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FORMAR O CEREBRO

Numa época em que a formacao de adultos prolifera no contexto académico e empresarial,
colocam-se permanentemente duvidas relativamente a sua eficacia.

Para além das entidades promotoras dessa formagdo porem em causa os resultados alcancados
com a mesma, dados empiricos apontam que cada vez se torna mais dificil a adesdo efectiva
dos adultos a formacao. Hoje é comum verificar-se, nomeadamente no meio empresarial, que a
formagdo é ainda entendida pelo adulto como uma obrigacao ou como uma forma de passar o
tempo. Tal pressuposto pde em causa todos os fundamentos que sustentam os principios
basicos de uma formagdo continua de adultos bem como, no meio empresarial, a transforma
num custo e ndo num investimento.

Para além de algumas questdes complementares que envolvem esta problematica e que podem
passar por por em causa a efectividade dos modelos de deteccao de necessidades de formacao,
pela deficiente insercao dos projectos de formacao nos sistemas organizacionais e educacionais
que a comportam, entre outras, somos de opiniao que muito do insucesso da formacao de
adultos podera ter a ver com uma inadequada metodologia de formacdo, nomeadamente em
sala que é ainda o maior palco da formacdao de adultos. Isto &, os métodos e as técnicas
utilizadas correntemente na formagao de adultos sdao, por vezes, pouco eficazes e pouco
eficientes por estarem pouco adequados ao funcionamento psicofisioldgico e psicoldgico do
individuo adulto e por ndo proporcionarem um clima favoravel ao desenvolvimento de uma
motivacado intrinseca do adulto em situacdo de formacao, inibindo o seu desenvolvimento.

O adulto necessita de ter um papel activo no seu processo de formacao, exigindo que este
processo seja pouco fastidioso, agradavel, que o estimule e o faca aderir a mudanca.

E comum verificar nas instituicdes educativas de adultos e em muitas acgdes de formacdo, que
as praticas pedagdgicas mais utilizadas sdo meramente instrutivas e transmissivas tendo o
adulto um papel pouco activo no processo.

Existe portanto, a necessidade de possuir uma metodologia de formacao que possua técnicas
adequadas ao adulto, as suas caracteristicas fisicas e psicoldgicas, e que crie um clima que
estimule a motivacdo intrinseca e consequentemente a criatividade do sujeito possibilitando-lhe
um acto formativo em que, de facto, este se aproprie do saber-saber, saber- fazer, ou saber-ser
de que é objecto o curso a que assiste.

Sendo isto claro, e quase indiscutivel, surge a questdo: o que faz com que a formacao de
adultos nem sempre responda aos requisitos que, a partida, a maioria concorda serem os
desejados?

A compreensdo desta problematica pressupde, na nossa opiniao dois eixos: O Histérico da
Educacao e o Papel da Formacao nos diversos Paradigmas de Gestao.

- O Historico da Educacao

«Formar o Cérebro» Pagina 1 de 6
Caderno Management do Semanario £condmico, n.° 761, 10 a 16 de Agosto, 2001, p. 4



Formar o cérebro b

forcerebrus

formando a emogdo

Os modelos preconizados na Formacao de Adultos e a sua origem na educagao popular, estao
impregnados de determinados conceitos préprios desta tradicdo e de conceitos especificos da
psicologia da crianga, 0 que, na nossa opiniao tem dificultado a emancipacao de uma
“pedagogia” do adulto.

Historicamente, a honrosa decisdo de possibilitar a todas as classes sociais 0 acesso a educacao
escolar teve como natural consequéncia a standarizagdo do processo educativo — era necessario
que todos “aprendessem” o mesmo -, tornando-o, obrigatoriamente, mais estruturado e
transmissivo. Sendo este o paradigma vigente no processo educacional de criangas, jovens e
até na universidade, naturalmente ele surge como o modelo mais generalizado para formar
adultos.

- O Papel da Formacao e os Paradigmas de Gestao

No que respeita a Formacao Profissional, para além de se reflectir a presenca do eixo anterior,
a forma como é ministrada a formacao sofre, no nosso entender, uma forte influéncia daqueles
que foram no passado os paradigmas de gestao vigentes nas empresas.

Ou seja, o papel da formagdo nas organizacoes esta directamente ligado aos paradigmas de
gestao pelo qual esta se rege. Esse papel e consequentes objectivos determinam as
metodologias utilizadas na formagao.

Sendo 0 nosso pais caracterizado por uma estrutura empresarial que, em termos globais,
manifesta ainda uma forte influéncia dos Modelos Classicos e/ou do Paradigma das RelacOes
Humanas, ndo sera de estranhar a tendéncia para seguir as metodologias mais
transmissivas/instrutivas (tipicas dos objectivos de formacdao do Taylorismo) ou metodologias
mais centradas na dinamica grupal (resultado da influéncia da Escola das Relacdes Humanas).

Sendo esta coluna dirigida a gestores, concentremos a nossa atencao no segundo
eixo.

FORMAR PARA OPTIMIZAR O TRABALHO MANUAL: “FAZER RAPIDO E BEM"

As grandes exigéncias de formagao que os modelos classicos tipicos do inicio da industrializagao
trouxeram, tém a ver com a plena utilizacdo da mao-de-obra, qualificacdo da mesma de acordo
com as exigéncias, optimizacdo dos tempos e dos movimentos, avaliagdo dos padroes de
trabalho e do desempenho.

Nas correntes classicas o papel da formacao tem por objectivo dotar os trabalhadores do saber-
fazer. Cabe ao chefe mostrar e explicar o trabalho, fazer o trabalhador aprender, e corrigir-lhe
os erros. A formagdo esta ao servico do racionalismo, € fortemente estruturada e com
objectivos especificos bem delineados. E individualizada com grande dicotomia entre a
concepcao (o mestre) e o aluno.

A formacao serve, no fundo, para adaptar o homem ao trabalho.
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Esta abordagem organizacional tem como consequéncia o recurso a uma pedagogia
basicamente demonstrativa e transmissiva.

E um ensino claramente estruturado e por objectivos, onde h& uma particular atencdo no
conteldo a transmitir.

A metodologia esta assente numa ldgica linear classica, tipica do determinismo cientifico onde o
papel na comunicacao do sujeito ouvinte é passivo e o do emissor € bastante activo. Trata-se
portanto de uma pedagogia individualista de tipo instrutiva. E neste contexto que surge o TWI
(Training Within Industry).

Os métodos de trabalho pedagdgico para formar adultos assentam em metodologias
transmissivas de orientacdao normativa em que existe um polo de saber que transfere esse
mesmo saber para um individuo que é mero objecto da sua formacao.

Técnicas tipicas desta metodologia sdao as mais diversas formas de transmissdao e de
demonstracao.

FORMAR PARA OPTIMIZAR O TRABALHO DO INDIVIDUO E DO GRUPO: “TEMOS QUE
NOS DAR BEM”

Durante o periodo da Escola das Relagdes Humanas a realidade vivida nas organizagOes exigia
da formacao um aumento da responsabilidade social interna, previsibilidade da eficacia da mao
de obra, formar os trabalhadores a trabalhar com quantidade, qualidade, no tempo exigido,
com boa supervisao, e com boas relacoes de trabalho.

Esta abordagem é caracterizada por uma enorme preocupacdao com o bem-estar e integracdo
do pessoal e a formagao surge na empresa como uma forma de valorizacao do pessoal e de
facilitacdo da sua integracao.

Neste modelo a formagao aparece como um meio para mudar atitudes e comportamentos, que
possibilitassem uma melhor adaptagao do homem ao trabalho.

Toda a filosofia subjacente a este modelo, convida a métodos participativos, com forte
expressao das representacoes, sua analise, e sua modificacdo.

O processo de comunicacdo no acto formativo ja nao é linear, mas cibernético e grupal, é
tipicamente uma pedagogia de grupo, na qual o formador assume um papel de observador e
condutor do grupo.

Predomina a dinamica de grupos, os modelos psicanaliticos e behavioristas.
Os formadores tém consciéncia da importancia dos factores relacionais e afectivos, ha a aposta
numa exploracao da dinamica de grupo e nas metodologias nao-directivas.

Os métodos de trabalho aqui utilizados concentram-se em metodologias incitativas em que se
pretende que o individuo seja um sujeito da sua propria formacdo. Neste contexto formativo
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procura-se o desenvolvimento do sujeito através de acgOes de tomada de consciéncia no
quadro de pequenos grupos.

Técnicas que caracterizam esta metodologia sdo : reunides-discussao, grupo de diagndstico,
psicodrama, sociodrama, exploracdao da dinamica grupal, a ndo- directividade, jogos, casos para
resolucao em grupo.

FORMAR PARA OPTIMIZAR A ORGANIZAGAO: “"RESPONDER RAPIDO E BEM A
ENVOLVENTE”

O paradigma de gestao que predomina (ou deveria predominar) actualmente assenta no
modelo Sistémico- contingencial.

A evolucao conceptual trazida pela Teoria Geral dos Sistemas, originava um novo paradigma de
analise e interpretacdo da realidade em termos gerais e da gestao empresarial em particular.

Assim, na Abordagem Sistémico-Contingencial, a organizacdo passa a ser entendida como um
sistema em constantes permutas com o meio e o comportamento adequado da empresa
depende (& contingente) das variaveis situacionais a que esta sujeita.

Neste contexto a formacao terd que responder as necessidades de acordo com caracteristicas
especificas que a organizacao “vive”.

A formacao visa dotar os sujeitos de capacidades de planeamento, diagnostico, tratamento de
informagdo e decisdao. A adaptacao as novas tecnologias e a flexibilidade organizacional sdao
outros pontos alvo da formagao nestas organizagoes.

A formacao nestas organizacdes assenta em trés orientacdes fundamentais:
- A orientacao técnica, relativa a indispensavel actualizacao tecnoldgica;
- A orientacao de gestao que visa colocar em accao os métodos de gestdo por objectivos
ou de gestao participativa por objectivos;
- A orientacao comportamental, que visa desenvolver comportamentos alinhados com os
objectivos organizacionais.

A grande inovacao das metodologias utilizadas neste tipo de organizacao tem a ver com
programas especiais para a gestdo, tais como planeamento estratégico, analise e resolucao de
problemas, técnicas de tratamento da informacao e tomada de decisdo, andlise de casos,
jogos/simulacdes de gestao.

Neste contexto de gestao empresarial exige-se um método de trabalho pedagdgico que permita
a0 sujeito apropriar-se do seu saber para depois na empresa, funcionar como um agente de
mudanca. Pretende-se portanto uma formacao que privilegie a relacdo dialéctica entre a teoria
e a pratica procurando explorar o potencial criativo dos sujeitos e a sua capacidade de
adaptacao a situacdes novas.

«Formar o Cérebro» Pagina 4 de 6
Caderno Management do Semanario £condmico, n.° 761, 10 a 16 de Agosto, 2001, p. 4



Formar o cérebro b

forcerebrus

formando a emogdo

Todavia, convira referir que a suportar todas estas técnicas que visam permitir uma melhor
adaptacao da empresa ao contexto, o que caracteriza a base metodoldgica da formagao sao
ainda modelos e técnicas que se alimentam dos trabalhos pedagdgicos tipicos das Teorias
Classicas e/ou Relagdes Humanas.

Independentemente da grande evolucao que a mudanga de paradigma de gestdao implica no
papel real que a formagao tem dentro da empresa, os processos formativos, nomeadamente
em sala, nao sofreram, na nossa opiniao, a mesma evolugao.

A ORGANIZAGAO COMO UM CEREBRO QUE UTILIZA O CEREBRO: A FORMAGAO
DESENVOLVE O CEREBRO

Verificamos ao longo desta exposicao, que as metodologias de formagao foram evoluindo a par
dos paradigmas organizacionais existentes, constatando-se a tendéncia de modos de trabalho
pedagodgicos mais transmissivos para légicas mais apropriativas e socializantes, em que se
procura criar um clima préximo da realidade do sujeito.

A Abordagem Sistémico-Contingencial propde uma organizacdo que depende das varidveis a
que esta sujeita e cabe-lhe a ela encontrar a melhor forma de se adaptar ao meio.

Inseridos neste paradigma, os recentes desenvolvimentos no estudos das organizagoes
apresentam modelos cuja metafora explicativa se aproxima mais da empresa como um cérebro
- a visdo da empresa como um organismo , caracteristico da Abordagem sistémico-
contingencial, propde-se a empresa como um Cérebro.

As linhas da /earning organizations (as empresas que aprendem), o Knowledge Management (a
gestao do conhecimento), o Capital Intelectual, o Desenvolvimento Organizacional, a
Inteligéncia Emocional nas Empresas, etc. parecem querer dar a empresa ndao uma sé um papel
de organismo vivo mas o de um Cérebro que aprende e aprende a aprender, o que gera um
mecanismo cibernético de constante auto-organizacao.

Esta visao pressupde a ideia que as organizagdes sao sistemas de tratamento de informacao
capazes de aprender e que, tal como o Cérebro, vai criando novas ligacdes entre os neuronios;
a organizacao vai aprendendo com a sua historia.

As novas organizacdes como detentoras de um sistema de aprendizagem, gestao desse
conhecimento e capitalizagdo do mesmo, em que acentuam prioritariamente a abertura a
reflexdo e a autocritica necessitam de uma abordagem de organizacdo que possui um
mecanismo de auto-aprendizagem e de auto-organizacao. De facto, dentro de um processo de
inovacao, uma empresa que nao consiga por si propria modificar as ideias e os valores
produzidos por ela, acabara provavelmente por inibir as suas proprias inovacoes.

Se, consciente ou inconscientemente, a metafora da empresa como um Cérebro se tem imposto
como uma das linhas de desenvolvimento mais comummente aceites na gestdao das
organizacdes, como se explica que as metodologias e técnicas de formacdao permanecam
alinhadas com processos de funcionamento lineares ou grupais tipicos dos paradigmas
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antecessores? Neste caso, nao teria o papel da formacao que acompanhar as linhas
orientadoras do processo de gestao? Nao seria natural que as suas metodologias sofressem
também a influéncia desse pressuposto papel?

Alias, desde a década de 70 e com o seu apogeu na década de 90 do século passado, o estudo
do cérebro vem de uma forma clara e inequivoca por em causa métodos de
aprendizagem/formacao considerados como inquestionaveis.

Por outro lado, estes estudos, oriundos de diversas fontes (psicologia, neuropsicologia,
neurologia e psicofisiologia), trouxeram grandes avangos para a compreensao do processo de
formagao de adultos.

Todavia as técnicas de formacao, nomeadamente em sala, permanecem como que agarradas a
um passado distante e teimam em nao acompanhar a evolugao dos tempos.

Julgamos imprescindivel que para suportar a formacdo profissional de hoje, se recorra a
técnicas que respeitem o modelo de funcionamento cerebral.

Impoe-se uma metodologia que veja os participantes de uma accao de formagao como
cérebros dentro de um Cérebro que é a organizacao, que parta do pressuposto, assente na
logica sistémica, de que desenvolvendo um cérebro se desenvolve a organizacdo (Cérebro),
mas que como cérebros que sao tém caracteristicas especificas de funcionamento que tém de
ser respeitadas.

Esta metodologia devera assentar nos pressupostos de funcionamento do cérebro e visa, no
fundo, a total optimizacao do potencial cerebral.

Nao se pretende que seja um corte com as metodologias anteriores, mas sim uma integracao
do melhor das mesmas segundo os pressupostos de funcionamento cerebral.

A formacdao em sala ainda é o grande campo de treinos das organizacdes mas, a sua
continuidade pode estar em perigo.

As empresas exigem métodos de treino eficazes, que geram resultados alinhados com os seus
paradigmas de gestao.

Os participantes, saturados de sessOes fastidiosas e pouco motivadoras, farao tudo para faltar
aos treinos encontrando outras formas de se treinar.

Paulo Balreira Guerra
Partner da forcerebrus
paulo.b.guerra@forcerebrus.com
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