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INTRODUCAO

As atividades de treinamento tém recebido uma aténgio
crescente no Brasil, nos Ultimos anos. No meio das.empresas‘ pﬁrr
bliééé'o?désenVOlvimento~tem‘sido‘acentuado, ndo sO0 em termos de
recursos destinados a essas atividades, mas também quanto & vgrig
dade e qualidade dos programas. Nas grandes empresas nacionais,a
preocupagdo com o treinamento ja & constante. Em alguns casos,os
esforgos sdo dignificativos, nos estimulos a  formagdo continua,na
institucionalizacdo do treinamento e na sua ligagdo com a carrei-
ra do funcionario. No entanto, uma apreciagéo'geral sobre treina
mento em émpresas publicas brasileiras ndo e simples, devido a
plﬁralidade‘dos programas existentes. |

A diversidade da atividade de treinamento no Brasil pode
ser explicada por varios fatores nem sempre mutuamente exe!&sivos.
En primeiro lugar, pelo grande nimero de empresas distribuidas mm
paisfde grande dimensao territorial, organizado de forma federa-
tiva, com empresas subordinadas as tres esferas de governo: fede
ral, estadual e municipal. Em segundo lugar, pela_disparidadglﬁa
distribuicdo regional e politica da riqueza que faz éomkque as em
presas dos estados mais fortes ou as empresas federais pbssuam mg
lhores condigdes financeiras para investir na formagdo continua.
Em terceiro lugar, pelas prioridades governamentais ou recursos
disponiveis que favorecem empresas de certos setores de politica
publica como no caso da energia elétrica, telecomunicagdes, petné
leo e siderurgia. Em quarto lugar, pelos impulgos nacionais ao
treinamento, desenvolvidos por empresas holding ou entidades fi-
nanciadoras ou classistas nacionais a suas subsidiarias ou associa
das a nivel estadual. £ o caso da ELETROBRAS, TELEBRAS e, em me-
nor escala, de programas como BNH-ABES para empresas estaduais de
agua e esgoto ou mesmo impulsos da ABDE para os bancos de desen-
volvimento. Em quinto lugar, pela propria importancia concedida
pela empresa ao treinamento em fungdo de fatores internos e ex-
ternos (por exemplo: busca de nova tecnologia, fraqueza do siste-
ma educacional local, demanda interna para treinamento, mimetis-
mo etc...) que estimularam o desenvolvimento da fungao. Assim, po
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de-se encontrar preocupagoes crescentes com.tpeinaménto em empre- -
sas tais como EMBRAPA, SERPRO, RFFSA, mais recentemente em empre-~
sas como NUCLEBRAS, DATAPREV, ECT e nos Bancos oficiais que, de
alguma forma, sempre se preocuparam com o treinamento. Na admi-
nistragdo estadual a diversidade & mais acentuada; ao lado de cen
tros de treinamento mais sofisticados encontrados nas empresas de
tsaneamento ou energia eletrlca do Estado de Sao Paulo, a. 51tuagao
B - 1| grande maioria ainda & precaria, hecessitando de grandes 1nvqg
.-+ timentos, principalmente, nas empresas estaduais que ndo sdo sub-
-sididrias ou associadas a empresas federais. '

A Nafuralmente, se fgésem selecibnados exemplos das gran-
. des - émpﬁesas federéis; o relato que se segﬁe seria. .bastante oti-
mista quanto ao desenvolv1mento do. trelnamento ho Bra811.f Mesmo
em termos comparatlvos, comportar1a uma: apreclagao semelhante &
que se poderla fazer das empresas 31m11ares de. palses mais desen-
volv1dos.‘ Contudo, se se considera o universo das: empresas publx
cas bra511e1ras, nos tres niveis de governo, a visao ev1dentemen
-te sera menos favoravel. O relato que se’ segue, segundo as ques-
“?'ﬁtSes pbopostas pelo .International Center for Public Enterprise. -
ICPE, @ baseado em-tnferenczas sobre a realldade brasileira, atra
ves de‘posicionamento" crltlco para facllltar os debates sobre ‘o
tema.



ORGANIZAGAO DO TREINAMENTO . ,

: Tomando ~-se. em con31deragao o trelnamento na sua concep—
gao mais ampla, as seguintes 1nferenc1as gerals podem ser feltas
sobre a realldade das empresas bra51le1ras.

1.0 trelnamento,bembora cada d1a menos questlonado ‘na
sua. valldade, e largamente concebldo como um 1nstrumento da adm1— 
nlstragao de pessoal. A at1v1dade de trelnamento e geralmente ge
rlda por um setor _especializado, locallzado dentro de um Departa-
mento maior de Recursos Humanos, que culda de outras fungoes tra-‘
dicionais da administragao de pessoal.' As ligagoes com outros se
. tores da émprésa ocorrem principalmente na oferta de. ‘cursos, le-
vantamento de necessidades de trelnamento e, em menor. escala, na
avallagao de programas desenvolv1dos.. A 1ntégragao com objetlvos
e planos da empresa e rara, menos em fungao dos objetlvos dos res
ponsavels pela area do que da proprla maneira pela qual e geren-
01adg a empresa bra51le1ra. A ausenc1a de 0perac1onallzagao d95
planos empresarlals 1ntegrados dlflculta em multo a 11gagao da a-
tiv1dade de treinamento com outros setores da empresa. Alem. dls
so, grande. numero de orgaos de trelnamento, mesmo bastante atl-
vos, carecem de poder e prestigio na empresa.‘ As51m, conseguenll
gagoes externas no max1mo com outras at1v1dades de pessoal e pro-
curam prestigio e poder atraves de um 31stema de coereéncia 1nter-
.na, intrinseca da proprla atividade.

2 Salvo .algumas empresas que possuem planos e fllosofl
as. de trelnamento, mesmo assim nem sempre seguldos, 08, setores es

N pac1allzados func1onam como centros de trlagem ou . processamento

~entre demcndas 1nternas e ofertas externas, com pouca 1n1c1at1va
no, dlreclongmento da at1v1dade._ No entanto, vale men01onar que
ex;stem atualmente nas grandes empresas, pr1nc1pa1mente federals,

: a_grandes 1n1c1at1vas .para enfatlzar a formagao 1nterna. Planos, in

centlvos e, em. alguns casos , obrlgatorledade de formagao ¥1nterna
tem sgdo implantados, aCQmpanhados algumas vezes por crlagao \de
grandes centros de trelnamento ou escolas pertencentes as pmqmnas
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empresas. Embora uteis ao treinamento tecnico, essas escolas cor
rem um grande risco no que concerne ao.treinamento gerencial onde
se exige conhecimentos de nivel superior. Estando desvinculadas
da universidade, ou seja, da pesquisa ou producdo de conhecimen-

tos, tem dlflculdade em acompanhar a evolugao do conhecimento ,
' tornande-se a longo prazo, repetltlvas e nao inovadoras. .Favore-
cem, assim, o surgimento de modlsmos, de metodos e de rece1tas ra
pidas sem atentar para d1ferengas entre meios organizacionais. Ins
t1tucxonalmente, por um lado, concorrem para enfraquecer progra-
mas univer51tarlos ja existentes, pulverlzando recursos humanos e
'flnancelros bastante escassos num pals em desenvolvimento. Por ou
tro 1ado, podem possulr capac1dade oc1osa ou manter programas sim
'plesmente para garantlr a sobrev1venc1a, ultrapassando as necessl

'dades reals de trelnamento da empresa. i -

3. Embora existen exemplos significativos,a ligagdo.do
trelnamento a carrelra do 1nd1v1duo e pratlcamente inexistente na
maioria das empresas. A d1f1culdade hoje e menos da aceitagdo do
'treinamento como 1nstrumento valldo para acesso e promogao do que
da inexisténcia na maiorla das empresas de planos de carreira de-
flnldos ou faczlmente 1igavels as atividades de trelnamento Além
dlsso, porque o trelnamento ainda & ligado a um conjunto de deman
‘das 1nd1v1duals dlversas, torna-se d1f1c11 reconc111a-los com . um
padrao de’ carreira empresarlal. A obrigatorledade do treinamen-
to no Brasil tem ocorrldo mals frequentemente .na. area. de.selecdo
e estaglo do 1nd1v1duo na empresa antes de se tornar empregado e-
fetivo. et ‘

4. A evolugdo atual tem mostrado que especialistas das
dreas tecnlcas da empresa tém cedido lugar, como gerenres de trei
namento, a prof1381onals das areas de ciéncias socia1s, como téc-
nzcos ‘de admlnlstragao e, princ1palmente, pszcologos e .pedagogos.
Essa’ mudanga tem ocas:onado .algumas tendenclas. primeiro,  a- de
causar no inzclo uma malor dificuldade de dlalogo entre gerentes
de trelnamento e dlrigentes da empresa, apesar de aqueles pos<
suirem agora mals know-how sobre treinamento. Ant;gamente ocorria.
o inverso: possuiam menos know-how mas mais fac;l;dade de dialogo
por causa da confmanqa, 1ntegragao e respelto a origem profis-

v

A



050

sional.” Ségﬁhao;’a”ﬂe»Véf*Os’problemas~organizacionais como . pri
mordlalménte problemas de trelnamento, ocasionando .aumento -consi-
deravel da atividade bem como soflstlcagao dos métodos pedagogi=-
cosi Tercelro, ‘a deé ‘se enfatizar’demasiadamente as dimensoes psi
coldgicas da gerencia, verifigdando-se uma eénfase.acentudda-do-trei
namento socio-psicoldgico. De fato a dimensdo psicologica da ge-
rencia.é facilmente: defendida em. termos de que todos devem "inte~-
:» ragir bem"; "cooperar", "resolver seus. conflltos" “part1c1par" rh
iv"auto-réalizar?sé" etc. ' Esses. .sdo. valores de fac;l convenc;mento
e colocam 08 demals dlrlgentes da empresa sobva 1nfluenc1a do co-

presa; Faee g e e T ;5¢;J:.,»a-wz:

. 5 Os programas de desenvolv1mento gerenC1a1 tém” ganho
forga nos ultlmos anos e recebldo atengao con51deravel nas’ gran-
Kdes empresas.. Con31stem, ba51camente, de semlnarlos, cursos, in-
ternos e externos,idlreclonados excluslvamente a gerentes Ex1gem,
contudo, por parte dos setores de trelnamento, um grande trabalho
de motivagdo e conquista para a obtencdo de adesao, a dlflculdade
maior continua sendo a de envolver o primeiro escaldo da empresa

em treinamento gerencial.

A preocupagdo com a formagdo gerencial previa e minori-
taria e esbarra na dificuldade de selegdo de gerentes, principal-
mente os de alto nivel, normalmente escolhidos por fatores politi
cog externos, impossiveis de serem considerados e identificados
previamente pela empresa. Quanto ao conteudo, o treinamento ge-
rencial, como a area administrativa em geral, recebe atualmente
uma dose acentuada dos aspectos psicologicos da organizagdo; em
menor escala, inclui dimensOes tecnicas de gerencia, planejamento
e estrategia. E praticamente inexistente o treinamento na parte
institucional, nos valores sociais e objetivos sdocio-econdmicos que
justificam a existeéncia da organizagdo. No treinamento de geren-
tes das areas tecnicas e de apoio administrativo, enfatiza-se mais
o estudo da técnica para reforgo da fungdo do que ampliagdo de co
nhecimentos para carreira ou novas fungdes. A enfase no dominio
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socio~-psicologico pode ser explicada, além da facilidade do con-
vencimento .mencionada acima, pelo mimetismo do progresso das ati-
vid&des'defpyo, em outros paises. As}fécnicas_degbﬁo.,,tendemAwa
sei'de/fécil~ﬁti1izag§b~é transposicao, exigihdo pouco conhecimen
to ‘técnico no seu: manejo, ey normalmente, como quase toda tecnolo
gia“ administratlva, nao pagam royalty.

i

) 6 A avalxagao ‘dos’ programas. de. trelnamento ‘tende a sef
restrlnglr a oplnlao dos part1c1pantes ‘sobre a at1v1dade espe01f1
ca.'”Q)grau de aceltagao ‘do" ‘programa &, por.si sd; considerado um
fatoﬁ? p031t1vo ‘no’ trelnamento. De fato, a aceitagdo-gera presti
éioﬁaa orgao ‘gerenciador pela sua dapacidade de escolha, justifi=
ca a ativ1dade perante os partlclpantes e outros orgaos, e’ garan=
te a sobrevivencia do treinamento a longo prazo. A avaliacao dos
aspectos organizacionais raramente & feita e, quando realizado,in
clyi normalmente o Julgamento do chefe 1med1ato ‘sobre o funciona-~
,;rlo que partlclpou da atlvidade.‘ Vale menc1onar, tambem, que no
-, 1£a80, da. avallagao,,a ausencla de llgagao com planos e Vobjetlvos
._empresarials decorre menos de falha da at1v1dade de trelnamentodb
que da ausenc1a de operac1onallzagao dos planos empresarlals' " ao
nivel do trelnamento. -
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DIMENSIONAMENTO DAS NECESSIDADES DE‘ TREINAMENTO

A defiricdo de necessidddés de treinamento num meio es -
pecifico @ a dimensdo mais importante na formagdo de um programa
de'treinamento”para‘a*empresa,rpois é atraves dessa-definigdo que
se forjam as bases do direcionamento e as possibilidades:de suces
so. No entanto, a decisdo sobre necessidades de treinamento ndo
e facil nem tranqllila. Envolve dificuldades decorrentes das ambi-
gﬁiaédeS'conceptuais'db treinamento, dos métodos de identificagdo
de necessidades e dos conflitos decorrentes das aspiragdes indivi
duais e interesses organizacionais. '

Em principio, o treinamento ou formagido continua tem
trES'origens. Primeiro, a origem social ou seja, necessidade dos
seres humanos de desenvolvimento e compreensdo da realidade em que
vivem. Segundo, a origem organizacional, a necessidade da empre-
sa de tornar mais eficientes suas atividades. Terceiro, a origem
pessoal, ou seja, a necessidade individual de:auto-desenvolvimen=-
to, promogdo e realizagdo no trabalho. Na pratica, no entanto, a
de¢isdo imediata sobre treinamento ~se passa num meio organizacio
nal especifico onde diversos interesses individuais, organizacio
nais e sociais estao em jogo.

As amblgﬂldades conceptuals geram problemas em se sa-
ber ate que ponto se 1nvest1ga ou se determina nece551dades © de
trelnamento._ Se se enfatiza a dimensdo soc1a1, o grau de amplltu
de sobre poss1b111dades de trelnamento aumenta consideravelmente.
Se se enfatlza a dlmensao organ1zac1ona1 verlflca-se uma redugao
de posslbllldades concentrando-se nos aSpectos de efiC1encla. Se
se enfatlza os 1nteresses 1nd1v1duals pode-se perder de v1sta os
objetlvos comuns da organlzagao. Mas de qualquer forma, o trelna
mento, por depender de um esforgb de natureza 1ndlvidua1, como a
aprendlzagem e a aqu151gao de novos valores, ‘tenta levar em con51
deragao as aspxragoes 1nd1v1dua1s na formulagao de um plano " de
agao. | S
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As empresas publicas brasileiras tendem a ser pouco 'g
gressivas com relagdo ao levantamento real de necessidades de trei
namento. Em géral, submetem-se as pressoes ambientais externas e
internas para o desenvolvimenté das atividades, acomodando deman
das e ofertas de acordo com as circunstancias e craditos habituais
de decisdo dentro da empresa. Apenas nas grandes empresas, onde
o treinamento se encontfa,melhoreimplantado,.é que se realiza  a
pesquisa para identificar necessidades tanto a nivel individual
quanto organizacional e externo a empresa.

0s métodos de identificagdo de necess:.zcos 1.ois utili
zados sao os levantamentos de interesses individuzis » ooganiza-
cionais, geralmente atraveés de questionarios. 0s c<c..s  tipos de
dados sdo levantados e processados a fim de se elaborar o plano
de acgdo na area de formagao continua. A elaboragdo do plano de
agao, no entanto, nao consiste numa tarefa tranci..a. DecisOes
concretas teém que ser tomadas num meio onde intevesses individuais
e organizacionais nem sempre sdo complementares, mas ate confli-

tantes. Na realidade, as decisdes sobre treinamento se passam
no dominio do conflito individuo e organizagdo; areazc (o, consen=
so devem ser continuamente buscadas, principalmenwe .. se tratan-

do de treinamento gerencial onde os individuos, por serem mais qua
lificados e possuirem maior poder organizacional, tornam~se mais
exigentes.

. Assim, os planos de agao tendem a enfatizar a necessi-
dade de "suprir a falta ou atualizar os conhecimentos" e "aumen-
tar a habilidade de relacionamento individual e grhpal". A pab
da validade desses dois fatores para justificar programas de‘bxﬁr
namento, vale notar que sdo areas de obtengao de facil consenso.
Falta de conheclmento e fac11 de dlagnostlcar, de l:gar a 1nef1-k
clencla, de guardar coeren01a com as pramxssas do trelnamento, de
tratar pedagoglcamente e, alnda, de Justlflcar num pais subdesen-
volvido. A necessidade de melhorar [ relac1onamento 1nterno é a
expressao de uma asplragao ‘comum, tao amplamente deflnlda que se
torna pratzcamente inquestionavel. Alem disso, traz a balla a
dimensdo psicoldgica, cujo conhecimento o pessoal da gerencla “de
treinamento, em fungdo do background profissional, maneja melhor
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que os demais dirigentes da organizagao, aumentando-se, assim, a
possibilidade de influencia e aceitacao.

‘Tendo em vista a premissa de que a decisao sobre treina

- mento, como qualquer outra decisao, € particular para um meio orga
‘nizacional, nao e de se esperar que somente valores sociais altru-

istas. expllquem essas decisdes. Todas as. varidveis do meio - influ

.enciam o processo dec1sor10. Os conflitos 1nd1v1duo-organlzagao

na’ area de trelnamento ndo ocorrem somente. em. fungao da necessida-

de. indiyidual de auto-desenvolvimento era. nece351dade organlzac1o-
nal de aumentar a’eficiéncia de sua agdo. Os 1nd1v1duos ‘ deflnem

. seus 1nteresses de tralnamanto tambem: em fungao de fator-es pessoaJ.s
'tais como: (1) persegulgao de um objetivo pessoal especmflco, (2)

correcao de uma deficiencia de conhecxmentos, (3) percepgao de uma

’]desvantagem perante o: peer group - outros. Ja partlclpam de progra
ma 51m11ar, (u) 1nseguranga pessoal. no- sxstema - reforgar o status
« 'interno’ melhorando o background educaelonal (5) convenlencla pes-

soal - abandono momentaneo do ‘trabalho. Da mesma forma, a ‘organi-
zacao pode agir no treinamento para buscar ou aumentar o consenti-

‘mento e alianga do 1nd1V1duo ao sistema, ou mesmo para reforgar o]
‘seu prestlglo externo e interno,  gerando uma lmagem de empresa so-
- cialmente vesponsavel.‘ Mas, ‘qualquer que -seja o crlterlo ou va-
"~ lor que expllque a decisdo sobre o treinamento,.a 51mp1es obtengao

‘do consenso, reflete a de -uma“ cooperagao mutua .para a, solugao de

- problemas comuns.

Outro fator que vale mencionar em relagio aos questiond

- rios de levantamento de necessidades de treinamento & a percepgdo

individual sobre a utllldade do questlonarlo.‘ Pelo tipo de geren-

- ciaraplicado as empresas publlcas brasileiras, os 1nd1v1duos nao
~ estao acostumados a oplnar sobre suas asplragoes, nece581dades sper
- ‘cepgoes sobre seu trabalho ou deczsoes normais: da empresa. Quando

isto acontece :com relagao ao treinamento, podem faze—lo com certa
desconfianga ou descrenga sobre a real utlllzagao da 1nformagao Po

‘dem, ass1m, tornar-se defensivos, supervalorizando seu conhecimen-
to. e experiéncia, ou ent3o exprimir mais.um- sentimento de desvanta

gem com relagdao ao peer group 4o’ que propriamente aspiragdes de au
to-desenvolvimento. '
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TREINAMENTO E SUBDESENVOLVIMENTO: ONUS E RESISTENCIAS

A geréncia do treinamento numa empresa publica de um
pals em desenvolvimento nio se faz sem enfrentar os dilemas entre
a sua malor nece851dade e os maiores onus de sua aplicagdo. Do la
do economzco, a necessxdade de 1mp1antar novas tecnologias e novos
~padroes gerenciais enfrenta o dnus de escassez de recursos e  da
dlspcnlbilldade de conhecimentos no 31stema educacional. Do 1lado
socmal, a nece331dade de implantar novos valores de modernizacdo e
progresso gera re31stenc;a na estrutura tradi¢ional estabelecida,
Portanto, .0 papel da empresa no tréinamentOﬂséréimaiSfimpqptante e
comparativamente mais oneroso. Os onus empreéaniais-séo.bgs@camgg
te provenientgs,de dois fatores: - - et ,;~ o

i . N : Ceres
. v g

1. A fraqueza do sistema educacional, -em geral em formar os tecnll
cos..e dlrlgentes necessarios, do ponto de vista qualitatlvo e quan
tltatmvo, cria para as empresas um onus maior nas. at1v1dades _ del
treinamento. ‘

2. As reminincéncias da sociedade tradicional dificultam a adogdo
de padroes mais modernos de gerencia.  De um ladb,‘ov;recrutamento
e a selegdo, ainda altamente influenciados ‘por valores  tradicio-
nais, de lealdade de pessoal, lagos de familia, ligagdes politicas
e profissionais desenvolvidas fora da organizacao, fazem com que
grande nimero de pessoas cheguem a empresa despreparadas para exer
cer a fungao.

Por outro lado, os hdbitos e costumes tradicionais ., de
lideranga, baseados na percepgao do status organizacional.  como
ascription (e n3o como achievement) chocam-se com os principios mo
dernos da organizagao do trabalho. Assim, tanto.o fracasso d67sis
tema do mérito na selegao como a necessidade de formar gerentes pa
‘ra a empresa O onus de malor enfase na educagio. continua..

As reaistEnCias ao treinamento sdo provenientes da difi
culdade de alterar uma estrutura de valores e uma estrutura de po-
der. ' :

BIBLIOTECA
FUNBACAO GETULIO VARGAS
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0 treinamento constitui um processo de mudanga, que po-
de causar rupturas em ambas as estruturas, exigindo adaptagao.Cons
titui um processo conflitivo entre a agao para a inovagao e as
Afeéiétéhcias‘paré'a‘ménuténgao‘db status quo. Por isso as ativida
‘des de tréinamehf6°é36“iﬁiéiadas e implantadas na empresa de forma
;1solada, 6s setores responsavels pela formagao sdo “‘colocados niti-
'damente Ey parte no organograma da empresa. ‘ S3o ‘separados para que
a at1v1dade de trelnamento, pelo seu- teéor: crltlco, interfira o mi-
'nlmo p0551ve1 na estrutura estabelecida.‘ Reprlmem-se " programas
"altamente 1novadores e, em alguns casos, demora-se a aceitar trei-

-”namento de longa duragao, mais capazes de alterar hais’ profundamen

'Lte os valores dos 1ndividuos. ' PO R

v Pode-se dlzer que as re81stenc1as ao treinamento ocor-
Erem porque. (1) 0 trelnamento pode 1ncu1car novos valores nos -in-

de1v1duos, alterando, portanto, as suas concepgoes, percepgoes e
:predlsp081gao para a acdo; (2) a absorgao de novos valores socio-

*rpSleologlcos pode alterar o relac1onamento organlzac1ona1 externo

e 1nterho do 1nd1v1duo, modlflcando 1ea1dades e ferindo . as fontes
estabelecidas de poder; e (3) a partlclpagao do individuo na deci-
s30 sobre treinamento transferé a ele, num determinado momento,uma
" 'soma de poder "nao usual" que pode gerar asplragao de igual parti-
'7c1pagao em outras dec1soes organ12ac10nals.'*

Portanto, a implanfaggq do treinamento na empresa - dei-
xa implicito que ela receberd novos inputs, trazidos pelos partici
pantes, que implicardo em aceitagdo e resistencia. '
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CONCLUSGES E RECOMENDAGOES

Apesar da_énfase e interesse com que muitas empreéas
tratam o problema de treinamento _e\desenvolvimento gerencial, a
propria -concepgdo de sua fungdo ainda carece de precisao. A am
bigllidade ainda existe na teoria admlnlstratlva sobre valores, ob
3ey1vos~e resultados do treinamento propicia uma:grande_varledade
de orientagdes no momento de se formular uma,politica4e‘gstabele-
cer metodos e procedimentos de agdo. Os problemas concéptuais
tambem levam a dificuldades em estabelecer a llgagao do trelnamen
to comi’o6utros subsistemas organlza01onals na area de recursos hu-
manos como carreira, promocao ou politica salarial. Por outro la
do, a variedade de concepgGes e agoes em formagdo e  treinamento
gerencial pode ser explicada pelo processo decisSriq organizacio
nal.  As decisdes relacionadas com treinamento ndo podem diferir
muito do processo decisdrio habitual da'empfesé. A empresa, como
.oﬁganizagio, constitui um siStema'séciél,Complexo,‘cujas .. deci-
 §5éé*depéndem ndo s do objetivo da agdo desejada, mas também da
‘estrutura de .poder, das dimensdes processuals e dos estlmulos ex-
'ternos e internos que provocam a agao gerenc1a1.
' Aceitando como premissa'és'variagées conceptuais e or-
ganizacionais no desenvolvimento de uma politica de treinamento
_gerencial, pode-se fazer as seguintes recomendagdes-e inferencias
hlbdncluéivas a partir da realidade brasileira:

1. Uma politica:de'tréidéménto:gerenéial, como qualquer politica
de desenvolvimento de recursos humanos, n3oc pode ser uma politica
isolada; deve estar estreitamente ligada ao planejamento organiza
cional. Alem de guardar uma consistéencia interna com as outras
areas de recursos humanos, deve ser consistente externamente e
integrada ao planejamento estrategico (objetivos, metas e resulta
dos) e ao planejamento operacional (tecnologia e processos de pro
ducao e apoio).
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2. A politica de treinamento gerencial deve considerar pvio}itgrig_
mente o futuro:, As organizagdes e os individuos mudam e, portanto,
€ necessario diaghosticar necessidades futuras para poder satisfa-
zé~las adequadamente. Se a politica de desenvolvimento de recur-
sos humanos e baseada em imediatismos, pressdes momentaneas, mime-
tismos, ou simples busca de status para a empresa, podera tornar-
se um-grande instrumento de manutengdo ou restauragdo:continua do
status quo. A propria justificativa organizacional‘moderna da for
magao contlnua e 11gada a velocidade das mudangas ambientais que
atlngem atualmente a organizagdo. A veloc1dade das mudangas desa-
tuallza rapldamente o sistema educac1onal e acelera a obsolescencma,

da tecnologla admlnlstratlva, tornando o conhec1mento gerenc1a1 al
tamente vulneravel as novas c1rcunstanc1as que vao surglndo. Da1 a
nece531dade de v1suallzar o futuro e nao somente dlagnostlcar def1

ot

ciencias no passado dos 1nd1v1duos e da organlzagao.;‘_?J

Ao S \x
3 A. pclltlca de trelnamento deve ser formulada de maneira clara ;
estabelecendo um senso de diregdo tang1vel e verlflcavel em termos
dos valores ‘@ objetivos que pretenda alcangar. E pre0180 ter, no-
gao mals exata do que o treinamento pode e do que- ele nao pode fa
zer em cada contexto organ1zac1ona1 0 senso de dlregao ajuda .0
individuo e a organizagdo a conhecerem os rumos certos e ‘errados
do trelnamento, bem como a discernirem o trelnamento mals deseja-
vel do que & mals fac11 dlsponlvel, agradavel, comum, ou que. gera
maior prestlglo para os promotores.

y, Os metodos de diagnosticar devem ser aperfelgoados para . melhor
adequar os programas de trelnamento as neeessldades reais. O dlag-
‘nostlto deve ser contante e 81stematlco, con51derando todos os fa-
tores amblentals, organlzac1onals e pessoals. Comega do lado Tde
fora da organlzagao, com o conhec1mento sobre a evolugao do - melo
soc1o~econom1co na qual a organlzagao opera. Por outro 1ado, deve
ser baseada em 1nformagoes espec1f1cas sobre o melo organlzacional
que pretende atlnglr ‘e nd3o em padroes organlza01onais comuns. Fi-
nalmente, deve considerar as aspiracbes dos individuos e os atribu
tos qué os tornam Uteis a organizagdao. Sem um diagnostico preci-
so, 0 treinamento pode levar a uma formagdo indcua, reforgando a
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inutilidade e a frustragdo do individuo. Preencher apenas a falta
de conhecimento pode g¢onduzir a uma diregdo falsa. O conhecimento
por si s0 n3o leva a agdo inteligente e adequada. - '

5. Desenvolver programas de treinamento gerencial com pbjétivés' e
valores sociais que justifiquem a existéncia da organizagdo em que -
oS8 part1c1pantes trabalham, O freihamento gerencial tem sido ex-
cessivamente baseado no. desenvolvimento da capacidade de decisao

e 11deranga, visto segundo a competenc1a individual neutra em. ter
‘mos de opgoes- sociais. - Pr1nc1pa1mente em se tratando de empresas‘
publacas, onde o compromlsso com a causa publica deve ser acentua-
do, torna~se ‘importante aperfelgoar '0 -treinamento na: area de valo
res sociais e opgbes politico-economicas. A teoria. admlnlstrat1Va
& fraca nesse campo e pouco tem ajudado aos gerentes de trexnamen-
to. No entanto, centros de pesquisas e universidades podem ajudar
-a produzir conhecimentos sobre uma visao mals'substantiva da gereg
cia. Por outro lado, e preciso atentar para o estudo de carater
nacional e cultural do pais para desenvolver o conhecimento crltl-
co sobre técnicas gerenc1als desenvolvidas em outros palses, e

contamlnadas por outros valores. Saber dizer, por exemplo, quc as
teécnicas gerenc1als sdo uteis e dependem apenas de adaptagao é uma
afirmagdo valida, mas de tal generalidade.que se torna praticamen
te inﬁtil. Torna~-se neCessério, portanto, aprimorar os conhecimen
tos sobre a capacidade real das tecnlcas gerenciais em produzlr e-
feitos desejados em outros meios sociais. -

6. Os meétodos pedagdgicos de treinamento gerencial também merecem
uma revisdo acentuada.. Uma andlise dos métodos comumente utiliza-
dos, principalmente no ensino da sociopsicologia da erganizagio -
féz crer que se tenha desenvolvido um mito de que o aprendizado po.
de ser feito num meio divertido e agradavel quase sem grande eéfqg'
¢o individual. Os métodos pedagdgicos baseados na interdgdo gru-
pal constituem um auxilio importante, mas insuficiente. O aprendi
Zado pressupoe uma decisao e um esforgo individual insubstituivel.
“EsSe esforgo, bem como a 1ndiv1dua11dade do aprend;zado, sera tao
: mals necessarlo quanto mais profunda a busca do, conhecimento dese-
jado. A educagao contlnuada do gerente basela-se em rev1sao de
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conhecimentos de nivel superior, onde o aprendizado individual nao
pode ser esquecido.

7. Os métodos de avaliagdo dévem ser aperfeigoados no sentido de
tomarem como parametros os objetivos maiores da organizacdo e do
individuo. Portanto, tem que estar ligados ao plano organizacio-
nal de objetivos, conforme mencionado anteriormente. SO se pode
avaliar algo se se conhece concretamente o fim a que se destina.
Se ndo se conhece o destino, qualquer avaliacdo se restringira a
apreciagdo do caminho escolhido; dira apenas se o caminho escolhi-
do foi agradavel ou n3o, sem saber, na verdade, aonde ele conduz,
£ preciso produzir pesquisas na area, principalmente sobre a pos-
sivel ligacdo do treinamento com indicadores organizacionais mais
amplos.,

Finalmente, vale lembrar que treinamento e desenvolvi-
mento gerencial sdo parte de um processo de educagdo continua. Pres
supoem, portanto, uma base educacional prévia mais importante e
sem a qual n3o fazem sentido. A qualificagdo cultural e educacio-
nal prévia constitui o antecedente essencial que socialmente deve
ser enfatizado. A educagdo extra-escolar de carater suplementar ,
complementar e corretiva, deve ser desenvolvida na medida das ne-
cessidades basicas verificadas e de acordo com as condigdes reais
de implementagdo. A enfase no treinamento pode levar muitas vezes
a ultrapassar as necessidades reais dos participantes e da organi-
zagao em que trabalham. Em se tratando de paises em desenvolvimen
to, onde a escassez de recursos € mais acentuada, o investimento
excessivo em educagdo extra-escolar pode prejudiear a qualidade da
formagdo escolar, bem como diminuir a possibilidade de acesso aque-
les que nem chegaram la.
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