TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO GERENCIAL:
INFERENCIAS SOBRE A EXPERIENCIA DAS EMPRESAS
ESTATAIS NO BRASIL*

PAauLo ROBERTO MOTTA**

1. Introducdo; 2. Organizacao do treinamento; 3. Dimensio-

namento das necessidades de treinamento; 4. Treinamento e

subdesenvolvimento: Onus e resisténcias; 5. Conclusdes e
recomendagies.

1. Introdugao

As atividades de treinamento tém, nos iltimos anos, recebido uma aten-
¢do crescente no Brasil. No meio das empresas piiblicas o desenvolvimenio
tem sido acentuado nao sé em termos de recursos destinados a essas ativi-
dades, mas também quanto a variedade e qualidade dos programas. Nas
grandes empresas nacionais, a preocupagdo com o treinamento jd é cons-
tante. Em alguns casos, os esforgos sao significativos, nos estimulos a for-
macao continua, na institucionalizacdo do treinamento e na sua ligacdo com
a carreira do funcionirio. No entanto, uma apreciagdo geral sobre treina-
mento em empresas publicas brasileiras ndo € simples, devido a pluralidade
dos programas existentes.

A diversidade da atividade de treinamento no Brasil pode ser explicada
por vérios fatores, nem sempre mutuamente exclusivos. Em primeiro lugar,
pelo grande ndmero de empresas distribuidas num pais de grande dimenséao
territorial, organizado de forma federativa, com empresas subordinadas as
trés esferas de governo: federal, estadual e municipal. Em segundo, pela
disparidade da distribui¢do regional e politica da riqueza, que faz com que
as empresas dos estados mais fortes ou as empresas federais possuam melho-
res condi¢les financeiras para investir na formacao continua, Em terceiro,
pelas prioridades governamentais ou recursos disponiveis, que favorecem
empresas de certos setores de politica pablica, como no caso de energia elé-
trica, telecomunicag¢des, petrdleo e siderurgia. Em quarto, pelos impulsos
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nacionais ao treinamento desenvolvidos por empresas holding ou entidades
financiadoras ou classistas nacionais para suas subsididrias ou associadas a
nivel estadual. E o caso da Eletrobrds, Telebris e, em menor escala, de pro-
gramas como BNH-ABES, para empresas estaduais de dgua e esgoto, ou
mesmo impulsos da ABDE para os bancos de desenvolvimento. Em quinto
lugar, pela prépria importancia concedida pela empresa ao treinamento, em
fungdo de fatores internos e externos (por exemplo: busca de nova tecnolo-
gia, fraqueza do sistema educacional local, demanda interna por treinamento,
mimetismo etc.) que estimularam o desenvolvimento da fungdo. Assim, po-
de-se encontrar preocupagles crescentes com treinamento em empresas tais
como Embrapa, Serpro, RFFSA, mais recentemente em empresas como Nu-
clebris, Dataprev, ECT e nos bancos oficiais que, de alguma forma, sempre
se preocuparam com o treinamento. Na administragdo estadual a diversi-
dade é mais acentuada; ao lado de centros de treinamento mais sofisticados
encontrados nas empresas de saneamento ou energia elétrica do Estado de
Sdo Paulo, a situagdo da grande maioria ainda é precdria, necessitando de
vultosos investimentos, principalmente as empresas estaduais que n&o sao
subsidiarias de empresas federais ou a elas associadas.

Naturalmente, se¢ fossem selecionados exemplos das grandes empresas
federais, o relato que se segue seria bastante otimista quanto ao desenvol-
vimento do treinamento no Brasil. Mesmo em termos comparativos, com-
portaria uma apreciagdo semelhante & que se poderia fazer das empresas
similares de paises mais desenvolvidos. Contudo, se se considera o universo
das emprseas publicas brasileiras, nos trés niveis de governo, a visdao eviden-
temente serd menos favoravel. O relato que se segue, segundo as questdes
propostas pelo International Center for Public Enterprises (ICPE), é basea-
do em inferéncias sobre a realidade brasileira, através de posicionamento
critico para facilitar os debates sobre o tema.

2. Organizacio do treinamento

Tomando-se em consideracdo o treinamento na sua concep¢ao mais am-
pla, pode-se fazer as seguintes inferéncias gerais sobre a realidade das em-
presas brasileiras.

1. O treinamento, embora cada dia menos questionado na sua validade, ¢
largamente concebido como um instrumento da administracao de pessoal.
A atividade de treinamento € com freqiiéncia gerida por um setor especia-
lizado dentro de um departamento maior de recursos humanos, que cuida
de outras funcdes tradicionais da administragdo de pessoal. As ligagbes com
outros setores da empresa ocorrem principalmente na oferta de cursos, le-
vantamento de necessidades de treinamento e, em menor escala, na avaliagdo
dos programas desenvolvidos. A integragdo com objetivos e planos da em-
presa é rara, menos em fun¢do dos objetivos dos responséveis pela drea do
que da prépria maneira pela qual € gerenciada a empresa brasileira. A ausén-
cia de operacionalizacdo de planos empresariais integrados dificulta em mui-
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to a ligagdo da atividade de treinamento com outros setores da empresa.
Além disso, grande nuimero de Orgdos de treinamento, mesmo bastante
ativos, carecem de poder e prestigio na empresa. Assim, conseguem ligacdes
externas no maximo com outras atividades de pessoal e procuram prestigio
¢ poder através de um sistema de coeréncia interna, intrinseca a prépria
atividade.

2. Salvo algumas empresas que possuem planos e filosofias de treinamento,
mesmo assim nem sempre seguidos, os setores especializados funcionam
como centros de triagem ou processamento de demandas internas ¢ ofertas
externas, com pouca iniciativa no direcionamento da atividade. Vale men-
cionar, no entanto, que hd atualmente, nas grandes empresas publicas, ¢m
particular nas federais, grandes iniciativas para enfatizar a formacdo inter-
na. Planos € incentivos tém sido implantados, e, em alguns casos, adotada a
obrigatoriedade de formacdo interna, acompanhados algumas vezes pela
criacdo de grandes centros de treinamento ou escolas pertencentes as pré-
prias empresas. Embora tteis ao treinamento técnico, essas escolas correm
um grande risco no que concerne ao treinamento gerencial, em que se
exige conhecimentos de nivel superior. Estando desvinculadas da universi-
dade, ou seja, da pesquisa ou produgdo de conhecimentos, tém dificuldade
em acompanhar sua evolugdo, tornando-se, a longo prazo, repetitivas e nao-
inovadoras. Favorecem, assim, o surgimento de modismos, de métodos e
de receitas rdpidas, sem atentar para as diferengas entre as organizacoes.
Institucionalmente, por um lado, concorrem para enfraquecer programas
universitarios ja existentes, pulverizando recursos humanos e financeiros
bastante escassos num pais em desenvolvimento. Por outro, podem possuir
capacidade ociosa ou manter programas simplesmente para garantir a sobre-
vivéncia, ultrapassando as necessidades reais de treinamento da empresa.

3. Embora existam exemplos significativos, a ligagdo do treinamento a car-
reira do individuo é praticamente inexistente na maioria das empresas. A
dificuldade hoje estd menos na aceitagdo do treinamento como instrumento
valido para acesso e promogdo do que na inexisténcia, na maioria das em-
presas, de planos de carreira definidos ou facilmente ligados as atividades
de treinamento. Além disso, porque o treinamento ainda é ligado a um
conjunto de demandas individuais diversas torna-se dificil reconcilid-lo com
um padrdo de carreira empresarial. A obrigatoriedade do treinamento no
Brasil tem ocorrido mais freqiientemente na 4rea de selegdo e estdgio do
individuo na empresa, antes de se tornar empregado efetivo.

4. A evolugdo atual tem mostrado que especialistas das dreas técnicas da
empresa tém cedido lugar, como gerentes de treinamento, a profissionais das
4reas de ciéncias sociais, como técnicos de administracido e, principalmente,
psicélogos ¢ pedagogos. Essa mudanga tem ocasionado algumas tendéncias:
primeiro, a de causar, no inicio, maior dificuldade de didlogo entre gerentes
de treinamento e dirigentes da empresa, apesar de aqueles possuirem agora
mais know-how sobre treinamento. Antigamente ocorria o inverso: possuiam
menos know-how, porém mais facilidade de didlogo, por causa da confianga,

126 R.A.P. 1/81



integracdo e respeito a origem profissional. Segundo, a de ver os problemas
organizacionais como primordialmente problemas de treinamento, ocasio-
nando aumento considerdvel da atividade, bem como sofisticagao dos méto-
dos pedagégicos. Terceiro, a de enfatizar demasiadamente as dimensdes
psicoldgicas da geréncia, verificando-se uma énfase acentuada no treina-
mento sdcio-psicologico. De fato, a dimens&o psicolégica da geréncia é facil-
mente defendida em termos de que todos devem “interagir bem”, “coope-
rar”, resolver seus conflitos”, “participar”, ‘“‘auto-realizar-se” etc. Esses
sdo valores facilmente aceitos e colocam os demais dirigentes da empresa
sob a influéncia do conhecimento dos profissionais de treinamento. Aju-
dam, portanto, a gerar apoio e prestigio para o érgdo de treinamento dentro
da empresa.

5. Os programas de desenvolvimento gerencial tém ganho for¢a nos tltimos
anos e recebido atencio considerdvel nas grandes empresas. Consistem, ba-
sicamente, em semindrios ou cursos, internos ¢ externos, direcionados exclu-
sivamente para gerentes. Exigem, contudo, por parte dos setores de treina-
mento, um grande trabalho de motivagdo e conquista para a obtencdo de
adesao; a dificuldade maior continua sendo a de envolver o primeiro esca-
lao da empresa em treinamento gerencial.

A preocupacao com a formagao gerencial prévia é minoritaria e esbarra
na dificuldade de seleg@o de gerentes, principalmente os de alto nivel, em
geral escolhidos por fatores politicos externos, impossiveis de ser conside-
rados e identificados previamente pela empresa. Quanto ao contetido, o trei-
namento gerencial, como a drea administrativa em geral, recebe atualmente
uma dose acentuada dos aspectos psicoldgicos da organizacdo; em menor
escala, inclui dimensdes técnicas de geréncia, planejamento e estratégia. E
praticamente inexistente o treinamento na parte institucional, nos valores
sociais e objetivos sécio-econ6micos que justificam a existéncia da organiza-
¢ao. No treinamento de gerentes das areas técnicas e de apoio administrativo,
enfatiza-se mais o estudo da técnica para refor¢o da fungdo do que a am-
pliacdo de conhecimentos para carreira ou novas fungdes. A énfase no domi-
nio sécio-pisoclégico pode ser explicada — além da facilidade de aceitacao
{4 mencionada — pelo mimetismo do progresso das atividades de DO
em outros paises. As técnicas de DO tendem a ser de facil utilizagao e
transposi¢c@o, exigindo pouco conhecimento técnico no seu manejo e, nor-
malmer.ie, como quase toda tecnologia administrativa, nao cobram royalty.

6. A avaliagao dos programas de treinamento tende a se restringir a opiniao
dos participantes sobre a atividade especifica. O grau de aceitagao do pro-
grama ¢, por si sO, considerado um fator positivo no treinamento. De fato,
a aceitacdo gera prestigio para o Orgdo gerenciador pela sua capacidade de
escolha, justifica a atividade perante os participantes € outros Orgdos, e
garante a sobrevivéncia do treinamento a longo prazo. A avaliag@o dos as-
pectos organizacionais raramente é feita e, quando realizada, inclui normal-
mente o julgamento do chefe imediato em relagdo ao funciondrio que parti-
cipou da atividade. Vale mencionar, também, que, no caso da avaliagdo, a
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auséncia de ligag20 com planos e objetivos empresariais decorre menos
de falha da atividade de treinamento do que da auséncia de operacionaliza-
¢ao dos planos empresariais ao nivel do treinamento.

3. Dimensionamento das necessidades de treinamento

A defini¢do de necessidades de treinamento num meio especifico é a di-
mensd0o mais importante na formulagdo de um programa de treinamento
para a empresa, pois é através dessa definicdo que se forjam as bases do
direcionamento ¢ as possibilidades de sucesso. A decisao sobre necessidades
de treinamento, no entanto, nao € facil nem tranqiiila. Envolve dificuldades
decorrentes das ambigiiidades conceptuais do treinamento, dos métodos de
identificagdo de necessidades ¢ dos conflitos decorrentes das aspira¢oes indi-
viduais e dos interesses organizacionais.

Em principio, o treinamento ou formacdo continua tem trés origens. Pri-
meiro, a origem social, ou seja, necessidade dos seres humanos de desen-
volvimento e compreensao da realidade em que vivem. Segundo, a origem
organizacional, a necessidade da empresa de tornar mais eficientes suas
atividades. Terceiro, a origem pessoal, ou seja, a necessidade individual de
autodesenvolvimento, promog¢do e realizagdo no trabalho. Na prdtica, no
entanto, a decisfo imediata sobre treinamento se passa num meio organiza-
cional especifico onde diversos interesses individuais, organizacionais e
sociais estdo em jOgo.

As ambigiiidades conceptuais geram problemas de se saber até que ponto
se investiga ou se determina necessidades de treinamento. Se se enfatiza a
dimensdo social, o grau de amplitude sobre possibilidades de treinamento
aumenta consideravelmente. Se se enfatiza a dimensao organizacional, veri-
fica-se uma reducdo de possibilidades concentrando-se nos aspectos de efi-
ciéncia. Se se enfatiza os interesses individuais, pode-se perder de vista os
objetivos comuns da organiza¢do. Mas, de qualquer forma, o treinamento,
por depender de um esforgo de natureza individual, como a aprendizagem
¢ a aceitacdo de novos valores, tenta levar em consideracdo as aspiragoes
individuais na formulacao de um plano de a¢ao. As empresas piblicas brasi-
leiras tendem a ser pouco agressivas com relagdo ao levantamento real de
necessidades de treinamento. Em geral, submetem-se &s pressGes ambientais
externas e internas para o desenvolvimento das atividades, acomodando de-
mandas e ofertas de acordo com as circunstincias e critérios habituais de
decisdo dentro da empresa. Apenas nas grandes empresas, onde o treina-
mento se encontra melhor implantado, é que se realiza a pesquisa para
identificar necessidades tanto a nivel individual quanto organizacional e
externo a empresa.

Os métodos de identificagdo de necessidades mais utilizados sdo os levan-
tamentos de interesses individuais e organizacionais, geralmente por inter-
médio de questiondrios. Os dois tipos de dados sdo levantados e processados
a fim de se elaborar o planc de agdo na drea de formag¢do continua. A ela-
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boragdo do plano de agdo, no entanto, ndo consiste numa tarefa trangiiila.
DecisGes concretas tém que ser tomadas num meio onde interesses indivi-
duais e organizacionais nem sempre sdo complementares, mas até conflitan-
tes. Na realidade, as decisbes sobre treinamento se passam no dominio do
conflito individuo e organizagdo; dreas de consenso devem ser continua-
mente buscadas, principalmente em se tratando de treinamento gerencial,

em que os individuos, por serem mais qualificados e possuirem maijor poder
organizacional, tornam-se mais exigentes.

Assim, os planos de acdo tendem a enfatizar a necessidade de “suprit
a falta ou atualizar os conhecimentos” e “aumentar a habilidade de rela-
cionamento individual e grupal”. A par da validade desses dois fatores para
justificar programas de treinamento, vale notar que sdo dreas de obtengdo
de facil consenso. Falta de conhecimento € facil de diagnosticar, de ligar a
ineficiéncia, de guardar coeréncia com as premissas do treinamento, de tra-
tar pedagogicamente e, ainda, de justificar num pais subdesenvolvido. A
necessidade de melhorar o relacionamento interno é a expressio de uma
aspiragdo comum, tao amplamente definida que se torna praticamente in-
questiondvel. Além disso, traz a baila a dimensdo psicol6gica, cujo conheci-
mento o pessoal da agéncia de treinamento, em fungio do background pro-
fissional, maneja melhor que os demais dirigentes da organiza¢do, aumen-
tando-se, assim, a possibilidade de influéncia e aceita¢do.

Tendo em vista a premissa de que a decisdao sobre treinamento, como
qualquer outra, ¢ particular para um meio organizacional, nio é de se
esperar que somente valores sociais altruistas expliquem essas decisdes.
Todas as variaveis do meio influenciam o processo decisério. Os conflitos
individuo-organizacao, na drea de treinamento, ndo ocorrem somente em
funcao da necessidade individual de autodesenvolvimento e da necessi-
dade organizacional de aumentar a eficiéncia de sua acdo. Os individuos
definem seus interesses de treinamento também em fungdo de fatores pes-
soais tais como: a) perseguicdo de um objetivo pessoal especifico; b) corre-
¢do de uma deficiéncia de conhecimentos; c¢) percep¢do de uma desvanta-
gem perante 0 peer group — outros ji participam de programa similar; d)
inseguranca pessoal no sistema — reforcar o status interno melhorando o
background educacional; e) conveniéncia pessoal — abandono momenta-
neo do trabalho. Da mesma forma, a organizagdo pode usar o treinamento
para buscar ou aumentar o consentimento e alianca do individuo ao sistema,
ou mesmo para reforgar seu prestigio externo e interno, gerando uma ima-
gem de empresa socialmente responsdvel. Mas, qualquer que seja o critério
ou valor que explique a decisdo sobre o treinamento, a simples obten¢io do
consenso reflete a imagem de uma cooperagdo mitua para a solugdo de
problemas comuns.

Outro fator que vale mencionar em relagdo aos questiondrios de levanta-
mento de necessidades de treinamento é a percepg¢io individual sobre a uti-
lidade do questionério. Pelo tipo de geréncia aplicado as empresas piblicas
brasileiras, os individuos ndo estao acostumados a opinar sobre suas aspira-
¢oes, necessidades, percepgbes sobre seu trabalho ou decisGes normais da
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empresa. Quando isto acontece com relacdo ao treinamento, podem fazé-lo
com certa desconfianca ou descrenga sobre a real utilizagdo da informac@o.
Podem, assim, tornar-se defensivos, supervalorizando seu conhecimento e
experiéncia, ou entdo exprimir mais um sentimento de desvantagem com
relagao ao peer group do que propriamente aspiragdes de autodesenvolvi-
mento.

4. Treinamento e subdesenvolvimento: 6nus e resisténcias

A geréncia do treinamento numa empresa publica de um pais em desen-
volvimento nfo se faz sem enfrentar os dilemas de sua enorme necessidade
e os vultosos Onus de sua aplicagdo. Do lado econémico, a necessidade de
implantar novas tecnologias e novos padrbes gerenciais enfrenta o &nus
da escassez de recursos e da disponibilidade de conhecimentos no sistema
educacional. Do lado social, a necessidade de implantar novos valores de
modernizacdo € progresso gera resisténcia na estrutura tradicional estabe-
lecida. O papel da empresa no treinamento sera, portanto, mais importante
e comparativamente mais oneroso. Os Onus empresariais sdo basicamente
provenientes de dois fatores:

1. A fraqueza do sistema educacional, em geral, para formar os técnicos e
dirigentes necessarios do ponto de vista qualitativo e quantitativo cria, para
as empresas, um Onus maior nas atividades de treinamento.

2. As reminiscéncias da sociedade tradicional dificultam a ado¢do de pa-
drbes mais modernos de geréncia. De um lado, o recrutamento e a selegdo,
ainda altamente influenciados por valores tradicionais, de lealdade pessoal,
lagcos de familia, ligagdes politicas e profissionais desenvolvidas fora da
organizagdo, fazem com que grande ntimero de pessoas cheguem a empresa
despreparadas para exercer a fungio. Por outro lado, os hédbitos e costumes
tradicionais de lideranca, baseados na percepco do status organizacional
como ascription (e nao como achievement) chocam-se com os principios
modernos da organizacao do trabalho. Assim, tanto o fracasso do sistema do
mérito na selegdo como a necessidade de formar gerentes geram para a em-
presa o dnus de maior énfase na educagdo continua.

As resisténcias ao treinamento sdo provenientes da dificuldade de alterar
uma estrutura de valores e uma estrutura de poder.

O treinamento constitui um processo de mudanca, que pode causar rup-
turas em ambas as estruturas, exigindo adaptagdo. Constitui um processo
conflitivo entre a agdo para a inovagao e as resisténcias para a manutengao
do status quo. Por isso as atividades de treinamento sdo iniciadas e implan-
tadas na empresa de forma isolada; os setores responséaveis pela formagao
sdo colocados nitidamente & parte no organograma da empresa. Sdo sepa-
rados para que a atividade de treinamento, pelo seu teor critico, interfira o
minimo possivel na estrutura estabelecida. Reprimem-se programas alta-
mente inovadores ¢, em alguns casos, demora-se a aceitar o treinamento de
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lIonga durag@o, capaz de alterar mais profundamente os valores dos indi-
viduos.

Pode-se dizer que as resisténcias ao treinamento ocorrem porgue: a) o
treinamento pode inculcar novos valores nos individuos, alterando, por-
tanto, as suas concepgdes, percepgoes e predisposicdo para a agao; b) a
absorcao de novos valores sécio-psicolégicos pode alterar o relacionamento
organizacional externo e interno do individuo, modificando lealdades e
ferindo as fontes estabelecidas de poder; ¢) a participagdo do individuo na
decisao sobre treinamento transfere a ele, num determinado momento, uma
soma de poder “nao-usual” que pode gerar aspiragdo de igual participagao
em outras decisOes organizacionais.

Portanto, a implantagdo do treinamento na empresa deixa implicito que
ela receberd novos inputs, trazidos pelos participantes, que implicarao acei-
tagao e resisténcia.

5. Conclusoes e recomendagoes

Apesar da énfase e interesse com que muitas empresas tratam o problema
de treinamento e desenvolvimento gerencial, a prépria concepgao de sua
fungdo ainda carece de precisdo. A ambigiiidade ainda existente na teoria
administrativa sobre valores, objetivos e resultados do treinamento propicia
uma grande variedade de orientagbes no momento de se formular uma poli-
tica e estabelecer métodos e procedimentos de agdao. Os problemas concep-
tuais também levam a dificuldades em estabelecer a ligagao do treinamento
com outros subsistemas organizacionais na drea de recursos humanos, tais
como carreira, promogdao ou politica salarial. Por outro lado, a variedade
de concepgOes e agdes em desenvolvimento e treinamento gerencial pode
ser explicada pelo processo decisério organizacional. As decisoes relaciona-
das com treinamento ndo podem diferir muito do processo decisério habi-
tual da empresa. A empresa, como organizagao, constitui um sistema social
complexo, cujas decisdes dependem ndo sé do objetivo da aco desejada,
mas também da estrutura de poder, das dimensGes processuais ¢ dos esti-
mulos externos e internos que provocam a agdo gerencial.

Aceitando como premissa as variagdes conceptuais ¢ organizacionais no
desenvolvimento de uma politica de treinamento gerencial, pode-se fazer as
seguintes recomendagdes e inferéncias conclusivas a partir da realidade
brasileira:

1. Uma politica de treinamento gerencial, como qualquer politica de desen-
volvimento de recursos humanos, ndo pode ser isolada; deve estar estreita-
mente ligada ac planejamento organizacional. Além de guardar uma consis-
téncia interna com as outras dreas de recursos humanos, deve ser consisten-
te externamente ¢ integrada ao planejamento estratégico (objetivos, metas
¢ resultados) e ao planejamento operacional (tecnologia e processos de pro-
dugdo e apoio).
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2. A politica de treinamento gerencial deve considerar prioritariamente o
futuro. As organizagbes e os individuos mudam e, portanto, é necessirio
diagnosticar necessidades futuras para poder satisfazé-las adequadamente. Se
a politica de desenvolvimento de recursos humanos é baseada em imedia-
tismos, pressdes momentaneas, mimetismos, ou simples busca de status para
a empresa, poderd tornar-se um grande instrumento de manuteng¢@o ou res-
tauracao continua do stafus quo. A prépria justificativa organizacional mo-
derna da formacdo continua é ligada a velocidade das mudangas ambientais
que atingemn atualmente a organizagdo. A velocidade das mudancas desatua-
liza rapidamente o sistema educacional e acelera a obsolescéncia da tecno-
logia administrativa, tornando o conhecimento gerencial altamente vulne-
ravel s novas circunstancias que vdo surgindo. Dai a necessidade de visua-
lizar o futuro e ndo somente diagnosticar deficiéncias no passado dos indi-
viduos e da organizacao.

3. A politica de treinamento deve ser formulada de maneira clara, estabe-
lecendo um senso de direcdo tangivel ¢ verificdvel em termos dos valores
e objetivos que pretenda alcangar. E preciso ter nogdo mais exata do que
o treinamento pode e do que ele nao pode fazer em cada contexto organiza-
cional. O senso de diregdo ajuda o individuo e a organizagao a conhecerem
os rumos certos e errados do treinamento, bem como a discernirem o trei-
namento mais desejavel do que é mais facil, disponivel, agraddvel, comum
ou que gera maior prestigio para os promotores.

4. Os métodos de diagnosticar devem ser aperfeicoados para melhor ade-
quar os programas de treinamento as necessidades reais. O diagndstico deve
ser constante e sistematico, considerando todos os fatores ambientais, orga-
nizacionais e pessoais. Comega ao lado de fora da organizagdo, com o conhe-
cimento sobre a evolugdo do meio sécio-econdmico no qual a organizagdo
opera. Por outro lado, deve basear-se em informagles especificas sobre o
meio organizacional que pretende atingir ¢ ndo em padrdes organizacionais
comuns. Finalmente, deve considerar as aspira¢des dos individuos e os atri-
butos que os tornam tteis a organizagdo. Sem um diagndstico preciso, o
treinamento pode levar a uma formagdo indcua, reforcando a inutilidade e
a frustragao do individuo. Preencher apenas a falta de conhecimento pode
conduzir a uma direcao falsa. O conhecimento, por si s6, ndo leva a agéo

inteligente e adequada.

5. Os programas de treinamento gerencial desenvolvidos devem ter objeti-
vos e valores sociais que justifiquem a existéncia da organizagdo em que
os participantes trabalham. O treinamento gerencial tem sido excessiva-
mente baseado no desenvolvimento da capacidade de decisdo e lideranga,
visto segundo a competéncia individual neutra, em termos de opgdes sociais.
Principalmente em se tratando de empresas piblicas, onde o compromisso
com a causa piblica deve ser acentuado, torna-se importante aperfeicoar o
treinamento na area de valores sociais e opgdes politico-econfmicas. A teo-
ria administrativa é fraca nesse campo e pouco tem ajudado aos gerentes de
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treinamento. No entanto, centros de pesquisas e universidades podem aju-
dar a produzir conhecimentos sobre uma visdo mais substantiva da gerén-
cia. Por outro lado, € preciso atentar para o estudo de cariter nacional e
cultural do pais, a fim de desenvolver conhecimento critico sobre técnicas
gerenciais desenvolvidas em outros paises, e contaminadas por outros valo-
res. Saber dizer, por exemplo, que as técnicas gerenciais sdo (iteis ¢ depen-
dem apenas de adaptagio, é uma afirmagdo vilida, mas de tal generalidade
que se torna praticamente initil. Torna-se necessirio, portanto, aprimorar
os conhecimentos sobre a capacidade real das técnicas gerenciais em produ-
zir efeitos desejados em outros meios sociais.

6. Os métodos pedagdgicos de treinamento gerencial também merecem uma
revisdo acentuada. Uma andlise dos métodos comumente utilizados, princi-
palmente no ensino da sécio-psicologia da organizagao, faz crer que se tenha
desenvolvido um mito de que o aprendizado pode ser feito num meio diver-
tido e agradavel, quase sem grande esforgo individual. Os métodos pedagé-
gicos baseados na interagdo grupal constituem um auxilio importante, mas
insuficiente. O aprendizado pressupde uma decisdo e um esforgo indivi-
dual insubstituivel. Esse esfor¢o, bem como a individualidade do aprendi-
zado, serd tao mais necessirio quanto mais profunda a busca do conheci-
mento desejado. A educaciio continuada do gerente baseia-se em revisdo de
conhecimentos de nivel superior, onde o aprendizado individual ndo pode
ser esquecido.

7. Os métodos de avaliagao devem ser aperfeigoados no sentido de tomarem
como parametros os objetivos maiores da organizagio e do individuo. Por-
tanto, tém que estar ligados ao plano organizacional de objetivos, conforme
mencionado anteriormente. S6 se pode avaliar algo se se conhece concreta-
mente o fim a que se destina. Se ndo se conhece o destino, qualquer avalia-
¢ao restringir-se-4 a apreciacdo do caminho escolhido; dird apenas se o ca
minho escolhido foi agraddvel ou nio, sem saber, na verdade, aonde ele
conduz. E preciso produzir pesquisas na 4rea, principalmente sobre a pos-
sivel ligagao do treinamento com indicadores organizacionais mais amplos.

Finalmente, vale lembrar que treinamento e desenvolvimento gerencial
sdo parte de um processo de educacdo continua. Pressupdem, portanto, uma
base educacional prévia mais importante e sem a qual nio fazem sentido.
A qualifica¢ao cultural e educacional prévia constitui o antecedente essen-
cial que deve ser enfatizado. A educagido extra-escolar de cardter suplemen-
tar, complementar e corretivo deve ser desenvolvida na medida das neces-
sidades basicas verificadas e de acordo com as condigdes reais de imple-
mentagao. A énfase no treinamento pode levar muitas vezes a ultrapassar as
necessidades reais dos participantes e da organizagdo em que trabalham.
Em se tratando de pafses em desenvolvimento, onde a escassez de recursos
¢ mais acentuada, o investimento excessivo em educacdo extra-escolar pode
prejudicar a qualidade da formagao escolar, bem como diminuir a possi-
bilidade de acesso aqueles que nem chegaram la.
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