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I. INTRODUCAO

Inumeros autores tem citado o desenvolvimento de recur-
sos humanos como fator essencial na expansao social e
econdomica de um pais. Economistas, Técnicos em Adminis
tracao e, obviamente, Psicdlogos e Socidlogos, bem como
outros profissionais, vem se conscientizando da crescen
te importancia que esti assumindo o investimento no po-

tencial humano.

Sabe-se que o proprio Governo, a cada dia que passa,pro
cura incentivar a implantagéo de programas de desenvol-
vimento de pessoal: o I e II PND contém referéncias a
essa intengao(l); a Lei 6.297 de 15.12.75, que permite
a dedpgéo para fins de Imposto de Renda, de despesas e-
fetuadas com programas de treinamento, bem como, a cria
cao e implantacao do PNTE - Programa Nacional de Treina
mento de Executivos - enfatizam ainda mais esse interes

sSe.

No entanto, apesar de todos esses esforcos, o0 que se
tem feito, & muito pouco se considerarmos o que Frede-
rick Harbison diz a esse respeito: "O progresso, & cla-
ro, relaciona-se com os niveis gerais de educacao e es-
pecializacao da totalidade da populacao de um pais; es
ta, porém, ainda mais intimamente vinculado ao desenvol
vimento de seus recursos humanos estratégicos ou de al-
to nivel"(z), e "alto nivel" aqui, refere-se nao sd a
todo profissional com grande experiéncia e varios anos
de instrucao, bem como administradores, gerentes, dire-

tores, etc.

(L) I PND - 1972/1974 - Dez. 1971 - pag. 68 a 71
II PND - 1975/1979 - Set. 1974 - pag. 124 a 134

(2) HARBISON, Frederick H. - "O Desenvolvimento do Po-
tencial Humano de Alto Nivel e o Crescimento Econd-—
mico", Lubin, Harbison e outros. Recursos Humanos
para o Desenvolvimento (traducao). Rio de Janeiro,
Fundacao Getulio Vargas, 1965, pag. 1l.




Por outro lado, se nos limitamos ao ambiente empresari-
al, fica ainda evidente essa necessidade de dedicar-se
mais ao desenvolvimento dos empregados de toda organiza
cao, considerando-se, principalmente, a rapidez com que
vem ocorrendo mudancas nesses ambientes. Warren Bennis
parte da hipotese (evolutiva) de que "todas as épocas,
desenvolvem uma forma organizacional que & a mais ade-
quada a indole daquela época" e de que "certas mudancas
sem paralelo, estao ocorrendo, as quais fazem com que
se torne necessario revitalizar e reconstituir as nos-
sas organizagSes"(3). Dessa forma, se levarmos em con
ta que os responsidveis pelo exito ou fracasso de uma Em
presa, em grande parte, sao as pessoas de nivel executi
vo, tem-se em maos um dos mais importantes itens do de-
senvolvimento de pessoal, o desenvolvimento de executi

vos.

thegamos, assim,ao tema dessa Monografia, que devido a
escassez do tempo, devera abordar especialmente o desen
volvimento de executivos como uma contribuicao ao cres-
cimento organizacional. Vale dizer, no entanto, gque em
bora esse topico seja de fundamental importancia, uma

vez que o executivo conduz pessoas, nao se pode esque-

cer que essas pessoas tem que ser cuidadosamente esco-

y (4)

lhidas (selecionadas) e preparadas (treinadas para

atuar ao lado do executivo.

(3) BENNIS, Warren A. Desenvolvimento Organizacional:
sua natureza, origens e perspectivas - 1972 -(Pre
facio).

(4) Veja-se mais adiante a diferenca entre Desenvolvi
mento e Treinamento de Pessoal.




II. OBJETIVOS

A presente Monografia tem pois o objetivo geral de ava-
liar a importancia do processo de desenvolvimento de di
rigentes, considerando-se, fundamentalmente, a sua tare

fa de coordenar e orientar pessoas.

A principio pode parecer ambicioso este objetivo, se
lembrarmos que o tempo & bastante curto. No entanto,
nos limitaremos a basear as discussoes aqui desenvolvi-
das, especialmente, em opinioes de especialistas nesta
area, a serem obtidas através de pesquisa bibliografica

e entrevistas (Roteiro - anexo I).



III. CONCEITUAGCAO

E bastante fregliente encontrar—-se os termos Treinamento
e Desenvolvimento de Pessoal com o mesmo significado.No
entanto, alguns autores estabelecem uma diferenca clara
entre estes termos.

(5)

Para Richard Morano , por exemplo, a expressao DESEN-
VOLVIMENTO tem um sentido mais abrangente do que TREINA
MENTO. Para outros, como Edwin Flipp, n3ao s6 a primei-
ra expressao & mais ampla como também o Treinamento &
instrumento do Desenvolvimento: "O desenvolvimento diz
respeito ao aumento de pericia através de treinamento ,
que € necessario para um desempenho apropriado do car-

go. (&)

Ha também aqueles que citam o treinamento com sentido
operacional, em oposicao ao desenvolvimento, tal como:
"treinamento de datildgrafas", etc. Neste caso, treina
mento se refere mais a habilidade, atos rotineiros e
respostas predeterminadas, objetivos de curto prazo e
imediatos. Desenvolvimento estad relacionado ao cresci-
mento do homem como um todo, expansao de suas habilida-
des para utilizar suas capacidades inteiramente e apli-
car seus conhecimentos e experiéncias na solugao e reso
lucao de situagdes novas e diferentes; objetivos de lon
go prazo.

Para sermos mais especificos, vejamos agora como concei

tuar Desenvolvimento Gerencial.

(5) MORANO, Richard. A New Concept in Personnel
Development and Employee Relations - (Personnel
Journal, 53 (8), Aug. 1974, p. 507).

(6) FLIPPO, Edwin. Principios de Administracao de Pes-
soal (traducao). Sao Paulo, Ed. Atlas S.A., 1970 ,

Ps 28




Em primeiro lugar, o gue é desenvolver e gerenciar: -
desenvolver representa a oportunidade planejada para
treinar, educar, direcionar a experiéncia, planejar e
crescer orientadamente; - gerenciar significa planejar,
organizar, dirigir e controlar os elementos componentes

de uma Empresa.

Desse modo o desenvolvimento gerencial serda um trabalho
de planejamento, treinamento e crescimento de pessoas
cujas funcdes sdo de planejamento, organizagao, dire-
cao e controle n3o sb de tarefas, mas principalmente de
outras pessoas. Por essa razao (e outras) o desenvolvi
mento gerencial deveria incluir todos os membros do es-
caldao de executivos desde o presidente até surpevisores
e pessoal de staff.

Alguné utilizam também a expressao desenvolvimento de
executivos, porém ha aqueles que acreditam poder o ter-
mo "executivo" ficar afeto a, somente, o pessoal da al-
ta Administracdao, quando o processo deveria envolver os

dirigentes de todos os niveis hierarquicos.

A esse respeito, Lodi considera o conceito de "executi-
vo", em si, "vago e eldstico, sendo dificil de ser deli

(7)

mitado com precisao".

Malcon Warren destaca a diferenca entre Treinamento e

Desenvolvimento Gerencial:

a) Treinamento lida com necessidades correntes; desen-

volvimento com necessidades previsiveis.

b) Treinamento & orientado para a tarefa; desenvolvimen

to gerencial & orientado para o individuo;

c) Treinamento lida comumente com requisitos '‘de tarefas
especificas; desenvolvimento gerencial lida com requisi

tos organizacionais ou requisitos de tarefas complexas.

(7) LODI, Joao B. Desenvolvimento de Executivos - A

Experiéncia Brasileira. Livraria Pioneira Edito
ra, 1968.




Utilizaremos, aqui, os conceitos de Treinamento e Desen
volvimento do mesmo modo cque Flippo; e, com relacao a

usarmos Gerente ou Executivo, ficaremos com o termo ge-

rente, visto como todo aquele que exerce formalmente a
funcao de lideranga de grupo(s).



IV. HISTORICO

As primeiras tentativas em termos de se realizar um tra-
balho de desenvolvimento gerencial foi durante e apds a
I Guerra Mundial, nos USA. A grande perda de homens e a
situacdo da Economia no final da década de 20 e inicio
da de 30 levou a uma preocupagao com a preparagao de di-
rigentes. Outros fatores foram: a expansao da economia
(depois dessa fase desordenada) com elevado grau de com-
peticdo, descentralizagdo e crescimento de comunidades ,
mudancgas tecnoldgicas, regulamentos governamentais (afe-

tando as condicoes e relagdes do trabalho, etc).

Objetivos do Desenvolvimento Gerencial:

Segundo Burr (*) os objetivos do desenvolvimento
gerencial seriam basicamente: aumentar o grau de efica-
cia/eficiéncia dos dirigentes; preparar, de acordo com
sua capacidade, aqueles com reconhecido potencial, para,

no futuro, desempenharem um papel de executivo.

Estes objetivos teriam beneficios colaterais, entre eles
o de definicao de tarefas e auxilio no planejamento pes—

soal, quando se realiza a analise de necessidade, etc.

(*) BURR, Robert B. Management Development in Training

and Development Handbook. Edited by Craig and !
Bittel - McGraw Hill Book Company, 1867,




V. POSICAO NO ORGANOGRAMA, DO ORGAO DE DESENVOLVIMEN-
TO DE RECURSOS HUMANOS

Discute-se, atualmente, a quem cabe a responsabilidade
formal, dentro da Empresa, pelo desenvolvimento de pes-

soal, em especial o de dirigentes.

Em muitos casos, a fungéo de desenvolvimento de pessoal
é realizada pelo Departamento de Pessoal ou Servico de
Pessoal( © nome da Unidade varia de Empresa para Empre-
sa). Nas grandes Empresas, a existéncia de um departa-
mento especializado para administrar esse tipo de ativi
dades é imprescindivel. Algumas optam também pela con-
tratacao de servicos de estabelecimentos que se especia

lizavam nesse assunto.

Em Empresas pequenas, uma pessoa da direcao superior
costuma tomar para si essa tarefa, uma vez gue nao se
justificaria a montagem de um sistema, especialmente pa

ra realizar as atividades de treinamento.

Pode-se observar, ainda, que a posicao hierarquica des
se orgao pode influenciar mais ou menos a realizacao de
suas tarefas. Como Tomas de Vilanova comenta, a unida-
de de treinamento deve estar em posigdo hierarquica ele
vada: "A fim de que o Orgao central de pessoal desfrute
das condigoes de que depende seu bom funcionamento, e
praxe, nas grandes e médias Empresas, subordind-lo dire
tamente & chefia suprema. Neste grau de subordinagao
estara mais resguardado das interferéncias e pressoes
dos outros chefes, e investido da soma de prestigio que

lhe & absolutamente indispensavel". (8)

Mais especificamente com relagcao a quem cabe a responsa
bilidade pelo Desenvolvimento Gerencial, trés posigoes

sao destacadas:

(8) LOPES, Tomas V.M. Problemas de Pessoal da Empresa
Moderna. Rio de Janeiro, Fundacao Getulio Vargas,
1965, p. 21.
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a) ao 6rgao incubido da administragao de recursos huma-

nos da Empresa (sem distingado de niveis hierarquicos) ;

b) a um drgao especializado, dentro do orgao de recur-
sos humanos, exclusivamente incubido de cuidar do con-

tingente de dirigentes;

c) drgao & parte do de recursos humanos, subordinado di
retamente a diretoria e exclusivamente dedicado aos di

rigentes da Empresa.

A opgao costuma recair na terceira posigao, consideran-
do-se principalmente o que ja foi anteriormente mencio-
nado por Tomas de Vilanova. No entanto, a posigéo, na
estrutura formal, da unidade responsavel pelo Treinamen
to de Gerentes vai variar de acordo com o tipo de Empre

sa, tamanho, cultura, servigos, etc, como ja comentado.

Contudo, seja qual for a opcao feita, existe um fator
ainda mais preponderante: O envolvimento da alta dire-
cao. E Tomas de Vilanova acrescenta: "Qualquer que sg
ja, porém, a solugao adotada a responsabilidade da dire
¢3o da Empresa pela boa administragao do treinamento
permanece integra. Isto nao significa que os diretores
da Empresa tém de encarregar-se, pessoalmente, das ati-
vidades de treinamento, mas que devem prestigia-las e
fornecer—-lhes os elementos de que depende O seu éxeWﬁg)
Ishwar Dayal cita, entre outros, dois fatores que condi

~cionam O éxito do Treinamento como um todo:

a) a concepgao que a Administragao superior tem do trei

namento e de como integra-lo dentro da Empresa;

b) o apoio ao Treinamento através da estrutura organiza

(10)

cional e das praticas administrativas da Empresa.

(9) LOPES, Tomas V.M. op. cit., p. 230.

(10) DAYAL, Ishwar. "Geréncia de Treinamento" (Livros
Técnicos e Cientificos S.A., 1974) in SOCORRO, Ma
ria. "Importadncia do Desenvolvimento de Recursos
Humanos na Empresa", RJ. Tese ainda nao apresen-—
tada do Curso de Mestrado em Administragao de Em-
presas da Fundagao Getllio Vargas, 1976.
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Desse modo, podemos dizer que OS trés fatores fundamen-
tais para a realizacao da atividade de desenvolvimento
de recursos humanos sao: estrutura adequada, recursos
disponiveis e engajamento consciente por parte dos che-

fes de todos os niveis organizacionais.
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VI. RAZOES PARA O DESENVOLVIMENTO DE EXECUTIVOS

Segundo diversos autores, o que diferencia um pais desen
volvido de um subdesenvolvido, mais que o nivel de renda,
a qualidade de vida e o nivel de industrializacao, &€ a
sua capacidade de se estruturar para obter a maxima uti
lizagao possivel de seus recursos naturais, humanos e
de capital. 1Isto &, precisa ser capaz de organizar-se e
ficiente e eficazmente no que diz respeito as suas poten
cialidades a fim de poder prover suas necessidades. 0]
fator capaz de estruturar a sociedade, nesse caso, para
utilizar seus recursos eficaz e eficientemente &€ o execu
tivo, ou melhor, a capacidade gerencial de seus dirigen-
tes.’

De acordo com pesquisas realizadas, verificou-se que in-
capacidade gerencial, desiquilibrio dos dirigentes,inex-
periéncia geral no setor e negligéncia sao fatores
constantes quando nos deparamos com Empresas em decadén-
cia. Observou-se ainda que 60% das faléncias sao devi-
das a uma inadequada selegcao e desenvolvimento de geren
tes.

Ha aqueles que defendem que ao lado de um conhecimento
ou metodologia existe uma habilidade indefinivel, ou ar-
te, inerente ao dirigente bem sucedido. Desse modo, po-
demos desenvolver executivos potenciais, porém nao pode-

mos criar ou transformar qualquer pessoa num executivo.

No entanto, vemos com freqliéncia que aqueles profissio -
nais que s3o em seu métier considerados excelentes técni
cos, sao "premiados" com um cargo executivo; ocorrendo ,
muitas vezes, de perder-se um bom técnico para ganhar-
-se um dirigente mal preparado ou um mau dirigente. A
capacidade gerencial nao & somente medida pelos conheci-
mentos técnicos que o individuo possui, mas também pela
sua habilidade para liderar, a preocupagao constante em
transformar objetivos em resultados, pela sua considera-

cao pelas pessoas na organizacao etc. (Consideragao aqui
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deve ser entendida como "levar em conta que elas repre-
sentam ao mesmo tempo as maiores possibilidades e res-

tricdes existentes para os dirigentes").

Parece que & exatamente o fato de o dirigente lidar com
indiduos, seres humanos, O que torna mais complexo o)
seu trabalho. Aquele que lida com um computador pode
mais facilmente verificar por que, por exemplo, seus re
gistros nio estio sendo feitos adequadamente, o desen-
volvimento das tarefas nao estd se processando conforme
o programado, etc. Pode ainda, em altima instancia,
substitui-lo sem maioresvprejuizos, a nao ser em alguns

casos em gue ha custos monetarios.

Porém dificilmente o dirigente consegue saber por Jue,
de repente, um dos seus melhores empregados ja nao pro-
duz com tanta eficiéncia, ou por gque Joao da Silva vem
cometendo erros, quando foi sempre extremamente cuidado
SO na realizagéo de suas tarefas, ou ainda, por outro
lado, como José, tao ineficiente, conseguiu sem motivo
aparente duplicar sua produgao num espago de tempo tao
pequeno. O dirigente também pode, em Gltimo caso, demi
tir um empregado e substitui-lo por outro, mas a gama
de danos ndo sd monetdrios, mas morais, sociais, etc '
que pode acarretar & incrivel, seja qual for a situagao

em que isto ocorra.

Na era pré-tayloriana, o conceito existente era o do
"self-made man", isto &, cada pessoa deveria desenvol-
ver-se por si mesma. Com a divisao de trabalho enfati-
zada pelos seguidores de Taylor, essa idéia foi esqueci
da e a concepgao gue ficou foi a de que a organizagao
se incumbiria de desenvolver os executivos, organiza-

-los, forma-los.

Atualmente, no entanto, volta o conceito antigo, em que
se sabe que a organizagdo ndo poderd fazer nada para de
senvolver um executivo se ele nao assumir uma atitude de
procura do seu proprio desenvolvimento,desde que a orga
nizacao crie condigoes para isto. AO invés de transfe

rir a responsabilidade pelo seu desenvolvimento ao 6rgao
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de treinamento, o executivo deveria procurar se autode-
senvolver com Os recursos que a organizagao deve colo-
car a sua disposicao. Segundo Lodi, a responsabilidade
de um programa de treinamento cabe ao dirigente e a to-
do chefe de dirigente e acrescenta: "Cada vez que as
linhas hierarquicas se recusam a assumir a responsabili
dade principal sobre o desenvolvimento de executivos,
ele sofre a perda de objetividade e substancia. Nin-
guém que esteja fora do negdcio pode desenvolver e apre

ciar o progresso dos executivos".(ll)

Pode-se perceber, dessa forma, a importancia de inves-
tir nas pessoas que ocupam posigoes-chave nas Empresas,
de modo a torna-las conscientes de sua responsabilida-
de e de seu papel. Mas & preciso que se crie também
condigOes para a internalizagao da idéia de desenvolvi-
mento de Recursos Humanos nos demais extratos organiza-

cionais.

Lodi faz referéncia a um caso especifico em que um jo-
vem consultor expOe as razdes para a implantacao de um
programa de Desenvolvimento Gerencial; essas razoes sao

aqui resumidas(lz):

1) Impossibilidade de supervisao direta que leva a uma
necessidade cada vez maior de delegar a outros gerentes
e Dirigentes, por conta do crescimento que vém sofrendo,

cada vez mais, as Organizagoes.

2) O progresso rapido das OrganizagOes que acarreta a
absorgao cada vez maior do potencial humano éxistente
que assume posig¢des de chefia através de improvisagoes

com recursos precarios.

(11) LopI, Joao B. op. cit., p. 2.
(12) LopI, Joao B. op. cit., p. 2.
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3) Inexisténcia de entidades capazes de formar e preparar
pessoas para prover O mercado com gente instruida nos mo-

dernos sistemas de diregao de uma Empresa.
4) Aumento da concorréncia no mercado.

5) Falta de especializacgao nas modernas técnicas de admi-

nistragao.

6) A responsabilidade da Organizagao no desenvolvimento
daqueles elementos gue incorpora do mercado, oferecendo-

-lhes condigdes de fazerem carreira.

Segundo Drucker, "a preparagao de Gerentes nao pode ser
apenas planejamento de promogaes, limitada ao pessoal pro
movivel e destinada a descobrir candidatos para as vagas
na alta administracdo... O conceito de homem promovivel
tem em mira um homem em cada dez, no maximo um por cinco.
Destina os outros nove ao esquecimehto. Mas os homens que
mais precisam ser preparados para a Geréncia nao sao Os
"meteoros". Sio agueles chefes que nao sao bons o bastan
te para serem promovidos, mas que nao sao maus o suficien
te para serem despedidos. O que quer que se lucre com O
desenvolvimento desses escolhidos sera anulado pela limi-
tagao, pela deformidade, pelo ressentimento dagqueles que
tenham ficado para tras... O primeiro principio para a
preparagéo de Gerentes deve ser O desenvolvimento de todo

o grupo da administracgao" (13).

(13) DRUCKER, Peter F. Pratica de Administracao de Em-
presas, tradugao brasileira, Fundo de Cultura, Rio
de Janeiro, 1961. in LODI, Jodo Boro. Desenvolvi-
mento de Executivos - a Experiéncia Brasileira.
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VII. TECNICAS MAIS UTILIZADAS

As mais conhecidas s3o: planos de rotagao, educagao em
classe, aprendizagem, grupo, solugcao de problemas. Es-—
tas técnicas nao sio exclusivas, podem ser combinadas de

acordo com O que a situagao requeira.

Uma das mais utilizadas é o plano de rotagao em que O e-
xecutivo passa por diversas posigdes na organizagao. Em
alguns casos, ele participa, realiza, em outros apenas
observa. Esta técnica da ao (futuro) executivo uma visao
geral de diversos 6rgaos, e estes, normalmente sao ague-—
las unidades com as quais vai-se relacionar mais. Por ou
tro lado, a critica feita & a de que os conhecimentos ad

quiridos sao superficiais.

Outra técnica muito utilizada & a de educagao de classes,
em que o (futuro) executivo tem leituras e discussoes ,en
fatizando o aspecto do conhecimento, ao contrario da téc

nica acima referida em que é enfatizada a experiéncia.

Na aprendizagem, O individuo trabalha como assistente de
um executivo e em alguns casos o substitui. Um ponto a
ser observado nesse caso € que a maior ou menor aquisi-
gao de conhecimentos vai de »ender do executivo a  guem
estiver assessorando, que pode ter mais oOu menos habili-

dade para ensinar e orientar, boa-vontade, etc.
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|
VIII. CONCLUSZO !

Considerando o que foi dito até aqui, embora superficial
mente, podemos concluir alguns pontos com relagao ao De-
senvolvimento de Recursos Humanos e, especialmente, o de
Dirigentes.

a) O desenvolvimento de recursos humanos se faz necessa-
rio para toda e qualquer organizagao, sabendo-se que es-
ta & uma forma de associacdao humana com objetivos  pré-
determinados e que para atingi-los precisa planejar e

atuar com um minimo de esfor¢o e um maximo de eficiéncia.

b) O desenvolvimento gerencial vem a ser a base do desen
volvimento de recursos humanos de um modc geral, se con-
siderarmos que todo "chefe" acaba sendo exemplo de com-
portamento, quer ele queira ou nao, fonte de motivagao
ou desmotivagao, orientador ou desorientador, etc., po-
dendo conduzir os trabalhos que deve realizar de forma

positiva ou negativa.

c) Na "preparacgao" dos dirigentes de uma Empresa, a alta
diregao &, ao mesmo tempo, ponto de partida e objetivo ,
visto que para a condugao de um trabalho efetivo, & es-
sencial o envolvimento desse nivel hierarquico nao sd du
rante o processo como antes dele, isto &, a clpula preci
sa dar o primeiro passo, conscientizar-se da necessidade
de fazé-lo, estar de acordo e participar: sO assim have
ra exito.

d) A posigao que ocupa o drgao responsavel pelo desenvol
vimento de recursos humanos, especialmente, o desenvolvi
mento de gerentes, pode influir no andamento dos traba-
lhos. Se estiver subordinado a uma Unidade de baixo ni-
vel hierarquico e se ocorrer, ainda, de nao ter esta Uni
dade elevada conceituagao na Empresa como um todo, pouca
ou nenhuma autoridade e autonomia tera para conduzir o
processo. Atualmente adota-se, na maioria das vezes,

em especial nas grandes Empresas, posicionar o orgao
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responsavel pelo desenvolvimento gerencial junto a dire-
toria , como uma assessoria por exemplo. Este enfoque
visa dar a este Orgao "autoridade" sobre todas as che-

fias e bom relacionamento.

e) Finalmente, se lembrarmos que, de um modo geral, um
pals compde-se de varias organizagdes (organizagao em
termos bem amplos) e fundamentalmente de pessoas, pode-
-se concluir ainda que o desenvolvimento de recursos hu
manos - inclusive o de dirigentes - & imprescindivel, em
todos os niveis, para o seu desenvolvimento econdmico e

social.




BIBLIOGRAFIA

1) LUBIN, HARBISON e outros. Recursos Humanos para O

Desenvolvimento (traducao). Rio de Janeiro, Fun-

dagcao Getulio Vargas, 1965.

2) FLIPPO, Edwin. Principios de Administracao de Pes-
soal. Ed. Atlas S.A., 1970.

3) LOPES, Tomas de V.M. Problemas de Pessoal na  Em-

presa. Rio de Janeiro, Fundagao Getilio Vargas ,
1965.

4) STAHL, O. Glenn. Public Personnel Administration .
52 ed., New York, Harper & Row Publishers, 1962.

5) I PND ~ 1972/74 - dez. 71.
6) II PND - 1975/79 - set. 74.

7) DRUCKER, P. Managing for Results. Personnel Journal,
set. 74.

8) LODI, Joao B. Desenvolvimento de Executivos - A Ex-

periéncia Brasileira. Livraria Pioneira Editora,
1968.

9) VARIOS. Training and Development Handbook. (Edited
by Craig and Bittel - McGraw Hill Book Company,1967).

10) LEAVIT, Harold J. Managerial Psychology. England,
1958. ‘

11) BENNIS, Warren A. Desenvolvimento Organizacional:

sua natureza, origens e perspectivas. Rio de Janei-
ro, 1972.

12) MORANO, Richard. A New Concept in Personnel Develop-
ment and Employee Relations. (Personnel Journal, 53
(8), August 1974).




13) DAYAL, Ishwar. Geréncia de Treinamento. Livros

Técnicos e Cientificos S.A., 1974.

14) DRUCKER, Peter F. Pratica de Administragéo de
Empresas. Tradugao brasileira, Fundo de Cultu
ra, Rio de Janeiro, 1961. In LODI, Joao Bosco.

Desenvolvimento de Executivos: a Experiéncia

Brasileira.

15) SOCORRO, Maria. Importancia do Desenvolvimento

de Recursos Humanos na Empresa. Rio de Janei-

ro, tese apresentada para o Curso de Mestrado
em Administracao da EBAP, Fundagao Getulio Var
gas, 1976.



‘esoxdug U (SOATINOSXT

sp © TeToads® we) O3USWRUTDIL OP joeddsosy, -

aaeyo-seossad 9p O3USWTATOAUFT -

SepeIjuoOUS S9pPepINOTIIA -

:oedeniy
(ojusu

—TATOAUSSSd X OJUSWRUTSIL) :SOPRIOPE SO3TIOUOD
:sope3jope SCTIISFITIAD
:sopebaxdus sp oOxaumMN
:SOPTATOAUSSSP SOYTedeRIL

(SOAT3INOSXH Ssoe
oedeTax wWOD ojuswenTyToadsa) :oedenje Sp eulxod

:sogasodoxd soat3oalqo

:ewrexbouebrp ou oedTsod

:SOURUMH SOSINOSY 9P M@.H.@

:SEPTATOAUSSOP SOpepPTIATIE stedtoutaxd sep oumssay

:o0bae)d

sesaxduyg
:oedewrod

:OWON

:sTRPOSS9d soped

e3sTaoI3uyg eaxed OITo230d

I OXHUNVY

“ITI

I



