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INTRODUÇAO 

As atividades de treinamento têm recebido uma atenção 
crescente· no Brasil, nos últimos anos. No meio das.empresas pú~ 

blié:àà o désenvolvimento tem .sido acen~uado, não só em tfi!J'DlOS de 
re'c\irsos' destinados à essas ativigades, mas também quanto ã vari,! 
dâde e qualidade dos programas. Nas grandes empresas nacionais,a 
preocupação com o treinamento já é constante. Em alguns casos tOS 

e~forços são dignificativos, nos estímulos à fo.rmação contínua,na 
institucionalização do treinamento e na sua ligação com a carrei­
ra do funcionário. No entanto, uma ·apreciação· geral sobre trein,! 
mento em émpresas públicas brasileiras não é simples, devido à 
p'luralidade dos programas exist~ntes. 

A diversidade da atividade detreinam~nto no Brasil pode 
ser explicada 'po~ vários fatores, nem sempre mutuamente exelusivos. 
Em primeiro lugar, pelo grande número'de empresas distribu!dasnum 
pals:de grande dimensão territori~l, organizado de forma federa­
tiva, com empresas subordinadas às três esferas de governo: fede 
ral, estadual e municipal. Em segundo iugar, pelá disparidade cia 
distribuição t'egional e'pol!tica tla riqueza que faz com que as e,! 
presas dos estados mais fortes ou as empresas federais possuam m! 
lhores condições financeiras para investir na" formação contínua. 
Em terceiro lugar, pelas prioridades governamentais ou recursos 
dispon!veis que favorecem empresas de certos setores de pol!tica 
pública como no caso da energia elétrica, telecomunicações, petró 
leo e siderurgia. Em quarto lugar, pelos impul~os nacionais ao 
treinamento, desenvolvidos por empresas holding ou entidades fi­
nanciadoras ou classistas nacionais a suas subsidiárias ou as~ia 
das a n!vel estadual. t o caso da ELETROBR!S, TELEBRAs e, em me­
nor escala, de programas como BNH-ABES para empresas estaduais de 
água e esgoto ou mesmo impulsos da ABDE para os bancos de desen-

\ 

volvimento. Em quinto lugar, pela própria importância concedida 
pela empresa ao treinamento em função 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 função. Assim, po 

"---"----~ 
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de-se encontrar preocupações crescentes com .t,~:inamento 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 prêoeuparam com o ~einamento. Na admi­
nistração estadual a divers~dade ê mais' acentuada; ao lado de cel! 
tros de treinamento maiis s(?f:lsticados encontrados nas empresas de 

"" °,0 " .....,... ... 

,'Jlineamento Ou energ1a eletrica do Estado de Sao Pa.ulo t , a situaça9 
',.'o,pá gran~e maioria ainda ê precária, neeessitando de grandes inve! 
";,,,: timentos, prin,cipalmente, nas empresas estaduais que não são sub­
" ,~rsidiârias ou associadas a empresas federais. 

, " 
•• -0 ,'" 

Natura:Lmente, se fos,sem selecion,aelo,s exemplos das gran-
"; des' éntpresas t:ederáis:, o' re~ato que se segue sex:oia, bastâ,nte oti­

mista quanto ao desenv~iviinento do ~ t~einaine~to bo Irasii., Mesmo 
em termos comparativos, ci~mpor:t;aria' uma' 'apre~'ia~ão semelhante à 
que se pod~ri~ fazer das empresas similaresd~,paises mais desen­
volvidos. Contudo, se se considera o:univér~()daS, empresas públ! 
cas brasileiras, nos trê's níveis de 'go~ernb~ a visão ',evidentemen 

, '-# ~ " , ~ 

: 'te sera menos favoravel. O relato ,que 'se ' ~egue, ,segundo asques-
, , ",."ties propostas pelo, I'ntern8:tionalCentel' for ~blic EnterJjrise 

' .. " lCPS, ,i -'baseado em'-inferências sobre a realidade bras,ileira, atra 
, .".:",~ês de'pós1cionamento 'erítico. para facilita~ os, debates sobre ~;; 

tema. 

. \'.' 
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ORGANIZAÇAO DO TREINAMENTO, 

Tomandó-e;e em consideração o treinamento na sua cc:mcep­
ç,ão mais, a;mpla, as, seguintes" inferincia'~ g~~~is: .podem· s'er" f~itas 
sobre a realidade das empresas, bra~ileiras.· 

'. 1 .•. O tr,einamento, embora cada dia menos questionado na 
: • .> .... ~ • • , : - ., ',: 1 ~ : ',o : 

'sua, validade, e . 1 argaJnetlt e concebido como um ins:tr\lJnento da admi-

~l:str.~ç:ão de,·pes,~f!I~al. A atividade de tr~in~e.f,lto. ~.' g;.eraime~te g.! 
ric,1a . por um setor • especializado, localizado' 'dentro. 'de 'um Dep'azita­
mento maior de Recursos Huma~os,' que 'cuid~ " de 'ou~ras' iunç~es tra­
dicionais da administração de pessoal. ' . As· ligações com outr,os 's.! 

1;,ores; . da. einpres'a ocorrem principalmente na oferta de . 'cursos," 'le­
vantamento de nect!ssidades de 'treinc:iJne~to' e, em m~nor'escala, ,na 
avaliaç.ão;. de programas desenyolvidos. A integração com objetivos 

" , .. : , . .' : l' ,'~ , : 

a planos da empresa e rara, menos em' funçãó dos objetivos dos res 
, . . " ", ," ".-

p.onsâ,~ei.s .. pelaãrea do que dapróprià man~ira pela qual ê . geren-
ciadF.'- ~ empresa ,brasileira. A ausência 'de operaciona~ização d,e, 
plaJ1~s (!~presariiilis integrados dificulta em muito a ligação d~ a­
tlvidadecie treinamento com outros' se'tores da empresa. Al.êm, di.! 

. - ., ". '. , .a' . . "", 

so,.grand~. m.lmero ci,e opgãps de treinamento, mesmo bastante ati-
vos,,' carec~m depode~ e, prestIgio naempres~'. Assim,,' c,o~seguem 11 
gaçõesexternas no mâJC,~o com outras atividades, de pessoal e pro-. '. , ," 

curam prestIgio e poder através de um sistema de coerência inter-
,na, intrInseca da própria atividade • 

''',f. S~~vo ,.Çllgumas empre~as que possuem ,planos e filosof,!. 
as 'de ,tr~;iIl:aII\ento, mesmo assim nem sempres.eguidos,,:QS setor.es e,! 
p~ciali~aRos: f}lPciemam cO;tno centros de triagem ,ou PrQces"samento 
entre dem~'n,j,i!l13 internas e ofel'tas 'externas, com pouca inÚdativa 

. ',' " : ':,'.,' ::,.1 .. ~ . " '"" '~. ~,~, .. . . " 

no, ~direpion,j!lmento daati",·idacie~ No entanto, vale"mencl,ona.r' que 
~~:tem a,t~almente n~.s ,grande~ 'emp~~sa~, .p;r'inCipa*me~t~ ,federais,' 

., .' ". - . • .. ~,. '. lo • .' " '; , ' • ' ','o. '. . 

" g~apde~ iniéiat.iva~"para enf?lti~ar' a f:ortn,açã~"~nt;ern,~~, .Pl~nos ,i!!, 
centtvos',e:, em . alguns ~a.sos, 'obr~ga1:oriedade 'de fo~a9ão int'el'na 

. . ' .' . ' -' ~.'.' . , 

t~$,ic;1p ~plantados, ;acQJItP,anhado~, al,g~as ve~,~s por criação de 
" '. . ',' " ." .' , "" 

grandes centros de trein~ento ou escolas pertenc,entes às prtOpIw 
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empresas. Embora úteis ao treinamento técnico, essas escolas co~ 
rem um grande risco no que concerne ao,treina~entG ·gerencial onde 
se exige conhecimentos de nível superior. Estando desvinculadas 
da universidade, ou seja, da pesquisa ou produção de conhecimen­
tos, têm dificuldade em acompanhar a ~volução do conhecimento, 
tornande-se a longo prazo, repetitivas e não inovadoras. .Favore­
cem, assim, o surgimento de mo~ismos, de metodose de receitas r,! 
pidas sem atentar para diferenças entre meios organizacionais.In! 
ti tucionalmente, por um l.ado, concorrem para enfraquecer progra­
mas. universitários já existentes., pulverizando recursos humanos e 
finanéeiros bàstante' ef;cassos num pars em desenvolvimento •. Por ou 
tI"O i~do~' podem p~~suir'capacidade' ociosa ou manter prpgramas si; 

. ... . -
'plesme~te para garantir a sobreviv$ncia, ultrapassando as necess! 
dades '. ~eais de' trei~amento d~ emp~esa. ,-

3. Embora existe:n exémplos significativos.,a ligaçã~. do 
treinamento ãcarr~ira.do indivíduo é praticamente .inexistente na 
maioriá das empresas. A dif~culdad~. h'oje é meno's da ~eeitação do 
treinamento como inst~ento .vã~id~.para. acesso e promoção do que 
da inexistência na ~~ioria das'. ~~pr.~~as ~e pla~os. de .carreira de­
flnidosou facilmente' iigâve~s. .~s ativ:.iq~~s de j:treinam~nto.Al_ 
disso, porque o trei~am~rito 'aind'a é ligado a WJ!. conjunto d~ deJl(an . ." .. ' --
'das Úldividuais diversas, torna-s~ difrcil 'reconciliá-los com. um 

• • 0'0 ' •• f ••• , • - .• " • • ~ •••• ;. • ,,' ,., • • 

padrão 'de'carr~ira empÍ'esar!al. A obrigator.iedade,do .treinam.n:-
u • .'.' '. : '. '.:: .1,>:,·'7,· ... :.' "" _ 

to no' BrasIl' tem ocorridO: .. ~i~ frequentement~. na.~ area.' c;te,.s~eçao:· 
e estágio do individ'uo n~:~presa antes, de se,to;'JlélrempregacJo.e­
fetivo. 

LJ. A evolução atual tem mo~trado que ~specialistas das 
áreas técnicas da empresa têm cedido lugar, como gerenres de trei 

- .. ' -
tiamento, a profissionai$daS áreas de ciências sociais, como téc-
ni~s . de administraçãofé~"'~ p~~ncipal:mente, pSic.õiogos e ;.pedagogC)s. 
Es~a: "~u'dàrtça te:m oe~'sió~ad~ algumas tendêllçia~:'. primeiro, . a·· d • 

. ' ,'. " .. ' .: . " . ....... . .. '.:. . ,..... . . .. 

célusar 'r:o ln:Lcio uma maior dificuldade de dialQgo entre ger,ntes 
de' :tréin:ime~to e di~igente.s da empresa, apes~' de aqueles . pos.~. 
suirem agora mais know-how ,sob.re ,treinamento. ~tigamen1:e ocorria. 
o inverso: possuiam menos Know-how mas m~is faciljd~de de diálogo . , , . .. ,,' . 

por. qausa da eonfian~a, integração e ~es.,~.ito ã origem '. p!'Ofi.~ 
~.: ;.-)_: ·,:.:1- ;-1':" . . . 
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sióriai~ Segundo~i'adeveros . problemas "organizacJionais COJl\O,: ~r! 

mordialm~nte problemas 'de 'treinamento, ocasionando .a:umento,co.ns):t~) 
de'rivel' 'da atividãd'e bémcomo sofist,icação dos\1Íl~1rOdos :pedagóg~~ • 
ôÓS~':' 'Ter6e:i.rd~;- ia dê se enfatiiá-t>;'demasiadámente -as dimensõespsi 

cológicas da gerência, verifi"ê~tlqo~se uma êrifase',ácentuâdà-OO:t;rêi 
namento sócio-psicológico. De fato a dimensão psicológica da ge­

rência<Jê:, .facil~e.n1;~:<iefendida. ,em ,termos deq~~., 1=990$ devem "inte-

:"'ragirbem'h '''çOGP4ar~r!'," ~t,resoly,~r! s~us c9n~fit~~'<.'tp~rti<:dp?r" " 
r"< -,~ ." • < , , ., f<.' .' .. ' ,I "t,; '. ", '.; . ",' i', " ~. -

t~a\l'to-l1'ealizar:..,~tt etc. 'Esses são valores de. fáci,l convencimento 

,:" e~colocam,:os " de~ais" di~ig~i;ltes:·)da. ~~PP~~f~:);~~;:,a:~~"~~;~9i~ d~ç~~ 
: nbecimento.<dQª profissiQn~dslQe ;~eifl~én~o';~d.}. ~9t;'~~n,tR~ ,,~j)u9~_): a 
gerar ,apoio el;,~e~'~·tg~ç parq o órg~o '4~ ~rein~é.~10,;·~~.D~~cr,,~a ,ein-

. f", 
.. , '" ~ ." 

" .. ,"' ~ 

"_ '1" ~ 

. , " 5. Os prog~~m~'~ de dese~volv'i~erito;' ge:r.endiâl térti:·\· g~nhô 
.,,::.' .. ,:'" .~ '... '-; c,' ;' .: '<. J ,. ',. ' ->, \ " ,~',,;~ '.w~_., ':" -': •. _ '." _~, j ,.' '. ," "'i' ': .; ", 

,f9~ça. n<;>~ uI tl.mos canos e receb;L<:l0 atençao consl.deravel nas' gral'l-
:--',.'~ y 'J.', ,; . c'! - - " . . , ',' , '~, c:" : _,": '\ ' , "," '." ,. ;'.'\ l~ : o, " " •• 

~des e~presas .Cc;m.sis:tem, basicamente, dé~ seminârios'"curso's, in--
',- "I,. ·:'~'-~~?'I~_.··"·' '.~.'_,~ "~:'\~ \ ,.:: .:.';' . ""·~'~·"',""·,I·.': _, "·'-,""~l'.f',,; -'~',._~',_ •• ,,,,~,, '.~''::< 

t,ernos e., eX"ternos~ dir(!cionado.s exclusivamente a'g'e're'n'tét;~E*ig\~m; 
-; _t. >.b '.' I " ~',: ' " • I' • , ' .' ',',,:. ~ _ ~ ~" ~ '", .-~ .• ,., , • ,t' ,~ ,'., ~ 

contudo, por parte dos setores detreinamentó, üm 'g~andé·,,·t%fà.batho 

de motivação e conquista para a obtenção de adesão;·~'difi:cuidà.de 
maior continua sendo a de envolver o primeiro escalão da empresa 
em treinamento gerencial. 

A preocupação com a formação gerencial prévia é minori­
tária e esbarra na dificuldade de seleção de gerentes, principal­
mente os de alto n!vel, normalmente escolhidos por fatores pol!ti 
COB externos, imposs!veis de serem considerados e identificados 
previamente pela empresa. Quanto ao conteúdo, o treinamento ge­
rencial, como a área administrativa em geral, recebe atualmente 
uma dose acentuada dos aspectos psicológicos da organização; em 
menor escala, inclui dimensões técnicas de gerência, planejamento 
e estratégia. t praticamente inexistente o treinamento na parte 
institucional, nos valores sociais e objetivos sócio-~ que 
justificam a existência da organização. No treinamento de geren­
tes das áreas técnicas e de apoio administrativo, enfatiza-se mais 
o estudo da técnica para reforço da função do que ampliação de c~ 

nhecimentos para carreira ou novas funções. A ênfase no domínio 
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sócio-psicológico pode ser explicada, além da facilidade do con­

vencimento ; mencionada acima, p.elo,mimetismo doprogr.es~o das ~ti­

vidades de.D,O. em . outros países. As técnicas ,de D.O." t,endem ". a 
ser' de. fácil út:i'lizaçao 'e transposiçã,o" ,exi,gindo pouqo conhecime,!l 
to :ticnioone seu ~anejo,e; normalmente, como quase .'tqda tecnolo 
g~a; administrativa, não pagam po;y:al;t:y. 

, , '.: 6 '. A avaliação dos' 'programas. de, treinamento': 'tende . a' se, 
<Oi;,.. ".' ',-., t, '''. _ ':'. :/: ',' '" " ,. .' ",> ,_~ .~: ,I" " "" 

restringix' a op:i,niao dos participantes"sobre a ativldade especl:fi, 
. - ___ ' i,';.,~",';l '," ;;.,,,,',- ::.."c.,·"". ,c ,", _,, __ .,' , ,'..- .. , ,_ • -

ca •. o graudeaceitaçao do 'programa e, por, si SOt oonsl:derado um 
fator' pbêftlVÓ: 'n~ treinaníentd~ De feito, a aoei tação' gera' prest! 
gio"'ao·,'gf;gão, gê:renciador'pela' súâ êapàcidade .dé éscolha, justifi: 

ca'a'at1V'idade perante'os participantes e out~osSrgãos~ e garan .... 

~~ a sobrevivência do treinamento a longo prazo. A avaliação dos 
aspectos organizacionais raramente é feita e, quando realizado,i,!l 

clui no~almente o julgamento do chefe imediato sobre o funcionã-
, . ' ' ,~ ~ . . ." ' .. 

,~io. que p~rtiGipou, da, ativida<ie. Vale mencionar, tambem, que no 
-caso, da~vali~ção, a ausêI:lci~ de 'ligação com planos e Objetivos 
, ~p~.~apiitis· deçorre mf!nos de falha da ativid~de de treinamento'do 
qu~ . d.~'; ~~.sên~Ja de op~raci,on:alização dos planos empresariais . ao 

nlvel do. treinÇlme~to.' 

..... , " 

. , 
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DIMENSIONARENTODAS NECESSIDADESDE'TREINAMENTO 

A definição'de riecessidadésde treinamento num méio e! 
pecIfico ê á'dimensão mais importante na formação de um programa 
de treinamento para a empresa, pois é através dessa'definição que 
se'forjam as bases do direcionamento e as possibilidades de· suce,! 
SOe No entanto, a decisão sobre necessidades de treinàmento não 
ê fácil nem tranqHila. Envolve dificuldades decorrentes das ambi­
g6idades conceptuais dó treinamento, dos métodos de identificação 
de necessidades e dos conflitos decorrentes das aspirações indivi 
duais e interesses organizacionais. 

Em princípio, o treinamento ou formação contínua tem 
três origens. Primeiro, aoroigem' social ou seja, necessidade dos 
seres humanos de desenVolvimento e <lompreensãoda 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 deauto"'desenvolvimen­
to,' promoção e realização no 'trabalho. Na prática,'no entanto, a 
deeisão imediata sobre t~éinamento se pas"sanum meio organizaci2 
nal específico onde diversos interesses individuais, organizaci2 
nais e sociais estão em jogo. 

, <-

As ambigüidades conceP1:uais geram problemas em se sa-
bel" até que ponto se investiga ou se determina necessidades de 
treinamento. Se' se enfa.tiza a dimensio social, o grau de amplit~ 
de sobr~ possibil'idades de treinamento aumenta consideraveimente. 
Se se en'fatiza a dimensão o'rganizacional, verifica-~e Uma redução 
de ,possibilidades 'cori~entrando-se nos aspectos de ~fic'iência. Se 

.~ ( ' ,. '--', -"; ,., . , " .. ~ ':~. ~'.~ ,'; f ~ ~ 

se enfatiza os interess~s'rndividuais podé-se perder de vista os 
",)"'0 . 

objetivos co~uns da organização. Mas de qtiaiqJerfórma,otrein~ 
" "".., '. , .'.; .. , ." ,," . ,". 

mento, por depender de um esforço denaturezaind1vidual, como a 
aprendizagem e a aquisição de novos valores, tenta levar em consi 
de:ração ~'s a~pirações individuais ~a formulação de um plano ·de 

, .' .~ "~I ,/ " 
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As emp~esas públicas b~asileiras tendem a se~ pouco ~ 

gressivas com r~lação ao levantamento real de neces9Í-dades de trei 
namento. Em geral, submetem-se às pressões ambj (-"rrtai.s ey.t:~l"'nas e 
internas para o desenvolviment6 das atividades, acomodando dem~ 
das e ofertas de acordo com as circunstâncias e crédito~ habi~s 
de decisão dentro da empresa. Apenas nas grandes empresas, onde 
o treinamento se encontra. ~elhor.implantado, é que se realiza a 
pesquisa pa~a identificar necssst4ades tanto a nível individual 
quanto orsanizacional e externo à empresa. 

Os métodos de identificação de necessi,-~2ê·,"'f; 1.~is utili -
zados são os levantamentos' de interesses indiviauai8 .;, 
cionais, geralmente através de questionários. Os .\.0, .i~ 

dados são levantados e processados a fim de se elaborar 
de ação na área de formação contínua. A elaboração do 
ação, no entanto, não consiste numa tarefa tranc ... t :".:"[1. 

concretas têm que ser tomadas' num meio onde inteí_"Iesses 

.::.'cgal)iza-
. tipos de 

o 
plano 

plano 
de 

Decisões 
:individuais 

e organizacionais nem sempre são complementares, rna~ até confli­
tantes. Na realidade, as decisões sobre treinam~n·l:o se passam 
no domínio do conflito indivíduo e organização; ár-eaL ~e consen-. 
so devem ser continuamente buscadas, principalmen-ce ... ! .• tid tratan­
do de treinamento gerencial onde os indivíduos, por serem mais <lU.! 
lifieados e possuírem maior poder organizacional, tornam-se mais 
exigentes. 

Assim, os planos de ação tendem a enfatizar a necessi­
dade de "suprir a falta ou atualizar os conhecimentos" e "aumen­
tar a habilidade de relacionamento individual e grupal". A par 
da validade desses dois fatores para juttificar programas de trei­
namento, vale notar que, são áreas de obtenção de fácil consenso. 
Falta dec.onhecimento é fácil de diagnosticar, de ligar à inefi­
ciência, de guardar coerência com as premissas do treinamento, de 

. '. . . 

tratar pedagogicamente e, ainda, de justificar num país subdesen-
volvido. A necessidade de melhorar o.relacionamento i~te'I'J\o~' a 
expressão de uma aspiração comum,tão ~plamente definida·' que se 
torna praticam~nte inquestionâvel~ .,Além. 4isso, . tra~ ã baila a 
dimensão psicológica, cujo conhecimento o pessoal da gerência de 
treinamento, em fun~ão do background profissional, maneja melhor 
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que os demais dirigentes da organização, aumentando-se, assim, a 
possibilidade de influência e aceitação. 

Tendo em 'lista a premissa de que a decisãp sobre treina 
· mento, .como qualquer outra decisão, ê particular· pB:ra um meio orga 
'nizacicn~l, não ê de se esperar que somente valores sociais altru­
istas .. e)Ç:pli,q~~m, e.ssas decisões. Todas as. vaI1iáveis do meio . influ 

,ençiamo processo" declsôJ.-."!o o .Os· conflitos· ind.ivíduQ~,organização 
·na' ~rea d~ 't~einamento 'não ocorrem somente em_f~nção d4'1)eCe~sida-

. , . '. .' . . . . . .', ~ . . . . 
de: individual de'a~t6-é:Ú~senvolvimétlto:'e:' a necessidade organizac~o-

· nal:-de. a~entar;;", e:fic'iênciâ de- sua ação~. Os in~~vÍd~OS . definem 

· seus' -interesses.' d"a trair,emantb também. em função de fatores' ~~sOais 
'. "., ',J.. ':" ':, " ' . " .,.....' " , . : 

: :tais como: (1) perseguição de um o~jetivo, pes.soal e,~p~ç~fico; (2) 

correção de uma deficiência de conhecimentos; (3) pe.rcepção de'uma 

desvant~g~mper~nte o· peer group - outros j'á 'participam d~' progr~ 
ma similar;, '(~)'insegtirança pessóa,l'rto"s~$.t~ma- reforçar o status 
interno·JItelhOr~ndo 6' backgrouhd edupaci<:mal;. (5) conveniência pes-

,'-' : ' ", '';I . ~~. • .~: ' .": ... ." , :.1(' . 
soaI - abandono momentãneo' do trabalho.. Da mesma forma,' '~:organi-
zação pode agir no treinamento para buscar :~u aumentar o' cons"t!,nti­

mento e aliança.doindivíduo ao sistema, ou mesmo para reforçar o 
seu . pr~s.tlgio externo e interno" gerando uma imageJIl; de empresa so­
cia'Imente .I1espOnsávelo Mas, .Lquétlquer que seja o 'c~it'~rio ou va­

Iorque, explique a decisão sobre o trein~entQ, "a simples obtenção .. ' .. '\'. . 

do consen$o"reflete a de uma . coopeÍ'~ção mutua ,para a" s~.1ução de 
problemas c~muns. 

-, 
Outro fator que vale mencionar em relação aos 

rios de levantamento de necessidades d~ treinamento é a 
individual sobre a utilidade do questionário. P~lotipo . " 

. . ... 
questl.on~ 

-percepçao 
de gerên-

'cia:apliéado às emp~sas púb~icas brasileiras, OS indivíduos não - ~_.. . . . -' .. 
, estaoacostumados aopl.nar ·sobl;'~ suas aspl.raçoes, necessidades,per 
- cep.c;õ~s ,sobre seu" trab,~lhoou' à~ci~á~s" norJI\ais:. da' e,m~r~s~'.Quando 

isto aco.l'lt:ece:c~m relação ao' t:r-einamento, poÕem;f.azê-lo ,com certa 
desconfi'ança ou descrenç'â sobre a real utili~çio' da 'in:formaçãooPo 

"". . " -
dem, assim, tornar-se defensivos, supervalorizando seu conhecimen-
to. e experiência, ou então exprimir mais·, um' sentimento de desvanta 

, . --
gem com relação ao peer' 'group do: que propriamente aspirações de au 

to-desenvolvimento. 
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TREINAMENTO E SUBDESENVOLVIMENTO: ÔNUS E RESISTtNCIAS 

A gerência do treinamento numa empresa pública 

país em desenvolvimen~o não se faz sem enfrentar os dilemas 
a sua maior necessidade e OS maiores ônus de. sua aplicação. 
do econômico, a necess·id~.ci~ de implantar novas tecnologias e 

. padr.ões· gerenciais epfrenta o ônus' 'de esca's'séz de recursos e 

dispcinibili.dade.de conhecimentos no' sistema educacional. Do 

de um 

entre 

Do l~ 
novos 

da 

lado . . . . . . . .. 
soc1al, a nece.s.sl.dade. de 1mplantar novos valores de modern1zaçao e 

~ . ...... . 

progre.s$O ge~~ resistênc~a na estrutura tradiéiónal .estabelecida. 
Pofotànto, . o pap.el da empresa notr(dnamento!" será' mais "~po~tat:lte e 

. " . . 
compal'a.tivam~t:l~e. mais oneroso. Os ônus empresat'iais. são bas:l.cam~.g 
te prov:enient~s, de dois fatores: .. 

. .;. 
. ' . 

.... !': . 
. :'~ '". : "": . . "': . 

. 1. A fraqueza do sistema educacicmal; ·em geral, em ',fq:t:'JI!Al':os, técni 
cos, ,e dirigentes necessários, do ponto ':de vis·t,aqualit.;:1tiyo e quan 

titativ9, cria para as empresaS um ônus ~aior'nasati"idades de 
treinament.o. 

2. Asremin-incências da sociedade tradicional dificultam a adoção 
de padrões mais modernos de gerêne"ia.· 'De um lado,. orecrut~ent.o 
e'a seleção, ainda altamente influenciados :por valol?estradic.io­

nais, de lealdade de ~essoal, laços de família, l~gaçõ~s .p.olíticas 
e profissionais desenvolvidas fora da organização; ·fazem com que 
grande número de pessoas cheguem à empresa despreparadas para exer 
cer a função. 

Por outro lado, os hábitos e costumes tradicionais; de 
liderança, baseados na percepção do status'.' organizacional, como 
'ascript~on .(e não como achievement') chocam-s'e com os princípios m,2 
dernos,d~ orga,nização do trabalho'- Assim,' tanto,·C) f1-acassodo si,!. 
tema do.mérito na seleção como a necessidade de formar ,gerentes p~ 
ra a empresa .0 ôn1:1s, ç1e malor ênfase na educação, contí,-.ua •. 

• .'. . ..' l, • . . 

.. 
As re:s.istências ao t~einamento são pr.ovenientes da difi 

, ' 

culdade de aI terar uma e~trutura de valor~.~. e uma estrutura de po-
der. 

BIBLIOTECA 
fUNOACAO GETÚLIO VARGAS 
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o t~e:tnámento constitui um processo d.emudança, que'po­
de causar rupturas em ambas as estruturas, exigindo adaptação.Con! 
titui um processo conflitivo entre a ação para a inovação e as 
,resistências para a manutenção do status' quo. Per isso as ativida 
'des de treinamento 'são iniciadas e implan'tadas na'empresa' deforma 
isolada;: ~s 's'etores responsáveis pela fo~ção são'co:locados niti­
danient'e i "pa~teno~rganograma daempresá •. são separados para,"que 
a atiJid'ad'e'dfi' 1:r.êiname~:to, pelo seu teor' cr!'t'iôo, interfit-C!l' o' mí­
nimo '~6ssivéi' 'naes'trutura estabelecida. "Reprimem':"s'ê':":p'T'ógramas . , 

'altamênteinova:dores e', elIl alguns casos,' demà~à';;';seâ aceita!' trei­
,·~:amentQ'pe, longa 'd~ração,,~a,i's c,apazes'deà1 t~erar 'lhais' 'profundame,!! 

te os 'valores: dos indivtdúos,.'· '~,' 

Pode-,se dizer, q\le as resist'ências ao trE!inamento ocor­
"rempOrqu~: (i> ,ot~éinamento p~de inculcax- 'novos valores nos in-

. . . ~ 

'divíduos ,aI ter~ndo,pot'taritó, ,~s suas co~cepções , percepções" e 
'p~edispó~ição p~ra a ação; '(2) a ab~orção de 'novos valoreis ,socio­

,> psiéólógicQs pOde'alterar o relacionamento 'organizaciônal' externo 
"e iriterhp do indivIdUo, modific~ndo lealdades e ferindo,' às fontes 
estabel~~idas d~podêr; e (3) a participação do individuo 'fia: deci­
são sobre treinamento transfere a ele, num determinadómomento,uma 
soma'de poder "não usual" que pode gerar aspiração de igual parti­
'cipaç'a:ó'em 'outras decisões o'rganizacionais. ,', 

Portanto, a implantaçãç do' treinamento na empresa dei­
xa implícito que ela receberá novos inputs, triazidos pelos partici 
pantes, que implicarão em acei~a9ão e resistência. 

, ' 
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CONCLUSOES E ftECOMENDAÇOES 

Apesar da ênfase e interesse com que muitas empresas 
tratam o problema de,t1:'einamento ,e ,desenvolvimento gerencial, a 
própriaooneepção d~, sua função ainda carece de .precisão. A am 
bigf1idade ainda existe na teoria administrativa ,sobre valores, o~ 
jé~ivose resultados do treinamento propicia uma grande variedade 
de ori~ntaçõesno 'momento de ,se .formular uma poli ~ica e es~abele­
cex'inétodos e procedim~~tos ,de ação. Os p%'oblemas conceptuais 
também 'levam ~, dificuldades em estabelece%' a ligação do t%'einamen 
to com;outros subsistemas organizacionais na área de recursos hu­
manos como carrei%'a, promoção ou pOlítica salarial. Por outro la 
do, a varie~ade de concepções e ações em formação e treinamento 
gerencial'pode' ser explicada pelo processo decisório o%'ganizaci2 
'na!.' A$ decisões r~lacionadas com t%'einamento não podem diferir 
muito do processo,d:ecisól'io habitual da 'empresa. A empresa, como 
o~ganizaçio, constitul,uJD sis~~a sc:?ciál complexo, cujas deci,-

, sões:depéndem não só do ob~etivo da ação'desejada, mas também da 
'~st~utuÍ'a de:poder, das dimensões' p~ocessuais e dos est!mulos ex­
te~nose internos que p%'ovocam a ação gerenciai. 
", .' ... , 

.,' " Aceitando como premissa' as' variações conceptuais ~ o%'-
ganizacionais no desenvolvimento de uma pOlítica de t%'einamento 
gerencial, ,pode-se fazer as seguintes recomendações' e inferências 

: eonclusivas a paI',tir da ,~ealida<1e brasileira: 

1. Uma polític.a~ :detreiriamento, gerencial, como qUêl:lquer política 
de desenvolvimento de recursos humanos" não pode se'r uma pOlítica 
isolada; deve estar estreitamente ligada ao planejamento organiz~ 
cional. Além de guardar uma consistência interna com as outras 
áreas de recursos humanos, deve ser consistente exte%'namente e 
integrada ao planejamento estratégico (Objetivos, metas e result~ 
dos) e ao planejamento operacional (tecnologia e processos de pr2 
dução e apoio). 
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, " 

2. A polItica de treinamento gerencial deve ,considerar prioritaria 
mente o futuro. As organizações e os indivtduos mudam e, portanto, 
... -- ' . ~ , " ' . ' 

e necessario diaghost~ear necess1dades futuras pâra poder satisfa-
zê-las adêquadamente. Se a polItica de desenvolviméhto det\ecur­
sos humanos é baseada em imediatismos, pressões momentâneas, ,mime­
tismos, ou simples busca de status para a emprf!sa, poderá tornar";,, 

," '. '.. ...., - "'" se- um-- grande 1nstrumento de manutençao ou restauraçaoi cont1n~ do 
status quo •. A própria justificativa organi~acional: ,mo.derna da fo!: 
mac;io'cont!nuaêligada à velocidade das'~udanças ambientais que 

atingem, ~atua.lmente a organização. A velocidade das mudançasdesa­
tualiza.ra'pidamente o sistema educacion~l' e acelera a obsolescêncla, 
<1~:t~cn~:iogia ~c:lministrativa, . tornando ,o c:onhecimentogerenclal ~l 
tamEmt~ vijlrier~vel às novas circu~stân~ias' q~e'vã~ surgind~ .D~! ~ 
~~ce~sid~4ede vi$~aliza~ o futuro, ~'-.~ãó,:~·soment~' di~gnost:tçar ~efi 

... ' ",,:,' .. 1, '-' .. ,.",: .... '! ";', .,.,.;;~ •• -~." .. ;:: ...... ".,J~,:.,.~ 

ciencia~ .. n() "p'assa<;1()' dqs indiv~duos e da organizaçao.. . . :. ~ . . .....- ~' ;'~ ;'., . ,: : , . ~,: ;' .. :' 

• .; " " ~,. .• ,: • , •• : ... :". .: : \ '.~ '~\ .. ~ '. .=' ·f '..' '\ .'" 

3 .A.PQlítiGa de treinamento deve ser formulada 4e .. man~ir.ii '61ilrà',';~ 

esta~~leç~~do ,~m senso de direção t~n~ivei, e verific;Yel.em't.érm,oJ 
4.~s"yal~:res e objetivos que pretenda alcanç'ar.'~ preci~o .t~~"'no: 
çio~~s:~x~ta do que o treinamen~o'pode e d9 qüe 'ele não p04e f.! 
zer" em 'éad~ contexto organizacional. O senso de direção ,ajüd~ ."0 

indivíduo e à organ:i.zação.a conhecerem os rumos certos e 
do treinamento, bem como 
vel do que,~,mais fácil, 

maior , .. ,P~~~~;~ipi' para os 

a discernirem o treinamento mais 

disp~nível:~ agradáve~:, có~~, ou 
promotores. 

'errados 

desejá­
que gera 

~., Os' J1\ê~o~os. de <iiagnosticar devem se~' aperfeiç~ados paJ'a . melhor 
-~d~qüar. 0$: p:r~g~~as ,de treinamento às neces sidades reais.. O diag­
n5sti'Cod~~ê$er cçmtante e sistemáti~o, '. ~on~iderando' todO~ o·~ fa­
t~:r:'~s'.am1>:iê~tais, 'organi~~ciona~s e pessoais. com~ç~' do lado .: d~ 
. ~' . , ,~ .,,~ :~. ~ -. ,.. ... ~ ~ ". . ' . , ' . .,' -" . .,.' .. : 
fora da. orgah1zaçao., com o conhec1mentosobre a evoluçao dÇ) me10 
~~Çid~~c~namico'.na qual a organizaç~~ opera. po:z:' 'outr~ 'Úld~', deve 
s.er ba·s~ad.à· em informações especificas sobre o meio organi~acional 
~~e pretend~atingir e não em'padrões org~niz:~cionais comuns." Fi;" 
nalmente, deve considerar as aspirações dos indivíduos ,e os atrib,!! 
tos que os tornam úteis à organização. Sem um diagnóstico preci­
so, o treinamento pode levar a uma formação inócua, reforçando a 
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inutilida,d,' ~. 'a frustração do indivIduo. Preencher apenas a falta 
de conhecimento ppde ~Qnduzir a uma 'direção falsa.. O conhecimento 
por si só não leva ã ação inteligente e adequaqa. 

5. Desenvolver programas de treinamento' gerencial com 9bjetivos e 
valores sociais 'que justif.iquem' a e'xistência da organização em que 
os participantes traban~am~ O treinamento gerencial tem sido ex­
cessivamente baseado' no.4esenvolvimento da capacidade de decisão 
e liderança," visto· segundo a competência individual ne':lt~~, em te!! '. 
mos de opções' sociais. Principaimente em se ·tratando de empresas ." .. . " . 

públicas, onde o compromisso com a causa pública deve se:r acentua-
do,tor~a-se"importante aperfeiçoar o treinamento n~âr~a' de valo 
res sociais' e opções po.litico-econômicas. ,A teoria, administrativa 
é fraca nesse campo e pouco tem ajudado aos gerentes de .treinamen­
to. No entanto, centros de pesquisas e universidades .pod~in: ajudar 

"a pt'oduzir conhecimentos sobre uma 'visão "mais . substantiva da' gerê,!! 
cia. Por outro lado, é prec~so atentar para o estudo de caráter 
nacional e cultural do pais par~ desenvolver o conhecimento criti­
co s()b~e técnicas gex-enci.ais desenvolvidas em outros paIses,' e 
cont~inadas por outros valores. Saber dizer, por exemplo," que as 
tecriicasgerenciais são úteis e dependem àpenas de adaptação,é uma 
afir.mação válida', mas de tal generalidade . que se torna praticamen 

• • w -

te inútil. Torna-se necessário, portahto, aprimorar os conhecimen 
," -

tos sobre a capacidade real das 'técnicas gerenciais em produzir 'e-
. ' 

feitos desejados em outros meios sociais. 

6. Os "inétodos pedagógicos de treinamento gerencial também merecem 
' .. , . 

uma revisão "acehtuada •. Uma análise dos metodos comumente utiliza-
d<:>~, principalmente no ensino da sociopsicologia daeraa.iaatio " 
faz crer que se tenha desenvolvido um mito de que o aprendizadO pó 
de ser fe11:o num meio ~ivertido e agradável quase sem grande esfo.!:' 
ço individual. Os métodos pedagógicos baseados na interlçãogt'u­
paI constituem um auxilio importante, mas insuficiente. O aprendi. 
za90 pressupõe uma decisão e um esforço individual insubstitu!vel. 
':t~se esforço, bem como a individualidade do aprendizado, será tão 

,mais' necessário quanto mais p~ofunda a busca. do, conhecimento dese-
'·'jado. A :educação. COJlt:i,J)uada do gerente basei.a:.se. ~m ~evisão de 

, " .. -
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conhecimentos de nivel superior, onde o aprendizado individual não 
pode ser esquecido. 

7. Os métodos de avaliação dévem ser aperfeiçoados no sentido de 
tomarem como parâmetros os objetivos maiores da organização e do 
individuo. Portanto, têm que estar ligados ao plano organizacio­
nal de objetivos, conforme mencionado anteriormente. Só se pode 
avaliar algo se se conhece concretamente o fim a que se destina. 
Se não se conhece o destino, qualquer avaliação se restringirá à 
apreciação do caminho escolhido; dirá apenas se o caminho escolhi­
do foi agradável ou não, sem saber, na verdade, aonde ele conduz. 
t preciso produzir pesquisas na área, principalmente sobre a pos­
sivel ligação do treinamento com indicadores organizacionais mais 
amplos. 

Finalmente, vale lembrar que treinamento e desenvolvi­
mento gerencial são parte de um processo de educação continua. ~s 
supõem, portanto, uma base educacional prévia mais importante e 
sem a qual não fazem sentido. A qualificação cultural e educacio­
nal prévia constitui o antecedente essencial que socialmente deve 
ser enfatizado. A educação extra-escolar de caráter suplementar , 
complementar e corretiva, deve ser desenvolvida na medida das ne­
cessidades básicas verificadas e de acordo com as condições reais 
de implementação. A ênfase no treinamento pode levar muitas vezes 
a ultrapassar as necessidades reais dos participantes e da organi­
zação em que trabalham. Em se tratando de paises em desenvolvimen 
to, onde a escassez de recursos é mais acentuada, o investimento 
excessivo em educação extra-escolar pode prejudicar a qualidade da 
formação escolar, bem como diminuir a possibilidade de acesso àque­
les que nem chegaram lá. 
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