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Resumo

Neste artigo discute-se, num primeiro momento, o conceito de treinamento de
pessoal, inclusive em uma perspectiva sistémica. Na segunda parte
descreve-se a trajetéria das agBes de T&D nas organizagdes. Finalmente,
apoiado em revisdes especializadas, traga-se um panorama dos problemas,
avangos ¢ necessidades da pesquisa cientifica nas diversas sub4reas
integrantes do campo. Tais reflexdes buscam responder & questfio sobre em
que medida o avango cientifico na 4rea ensejou a consolidagio de uma
tecnologia de treinamento. Algumas tendéncias e desafios sdo apresentados
nas conclusdes.
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INTRODUCAO

O objetivo de refletir sobre o conjunto de conhecimen-
tos produzidos pela 4rea de treinamento de pessoal levou-
nos a estruturar este artigo em trés segmentos. No primeiro
discute-se o préprio conceito de treinamento ¢ as tentativas
de analisd-lo como um processo; tais tentativas apoiam-se
na teoria dos sistemas e t8m como saldo mais importante a
caracterizagdo da dinimica envolvida nas inter-relacles
dos seus elementos constituintes basicos. No segundo pro-
cura-se tragar a trajetdria das priticas de treinamento e de-
senvolvimento de pessoal nas organizagdes ao longo das
ultimas décadas, de forma a oferecer uma visjo dinimica,
numa perspectiva diacrnica, que ndo ¢ atingida pela abor-
dagem sistémica apresentada no segmento anterior. Final-
mente, no terceiro segmento faz-se um sumério dos princi-
pais problemas, avangos ¢ desafios futuros que cercam a
pesquisa na 4rea, a partir das revisdes apresentadas nos
anos 80 pelo Annual Review of Psychology.

A questdio bésica subjacente a todo o trabalho talvez
seja similar aquela colocada pelo classico trabalho de Hin-
richs (1976): existe uma psicologia do treinamento? Menos
ambiciosamente, colocamos-nos a questdio: podemos falar
na existéncia de uma tecnologia do treinamento? Em que
medida os conhecimentos produzidos ¢ as priticas organi-
zacionais refletem a existéncia de um corpo articulado de
conhecimento ¢ tecnologia embasando as decis®es dos pro-
fissionais atuantes na 4rea?

ACERCA DO CONCEITO DE TREINAMENTO

Nio fugindo & regra das ciéncias sécio-compor-
tamentais, a 4rea de Treinamento ¢ Desenvolvimento — para
a qual convergem conhecimentos de Psicologia, Educagfo
¢ Administragdo, entre outras dreas do saber — encontra-se
envolta em uma série de problemas conceituais. Sem nos
aprofundarmos exaustivamente, quatro conceitos larga-
mente utilizados na 4rea sfio normalmente diferenciados
nas tentativas empreendidas por alguns autores de impri-
mir-lhes maior precisfio conceitual: instrugao, treinamen-
to, educagio ¢ desenvolvimento. Os problemas concei-
tuais sdo0 ampliados quando, associado a esses conceitos,
lidamos com o de tecnologia.

Considerando ser nosso foco de interesse o conceito de
treinamento, como ele diferencia-se dos demais? Vejamos
como alguns autores enfocam & questo.

Romiszowski (1978) define o conceito de instrucio
como o processo que implica defini¢do de objetivos espe-
cificos e métodos de ensino antes do inicio do processo de
aprendizagem. Instrug¢do seria, portanto, parte ou parcela do
que chamamos educagio e, também, parte (a grande parte,
segundo o autor) do treinamento, embora esses dois proces-
sos ndo sejam objeto de clara demarcagdo no trabalho.

Segundo Pontual (1978) a distingio comum entre edu-
caciio ¢ treinamento reporta-se ao nivel de generalidade
— o primeiro seria geral, dirigir-se-ia a0 homem na sua to-
talidade, enquanto o treinamento, mais especifico, volta-se
para a situagdio de trabalho. O autor apoia-se nas defi-

ni¢des estabelecidas na década de 50 pelo Congresso Inter-
nacional de Ciéncias Administrativas: "A educaclo refere-
se a todos os processos pelos quais as pessoas adquirem
compreensdo do mundo, bem como capacidade para lidar
com seus problemas. (...) A instru¢fio é o vocdbulo usado
para indicar os processos formais e institucionalizados
através dos quais a educagfio é ministrada até a adogdo de
uma profissdo. (...) O treinamento indica a educag@o espe-
cifica, que conduzida na escola ou niio, antes do, ou du-
rante o trabalho, ajuda a pessoa a desempenhar bem as
suas tarefas profissionais”.

Tais definigdes deixam explicito situar-se a diferenga
entre treinamento € educa¢io num continuum de generali-
dade, sendo treinamento parte ou subconjunto da educagfo.
No entanto, instru¢io n3o tem aqui o mesmo significado
daquele apresentado por Romiszowski, embora em ambos
esteja presente a nogdo de algo intencionalmente planejado
¢ ministrado. E possivel que o termo instrugio designe, do
processo envolvido na relagfio instrutor-aprendiz, aquela
parte mais formal de plancjamento e arranjo das condi¢des
que permitem o aprendizado e o préprio processo de apren-
dizagem em si. Educagdo reportar-se-ia a um processo mais
global, no qual muitas aprendizagens ou produtos ndo sio,
necessariamente, passiveis de defini¢fio precisa antecipada.

Todavia, definir treinamento como um tipo de edu-
cagio voltada para o trabalho niio & suficiente para precisar o
seu conceito. No contexto organizacional, como assinala
Mendonga (1984), miiltiplos sd0 os usos do termo, desde a
sua associagfo a cursos oferecidos ou experiéncias de ades-
tramento, simplesmente, até experiéncias que buscam o
crescimento € 0 desenvolvimento integral dos individuos.
Segundo o autor, "a expressiio desenvolvimento de recur-
sos humanos, sem divida, reflete o esforco de alguns au-
tores e profissionais que se empenham no sentido de ampliar
o potencial e dar maior consisténcia as agdes desenvolvidas
junto aos recursos humanos organizacionais”.

Assim, desenvolvimento de recursos humanos (DRH)
é um conceito tido como mais global, envolvendo outras
fungdes da administragfio de pessoal além de treinamento;
sua crescente utilizag@o prende-se a dindmica das proprias
organizagdes em sua trajetéria de tratar de forma mais
abrangente os seus recursos humanos. Ele engloba ¢ ndo
substilui o conceito de trcinamento: "educagio e treinamen-
to sdo subsistcmas de sistemas mais amplos que asseguram
a presenga de recursos “humanos capazes e produtivos”
(Pontual, 1978). Permanece, assim, a necessidade de defi-
nirmos o que é treinamento. Apresentamos a seguir algu-
mas definigdes.

Segundo Goldstein (1980), "treinamento € definido
como a aquisi¢do de habilidades, conceitos, ou atitudes que
resultam em melhorar o desempenho em ambientes de tra-
balho".

Para Wexley (1984) "treinamento & definido como um
esforgo plancjado pela organizag@o para facilitar a apren-
dizagetm de comportamentos relacionados com o trabalho
por parte dos scus empregados”.

O UK Department of Employment (1971) define treina-
mento como "... o desenvolvimento sistemdtico de padrdes

88 Revista de Administragdo, Sdo Paulo v. 26, n. 4, p. 87-102, outubro/dezembro 1991



de comportamentos, atitudes, conhecimento-habilidade, re-

queridos por um individuo, de forma a desempenhar ade-

quadamente uma dada tarefa ou trabalho” (apud Latham,

1988).

Enquanto Wexley enfatiza a a¢do planejada da organi-
zagd0, Goldstein e Latham destacam o processo de aqui-
si¢iio/modificagdo de comportamentos voltado para melho-
rar 0 desempenho no trabalho. Essas duas dimensdcs
bésicas sio combinadas por Hinrichs (1976) que nos ofe-
rece um exame bem mais detalhado do conceito: "Treina-
mento pode ser definido como quaisquer procedimentos, de
iniciativa organizacional, cujo objetivo ¢ ampliar a apren-
dizagem entre 0s membros da organiza¢do”. O autor desta-
ca alguns aspectos complementares 2 sua definigio:

- a aprendizagem desejada deve contribuir para o atingi-
mento dos objetivos organizacionais (ampliar a sua efe-
tividade);

+ por aprendizagem deve-se entender o processo de mu-
danga de comportamentos pela experiéncia (no caso,
atividade de treinamento);

¢ a nogdo de treinamento deve ser entendida como um
processo sistemdtico, intencionalmente conduzido pela
organizagio;

« comportamento deve ser visto como um rétulo geral in-
cluindo, também, cogni¢des e sentimentos. Como qual-
quer comportamento aprendido pode ser pensado como
uma habilidade (skill), treinamento pode ser entendido
como o processo de ampliar/desenvolver habilidades; no
caso, aquelas que melhorem o nivel de proficiéncia de
uma determinada tarefa, sendo, normalmente, agrupa-
das em trés categorias: motoras, cognitivas e interpes-
soais.

A definigfio proposta por Hinrichs (1976) fornece-nos
pardmetros importantes para pensar o conceito de treina-
mento e diferencid-lo dos demais. Apesar de revelar-se¢ am-
pliado ao incluir todas as possiveis modalidades de habili-
dades e quaisquer procedimentos de iniciativa da
organizagio, sua amplitude € restringida, ao incluir o crité-
rio de intencionalidade em produzir meclhora do desempe-
nho e o controle desse processo pela organizagfio. Assim,
treinamento ndo pode scr rcduzido, como comumcnte
ocorre, A oferta de cursos em sala de aula; por outro lado, o
conceito nio abarca todas as experiéncias de aprendizagem
no contexto organizacional. A titulo de exemplo, reporta-
mo-nos ao estudo de Weis (1978) que analisa o processo de
aprendizagem social de valores relativamente ao trabalho
em organizagdes. A experiéncia de trabalho (e af, o contato
com as pessoas, em particular os supervisorcs) gera,
freqiientemente, mudangas nos valores do trabalhador,
processo muitas vezes ndo intencionalmente planejado, em-
bora desejado pela organizagdo. Em sintese, todo o proces-
so de socializagio que ocorre no contexto de trabalho —
implicando aprendizagem e mudanga de comportamento,
ndo se d4 com base em procedimentos intencionalmente
concebidos e sob controle da organizagdo, aos quais de-
nominamos de treinamento. Assim, o préprio processo de
aprimoramento do desempenho em uma determinada tare-

fa, como produto de experiéncia individual em executi-la,
também ndo poderia ser incluido no ambito de treinamento.
Na realidade, como afirma Goldstein (1980) é possivel
considerar-se o treinamento como parte do processo de so-
cializagfo. ,
Outra dimens3o importante na conceituago de treina-
mento ¢ a noglo de processo. O conceito de treinamento
ndo se esgota na agdo/procedimento empregado pela orga-
nizagfio, nem no produto gerado pela intervengfo, isolada-

mente; ele pressupde a idéia de algo continuo, expresso, .

por exemplo, nas nogdes de modificagio de comportamen-
to, desenvolvimento de padrdes etc.

Essa natureza processual fez os autores recorrerem
com freqiiéncia, & abordagem de sistemas, como quadro
referencial dtil 3 identificagdo dos elementos e suas in-
teracoes integrantes do processo de treinamento. Na reali-
dade, proliferaram modelos, diagramas, fluxogramas des-
crevendo o processo de treinamento — quase tantos quanto
0s propostos pelos autores — sem que algo significativa-
menic novo surgisse dentro das caixinhas (Goldstein,
1980). O préprio Goldstein assinala ter sido a teoria dos sis-
tcmas comumente mal empregada, acarretando con-
seqiiéncias negativas. O principal problema dessas aborda-
gens malsuccdidas foi claramentc apontado por Hinrichs
(1976) ao comentar o trabalho desenvolvido por Warren em
1969 - clas ndo ultrapassam a simples descrigfio do fluxo-
grama do processo de treinamento: "Tais descrigdes podem
ser lteis como checklists do que se examinar ao se planejar
e conduzir programas de treinamento, porém n3o propor-
cionam insights da dinimica do processo que permitam
generalizagBes que maximizem a sua efctividade”.

Apoiado nessa perspectiva de compreender os fatores
principais que afctam o processo, Hinrichs apresenta uma
completa andlise em termos sistémicos. O modelo € o clas-
sicamente adotado: inputs — operador — outputs, vincula-
dos através de relagdes de retroalimentagdio (feedback).
Com base no trabalho de Berrien sdo, todavia, discrimina-
dos dois tipos de inputs € outputs. " Inputs de manutencao
sfo aqueles que energizam o sistema; eles s3o fontes de
energia para manté-lo funcionando. Inputs de sinal, por
outro lado, sdo aqueles mais cruciais para a aquisigio for-
mal (...)". A aquisi¢io formal (produto esperado do fun-
cionamento do sistema) e a satisfacio da necessidade do
grupo slo os dois tipos de outputs comportamentais dis-
criminados. Tais inputs e outputs sdo ligados por relagdes
de retroalimentago: "o feedback que opera sobre os inputs
de sinal primariamente origina-se do output de realizagio
formal, cnquanto o que opera sobre o input de manutengio
primariamente vem dos outputs de satisfagdo de necessi-
dades”. Esses conceitos ficam mais claros 2 medida em que
sdo aplicados ao processo de treinamento. Importante ca-
racteristica da abordagem desenvolvida pelo autor concerne
ao processo dc treinamento em trés diferentes niveis de
andlisc ou como sistemas crescentcmente abrangentes sen-
do, também, vinculados por relagdes de feedback. Na figura
1 procuramos apresentar sinteticamente a andlisc realizada
por Hinrichs.

No Nivel I - aquisi¢io de habilidades — temos o
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Elementos Nivel 1 Nivel I Nivel IIT
do Sistema
Esquema geral que Aquisicao de Sistema de Organizacional
ocorre nos 3 nfveis habilidades trelnamento
Cognitivas Politica de treinamento da Planos de negécios
organizagio .
objetivos, dados, padrdes, Anilise da forga de trabalho
informag&es,demonstragdes, (quantitativa e qualitativa)
instrugSes Objetivo de assegurar . .
Sinal forga de trabalho - Andlise da eficiéncia e
Préticas qualificada de clima organizacional
Inputs
Manu- Individuais Recursos
tengdo capacidades, personalidades, staff, fundos, Lucratividade
motivaglio equipamentos
Organizacionais/Sociais Disponibilidade
normas, politicas, de treinandos Disponibilidade de
recompensas Recursos
\/ \ \/
Opera- Individuo Departamento de Geréncla
dores (Trelnando) Treinamento Executiva
\) B \)
Avaliacio de Fixag#io de politica e
Aprendizagens L__J| necessidades objctivos para treinamento
Planejamento/execugiio Alocagiio de recursos para
Comportamentos modificados | treinamentos versus outras
IdentificagHo de sujeitos estratégias
Realizago
formal
Ouiputs Reconhecimento, pela
Satisfagio Sentimento de competéncia organizag#o, de que os Sucesso organizacional
de objetivos estdo sendo atingidos | em atingir os seus objetivos
necessidades Sentimento de crescimento gerais
pessoal Demanda continua de
participantcs

Figura 1: O Processo de Treinamenio — Uma Abordagem Sistémica

Fonte: Adaptada de Hinrichs, 1976

processo de aprendizagem (mudanga de comportamento)
que ocorre no plano individual, coincidindo com o conceito
de instrugdo discutido. Os inputs de sinal s3io de natureza
cognitiva (informagdes, dados fornecidos ao treinando) ou
pratica (oportunidades de desempenhar/emitir comporta-
mentos). Tais inputs sdo indispensiveis para o ousput for-
mal - a realizagfio esperada, no caso aprendizagens. Os in-
puts de manutengio sfio aquelas condigOes trazidas pelo
individuo para a situagio de aprendizagem (capacidades e
motivagfio, por exemplo) ou oferecidas pela organizagiio
(normas, politicas, suporte e reccompensas, por exemplo).
Qutro tipo de output, neste nivel, refere-se a sentimentos
positivos associados & nova aprendizagem, realimentando a
motivagiio, a capacitagfo do individuo.

No Nivel II - sistema de treinamento - o departamento
de treinamento (operador) tem como inputs as definigbes

politicas da organizagfio em relagfio A 4rea e A decisfio de
qualificar scus recursos humanos (sinal) e os demais recur-
sos, inclusive tr¢inandos (manutengio). Os quatro objeti-
vos tradicionais de um departamento de treinamento consti-
tuem os outpwts de rcalizagio formal — avaliagdio de
necessidades, planejamento, implementagio e identificagiio
dos sujeitos. Os outputs de satisfagiio, por exemplo, o re-
-conhecimento de que o departamento est4 atingindo os seus
objetivos, realimentam especialmente os inputs de manu-
tengfo desse subsistema,

O Nivel III - organizacional — tem como operador a
geréncia exccutiva, a qual processa inputs de sinal (planos
dc negécios, andlise da forga de trabalho) e de manu-
ten¢do (lucrdtividade, disponibilidade de recursos) de
modo a gerar os outputs de realizagio (fixagdo de
politicas, objetivos e alocagio de recursos) e de satisfagiio
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Discrepincia entre desempe-
nho real e esperado = Teoria

dos Papéis Ocupacionais

Anilise do desempenho

(Gagne, por cxemplo)

Planejamento Execugio Avaliagio
Avallagao de
necessidades Formativa Somativa
Desenvolvimento de Processo Produto

estratéglas de ensino

* seqliéncia de apresentagio

e das condigbes = o . =
« contingéncias a serem utilizadas et l
Magr & Piper, 1970 * programar instrumentos ¢ pro-
Treinar ¢ a solu¢io adequada? » adequagio das seqtidncias e cedimentos para mensuragio
contingéncias ao tipo de
aprendizagem (hicrarquias)
t oX
Defini¢iio de ohjetlvos u Interna Externa
Utilizagdo dc taxonomias Aprendizagem/  Transferncia
d di - alcance para ambicnte
c aprendizagem Elaboragiiode planosinstrucionals objetivos organizacional

¢ identificagiio/agrupamento de
varidveis rclevantes

=

I

Figura 2: Passos cnvolvidos na Tecnologia Instrucional de Treinamento

Fonte: Adaptada de Borges-Andrade, 1986

(sucesso organizacional).

Como se articulam esses niveis ou subsistemas de
treinamento? Hinrichs fundamenta-s¢ novamente nas
idéias de Berrien: o subsistema I € mantido ndo apenas
pela relagio direta dos seus outputs sobre os seus inputs; o
output de realizagdo formal tem um impacto sobre o input
de sinal através do supra-sistema (no caso, o Nivel II —
sistema de treinamento). Exemplificando, aprendizagem
insuficiente pode levar o staff de treinamento a modificar
objetivos e programas. O mesmo ocorre no Nivel II em
relagfio ao III - o grau em que o departamento atinge os
seus objetivos retroalimenta, via ger@ncia executiva, os
seus inputs de sinal: definicdes de politicas e objetivos.
Observa-se, portanto, que os outputs formais dos sistcmas
mais amplos funcionam como inputs de sinal para os sis-
temas do nivel hierdrquico imediatamente inferior. Nas pa-
lavras do autor: "Entiio, nosso modelo global do processo
de treinamento na organizaglio sugere uma interagfio
dindmica entre o sistema organizacional e o sistcma de
treinamento que, por sua vez, € construido no topo de uma
interagdo diniimica entre o sistema de treinamento ¢ o sis-
tcma de aquisi¢io de habilidades™.

E importante destacar que, assim concebido, tornou-se
possivel integrar um conjunto de principios que maximi-
zam a cfetividade do processo - por exemplo, o papel da
pritica ¢ da individualizagdo do processo ensino-
aprendizagem, no Nivel I; a necessidade de ajustamento
das técnicas 2 natureza da habilidade treinada e o papel das
taxionomias, no Nivel II; ¢, mesmo no nivel organizacio-
nal, a consciéncia de ndo poder ser o treinamento tomado

como panacéia, devendo ser confrontado com outras estra-
tégias. A abordagem desenvolvida por Hinrichs, mais do
que descrever o processo, permite-nos identificar as
varidveis cruciais para o seu sucesso ou ndo. Fica clara a
extensiio do conceito de treinamento, permitindo-nos distin-
gui-lo dos demais j4 discutidos.

Finalizando este scgmento, outro conceito merece
ripida discuss3o. Trata-se¢ do conceito de tecnologia (de
treinamento, instrucional). Por tecnologia entendemos a
aplicag3o dc conhecimentos cientificos a objetivos préticos.
Como afirma Romiszowski (1978), talvez n3o possamos fa-
lar em uma tecnologia educacional, algo amplo e que en-
volveria a “aplicagfio criativa de conhecimentos de vérias
ciéncias relevantes a solugio de vérios tipos de problemas
educacionais”; podemos falar da existéncia de algumas téc-
nicas adequadas a solugfio de alguns tipos de problemas.
Para o autor cxiste, em estigio mais avangado, a sistemati-
zagiio de alguns principios oriundos da Psicologia e aplica-
dos 2 andlise das deficiéncias de desempenho humano ¢ a
superagio das mesmas, normalmentc chamada de tecnolo-
gia instrucional ou comportamental. O autor, tambCiu
utilizando uma abordagem sistémica, procura desenvolver
uma tecnologia que seja vilida mais para projctos macro,
ampliando as caracteristicas da tecnologia existente ao
nivel micro, a qual tem sc revelado poderosa.

Goldstcin & Gilliam (1990) afirmam, também, que o
modelo de tecnologia instrucional (aplicado no nivel de
aprendizagem de habilidades) tem sido utilizado para con-
ceituar treinamento € considerado como uma tecnologia
mais abrangente, apoiada mo tripé: avaliagio de necessi-
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dades-planejamento/implementagio-avaliagio.

Borges-Andrade (1986) conceitua tecnologia de trei-
namento como o conjunto de principios ¢ prescrigbes ar-
ticulados, derivados de um sistema tedrico coerente, apli-
cado a tal fun¢do. Ap6s demonstrar como a prética vigente
ndo se aproxima de uma tecnologia apropriada, o autor
utiliza a express3o tecnologia instrucional de treinamen-
to para o enfoque que, apoiado na teoria dos sistemas e
nos principios de aprendizagem, orienta as agdes de pla-
nejamento, execugdo e avaliagio de treinamentos. Uma
descri¢fio sumdria da proposta do autor encontra-se na fi-
gura 2. Como podemos observar, s30 operacionalizadas as
etapas do processo, incorporando conhecimentos e tecno-
logias desenvolvidas para levantamento de necessidades,
processo instrucional e avaliagio. A integracfio desses
contetddos/tecnologias em uma proposta global é qualifi-
cada de instrucional pelo significado do enfoque, desen-
volvido no nivel micro de aquisic3o de habilidades, no
conjunto da proposta. No modelo, 0 vinculo com os niveis
maiores ocorre n0 momento da avaliag3o de necessidades
(via teoria dos papéis ocupacionais e importincia de dados
da organizagfio) e na avaliaggo.

Acreditamos, no entanto, que apenas nesse nivel de
modelo geral possamos falar de uma tecnologia. Sdo
miltiplas as técnicas para realizar andlise organizacional,
anilise de tarefas, carecendo-se de avaliagdo mais rigorosa
das suas eficdcias. O mesmo ocorre em relagdo A avaliagio;
faltam, muitas vezes, técnicas confidveis para uma série de
decisBes, como sobre que método usar e como ajustd-lo a
natureza da habilidade. Existem muitas lacunas de conheci-
mentos na maioria das questdes sobre treinamento. Assim,
o conjunto de prescrigdes hoje disponivel, mesmo organiza-
do de forma sistémica, atenderia aos critérios que definem
uma tecnologia de treinamento, como concebido por Bor-
ges-Andrade? Esperamos fornecer, nos préximos segmen-
tos deste artigo, subsidios para a resposta a esta questao.

A TRAJETORIA DAS PRATICAS DE
TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Antes de passarmos 3 andlise da produgfo cientifica, é
importante recuperarmos a trajetéria dessa drea enquanto
pritica organizacional, por permitir, entre outros motivos,
contextualizar as demandas colocadas aos investigadores.
Nio é recente a conscitncia de que a drea de DRH € sujeita
a modismos, em parte por sua natureza eminentemente apli-
cada e carente de desenvolvimento tedrico mais avangado.
Neste sentido, um paralelo entre a produgfio cientifica € as
priticas implementadas nas organizagdes fomeceria in-
sights importantes para ambos 0s campos.

Estamos longe de oferecer, neste momento, esse paralelo
que demandaria investiga¢do abrangentc e nfio realizada. De
fato,apoiamos-nos,como tentativa inicial, nos trabalhos apre-
sentados porPontual (1978) e Romiszowski (1989).

Pontual parte do pressuposto de que niveis diferencia-
dos de industrializagfio associam-se a modclos de treina-
mento distintos. Discrimina cinco fases do processo de in-
dustrializagio, a seguir caracterizadas quanto 3as suas

prdticas dominantes de treinamento.
1a. fase — Subdesenvolvimento

Corresponde a maior &nfase no capital do que na mo-
de-obra, na técnica do que na geréncia. A estratégia domi-
nante de treinamento & operativa — treinamento no trabalho,
sendo o instrutor um supervisor ou um empregado qualifi-
cado; ocorre, também, algum treinamento administrativo;
"em ambos os casos, produgio parcial e depois total, vai
sendo obtida por quem est4 sendo treinado”.

2a. fase — Em desenvolvimento

Com o estabelecimento de sistemas de administrag3o
da produgio, a &énfase desloca-se para a supervisdo ¢ para
incentivar a estabilizagio da mdo-de-obra. Em con-
seqiiéncia, s3o desenvolvidos estudos para definigdio de
padrdes de mio-de-obra e de trabalho (estudos de tempo e
de movimento, avaliagfio de desempenho) fortalecendo-se o
treinamento como instrug3o ou ensino cometo do trabalho.
Fortalece-se, também, uma estrutura institucional voltada
para a formagfo profissional.

3a. fase — Apds o inicio da industrializacao

A &énfase desloca-se para vendas ¢ desenvolvimento de
novos produtos, sendo estabelecidos sistemas de adminis-
traglo, descentralizagfio ¢ delegagfio. A estratégia de treina-
mento volta-se para o "aumento da responsabilidade social
interna”, a enfase na cficiéncia e avaliagio da m#o-de-obra
¢ a mobilidadc interna. Assim, crescem as metodologias
participativas ¢ inicia-se a preocupagfio com o desenvolvi-
mento gercencial.

4a. fise — Industrializacio avancada

A adripistragfo caracteriza-se por diversificagio de pro-
dugioe atividades, envolvendo o estabelecimento de sistemas
de plancjamcnto e centralizaglio de sistemas de informagfio.
Em decorréncia, aestratégia do treinamento volta-se para es-
tabelecer planos de negécios e de desenvolvimento de recur-
sos humanos a longo prazo. "Essa fasc passa aexigir, também,
um sistema de DRH que assegure, a curto elongo prazos, as in-
formagBes administrativas do que ocorre ou devera ocorrer
quanto a captago, desenvolvimento ¢ manutengio desses re-
cursos”. Fortalece-se o desenvolvimento gerencial com pro-
gramas mais especificos voltados para o plancjamento estra-
tégico,asolugfo de problemase atomada de decisfo.

Sa. fase — Pos-industrializacéo

Nesta etapa créscem a atengfo & responsabilidade so-
cial e & "&nfase na agio ripida, por pequenos grupos geren-
ciais”, detcrminando, como estratégia para o treinamento, a
"promogio do desenvolvimento organizacional da inovagio
gerencial”. Essa estratégia requer maior flexibilidade e en-
volve maior complexidade na sua execugdo.
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A abordagem desenvolvida por Pontual, embora nio
aprofunde os conceitos de etapas de industrializagio, tem o
mérito de associar caracteristicas gerais da administragdo a
estratégias especificas de treinamento e desenvolvimento.
O préprio autor assinala, ao concluir o texto, que tais etapas
podem variar quanto a regido geoecondmica, categoria em-
presarial ou mesmo em uma empresa. Assim, estratégias di-
versas podem conviver num mesmo periodo, numa mesma
regido e até num mesmo segmento industrial. Ressalta-se,
assim, a importincia de detectar-se "a fase ou fascs do
modelo (...) que predominam como indicadores de necessi-
dades de treinamento”.

Pode-se perceber, todavia, que as estratégias de treina-
mento, a0 acompanharem as diversas fases (que possuem
caréter evolutivo) modificam-se de uma abordagem micro —
preocupadacom a execugdo do trabalho—parauma maiscom-
plexa e flexivel — a preocupagdo com o desempenho do in-
dividuo, especialmente os segmentos gerenciais —nocontexto
global de transformagdes vividas pela organizagdo, no scu
processo de ajustamento a ambiente essencialmente mutavel.

Perspectiva diferente é assumida por Romiszowski
(1989). O autor parte do conceito de ondas apresentado por
Alvin Toffler para, analogamente, descrever o processo de
mudanga ocorrido na 4rea. O conceito de onda implica a
inexisténcia de estdgios ou fases precisamente demarcados
em dimensfio temporal ¢ tem como caracteristica impor-
tante o fato de uma nova onda ir aumentando sua forga en-
quanto a velha enfraquece, até o ponto em que a nova a en-
gole. As tendéncias iniciais continuam, de alguma forma,
em intensidade menor e s3o0 absorvidas em abordagem mais
integrada da fungio de treinamento.

Romiszowsky trabalha com quatro ondas, cujos picos
s3o, aproximadamente, nos anos 60, 70, 80 ¢ 90, descritas
tanto em suas tendéncias invisiveis (metas, filosofias e teo-
rias), como naquelas mais visiveis (métodos, organizagdo e
incentivos governamentais).

la. onda -~ Treinamento para o trabalho
(entre os anos 50 a 70)

Como decorréncia da Segunda Guerra Mundial, a én-
fase em treinamento de pessoal buscava suprir a caréncia
quantitativa e qualitativa de mao-de-obra; a organizagfo da
indistria — calcada no modelo de linha de produgdo — leva-
va a ver 0s recursos humanos, assim como as maquinas,
como componentes substituiveis. Nesse contexto descn-
volvem-se 0s estudos sobre o trabalho, com o objetivo de
definir um padrdo esperado de desempenho a ser adotado
entre os trabalhadores. O treinamento era definido, primor-
dialmente, pelo desenvolvimento de habilidades profissio-
nais ou conhecimento técnico. Nos Estados Unidos o movi-
mento TWI (Training within Industry) e o0 scu
aprimoramento pelos irmaos Seymour, na Inglaterra, foram
os métodos, junto com a instru¢do programada, mais larga-
mente usados e que marcam esse momento. O treinamento,
na maioria dos casos visto como uma fungio de linha (rcs-
ponsabilidade do supervisor), tinha o objetivo basico de
manter ¢ ampliar a produtividade. Nesta perspectiva atua-

vam, também, as empresas de consultoria externas.

"Andlise do trabalho, anilise de tarefas, analise de ha-
bilidades etc., eram os slogans dos jornais de treinamento e
muitas organizagdes investiram pesadamente em programas
de anilise do trabalho que nem sempre proporcionaram os
lucros esperados. Esse € quase sempre o caso quando uma
promissora, porém limitada metodologia, vira moda" (Ro-
miszowski, 1989).

2a.onda - Treinamento da geréncia e supervisio
(anos 60 a 80)

A onda anterior, de alguma forma, gerou tecnologia efi-
caz para lidar com trabalhos repetitivos ¢ automatizados. O
desenvolvimento tecnolégico impds que a tarefa de adminis-
trar a forga de trabalho fosse mais exigente e demandasse
maior preparo e refinadas habilidades pessoais dos gerentes
¢ supervisores. Tal quadro determinou o deslocamento da
énfase em treinamento, das habilidades profissionais para
superviso e geréncia. O estilo de administrag3o passou a ser
visto como fator importante no sucesso da empresa. "Quali-
dades pessoais como lideranga, reconhecimento de como se
deve agir, ou orientagdo de pessoas/resultados, foram iden-
tificados como algumas dimensdes ao longo das quais se po-
deria medir a efetividade gerencial”. Generaliza-se a crenga
de que o dominio de conhecimentos e habilidades adminis-
trativas levard a melhor desempenho, manifestada nos méto-
dos mais comumente empregados: Grupos T, treinamento de
sensibilidade, treinamento participativo, anilise transacional
¢ estudos de casos. Subjacente a esses métodos encontra-se
um carpo de conhecimentos bastante diverso do momento
anterior: Psicologia humanista, Psicologia cognitivista, So-
ciologia, Andragogia ¢ dinAmica de grupos. Entretanto, afir-
ma o autor, poucas foram as melhorias significativas e dura-
douras. Mesmo no caso de programas bem concebidos e
executados, os résultados raramente foram espetaculares.

Mudanga significativa, em relagio a0 momento ante-
rior, foi a transformacfio do trcinamento em uma fungio de
staff ~ foram criados departamentos de treinamento espe-
cializados —, integrando o sistcma de recursos humanos.
Outro produto importante dessa scgunda onda foi quc a
"indistria de treinamento chcgou com toda a forga", quer
pela ampliagd3o do mimero de treinandos submetendo-se a
alguma forma de treinamento, quer pelo crescimento da
oferta de cursos e consultorias.

3a. onda — Desenvolvimento organizacional e tecnologia
do desertipenho (anos 70 a 90)

Esla é a onda que vivemos no momento. "NGs estamos
vivendo um pérfodo no qual muitos pressupostos da década
de 70 estio sendo questionados e os resultados do esforgo
de wrcinamento da década estio sendo reexaminados”.

Um primeiro movimento destacado foi o de DO, o
qual implica mudanga consciente ¢ plancjada de toda uma
organizaglio em diregdo a um modclo novo. Isso requer o
comprometimento da alta administragfo e caracteriza-se
pelo uso de técnicas como: construgdo de equipes (team-
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building), jogos, simulagdes, circulos de qualidade e auto-
desenvolvimento. Cresce um modelo de educacio aberta,
partindo da identificagio, pelos préprios individuos, de
suas necessidades de T&D para a montagem de programas
de desenvolvimento pessoal individualizados. "Esses siste-
mas de aprendizagem aberta contam com o aprendizado 3
distdncia ¢ sistemas de estudo autodirigido, incluindo o
aprendizado por meio de computadores, video interativo ¢
outras novas tecnologias de informagio”.

Outro movimento — tecnologia do desempenho — foca-
liza-se no exame de problemas especificos e na busca de
solugdes apropriadas, nem sempre treinamentos (podem ser,
por exemplo, melhor selegdo, melhor sistema de informagdo,
Sfeedback dos resultados e controle das conseqiiéncias). O uso
de abordagem multidisciplinar tem conduzido o treinamento
para ser, a0 mesmo tempo, fungfio de staff e linha. A fungio
treinamento ¢ reestruturada junto com outras fungdes para
criar uma forga de trabalho capaz de diagnosticar os proble-
mas organizacionais, atuando num plano mais estratégico.
Tal reestruturagfio nfio ocorre sem resisténcias, inclusive dos
profissionais da 4rea, o que tem limitado a ampliagiio desse
movimento no dmbito das organizagdes. Essas resisténcias,
segundo o autor, comegam a ser superadas.

4a. onda — Informacao, conhecimento e sabedoria
(anos 80 a 2000)

Aqui o autor refere-se aos primeiros passos de um
movimento que serd a onda dominante neste final de sécu-
lo, marcada, sobretudo, pelo impacto dos processos de in-
formatizago. Diferente da atual, quando a inform4tica tem
sido utilizada para fazer mais eficientemente o que j4 se
vinha fazendo, ela serd — através dos sistemas de inteligén-
cia artificial, dos sistemas especialistas — ferramenta bisica
para gerar conhecimento novo que permita o ajustamento
da organizagfio a uma realidade cada vez mais competitiva
¢ dinimica. A expectativa é a &nfase deslocar-se¢ para o
pensamento criativo, o preparo para a tomada de decisdo e
para a exigéncia crescente quanto & efetividade das técni-
cas, inclusive de reinamento. A gerag3o de conhecimento,
a partir das tecnologias da informagio, serd o clemento
bésico & sobrevivéncia ¢ ao crescimento organizacionais.
Treinar para o dominio dessa tecnologia, a aceitagfio do
cardter mutdvel (competitivo) da realidade organizacional e
a habilidade de aprender a aprender, sdio os objetivos cita-
dos para a 4rea nos préximos anos.

O uso da tecnologia da informagfo acentuaré a carac-
teristica de busca para atender s especificidades dc cada
individuo no contexto da organizagio, prevalecendo a ten-
déncia de desaparecimento do Departamento de Treinamen-
to como uma agéncia centralizada de execugfo de cursos.

Embora o autor vincule claramentec 0 movimento da
drea s mudangas sociais mais amplas (espccialmente as 1a.
e 4a. ondas), nio foram profundamente explorados os fa-
tores responsaveis pelas transformagdes descritas, ficando
explicita a nogio de um desenvolvimento interno, da
propria drea, em fungfo dos limites da onda anterior. Essa

hip6tese é reforgada quando, ao final do texto, Romiszo-
wsky afirma: "A mudanga é mais evolucionéria do que re-
volucionéria. Novas tendéncias se desenvolvem vagarosa-
mente ¢ sobrepdem-se As tendéncias anteriores, dando a
impressfio, aos observadores, de uma série de ondas que
vém ¢ vio, uma ap6s outra. Na realidade, nenhuma das on-
das desaparece totalmente. Elas sfio absorvidas pelas ondas
mais novas e, embora menos visiveis, continuam a formar
uma parte da disciplina fluida que nés chamamos de Desen-
volvimento de Recursos Humanos”.

Diferentemente dos trabalhos comentados, Stork (1984),
analisando a trajetéria da 4rea de recursos humanos na
administrago privada brasileira, introduz uma nova varidvel
importante para esta andlise. A autora distancia-se da anélise
de evolugio da administragfio de pessoal realizada por Serson
ao destacar que as tr@s etapas por cle discriminadas, "s3o mui-
to menos fases de um mesmo processo do que modos de ser
peculiares ao tamanho das empresas, que tem pouco a ver
com o aspecto da temporalidade”. Assim, na pequena empre-
sa ndo h4 necessidade de administrar recursos humanos, ine-
xistindo sequer o homem de pessoal, responsével por aten-
der as obrigagdes trabathistas, o que caracteriza a fase da pré-
historia apontada por Serson. Nas empresas médias ji hd
espago para 0 homem de pessoal , 0 qual tem preocupagio
central com os aspectos legais. A fungiio ARH —dentrodelao
treinamento — s6 existe, como caracterizado na etapa mais
modema de Serson, nas grandes empresas.

Assim, para um panorama relativamente abrangente das
atividades de T&D implementadas nas organizagdes deve-
mos tcr em mente seus miltiplos determinantes. As ondas
descritas por Romiszowski refercm-se as atividades de pon-
ta dos paises do primeiro mundo. cspecialmente Estados
Unidos ¢ Inglaterra, ¢ slio fortemente influenciadas pelos
avangos de conhecimento na 4rca. Por outro lado, o nivel de
industrializagiio ¢ mesmo o0 tamanho das organizagBes (po-
deriamos acrescentar outras varidveis como natureza piblica
ou privada) sdo fatores que podem determinar as préticas de
DRH, espccialmente em pafscs de economia dependente,
com grandc defasagem entre scgmentos industriais ou re-
gidcs, como ¢ 0 nosso caso. Essas varidveis moderam o nivel
e arapidez com quc os conhecimentos produzidos nos paises
centrais — as novas ondas — siio absorvidos cntre nés.

O SUPORTE DA INVESTIGACAO CIENTIFICA:
LACUNAS E QUESTOES POR INVESTIGAR

Como assinala Hinrichs (1976), "o campo do treina-
mento de pessoal ¢ multifacetado, embora scja uma drea
imprecisamentc delimitada dc teoria, conhccimento e
pritica”. A abordagem sistemica aprescntada pelo autor
deixa clara a amplitude de problemas e questSes que podem
suscitar/necessitar investigagio.

A anilisc dessa produgiio foi objeto de quatro revisdes
publicadas pelo Annual Review of Psychology entre os anos
70 ¢ 80. A primeira foi de Campbell, publicada em 1971, que
fez uma avaliagdo bastante critica do estado da pesquisa reali-
zada até aquele momento, concluindo: "o campo € dominado
por tecnélogos, a maioria dos quais ndo psicélogos (...); a
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principal énfase na maioria das organizagdes tende a ser so-
bre o programa de treinamento (elenco de cursos a ser ofere-
cido)(...); em conseqiiéncia, uma menor preocupagio em de-
finir problemas leva o planejamento dos programas a ser
eclético, sujeito a modas (...). H4, hoje, pouca ou nenhuma
preocupagdio em usar teoria no planejamento dos programas
€ muito menos em construir nova teoria (...), existe pouca
pesquisa sobre a efetividadc do Treinamento e, essa situagfio
€ muito similar aquela dos anos cingiienta e mesmo quaren-
ta" (Campbell, 1971, apud Hinrichs, 1976).

Os avangos da pesquisa na década de 70 aparecem na re-
visfo apresentada por Goldstein (1980); da década de 80 te-
mos acesso a duas revisdes, de Wexley (1984) e Latham
(1988). Essas trés revisdes, além dos avangos substantivos
na drea, apontam problemas e necessidades de investigacio
futura. Apresentaremos a seguir a andlise dessas colocagdes.

Nossa preocupagfo inicial era a de tragar uma evo-
lugio da pesquisa na 4rea, identificando nas sucessivas re-
visdes a solugfio para problemas e lacunas apontados nas
anteriores. Isso, efetivamente, nfio foi possivel realizar; as
énfases e os cortes efetuados pelos diferentes revisores nio
permitem, em todos os temas, tragar essa linha evolutiva,
quando existente.

Ocupar-nos-emos, neste segmento, daqueles momen-
tos-chave que caracterizam o processo de treinamento, den-
tro de enfoque sistémico — avaliagio de necessidades — pla-
nejamento/execugio-avaliagio.

Avaliagio de necessidades de treinamento

Os trés eclementos criticos apontados no trabalho
clissico de McGehee & Tayer (1961, apud Goldstein,
1980) sdo: andlise organizacional, andlise de tarefa ¢
anilise de pessoal.

Na figura 3 sumarizaremos os principais problemas, os
avangos e as nccessidades de investigagio nesses trés
dominios.

Pode-se perceber que a década de 80 trouxe alguns sig-
nificativos avangos, provavclmente em fungo das préprias
limitagdes apontadas por Goldstein a partir da pesquisa na
década de 70. No dominio da andlise organizacional mui-
to se tem a conhecer, ainda, acerca de quais varidveis
devem ser consideradas e quais os seus impactos nas agdes

~ de weinamento, especialmente agora, com a é&nfase cres-

cente nassas agdes que devem estar estreitamente vincula-
das ao plano global de negécios da empresa. Tal énfase &€
congrucnte com a consciéncia de que as agles de trei-
namento tém a fung¢fio de, nfio permitindo a obsolescén-
cia técnica, manter/ampliar a competitividade da organi-
zacgdo.
No dominio da andlise de tarefa detectam-se, tam-
bém, avangos importantes. O trabalho de Ford & Wroten
(1984) supre a dcficiéncia de uma metodologia estruturada
e vilida para avaliar a relagio entre conteido do treinamen-
1o e amgilise do trabalho. O dominio de conteddo do trabalho

Avangos

Problemas (Desenvolvimentos Recentes) Netessidades de Pesquisa
X ) ¢ Sobre varidveis preditoras da transfe-
Anilise Organizacional « Enfase em identificar necessidad¢s | Téncia positiva de treinamento para con-

Niao hd metodologia sistemitica para
avaliar porque uma unidade nio estd
atingindo seus objetivos (b)

Os limites/restri¢des organizacionais ndo
s#@io considerados pelos programas (a,b)
Pouco se conhece sobre varidveis que
devem ser mensuradas (b)

Falta pesquisa empirica (b)

com base na estratégia global da orga-
nizagio (b)

Abordagens potencialmente iiteis para
avaliar causas dos problemas organiza-
cionais — modelo da congruéncia de
Nadler & Tushman, 1977 e Six Box
Model de Weisbord, 1978 (b)

Preocupagio com a obsolescénoin técnica

texto (a)

Efcito do ambiente externo sobre as
organiza¢gdes ¢ as necessidades de
treinamento (b)

Efeito das varidveis organizacionais —
clima, por exemplo — na facilitagio de
intetvengdes de treinamento (b)

Maneiras de minimizar a obsolescéncia
téchica (c)

Anilise de tarefas

Faltam procedimentos sistemiticos in-
clusive para relacionar anélisc de tarefas
com programa de treinamento (a)

Pouco tem sido feito para aplicar a tec-
nologia existente 2 anélise das mudangas
no trabalho (c)

Tem-se ampliado a sofisticagio meto-
dolégica (b)

Trabalho de Ford & Wroten, 1982 (b)

Proposta de Macey, 1982 - Uso de da-
dos de incidentes criticos para plancjar
programas instrucionais (b)

Mudanga de énfase — o que scré requeri-
do?

Avaliar a validade e confiabilidade das
técnicas — Ksaos, por exemplo — como
significativas para minimizar a obsoles-
ocncia técnica (c)

Cor&para: métodos propostos por Ford
& Wroten e Goldstein de avaliagéio do
grau de congruéncia cntre anédlise de ta-
refas e programas de treinamento (c)

Anillse de pessoal
Poucos procedimentos intcressantes (b)

Validade dos procedimentos de auto-
avaliagdo (b, c)

Ambigillidade do conccito de nccessi-
dade (b)

Permanece como dilema — incongruén-

cia entre as avaliagdes do supervisor e
do subordinado (c)

Proposta de Yulk, 1981 ¢ 1982 e Kli-
muski, 1982 de anélisc do trabalho ge-
rencial (b)

Trabalho de Ash & Levine, 1985 ~
Avaliagiiv de pares (¢)

Impacto dos estudos de desenvolvimen-
to de carrciras (c)

Descenvolvimento de medidas vilidas de
auto-avaliagdo conhecendo varidveis
pessoais — locus de controle, por exem-
plo, ¢ outras condi¢des que ampliam a
sua cdnfiabilidade (b, ¢)

Notas : (@) Goldstein, 1980 (b) Wexley, 1984 (c¢) Latham, 1988

Figura 3: Estado da Pesquisa sobre Avaliagdo de Necessidades de Treinamento

Revista de Administragiio, Sdo Paulo v. 26, n. 4, p. 87-102, outubro/dezembro 1991

95



é descrito através de KSAOs (conhecimentos, habilidades,
aptiddes e outras caracteristicas pessoais necessdrias ao de-
sempenho) cuja importincia para o desempenho € avaliada
por experts, utilizando o CVR (razio da validade de
conteiido). Descri¢do similar ocorre em relagfio ao dominio
de contexido do treinamento, ouvindo-se experts, staff e trei-
nandos. Finalmente, utiliza-se¢ a técnica de matching para
confrontar peso/importincia de cada KSAO ou grupo de
KSAOs no desempenho da tarefa e no programa de treina-
mento. O trabalho dos autores, desenvolvido em uma insti-
tuigdo policial, revela-se bastante rigoroso metodologica-
mente ¢ com amplo poder de generalizagdo, apesar do
limite, apontado por eles, de se basear excessivamente no
julgamento de experts. A estratégia pode ainda ser empre-
gada para avaliar o repertério de entrada dos treinandos
(andlise de pessoal).

Reflete-se nesse dominio, também, a nova énfase
apontada por Latham - a andlise de tarefa deve se preo-
cupar em apontar necessidades futuras, ou seja, deve ser
um instrumento que permita detectar mudangas desejéveis
no desempenho de tarefas, em fungfio das transformagdes
tecnol6gicas em curso. Nesse sentido, um dos desafios é
avaliar a adequagfio das tecnologias atuais na captagfo
dessas mudangas. O trabalho de Ford & Wroten pode
incorporar essa perspectiva, sendo mais um de seus pon-
tos fortes.

No dominio da andlise de pessoal (isto é, avaliagfio
das necessidades de cada individuo) um grande problema
permanece como desafio: o0 predominio de avaliagSes
baseadas em auto-relatos (gerando resultados muitas vezes
contraditérios, por exemplo entre supervisores e subordina-
dos) exige que sejam conhecidas as varidveis determinantes
de sua validade. Nesse particular, a 4rea depende da pesqui-
sa bisica em outras como Psicologia da Personalidade e So-
cial. As alternativas encontradas em geral direcionam-se
para o uso de fontes complementares de avaliagdo (dos
pares, por exemplo), nio podendo ser consideradas uma
solugéo para o problema.

Latham (1988) inclui, ainda, nessa area estudos de-
mogréficos sobre necessidadcs de populagBes de trabalha-
dores. Como tendéncia recente, assenta-se na preocupagio
crescente  de ajustar a organizag3io as mudangas do scu
mcio ambicnte. Essa perspectiva também ¢é apontada por
Goldstein & Gilliam (1990), quando analisam as transfor-
magdes futuras do contexto de trabalho que colocam novos
desafios para as organizagdes e para o segmento de T&D.
Estiio ocorrendo mudangas na forga de trabalho (maior par-
ticipagdo das mulheres, de minorias e a inclusdo de traba-
Ihadores mais idosos); nas tecnologias, as quais se tornam
mais sofisticadas (automagio) e podem ampliar a produti-
vidade; na economia, com a crescente orientagio para ser-
vicos em detrimento da indistria ¢ a internacionalizagfio
dos mercados. Tais mudangas, sentidas mais intcnsamente
nas economias do primeiro mundo, reforgam a orientago
apontada por Latham ou seja a avaliagdo de necessidades
deve ter um cardter cminentemente prospectivo, desde que
ajustada as estratégias de crescimento organizacional cm
contexto progressivamente competitivo.

Métodos de treinamento

Hinrichs (1976) oferece-nos a descrigfio e a avaliagfo
das potencialidades e fraquezas de iniimeras técnicas de
treinamento, agrupadas nas categorias:

o conteido — atuam, primeiramente, a nivel cognitivo,
fornecendo informagdes, conhecimentos, a exemplo de
palestras, técnicas audiovisuais, instrugio programada,
instrugdo apoiada por computador;

« processo — objetivam, sobretudo, mudar atitudes e habi-
lidades interpessoais a exemplo de role playing, treino
de sensibilidade e modeling;

* mistas — combinam as duas fun¢des anteriores, a exem-
plo de conferéncias mais discussdio, estudos de caso, si-
mulagdes e treinamento no trabatho,

As revisdes analisadas nfo fomecem avaliagfo das téc-
nicas de uma maneira global. Os autores selecionam alguns
métodos que sfio objeto de investigagfo mais intensiva.
Nesse sentido, a selegiio ofcrece-nos alguma indicagiio da-
queles métodos mais destacados. E interessante destacar
ndo ser diferenciado o uso dos termos método ¢ técnica,
exemplo adicional de confusfio conceitual na 4rea.

Na figura 4 os problemas, os avangos e as necessidades
de pesquisa sfio apresentados a partir das revistes de Golds-
tein € Wexley, pois Latham nfo inclui csse conteido como
segmento especifico na sua revisio.

No geral, um dos problemas desse dominio € a ndo
avaliagio dos métodos comparativamente. Além dos
classicos problemas metodolégicos, abalando a validade
das conclusdes sobre a efetividade de muitos métodos em-
pregados, a auséncia de comparaglio sistemética impede
que se consiga ter um quadro geral da utilidade/validade de
cada método para cada tipo de aprendizagem desejada.

Outro ponto parece ser conscnsual, a inexisténcia de
método superior aos demais e vélidn em todos os contextos.
Mesmo o modeling, método intensamente estudado e usado
nos anos 70 (como fora a instru¢fio programada nos anos
60), ¢ a utilizagfio de computadores para a individualizagfo
da aprendizagem tém scus limites mais ou menos estabele-
cidos pela pesquisa realizada. Como coloca Wexley, deve-
sc pensar em combinagio de métodos como estratégia mais
adcquada para atingir os objctivos dos treinamentos. Para
tanto, € indispensdvel conhecer-se qual técnica funciona
mclhor para cada tipo de comportamento.

Embora sem termos accsso a trabalhos mais recentes
sobre os métodos, alguns do inicio dos anos 80 foram con-
siderados como avangos significativos; eles, no entanto,
limitam-se a avaliar técnicas especificas. Luthans et al.
(1981), por ecxemplo, conduziram estudo mostrando a efe-
tividade das técnicas de modificagio de comportamento,
algo que vinha sendo questionado no contexto organiza-
cional, em diversas revisdes especificas. Os autores traba-
lharam com o comportamento de vender, em treinandos de
uma grande loja de dcpartamentos; utilizaram observagdes
e registros de comportamentos em categorias previamente
definidas. Seguindo o padrio metodolégico dos estudos de
modificagiio de compotiamento, hd uma fase de linha de
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Problemas

Avangos
(Desenvolvimentos Recentes)

Necessldades de Pesquisa

Modeling
+ Delineamentos experimentais apresentam
problemas de controle (a)
e o uso apropriado da técnica (a)

+ Controvérsia entre as abordagens com-
portamental e cognitivista (a)

» Estudo de Latham & Saari, 1979 — su- | »+ Estudos que examinem a persisténcia das
« Pouca literatura sobre o descnvolvimento|  pervisores de primeira linha (a)

mudangas — Designs mais rigorosos (a)

Simulagdes

» Falta estudo empirico sobre virios méto-
dos — Estudos de casos, Jogos de
negdcios (a,b)

medidas de reteng@o, sdo raros os prin-
cipios validados (a) Glass (b)

« Pouca cvidéncia de mudangas de atitudes e
comportamento no contexto de trabalho (b)

« Trabalho de Ivanecevich & Smith, 1981
— Uso de Role Playing (b) .

+ Uso de méquinas simuladoras — inexistem| , o ova1h0 de Stein. 1982 — Jo go Looking

Estudos rigorosos sobre as técnicas co-
mumente usadas (b)

Instrugdo por Computador e
Instrugio Programada

» Pouca diferenga cntre Instrugio Progra-
mada e outras técnicas quanto a desem-
penho (a)

« Altos custos para produzir
resultados similares (a)

» Pouca pesquisa (b)

* Que tipo de habilidades podem ser me-
lhor ensinadas pelo método (a)

» Adaptar a técnica as caracteristicas do
treinando (a)

 Niimero adequado de treinandos por ter-
minal (a)

Modificagiio de Comportamento seguranga (b)

» Nio hd evidéncias de sua efetividade no Trabalho de Luthans et. al, 1981 com uma area promissora (b)
comportamento de vender (b)

contexto industrial (b)

* Trabalho de Komaki ct. al, 1980 com

» Autogerenciamento comportamental é

Sensitivity Training

Dificuldade — o que € exatamente? (b)

« Falhas de controle nas cxperiéncias e au-
séncia de resultados a longo prazo (b)

» Falta teoria subjacente (b)

» Mais pesquisa (b)
« Stress induzido pela técnica (b)

+ Em que pessoas e circunstincias seria
mais adequada (b)

Notas: (a) Goldstcin, 1980 (b) Wexley, 1984 (c) Latham, 1988

Figura 4: Estado da Pcsquisa sobrec Métodos de Treinamento

base, de intervengdo (o comportamento € associado a con-
scqiiéncias potencialmente reforgadoras) e um periodo de
registro pés-intervengfio (avaliagio da manutengiio das mu-
dangas obscrvadas). Todavia, para responder as criticas de
validade, feitas aos estudos dessa naturcza, os autores uti-
lizaram grupos cxperimental ¢ de controle, aleatoriamentc
composlos, atendendo as exigéncias de um dclineamento
experimental, propriamente dito, colocadas por Campbcell e
Stanley. As diferengas entre os grupos foram sensiveis ¢ as
mudangas mantivcram-se no experimental, mesmo apds a
suspensdo da contingéncia programada.

Finalizando, ¢ interessante notar a discrepancia entre os

métodos mais estudados ¢ os mais utilizados; a exceglio do
modeling, no geral, parece que os mais usados pelas organi-
zagOes (jogos, estudos de caso, sensitivity training) sdo os
mais carecentes de investigagfo empirica ¢ sobre os quais
pairam as maiores diividas quando a suas efetividades.

Processo instrucional

Por processo instrucional estamos considerando a
andlise das condigdcs facilitadoras do processo de aprendi-
zagem ¢ as decisdes que caracterizam seu plancjamento ¢
sua implementagfo. Trata-se de uma gama de questdes in-
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cluindo fixa¢fio de objetivos, diferengas individuais, feed-
back e hierarquias de habilidades.

Na figura 5 apresentamos as consideragfes dos autores
relativas a esses diversos pontos € que n3o aparecem agru-
padas sob o r6tulo de processo instrucional.

Dois problemas parecem exigir maior investigagiio,
apesar dos avangos assinalados. O primeiro é o vinculo en-
tre avaliagfo de necessidades ¢ montagem do sistema de
treinamento (conteido, tipo de método etc.), associado as
questdes das diferencas individuais e da treinabilidade dos
individuos. Cremos faltar, a exemplo das taxonomias de-
senvolvidas para as habilidades, a construgfio de taxono-
mias das relagdes entre tipos de desempenho — condigdes

individuais —, caracteristicas do processo instrucional. Este
¢, sem divida, um trabalho a longo prazo que necessita en-
volver grande nimero de estudos empiricos. O segundo
ponto refere-se 2 anilise das condigbes organizacionais que
constituem o ambiente das agOes de treinamento. O estudo
das decisdes na drea de treinamento (por exemplo, como
sfo escolhidos os métodos) € de grande importincia para
entendermos os determinantes que fazem dela uma presa
tdo ficil dos modismos.

Apesar desses desafios, a pesquisa nesse dominio
tem se tornado menos freqilente, a julgar pelo espago
ocupado na revisio mais recente — auséncia de pesquisa
significativa apesar das necessidade apontadas nas re-

Problemas

Avangos
(Desenvolvimentos Recentes)

Necessidades
de Pesquisa

Como planejar sistemas de treinamento
a partir da andlise de tarefas niio estd
plenamente compreendido (a)

Resultados inconsistentes nas pesquisas
sobre o uso de objetivos comportamen-
tais (b)

Estudos sobre treinabilidade enfatizam
mais fatores de habilidade do que mo-
tivacionais (b)

Estudos sobre a relagio desempenho ~
feedback e atcérica (b)

Uso de modeclos de efeitos principais
falham em descrever efecitos difercncia-
dos entre treinandos (b)

Pouca pesquisa significativa — aplicada
e tedrica — sobre a transferéncia de
aprendizagem (b)

Trabalho de Atkinson, 1972 —
prescritiva da instrugo (a)

teoria

Trabalhos de Gagne sobre hicrarquias
de aprendizagem (a)

Preocupagio crescente com o planeja-
mento do ambiente de treinamento —
Randall, 1978 e Kirkpatrick, 1978 (a)

Telborg, 1981 — Facet Design (b)

Weinstcin et alii, 1980 - questiondrio
de atividades de aprendizagem — tipos
de estratégias (b)

Mezoff, 1982 — modclo que vincula es-
tilos cognitivos e treinamento em
relagdes humanas (b)

Baumgartel, 1978 — fatores que facili-
tam a adogio de novos conceitos e
préiticas em programa de desenvolvi-
mento gerencial (b)

Modelo cognitivo — comportamental
para manutengiio de comportamentos —
Marx, 1982 comportamento beber e
fumar (b)

Mais estudos empiricos (a)

Utilizar decisdes de treinamento como
varidveis dependentes no estudo das
organizagdes (a)

Trabalhos empiricos e tedricos sobrc a
equipe de treinamento (a) e influéncia
do treinador sobre o treinando (b)

Estudar treinabilidade de um ponto de
vista iftteracionista (b)

A auto-avaliagdo facilita a aprendiza-
gom? Que processos sdo subjacentes a
esses fendmenos? (b)

Descnvolver e testar hierarquias de
aprendizagem para habilidades psico-
motoras (b)

Relagdo entre caracterfsticas do apren-
diz € modos altermnativos dc instrugdo

®)

Conceito de auto-eficicia e expectativa
de produto sdo importantes varidveis
que diferenciam individuos e devem ser
incluidos nas avaliag¢3es (c)

Dominio promissor de pesquisa — o
modelo. aplica-se a outros comporta-
mentos? (b)

Notas: (a) Goldstein, 1980 (b) Wexley, 1984 (c) Latham, 1988
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Problemas

Avangos
(Desenvolvimentos Recentes)

Necessidades
de Pesquisa

Treinamento de Avalladores
¢ Os resultados diminuem com o tempo (a)

» Nao hi compreens3o das diferengas entre
treinar avaliadores para a pesquisa e| ¢

- Uso apenas de escores verdadeiros (b)
- ExplicagSes niio parcimoniosas para a
inacurécia (b)

¢ Muito limitado a laboratérios (b)

Trabalho de Zedeck & Cascio, 1982 -0
propdsito da avaliagdo pode determinar

Recorrer a outras fircas — Teoria da apren-

para acSes administrativas (a)
a acurécia (b)
+ Mitos
- Redug@io de erros psicométricos niio | ¢
tem efeito sobre a acurécia (b) dizagem social (b)

* Que abordagens e contetidos sdo mais
efetivos? Que medidas sdo mais apro-
priadas para que situagdes? O que os
treinandos realmente aprendem? (a)

» Comparar efetividade entre rater error
training e rater accuracy training (b)

o Maneiras de reduzir erros e aumentar
confiabilidade, validade e acurdcia (b)

« Estabelecer validade externa dos méto-
dos empregados (b)

Treinamento Gerenclal (Llderangas)

» Baixa utilidade anedética das apresen-
tagdes coerente com falta de teorias nos| »
estudos sobre lideranga e aprendizagem
de adultos (a)

» Focaliza-se sobre o estilo de lideranga e
ndo considera a naturceza do trabalho ge-
rencial (b)

« Falta suporte empirico para a idéia de
Argyris (b)

treinamento (b)

» Fiedler — Leader Match (b)

Teoria tem avangado. Hd maior &nfase
em dados observacionais (b)

¢ Relagdo treinamento - desempenho en-
riquecida com varidveis intervenientes
- auto-eficécia, estilo etc. (b)

¢ Uso de combinag3o de programas de

¢ Sobre varidveis psicol6gicas e estrutu-
rais necessfrias para manter o que ¢
aprendido no trabalho (b)

Outras populagdes especificas —
desempregados, mulheres, Idosos

* Centrado no produto das intervengSes —
programa de remediagdo, ensino de ha-
bilidades especificas, motivagdo

« Faltam dados relevantes sobre o enve-
lhecimento da forga de trabalho e sua
relagdo com avangos tecnolégicos e, es-
pecialmente, sobre aprendizagem entre
idosos

 Friedland & Greenberg, 1971 - suporte
organizacional ¢ fundamental para a efe-
tividade dos programas envolvendo de-
sempregados cronicos

¢ Triands, 1974 - assimilador cultural

e Ampliar a compreensio das estratégias
adequadas de treinamento para idosos —
principios, métodos

Notas: (a) Goldstein, 1980 (b) Wexley, 1984 (c) Latham, 1988

Figura 6: Estado da Pesquisa Sobre Trcinamento de Clientelas Especificas

vistes anteriores? Estamos diante de um dominio inten-
sivamente cstudado em décadas anteriorcs € no qual,
como afirma Romiszowski (1989) temos uma tecnologia
mais solidamente estabelecida.

Tipo de clientela
O estudo sobre clientelas especificas podcria inscrir-se

na perspectiva ji assinalada de introduzirem-se varidveis
pessoais que possam demandar atividades de treinamenito

especificas — elas seriam, neste caso, contribui¢des impor-
tantes no sentido de construirmos a taxonomia dessas
rclagdes. A julgar pelas revisdes apresentadas essa tal pers-
pectiva ndo se concretiza. A preocupagiio central € com a
clientela em si, com o papel que ¢la desempenha e/ou pode
desempenhar nas organizagdes. Como vemos na figura 6,
as clicntclas mais estudadas ¢ que mereccram €spago signi-
ficativo nas rcvisbes foram: os avaliadores, os gerentes/
lidercs ¢, em proporgiio bem mcnor, as minorias (desem-
prcgados cronicos, mulheres, idosos).
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O treinamento de avaliadores ainda requer estudos,
validando os métodos empregados, que podem ser enrique-
cidos com os desenvolvimentos de outras dreas da Psicolo-
gia, especialmente aquela voltada & compreensiio dos julga-
mentos sociais e fatores que os afetam.

O treinamento gerencial e de liderangas — o cspago ocupa-
donarevisiio mais recentcrevela suaatualidade —aindacarece
deestudos maisrigorosos, embora Latham faga umaavaliagio
bastante positivados avangos conseguidos nos iltimos anos.

Os estudos sobre o treinamento de mulheres e idosos
sdo reduzidos, apesar da importiincia crescentc desses scg-
mentos na composigio da forga de trabalho. Os idosos, espe-
cialmente, requerem vasta investigagfio (sobretudo das cstra-
tégias mais adequadas), de modo a superar os mitos que
cercam o desempenho ¢ a treinabilidade desses individuos.

Avaliagio de treinamento

Este ultimo t6pico rcfere-se aos estudos sobre ava-
liagdo de treinamento. E desnecessério destacar sua im-
portincia, tendo em vista o papel central ocupado pela ava-
liagiio em todo o processo de treinamento.

As considcragdcs apontadas pelos revisores encon-

tram-se sumarizadas na figura 7.

Goldstein (1980) assume postura mais critica quanto aos
procedimentos metodol6gicos empregados, apontando li-
mites como uso excessivo de questiondrios em detrimento de
dados obscrvacionais, preocupagfio maior com o produto do
que com 0 processo, uso mais freqiiente de comparagdo com
normas ao invés de com padrdes ou critérios. Essas criticas
sfio calcadas na produgiio cientifica da década de 70. Infeliz-
mente, essas questdes nio foram retomadas pelos demais au-
tores, impossibilitando a verificagdio de possivel aumento no
uso dc dados, qualitativos ¢ processuais, preocupagdo emer-
gente nos (ltimos anos. Essa possivel mudanga enfrenta o
grande desafio de como utilizar tais dados atendendo aos cri-
térios de validade e confiabilidade exigidos de qualquer ava-
liaglio, sem se transformar no simples registro de ocorréncias.
O préprio Latham refere-se ao crescimento do interesse por
avaliagdes mais rigorosas (inclusive de custo/beneficios),
coercnte com aexigéncia de maior efetividade da drea de trei-
namcento, ap6s muitas experiéncias/modas que ndo trouxeram
osresultados espetaculares esperados.

Quanto 2 metodologia, & importante destacar a clareza
com que os autores levantam a necessidade de s¢ conhecer
melhor o desempenho da pesquisa no contexto organiza-

Problemas

Avancos
(Desenvolvimentos Recentes)

Necessidades de Pesquisa

Critérios de Avallacido

+ Campo inundado por questionérios
— falta metodologia apoiada em
observagdes (a)

= Maior énfase no produto do que no
processo — perde-se a sua riqueza (a)

» Medidas com base em critérios séo
menos freqiientes do que as que se
basciam em normas

* Trabalho de Campbell, 1974 — conlicci- . . L
mento qualitativo na pesquisa-agdo (a) | * Necessidade de medidas qualitativas do

+ Cresce interesse em avaliag3es rigorosas .
entre psic6logos e economistas (a) « Uso de miiltiplos critérios e examinar os

» Sobre desenvolvimento de critérios
relevantes (a)

processo (a, b)

julgamentos de valor como fator
importante (a)

Metodologias

Dificuldadc de usar experimentos
— escolha niio aleatdria dos sujeitos (a)
delincamentos pobres ¢ predominio
de medidas de reagio c/ou
aprendizagem (a

P gem (a) auto-rclatos (b)
= Uso de testes estatisticos convencionais
— dificeis para as decises
administrativas (b)

Pouca produgiio sobre a utilidade ou
custo/beneficio dos programas de
treinamento (c)

« Talborg et al, 1980 — Then Measures,
além dos pré ¢ pés testes com

« Burke & Day, 1986 — Mectanilise da . .
efetividade do treinamento gerencial (¢) | * Atengdo aos aspectos éticos das

Conhecer melhor o desempenho da
pesquisa no contexto organizacional
(a, b)

Documentar os efecitos das intervengdes
e 08 processos que levam a resultados
difcrentes para difcrentes grupos (a, b)

estratégias de pesquisa empregadas (b)

Integrar quantitativamente resultados
entre estudos (b)

Notas: (a) Goldstein, 1980 (b) Wexley, 1984 (c) Latham, 1988

Figura 7: Estado da Pesquisa sobre Avaliagdo de Treinamento

100 Revista de Administragio, Sdo Paulo v. 26, n. 4, p. 87-102, outubro/dezembro 1991




cional. Borges-Andrade (1986) ja chamara a atengfio para
0 necessério entendimento da avaliagfio como uma estraté-
gia para produgiio de conhccimento na e sobre a organi-
zagdo.

Um iltimo ponto relaciona-se & necessidade, apontada
por Wexley, de pesquisas que integrem quantitativamente
resultados de virios estudos. O trabalho de Burke & Day
(1986) & um excclente exemplo de como realizar essa reco-
mendagfo. Os autores empreenderam sofisticada metandlise
de 70 pesquisas sobre a efetividade do treinamento geren-
cial. O estudo oferece-nos dados importantes referentes a
eficicia de diferentes métodos (conferdncia, sensitivity
training, modeling e leader match, por excmplo) e a drea dc
conteido (gercnciamento geral, solugdio de problemas ¢
relagBes humanas, por exemplo), quando avaliados por dife-
rentes critérios (aprendizagem, comportamento e resulta-
dos, avaliados objctiva ou subjetivamente). Trata-sc dc tra-
balho, além de necessério, competentemente conduzido.

CONCLUSOES

A anlise da produgdo cientifica empreendida no seg-
mento anterior mostra-nos um campo com inimeras lacu-
nas, apesar dc ndo screm despreziveis os avangos conscgui«
dos nas tltimas décadas. As necessidades apontadas pelos
autores constituem vasta agenda de pesquisa podendo ocu-
par os pesquisadores pelos préximos anos. Em quase todos
os dominios integrantes da 4rea existem questdes deman-
dando investigagfio mais refinada, metodologias mais rigo-
rosas. Falta um esforgo mais significativo para intcgrar csse
corpo de conhccimentos em abordagem abrangenic e con-
sistcnte. As (cntativas de aplicar a abordagem de sisicma,
mesmo lltcis e importantes, ndo dispensam uma integragiio
mais refinada entrc os elcmentos componcntes do sistcma.
O que isso significa? No basta relacionarmos cm um fluxo
que o planejamento deve ser anteccdido pelo levantamento
de necessidades e as avaliagBes do proccsso e dos produtos
fornecem insumos para a revisdo tanto das necessidades
quanto do plancjamento. Esse esquema § iitil se vier acom-
panhado de critérios para tomada de decisbes mais es-
pecificas: qual técnica escolher diantc da necessidade Ic-
vantada e das caracteristicas da clientcla? O que mudar
com base nos rcsultados da avaliagdo? Neste plano as lacu-
nas s3o mais sentidas ¢ claras.

Essas consideragdcs cmbasam nossa conclusdo, ou scja
ainda estamos distantes de dispor de uma tecnologia de trei-
namento que atenda as cxigéncias o bem assinaladas: por
Borges-Andrade (1986). O campo estd permeade, embora
ndo tdo intensament¢, por divergéncias que marcam as
ciéncias sécio-comportamentais e estdo longe dc scr supe-
radas (ver o exemplo da controvérsia entre abordagens cog-
nitivistas versus comportamentais). Um fator que diliculta a
consolidagio de uma proposta tecnolégica intcgrada ¢é o
campo voliar-se com facilidade para tecmas emergentes
(modas). Compreender a cvolug@o que ocorrc na drca ¢ 0

papel que os diferentes estigios de evolugdo continuam a
desempenhar no estigio mais recente sfo estratégias ne-
cessdrias & busca dc intcgragfio. Por cxecmplo, como inte-
grar toda a tecnologia instrucional desenvolvida nos anos
60 e 70 a novas énfases ¢ novos desafios que se colocam
para a drea? Partilhamos com Romiszowski a idéia desses
conhecimentos ndo poderem ser jogados fora, mas integra-
dos em propostas mais abrangentes.

Outro ponto que gostariamos de retomar neste momen-
to refere-se & congruéncia entre as andlises da trajetéria e as
dircgdes apontadas para a pesquisa na drea. As rcvisdes
apontam trés grandes tendéncias, as quais merecerdo inves-
tigagfio intensiva nos préximos anos. A primeira prende-se
a noglio de educagiio aberta parcce ser irreversivel a idéia
dc autogerenciamento do processo de aprendizagem (coe-
rente com uma psicologia instrucional do adulto) e 0 con-
seqiiente ajustamento das expcri¢ncias ds necessidades e
caracteristicas de cada treinando. Ndo podemos dcixar de
perceber o papel pioneiro desempenhado pela proposta de
instrugdio programada nesse particular ¢ que hoje se apre-
scnta de forma mais sofisticada nas aprendizagens apoiadas
em computador ¢ mesmb nos sistemas especialistas. Essa
flexibilidade — que toma o proccsso de trecinamenlo mais
complcxo € terminard por eliminar os conhccidos pacotes
de trcinamento — € uma das caracteristicas mais marcantcs
dos movimentos mais recentes, nas andlises de percurso da
arca fcitas por Romiszowski e Pontual.

Uma scgunda vertente diz respeito & crescente vincu-
lago das agdes de treinamento com o plano estratégico glo-
bal das organizagdes. Embora, cm grande medida, volic a
ser uma fungio de linha — para atender ao requisito de flexi-
bilidade apontado acima —, deve atuar estritamente ligada
as instincias decisdrias. Obscrve-se a importincia atribuida
ao eswudo das varidveis organizacionais no levantamento
das necessidades de treinamento. Mais especificamente, te-
mos a proposta dc tecnologia do desempenho tal como con-
ccbida por Gilbert, na perspectiva dec contribuir para
soluglio dos problemas organizacionais, demandando um
grupo técnico especializado que deve, inclusive, decidir
qual a cstratégia dc intcrvenglio mais adequada. Assim, ao
mesmo tempo em que crescem as responsabilidades atri-
buidas i drca, cresce, lambém, a consciéncia de niio ser o
treinamento o remédio para todos os males, mas a altcrnati-
va sCmprc necessaria.

Uiha terceira vertente, decorrente da anterior, ¢ que a
drcAd como um todo -deve ter os olhos nos futuro. Os tra-
balhos dc Goldstcin & Gilliam (1990) ¢ Romiszowski
(1989) apontamm claramente essc dcsafio analisado por
Latham (1988) em seus desdobramentos, ao nivel mais ¢s-
pecifico, como nas atividades de levantamento de neccs-
sidadcs — andlisc organizacional ¢ dc tarcfas. Essa diregao
coloca exigtncias novas as préprias tecnologias ji desen-
volvidis — como. adaptarem-sc 4 busca dc respostas para
os problecmas, permitindo 3 organizagdo cnfrentar, com
sucesso, desafios futuros.
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-Abstract

This work begins by discussing the concept of personnel training utilizing a
systems perspective. It then describes the trajectory of T&D actions within
organizations, Finally, bascd on specialized literature reviews, it outline the
problems, advances and needs of scientific research in the various sub-areas
that make up the ficld. The analysis secks to determine the degree to wihch

scientific advancement in the arca has permitted the consolidation of a
training technology. Some tendencics and challenges for the ficlds are
presented at the conclusion of the text.
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