Métodos de Treinamento e sua Utilizagio (*)

TomAs DE ViLANOVA MoNTEIRO LoPEs

I ELix A. NiGro, (9) procurando mostrar as vantagens da dis-
cussao em grupo, salienta os seguintes aspectos:

1. O participante aprende mais porque ¢é treinado
para pensar por si mesmo. N&o encontra as solugdes
prontas ou os principios estabelecidos, como na leitura.

2. O pensamento do grupo € mais produtivo que
o penszmento individual. A contribuicdo de um s6 ho-
mem & limitada a seu préprio conhecimento e experién-
cia. No grupo cada participante deve ter alguma coisa
para oferecer aos outros; assim, a base da aprendizagem
ganha mais largueza.

3. A discussdo estimula cada pessoa presente a
expressar livremente suas idéias. Noutras palavras, uma
atmosfera “permissiva” é criada e, dentro dela, cada um
se sente incentivado a esclarecer seu préprio pensamento
e a ponderar, cuidadosamente, as afirmagdes dos outros.

4. O participante ao retornar ao trabalho sente-se
mais inclinado a por em pratica o que aprendeu.

Ha varios tipos de discussdo em grupo. Os mais conhecidos
sd0 o seminério, o simpdsic e o forum.

Destinado at treinamento do mais alto nivel, o seminario &
uma reunio de pessoas possuidoras de conhecimentos especia-~
lizados em determinado assunto; néle se retinem a discussao e a
pesquisa, sendc ambas exercidas com inteira independéncia pelos
membros de grupo, de modo que as conclusdes finais se desen-
volvem sobre uma base de idéias e experiéncias representativas
de um alto tirocinic na matéria. Forma de treinamento superior, o

'(*) A primeira parte déste ansaio foi publicada no vol. 91 n.** 1, 2 e 3, de

nossa Revista.
1 959(9) Public Flrsonnel Administration — Henry Holt Co. — New York,
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seminario, quando usado por principiantes ou aplicado a assuntos
gerais que ensejem a livre tomada de posi¢des meramente opina-~
tivas, revela-se pouco fecundo. Sé se deve esperar que produza
resultados compensadores quando as pessoas que déle participam
sdo especialistas consumados no assunto em discussdo. (10)

Enquanty o seminério exige-que os membros do grupo guar-~
dem entre si uma certa unidade, ou pelo menos grande afinidade
de especializagdc, o simpoésio reclama que possuam diferentes es-
pecializagdes sobre o mesmo assunto, afim de que éste possa ser
estudadn, com: proficiéncia, dos diferentes pontos de vista que
lhe dizem respeito. Cada membro do simpésio deve ter conheci-
mento especializado num aspecto do assunto em causa. A soma
das contribui¢des individuais ensejara a compreensdo global do
assunto, com os diferentes angulos déste ultimo apreciados pelo
critétio da especializagdo.,

O forum é uma discussdo que se estabelece em térno de temas
controvertidos, deixando-se aos que déle participam a faculdade
de exprimir, livremente, suas opinides. A liberdade de uso da
palavra e a franquia ac fluxo das idéias e rea¢Ses dos membros
do grupo constituem a caracteristica fundamental do forum e,
também, a causa de suas principais deficiéncias. Numa discussao
désse tipo é extremamente dificil manter-se uma atmosfera de
método e de ordem, e evitar-se a digressdo na qual se malbarata

a maior partz do tempo.

A LEITURA ORIENTADA

A leitura é um método de treinamento pouco dispendioso,
mas que pode produzir bons res ltados, quando usado criteriosa-~
mente, sobretudo em associagdo com outros métodos.

Para determinados tipos de aprendizagem, como os que exi-
gem a apreensdo de grande quantidade de fatos ou informagdes,
que tornam indispensavel a utilizacdo de segiiéncias verbais e ele~
mentos sistematizados; que reclamam a analise atenta, minuciosa e
reiterada das premissas de uma conclusdo ou do desenvolvimento
de um raciocinio; que implicam na revisao e comparagao de idéias
diferentes ou das diferentes fases de uma mesma idéia; enfim, em
todos os casos em que a aprendizagem se alimenta principalmente
de fatdres abstratos que envolvem descri¢des, definigdes e teo-
rias, a leitura é de importancia inexcedivel. Como a observagao
ela possibilita a aprendizagem sem que seja indispensavel a
presenca do professor; e, sob tal aspecto, supera a observagao,

.

(10) Micron HALL, op. cit., pag. 80.
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pois que esta é mais limitada, menos versatil e, em geral, menos
disponivel. Nem sempre nos é dado observar aquilo que dese-
jamos aprender, e nem sempre as oportunidades de observagao
satisfazem as nossas necessidades e os nossos interésses. Ainda
que ndo se considere o autodidatismo a melhor forma da aprendi-
zagem, ndo se pode deixar de reconhecer que éle é, muitas vézes,
a tinica forma possivel de aquisi¢io do conhecimento e da modi-
ficagdo da conduta. Bastaria ésse fato para demonstrar o que a
leitura representa como método de treinamento.

O livro é, por assim dizer, uma escola em miniatura, a qual
o aluno pode recorrer sem subordinagdo a horarios ou a formali-
dades rigidas; em qualquer tempo e em qualquer lugar em que se
sinta motivado para a aprendizagem, o aluno tera o livro a seu
dispor e podera utiliza-lo até que sobrevenham o cansago e o
desinterésse. A aprendizagem torna-se, assim, mais espontanea.
Aléra disso, a grande variedade dos textos comumente disponiveis
facilita a adaptacio da aprendizagem as caracteristicas pessoais
do aluno.

A leitura tem as suas desvantagens. A primeira delas € o
isolamento a quec pode relegar o aluno, e que impede, como ja
tivemos ensejo de observar a proposito dos cursos por corres-
pondéncia, a formacéio do ambiente de aprendizagem caracterizado
pela atmosfera de emulacdo, de trocas de idéias, de trabalho em
equipe. Quando, porém, a leitura & usada em associacdo com
outrcs métodos, o isolamento do aluno pode inclusive constituir
uma vantagem e ndo uma desvantagem, de vez que propicia a
reflex3o e o trabalho metédico e pessoal. Em tais casos a leitura
age como um corretivo aos defeitos de outros métodos, nos quais
o individuc fica inteiramente exposto ao dominio do grupo ou
de alguns de seus integrantes, e, muitas vézes, impedido de assu-
mir uma atitude prépria e consciente no progresso de aprendi-~
zagem. Se necessario, porém, o isolamento do aluno pode ser
evitado com o emprégo da leitura coletiva orientada. Nesta ver-
sdo do método varias pessoas se retinem para a leitura em comum,
sob a orientacio de um instrutor. Cabe a é@ste selecionar os
texios, dirigir a leitura, tecer comentarios, prestar esclarecimentos,
ou promover debates e argiiicdes, visando a fixar, em térno de
determinados topicos, o interésse dos individuos que estdo sendo
treinados.

Outra desvantagem: a leitura ministra o conhecimento tedrico
que por si s6 nao habilita o individuo como realizador. A apren~
dizagem que ela proporciona é, via de regra, incompleta e requer
que se lhe adicione o conhecimento pratico, mediante o contacto
direto com os problemas, as condi¢des e as técnicas préprias da
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realidade profissional. Gragas a isso, porém, a leitura pode con-
trabalancar as deficiéncias dz certos métodos, como a demonstra-
¢do e a observagdc, nas quais a preocupagdo pelo conhecimento
pratico s6i produzir uma aprendizagem automatizada, sem maiores
consideracdes pelos fundamentos teéricos das coisas.

Requisito fundamental ao éxito da leitura como método de
treinamento é uma boa sele¢do de textos. Estes, além da relagdo
que devem manter com o assunto especifico em toérno do qual o
treinamento é ministrado precisam ser bem elaborados, quer quan-
to a forma, quer quanto ao conteiido. O valor do texto é tanto
maior quanto mais sélida a autoridade do autor na matéria ver-~
sada. Por ésse motivo convém que se dé preferéncia aos textos
de autores de reputagdo ja estabelecida, salvo quando para o
treinamento a pesquisa de coisas novas ou o exercicio da capa-
cidade de apreciagdo ou de critica do trabalho alheio sejam indis-
pensaveis ou pelo menos se recomendem com especial interésse.

Ainda cor: referéncia A selecdo dos textos ha a observar que
a apreensio do conteiido dos mesmos deve depender, apenas, dos
conhecimentos que os individuos que véo ser treinados ja possuem
ou poder: receber, facilmente, durante o treinamento.

A SITUAGAO SIMULADA

O treinamento deve, em principio, ser organizado em térno
de situagbes reais, uma vez que é para estas que o individuo se
prepara. A correlagdo positiva entre aquilo que se ensina, a ma-
neira pela qual se ensina e as condigdes sob as quais vai ser apli-
cado o conhecimento adquirido constitui a pedra de toque da
propriedade do treinamento. Mas nem sempre as situagdes reais
podem ser utilizadas, de modo direto, para fins de aprendizagem,
seja porque dependem do fator acaso, porque ocorrem raramente
ou ndo se apresentam com todos os elementos que as tornariam
aptas ao trabalho didatico, seja, enfim, porque envolvem graves
riscos ou despesas de vulto. Os exemplos mais ilustrativos nesse
particular sdc fornecidos pelos trabalhos de pesquisa, medicina
(cirurgia, em especial), pela aviagdo, pelas operagdes militares etc.

O recursc em tais casos € organizar o treinamento em térno
de situacoes simuladas, através das quais a realidade é reconsti-
tuida e adaptada as necessidades da aprendizagem. Fatos e ex-
periéncias reais podem ser reccmpostos, gragas a imensa variedade
de recursos que o progresso pde hoje a servico do ensino, e a sua
apresentacdo, sob forma conveniente, possibilita um material de
aprendizagem de boa qualidade.
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No treinamento de empregados, a situagdo simulada €, por
assim dizer, uma fungéo vicariante da situacdo real, e isto significa
que ela deve aproximar-se o mais possivel da realidade. A ima-
ginagin lhe é util, sem divida, mas apenas para sugerir os meios
mais apropriados a representacdo dos fatos e das condigdes em
que os mesmos se desenrolam, jamais para altera-los em sua na-
tureza e significagdo.

Método de treinamento muito delicado, a situagdo simulada,
em qualquer de suas variantes requer a contribuicdo de peritos
de grande proficiéncia no assunto a que diz respeito. Somente a
tais pessoas se deve confiar a tarefa de orientar o preparo do
material de ensino e regulamentar a maneira de aplica-lo.

A situacio simulada pode ser total ou parcial. Nesta ultima
hipétese, toma-se uma situagéo real incompleta e a ela se adicio-
nam os elementos que se fizerem necessarios, a fim de torna-la
adequada a finalidade didatica em vista. Tudo se passa conforme
o principio de que s6 se deve recorrer a situagdo simulada, quando
e na medida em que ndo for possivel utilizar situacdes reais.

Na pratica do método podemos simular:
a) a situagdo em vista da qual o treinamento se processa;

b) a posicio que o individuo a ser treinado desempenha na
situagdo; e
¢) a situacdo e a posicdo do individuo.

A situacdo simulada embora ndo seja um método de treina-
mento novo (desde tempos imemoriais as forgas armadas se ser-
vem do combate simulado para adestramento do comando e da
tropa) ganhou, recentemente, a contribuicao dos equipamentos
eletronicos, o que lhe possibilitou certas formas de apresentacdo
mais requintadas, como, por exemplo, o “jogo de emprésas”
(business game), no qual se reproduzem, para fins de treina-
mentn, sobretude de chefes e de dirigentes, as condicdes de tra-
balho numa organizagdo, seus problemas e respectivas variaveis,
e os dados a serem processados na tomada de decisdes.

Tal requinte constitui, no entender de alguns autores, um
perigo ja que pode induzir a demasiado interésse pelos meios em
detrimento dos fins da aprendizagem. Perguntam @sses autores
se o business game, ao invés de desenvolver a capacidade de
chefia, nao sera, em realidade, apenas um meio de familiarizar o
individuo com as técnicas de utilizagdo dos dados elaborados pelos

computadores eletronicos.
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A conclusdo de MERrIL CoLLET (11) é no sentido de que
0 jogo per se ndo conduz & aprendizagem, pelo que devemos:
a) encara-lo como uma técnica para nos familiarizar com as
etapas a serem observadas na solucdo de um problema; e b) usa-lo
ndo isoladamente, mas em conexdo com a critica daquilo que
acontecen durante o exercicio da aprendizagem.

Qutra modalidade do método da situacdo simulada é a dra-
matizagdo, também conhecida sob as denominagdes de psicodrama
e role playing. Consta da representagdo de uma fato ou incidente,
na qual os participantes do processo de treinamento encaram os
diversos personagens e reagem como tal, oferecendo a critica do
grupo as formas de conduta ou os problemas suscitados por aquéle
fato ou incidente. E, pois, uma maneira de “viver” determinadas
situacdes e de reagir dentro delas, como seus personagens.

A dramatizacdo oferece perspectivas muito interessantes ao
treinamentc em relacdes humanas. Dada a sua natureza ela se
torna mais eficiente, como método de treinamento, quando cada
pessoa tem oportunidade de encarnar, no mesmo incidente, mais
de um dos personagens envolvidos, sobretudo quando a diferenca
das caracteristicas e das posicdes de tais personagens fér muito
acentuada.

A pessoa encarregada da preparagdo de situacdes simuladas
sugerimos que:

1. Organize os conhecimentos que possui a respeito da si-
tuagiio real, cuja simulacdo se pretende; para isso ndo confie,
exclusivamente em sua memoria; reveja com atencgao os registros,
relatérios e anotagdes que houver.

2. Consulte outras pessoas cujos conhecimentos possam aju-
da-lo, discuta com elas os pontos duvidosos e se possivel obte~
nha novos dados para completar os seus.

3. Procure reconstituir a situagdo real com rigorosa obje-
tividade, levando em conta todos os fatdéres realmente significa-~
tivos, como, por exemplo, as condi¢cdes do ambiente, as carac-
teristicas das pessoas ou das coisas, a natureza dos processos, os
tempos de duragdo e a seqiiéncia das operagoes.

4, Examine como e em até que ponto as circunstancias
atuais poderiam influir sébre a situacdo real, se ela ocorresse
agora, e procure neutralizar as que lhe parecerem capazes de
alterar o conjunto de fatéres que deve ser preservado.

(11) Simulation As A Management Development Tool — in “Personnel
Administration”, vol. 25 n® 2 — Margo-Abril de 1962.
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5. Quando der o seu trabalho por concluido, submeta-o a
pessoas credenciadas para critica-lo com conhecimento de causa
e independéncia.

6. Sempre que possivel ensaie a situagdo simulada que pre-
parou, antes de apresenta-la aos alunos.

O CASO

(case method)

Os autores em geral, quando expdem OS métodos de treina~
mento, costumam referir-se ao método do caso (“case method”).
Parece-nos que seria mais acertado considerar o chamado método
do caso mais como uma técnica de coleta e preparagao de ma-
terial para analise, pesquisa e discussao, do que, propriamente,
come um método de treinamento. O caso, em si mesmo, pouco

significa. O que lhe da valor, para fins de treinamento, € a

maneira de utiliza-lo, é a possibilidade que se tem de, em toérno
do treinado uma ati-

déle, desenvolver no individuo que esta sen
tude de pesquisa, de analise e de critica, através da qual se aper-
perfeicua a capacidade de apreender, de concluir e de exercer a
imaginacao criadora, levando-se em conta e ponderando-se con-
venientemente os diversos fatores de uma situagao. Da maneira
pela qual ¢ comumente empregado, o caso, constitui, com raras

excecdes material para a discussao em grupo.

O chamado método do caso comporta algumas variantes. As
mais conhecidas sdo:
ualquer comentario ou solu-
e indicar os diferentes an-
do, e adotar a solugdo que

a) QO caso é apresentado, sem g
¢do, deixando-se ao grupo a tarefa d
gulos sob os quais éle deve ser encara
lhe parecer mais apropriada.

éle sdo prescritas varias solu-

b) O caso é descrito e para €
¢des que o grupo devera analisar e comparar, com o objetivo de

eleger a solugéio mais conveniente.

c¢) O caso é relatado ja com a SO
adotada, a fim de que o grupo critique essa solugao,
ou rejeita-la, fundamentadamente. '

O caso, a exemplo dos métodos participativos e de envolvi~
mento, por ser atraente para O aluno e atender a certas condi-
¢des psicolégicas do processo da aprendizagem pode, se ndo for
usado com o necessario critério, levar ao desinterésse por outros
métodos, cujas virtudes éle é incapaz de suprir. O uso exclusivo
do método do caso conduz, na maioria das vézes, a uma aprendi-
zagem fragmentaria e ao desperdicio de outros recursos mais ade-~

quados & sistematizagdo do ensino.

lucdo que para éle foi
para aceita-la



