrizes e acdes estratégibas efeito, compreende-se que a busca
pela eficiéncia de desempenho organizacional e analhdos resultados prevalece,
demonstrando, assim, a instrumentalidade orgawoizakidas praticas de treinamento em
detrimento do desenvolvimento de aspectos subsbanttomo propde Castro (1999).



Desse modo, no que diz respeito ao sistema deamneinto, apreende-se que sua
aplicagdo aos individuos se constitui como um mispan de alinhamento da empresa as
mudancas contextuais, controle do comportamentdrdbalhadores e obtencdo de melhores
resultados. Souza-Silva (200&8pud Pilati, 2006, p. 175) aborda esse alinhamentce egr
praticas de treinamento e os modelos administmtivigentes ao mencionar que “0s
processos de treinamento nas organizagdes est@orgmua mudanca, seja para atender as
demandas de um contexto cambiante dos modelosndmisttacdo, seja pela preocupacéo
aplicada ou com uma preocupac¢édo basica”.

O que se percebe é que apesar do crescente inmettimm treinamentos, seja ele no
nivel de instrucdo ou de desenvolvimento pessogl,o@anizacbes tém em vista a
qualificacdo de empregados, de modo a torna-las apéxecutar satisfatoriamente as tarefas,
mantendo alta produtividade, e consequente, acgaulde capital por parte do empregador.
Nesse sentido, se na Administracdo Cientifica havigpreocupacdo com a prescricao
detalhada do trabalho a ser executado e ndo guadtipatualmente, o foco é no alinhamento
das pessoas as constantes mudancas. Dessa foteraleese que a visdo mecanicista — 0
foco nos resultados, aumento da produtividadelevagio dos lucros — prevalece sobre uma
visdo holistica. Retomando Boog (1999), apreendgise o paradigma holistico se faz
presente nos discursos organizacionais. Talvez pestsilados se encontrem inseridos no
interior das organizacdes, quando uma analise ssbpeocessos e individuos é estabelecida
e dai se presencie a integracéo e inter-relaca@pientes de uma abordagem sistémica.

Principais repercussdes praticas ligadas ao Sistdmdreinamento

Até 0 momento muito se elucidou sobre o aporte eitued dos sistemas de treinamento
na Abordagem Classica da Administragdo, bem com@esdo Contemporanea, a partir da
analise da evolucédo do tema em discussdo. Consdier@s especificidades do sistema de
treinamento na Administracédo Cientifica, analisanas repercussodes praticas de tais aspectos
na Gestdo Contemporanea, questionando: o que émompzado no taylorismo ainda é
aplicado? Houve mudancas significativas? Quaisoséefeitos ou implicacbes da abordagem
cientifica hoje, ao que concernem os sistemased®tnento, foco deste ensaio?

Para tanto, Braverman (1987) ja dizia que as sadexisdo resultantes de sua historia e
somente sdo compreendidas quando se consideratextoono qual estdo inseridas. Nesse
sentido, € de suma importancia reconhecer que Ma&yldemais precursores propuseram
trabalhos condizentes & época na qual viviam eagsenples generalizacdo das praticas
propostas, aplicando-as aos dias atuais, podettaeem erros.

Primeiramente, algumas consideracbes e perspectefesenciadas no limiar do
paradigma mecanicista e holistico se fazem releggpaira a discusséo. Nota-se que diversas
foram as mudancas ocorridas na sociedade catatistliante o fendmeno da globalizacao.
A perda de referenciais solidos e absolutos, aizalgfo de diferentes culturas, assim como a
insercao de novas e modernas tecnologias, moda®rdanicacdo e de interacdes sociais
mais ageis e diversificados eliminaram barreirastentes até entdo. Tais mudancas tiveram
repercussao nas relagdes politicas, sociais, e¢oadra culturais da sociedade, impactando
inclusive as organizacdes. Desse modo, a eliminde&loarreiras ao comércio globalizado,
provocou, mundialmente, o acirramento da competdde e, por sua vez, gerou a
necessidade de adaptacdo das empresas que desej@rderem-se ativas no mercado,
aumentando assim, a pressao pela alta produtividade

Nesse sentido, apesar de contextos diferentesyramtd a Administracdo Cientifica a
pressdo era pela ocupacdo rapida dos postos déhtraimanual, pela alta produtividade e
acumulacéo de capital em decorréncia da Primeiear&Mundial, nos dias atuais a pressao
pela producédo prevalece, mas por motivos distimos)a tentativa de manter-se competitivo
num mercado globalizado, no qual prevalece como todusca e o alcance de resultados



organizacionais. Nesse contexto, a busca por pgatipie priorizem o investimento no
empregado surge como um modo de manter uma vantagemetitiva em relacdo aos
concorrentes. Dai a pertinéncia do debate e dadadde sistemas de treinamento, cujas
praticas vao além da mera capacitacao, oferecanddarmacdo mais ampla ao trabalhador.

No que se refere aos processos de treinamentodadoptpercebe-se que durante a
Administracdo Cientifica pouco se avangou nos aspdtumanisticos e sociais. Tal fato,
posteriormente, compreendeu a mudanca do enfoquanmesta para a introducdo de
aspectos humanisticos e sistémicos nos estudosizag@mnais tedricos e aplicados. Muito
embora tenha sido conferida atencao a selecadfwarg adaptacdo do trabalhador ao padréao
cientifico, ao que concernem aspectos de desenvaitd humano, naquela época, operarios
eram submetidos a treinamentos cujo conteudo prétia meramente um instrumental de
ensino e adestramento do mesmo a uma tarefa pdM@AITA, 1986). Tais praticas eram
elaboradas pela direcdo que deveria conhecer ejptandas as tarefas a serem executadas,
ensinando-as aos demais subordinados. Dessa maaeipaaticas de treinamento também
buscavam adequar o desempenho de tarefa espesifitaa forma de adestramento, néo
considerando as necessidades pessoais de um deseantn mais amplo dos individuos.

Desse modo, 0 que se percebe € que os procedinrefosntes ao treinamento dos
trabalhadores estavam voltados para a informac@itsteucdo de uma tarefa especifica.
Entretanto, o debate acerca do sistema de treirtam@enAdministracdo Cientifica leva ao
entendimento de que aquelas praticas estavamdatsed modelo administrativo vivenciado
até entdo. Num contexto jA mencionado de guerrajuad houve significativa reducdo da
mao de obra disponivel e crescente necessidadmdepacao dos postos de trabalho. Assim,
foi preciso a aplicacdo de praticas de treinameamdas e eficazes no processo de
capacitacdo de novos trabalhadores. Nesse sergrdocomum o0 uso de concepgdes
tradicionais de programas de formacdo na constrdegailo que Freitas; Brandao (2006)
chamam de “grades de treinamento”, cujo objetieoagiotar agdes restritas a cursos formais,
vinculados a um cargo especifico, submetidos astoddrabalhadores como uma obrigagéo e
como uma necessidade ao desempenho das atividagestas.

Destarte, apreende-se que alguns fatores da Adragés Cientifica ainda sao
hegemonicos e influenciam as praticas organizaaumntemporaneas, dentre eles, a légica
de acumulacdo de capital, a adaptacdo do empre@ga@dwefa e consequente demissao
daqueles que ndo executarem adequadamente as@diwigropostas. Por outro lado, outros
pontos levantados pelos precursores da abordagesicad sdo contestados, por exemplo, a
separacao entre a concepcdo e a execucao doshombbem como a aplicabilidade dos
preceitos mecanicistas, elaborados para trabalstogsamente manuais. Tais contribui¢cdes
tiveram efeitos de uma maneira ou outra nos moti@Esade trabalho capitalista, tanto para
gerentes quanto para operarios.

N&o obstante, € possivel identificar na Gestdo €bopbranea uma atencao pratica a
qualificacédo e carreira, fatores importantes param abordados, dado que nem sempre a
empresa concede tais caminhos ao empregado. Egienea responsavel por sua trajetoria
profissional, de modo a se adaptar ao sistemaa gmEna de ser descartado, ja que a ameaca
de desemprego € recorrente. De certa forma, tadad@ambém existiu na Administracédo
Cientifica, na medida em que se adestrava o emjwguara a tarefa especifica (homem boi)
e, caso 0 mesmo Nao executasse 0S Servicos, semtdo.

Ao acompanhar a evolugéo da tematica investideerestado na Gestdo Contemporéanea,
pensa-se que as possibilidades de valorizacdo doegado foram instituidas, especialmente
com a insercdo de universidades corporativas, §oealém do adestramento ou instrucao,
propondo um desenvolvimento pessoal. Mas apesso,dispreocupacao com amplitude do
desenvolvimento do trabalhador foi secularizadayglecendo, ainda, a I6gica de qualificar o
profissional para o alcance dos resultados orgeioizais esperados.



Um novo olhar para a abordagem de TD&E

Apos apontamento do foco dos sistemas de treinamastAbordagem Classica da
Administracdo e na Gestdao Contemporanea, e pastdisoussao sobre as repercussoes
praticas ligadas a esse sistema nos modos de gastdlp entende-se como eminente a
necessidade de aprofundamento dos aspectos coaexsdo holistica. Aqui ndo se propde
uma mudanca na definicdo conceitual da abordageimeidamento. Denota-se que € preciso
uma mudanca substantiva nas praticas, pois aimdausamente instrumentais.

Foi possivel constatar que, a principio, o treiname@ao avanca nas percep¢cdes humanas
e sociais dos individuos, apenas proporciona psss@ds experientes e especializadas no
desempenho de determinada tarefa. De outra fornparta da evolugdo dos conceitos e
abrangéncia dessa ferramenta, tem-se a integragaesenvolvimento e da educacao de
pessoas, entendido hodiernamente por TD&E. Alémsodi®s mecanismos utilizados na
aplicacdo das praticas sdo aprimorados e pasdeeimvaliacdo, portanto, tendem a ser
consonantes com as necessidades de mudanca eivetsrigiodavia, apreende-se uma
relevancia ao alinhamento dos individuos para nemgdb da competitividade ou
sobrevivéncia organizacional, o que demonstra @stague instrumentalista.

A partir dessa compreensao, busca-se apontar camsistemas de treinamento na
concepcao de TD&E, podem se configurar por meiocedfmque promulgado pela visdo
holistica, ndo negando sua forma de adequacamtaaiento, mas avancando segundo o0s
principios apontados por Crema (1989), a sabeaca@oi de sistemas dinamicos e interativos;
geracdo de conhecimentos a partir da participacéweeacédo; conhecimento de origem e
finalidade; consideracdo da complexidade dos setem

Retomando Boog (1999), € possivel, na Gestdo Cpatémea, vislumbrar um discurso
holistico, até porque a abordagem sistémica € astevem um ambiente cambiante e
contingente, mas na realidade as praticas aindaetara e denotam fatores racionais e
reducionistas. E fato que a abordagem holistiGaiegtessando no mundo organizacional e
ainda ndo conseguiu prevalecer sobre o enfoquemiadntemente mecanicista. Contudo,
denota-se que seus postulados tendem a gerar uahacéo nas abordagens tradicionais.

No prisma do paradigma holistico sobres@semas e processos organizacionasseus
impactos sobre o TD&E seria possivel constatarompgdo de distintas racionalidades, as
quais muitas vezes se definem sutiimente dentroambiente organizacional. A visédo
holistica também contribuiria para uma compreens@is ampla dos fenbmenos e das
ocorréncias organizacionais, conferindo interp@acque os agregam como parte de um
todo sistémico e cambiante. Além disso, essa agemlgermitiria visualizar a integracéo
sistémica dos diferentes niveis — identidade; i@h@nentos; processos; materiais, bem como
suas inter-relagdes (BOOG, 1999).

Ao adotar a concepcéao holistica como forma de funetdacao dagiretrizes e politicas
organizacionais tanto nos aspectos que remontam 0S parametraessi@is, quanto
comportamentais, 0s programas, projetos e demaiesa@stratégicas, tal como os
mecanismos que compdem os sistemas de TD&E, remebarma determinagdo mais
consistente, dada sua integracdo. Portanto, temdeai aproximar e apoiar as areas que se
utilizam do sistema, também no sentido de cooperagéompartiihamento de informacdes,
recursos e necessidades. Assim, também orientaripracessos de mudanca nos niveis
individual e coletivo.



Do ponto de vista dogspectos humanisticos ligados aos individuos nagjanizacdes
guando se analisa o paradigma em questao os osrdlitre o velho e 0 novo se tornam mais
intensos. Dessa forma, no paradigma com enfoqwénswo, defende-se que o papel das
pessoas seja desempenhado com maior maturidadécgppado. Além disso, aconselha-se
uma postura de orientacdo por parte dos gestome-8e, assim, vencer resisténcias e esse
seria 0 maior desafio a ser superado.

A retorica do paradigma holistico perante a pratoareferencial mecanicista € um
reflexo de um momento de transicdo. Nesse contedosistemas de TD&E produzem
potenciais para legitimar a mudanca, influenciandoindividuos a adotarem uma nova
postura perante a organizacdo, nao somente ange fgsnedes. Revelam-se, sobretudo,
relevantes no apoio a situacdes de aprendizadodertea alcancar um nivel de mudanca
mais concreto a partir de metodologias particigativuma vez que podem alcangcar uma
categoria subjetiva nas pessoas (CASTRO, 1999).

Sobre agpraticas de TD&E a partir da visédo holistica considera-se que se deva obter
solucbes mais simples, ndo obstante sua abrang@raspectos mais complexos. Também
precisa proporcionar maior objetividade ao que eore 0 atendimento das necessidades dos
usuarios. Sobretudo, aconselha-se que antes de sstabelecidas as acbes de TD&E seja
conhecida a realidade e finalidade do trabalho p#ssoas e necessidade da organizagéo.
Pensa-se, dessa forma, em uma visdo holistica lseaméitica das interacoes de todo o
sistema de TD&E.

Destarte, pensar o sistema de TD&E como meio degratdo, compartilhamento,
cooperacgao e criacao de capacidades — potenc@lidadcapital humano, tédo valorizado na
Gestao Contemporanea e consonante com o novo graidiolistico (sistémico) — vai além
do que hoje se apreende, pois 0 mesmo ainda c@ngregao mecanicista mesmo com a
evolucéo dos preceitos da ferramenta. Logo, € gwenrancar no sua aplicagdo em um novo
referencial. Sobretudo, defende-se, assim como Bb@@9), um antagonismo favoravel em
que: os novos paradigmas influenciam as acdes &ETBAssim como as agdes de TD&E
impulsionam os individuos, grupos e as organizaadesovos paradigmas.

Entende-se que toda discussao evidenciada nesa® gwle gerar implicagbes no
ambito académico e organizacional. Pensa-se tami@nalcance de tais exames para
gestores, consultores e pesquisadores ligados raa. t€rincipalmente, espera-se que
futuramente se atinja discussGes mais elevadas safistema de TD&E, no que diz respeito
a formulacdo e desenvolvimento de praticas quenegoem a sua origem mecanicista, em
decorréncia do contexto e do foco dos pesquisadogestores da época, mas que avancem
no conhecimento, acrescendo aspectos modernosleeotes ao contexto atual. Sugere-se,
portanto, estudos empiricos que abririam o0 camp@ mdnstatacbes e avancos das
possibilidades de modificacbes das préticas de TD&E& organizacdes, segundo preceitos
holisticos.
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