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RESUMO

O tema deste trabalho é o treinamento, diferenoiaiwd treinamento técnico do
comportamental. Apresenta também o conceito ddfigagho e competéncia no trabalho e
analisa os conceitos de alienacdo, disciplina etra@en social e sua expressao nos
treinamentos. As percepcOes dos trabalhadores soliezna foram coletadas através de
entrevistas com roteiro semi-estruturado, aplicatesstrés tipos distintos de trabalhadores:
gerentes de recursos humanos que contratam oanr@mos; instrutores ou consultores de
recursos humanos que ministram os treinamentosal@ltradores de nivel médio que
participam dos treinamentos. Da concepcdo desabslitiadores foi possivel identificar
alguns desdobramentos do controle na empresa, aoresponsabilizacdo incentivada pelo
treinamento comportamental, e a assuncdo de papéiserem representados pelos
trabalhadores. As diferencas de concepcéo entréospos de trabalhadores sobre o tema da
pesquisa evidenciaram as incoeréncias entre aérexig das empresas e a impossibilidades
de satisfacdo dessas exigéncias por parte doshadbzes.

Palavras-chave : treinamento, treinamento compertéath relacoes de trabalho
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ABSTRACT

Worker’s perception about behavior tranning theeobjof this search is tranning, being
distinguished technical training by behavior. Pnésethe qualification concept and work
ability. Analyses the concepts of: alienation, giboe and social control and your
expression in training. The worker's perceptions owb this theme were
collected through  semi-structural interview, apliedwith human research
managers, human research consultee and workersh \tfi¢ worker's perception
was possible to identify some kinds of control imet company, whaw the
responsibility stimulatade by behavior training angosition promotion to be
represented by workers. The perception differenbesveen three kinds of workers
about the theme search made evidence incoherentweedre company request and
possibilities of satisfactions of this requestssidaring the workers.



INTRODUCAO

As mudancas velozes tém caracterizado o mundoasié#tsmas décadas, em varios
aspectos, sobretudo no que diz respeito ao mungoodacéo e do trabalho. A reestruturacéo
produtiva pode ser entendida como uma das causssaglenudancas. O fendmeno da
reestruturacao foi caracterizado pela alteracédmaodelo fordista para o modelo toyotista na
producdo. Essa mudanca acontece, sobretudo, apiée ao petréleo, que desencadeou toda
uma série de outras crises, a partir da décad®d& tulminando na diminui¢cdo dos lucros
das empresas e no aumento da competitividade pesgelo histérico foi marcado pela busca
de diversas solucbes empresariais que pudessem ffanée de modo conjuntural a um
problema de ordem estrutural.

Inimeras medidas foram tomadas nesse periodo,Huessa uma solucdo que levasse
as empresas a sobreviver. Mas foi a partir do eleng indlstria japonesa Toyota, que se
concebeu um dos principais modelos visando solaciarcrise. Foi criado um termo para se
denominar essa nova modalidade na Administragadpyotismo, em oposicdo e/ou
complementagdo a antiga modalidade, o fordismoicBaente, esse modelo comportava a
idéia da flexibilidade dos processos produtivaspielando estruturas hierarquicas, evitando o
acumulo de estoques e buscando o aproveitamentonmao tempo. Um outro modo de se
referir a esse processo € 0 enxugamento das oagéei, ou seja, demissdo de trabalhadores
entre outros fatores considerados como custos cess@ios, mediante a terceirizagdo dos
servicos nao diretamente relacionados a atividaoe da empresa (HARVEY, 1993;
CASTEL, 1998).

No Brasil essas mudancgas podem ser percebidasefetiisamente a partir da década
de 1990. Parte da industria e do setor de serp@ssaram a organizar-se de acordo com uma
combinacdo de modelos de gestdo inspirados no mgdpbnés, na busca de maior
competitividade.

Assim, aqui também pdde-se assistir a um “enxugtoheas empresas a partir das

terceirizacdes, nas quais apenas 0s setores essensua atividade principal mantiveram-se



sob o controle direto da empresa, de modo que taslasutras etapas da produgéo e do
fornecimento de servigos foram delegadas as engpfeseecedoras e terceirizadas. Esse tipo
de organizacdo pode ser caracterizado como firda eevai utilizar alguns dispositivos
tecnolégicos de gestdo comgust in time (JIT), por exemplo, que da suporte a producao
enxuta, com a diminuigdo dos estoques e produgimde a demanda.

Um processo de automacgdo das linhas de producAoadatroducdo de maquinas,
robds e sistemas informatizados no processo praguidi realizado como forma de fazer
frente as necessidades dos clientes-usuarios enzgandas de competitividade no mercado. A
automacdao, acreditava-se, poderia colocar o Beasibutro patamar na divisdo mundial do
trabalho, mais vantajosa economicamente, do quera pnrodu¢cdo mecanica ou manualmente
conduzida.

Esse processo de automacéao foi trazido para ol Pasempresas multinacionais que
se instalaram aqui, e ndo por um processo de dasenento tecnoldégico proprio. Esse fator
aumentou a dependéncia econdmica do pais e apoofiselis lagcos com 0 que veio a ser
chamado de globalizacéo.

Essas mudancas na forma produtiva tiveram comocipah fator motivador o
aumento acirrado da concorréncia. Foram buscadaseias estratégias que permitiram uma
producao no tempo exato e com diminui¢cdo dos custmso forma de se manter competitivo
no mercado global.

A reestruturacdo produtiva teve inuUmeras conse@®nto que diz respeito as
relacdes de trabalho. A primeira delas seria atgaes emprego: a decrescente demanda por
mao de obra de um lado, e 0 aumento de sua ofertautro aumentaram o desemprego. A
segunda, seria a diminui¢do dos salérios seguigaetarizacao e flexibilizagdo dos contratos
de trabalho. Por fim, mudancas no sistema prevideacaconteceram como modo de
desonerar o Estado.

Aos trabalhadores que sobreviveram a esse proassperda das condi¢cdes de
relativa estabilidade em seus empregos, restouaomaodacdo a competitividade imposta
pelas empresas e pelo mercado. Esse trabalhaderqie se adaptar as condi¢cbes de
instabilidade e maior exigéncia e algumas ferraggerforam criadas para que isSso
acontecesse. Nao se trata apenas de mudancatgca®lnas quais novas técnicas tornam
esse ou aquele processo produtivo obsoleto, mastande outras tecnologias que buscam



dar conta de outros aspectos do trabalho, passaesimo por uma redefinicdo dos conceitos
de trabalho e de trabalhador.

O modelo toyotista implantado parcialmente no Brademanda um tipo de
trabalhador identificado com os objetivos da enmgres niveis nunca antes pensados. A
formacdo das chamadas equipes semi-autbnomas guomtconom o trabalho flexivel vai
gerar a responsabilizacdo do trabalhador, frentenéss estabelecidas pela empresa. O
compartilhamento, pela equipe, em relacdo aos evesh seu trabalho se da, de modo a
causar grande presséao sobre todos os trabalhatioesgiipe.

Além desses aspectos de pressdo no trabalho, ieer@rempresa toyotista, existe a
pressdo do mercado de trabalho que, a partir druagacdo produtiva e do enxugamento
das empresas, provocou um aumento nos niveis dmgesgo. Ha uma grande quantidade de
pessoas fazendo parte desse exército de resemdiaele obra pressionando os que estao
trabalhando a aceitar as pioradas condi¢Ges dalticabAlém disso, as garantias de trabalho,
previdenciarias, tipicas do periodo fordista, foreontinuamente desmontadas, como forma
de desonerar o estado de responsabilidades sociais.

Dentro desse contexto sdo marcantes as mudanca®lag8es de trabalho e nas
exigéncias que serdo impostas ao trabalhador ddesge novo mundo da producéo. Para
acompanhar tais mudancas, o trabalhador passou eada vez mais exigido em outros
aspectos de sua vida, que extrapolam o proprialtrapmas podem influenciar na realizacao
do mesmo. Assim, a qualificacdo do trabalhadorgasser cada vez mais enfatizada como
um dos modos de aumentar a producdo. Ha4 o entemidinper parte das empresas que,
atender as demandas relativas a competitividadesapaambém pela mudanca do
comportamento dos trabalhadores.

Conforme identificou Zarifian (2001), nessas transiacoes sofridas pelo trabalho
surge uma nova légica, a chamada l6gica da compaté&gle observa que a flexibilizacao
trouxe a necessidade de se valorizar outros tiposothpeténcia por parte do trabalhador,
como a iniciativa, por exemplo. As formas de gestdpartir do posto de trabalho se
mostraram ineficientes em vista da imprevisibilelaths mudancas técnicas e econdémicas.
Percebe-se entdo, a emergéncia de um conjuntardenéntas para a gestdao dos chamados
recursos humanos, no sentido de buscar o ensinapeendizado dessas competéncias que

contribuiriam para o enfrentamento da competitidela
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Esse ensino e aprendizado de competéncias se t@elumodo concreto nas
organizagcdes, na oferta de cursos que foram deadosn aqui, de treinamento
comportamental, ou ainda cursos de carater compertal. Esse cursos passam a ser
ministrados ou demandados pelos departamentoscdesos humanos. Essa denominacao,
treinamento comportamental, adotada neste trabafere-se a forma como os entrevistados,
envolvidos na pesquisa, referem-se a esse tipoud®.cPorém o treinamento chamado
comportamental, ministrado pelos departamento®cle#rsos humanos, se aproxima mais do
tipo de treinamento cognitivo conforme definicaoRidcologid. Decidiu-se manter aqui a
denominacdo por treinamento comportamental parditdaca identificacdo empirica do
fendbmeno analisado nesta dissertacao.

Foi possivel inferir que nas metodologias aplicatzsreferidos cursos esta embutida
a filosofia ou “cultura da empresa”. Esse aspagadb a “cultura da empresa” faz parte do
discurso imposto aos trabalhadores e nao se teatemdsistema cultural surgido da vivéncia
do grupo. A “cultura da empresa” muitas vezes egmrescrita em placas espalhadas no
espaco das organizacdes e impregna o ambienteeidantiento. Assim esse discurso traz
exigéncias aos trabalhadores no sentido do compiroe®@o com os valores da empresa e
responsabilizacdo pelos eventos no trabalho. Oumdisc nesse contexto, constitui um
conjunto de valores, crencas e idéias da empresapoaler de convencimento sobre o0s
trabalhadores que pode, também, ser enfatizaduéatrdos treinamentos. O treinamento
comportamental € analisado nesta pesquisa a padirfalas e da linguagem dos agentes,
participantes dos cursos nos quais esta embutiikcarso da empresa.

A preocupacao deste estudo foi verificar os ca¥lie as distancias existentes no
suposto aprendizado dessas competéncias por meocdsos e a concepgao dos
participantes sobre esse processo. As divergéaaiiferencas existentes entre a concepcao
das geréncias de recursos humanos e a concepcaoogass trabalhadores para os quais 0s
cursos sdo ofertados, assim como a concepcdo daggeé ministram 0s treinamentos,
constituem-se o foco deste trabalho de pesquisa.

O aspecto norteador da pesquisa foi a caracteazigdreinamento comportamental,

identificado pela analise das diferencas de cordmepips trés grupos mencionados acima,

! H& duas vertentes principais na Psicologia pammpreender os modelos de aprendizagem: o Modelo
Behaviorista (ou comportamental) com foco principacomportamento a ser observado e medido, ntnedsi
de réplica cientifica e o Modelo Cognitivo, focadato em aspectos objetivos e comportamentais eamseus
aspectos subjetivos, (FLEURY 2001).
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contemplando aspectos da alienacéo, controle &wnigg exercidos pela empresa sobre o
trabalhador. A vigilancia pode servir ao controlargp manter a disciplina e mudar
comportamentos.

Assim o trabalho estrutura-se do seguinte modo:cajutulo um sdo discutidos o
conceito de alienacdo em Marx, a disciplina e dangia em Foucault e o sofrimento no
trabalho em Dejours, 0s papéis sociais em Bergeckmann e o jogo em Goffman, de modo
a relacionar esses autores Da diferenca de corcep@& os grupos pesquisados foi possivel
identificar as incoeréncias na fala da empresantieira treinamento comportamental. Esse
tipo de treinamento em boa medida tem servido cdismplinador dos trabalhadores e como
um método sutil de controle, no qual os individeée forgcados a assumir certos papéis no
jogo da empresa de modo a manter sua posicao mtigarta sobrevivéncia material.

No capitulo dois discutem-se os diversos aspeddsthamento de um modo geral e
mais especificamente os tipos de treinamento gaeabam, ao longo do século XX, ensinar
comportamentos e disciplinar atitudes nas emprd3ag tal, apresentou-se uma breve
historia do treinamento em suas origens militaresi&@ posterior aplicacdo no espaco da
empresa. Também sdo abordadas nesse capitulo alglamatécnicas e metodologias de
treinamento comportamental, tais como as dindmémsgrupo, que serdo Uteis para a
compreensao das percepc¢des dos grupos focadospessiaisa.

No capitulo trés o conceito de qualificacdo e sisricdo no modelo da gestdo de
competéncias € abordado no sentido de se compregmqieposta dessa nova logica dentro
das empresas. A evolucdo no conceito de qualiftc@&@indamental neste trabalho, bem
como a mudanca nos conteludos das qualificacdesta gas postos de trabalho e do
trabalhador com multiplas competéncias. Algumasakesompeténcias sdo buscadas por
meio de treinamentos e, portanto, € valido aquidestseu conceito para identificar as
diferencas entre qualificacédo e as praticas deaneento.

Os cursos de aperfeicoamento de carater comportahiapem parte desse corpo de
praticas empresariais, denominado qualificac@otrolefas organizacdes. Esse conceito tem
sido utilizado ndo sO por socidlogos, mas também pgmicologos e pelos setores de
treinamento das organizacdes, de modo que cabedénie nos diversos contextos. Ou seja,
como foi concebida e como € entendida atualmegtestdo da qualificacdo do trabalhador.

Ja a questdo da competéncia expde o que serim@ssadogica, assim chamada por

Zarifian (2001), vista tanto pelo campo de conhecito da administracdo como pela
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sociologia. O surgimento desse novo aspecto comodastdobramento da qualificagéo
constitui-se em elemento esclarecedor no que dgpei® aos cursos de carater
comportamental.

No capitulo quatro, sdo apresentados e analisaldados recolhidos nesta pesquisa,
subdivididos em trés itens relacionados segundyrsos pesquisados: gerentes de recursos
humanos, consultores e instrutores de recursos rfasna trabalhadores participantes dos
cursos. As entrevistas realizadas com cada umaasiesgegorias de trabalhadores sé&o
analisadas separadamente, de modo a identificaeragpcdes dos grupos e as diferencas
entre eles. Dessas diferencas pode-se identifeaspectos subjacentes que evidenciam a
alienacdo, o controle e vigilancia, o sofrimentogx@rcicio de papéis e a participacdo em
jogos, conforme entendidos nesta pesquisa e e®plas no capitulo um.

Para a realizacdo da presente pesquisa, optou-beigar os sujeitos de algum modo
envolvidos com o treinamento comportamental. Conmprincipal objetivo € identificar as
formas de controle presentes no treinamento comperital, esse se tornou objeto desta
dissertacdo. Assim o0s sujeitos envolvidos nessgsatnentos foram identificados como
pertencendo a trés categorias diferentes: os @srelg recursos humanos que contratam e
planejam o treinamento em geral e também o treinemeomportamental, os consultores
e/ou instrutores de recursos humanos que ministeatreinamentos a pedido dos gerentes e,
por fim, os trabalhadores que participam, voluatagnte ou ndo, nos treinamentos.

A pesquisa € organizada visando a buscar as péeepsobre 0s cursos
comportamentais dos trés grupos mencionados edtizada mediante 0 uso de entrevistas,
com roteiro semi-estruturado. Essas entrevistasfdeitas no periodo de setembro de 2003 a
marco de 2004, em Curitiba e na Regiao Metropadalitan

A escolha dos individuos a serem entrevistados ggrasquisa se deu somente com
pessoas que, de algum modo, tivessem participadeemb@mentos comportamentais, seja,
como contratantes, ministrantes ou alunos dos idefercursos. As entrevistas néo se
restringiram a empresas de um determinado setoanfentrevistados gerentes de recursos
humanos de diversos tipos de organizacdes, do setostrial, do setor de servigcos, bem
como do setor bancéario. Os consultores de recunsosanos também tiveram origens
profissionais diversas e os trabalhadores foraneckglados em virtude de ja terem
participado de algum curso que tivesse carater odganpental.
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Desse modo foi possivel identificar, ao longo a@stsquisa, que as empresas, visando
a um aumento de sua produtividade e lucratividéalgzam mao de estratégias como 0s
cursos comportamentais de um modo geral. O prihcbgtivo desses cursos seria 0 de
capacitar trabalhadores para serem, ndo apenasogcapazes de realizar suas tarefas, mas
também, pessoas com atitudes consideradas adeqegol@slutivas. Essa adequacdo das
pessoas aos objetivos da empresa se da por maonttole, da vigilancia e imposicdo de
uma determinada linguagem aos trabalhadores. @ssde carater comportamental, dentre
outros instrumentos, serviriam a essa adaptacadraloshadores as formas de organizacéao

do trabalho atuais.
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| ALIENACAO, CONTROLE SOCIAL E DISCIPLINA

1.1 O conceito de alienacao para Marx

O conceito de alienacdo aparece nas obras chamdadps/entude de Marx. Nos
Manuscritos econdmico-filosoficpos palavra alemd@ mais frequentemente traduzida para
alienacao -Entfremdung — aparece diversas vezes. Ja em O Capitphlavra praticamente
nao aparece, porém a idéia subsiste no texto desdlsy maneiras.

A alienacao, para Marx, seria uma das caractasstipicas de uma formacéo social
especifica — o capitalismo. Dentro do sistema ahgti, 0 homem encontra-se privado do seu
ser. Essa privacao do proprio ser teria origemiviadb do trabalho, na propriedade privada
dos bens de producéo e no distanciamento do ted@ilem relacdo a mercadoria ou produto
de seu trabalho.

No sistema capitalista o trabalhador estaria desizrado e essa desumanizacao seria
resultado do proprio desenvolvimento do capitalispois o trabalhador se encontra
despojado do produto do seu trabalho e do sentided trabalho.

Para Marx o que distingue o homem e o torna homemtr@balho. A nocdo de
trabalho em Marx gerou inUmeras controvérsias posés, pois ela se restringe ao trabalho
de transformacéo da matéria prima. De qualquer pwttabalho humaniza o homem quando
o coloca em contato com o produto de seu trab&laosociedade capitalista o este estaria
desumanizado pela excessiva especializacdo e pakiad do trabalho. As condicdes
inadequadas de trabalho desumanizam o homem anfmro tornam alienado.

Marx foi sociologo, historiador, filosofo e econ@ta e dentro de sua vasta obra €
possivel encontrar diversas explicacdes, tentatiasexplicacdo e contradicbes sobre
aspectos econdmicos e analises histéricas. Por@&terexalgumas idéias gerais que podem
ser encontradas em seu pensamento como um toddaguema certa idéia de unidade da
obra de Marx. Uma dessas idéias de unidade podetarag entender melhor o processo de
alienacédo na teoria marxiana. Aléem dessa idéia gera se pode tirar da teoria marxista é
possivel salientar alguns aspectos mais especifiwgsie concerne o conceito de alienacao.

A propriedade privada dos bens de producdo é paux B origem da exploracédo
capitalista e, da exploracéo, deriva a alienacéocePe-se que os homens fazem a historia,

mas sem o saberem e ndo como a querem, eles ceaanismos e formas de organizacao
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nas quais se perdem, de modo que uns exploranmras @ato explorados, sem que esse tenha
sido seu real objetivo inicial sugerindo uma al@&w que nao atinge apenas aos
trabalhadores.

A exploracdo leva a alienacédo, por meio da dividaddrabalho, mutila e aliena o
trabalhador. Na teoria de Marx o lucro advém doentmda mais valia, do aumento da taxa
de exploragdo, de modo que, quanto mais duraball@a do trabalhador pelo mesmo salario
ou quanto maior for sua produtividade, maior setéacoo. Nesse mecanismo a divisdo do
trabalho mutiladora podera aumentar a produtividadera utilizada de modo a aumentar o
lucro, aumentando também a exploracédo e a aliendg®im, a raiz da alienacdo € sempre
econdmica.

O modo de suprimir a alienacao seria a supress@oogaiedade privada dos bens de
producdo, pois ela coloca alguns individuos a serde outros, leva a exploracdao dos
trabalhadores e interdita aos empresarios o tralgdha a coletividade, pois, de acordo com
Marx, esses estariam trabalhando ndo para o foneetd de mercadoria de acordo com a
demanda da sociedade, mas para o aumento do AR@N, 1997).

Assim a alienacdo em Marx (2004) esta presente wanteoria nos Manuscritos
econbmico-filoséficos, donde se destaca que o poodio trabalho esta alienado do
trabalhador, que nédo se reconhece nele.

O préprio trabalhador se transforma numa mercadosianedida em que é reificado .
Ele ndo pode ser vendedor livre de sua forca dmltra, mas € forcado pelas condicdes
miseraveis do capitalismo a fazé-lo. Por fim, odpito do trabalho opde-se ao produtor como
um ser estranho, independente do produtor (MARXR420

A apropriacdo aparece como alienacdo, pois a agulie privada material é a
expressdo material da vida humana alienada. Olhedb@ esta alienado em relacdo ao
produto do seu trabalho, ainda, pois os resultattostrabalho sdo a escassez para o
trabalhador e o produto ndo € seu, pertence anoutre

Assim o trabalhador esta alienado no procesproducdo. Na atividade produtiva,
ele, o trabalhador, ndo se afirma no trabalho, nmegm-se, esgota-se, arruina-se fisica e
espiritualmente, seu trabalho nao € voluntario, fmgsdo pelas necessidades.

Mas a alienacdo pode ser também do homem em red@cBomem, pois os homens
estdo alienados dos outros e do mesmo modo alierdaeida humana. O ser estranho a

quem pertence o trabalho e o produto desse traBadharéprio homem. Homem este, distinto
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do trabalhador. Para Marx, a relagdo do homem dermesmo so é real e objetiva por meio
da sua relagdo com outros homens. Desse modo@l@rzo que “[...Jcria 0 dominio daquele
gque ndo produz sobre a producéo e o respectivaifmoMARX, 2004, 119). A propriedade
privada é a causa e consequUéncia necessariaddthtralienado.

A alienacdo é ainda provocada pela falta de comsieiéde classe, na qual o
trabalhador ndo se enxerga entre seus pares, paraisso, poder lutar no sentido de
modificar as condi¢des injustas as quais € submetid

Para fins deste trabalho o conceito de alienacéofoume visto em Marx, € de
especial interesse, na medida em que permeia asdatacdes de trabalho constituidas dentro
do sistema capitalista. O treinamento comportarhénkeje parte integrante das derivagdes
sofridas pelo sistema capitalista ao longo dosaki dois séculos. De modo que o aspecto da
alienacéo aqui ressaltado € o da alienacdo do hamemelacdo ao produto ou ao resultado
de seu trabalho. O treinamento comportamental ppes/resulta em fins diferentes daqueles
intencionados no trabalho, tais como o desempregoescassez e ainda pode resultar no
aumento da produtividade que nao retorna ao trabbath Assim, a alienacdo € entendida
como o desejar determinados fins para determinad@dtmlhos e atingir fins diferentes,

quando ndo contrario aquela inten¢ao inicial.

1.2 Controle social, disciplina e vigilancia

Uma das instancias que foi o controle social ederdurante os treinamentos. A
vigilancia permitida viabilizada pelos treinaments disciplina imposta e tornada clara a
todos os participantes sdo um aspecto importarge abservar. Assim, este item procura
deslindar alguns pontos da obra de Foucault, gaidesitificar o controle social em suas sub-
dimensdes de vigilancia e disciplina.

Na obra Vigiar e punirf-oucault (1987) apresenta o desenvolvimento da8gs em
uma trajetéria histérica. Ele percebe diversos @epeda disciplina como fundamentais na
formacéo dos individuos, que vao além do contraldirjuagem. Ao analisar a histéria da
violéncia nas prisdes, 0 autor observa um contfedoecionamento da aplicacdo das penas
aos considerados culpados, no sentido de se deksarorpos dos condenados para outras

instancias, que passariam até pela sua readeqaac@tedade através do controle social.
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Foucault vai observar ainda os desdobramentos der pa sociedade, enxergando as
relacdes de poder perpassando todos os aspectosiadaocial. Um exemplo disso é a
crescente disciplinarizacdo e docilizacdo dos orgeala também da eficacia a ser
desenvolvida nos corpos e na predominancia dosiei® de modo a se obter, com mais
refinamento do que na escraviddo, que 0s corpompda maneira como se quer e na
velocidade que se quer.

O autor também vé nas instituicfes disciplinaderasn suas estratégias mais do que
uma solidariedade do funcionamento, mas a coeréecaeterminadas taticas. Vai chamar a
atencdo para aquilo que poderia ser consideradm aetalhe para localizar os aspectos
ocultos nos treinamentos militares, religiososheisa

Para construir essa busca do detalhe assever@emesimo a distribuicdo dos corpos
no espaco como meio de se atingir a disciplinae€psocedimentos podem ser conhecidos
como o quadriculamento dos espacgos a serem ocupadl@stabelecimento de filas para se
controlar melhor e localizar os individuos, faaititlo o trabalho de inspecédo. Tal distribuicéo
rigorosa dos individuos no espaco religioso, njlida prisdo ou da escola facilitaria a
localizac&o de cada individuo e anularia o efedsrelgulador dos espacos desordenados nos
quais os individuos poderiam estar em contato ons @s outros. Faz parte da disciplina o
isolamento de cada individuo dentro de um detemoispaco.

E notavel que nessa disposicao por filas e lugdgtminados os individuos néo tém
um valor préprio, pois seu valor € definido pelgduque ocupam na fila ou no quadriculado,
de modo que esses se tornam intercambiaveis.

Foucault observa certos aspectos como o control®drio e do tempo necessarios a
realizacdo de cada tarefa, como fundamentais awot®re a docilizagdo dos corpos. Esses
corpos disciplinados poderiam atingir a eficiénaiais facilmente, buscando-se ainda sua
relacdo com os objetos a serem manipulados, consaswdo exército, por exemplo.

A disciplina pode ser uma forma de poder sobre aomgbe operarios, religiosos,
escolares ou soldados. A obediéncia aos processuplidados é mais importante do que o
produto derivado desse processo. Nessa escaladiaaiglinarizacdo observada a partir do
século XVII, percebe-se que a rapidez € valorizaaao uma virtude. Desse modo, ha escola,
por exemplo, muito mais importante do que os caluslaprendidos € o aprendizado da
prépria disciplina, o acostumar o corpo dos apmesdao controle e ao trabalho.
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Assim, na escola, fraciona-se o0 aprendizado enessélé tempos e habilidades
correspondentes a cada tempo, de modo a classiiarendizes numa escala evolutiva. Tal
organizacao do tempo e do espaco escolar temrnadidfide controlar de modo mais eficaz a
coletividade dos escolares. Por outro lado, esssati por séries permite a constante
caracterizagdo dos individuos através da coercposta pelo treinamento.

Ha evidéncias de que a disciplina assim conduzidduziria uma individualidade
caracterizada pela reparticdo espacial, pela tar@ndas atividades, pelo controle do tempo
e pela composicdo de forcas obtidas no conjuntoimidisiduos agindo disciplinarmente
(FOUCAULT, 1987).

A disciplina produz individuos como objetos e comstrumentos do exercicio do
poder disciplinar. Para que tal se efetue € fundéahgue a vigilancia hierarquica atue, mas
nao apenas essa forma de vigilancia. Essa atuagideae, segundo o autor a partir da
organizacdo geométrica dos individuos no espa¢mifiedo o olhar, que deve ver, sem ser
visto. Tais olhares podem ser identificados na tcogdo das cidades operarias e mesmo no
arranjo da arquitetura das prisdes e escolas. \Egi@ncia permitida pelo olhar tem ainda
como caracteristica o fato de que todos podemmigia aos outros, hdo sO 0S supervisores
ou intermediarios.

Ao falar do panoptismo, alguns dos aspectos dorpaideiplinar ficam mais claros
em Foucault (1987). A disseminacao do poder e gitamcia pode ser ilustrada pelo esquema
panoptico.

Esse esquema propde uma solucdo arquitetural, ra@anrente técnica apenas, mas
gue marca um outro tipo de sociedade. Bentham (208p teria proposto um tipo de
construcdo que pudesse ser adaptada aos maisodifiessdos quais partilhassem as diversas
instituicdes: prisdes, fabricas, hospitais, coneenEla seria constituida de um anel com
varias celas dispostas na circunferéncia, nas fjuarsam instalados os presos, os alunos, ou
os doentes, e uma torre central com janelas pdes tas celas, na qual ficaria instalado o
supervisor.

No esquema pandptico pode-se identificar a oprasssacado da possibilidade de ser
vigiado o tempo todo. Possibilidade apenas, poikhar era de quem estava no centro da torre
em direcdo as varias células, ndo podendo os omgdas celulas ver quem os vigiava. “Ver
sem ser visto” e ainda estar sujeito a invisibdieldateral, sujeitava os individuos a serem

objeto de uma informacdo, mas nunca sujeitos deaomainicacdo. Assim, essa visibilidade
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poderia funcionar como uma armadilha. Por fim alamgia era permanente em seus efeitos,
ainda que descontinua em sua acao, ou seja, tadverlividuos pudessem ndo estar sendo
vistos em um dado momento, mas teriam constantemenéensacdo e certeza de que
poderiam ser vistos.

Esse esquema proposto por Benthan permitia quellgasge continuamente os
individuos submetidos a ele, mas os proprios gsgsdderiam também ser, por esse sistema,
submetidos a inspecao. Esse dispositivo arquitepoderia ainda gerar comprometimento
por parte dos supervisores, na medida em que sewdtava também ligado ao fim dos
internados em casos emergenciais

No esquema panoptico estd em vigor um novo priocipie torna desnecessaria a
valorizacdo do corpo material do emanante do pddaygurando um poder relacional e
multiplo, assegurado pelos dispositivos de distgplgerando uma nova “anatomia politica”
(FOUCAULT 1987). A sociedade disciplinar vai sentr uma férmula geral, porém com
aspectos menos visiveis e mais profundos.

Esses aspectos acima fazem crescer a velocidadeaa®entos que transformam os
individuos em individuos Uteis. A atencdo aos tietak realizada pelos minuciosos registros
e relatérios que permeiam a fiscalizagdo dessiaadi#, formando um material documental
complexo e denso sobre toda a sociedade.

A disciplina é uma tecnologia a servico do pode&is massegura uma distribuicdo
infinitesimal das relacbes de poder (FOUCAULT, 198FPor outro lado, esse poder
disciplinar visa ndo apenas a ordenacao das nicildipties, mas tornar o exercicio do poder o
menos custoso possivel, e maximizar os efeitosedesder, fazendo crescer a docilidade e a
utilidade de todos os elementos do sistema.

O autor observa ainda que algumas razdes conjis/jgamitiram e expansao desse
poder, tais como a explosdo demografica e o prapeascimento do aparelho de producéo.
Essa sociedade de vigilancia constante permitidaaiue se substituisse o principio da
violéncia, tal como vigorava na idade Média, peiagpio da suavidade. De fato, esse poder
€ exercido da forma mais discreta possivel, nadaegln que as formas violentas de sujeicao
foram substituidas por uma tecnologia minuciosal@utada da sujeicao.

A modalidade panédptica do poder ndo é independagesar de ndo estar na
dependéncia direta das grandes instituicdes jorjgdditicas. Mas ela se espalha e hierarquiza
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através de sistemas de micropoder inigualitariassemétricos, num todo de técnicas fisico-
politicas dos processos pandpticos.

Por fim, a racionalizacdo do trabalho aconteceudusigéo dessa tecnologia panoptica,
apesar de nao tao celebrada no mundo do traba#imtajem outros ramos da sociedade.

Assim, entende-se nesta pesquisa que a compredasawdalidade pandptica de
poder, em suas dimensdes de vigilancia e discipBAa formas de controle social que,
através da introjecdo da consciéncia sobre a pldad® de ser vigiado, exercem o controle
sobre o individuo. Essas formas de controle sosealmaterializam nos treinamentos
comportamentais, na medida em que estes sdo unmturmdade de ver o trabalhador em
situacOes diferenciadas e através desse olharegxercontrole e a disciplinarizagdo desse
trabalhador. Aqui, a modalidade panodptica seria dasaformas de introjecdo do controle e
do auto-controle nos trabalhadores, pela aparertédade de um treinamento composto de
técnicas ludicas, palestras edificantes e mostfandes com moral salutar. Na prépria forma
como sao dispostos fisicamente os participanteantieiios cursos, em circulo, estaria presente
a possibilidade de um tipo de controle no qual soolbam todos e todos sabem que podem
ser objeto do olhar dos outros.

Vale ressaltar ainda que nesses cursos sao reairaitiuciosos relatérios por cada
participante, pelo instrutor que ministra o curgzekas geréncias de recursos humanos. Todos
avaliam uns aos outros e sdo também avaliadospestantes formulérios que circulam antes
e apO0s 0S Cursos.

Porém parece existir, no que diz respeito a esm@iaie flexibilizacdo das disciplinas,
uma espécie de dissonancia. Essa dissonancia podsugerida na medida em que a
organizacdo anuncia certas formas de gestdo magidas; entretanto o que se observa séo
outras formas camufladas ou detalhadas de fiscaliza cobranca. Os trabalhadores podem
nao ser demandados em funcdo de sua postura domoreelocidade de movimentos
diretamente por seus supervisores, mas as metera sumpridas realizam esse controle e
os disciplinam para que trabalhem mais rapido.

O compartilhamento dessas metas com a equipe lokhaaores finaliza essa forma
de disciplina e controle. O sucesso e o fracasse@@partilhados pelo grupo de trabalho de
modo que ndo ha necessidade de um supervisor,dd@todos se vigiam para que todos

atinjam a meta. E como se 0 “ver sem ser vistoéstdr sendo visto” sem saber exatamente
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por quem e quando, fosse levado ao seu maximoiqtetalucdo de um controle rigido no
interior de cada individuo e de cada grupo de idds.

1.3 Papéis sociais e jogo

O conceito de papéis sociais conforme apresentadBgrger e Luckmann (1985) foi
de utilidade na concepcdo da linguagem das foregstapesquisa. Na obra A construcao
social da realidade os autores se debrucam sadwei@ogia do conhecimento e discutem a
linguagem como modo de apreensdo da realidadesgslmgio de papéis e de formas de
controle.

A apreensdo da realidade cotidiana, feita atraw@dirjuagem utilizada na vida
cotidiana, fornece continuamente as necessariativ@goes e determina a ordem em que
essas adquirem sentido quando a vida cotidianaagaigmificado para os individuos. A
realidade da vida cotidiana é admitida como sendalidade.

A realidade social da vida cotidiana é portantoeapdida num continuo de
tipificacbes que se vao tornando progressivamemieimas a medida que se distanciam do
“aqui e agora” da situacao face a face. Esse mocesdé ao longo da chamada socializacéo
primaria.

Os autores observam ainda que a expressividadenaugaapaz de objetivacdes
através da linguagem . Um aspecto da objetivagisignificacdo, isto €, a producdo humana
de sinais. Um sinal pode distinguir-se de outrggtacdes por sua intencao explicita de
servir de indice de significados subjetivos. (BERGEUCKMANN, 1985: 55).

“A transmissédo do significado de uma instituic@sdia-se no reconhecimento social
dessa instituicdo como solucdo ‘permanente’ de uwmblgma permanente da coletividade
dada” (BERGER; LUCKMANN, 1985, 98). Os atores paiais dessas acles
institucionalizadas devem tomar conhecimento siatieamente desses significados em um
processo educacional. Esses significados sociasniser impressos de modo poderoso e
inesquecivel nos individuos, podendo receber reoap longo do tempo e ser simplificados
em férmulas que facilitem sua memorizacdo. Dessdontoda transmissédo de significados

institucionais implica, obviamente, processos ddrote e legitimacao.
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As origens das ordens institucionais consistempiiecacdo dos desempenhos de um
individuo e dos demais individuos, ndo apenas apdas formas de acdo. A tipificacdo das
formas de acdo requerem um sentido objetivo quespar vez exige uma objetivacao
linguistica.

Os papéis correspondem a tipos de atores, nos guasstrucao de tipologias dos
papéis € um correlato necessério da institucicmgiia da conduta. A instituicbes incorporam-
se a experiéncia do individuo por meio de papéspatiroes de desempenho de papéis que
sdo acessiveis a todos os membros de uma sociétksds. padroes de desempenho podem
servir como controle. Toda conduta institucionalz&nvolve certo nimero de papéis, assim
0s papéis participam do carater controlador dé@ucsbnalizacdo. Todo papel incorpora uma
cosmovisdo (BERGER; LUCKMANN, 1985).

Ha uma terapéutica para cuidar dos desvios dasiglids “oficiais” da realidade a
partir da criacdo de um corpo conceitual que refas papéis a serem desempenhados ou
expliqguem esses desvios e sustentem as realidadegadas.

Na chamada socializacdo secundaria, o individu@aaquirir um novo vocabulario e
interiorizar um campo semantico que estruture asa® de uma atividade institucionalizada.
Nessa socializa¢do secundaria o individuo ndo gaese deixar levar de modo tédo absoluto
pelas concepcdes da realidade que lhe sdo apmsgntmmo na socializacdo primaria. E
Curioso notar que nos treinamentos que buscam mmadimalmente a concepcédo de vida dos
individuos a serem socializados secundariamensgakse uma identificacdo com contextos
infantis ou maternos. Outro aspecto, quando h@iaacia entre a socializacéo primaria e a
secundaria é que o individuo “veste” o papel, ga, &0 adota a outra realidade que lhe é
apresentada mas veste-a para determinadas finedid&d mundo institucional esta repleto
dessa manobras e os individuos podem ainda repaesenque se “supde” que sejam
(BERGER; LUCKMANN, 1985).

Desse modo, é possivel pensar o conceito de papéiais aliado ao processo
educador e *“adestrador’” proposto nos treinamentosiportamentais. Esse tipo de
treinamento de algum modo busca apresentar aoadies uma outra concepc¢ao da realidade,
através da apresentacdo de um novo campo semantckefinicdo de papéis para que esses
se submetam ao controle da empresa sobre suasta®ndos individuos sujeitados a essa
outra forma de socializagdo resta internalizar asse papel social que Ihe é apresentado, ou

rejeita-lo intimamente, mas “aparentar” a aceitag@papel.
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Na obra Perspectivas sociolégicas Berger (1986) cioea o0s codigos de
comportamentos como elementos constitutivos depernento a um grupo. Ampliando essa
idéia, a perspectiva sociologica se debruca soliea de investigacdo do controle social.
Sem ele nenhum tipo de sociedade poderia exiginnddo que o controle € usado para
acertar a posicao de membros da sociedade queseséapexplicacbes gerais.

E importante que todos os individuos de uma sodeeda grupo saibam que as
formas de controle existem. Esse saber é maiseficido que ver sua forma pratica de
atuacdo. Ha uma influéncia inibidora de comportdoeendiferentes ao se tomar
conhecimento da disponibilidade dos meios de veéque poderao vir a ser usados. Berger
(1986) menciona o ridiculo e a difamacdo como meids do grupo controlar o individuo,
que no fundo muda suas posicoes iniciais para&etardao grupo, e por ele ser aceito. Esse
controle acontece de modo diferente no trabalhogued diversas formas de atuacdo dos
trabalhadores pode ser objeto de controle, sepsaptado em seu momento de contratacéo
ou mesmo no processo de admissdo e reforcado poprépria vontade ao longo de sua
permanéncia na empresa.

O jogo de papéis sociais € também um aspecto ajwpta Berger. Esse jogo se da
ao se assumir os préprios papéis que ja foram stabelecidos antes que os individuos
nascessem. Assim, esse jogo se reveste de umradeatestituicdo, estd institucionalizado,
ou seja, tinha pré-existéncia em relacdo ao indovid muito provavelmente continuara
existindo apos a finitude desse. Além disso, esge nado pode ser modificado pela vontade
de apenas um individuo. Durkheim (1999) deixa ctanarevaléncia da sociedade sobre o
individuo, e considera a sociedade de modo objetivexterno ao individuo, exercendo
coergcdo sobre o mesmo. Uma dessas formas de cqavdaoser identificada na forma do
jogo.

Para a existéncia da sociedade € necessario gudivisluos exercam seus papeéis e
haja uma relativa correspondéncia entre essesspa@émodo a criar uma certa satisfacdo das
expectativas sociais ao se exercer esses papssrésprocidade no exercicio dos papéis ja
havia sido mencionada por Weber (1991) ao aludposasibilidade dos individuos de
compreender interpretativamente as acdes dos odirées essas orientadas por um sentido,
sem necessariamente serem capazes de produzicémargloga.

O individuo deve ser capaz de desempenhar um deteten papel e conhecer o

roteiro deste, mas isso nao significa que ele apemaheca-o e 0s comportamentos esperados
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para esse papel. H4 uma relacdo reciproca entreeexste papel e sentir a emocao esperada
e expressada nesse papel. O autor chega a afimmar djficil fingir nesse mundo, na medida
em gue as pessoas incorporam os papeéis que desempBERGER, 1986).

Assim, se nenhum outro modo de exercer controf® @ficiente como o controle da
linguagem, certamente esse € um dos aspectos @iezapu ser notados no treinamento
comportamental. Ao assumir um determinado papehgestes pesquisados se expressavam
dentro da linguagem, e mais especificamente dayjtedase esperava para esse papel.

Dentro das empresas, assim como em qualquer ipdbtuos papéis sao exercitados
por meio do uso da linguagem, da qual um dos aspeéci fala, que foi analisada nesta
pesquisa. Desse modo entende-se aqui, para fensadiee da fala das fontes pesquisadas, que
0 conceito de papéis sociais sdo as condutas gqueiggduos assumem em determinados
momentos de suas vidas como forma de garantir egengimento a determinado grupo, do
qual depende parte de seus interesses naquele tooi®@emodo de compreender a assungao
ou ndo desses papéis que foi utilizada aqui élesamta fala dos agentes pesquisados.

Esses aspectos do papel social sao cruciais aongergar o treinamento
comportamental sob o angulo de um treinamento parassumir determinado papel. Os
submetidos a tais cursos tém, em alguma mediddyeconento de que estdo assumindo
relativamente esse papel, 0s outros agentes eduselvio treinamento também exercem um
papel nesse jogo e tém graus variados de consxzi@obire os exercicio dos papéis que
representam.

Ja o autor Goffman (1974), em sua obra Maniconpasfes e conventos, analisou
minuciosamente a caracterizacao das instituicastdNessas instituicbes ha a existéncia de
uma série de principios de vigilancia e inspecé&amidém aparecem nessa obra alguns
aspectos sobre o assumir papéis e o jogo de papéis.

Na pesquisa aqui desenvolvida ndo se pode falainstituicbes totais. Os agentes
pesquisados ndo eram internados e as empresasiaesgiavam ligados ndo eram passiveis
de aproximacao da tipologia das instituicbes tafaiscritas por Goffman. Porém, a andlise
de tal obra foi valida na medida em que serviu padarecer alguns aspectos do jogo e das
tentativas de mortificacdo e ataque ao eu, quenslgios treinamentos descritos aqui
apresentam. Alguns treinamentos, que sd&o chamaedo&nersiao”, ou que envolvam
“técnicas de imersdo” tiveram caracteristicas seamiés ao mundo do internado, desde a

propria admissdo do individuo a ser treinado e cuaduta no decorrer do treinamento.
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Assim, é de modo relativizado, mas indispensavwed, $50 Vistos 0S conceitos e categorias
apresentados por Goffman (1974).

Ao se referir as instituicdes totais, 0 mesmo aofia por uma abordagem na qual
identifica certas solidariedades e interdependéneidre os sujeitos dentro das instituicoes
totais. Assim, ele trata do mundo do internadoagecendo o processo de mortificagdo que
acompanha sua admissao; do mundo da equipe deigertzela pela vida e pelo controle do
internado, e por fim das cerimbnias que pdéem ematmra instituicdo total e o mundo
externo, e servem para algumas inversdes tempodgipapeéis dentro da instituicao.

O internado chega as instituicbes totais com algeorecepcdo prévia do que €
toleravel, porém, na medida em que sua admissdostituicdo ocorre, ele passa por um
processo, descrito por Goffman (1974), como moegao. As instituicbes ndo promovem
uma assimilacdo ou uma aculturacdo, mas utilizasaseenséo entre o0 mundo domestico e
institucional para manter o controle sobre o irddm A barreira entre 0 mundo externo e o
mundo da instituicdo serve como mutilagdo do euntlernado, pois ele estara dentro da
instituicdo despojado de seus papéis anterior@stamamento. Essa “morte civil” acontece,
inclusive, pela retirada de seus documentos pessopélo impedimento ou pela declaracéo
de incapacidade.

O momento da internacdo tem ainda o objetivo darlevnternado a obediéncia. Ha a
perda de seu nome, transformando-o em um numeoajres aspectos do ritual de “boas
vindas” aprofundam esse processo, de modo qualehegar na instituicdo, se vé com o
status mais baixo do grupo. Além desses aspecioer,da de suas propriedades e uma série
de indignidades pelas quais é obrigado a passafuapia 0 ataque a identidade do internado.
Essas indignidades podem ser exemplificadas pelagé@o aos territorios do seu eu, como ter
que usar banheiros de portas abertas, comer cdrerctdr aspectos de seu passado revelados
aos olhos de todos, tocar em coisas sujas e aartithgr do espaco em promiscuidade com
0S outros internados, por exemplo. Na instituigdtalt o contato com pessoas de faixas
etarias diferentes, etnias diferentes é forcadonddo a se violar essas identidades. Além
disso, a correspondéncia dos internados sofre Brsacontecem estimulos a exposicao das
relacdes interpessoais que ocorram dentro dauigstit (GOFFMAN, 1977).

Essas diversas formas de desfiguracdo e profarfag@&on o internado perder o
sentido simbodlico de suas concepc¢des anteriores.n&b tem como se defender desses
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atagues ao seu eu de modo usual como faria fonastuicdo e ndo consegue estabelecer
uma relagéo de distancia das situa¢des mortifisadgeseu eu.

As defesas usuais contra os ataques ao eu, quesaédas no mundo civil, podem,
dentro da instituicdo, servir de base para novaguass, gerando o que Goffman chama de
circuito. Numa instituicao total violenta-se todaaatonomia da agao visto que todos o0s
pormenores da vida do internado séo controladesadi®d externo a sua pessoa. A autoridade
se dirige contra aspectos da conduta do internaoloqume diz respeito a roupas,
comportamentos, maneiras, além de ser submetidpremesso de arregimentacdo, que
consiste em ter que realizar atividades em unissono outros internados. (GOFFMAN,
1974)

A autoridade escalonada e os regulamentos difusasra instituicdo total levam o
internado a um estado permanente de angustia e dediocorrer em desobediéncia. Os
internados estdo em um estado crénico de evitangenpooblemas, sacrificando para isso até
alguns aspectos de suas possiveis relagdes comtros mternados (GOFFMAN, 1974). A
autonomia do internado € ainda atacada pelo fatpudesle ndo é considerado como alguém
capaz de elaborar respostas adequadas individugmara as situacdoes de sua vida, mas €
submetido pela obrigacdo de dar respostas esgadat, que sao esperadas dele.

Dentro da instituicdo o internado convive com uii@esde regras, algumas explicitas
e outras implicitas. Essas regras se organizam comgistema de privilégios, dentro do qual
ele se reorganiza pessoalmente. Esses privilégmslstidos em troca da obediéncia e o0 ndo
receber castigos também pode se constituir nunilgmie obtido pela obediéncia. Além do
conhecimento dessas “regras da casa” (GOFFMAN,)1@7iternado toma ciéncia de uma
espécie de giria da casa, conhecendo os funcigré@gaas posi¢ées, bem como um conjunto
de lendas sobre a instituicdo na qual se encorsioare outras semelhantes.

Existem alguns modos dos internados se adaptarsua &ituacdo. Uma delas é a
técnica de afastamento da situagdo, levando aaghende tipo psicologico, na qual o
individuo se distancia da realidade, alienandoed@a domo modo de proteger-se da mesma.
Em alguns casos essa técnica pode ser irreverig@vahdo o internado a uma dissociacao de
sua realidade. Outra técnica de adaptacdo € a gar-se a cooperar, desobedecendo
sistematicamente. Essa técnica pode render basatenedo ao internado durante algum
tempo, mas costuma ser abandonada e ndo perdutadaorn internagdo. Outra forma de

adaptacéo é alimentar a idéia de que a internag@ieeta instituicdo é a melhor coisa que ja
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Ihe aconteceu. E por fim fazer o jogo do internpdideito, que constitui em assumir a visdo
da equipe dirigente como certa. De um modo geglnt@rnados utilizam uma combinacao
oportunista dessas varias técnicas (GOFFMAN 1974).

O tempo passado dentro da instituicdo € entendéfim ipternado como um tempo
tirado de sua vida, uma espécie de hiato em séagia, de modo que esse tempo morto
deve ser despendido de modo a passar logo. Espe wntéo € gasto com jogos, distracdes,
vicios, que em seu excesso sao coibidos pela edgliifgeente, pois nada, a ndo ser a
instituicdo, deve tomar conta da vida do intern&@ld.abalho dentro das instituicbes tem um
papel contraditorio. Muitas vezes os internadosatimados a tarefas inuteis e outras vezes
realizam tarefas por serem essas uma demanda plgagritituicdo, mas séo transferidas ao
internado como sendo parte de seu tratamento (GARFM74).

Em sua obra, pode-se observar na descricdo d#ésigiss totais um processo que
nega a autonomia dos individuos como modo de dérdwe dentro da instituicdo. A
permissao para alguma autonomia pode ser vista comprivilégio concedido a alguns. Ele
menciona ainda, nos manicomios, a presenca depldsrale grupo” e “autogoverno” como
modos de se conseguir mais comprometimento donader com a instituicdo, por passar
algum tempo em um espaco “ndo-estruturado”, no spemkesponsabilidade individual possa
ser cobrada(GOFFMAN 1974).

Nos cursos de aperfeicoamento de carater compartamanalisados nesta pesquisa,
sdo abundantes as metodologias comentadas por &pfércom mesmo objetivo, qual seja:
permitir ao trabalhador, estando em um ambienteeag@mente livre de supervisdes, falar
sobre suas dificuldades no trabalho de modo a gesabproduto da maior responsabilidade
com a instituicdo, no caso, a empresa. Essas edsdicias de responsabilizacdo e autonomia
seriam, inclusive uma das competéncias desejadas pepresa e descritas por Zarifian
(2001). Cabe questionar se a metodologia deve G&a pm questdo ou seus objetivos.
Aparentemente tanto nas instituicOes totais cons ampresas a possibilidade de melhor
controlar e comprometer o individuo com a instéioi¢ o que leva a tal autonomia aparente,
ou simulada, dessas metodologias.

Assim Goffman é mencionado nesta pesquisa, poisifgecompreender alguns dos
aspectos propostos para a analise das instituipleis, e tais aspectos parecem guardar

algumas semelhancas com as praticas de treinamento.
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Nos cursos de aperfeicoamento de carater compartamgode-se perceber, sem
davida, um tipo de fala estereotipada que reflertos valores da empresa repassados aos
funcionarios. Esses ndo sao obrigados nas ingt@sica utilizar essas expressoes
estereotipadas como os internados de instituigiiasst poréem a ameaca do desemprego 0s
fazem participar dessa forma de linguagem como maEl@arantir seu pertencimento a
instituicdo e, consequentemente, sua sobrevivéecraundo do trabalho.

A fala dos dirigentes de recursos humanos, bem awaanstrutores dos cursos e por
fim dos trabalhadores foi analisada no sentido elédentificar através delas a ocorréncia

desse tipo de controle da linguagem e suas modakda

1.4 Sofrimento no trabalho

Finalmente, em Dejours (1992), tem-se a andlisqu#oele vai inicialmente chamar
psicopatologia do trabalho na obra, A Loucura ddtho, mudando essa denominacao
posteriormente para psicodinamica do trabalho,bma 8 banalizacdo da injustica social. O
tema central € o estudo clinico e tedrico das pgi@é mentais decorrentes do trabalho. Na
sua pesquisa a questdo do sofrimento ocupa um prgalegiado e o autor demonstra o
quanto o sofrimento esta ligado as condi¢cdes dmltta e, em muitos casos, como esse
sofrimento pode ser buscado pelos individuos quabatnam transformando-o ou
subvertendo-o em prazer na medida em que os quetraBalham adoecem, mental e
fisicamente, com mais frequéncia.

Dentro do aspecto do controle social, 0 autor saahiimeros exemplos ligados ao
trabalho na Franca, evidenciando como o contradaetcido nas linhas de produgéo e no
setor de servicos de modo a se extrair o maximdrdbalhadores. Entretanto, assevera que
esse controle tem um elemento de perversidadesanoajue toca a exploracdo do sofrimento
e da ansiedade decorrentes do trabalho para o smdeeprodutividade. (DEJOURS, 1992).

Na obra A banalizagdo da injustica social, 0 admonstra como a banalizacdo da
relacbes brutais no trabalho, motivadas pelo aumeat desemprego, tem se tornado
crescente nas organizacfes. A ameaca constantendigsédo tem feito os trabalhadores
aceitarem condicfes de trabalho impenséaveis atézeuanos atras. O esvaziamento dos
sindicatos, motivado por seu abandono das questéesubjetividade para privilegiar as
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questdes da coletividade, deixaram livre o espaga p influéncia dos novos modelos de
gestao, oriundos da reestruturagao produtiva.

Nesses novos modelos de gestdo enfatiza-se a quastdisciplina como sendo
fundamental para o bom funcionamento da organizdédtoetanto, Dejours vai observar que,
ao contrario do que se pensa, a obediéncia, tosgtriocedimentos e regras nas organizacdes
fariam simplesmente com que as mesmas nao funsemasFoucault observava que a
consciéncia da constante vigilancia e o medo dag;@es e das humilhacdes decorrentes
dessas funcionavam de modo a controlar os indigidtazendo-os observar as regras e
procedimentos. Dejours vai perceber, no que elenahde “zelo” dos trabalhadores, um
aspecto subliminar a essa observancia dos procetiimeEle identifica que as organizacdes
sao colocadas em funcionamento exatamente pelo-featee dos trabalhadores que vai além
das regras e procedimentos e muitas vezes corgaa esgras e procedimentos. Assim, em
Dejours, o controle acontece através do medo deng@®go, levando os individuos a
fazerem mais do que estdo sendo pagos para fagesmanque isso implique em burlar as
regras em nome da eficiéncia, chamando a isso esgw para trabalhar mal. O controle
sobre o proprio trabalho parece estar internaliza@mtranhado no trabalhador de tal modo
gue alguns tipos de controle deixaram de ser usadsstrabalhadores continuam a fazer o
maximo e nao reclamam mais: “ 0 ‘auto-controle’apgnesa constitui um acréscimo de
trabalho e um sistema diabdlico de dominacao aditwirastrado, o qual supera em muito 0s
desempenhos disciplinares que se podiam obter @eitigos meios convencionais de
controle” DEJOURS (2001, 49)

O medo das demissdes funciona para controlar deomwodito efetivo o
comportamento dos trabalhadores nas organizacdesleva a entrar numa busca frenética
para estar a altura das exigéncias do mercadqagsam pelo ritmo de trabalho, dinamismo,
qualificacdo constante e busca de informacgdes. sddesondicbes, o trabalho adquire a
dindmica de realizagédo do ego, através do recameetd que nunca é satisfatorio.

Ainda, o mesmo autor observa que todos esses aspirtrabalho e das relagbes que
se desenrolam dentro das organizacfes sao ne@adas, como o sofrimento € negado. O
individuo nega em diversos niveis, que a pressda pascar dentro de sua propria
inventividade, uma solucdo para problemas que Sluterais as organizacdes cause
frustracdo e sofrimento em virtude do medo da @méda busca do dificil reconhecimento.
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Finalmente, em Dejours, € possivel identificar ndescao discurso do departamento
de recursos humanos nas organizacfes, departaessgoem boa parte responsavel pelos
cursos e treinamentos que séo objeto desta pes@eidamente esses cursos contribuem para
estimular o medo das demissdes através da exig@aomeais competéncias dos trabalhadores.
O autor observa a discrepancia entre os discurgesgdrentes e dos operadores sobre a
realidade de seu trabalho, de modo que é validguptar as discrepancias e distancias no
discurso dos que ministram os cursos de aperfeigo@nde carater comportamental. Esses
cursos podem ser espagos para 0 guestionamentprolosssos nas empresas ou apenas
espacos para os momentos de doutrinagdo e otimimando a entoar os refrdes da moda
sobre qualidade de vida e satisfacao no trabalho.

O autor acima observa que nas organizacfes oshadbaes muitas vezes sabem o
que fazer e tém uma representacdo de como sedeabno trabalho, entretanto, “colegas
criam-lhe obstaculos, o ambiente social é péssiada qual trabalha por si, enquanto todos
sonegam informacdes, prejudicando assim a cooperdcd (DEJOURS, 2001, 52). Pode-se
perguntar se aqui estaria uma das motivacOes dé@&saes e direcdo das empresas em
solicitar os treinamentos e o quanto tais treindosepoderiam ser apenas mascaras para essa
realidade.

Assim, nesta pesquisa, a dimensado do sofrimentoabalho é entendida como uma
das consequéncias e causa das exigéncias frustramiea cumpridas feitas pela empresa ao
trabalhador. A compreensdo desse tipo de sofriméntedlida na medida em que o
treinamento comportamental € um veiculo para serfassas exigéncias e conferir 0
cumprimento ou ndo das mesmas. Esse sofrimentelfdado nesta pesquisa por parte de
todos os trés grupos pesquisados como sendo comusela trabalho e aparentemente

necessario para a realizacdo do mesmo.
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Il TREINAMENTO: HISTORICO E METODOLOGIAS

2.1 Histérico do treinamento

Para a compreensdo do tema proposto nessa digseéaecessario fazer um breve
histérico do treinamento em geral, aproximando-ge ttinamento aqui chamado de
comportamental. Assim algumas das formas de trentna experimentadas historicamente
serdo mencionadas, de modo a se obter um pano@srigahicas de treinamento e seu uso
nas empresas. As variadas formas de treinamentamfose diversificando e se
complexificando de modo a se adaptar frente a sElaes diferentes. Assim, se num
momento inicial o treinamento tinha por objetivcsiear determinados conhecimentos de
ordem préatica, hoje tem um significado completameliferente.

Treinar individuos para que esses desempenhemativatades a partir de critérios
preestabelecidos é préatica que evoluiu com o momesenvolvimento do trabalho
sistematizado. As técnicas de treinamento foraadas e adaptadas ao longo dos séculos em
funcdo das mudancas na natureza e na forma orgeomass.

As primeiras formas de treinamento, existentes elesdntigidade, eram marcadas
pela predominancia do treinamento no trabalho,efai ® individuo a ser treinado ficava em
contato direto com o individuo que detinha o coithento e, através da observacao deste, no
proprio local de realizacdo do trabalho, adquir@phecimento. Essa forma de treinamento é
muito simples e utilizada até hoje, na medida ema qupossivel aprender a partir da
observacédo do que os outros fazem.

Um modo mais complexo e ritualizado desse tip@plendizagem surge no fim da
Idade Média, nas Corporacdes de Oficio. O sistamaidnava de modo que os artesaos
ensinavam seus aprendizes durante um tempo qua padar de quatro a dez anos, e apés
isso o0 aprendiz poderia ser admitido com status diferente na corporacao. Esse tipo de
treinamento, em termos de método, seguia os mepmoedimentos do treinamento por
observacao da Antiguidade, porém a diferenca eesiti uma certa detencao privilegiada dos
conhecimentos a serem transmitidos. Nao eram tsloxdividuos que podiam ser admitidos
como aprendizes, e nem todos recebiam autorizagg@ofazer parte das Corporagées como

artesdos depois de completado seu treinamento.
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Até o século XVIII esse esquema de treinamenvestm vigor e, é valido ressaltar,
qgue o treinamento até aqui tinha por principal thmgea transmissdo de conhecimentos
técnicos e praticos. Os aspectos além da técnicaersn levados em consideragdo como
parte do treinamento, a ndo ser como uma extersdlsdiplina a que estavam sujeitos 0s
aprendizes.

Vale ressaltar novamente a observagao de Fouceuljue a disciplina opera sobre
corpos de operarios, escolares e soldados, de madoa obediéncia aos processos
disciplinadores é muito mais importante do queargatidos aprendidos. E o aprendizado da
prépria disciplina, 0 acostumar o corpo dos apmesiaos controles e ao trabalho.

A disciplina passou a ser uma preocupac¢ao qupréanchida pelo treinamento, que
levava em consideracdo os aspectos de adestrandeniongo do século XVIII e XIX a
énfase do treinamento foi a de habituar, acostas&einados, através de estimulos externos,
ao gue se desejava obter deles, seja como es¢apezarios ou soldados.

Assim, as funcgdes adestradoras dos treinamentosué origem principalmente no
tipo militar e serdo, no inicio da revolucao indiast transpostas para o ambiente da fabrica.
Algumas expressbes desse periodo dédo a idéia defese aos trabalhadores como um
exército produtivo que pudesse ser treinado pdrabalho. Esse treinamento implicava em
conhecer minimamente as técnicas para operar asimadge aceitar a disciplina do trabalho,
imposta através da velocidade e produtividade.

No inicio da Revolucdo Industrial, sobretudo, fmande a necessidade de se ter
trabalhadores capacitados e adestrados para thtvadmen as maquinas. Nesse periodo houve
uma sistematizacdo do treinamento, pois a logicanditgos desses trabalhadores era uma
l6gica camponesa e, portanto, diferente da l6giaafabrica. Essa sistematizacdo do
treinamento contribuiu para que se obtivessem teekag com as fabricas nas primeiras
décadas da Revolucéo Industrial.

No século XX, os trabalhos de Skinner (1974) emceito de behaviorismo com sua
proposta psicopedagdgica foram utilizados, na naedid que ofereciam respostas sobre a
natureza da aprendizagem de comportamentos, ietedar pelos departamentos de
treinamento como facilitadora da aquisicdo dos astamentos desejaveis, identificados na
andlise funcional. Skinner propbs a utilizacdo dstrumentos para ensinar, de forma a

diminuir as dificuldades associadas ao atendimemtam grande numero de alunos.
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Programas lineares foram desenvolvidos, os qualsrfgon ser acompanhados pela prépria
maquina, por meio de avaliagfes sisteméaticas degref

A utilizacdo de teorias da Administracdo no séec¥k também contribuiu para
mudancas nos tipos de treinamento. Dois aspecttsrssem fundamentais. O primeiro foi 0
tipo de treinamento por simulacdo, utilizado atgehgue consiste em ensinar através do uso
de um ambiente que se parece ao maximo com o ambyead nos quais 0s conhecimentos
serdo aplicados. No caso das empresas, esse tip@id@mento pode ser custoso, pois
demanda a construcdo de um espaco especifico apanaso aprendizado e tem uma
eficiéncia limitada.

O segundo aspecto se deve a aplicacdo da psig@ogial no espaco da empresa e da
descoberta de outros aspectos, aléem dos técnicms,influenciam o treinamento e a
produtividade no espaco da empresa. Passa a swgspaco da empresa, a necessidade de
treinar o trabalhador ndo apenas nos aspectoscoéce cientificos, na sua habilidade
tipicamente produtiva, mas também capacitando-@ paquirir 0 que serd chamado de
“habilidades relacionais”.

Esse contexto trouxe para os trabalhadores algooreseqiéncias como a mudanca
no padrédo de cobrancas em relagéo a seu trabahas &mpresas estdo dispostas a capacita-
lo para determinadas competéncias, também irddr exig@ o trabalhador demonstre essas

competéncias.

2.2 Metodologias de treinamento

A relacao entre a Administracéo e a Psicologi@smaco da empresa foi muito forte
ao longo do século XX e se mantém no século XXkaEbkgacdo foi crucial para o
desenvolvimento do treinamento e chega a ter céé@seps no mundo além da empresa,
como 0 meio escolar, por exemplo.

Dessa ligacéo surgiram iniUmeras técnicas e metgids| de treinamento que visavam
a tornar o trabalhador mais produtivo e mais stestom seu proprio trabalho. Sao inimeras
as metodologias que se poderia arrolar no ambistaddissertacdo, porém mencionam-se
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apenas algumas das principais de modo a se teranorgma geral das muitas técnicas de
treinamentos que estdo sendo chamadas aqui dentiesito comportamental.

Pode-se falar no surgimento de uma tecnologia dopodamento, aplicada a
administracdo das empresas. Um dos momentos desgpdessa tecnologia foi a partir da
Segunda Guerra Mundial, quando se passou a delwoeas campos de pesquisa derivados
da Psicologia, que de debrugcavam especificamebte sofendmeno dos grupos e das tarefas
produzidas por grupos.

O trabalho ja era compreendido evidentemente came tarefa de grupo, na qual os
trabalhadores estavam em contato uns com os oetpge a qualidade de suas relagoes
poderia afetar a produtividade. Assim, pode-sermmaestudos realizados por Bion, (1975),
ainda na década de 1940 com grupos em um hospiitdrndurante a Segunda Guerra
Mundial. Bion continuou esses estudos na Clinicast@ck, em Londres, onde desenvolveu a
teoria da distincédo entre “grupo de trabalho” eufgr de pressupostos basicos”, que segundo
o autor, trabalham em dois niveis: aquilo que &€gqiedo pelos participantes do grupo de
modo consciente e, portanto contribui para a comedlizacado da tarefa, seja ela qual for; e
aquilo que nao é percebido pelos participantes dgog pois se trata dos aspectos
inconscientes dos individuos que formam o grupocs opae influenciam na tarefa. Esses
aspectos inconscientes que dificultam a realizde&darefas séo classificados como sendo de
“resisténcia”, “luta” e “fuga” da tarefa.

A partir das experiéncias de Bion com os gruposhuspitais militares, a concepcao
de que havia aspectos psicolégicos e inconscigpiesinfluenciavam nas realizacbes de
trabalho de grupos se disseminou e outras pesqrasaaram a ser feitas nesse campo.

O primeiro a estabelecer grupos de pesquisa nesadd@ Lewin (1989), em 1945.
Foi Lewin que generalizou a expressao dinamica rdpog realizando experiéncias que
deram origem aos grupos de treinamento. A énfasgesnamentos em grupo e voltada para
processos de grupo passa a fazer parte da predougag empresas que desejam que alguns
dos resultados dessas pesquisas no campo da Beiqmissa ser aplicado de modo favoravel
na produtividade de seus trabalhadores.

No Brasil € possivel perceber a penetracdo dentai®dologias a partir de 1948.
Nesse ano, Pierre Weil veio ao Brasil, a conviteSENAC, e aplicou experimentos com
grupos no Banco da Lavoura de Minas Gerais, utitiese da metodologia de Kurt Lewin.

Outro precursor do trabalho com grupos com o olgetie treinamento no Brasil foi
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Moscovici (1965), que publicou o estudo Laboratdiéosensibilidade, preconizando o uso de
um ambiente protegido para o desenvolvimento daspeténcias interpessoais no qual
houvesse abertura entre os participantes.

Assim, em 1983, foi fundada em Porto Alegre a SBB&iedade Brasileira de
Dinamica dos Grupos, que tem o objetivo de aprafurms estudos e a capacitacado de
profissionais para o trabalho com grupos, tendondmo objetivo de treinamento.

Tal quadro, combinando fatores econémicos, admatigds e educacionais, permitiu
o florescimento de inimeros treinamentos dentradganizacdes baseados, nos pressupostos
da psicologia social e da dinAmica dos grupos.dessrio ressaltar que esses treinamentos
sédo diferentes dos treinamentos técnicos e seauilide técnicas diversas para se atingir
objetivos de mudanca de atitude dos trabalhadores.

Sinteticamente o0 objetivo de tais treinamentosasatimentar a produtividade dos
funcionérios através da integracdo das instanomxienais as instancias da tarefa, partindo-
se do pressuposto de que a produtividade ndoasttacionada apenas aos aspectos técnicos
da producédo, mas também a atitude relacional ddmltradores. O processo produtivo €
considerado uma tarefa de grupo, de maneira tahgjuelacées no grupo afetam a qualidade
e a quantidade da producao.

De um modo geral esses cursos irdo utilizar-sendenosaico de técnicas oriundas da
Psicologia, tais como a propria dindmica dos grupesvisa a integrar os grupos de qualquer
espécie, inclusive os de trabalho e treinamentsuas instancias de cumprimento de tarefas
de modo cooperativo (MOSCOVICI,1965).

Da dindmica dos grupos derivaram inumeros tiposrei@eamento chamados pelo
departamento de recursos humanos de “formacao ulpest] e ainda alguns treinamentos
exclusivos para formacdo de liderancas dentro dganzacfes. Tais treinamentos se
organizam com uma metodologia que tende para odielo simulacional de modo a suscitar
nos participantes determinadas respostas que passanabalhadas e melhoradas a partir do
treinamento.

Além desses treinamentos ha uma ampla gama desogie se utilizam da forma
simulacional de treinamento, no qual basicamemarticipante é convidado a se imaginar no
ambiente real de trabalho e agir de modos divedsss quais faria tradicionalmente de
maneira a aprender comportamentos diferentes esuattados diferentes.
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Por fim, a Andlise transacional de Berne (19749saminada no Brasil por Krausz
(1999), € um modo de compreensdo do ser humanseadelacdo com o outro através dos
mecanismos da comunicacdo que o auto-definem eedefao outro. O “jogo” nessa teoria
faz parte dos aspectos inconscientes do individunato que a teoria tem sido utilizada com
fins de treinamento em algumas organizacgdes.

Uma variante desses treinamentos € o chamado degmpresas”, que é também um
tipo de treinamento que se utiliza do ambiente Eoional como os demais ja citados, porém
nesse tipo de treinamento ha o foco para se trapemas 0s gerentes das empresas € num
clima de alta competitividade. Esse tipo de treimatm raramente € utilizado com fim
cooperativo e tem uma tendéncia a implementae @stigerentes o espirito competitivo entre
0s varios departamentos das empresas e entre assasip as demais empresas concorrentes
(BOOG, 1994).

Além desses métodos j& citados, é relevante obisesviaeinamentos exclusivos para
os trabalhadores de vendas das empresas que tigeramneinamento baseado em técnicas
motivacionais oriundas dos Estados Unidos. Egge de treinamento ndo € considerado
como um curso, em verdade, mas normalmente acoot&ce uma grande palestra na qual
técnicas de auditério sdo usadas com o fito de kyapos participantes a aderir aos objetivos
da empresa. Tais palestras motivacionais ndo selgme a qualquer corpo especifico de
conhecimentos, mas sao utilizadas largamente anmamnentos, as vezes combinadas com
outras técnicas. E usual comecar os treinamentasities tipos com esse tipo de palestra,
gue dura no maximo sessenta minutos e tem estregumalhante a de utalk-show (BOOG,
1994).

Alguns desses treinamentos tem sua base tedriqgaystamente, advinda da
psicossociologia. Enriquez (2000, 11) comenta aspecto em seu texto Vida psiquica e
organizacdo O autor analisa algumas das formas de interndlizata imagem que a
organizacdo tem de si, na vida psiquica e no inaigirdos sujeitos. Foge ao objetivo dessa
pesquisa, no entanto, analisar todos 0s aspedasesrjies na obra de Enriquez, porém, nesse
texto o autor da alguns indicativos que podem sd¢ios0s para se conhecer as origens
psicossociolégicas de algumas praticas nas orgdiggae estabelecer relacbes entre as
mesmas e 0s objetivos do treinamento.

Os experimentos de Mayo sao lembrados por Enrigoem fundamentais para se

admitir as instancias afetivas que influenciamrabdlho. Essa concepcdo de Mayo pode ser
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vista como um contraponto da visao racional doattady conforme preconizada pela logica
taylorista/fordista.

A psicossociologia, difundida por Lewin, estari@gupada em estudar os bloqueios
que impedem os individuos de *“cooperar serenam@@ate@ um objetivo comum”
(ENRIQUEZ, 2000, 14). E Moreno cuida também dosflitoa através da sociometria, do
psicodrama e do sociodrama. O objetivo principal mesmo, fazer com que os individuos
aprendam a viver juntos e cooperando entre si, ragpécie de “democracia sem violéncia”
(ENRIQUEZ, idem, 14).

Nao ha espago aqui para aprofundar cada uma dessaistes da psicosociologia em
sua conceituacdo e variedade tedrica, porém éovalidar que no texto esses conceitos
servirdo de base para que a empresa busque o guehanou de psicologizacdo dos
problemas, buscando a responsabilizacdo e a clijzal® dos individuos frente aos sucessos
e fracassos da organizacdo (ENRIQUEZ, 2000).

Outro ponto a mencionar € a idéia de que 0s esgatsa organizacdo e o individuo
possam ser diluidos de modo que haja identidade &% objetivos do individuo e da
organizacdo. Como se a prosperidade da organizagiesse depender da prosperidade dos
individuos que a constituem, e ainda, que todosndwiduos sdo importantes para a
organizacdo. (ENRIQUEZ, 2000: 20). Por fim, o a@frmma que as praticas feitas em nome
da psicossologia invertem por completo sua logioterna e que, efetivamente, de
participativas elas s6 mantém o nome.

Os treinamentos mencionados até o momento foramart@s de comportamentais,
porém € necessario fazer uma distincdo das denod@gsadesses treinamentos. Para a
Psicologia, o treinamento comportamental é algerélifte do mencionado até aqui. Segundo
Fleury (2001), ha duas vertentes para se compreesdrodelos de aprendizagem: o Modelo
Behaviorista (ou comportamental) que teria coma fpdncipal o comportamento a ser
observado e medido, necessitando de mensurabilidad&plica cientifica, e o Modelo
Cognitivo, que estaria focado tanto em aspectostigbg e comportamentais, como em seus
aspectos subjetivos. Esse tipo de treinamento ia&stateressado nas percepcdes dos
individuos, em suas crencas e valores e de que msgks aspectos influenciam em sua
apreenséo da realidade.

Assim, o correto, tecnicamente, seria mencionatreisamentos descritos até aqui

como treinamentos de tipo cognitivo, entretantexpresséo “treinamento comportamental”
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foi muito difundida nos manuais de treinamento déimguajar dos envolvidos nesta pesquisa,
gue se referiram, no momento das entrevistas, smlareaos treinamentos como sendo
“comportamentais”. Dessa maneira, optou-se por @naot modo como 0S gerentes de
recursos humanos, consultores e instrutores elhed@mes se referiram ao objeto desta
pesquisa.

Outro aspecto a ser ressaltado, finalmente, é ginsento de um diversificado
linguajar nas empresas para se referir aos depamtas de recursos humanos. Essas
mudancas de denominacdo dos departamentos evithenoia tentativa de suavizar alguns
aspectos tipicos da administracdo racional dasoaes® contém alguns elementos
dissimuladores. Essa dissimulagdo acompanha telnmmori@ a evolugdo dos treinamentos
comportamentais, ou seja, na medida em que osamneimtos comportamentais foram
crescendo dentro das empresas, também houve paratgk inUmeras tentativas de se referir
de modo diferente ao departamentos de recursosfiusng@ae 0s promoviam.

Algumas dessas expressfes podem ser brevemeamascit“‘administracao de
pessoas”, “gestdo de pessoas”’, “fator humano”, tagesde talentos”, “gestdo de
competéncias”, “treinamento e desenvolvimento”. r@at expressam conceitos mais
complexos envolvendo a aprendizagem nas empresas) e&onsequéncia, resultando em
treinamentos, tais como “empresas que aprendenrg o conhecimento”, “era da
informacé&o”, “retencéo de talentos” e “educacagpaorativa”.

Ao longo deste trabalho foi possivel entrar emtaton através das entrevistas e de
material sobre recursos humanos, com diversassiegpaessdes. Nao cabe aqui explicitar o
gue cada uma delas significa no contexto emprésanes vale mencionar o quanto essa
mudanga taxonomica no fendmeno da administracadelesia uma tentativa de mudar
expressdes que pudessem ser carregadas de elemesgasvos com 0s quais 0s
trabalhadores nédo se identificassem e com issergssem desvalorizados. Esses modismos
de expressdo encontram, € O6bvio, criticos dentroprdgria Administracdo, porém se
disseminam de modo muito rdpido nos meios ndo-atadé. Aqui utilizar-se-a de duas das
expressdes mais antigas para se referir aos degatas da empresa que cuidam das
questdes relativas a administracdo dos trabalhsidddepartamento de recursos humanos ou
simplesmente recursos humanos. A expressao ja fdto neriticada por estar tratando o

trabalhador, um ser humano por exceléncia, apeoa® aim recurso. Porém a pratica
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demonstra que as mudangcas nas denominagdoes dasadepaos em nada mudaram a
condicéo do trabalhador frente ao capital.
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1l QUALIFICACAO E COMPETENCIA: CONCEITOS,
DIFICULDADES E LIMITES

3.1 Qualificacao : conceito e historico

A preocupagdo com qualificacdo surgiu na Francaamws 50, Friedmann (1951)
preocupado com a Sociologia do Trabalho, formula pemeira vez a tese da polarizacéo da
qualificacdo, ou seja, 0 surgimento de uma grandssen de trabalhadores operacionais
desqualificados de um lado, e de outro um pequemmogde privilegiados, ocupados com o
planejamento da produgcao e a manutencao dos empasn

Em suas pesquisas empiricas, Friedmann observoa fragmentacao de tarefas e a
extrema divisdo do trabalho, caracteristicas darozgcao taylorista, exigiam um rapido
treinamento em servi¢o. No entanto, a partir dewnlaslvimento da automacédo, esse processo
poderia ser revertido, desde que os trabalhadaresidos pela insatisfacédo, levassem as
empresas a adotar uma politica de ampliacao dalti@bS6 assim, seria possivel reverter o
processo de desqualificacao.

Contudo, diante da evolug¢do industrial, no iniceo década de 1960, acabou por
reconhecer que esses trabalhadores qualificados enas, limitando-se aos engenheiros,
técnicos e outros operarios experientes, chegandenéusdo de que as novas maquinas
podiam ser operadas por trabalhadores menos gadlif, confirmando, assim, a tese da
polarizacéo das qualificagcdes.

O debate foi retomado nos anos 70, principalmantéuacdo dos movimentos sociais
em repudio a sociedade taylorizada/fordicizada, ccam“Maio de 68" na Franca. S&o
trabalhos representativos dessa fase o de Bravdf@n), Gorz (1989) e Marglin (1989).

No que concerne a Braverman, ele trouxe uma graod&ibuicdo, ao refutar o
discurso eminentemente otimista de até entdo, fanmdo a tese de que a desqualificagdo do
trabalhador, propiciada pelas novas tecnologiasfredanto em sentido absoluto, como a
perda dos oficios e das capacidades tradiciona&ntq em relativo, porque ndo € dada ao
trabalhador a oportunidade de entender a ciéneideenologia quando incorporadas ao seu

processo de trabalho.
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Dessa forma, o autor reitera a tese da polarizdgaaualificacdes, 0 que seria uma
tendéncia dominante na literatura durante todacad#de 70. Mais adiante, porém, mesmo
0s poucos trabalhadores qualificados teriam seacesimvadido. A funcdo de programacao
tenderia a se desqualificar com o advento da pnuagao automatica e a de manutencao com
a limitacdo da atividade a substituicdo de modudasificados dos equipamentos. A
fragmentacdo dos processos produtivos e a avandspansabilidade das capacidades
humanas para a realizacao dos trabalhos desgaaéifit ainda mais o trabalhador

Partilhando da mesma tese, Marglin (1989) e GAd@8{)Lacreditam que a tecnologia
estd a servico do capital, atuando como forma déraar a forca de trabalho. Portanto,
embora possa ocorrer uma inversao parcial desdérteia, quando a nova tecnologia esta
consolidada e uma outra fase se inicia, originarsgrocesso de desqualificacdo diferente do
anterior, com nova fragmentacao das tarefas.

No inicio dos anos 80, Kern & Schumann (1988) vacesentar a tese do fim
(tendencial) do taylorismo e do fordismo, rompenctim a tese da polarizagdo das
qualificacbes. Os efeitos das novas tecnologiasesab qualificacdes e salarios passaram a
ser objeto de estudo, de modo que se entendiabqudaa as novas tecnologias, o conteudo
das tarefas e as formas de divisdo do trabalho rmomantura de crescimento, como a dos
anos 70, era diferente de fazé-lo em uma conjukeiicise: a crise do modelo fordista. Crise
esta caracterizada ndo apenas por mudancas esutomas por mudancas nas relagbes
sociais e, portanto, na identidade dos atores. &larrparte dos artigos publicados, buscou-se
colocar em xeque a tese de desqualificacdo, ooldazacao das qualificacdes.

Ja o autor Coriat (1983), fez uma critica a teseBdererman de que 0 processo
tecnoldgico desqualificaria o operario e mostroa qusaber-fazer operario ndo é absorvido
pelo automatismo, ou pelo patronato; ao contr&sonovos procedimentos adotados exigem
do trabalhador o uso de um processo mental, s@fikii que da um novo conteddo a
atividade, provocando sua requalificagdo. Dejod801) confirma essa observacdo ao
afirmar que o simples cumprimentos de regras eiébeid aos procedimentos requeridos
para um cargo poderiam fazer o processo produtararp de modo que € o saber do
trabalhador e, portanto, sua qualificacdo pessgag impulsionam o andamento das

empresas.
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No final da década de 80, o debate sobre a qualdi prosseguiu trazendo novos
focos de andlise, configurados em diferentes algerda A principal delas € a centrada na
nocéo de competéncia e saber objetivo tendo comoial representante Zarifian (2001).

Para o autor, o foco na competéncia dos trabalkaddresultado do surgimento das
organizagcbes qualificantes, mais proximas do mod@ponés, que exigem novos
conhecimentos e atitudes, do tipo implicitos e m@@nizados, dando énfase ao trabalho em
equipe e responsabilizacao coletiva na execucd@dalho.

O conceito de competéncia, como esclarece Hira84{] teve origem no meio
empresarial e foi absorvido pelo meio académico aonss 90, mantendo uma nogéo
imprecisa, quando comparada a qualificacao.

O conceito de qualificacdo surgiu das lutas peaitie ideoldgicas, adquirindo um
carater multidimensional, enquanto o conceito depEiéncia, que ndo guarda essa mesma
acepcao multidimensional, surgiu como forma de repaisicdo a um tipo de sistema de
relacdes e de classificagao profissional, fundadaotao de tarefa e de cargo, propondo um
conjunto de mudancas, como o esquema de organidaciabalho centrado na participacao
e no desenvolvimento das equipes.

Um sistema dificil de ser colocado em pratica, caemnhece o préprio Zarifian
(2001), se nao houver uma solucdo negociada paldepras como o desenvolvimento nao
remunerado de competéncias; o que requer instrosigoie permitam ndo apenas definir as
competéncias exigidas, mas avaliar as competérazgsiridas, a fim de comparar os

resultados.

3.2 Competéncia e qualificacao

A dimensédo da competéncia dentro da qualificac@orécentemente ampliada por
Zarifian (2001), que pretende demonstrar como $easurgimento de uma nova logica
dentro das organizacdes, a logica competéncia e eamesma afetou as relacdes de trabalho
dentro das praticas de gestdo dos recursos humaeasna certa maneira 0 autor inaugura
um novo modo de enxergar a qualificacdo ao falarcdapeténcias. Para ele, a flexibilizag&o
trouxe a necessidade de se valorizar outros tipasothpeténcia, como a iniciativa por parte

dos trabalhadores, por exemplo.
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As formas de gestéo a partir do posto de traba&imoyigor até a década de 1980, se
mostraram ineficientes em vista da imprevisibiliglaths mudancgas técnicas e econdémicas.
Assim, o autor percebe a emergéncia de um conjdaetéerramentas para a gestdo dos
chamados recursos humanos, que viesse a dirinais dffgculdades. Faz parte desse conjunto
de ferramentas a compreensdo das competénciasdqued se adaptam a organizacdo, mas
que possam ser valorizadas pela mesma e transfaraonganizacao.

Por outro lado, o autor observa que o sistemaldedes profissionais na organizacéo
nao se modifica muito no sentido da autonomia, poigbalhador ainda ndo decide quais
competéncias poderd desenvolver e nem qual ser&esoaneracdo pelo emprego das
mesmas.

Nessas praticas da gestdo de recursos humanos s@datribui a nocdo de
competéncia a nocdo de qualificacdo do emprega. linaitacdes podem ser percebidas nas
descricbes dos empregos que retunem técnicas qgsatadado deve dominar, pensando
sempre nas tarefas a serem realizadas pelo ocugantargo e ndo nas competéncias do
mesmo.

Acredita-se que o assalariado tem que se adapgases requisitos de qualificacéo
para parecer competente. Existe uma dificuldadsasepraticas no sentido de igualar a
descricdo do emprego com o trabalho real. Dess@ nsedcria 0 conceito de competéncias
transversais.

A subjetividade das andlises dessas competéncrés Isalizada por psicélogos
especialistas e, na visdo de Zarifian, tais conmg&té seriam muito proximas do que se
requer das geréncias, mas nao possiveis de seileaadas pelos assalariados, gerando um
julgamento de desqualificacdo dos mesmos.

Isso abriu as portas para o perigo de se julgassalariados ndo por suas qualidades
profissionais, mas por suas qualidades pessoaisodverderam seus postos de trabalho em
funcao da subjetividade de tais julgamentos.

O autor, por fim, salienta o aspecto de que ha amento de apreensao subijetiva do
carater cada vez mais socializado e interdependastatividades profissionais, sendo desse
modo necessaria a aprendizagem de competéncias.

Zarifian (2001) dedicou esforco em sistematizaruastfo em seu livro Objetivo
competéncia, no qual desdobra a idéia de que se pEtsando de um “modelo de

qualificacdo” a um “modelo de competéncia” na aglo da mao de obra. O primeiro daria
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uma visado falsamente homogénea das competénciasheaimentos reais, exatamente por
apoiar-se sobre a certificacdo. Deve ser assinglad® segundo, portanto, se apodia sobre os
conhecimentos reaigpropriados pela for¢ca de trabalho, termo de querselancado méo
preferencialmente para caracterizar a demanda ropot@nea (PAIVA, 1997). Acontece a
transposicao de solicitagdes feitas a forca figama aquelas feitas ao cérebro e uma avaliacéo
que nao depende de definicdes impostas pelo pest@balho ocupado (ou a ser ocupado).
Ora, a passagem do trabalho manual ao trabalhledhtal € uma tendéncia universal porque
a forca fisica é transferida para as maquinas;mant, também vai-se progressivamente
transferindo as maquinas solicitagbes anteriormégitas ao cérebro. Assim, tem razéo
Zarifian quando diz que existe hoje um recrutameméis fino e exigente tanto no nivel dos
conhecimentos quanto no nivel de autodisciplinanaedida em que o mercado de trabalho se
contrai, confronta-se com uma crescente seletieidad

O desenvolvimento do pensamento abstrato é que pssiegurar um raciocinio
voltado para dimensfes estratégicas, organizadergsdanejadoras da sociedade e da
producdo. A formacdo geral € a base sobre a quathecomentos diferenciados seréo
apropriados e utilizados, os que possibilitam a preensdo do processo de producédo, a
utilizacdo exata de procedimentos e simbolos maigmsdo manejo da linguagem de forma
adequada a situacao, a capacidade de lidar comsregrormas em situagfes diferenciadas, o
armazenamento, atualizacdo e capacidade analitica ipterpretacdo de informagfes, a
apreciacdo de tendéncias, limites e significado dados estatisticos, a capacidade de
preencher multiplos papéis na producéo e a rapidptacao a novas geracoes de ferramentas
e maquinarias (PAIVA, 1997).

As demandas estavam, pois, colocadas ha pelo nnemasiécada e meia sem que o
termo qualificacdo fosse colocado em questéo. Vaiega implicitamente de um novo modelo
de qualificacdo que sequer considera as definigdégpostos de trabalho porque esse nao era
um consenso. Ao contrario, havia o consenso dagualificacdo disponivel influia sobre o
desenho dos postos de trabalho, na medida em @gudewmda em consideragdo pelo
empresariado no momento de realizar suas escofitasldgicas. Por outro lado, niveis
elevados de autodisciplina ndo constituiam uma ddena for¢ca de trabalho, sendo uma
espécie de subproduto da cultura expressa naaii, Samiliar e escolar.

O préprio (ZARIFIAN, 2001, p.30) ndo descarta a am@ncia de que a certificacédo

exigida das empresas continua a exercer, reconthecpre ela constitui a base sobre a qual
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outras exigéncias sao colocadas, ao mesmo tempuemdmite que a “légica competéncia”
ainda ndo adquiriu a dimensdo de uma verdadeiratrogdo social e, sobretudo ndo se
percebe claramente o que fundamenta sua necessidade

A questao se complexifica ainda mais num terceifoquie, quando se considera que
na construcdo do conceito de qualificacdo do thaollr devem ser integrados elementos
humanos, sociais e politicos atinentes a sua prépica especifica classista. Exposto de uma
forma mais ampla, esse ponto de vista indica qussese dominios (qualificacdo dos
trabalhadores) ndo se pode seguir uma perspestrata de mercado ou mesmo da logica do
capital, conquanto se tenha de partir dela, masper as necessidades e anseios dos sujeitos
da qualificagdo que séo os proprios trabalhadores.

A perspectiva de qualificacdo, indicada a partir atedlise das transformacdes
ocorridas nos processos e na organizacao do tmlshesenta entdo duas possibilidades de
encaminhamento, assentadas sobre enfoques carialiios principais grupos sociais
envolvidos: trabalhadores e empresariado cap#aliStpraticamente consenso na produgéo
tedrica relativa ao tema, a compreensao da intdgds do saber, da flexibilidade de atuacéo,
da maior autonomia e responsabilidade e da caphecdia acdo coletiva como caracteristicas
do novo perfil de qualificagdo necessério aos tretumres.

Esse conceito de qualificacao flexivel, entretatgm limites diversos, sob a o6tica do
capital e sob a dtica dos movimentos sociais. @gird vai limitar a flexibilidade da
qualificacdo do trabalhador na perspectiva da pldincia, ou seja, da possibilidade de o
trabalhador circular em varios postos da produg@ ampliacdo da responsabilidade, na
reducdo quantitativa dos niveis hierarquicos, rabatho grupal e no autocontrole do
trabalhador em suas rotinas. Sdo modificagbes gmesuma, incrementam o0s niveis de
produtividade sem, no entanto, comprometer o ctenéncercido pelo capital sobre o processo

de trabalho.

3.3 Mutacgdes do trabalho e a competéncia

O trabalho pode ser visto sob a ética da transfpfimaa matéria, sendo um conjunto
de operacOes realizadas pelo trabalhador que passwonjunto de capacidades que sao

adquiridas no mercado de trabalho, sendo que dsie®bjetos se reinem no local do posto
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de trabalho. O autor Zarifian (2001) refletiu sotrés instancias que mudam o conteudo do
trabalho hoje, e chamou-as de: eventos, comunisagéervicos.

O autor define como eventos tudo o que ocorre deeiraminesperada e imprevista no
trabalho, escapando, portanto, as previsdes elealtitos por maquinas e que demandem
solugdes propostas por seres humanos.

Trabalho seria assim a administracdo dos inUmemg@s, como falta de pecas, falha
em alguma maquina, maior demanda por parte dostedie entres outros. Essa visao
redimensionaria o peso da experiéncia no sentidquéendo é o tempo que vai medir a
experiéncia de um assalariado, mas a diversidadeateos ja enfrentada por ele.

Por fim, Zarifian (2001) questiona a respeito dalggodentro das organizagdes em
face da importancia dos eventos no trabalho, e eeessidade de participacdo dos
trabalhadores para dar solugcbes aos eventos.

A concepcéao de que trabalhar €, em parte, comusécaroloca em xeque a separacao
e divisdo do trabalho. Muitas vezes é na interagfo os demais assalariados que se encontra
a solucédo para um determinado evento. A comunicagfide interacado entre os diversos
individuos envolvidos no trabalho, supbe a comm&erde si e do outro e, é Obvio, gera
conflitos.

O autor salienta o aspecto de que ha um momenaprensdo subjetiva do carater
cada vez mais socializado e interdependente dadaates profissionais. Sendo, desse modo,
necessaria, a aprendizagem de competéncias paa ffante a essa nova definicdo de
trabalho sugerida pela analise dos eventos.

A proposta de que a competéncia envolve assumgitaascoes de trabalho, tomar
iniciativa nas situagdes que excedam em singuldeida imprevisibilidade de modo que o
assalariado responda pelas iniciativas que tonuat squs efeitos aparece em Zarifian (2001).

Essa atitude de “tomar iniciativa” implica em s@fas das quais ndo ha uma
prescricdo anterior, levando a um entendimentagoratas situagcbes em sua dindmica de
aprendizagem.

Dentro dessa definicdo de competéncia seria aied@ssario manter-se sempre aberto
a contestacbes e a novas aprendizagens, formadizandtransformando o0s novos
conhecimentos adquiridos. Esse processo se da esamnpface de novos acontecimentos e
situacdes variadas.
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A polivaléncia, no caso da légica competéncia,rdifeia-se do modelo taylorista, no
gual ela seria apenas a capacidade de ocupar aBvpostos de trabalho, como sendo a
ampliacdo das areas de utilizacdo das compet&hziassalariado.

Nesse ponto, 0 mesmo autor, (1998) menciona queseéia adequado se iSSO
acontecesse apenas como uma forma de se adicaoetastao assalariado. Entretanto, outras
pesquisas apontam que € exatamente isso 0 queeeoktais exigéncias sao feitas, ha uma
diminuicao de pessoal e recursos dentro da emptesantam.

O autor reconhece a dificuldade da questdo da ammien embutida na logica
competéncia, sobretudo quando se continua a inghoe ® assalariado uma série de normas
controladoras de seu trabalho ainda segundo o mtaidbrista.

Desse modo o autor propde que as organizacdes dmrasimplificadas, na medida
em que continuamente mais e melhores competéramascem a ser exigidas dos individuos.
Entretanto essa simplicidade nao significa ausé@eieonflitos, sobretudo os relacionados ao
poder. O autor entende a organizacdo como serelm&o judiciosa de competéncias.

Ao falar de competéncia e cooperacdo, Zarifian 120@ssalta que os individuos
querem ser reconhecidos por si mesmos, gerandestaguda dificuldade de se reconhecer ao
mesmo tempo a competéncia de individuos e de grupos

A organizacdo qualificante surge como conceito damta a realizacdo de
organizacfes que estdo constantemente propondsuagrdpria dindmica, novos eventos e
possibilidade de criar novas competéncias paralsegor aos novos eventos por parte dos
assalariados. Tratando-se de uma adaptabilidadesbeadida e constante frente a situacdes
mutantes.

O autor ainda destaca o sentido do trabalho e tideede utilidade dado por cada
assalariado a sua ocupacdao e por fim observa aagat, como adesdo aos grandes valores
da organizacao: o individuo poderia ficar mais wamto na medida em que percebe que suas
competéncias sdo mobilizadas ndo s6 para os aigetis organizacdo, mas para 0S seus
proprios.

Por fim, no que diz respeito aos servicos, o aptopde uma definicdo diferente da
mera oposicdo ao industrial ou terciario, mas assarndéia de que trabalhar € prestar um
servico ao Usuario e que, portanto, torna-se maitante saber o que o cliente ira fazer
com o produto do que produzir meramente. Mais domyoduzir determinada peca, ou dar

determinada informacao, o fundamental é prestasenvico, dar uma solugcédo proposta pelo
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usuario ou cliente. O conceito de servico pode &amkemodelar o conceito de trabalho e das
fungbes dentro da empresa.

Ele observa que a producéo de um servico, no sejdtidado anteriormente por ele ao
servico, depende da qualidade relacional subjetwenestabelecida com o cliente-usuario.
Assim um dos efeitos mais importantes da logica pmifncia € que ela exige que a
autonomia de acao tenha raizes ndo s6 na comgeténnica, mas também em seus efeitos
relacionais produzidos.

Assim a competéncia apareceu nesta pesquisa edinselasdo de exigéncia por parte
da empresa frente ao trabalhador e mediada pdlutimrsde recursos humanos. Em muitos
momentos da coleta de dados os agentes desta g@esgumostraram conscientes de novas
cobrancas em seu trabalho, no sentido da compatémcde que tais cobrancas se
materializavam no treinamento comportamental aol ggstavam sendo submetidos.
Entretanto, o proprio autor deixa margem para fyssale questionamento frente a busca por
competéncia nas empresas. Essas mudancas de orélica pa qualificagdo podem estar
mais uma vez carregadas disfarcadamente de cobrancantroles excessivos feitos aos
trabalhadores.

A ldégica competéncia pode, de modo relativizadalago, ser acrescida a outras
dimensdes dos eufemismos aplicados para se rategerenciamentos dos recursos humanos
como modo de encobrir a tecnologia do consentimgoitgarte dos trabalhadores em aceitar
novas formas de controle e exigéncia em oposi¢céantagas formas de controle que eram
mais explicitas.

Vale ressaltar que na literatura sobre treinamanpalavra competéncia e sua idéia
subjacente, bem como a criagdo da expressao “gdst@ompeténcias”’ para se referir aos

departamentos de recursos humanos e treinamesétabjgndante.
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VI PERCEPCOES DOS TRABALHADORES: DADOS DA PESQUISA

Para a consecucao dos objetivos deste trabalhoipogase a pesquisa utilizando-se,
na metodologia, entrevistas com roteiro previamelatnido. Trés categorias distintas de
trabalhadores foram entrevistadas para a pesquiiiaando-se um roteiro diferente para
cada uma. Esses roteiros encontram-se em anexo.

A opcao por se entrevistar trés categorias difeeede trabalhadores deve-se ao fato
de que a complexidade do treinamento, bem como edendolvimento das chamadas
competéncias interpessoais no treinamento de dpgportamental, requer tal distingdo. Essas
trés categorias de trabalhadores estdo envolviaémgo de todo 0 processo do treinamento
comportamental de modo diferente, mas essencial.

Foram entrevistados onze gerentes de recursos lsmgnatorze consultores de
recursos humanos e vinte e nove trabalhadoregiparites dos treinamentos, no municipio
de Curitiba e na Regidao Metropolitana, entre osopes de setembro de 2003 a marco de
2004.

No processo dos treinamentos comportamentais glistin-se essas trés instancias: as
geréncias de recursos humanos, que contratamiogni@ntos; os consultores ou instrutores
de recursos humanos, normalmente terceirizados, ngjnéstram o0s treinamentos e 0s
trabalhadores das diversas areas, que participartralnamentos.

Trabalhadores de organizacdes ligadas aos sett@aa@ivo, bancério, de servicos e
telecomunicacdes foram entrevistados nesta pesgOispressuposto para entrevistar 0s
colaboradores da pesquisa foi 0 de estarem enwglvide algum modo, com treinamentos
comportamentais, seja como contratador, prestadarsaario do servico de treinamento e
ndo o de participar de determinado setor especifacaconomia. Nao foram priorizados
também trabalhadores de uma Unica empresa. Poréanbuene analise do perfil socio-
cultural dos entrevistados evidencia que estessgéandos dos niveis médios da organizacéao,
nao se encontrando nesta pesquisa espaco paabaikhadores do nivel operacional.

Desse modo, pb6de-se perceber que uma gama vama@anpresas tem objetivos
semelhantes ao buscar esse tipo de treinamentcs@asafuncionarios. A busca de pessoas
polivalentes e motivadas segundo a exigéncia daresapparece ser a grande ansia das

organizacdes nessas ultimas décadas.
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Considerando-se as preocupacfes da pesquisa, $8ivph no decorrer da mesma,
coletar dados que apontam a confirmacao das ingtade controle, alienagéo, vigilancia,
disciplina, assuncédo de papéis, jogo e sofrimeptird do treinamento comportamental. A
analise dos dados foi desenvolvida em trés subitemsiderando-se cada uma das categorias

de trabalhadores consultados para esta pesquisa.

4.1 Geréncias de Recursos Humanos

As Geréncias de Recursos Humanos entrevistadaseptagesquisa se mostraram
como os individuos mais uniformes em suas respoBtaam também os individuos que
apresentaram em sua fala uma significativa quaieidie elogios a organizacédo para a qual
trabalham, evidenciando o que poderia ser entenclitioco um entusiasmo em relagédo ao
trabalho e a empresa. Esse entusiasmo nao foibidocem relacdo as empresas anteriores
nas quais trabalharam.

Foram entrevistadas onze geréncias de recursosnognjzara esta pesquisa, de
empresas dos setores automotivo, bancario, sergigelecomunicagfes. Assim, obteve-se o

seguinte perfil dos gerentes :

Quadro 1 — Perfil dos Gerentes de Recursos Humanos

Sexo Idade Formacéo Tempo naTempo no| Remuneracao,

empresa ramo Média

J

81,8% 34-35 | Superior completo ¢ 2,6 anos 7,8 anos R$2.500,0
feminino| anos especializacéo
Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Assim, os gerentes de RH entrevistados para estpiga foram majoritariamente do
sexo feminino, com idade entre 30-35 anos. Suadgéim académica era, na maior parte dos
entrevistados, a graduagao no curso de Psicolsgno que todos os entrevistados tinham
feito algum curso de especializacdo dentro dadeeacursos humanos.

Ao serem questionados sobre o tipo de curso madistem sua empresa e sobre o

setor de treinamento, os entrevistados em gerahfdrastante extensos em suas respostas,
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descrevendo todo o setor de treinamento da empkes. para esta pesquisa interessou, o
aspecto do treinamento destinado aos cursos déerca@mportamental. Os gerentes de
recursos humanos entrevistados para esta pesgmissya totalidade, se referiram ao tipo de
curso que envolve o trabalho com dindmicas de gogpao “treinamento comportamental”.
Ao falar dos objetivos do treinamento o conceitdrdsamento comportamental foi ficando
mais claro como sendo um termo para se referida totipo de treinamento que pretende

causar alguma mudanca de comportamento no traloalhad

Quadro 2 — Objetivos do treinamento segundo ontEse

Entrevistado Resposta

B1 O treinamento comportamental que visa mudartageratitudes g
comportamento das equipes...

B6 E ai gente tem os cursos comportamentais, quéosiés os cursos ligadps

ao comportamento mesmo, ao desenvolvimento de ggesBancipalmente
o desenvolvimento da liderangca de equipes, e toddrabalho de
comportamento mesmo.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

A metodologia dos cursos nas falas dos gerenteg@paomo sendo adequada ao
objetivo de “vivenciar” e a partir dessa vivénc@om@tecer a mudangca de comportamento.
Esse aspecto vivencial parece estar relacionaden &ipo de aprendizagem, no qual o
aprendiz é colocado em situacdes reais para quedissas situacdes possa aprender. Outra
caracteristica notada como parte desse vivencipleéos trabalhadores passam, durante o
treinamento, primeiro por trabalhos que ndo envolteoria ou aulas de modo tradicional,
mas “vivenciam” através das dindmicas de grupaonallsicdo de alguma situacdo semelhante
ao seu trabalho. A palavra vivéncia na fala dogrges de recursos humanos entrevistados
para essa pesquisa parece estar relacionadamedsale se entender vivéncia

A metodologia vivencial permite que alguém do degaento de recursos humanos e
ou de outros setores da empresa possa ver, ou@aheré a atuacdo do funcionario numa
situacao “semi-real” de trabalho. O curso permite tipo de controle sobre a atuacdo do
funcionario que nenhuma outra metodologia de tre@rdo poderia permitir, apenas a
metodologia vivencial. Alguns gerentes vao se iefar essa metodologia como sendo
educacdo de laboratorio, talvez um laboratorio deewvacdo de como os trabalhadores

atuam.
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Essa possibilidade aparece em algumas falas destgerde recursos humanos ao

comentar a metodologia escolhida para seus treimasieomportamentais.

Quadro 3 — Metodologia dos treinamentos segunde@ntes

Entrevistado Resposta

B1 todos os eventos de lideranca ta muito ligaa® erencas que as proprias
metodologias acabam traduzindo.

B3 Metodologia vivencial, com aplicacdo de técnidaslinamica de grupo sgo

Otimas para podermos avaliar exatamente quais mpaténcias que |0
funcionario tem ou nao tem.

B8 Metodologia vivencial, o funcionario passa atsginado em situacoes reais
de trabalho, por que a gente ndo tem com estarpsdrando o trabalho
dele na linha entdo o curso ajuda nisso, olha édssaula.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Dessa falas selecionadas acima, € possivel percgigeros gerentes de recursos
humanos estdo utilizando seu olhar como um modaardrole sobre as atitudes do
trabalhador, que certamente refletem na sua prodatie. O curso e a metodologia vivencial
do curso permitem esse “olhar” controlador.

Sobre o local onde sdo ministrados os cursos, gvsbperceber que existem dois
posicionamentos: alguns cursos sao ministradosalelat empresa mesmo, por razdes de
custos mais reduzidos e outros cursos, sobretudaleosarater comportamental, sao

ministrados fora da empresa de modo que o fundmeatre em “imersao”.
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Quadro 4 — O local dos treinamentos

Entrevistado Resposta

B1 Tem um centro de treinamento aqui, que tem wumaguina, on-the-jop
trainnig e outros cursos que sao feitos aqui tema usala com
computadores... 0S comportamentais, 0s internos ajugente trabalha
grupos e tal... alguns séo feitos aqui e algunshetal. E os cursos de
consultoria mesmo sao feitos em hotel, por que albnente eles tem
aguela dindmica de que sao quinta sexta e Sabadeexda e Sabado, € o
hotel € uma coisa mais de imersao, hotel-fazenda..

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Essa “imersdo” que aparece nas falas dos geremtexarsos humanos e até nas falas
de alguns consultores € um aspecto dos cursosstpiestacionado a um certo isolamento do
funcionario por alguns dias, geralmente em algutelhonde obviamente ele ndo ter4 contato
com sua familia ou amigos, mas ficara vinte e quabras a disposicdo da empresa de modo
que possa se dedicar aos contetudos dos cursosnel@pnovos comportamentos.

Essa imerséo, é considerada parte da metodologaaajiauns cursos, € muito usada,
sobretudo, no treinamento dos gerentes, pois énuaadologia cara. Desse modo, espera-se
gue o0s gerentes sejam capacitados de um modo mpls para que eles capacitem também
suas equipes. Poucas empresas teriam recursogersigiic para enviar todo seu corpo de
trabalhadores para hotéis em regime de imersacetamio esse méetodo ndo deixa de ser
notorio como modo de controle.

O controle pode ser visto ao se questionar sotedimaicdo dos participantes do curso,
ou seja, como é definido qual trabalhador vai pgr de qual curso.

Quadro 5 — Defini¢do e controle dos participantesgeinamento

Entrevistado Resposta

B7 O comportamental, a gente tem assim, por gedazemos 0 N0SSO
levantamento de necessidade de treinamento nogsmde avaliacao de
desempenho. A gente senta com cada gestor e pEgaa® avaliacées qu
ele fez da equipe dele, por que na avaliacdo édsrjaue fazer um plano
de treinamento baseado nas competéncias que ekbpajue aquela
pessoa tem que desenvolver, comportamental, téangquee ele mapeou.

D

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.
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A partir da fala acima, recorrente de modos semédisanas falas dos outros gerentes,
€ possivel identificar uma rede de controles sabreompeténcias do trabalhador. O gerente
de cada equipe acompanha o trabalho de seu subdodendefine que ele precisa desse ou
daquele curso. Certamente ha subjetividade noamégtos ao definir quem precisa desse ou
daquele curso na area comportamental.

Segundo os gerentes de recursos humanos, aindegbathadores sabem de todos
esses aspectos do controle e de como o treinanestdovinculado a sua “avaliacdo de
desempenho”.

A questdo da avaliacdo aparece de outras formafalassdos gerentes de recursos

humanos ao mencionar, por exemplo, a avaliacé@des cursos em si:

Quadro 6 — Avaliacao dos treinamentos segundo resges

Entrevistado Resposta

B1 Nas questdes comportamentais, € mais difiollodé ser tdo objetivo, entéo
0 que a gente faz com os trabalhos de desenvoltamé@ngente faz um
acompanhamento, quando o trabalho é dirigido para equipe que tem
uma demanda e gente faz o trabalho e vai acompanimés a més com a
lideranca, como essa equipe esté reagindo aohmbak ta sendo feito € a
gente vai relatando isso. No final a gente tem simise desse trabalho,|do
que foi... do que o grupo sente

B 10 E a (avaliacéo) direta que € pra todos oosu@a aqueles cursos que tem
como objetivo mudar uma coisa .

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

E possivel identificar toda uma rotina de avaliac& continuidade de
acompanhamento sobre a equipe de trabalhadorés,gam a lideranca dessa equipe. Esse
aspecto evidencia mais um modo de controle que pedealcancado a partir dos cursos
comportamentais e ainda uma preocupacao do setiveidamento com 0S recursos gastos
nos treinamentos.

Ao comentar sobre como os trabalhadores, parti@pados cursos, reagem aos
mesmos, todas as respostas dos gerentes de retuns@os entrevistados para essa
pesquisa foram no sentido de que os trabalhadpresam muito o trabalho dos cursos. Na
concepcao dos gerentes de recursos humanos exigtaaeitacdo sem reservas a seu trabalho

por parte dos trabalhadores:
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Quadro 7 — Aceitacdo dos cursos

Entrevistado Resposta

B5 Muito positivamente, aqui a gente tem um antbiegm que as pessqas
pedem muito, a gente tem que dar conta da demanda.

B 1l Tem muita receptividade, € l6gico que na cgQédudo trabalho tem as
resisténcias esperadas, ja constituidas no prdmimlho, mas ndo ao
trabalho em si, para isso tem muita receptividade.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Alguns gerentes mencionaram as resisténcias, mam @go ja minimizado e
incorporado ao proprio trabalho. Alguns outros n@maram, inclusive, que os trabalhadores
vao ao setor de treinamento solicitar mais treimaosee que pedem para ser colocados nesse
ou naquele curso.

Ao responderem a essa pergunta foi possivel percgigehavia por parte de alguns
gerentes de recursos humanos, uma certa inteng@iostear a validade de seu trabalho, para
fins desta pesquisa, o que talvez tenha tornadespsstas tao entusiasticas.

O entusiasmo ficou aparente também ao se questobes as dificuldades percebidas
em relacdo a aplicacdo dos cursos. Na fala dositger@do havia dificuldades a ndo ser a
demanda. O problema mais mencionado pelos gerestaga relacionado a falta de tempo
para atender a toda a demanda de treinamentoa®mtar de todos os pedidos que chegavam
ao setor. Essa falta de tempo, na fala dos gerer@tedoi relacionada diretamente com a falta
de recursos para esse tipo de trabalho, mas condemmanda, acima do normal, por parte dos
trabalhadores que supostamente gostam tanto dalhcaque vao solicitd-lo, mais e mais.
Essa demanda por mais treinamentos, pode seromdad, na fala dos trabalhadores
participantes dos cursos, como uma necessidade déastar do seu ambiente de trabalho,
ainda que por pouco tempo, como modo de distracdlivie de certas tensdes tipicas do

trabalho.



56

Quadro 8 — Dificuldades nos treinamentos segundgentes

Entrevistado Resposta

Bl Uma dificuldade é conciliar o tempo dos treinatoe com o trabalho que|é
muito.

B6 Alguns aspectos burocraticos, por exemplo eenglat que esse trabalho
comportamental tem que ser feito sempre fora daresape nem semrJ:e

eles querem fazer fora por que tem um custo que emendem... |0
financeiro entendem que néo, quando € imersdepteadem, mas quando

€ sO um dia.

B8 Eu ndo vejo dificuldade, eu vejo um ambiente tsdavoravel a esse
trabalho.

B 10 Na questdo do treinamento comportamental euvef uma dificuldade

especifica, eu vejo dificuldade na demanda, na ddaaue a gente
enxerga, 0 pessoal dos recursos humanos, naquio agugente va
trabalhando com a area e a prépria solicitagasdele

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Outro aspecto, mencionado como dificuldade, éta ti tempo para a realizacdo dos
treinamentos e como concilia-los com o tempo deathe. Para essa pesquisa 0s gerentes
insinuaram que todo o tempo de treinamento é reradoeao trabalhador porque esse
treinamento acontece no horario de trabalho, emi®@t ndo foi possivel deixar realmente
claro se os trabalhadores recebem horas extrasxurgss que envolvem “imersao” ou
permanéncia nos cursos em horarios diferentesudbaario de trabalho.

Os gerentes de recursos humanos exercem um papereo gerentes, na medida em
gue adotam em sua fala os comentarios elogiosesaekys deles ao falar da empresa para um
agente externo, nesse caso a pesquisad®easua funcdo primordial é fazer com que os
trabalhadores se comprometam com a empresa e deais iatravés das mudancas de
comportamento no treinamento, é natural que elgxrips se mostrem assim comprometidos
em sua fala. Adotam também um papel ao se refegugréprio trabalho, compreendendo o
treinamento como tendo obtido sucesso e sendatadboccom freqliéncia por outros gerentes

e por trabalhadores.

2 por fim, com relagdo as entrevistas com os gerecs#b® ainda comentar que foi o grupo mais didieilser
encontrado para a realizagdo desta pesquisa,quiais &s geréncias entrevistadas aqui marcaramraudasam
mais de uma vez o horario da entrevista e se mastranicialmente bastante receosas com o conteado d
pesquisa. Em muitas organizagbes nao foi possazelr fa entrevista, ou ainda houve a proibigdo dodas
gravador. Outro aspecto é que as entrevistas tivarae ser bastante curtas por uma limitacdo imposta
antecipadamente pelos entrevistados.
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Os gerentes de recursos humanos participam de jog®sguais seus papéis sao
requeridos na medida em que em suas falas apapassiel resisténcia dos trabalhadores a
seu trabalho, assim como as entrevistas realizeolasesse grupo de individuos pdde ser
entendida como um jogo no qual o papel de geremteeclrsos humanos era evidenciar a
eficacia de suas praticas. Antes de comecar avesigeque pode também ser vista como um
j0ogo, 0s gerentes de recursos humanos se mostrac@msos, pois ndo conheciam ainda as
regras do jogo no qual deveriam participar, nemnmoeseu papel a representar nesse jogo.
Esse papel logo foi entendido por parte dos gesesimo sendo o de elogiar a empresa e o
préprio trabalho.

As “vivéncias” e situagOes “reais” de trabalho menadas pelos gerentes como parte
do treinamento sdo também formas identificadas oomno desdobramento do jogo do
treinamento. Esse tipo de técnica vivencial permifge se simule determinados
comportamentos a serem modificados. De fato, asatreentos observados nesta pesquisa
seguiam como que roteiros para a representacapapess dos gerentes, com seu olhar ao
mesmo tempo entusiasmado com o curso a ser oferecidobrador em relacdo aos
trabalhadores e ao desempenho desses duranteoo curs

A vigilancia e a disciplina através do olhar neirtamento sédo fortes, na medida em
gue os gerentes tém livre acesso ao que aconteceunsos, e podem mesmo assistir aos
cursos se desejarem. Assim, seu olhar percorreaballtadores que se pretende treinar, e
percorre os relatorios sobre os trabalhadoressfpittas geréncias imediatas ou pelos proprios
instrutores dos cursos. Para os gerentes, olhanwdagao realizada nas “vivéncias” permite
que se verifique a disciplina no correto exercitie papéis no jogo do treinamento.

O olhar vigilante se estende ndo s6 aos treinadas, também aos instrutores de
recursos humanos, que sdo por sua vez avaliados fpeinados. Os relatérios compdem um
material denso de fiscalizacdo sobre o empregoedersos da empresa com o setor de
treinamento. Porém, os gerentes evidenciaram ers falas se que espera que 0S
trabalhadores cumpram seu papel de aprovar ossctosrecidos pela empresa, avaliando
bem os instrutores.

As percepcdes dos gerentes de recursos humanessstbinamento comportamental
se compdem de um todo integrado de entusiasmagseateg cumprimento de seu dever ao
fiscalizar trabalhadores e instrutores e de promsagsfacao dos envolvidos ao atender uma

demanda que eles identificam como sendo dos pabalhadores. Os gerentes de recursos
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humanos nédo tém uma concepcao de seu trabalho wm@dorma de controle que viole de
qualquer modo os trabalhadores ou o0s instrutores, im a idéia de que seu trabalho

contribui para a felicidade da empresa e dos iddig que a compdem.

4.2 Consultores e instrutores de Recursos Humanos

Os consultores de recursos humanos entrevistadasegta pesquisa se mostraram
como o0 grupo que mais falou, quantitativamente,coesposta a cada uma das perguntas
formuladas. Por diversas vezes as perguntas timuenser repetidas e era necessario que se
voltasse ao foco da questdo proposta no roteise §sipo se mostrou bastante disposto a dar
entrevista, sendo que nenhum dos consultores cmhvsdpara participar da pesquisa se
recusou a fazé-lo.

Foram realizadas quinze entrevistas com consultescursos humanos de Curitiba,

sendo que o grupo apresentou o seguinte perfil.

Quadro 9 — Perfil dos consultores e instrutoresedarsos humanos

Sexo Idade Formacgéao Tempo no ramo Remuneragao
Média
85,7% 50 Superior completo e 8,9 anos R$4.000,00
feminino anos especializacéo

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.
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A formag&o académica, da maioria dos individuostifleados como consultores de
recursos humanos para o exercicio desse trabathgerl, é a graduacdo em Psicologia ou
Administracdo de Empresas. Ap0s a graduacao, &damte dos individuos entrevistados
buscou sua propria qualificacdo em instituicbes dasenvolvem metodologias para o
trabalho com grupos e para o aprendizado de hatid&l comportamentais e interpessoais.
Dentre as instituicdes mencionadas nessa buscpetifeigoamento, destaca-se a Sociedade
Brasileira de Dinamica dos Grupos, a Unido Naciat@é Analistas Transacionais, e a
Sociedade Brasileira de Psicodrama. Alguns menmioaiada experiéncias em instituicoes
fora do Brasil para buscar metodologias de trabalbderenciais de mercado que os levem a
ser contratados pelas empresas.

Todos os entrevistados nessa categoria se refedrammesmos como consultores,
porém ha uma diferenca entre consultores e instsitdd trabalho de consultoria € mais
amplo e demanda mais confianga por parte da empoesatante, ja o trabalho de instrutor é
mais limitado e segue a demanda da empresa de maidarestrito. Através dos relatos nas
entrevistas foi possivel identificar que os ens@dos podem ser enquadrados nessas duas
denominacdes. Por isso € desta forma que se EZmnefa.

Ao serem questionados sobre o0s objetivos dos imgints dos cursos que ministram,

0S consultores apresentaram respostas, como e$adad a seguir:
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Quadro 10 — Objetivos dos treinamentos segundosbitores e consultores

Entrevistado | Resposta

Al O que eu ofereco é uma possibilidade de treintme

A2 ...tem o objetivo delas descobrirem 0 que éasapem, as pessoas vao estar
buscando uma coisa que no fundo elas ja sabem...

A3 E essa coeréncia toda que eu estou buscandmamtente é o que éu
proponho que as pessoas procurem

Ad ...as pessoas estdo vivendo mudangas na emmess gerentes

normalmente ndo tem preparo para lidar, para gere@guipes e a maiorja
dos treinamentos que eu dou sao para fortalecezlagbes interpessoais
dos participantes e fortalecer o ferramental deogeks equipe.

A5 Eu ministro cursos, com o objetivo, declarada @enpresa, de melhorar a
qualidade do trabalho dos funcionarios.

A6 A maior parte deles é de integracdo, desenveinim de equipe |e
desenvolvimento gerencial

A7 qualgquer tipo de programa, desde de programaetEionamento, de
gestdo, desenvolvimento de equipe... 0 que se Quenudanca de
comportamento.

A8 Em geral as empresas tem queixa sobre a prodade, sobre a motivacgo,

sobre o0 atendimento que esses funcionarios daeearssclientes, e muitas
vezes sobre as relacdes entre esses funcionamiegrdcdo de equipes,
solugéo de conflitos, negociagéo sdo os nomegydesaktursos.

A9 A gente vai mudar o comportamento que nao estadc legal
principalmente pra empresa, para um comportamemtosgja Util para a
empresa, pra equipe de trabalho, e para o treinand®i. Basicamente
mudanca de comportamento.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

A partir dessas respostas pode-se observar tré8gsadistintos de concepcao acerca
do seu trabalho por parte dos proprios consult@eprimeiro padréo para o objetivo dos
treinamentos, na concepcgao de alguns consultoredeénudar os comportamentos. Ou seja,
certas atitudes do funcionario sdo percebidas adisfancionais para o bom andamento da
empresa e o0 treinamento ira atuar sobre esse ctanporto, buscando modifica-lo. Os
entrevistados A7 e A9 falam literalmente sobre audenca de comportamento”. O
treinamento, conforme visto por esse padrédo, pedeinserpretado como uma forma de
adestramento de atitudes do funcionario. O queuse c¢riar sdo atitudes e condutas que
sejam aproveitaveis para a empresa e que reflikarsua produtividade. Os entrevistados que
tenderam a essa percepc¢ao foram mais diretos p@astasa essa pergunta, evidenciando uma

certa busca de praticidade em seu proprio tralahoo treinamento.
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O segundo padrao de resposta para o objetivo dwitnento difere bastante desse
primeiro padrdo, pois 0 objetivo dos treinamentesaso de trabalhar questdes subjetivas
como o relacionamento entre os funcionarios, commegracédo, desenvolvimento de equipes
e desenvolvimento gerencial” (entrevistado A6).eEsspecto ficard mais claro ao se falar das
metodologias do treinamento. Grande parte dos ttonssi percebe que esse é o objetivo do
treinamento, mas que esse objetivo é determinatio gmapresa que o0s esta contratando,
portanto ndo sao necessariamente os objetivos qaesuiltor escolheu, mas o que a empresa
propde: “Eu ministro cursos, com o objetivo, deatir pela empresa, de melhorar a qualidade
do trabalho dos funcionarios”. (entrevistado A5ks& segundo padrdo de resposta se
relaciona com o primeiro e evidencia a tentatiteavés do treinamento, de se adequar
relacdes, atitudes e comportamentos dos trabaksdporém nesse segundo padrdo de
resposta aparecem as sutilezas do treinamentdandda instrutores que parecem caminhar
na ténue linha que divide seu trabalho entre ae&sape os trabalhadores.

Por fim um terceiro padrdao de respostas apresenpattss consultores sobre o
objetivo dos treinamentos € um padrdao que paregeg flo questionamento feito pelo
pesquisador. A falas acima dos entrevistados Ale A3 sugerem esse aspecto. Parece que o
treinamento teria um objetivo mais difuso, ndo meteado por ninguém e que seria o da
auto-descoberta, porém é importante lembrar quediipantes do treinamento em nenhum
momento vao voluntariamente para o treinamento,mibelo que essa busca da auto-
descoberta, quando proposta pela empresa, podbj&tivos ndo declarados e também nao
percebidos pelo préprio consultor.

Desse modo a pergunta sobre o objetivo do treinenmeesuas respostas apresentam
diferencas, as vezes sutis, que deixam a most@nsciéncia em parte dos instrutores e
consultores a respeito de seu proprio papel n@®sur

Ao descrever as metodologias de trabalho, os clomsslse expressaram do seguinte

modo:
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Quadro 11 — Metodologia dos treinamentos segunslasstrutores e consultores

Entrevistado

Resposta

A2

A metodologia € bem clara. Eu fui buscar 14 fe@ndo consegui encontfar
aqui, a estratégia toda é da acao-reflexdo, emté® tem aprendizagem pela

acao-reflexdo, entdo cada pessoa que entra emtc@uia esse tipo d
programa ela tem a chance de experimentar peniseg sma situacao re

que ela esta vivendo, mas pensar com uma forma,ucoroutro jeito de
pensar, ela muda o caminho. E ai ela age e elapmmsovo e ela vai
integrando os ganhos pelo tempo dado para reflex@ste um tempo para

isso. A estratégia é de percepcdo e 0 pressupisso @ primeiro: que

conhecimento esta na pessoa e segundo que nd® siistcdo melhor que
a situacdo real. Pode inventar de se jogar em @npmde ser divertido,

bacana e tal, mas na maioria das vezes as pessta&® & pensam, pu

que legal que foi né, mas e dai? O que eu facotadmisso? Entdo e me

voltei para olhar a situagao real, por que eu ngetao que vem e peca
pintura mais real que eles possam dar o que etés @s/endo, e nd

trabalhamos isso com eles, sdo usados diversasdgterramenta, fazendo

uma ponte, mudando habitos de pensar, habitos stdvee problemas.
Além da action-reflection learning, outra metod@o§ das técnicas ndo-
adversariais de resolucdo de conflitos, que hajen&onjunto de técnicas

de mediacdo, conciliacdo... e hoje se tem métodossed trabalhar
resolucao de conflitos que fazem parte da videada am.

A 10

a

Eu trabalho com dindmicas de grupo, eu trabadim reflexdes com analise

de processo, as pessoas vao pensar sobre por zpra fleterminadas

coisas, como agem, por que agem daquela maneirae @ pessoa bus

quando age daquela forma, entdo eu trabalho cooipautepcao, auto-

conhecimento e como isso interfere na relagédo copessoas com as qu
eles dependem no trabalho.

A8

Eu uso incluir nesses treinamentos poucos cdoteleodricos e mal
atividades. A partir de atividades e de vivéncas,incluo vivéncias qu
visam reproduzir as situacdes que eles tem noiaotidda empresa. E
partir da reflexdo sobre as atitudes e os sentoseein relacdo a esg

atividades dentro da sala com o grupo, nés passamefetir em conjuntp

sobre a atividade deles la fora em relacéo aoseseqoie eles trabalham.

A5

ca

ais

Eu uso o tedrico vivencial, th entdo no vivahas dinamicas de grupo e dai

andlise do processo e depois fazendo o link cazoréat 0 que que foi vist
ali na dinamica e que nomes tem tudo o0 que acantece

All

Ai vem uma questéo conceitual, mas eu acha.cquera mim, metodolog
€ um conjunto de técnicas, entdo eu posso falan @aggis sao as técnica

funciona mais por que trabalha com os dois hennsféerebrais, ma
também um pouco de conceituagdo teorica, por quminha opinido :
coisa fica muito vivéncia a coisa fica muito sokagente trabalha també

a
S :

exercicio de dindmica de grupo e técnicas vivénaias onde a coisa
S
2}
m

com projecédo de filmes, e audiovisuais para comghdan a teoria, técnicas

vivenciais, jogos, varios tipos de jogos, jogos pmvativos, jogos d
competicdo mesmo. O pessoal de vendas tem quéhimabampeticéo.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.
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Ao falar de suas metodologias de trabalho, os tmmes se expressam de modo
aparentemente técnico, usando termos grandilocgjebtescando enfatizar a seriedade do
trabalho que realizam. De fato muitas das explieacadas para a metodologia dos
treinamentos comportamentais mostradas no quadimaacomportam uma série de
pressupostos de aprendizagem que sao largamdigadats nos setores de treinamentos das
organizacdes atualmente. Porém, € valido perceba&is radiante que, raramente, 0s
trabalhadores vao perceber essas mesmas metodatiegimaodo semelhante ou aproximado.
Certamente existe um amplo espectro tedrico qusapemsbasar as metodologias de grupo
mencionadas acima, tais como as dindmicas de ggups técnicas vivenciais, mas essa
percepcao técnica dos meétodos do treinamento r@n@artilhada pelos participantes do
treinamento.

Outro aspecto na questdo sobre as metodologiaalho é de que ndo ha consenso
sobre essas metodologias. Esses consultores @mabab modo muito diferente, em funcéo
das teorias que escolheram para desenvolver dmlhoae das técnicas que se sentem mais a
vontade para usar. Alguns consultores mencionajogos, como parte de suas metodologias,
enguanto outros parecem ndo gostar das técnicasciais ao ar livre, por exemplo: “Pode
inventar de se jogar em arvore, pode ser diverbdoana e tal, mas na maioria das vezes as
pessoas voltam e pensam, puxa que legal que faonag,e dai? O que eu faco com tudo
isso?”. (Entrevistado A2).

Outra diferenca nessa fala dos consultores € ariémma da teoria e da vivéncia
dentro dos treinamentos. Alguns acham mais relevapie se vivenciem aspectos no
treinamento e outros acreditam que os aspectasdasdambém tém que ser enfatizados.

Por fim o aspecto que deve ser salientado aqui et du fato as metodologias
alternativas de treinamento acabam sendo as ra$epara se atingir os objetivos de mudanca
de comportamento expressos no inicio desse itemec®aexistir uma série refinada de
técnicas e metodologias que sdo empregadas a csemeig objetivos de mudanca de
comportamento do trabalhador a partir do treinameomportamental.

A seguir, € possivel notar a concepcdo dos comesltsobre a adesdo dos
trabalhadores participantes dos cursos a respegardinamentos ministrados. A pergunta
feita aos consultores foi: Como os trabalhadoreghem os treinamentos? Participam?

Gostam? Apresentam resisténcias?
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Algumas das respostas encontradas podem ilustpmrespcdes dos consultores sobre

esse item:

Quadro 12 — Receptividade ao treinamento segundwtygtores e consultores

Entrevistado

Resposta

A2

Tem um grande percentual que ainda vai por abég, e a minha, tudo
que me especializei, na tecnologia de particip&céo sentido dele se d
conta o quanto ele vai ganhar estando presentquardo ele vai lament
depois se ele comecar a viajar na maionese eciicarseus ilusérios de q
€ uma porcaria...

ar

A 10

eles questionam o tema, em geral eles naeueada de treinamento

que se refere a atitudes, eles gostariam de tremantécnico, eles na

gostariam de se expor no treinamento eles nao mukalar de si e eles ¢
geral se é questdo de comunicacao, de integraeasoldcéo de conflitg
normalmente eles se queixam de que a empresa o@@@oNa a eles un
série de tantas outras coisas fisicas, condicSesdipara trabalhar e que
fosse para ter treinamento que fossem treinamagmscos, esse (L
mantém resisténcia.

A8

tira grande proveito, refletem, acham que édeépara a vida, levam p3g
familia, aprendem, trocam, fazem propaganda faebdy treinamento.

A3

Eu costumo fazer um contrato de convivéncia,d@nhesse contra
aparecem as questdes especialmente de rebeldiassiascoisa que ficar
incomodando até o final e ja aparece ali. Paravddiar qual recurso ele
usando para estar ali, esta com toda energiacestaalgum problema
fora, o que houve no ambiente... ou entdo meio cordmio, meio com
castigo. Por isso eu procuro equalizar jA no contectreinamento com
uma olhada para dentro e isso acaba se transfoomaunda coisa be
concreta que fica na parede ate o final. O nosatrato de convivéncia
um contrato e € muito divertido fazé-lo, e elesiam.

o
ia

(D\jOUQJ\EJ':

Al

Cem por cento das vezes eu percebo resisténcias.

A5

Assim € uma realidade, eles sempre vem, algagseni do treinament
alegam outros motivos para nao participar, e vem r@sisténcias visiveis
o primeiro trabalho de um treinamento é semprer lidam essa
resisténcias.

A4

Tudo o que eu fago no tempo que a gente ta glepodem usar depois
equipe, eles copiam, querem literatura, queremrsameo faz, onde estd
ferramenta, entdo € muito interessante como insintatiza a pessoas p:
lidar com gente, coisa que a gente ndo esta acadtum

A7

Eu observo que alguns estdo muito danados par edi dentro dc
programa. E eu procuro no inicio do programa famercontrato com ele
independente do contrato que eu fiz com quem mératon, entdo

contrato € o seguinte, ele estd ali no horariaragatho dele, foi mandag
ali, ele ndo foi consultado se queria ou nao, eleal para receber u

i[e)
m

treinamento para atender um objetivo da empresa eeeonheco (
muitos ndo estdo contentes de estar ali, pois @diera respeitada a

e
ua
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propria vontade, entédo eu digo para eles o seguodmo é que nds vamps
trabalhar essa horas que a gente vai estar juaenda proveito desse
tempo, 0 que € que ndés vamos fazer, jA que nosstegume estar Aqui
mesmo, como é nés podemos fazer para que esse s&japaproveitado e
vOcCé tire proveito para sua vida pessoal

A 13 Olha tem uns que aceitam de cara, que achiamo éttal, tem uns que tem
que ir empurrados por que foram obrigados pela epapmas esses saem
bem também. Até hoje eu tive uma empresa s6 guenasonario na
queriam participar, achavam que eu estava ali almda diretoria para dar
algum recado para eles para condiciona-los... un@esa s6 eu até acho

pouco.

A9 Eu ndo sei se é por causa do meu jeito densas, eu tenho assim uma
aceitacdo muito grande. Pelo menos aparece nasaghed € nos
comportamentos.

A6 Mas jA me defrontei com coisas assim, numa esapmlblica que €u

cheguei super feliz, me considero uma pessoa fidaderapeutizado, e eu
sinto que esse meu modo de ser incomodou o peggeaitdo tava muit
feliz...

All O que vocé vai fazer com esse treinamento mavgla pessoal € uma
escolha sua, agora vocé pode ficar aqui nao tiramelthum tipo de
proveito, fechando o ouvido, ndo entrando na taref® entrando na
reflexdo, e nGs vamos estar matando o tempo, agoranuitas coisas que
nos vamos estar refletindo aqui, que vocé podeaéproveito na sua vida
pessoal e podera até usar isso na sua empresa

Al2 E j4 aconteceu rejeicdo em funcdo de outrosédms que ja tinham
acontecido antes e que depositaram toda a frusti@g&rior em cima de
mim, e sabe 0 que .. ndo preciso disso tchau! é’egau chapéu e fui
embora. A rejeicdo existe ndo dé pra negar, maeitaedo € maior do que
a rejeicdo, o pessoal gosta, eu brinco coloco msigie Gretchem, Odair
José, o povo curte, se estou fazendo um trabathm dima mdusica de
fundo...

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Todos os consultores entrevistados, de algum medoepem, ou admitem que héa
resisténcias por parte dos participantes dos cuasosrabalho proposto por eles. Essas
resisténcias sdo entendidas pelos consultores oomd®@ querer participar do curso, fazendo
declaracdes nesse sentido, ou criando desculpasgado curso.

Alguns consultores trataram a rejeigdo, como meacio acima, ao curso como sendo
parte de uma rejeicdo ao consultor (entrevistad@)A

Grande parte dos consultores observou que as éresss em participar dos
trabalhadores sdo muitas vezes em funcdo da resest@o trabalhador com a empresa em

geral. Essa percepcdo pode estar ligada a concefmamnsultor, de que em algumas
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situacdes, ele é colocado pela empresa em umgaitae conflito com os trabalhadores, ou
seja, ha um problema na empresa e a empresa d&p8e a resolver esse problema de modo
direto, entdo € proposto um curso para tentar amaeasse problema. Nesse tipo de situacéo,
geralmente, os trabalhadores apresentam maiséreset ao curso, pois percebem que o
treinamento esta ali com a funcdo de descaraatevize possivel conflito ou ainda de
responsabiliza-los pelo proprio problema.

Os consultores observam que essas resisténciagriendiminuir ao longo do curso, e
que alguns, ndo a maioria dos trabalhadores, “amgl@sentam resisténcias. As resisténcias,
em nenhum momento das entrevistas realizadas paeapesquisa, foram impeditivas de
modo total da realizacdo do treinamento, de margeigg possivelmente, os trabalhadores
estariam encontrando menos espaco para resistilo agiue ndo gostam no trabalho em
funcao de outras necessidades, talvez o propricegopossa estar em jogo.

Os consultores se dado conta de que essas rejgicopecem e que precisam lidar
com elas. Por exemplo, o entrevistado A7 menciona estratégia utilizada para lidar com a
resisténcia do trabalhador ao curso, incorporandsiaténcia ao contetdo do préprio curso.
Outros entrevistados, porém, mencionam algumasitégias que envolvem, sob certos
pontos de vista, uma distracdo para o grupo deaimdos, tais como musicas, e brincadeiras
como modo de lidar com essa resisténcia (entreliAd 2).

Alguns dos consultores entrevistados aqui evidemcainda, um relato muito mais
amplo ao mencionar quanto os participantes gostamue em falar das resisténcias que
apresentam. Assim a adesao dos participantes iaantrento fica clara, na concepcao dos
instrutores, em muitas das falas destacadas noaaeiina.

E notavel que os consultores precisam lidar corasesssisténcias por que de algum
modo, eles também precisam que o treinamento a@ynéeque sao contratados para tal, mas
também devem respeitar certas posi¢cOes dos treisagdando esses ndo querem participar
do treinamento.

Esse aspecto aparentemente ambiguo da posicaondoltoo fica claro a partir da
analise das formas de contratacdo dos servicoeem@rmnento e da prestacdo de contas do
consultor em relacdo a empresa. O consultor podeiste também como um trabalhador
precarizado, na medida em que é terceirizado eatadb pela empresa eventualmente para a
realizacdo de algum trabalho de treinamento. Iggtelecia que o consultor ndo tem qualquer

garantia da continuidade de seu trabalho e reme¢éereD consultor ainda trabalha em
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condicOes distantes das ideais, pois muitas vpaesa,a realizacdo do treinamento proposto,
inUmeros outros gastos precisariam ser feitos mefgzesas e elas ndo os fazem, tais como
salas adequadas, material dos cursos e mesmo gdureior dos cursos. Apesar de todas
essas condicdes, espera-se que 0 consultor asnjabjetivos delineados pela empresa.
Considerando esses aspectos, sua posicdo podalsigua, na medida em que ela também
sofre as condi¢bes inadequadas as quais sdo sdbmes trabalhadores, entretanto sua
conduta durante o treinamento deve ser sempredafdader a empresa e seus ideais perante
0 grupo a ser treinado.

Desse modo, pode-se observar até aqui que parasqueinamentos acontecam eles
devem ter um objetivo, em geral definido pelo cataiior, uma metodologia a ser seguida
pelo consultor e uma determinada reacao dos trisatUm outro aspecto que se destaca no
processo de treinamento é o do diagndstico. Essa&adambém chamada de levantamento
das necessidades de treinamento. Costuma seiadEafiela empresa contratadora e entregue
ao consultor, fazendo parte do contrato, ainda qfermalmente. Os consultores
entrevistados para esta pesquisa responderam @ngesgpbre a realizacdo do diagnoéstico do

seguinte modo:
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Quadro 13 — Diagndstico segundo os instrutoressuttores

Entrevistado

Resposta

A2

N&o, eu ndo vou com nenhum pré-julgamento eu amu o pedido de
guem normalmente me chama, por incrivel que pardga.me atenho ao
pedido ou a queixa de guem esta me contratando.

A 10

A partir do que a pessoa me conta eu tenho idd@ do que esta
acontecendo na empresa, mesmo que seja sO peladfocue ela esta
imaginando, mas eu passo algum tempo para investiggoouco e fazer
algumas perguntas, mas eu até prefiro Quando eutamm nenhuma
informacé&o, por que o ser humano € parecido e lolggr@a maior meu, se
eu souber muito, € estar contaminada.

A8

Eu confio nas informac¢bes de quem vai pagar.

A3

O diagnéstico tem sido feito de uma maneir&ipgrque vai contar com|o
depoimento de algumas pessoas de alguns setorparaddizer que nem| é
feito o diagnéstico.

A5

O ideal seria utilizar, mas nem sempre a empiegzonibiliza. No geral eu
noto que o empresario, o diretor, essas pessoa®giéie na cupula da
empresa querem milagres. Eles querem pessoal healoll rindo feliz
satisfeito, eles querem que o treinamento faca umetamorfose nas
funcionarios deles, mas eles nédo se dao ao custode tempo, de recur§os
as vezes nem de instalacfes adequadas para qse igabilize.

A7

Sim eu recebo sempre um diagndstico antes, masoeuro fazer a minha
propria leitura, por que geralmente quem contrata tma leitura muit
voltada para sua... ele ja tem uma leitura vicdmlambiente.

[®)

A1l2

Eu nédo uso. Por que normalmente eu ja ente¢odna sala... eventualmente
tem algumas empresas que eles querem que eu tagaaatoisa, mas eu
nao costumo ficar presa nesse diagnostico por geatendo que aquilo ali
€ a visao deles e as vezes ele vem muito direcioseoe, querendo mandar
algum recado... fulano ndo esta bem, e dai quandmmeco a trabalhar
ndo € bem aquele fulano, as vezes tem outras gegseasao piores, Qu
mesmo a propria empresa, ela cria sistemas delhcalmpe ndo dao
possibilidade para que aquele fulano se desenvolva.

A 13

Diagnostico é uma fase que a gente chamavdatiEemento de informacdes.
Entdo tem varios tipos que podem ser feitos, assvazmpresa ja pega| ta
levantando e a necessidade € isso, € essa, teadgaimma checada de leye,
Ou muitas empresas deixam iSSO a0 nosso critétém erds entrevistamos
pessoas, fazemos observacao...

All

Entdo é feito o diagndéstico, ndo da pra emtuan lugar sem saber o que ta
acontecendo. Muitas vezes a propria empresa atrduss que estdo

contratando desenvolvem mecanismos de defesa, gbgdee : - ndo! A
gente ta bem ,a gente sO quer um treinamento pti@ano pessoas... dai
VOCé vai pesquisar...e ai vocé vé que a coisa ha@oméassim.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.
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Dessas respostas sobre o diagnéstico se desta@satiptis de atidude dos consultores:
0 ndo gostar do diagndstico e néo realiza-lo, erfazpréprio diagndstico e o aceitar, com
reservas, o diagnaostico feito pela empresa.

Os consultores que, em suas falas, evidenciaramgodéiar do diagnéstico e nao
utiliza-lo apresentam como razao principal o fatoqiie ele esta impregnado da visao da
empresa sobre o problema a ser sanado pelo treit@nte curioso observar que aqui mais
uma vez aparece o papel ambiguo do consultor eaga®la seu contratador e aos que vai
treinar. Alguns consultores evidenciam percebetateas de manipulacdo da realidade por
parte dos contratadores através do diagnosticeafler pelas empresas e que esse aspecto
poderia ser negativo para o0 andamento do cursoo @ahto ainda a ser destacado é de que a
percepcdo da empresa ao entregar o diagnosticosgodmntraria a percepcao do consultor
em relacdo ao mesmo problema.

Os consultores, que evidenciaram em suas falas éapedprio diagndstico, deixam
claro que fazem isso a partir de “observacgdes naguentrevistas” e “leitura do ambiente”,
porém, fazem a pedido da empresa. Em outros setlaresonsultoria, que vao além do
departamento de recursos humanos, fazem diagmdtem detalhados do setor que ira
receber a consultoria. No caso do treinamentobeetiado do treinamento comportamental, o
diagndstico acaba sendo uma fase muito subjetessa caracteristica aparece nas falas dos
consultores que o realizam.

Por fim pode-se destacar a fala do entrevistado ife percebe na falha do
diagndstico todo um corpo de exigéncias dos emposs& contratadores frente ao seu
trabalho que parecem ser impossiveis de realizartgdo aos esfor¢os feitos pela propria
empresa. Na fala desse entrevistado aparece aifa@ de que, na visdo do consultor, o
contratador deseja que o treinamento faca uma fnuefase” no funcionario.

Sobre a questdo de prestacao de contas a empaesanteccao de relatorios sobre os

cursos, os consultores apresentaram respostasotacs
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Quadro 14 — Relatorios segundos 0s instrutoresgutiores

Entrevistado Resposta

7

Al por que relatério para a diretoria eu sempre brone® vai ser interativo, |é
s6 ele observar a equipe, ele tirar a bunda detadeira que normalmente
€ la no terceiro ou no quarto andar e que ela&® &bcal e va observar...
comparar 0 mapa antes e depois, comparar faltas antlepois, compara
doenca antes e depois, de afastamento de coisa assnpara a queixa o
gerente antes e depois... sdo eles que levantam iss

A3 Como toda essa filosofia de treinamento ela & filmsofia voltada para Ter
coeréncia, a coeréncia é que as proprias pessgas feus relatorios, entao
€ estimulado que as pessoas comecem a fazer seios die aprendizagem
elas proprias.

A7 N&o, geralmente eu fagco um tipo de devolutivgpdmesso. Antigamente
eu tinha o habito de fazer relatério, depois euezm®@na ver que iSSo nao era
um procedimento que demonstrava 0 meu respeito gelpo, entao
guando as pessoas estdo me contratando, elescesté@mando atitudes|e
comportamentos em busca de resultados, entdo gamo... a busca do
resultado e a constatacéo do resultado e feitacpaktatacdo de que mudou
0 jeito de as pessoas fazerem.

A9 A partir de relatérios sim, sobre o que foi alva€os nos grupos, sendo
preservada a pessoa, colaborador da empresa. &oplexndo se informa
para um gerente que tal colaborar disse isso ollbaquas se informa que
foi detectado em determinado grupo uma falta deivexgio, uma
dificuldade com algumas atitudes deles na empe#do sdo colocadps
nesse relatério alguns dados detectados sem nonaislapessoas [(
apresentaram os fatos.

Al2 eu ndo gosto muito de entregar alguma coisaepanto e individualizada

por que nao sei 0 que eles vao fazer com isso. whanpreocupacao| e
essa... olha a consultora disse que vc nao ta.bdistorcer as palavras e
fazer uma interpretacdo em cima do que eu es@rtdo eu prefiro falar
mais genericamente sobre o grupo.

All E as vezes a gente faz um relatério assimueof@j o desenvolvimento do
grupo, o que aconteceu... fatos relevantes, senmaomnguém, sem expor
as pessoas e nas consideracodes finais algumastasyes

Al10 S6 quando tem um caso muito disfuncional mesmoomunico a empresa
e fora isso ndo tem... mas ja foi solicitado, 7a fi
Al4 Algumas empresas dao continuidade acompanhangmutras esperam

passar um ano e depois querem que vc faca milAdgamas empresas
nem pedem nada e outras vem falar com vc deposvaacédo de reacéo
aplicada. Olha pessoal gostou, ou ndo gostou &kweaddificacdo

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.
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Com relacdo ao relatorio sobre os cursos e sobn@do de prestacdo de contas as
empresas contratantes é possivel identificar algpreacupacdo dos consultores em nao
servir de delatores dos participantes dos cursosetanto, € visivel em algumas respostas
acima que é feito esse relatorio eventualmentertansente ele deve ser usado de algum
modo pelos contratantes. Os relatorios, de um nyemtal, parecem ter a necessidade de
evidenciar alguma mudanca ocorrida no trabalhadmarar do treinamento. Mesmo aqueles
consultores que nao fazem o relatorio evidenciasa ggeocupacdo em que a empresa
perceba as modificacbes nos funcionarios com mameento, ou seja o atingimento do
objetivo maior do treinamento, ja expresso acimaudanca de comportamento.

Nessa questdo sobre os relatorios ha a preocuplgdoonsultores com seu papel
ambiguo ao serem contratados para fazer o treirtamigrpossivel relacionar essa resposta
com o que foi dito sobre o diagndéstico, que mwiees o consultor percebe que esta sendo
usado pela empresa para algo mais do que treioang,cpor exemplo, espiar e delatar o
comportamento de alguns trabalhadores.

Esse aspecto ficara mais ampliado ao se analisaspsstas dos consultores sobre a
avaliacdo nos cursos. Foi perguntado a eles senfazenamentos com o fim de avaliar os

trabalhadores:

Quadro 15 — Avaliacao dos trabalhadores segundustisitores e consultores

Entrevistado Resposta

A7 Ja tive muitos convites para fazer isso. As gassjuerem, olhe veja fulano,
olha bem siclano, observe bem tal e tal coisa. éssfa contrato que esse
tipo de fiscalizacdo eu néo faria. Inclusive epgédi um contrato por causa

disso.

Al3 0 grupo tem que estar ciente de que estdo saval@mdos, para que ngo
fiqgue uma coisa anti-ética.

A5 As vezes as empresas pedem e vocé tem que remsidiéente : olha

treinamento é uma coisa avaliacdo é uma outra.coisa

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

E possivel perceber que as empresas solicitamtigssee treinamento com dupla
funcdo e a recusa dos consultores parece ter sitEspsta geral para essa pesquisa.

Entretanto, esse pedido das empresas evidencia jggjeel do consultor e do treinamento ndo
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estd muito claro e ha possibilidade de que osomabat feitos ao final do curso possam ser
usados para o fim de avaliacdo ou até demissicoalorme abaixo:

Quadro 16 — Avaliagao com fins demissionais

Entrevistado Resposta

Al N&o. Eu nédo aceito esse tipo de solicitacao.

A7 Nos ultimos anos néo tive esse tipo de pedido.

Al Claramente isso nunca me foi passado.

Al3 De selecao ja e eles sabiam que estavam sematlades, foi sempre jogo
limpo de muita transparéncia...

A5 Nunca. Empresas usam isso, mas nao foi parasséui contratada.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

De um modo geral os consultores negaram que fizessginamentos com fins
demissionais, sendo que apenas um dos entrevighagasessa pesquisa admitiu ja ter feito
tal tipo de treinamento, durante a selecao, resghitque o0s participantes sabiam que era esse
0 objetivo do treinamento.

Assim, as respostas dadas pelos consultores solpeeatoes de avaliacdo e demisséo
dentro do treinamento evidenciam que talvez elessedsintam confortaveis nessa posicao,
mas isso ndo impede que a empresa faca uso danieio e dos seus resultados como
qguiser. Nessa pesquisa foram entrevistados conssilterceirizados e que estardo em contato
com a empresa por periodos curtos de tempo, de muelmdo podem ter controle sobre o
que é feito a partir dos treinamentos ministradwosefes pela propria natureza da modalidade
de contratacdo do seu servico. Esses aspectos a@waiacdo durante o treinamento bem
como a prestacdo de contas através de relatoripgaammais a visdo do papel ambiguo do
consultor em muitos momentos, pois por um ladodelee respeitar certos limites éticos
impostos por sua prépria vontade e por outro ldeladeve ceder a empresa que o contratou e
que exige determinadas acdes para o controle ntedigilancia que o consultor ndo se sente
a vontade para fazer.

Ao serem perguntados sobre os temas discutidogurgss e sobre o estimular os
participantes a falarem de si, 0os consultores aptasam as seguintes respostas:
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Quadro 17 — Temas discutidos nos cursos

Entrevistado Resposta

Al eu também trabalho um clima de confianca no gya¢ssoa possa se abrir
tendo a certeza de que aquilo ndo vai sair daligpe esta contratado

A7 Olha a maioria dos programas que eu trabalherdeginicia com auto-
conhecimento, auto-percepc¢ao, perguntas como golemus?

A5 A relagdo dele com o outro, por que isso vaiafecer a relacdo dele na

empresa, como € que eu vejo 0 outro, qual imagerntemhwo da outra
pessoa, sera que eu convivo bem com a competémaiat, a questdo da
auto-estima, da motivacéo, eu trabalho a motivag@sentido da auto-
motivacao,

Al3 Peco que as pessoas se sintam a vontade paxp@eso aquilo que eles
aglentam expor, que se ela se sentir invadidazey teterminada tarefa
ela que se mantenha se protegendo, s6 quando adtaerge achar que
aquilo é relevante para a relacdo, para aquiloetpuesta fazendo sem|se
machucar, se violentar.

All A gente incentiva a falar e nao fico forcandarote, o que vocé quer dizer
com isso, forcando a barra.
A5 Relacbes dentro da equipe, dificuldade quetel®s o que eles véem como

dificuldade, ou problema.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Grande parte dos consultores incentiva os trabatkach falar de si e de sentimentos
durante os cursos. Esse pedido € justificado ca@mndosnecessario para trabalhar a relacéo do
funcionario com a empresa, melhorar essa relagéanejsso, melhorar a produtividade desse
funcionério. Ao tratar desses temas, 0s consultestdo abordando questdes bastante
subjetivas que parecem ser centrais nos treinaseA® relacdes dos funcionarios, suas
trocas com a equipe, suas percepcdes sobre si mempapecem como conteludos agora
relevantes para a empresa, mas na fala dos caoesulesse pode ser um momento
interpretado como agressivo por parte do treinaddanodo que os consultores evidenciaram
uma preocupacdo com os limites desse falar dessa fuestdo ficara mais clara quando se
apresentar o que os trabalhadores deram como tesmwise o falar de si, dentro do espaco
da empresa.

Até o momento diversas areas de conflito e da nog@&t de um papel ambiguo dos
consultores aparecem em algumas respostas. Ao sprestionados sobre seu papel como

mediadores de conflitos, especificamente, os ctoresl apresentaram as seguintes respostas:
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Quadro 18 — Mediacgao de conflitos nos cursos skgos instrutores e consultores

Entrevistado Resposta

Al Muito. E isso em funcéo da prépria sociedadegama gente vive. Quem|te
contratando, normalmente acha que sao o0s outrogrgalsam e nao eles

A5 eu sempre informo dos riscos de um trabalhorei@eamento, por que as

pessoas vao estar mais conscientes da situacée seaé uma pessoa que
nao esta com vontade de abrir , de deixar a empnagatransparente, ou
de ser menos autocratica e tudo mais, ele nem faz.

A9 Eu ja estive numa empresa, onde a empresa qgeeaeu fizesse um
programa motivacional. Entdo o meu questionameata psse cliente fpi
saber por as pessoas estavam tdo desmotivadas, ® gque desmotivaya
agquelas pessoas, por que na verdade eu poderiauazerograma all,
deixar todo mundo alegre, fazer uma festa no jabm eles, mas que se
0S motivos que os deixassem desmotivados se msseive eles iam se
desmotivar de novo ia cair no vazio.

All Ja sim, e jA me senti também sendo usada. Aesmpem um problema,
sabe que tem... mas me usa.

A 13 Ja, ja ihh! Bastante... E varias vezes, masmdg parte dessa foi tudo
tranquilo, tinha alguma coisa, mas nada grave.

A 15 J4, ja me senti. Vai la o pessoal ta meictisfedto vé o que vocé pode fazer

por esse pessoal

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

E possivel perceber que em muitas situacdes osultomes sio chamados para
supostos treinamentos, mas o que realmente estdvielivé mais do que a necessidade de
treinar, e sim insatisfacdo dos préprios traballegsl@om a empresa. Essa insatisfacdo é
percebida e, como solugdo, chama-se um consult& @eecutar um treinamento. Os
consultores tém consciéncia desse papel que exemeatlgumas situacoes.

Uma situagdo especialmente grave, mas significatia relatada por um dos

consultores entrevistados para essa pesquisa:
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Quadro 19 — Sofrimento no trabalho

Entrevistado Resposta

A1l2 Era uma empresa que oferecia um alto riscoidie, até e o tema era
trabalhar a auto-estima e a motivacdo dentro da @ipeguranca do
trabalho e eles estavam muito revoltados por gampresa pressionaya
para que eles tomassem uma decisao rapida, e ®raleavida ou morte
normalmente. Se eles apertassem o0 botdo erradmakggpodia muita
gente morrer até na hora, eles tinham que tomar gsssdo sem apagio
nenhum, sem todos 0s equipamento de segurancas@ecss Se desse
certo otimo, se desse errado eles tinham que aoar todas as
consequéncias sozinhos. E a empresa ndo davauestpata eles. Entédo
esse trabalho foi muito dificil mesmo, e nesseadltab eu recorri a
supervisdo, deu até dor de barriga... passei mamme e houve uma
afronta total... por que para eles eu estavarahado da empresa.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Desse relato pode-se depreender que algumas stuaéd delicadas e envolvem
mesmo a seguranca dos trabalhadores. A empressebpado a gravidade da situagéo
relacionada a segurancga, ignorou sua responsatglidachamou um consultor externo para
dar treinamento para esses trabalhadores, envalverauto-estima. Essa situacao ilustra,
ainda que de modo extremo, pois ndo aparecerarasosituacdes igualmente graves no
decorrer desta pesquisa, quanto os treinament@srpsdr usados de modo inadequado pelas
empresas colocando o préprio consultor em posicéocanflito, sem ter qualquer
possibilidade de resolver esse conflito. E véliddan ainda que nessa situagido o proprio
consultor envolvido relatou sofrimento, inclusivado, ao tentar realizar seu trabalho.

Nessa situacéo exposta acima, o papel ambiguorsnléar € perceptivel, na medida
em que ele aceita o ponto de vista dos trabalhadquee supostamente deveria treinar, pois
percebe que as condi¢des de trabalho as quaisstbes submetidos séo injustas, entretanto,
ele préprio foi contratado para realizar um trabaghdeve prestar contas a empresa que 0
contratou, apesar de esse trabalho ser impossivel.

Ao falar das dificuldades em geral envolvendo seibalho e a realizacdo dos
treinamentos, 0s consultores se expressaram dmsegwdo:
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Quadro 20 — Dificuldades dos treinamentos segusdostrutores e consultores

Entrevistado Resposta

Al Ainda ndo é um investimento olhando o ser huntameo um investimento,
€ sempre custo e como é olhado como custo, a paiviegula que tenha de
inflac@o, ou de crescimento a primeira coisa gas ebrtam é o cafezinhag e
0S recursos humanos.

A7 isso ainda é uma miopia pois o resultado aexda na méo do ser humano,
e ele é que deve ser o foco da coisa.

A2 A maior dificuldade que eu vejo é que as engEesio muito compradoras
de pacotes de ilusao.

A3 0 maior problema é que as empresas ndo damemade ao programas,

elas compram os programas, ele vai se implementaegois de um certo
tempo... dois, trés anos, cancelam o programaao ésso gera uma falta de
crenga,

A4 Quando tem despesas, quando tem qualquer éioige as primeira coisa
que eles pensam é em parar com 0 treinamento daegse por que as
pessoas apesar de serem chamadas de o0 maior leenpidsa

A5 Falta de ter diagndstico, falta de absolutéedade e comprometimento |[da
empresa de fazer sua parte. Falta ter um diagoofgito em condi¢cdes
ideais, ndo um meio diagndstico. O treinamento acsdndo mais um

diagnéstico.

All a empresa precisa encara algumas mudancaa eael encara e fica
treinamento por treinamento.

Al2 Eu acho que a maior dificuldade é que normateneles querem que vc va

apagar incéndio. A equipe esta desmotivada, eMisteonflito, precisam
vender mais, dai eles te chama para isso. E n&amenuma educacgéo
continuada...

A 13 E a empresa que ndo sabe contratar. A empuega fez um trabalho, ailta
vendo que esta na moda fazer um desenvolvimensguipes e chama um
consultor. A empresa ndo procura saber se o consatintratado €
terapeutizado, passou por um processo terapéuliempresa nao checa
nenhum dos dados do consultor, ele pode dizer epiées$o ou fez aquilo,
essa ou aguela especializacdo que a empresa ré@o che

A 15 E a exploracdo do consultor. A empresa fatuisa lucro, o consultg
também vive disso. Entdo eu ndo concebo fazerlh@lb@ graca,

-

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

A resposta a essa pergunta sobre as dificuldadesablaho do consultor expbs de
modo claro o papel ambiguo e muitas vezes pouco dtaconsultor. O primeiro aspecto é a
falta de investimentos sérios por parte das emgpresavisdo do consultor. Os entrevistados

relataram, de um modo geral que as empresas nao @ispostas a investir nesse tipo de
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treinamento, gerando provavelmente uma precarizégg®a modalidade de treinamento que,
segundo outros entrevistados, nunca é feito emigeslideais.

Um segundo aspecto € o de que o consultor é visbm em agente externo que trara
solucbes para as empresas, mas ha visdo dos ocoesutis solucdes magicas nao existem.
Na visdo dos consultores as empresas ndo estams@is@ realizar outros tipos de mudanca
gue acarretem os resultados esperados, mas egpegamtireinamento mude os trabalhadores
e gque esse seja 0 unico responsavel pela mudanca.

Por fim, o consultor, como terceirizado, esta sojaidiversos tipos de exploracao por
parte das empresas. Talvez num grau diferente rdballhadores contratados, o consultor
também acaba ocupando um papel de vitima das emspeede sua pressao por lucros. Seu
papel ambiguo reside no fato de que ele € um ag&tgeno a empresa, visto como portador
de uma solucéo, tanto por parte dos contratant®@® @wr parte dos participantes do curso.
Ao tentar equalizar esse duplo papel, no qual sagexpectativas se firmam em relagdo ao
consultor, ele constréi o desafio de seu trabathainda recebe pedidos para que trabalhe
eventualmente de graca.

Os conceitos definidos nesta pesquisa puderam dsartificados na falas dos
instrutores de diversos modos. Os instrutoresymasseimo 0s gerentes, exercem um papel
dentro da empresa, no sentido de representar @éeatearuma determinada expectativa social.
Esse papel foi chamado de ambiguo, pois o instéuton agente externo a empresa, que tras
concepcOes diferentes das vigentes e, a0 mesmao testp em contato com as demandas dos
trabalhadores, porém deve treina-los segundo acry@es de seus contratantes. Assim,
pdde-se identificar um jogo, no qual o instrutoerer varios papéis circunstanciais. Sabe que
vai ser solicitado pela empresa em determinadcctspa serem treinados e em alguns casos
aceita ou diz ndo ser possivel. E um jogo de nagla entre o consultor e a empresa no qual
pode ganhar a empresa que contrata o instrutquragar um preco mais barato para realizar o
mais dificil num treinamento, ou ganha o instrujoe consegue da empresa um ganho maior
ou melhores condi¢des de realizacdo de seu trab@lldtagndstico e sua realizacdo ilustram
esse jogo. Ele, o diagnostico, € visto como impbetano trabalho do consultor, mas a
empresa nao se dispde a fazé-lo de modo adequado.

Essa troca constante de papéis por parte do oistpaide ocasionar um nivel de
sofrimento, na medida em que esse sofrimento siezram davidas e até em sofrimento

fisico ao perceber-se impotente diante das sitgsadéeseu trabalho. Ele €, efetivamente,
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“pressionado para trabalhar mal” (DEJOURS, 2003, B2de um trabalho medianamente
conduzido que os resultados esperados dele serdozmtos.

O consultor em sua fala nega que seja agente tarodos trabalhadores, vigiando-
0s através de relatorios e avaliacfes, porém canggsr mencionaram que tais relatérios
devem ser realizados pelos instrutores como parteethamento. O uso desse relatérios ndo
esta sob o controle do instrutor e ele nega quea. fAssim, parece que o instrutor tem uma
concepcao do que seria adequado para seu papehlritano”. Fiscalizar funcionarios
através de um treinamento, examinado-os pelo pdadtico dos circulos formados durante
0S cursos néo seria coerente com a fala da motgestio de pessoas” e todo o linguajar
aparentemente libertario do recursos humanos. Ndaquée ele deseja fazer mas, por outro
lado sabe que tera de implicitamente fazé-lo, megpmeondo seja atraves de relatérios ja que,
€ solicitado ao instrutor que preste algum tipoirdermacao sobre o grupo que treinou a
guem o contratou. Para acomodar esse desconfartmféto entre o que néo quer fazer
(vigiar funcionarios), o instrutor lanca méo, ena $ala, dos aspectos e cursos que ja tenha
feito que ajudem o trabalhador na sua “auto-desta@beu em seu crescimento pessoal. Esse
ajustamento em sua concepcéo de si e de seu papelaa praticar seu papel ambiguo de
modo satisfatério e garantir sua propria sobrewii&no mercado de trabalho.

O instrutor percebe que muitas vezes é colocadsgorcontratador em situacdes nas
quais um treinamento nao tera qualquer eficaciarpoparticipa do jogo no qual deve
“vender” a idéia de que o treinamento sera valelogpassa esse tipo de conviccdo para 0s
treinados. O instrutor percebe ainda os conflitieeea empresa e os trabalhadores, entretanto
como nada pode fazer para mudar estrutural, nepurdanal desses problemas, o instrutor
oferece aos trabalhadores uma “possibilidade decionento” através do treinamento, como

se os trabalhadores devessem buscar suas satsskaigge do trabalho.

4.3 Trabalhadores participantes dos cursos

Para esta pesquisa foram entrevistados vinte e m@malhadores de diversas
empresas, sendo que o critério de selecao para seteevistados foi o de ter participado, em
algum momento de sua carreira, em cursos de trem@ande carater comportamental. O

grupo entrevistado apresentou o seguinte perfil:
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Quadro 21 — Perfil dos trabalhadores participadtsscursos

Sexo Idade Formacéao Tempo na Remuneracao Média
empresa
65,5% 26-27 Superior incompleto 3,6 anos R$1.100,00
feminino| anos

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Mais uma vez a maioria € do sexo feminino, a fdieadade média dos entrevistados
€ de pessoas mais novas em relacdo as geréncrasuitsos humanos e dos consultores,
porém houve trabalhadores entrevistados para estpiisa com cingienta anos. O mais novo
trabalhador entrevistado tinha 19 anos. O tempaam&empresa foi de 3,6 anos, mas havia
trabalhadores com até doze anos de permanénciaesmanempresa e alguns recém-
contratados.

A formac&o do maior niumero de entrevistados enargocsuperior incompleto, sendo
gue a maioria estava cursando a faculdade, de mpoelse caracterizavam por ser pessoas
que trabalhavam e estudavam. Outro aspecto a sernvaldlo € que esse perfil evidencia que o
treinamento comportamental é dirigido as camadatian@los trabalhadores das empresas e
nao para os trabalhadores do nivel operacional.folgmssivel encontrar para essa pesquisa
trabalhadores do operacional das empresas quesdivegarticipado de treinamentos
comportamentais, o que reforca a idéia de quetrgisamentos ndo sado usados para esses
trabalhadores, porém visam especialmente a formdedliderangcas nos niveis técnicos e
gerenciais.

As respostas apresentadas pelos trabalhadores&podempletar o quadro de
percepcdes a respeito dos cursos de treinamentardeer comportamental que é a busca
desta pesquisa. Antes de iniciar as entrevistgsamgipantes da pesquisa foram esclarecidos
sobre o tema da mesma e mencionavam se haviam amyparécipado de treinamentos
comportamentais. Muitos foram consultados para esisguisa, mas alegaram nao ter
participado de nenhum dos treinamentos comportaisenAssim os trabalhadores que
puderam ser entrevistados apresentaram as segresfesstas para descrever os cursos dos

quais participaram:
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Quadro 22 — Descricao dos treinamentos

de

Entrevistado Resposta

C1 embora um pouco previsiveis eles sempre sadogalsempre se apren
alguma coisa nesse tipo de atividade

Cc7 num evento que nos ficamos num hotel, isoladosante dois dias
participava de diversos tipos de dinamicas de grupo

C 15 nesse cursos eu aprendo a encantar o cleemvelver o cliente e fazer co
que o cliente se sinta Seguro comprando de mim.

C 18 Ai nés estdvamos numas 20 pessoas numa sala tetel e nesse cur|
especifico foi para ver como € que nés éramospqudéa ver se ele n
davam a aprovacgao para ver se eu continuava nasanpr

C 22 Participei de diversos treinamentos com dinasji tinha que ficar e
grupo, fazer brincadeiras...

C 27 nds faziamos dindmicas sobre como seria grawenataque terrorista e
nao entendi qual era o objetivo daquilo para a esgr

C 29 Precisava ficar falando de umas coisas satcé mas brincadeiras... ti
dindmica.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Dessas descri¢cdes € possivel identificar que sd@adea os temas dos cursos na visao

dos trabalhadores, participantes dos mesmos. A ri@aimencionou a existéncia de

“dinamicas”, provavelmente técnicas de dinamicayago conforme discutidas no capitulo
trés. Essas dinamicas envolvem, na visdo dos iparies, brincadeiras e simulagdes de

situacbes diversas, sendo curioso notar que alglos entrevistados mencionaram

treinamentos

Ao mencionar se acham que aprenderam algo comnarrento, os entrevistados se

manifestaram

com fins de selecéo para admissampeesa.

do seguinte modo:
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Quadro 23 — Aprendizado nos treinamentos

Entrevistado Resposta

C2 N&o, eu acho que € um trabalho de médio preéipconsegue estabelecer
aplicabilidade imediata

C7 Durante o evento eu achei que nédo, achei guersa bobagem, me senti

presa la, por que a gente estava complemente dsalat hotel, longe d
cidades, sem carro sem nada. Mas depois a gemelgwm proveito er
termos de relacionamento com 0s colegas que estaaaticipando d
mesma dindmica, eu conheci mais 0os meus compashdeotrabalha,
digamos assim.

~ S 0

C25 Teve um especifico que ele citou varias coigaportantes d
comportamento, dai foi interessante por que vooé ealia a dia vocé va
ficando mecanico, vocé esta de mau humor vocénsaodo vocé nao vai
atender a pessoa com a mesma simpatia o primeirdece até o final.

D

C24 N&o, ndo tem nada haver, é s6 bobagem, fatalgéincadeiras...

C 28 Eles ensinaram a gente a ser bem educado, quesedo, tratar o cliente
bem, como ... eles citaram que deviamos pensarelggliente como ge
fosse a nossa méae a nossa vO pensar naquele dmntealguém da sua
familia

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Os participantes dos cursos véem, eventualmeigigmasentido no que estdo fazendo
no curso, mas de um modo geral parece que esszlajitiade ndo estad diretamente
relacionada ao curso. Por exemplo, o entrevistatlon€nciona o fato de ter ficado isolado
em um hotel com os outros participantes dos cuesadentro dessa situacao, tida como
adversa pelo entrevistado, houve uma maior apr@dmaom os colegas de trabalho.

Esse isolamento é bastante comum e mencionadovarsal outras entrevistas. O
isolamento seria uma técnica chamada de imersagppamitir aos participantes do curso um
total envolvimento nos temas dos cursos, entretarde entrevistas aqui coletadas, esse
isolamento sempre foi mencionado como algo negaivelacionado a uma invasédo dos
limites do trabalhador. O entrevistado C7 menciesse fato, mas também percebe que esse
isolamento trouxe proximidade com seus colegas rdbatho. Assim, talvez haja a
possibilidade de mesmo quando os participantesndeurso reagem de modo negativo a
determinada atividade eles atinjam o objetivo dedatde. No caso do entrevistado C7 o
objetivo da empresa era o de integragcéo entrertisipantes. Essa integracdo nao aconteceu
por meio das dinamicas apresentadas, entretantecapana resisténcia demonstrada pelos

participantes em participar das proprias dinamibéeis tarde esse mesmo entrevistado ira
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mencionar que em algumas atividades os participdotgam das atividades e se escondiam
no bar ou no banheiro. Essa forma de resistir imglates tornaram os participantes mais
proximos uns dos outros, por estarem compartilhaadoesma dificuldade, e buscando
resistir juntos a atividade. O objetivo dos treieaios era a integracdo entre os participantes,
e esse objetivo foi atingido de qualquer modo, psiparticipantes ndo se integraram ao fazer
a atividade, mas se integraram ao fugir dela.

Essa integracdo € o objetivo maior da empresa cdareimamento comportamental
para responsabilizar e comprometer os trabalhadomsos objetivos dela propria. E desse
modo que se espera que os trabalhadores se sintportantes para a organizacao e agindo
em unissono para o bem estar da mesma, pelo gesd pabem estar dos individuos que a
compde. Essa logica da integracdo € um poderoso m@dnducdo, no qual os individuos
aceitam as coercdes e constrangimentos aos qoassisdetidos para se sentir integrados.

Outro aspecto relevante que aparece nas falasaaedta relacionado ao incentivo
dado pelos cursos para o pensar nos clientes cemtio parte de sua familia. E curioso notar
a amplitude e a indistingdo das técnicas empregaataslevar o trabalhador a atender bem o
cliente. Parece ser este um recurso manipulatazerfcom que o trabalhador encare o seu
trabalho de modo semelhante ao que encararia seatgs intimas e pessoais relacionadas a
sua familia.

Esses aspectos comentados até aqui ampliam-sel&anas falas dos trabalhadores

em relacdo ao que acham ser o motivo de a empierszer esse tipo de curso para eles.
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Quadro 24 — Concepgao quanto ao objetivo dosaimezmtos

Entrevistado | Resposta

C1 A empresa faz isso por que ndo podendo oferesta melhor para|o
funcionario desenvolve uma pacote de atividadesessa pretensao ..

C7 Integracao entre os funcionarios.

C 18 O motivo é gque a minha empresa € a primaiemes1% do mercado na

mao e ele ndo quer perder esse mercado por nadanprasa descobriju
gue se vocé nao tiver qualidade e nao tiver pedsitaass ele vai perder
esse mercado.

C 15 Eles querem que a gente compre a idéia deesmpyue vista a camisa.
C11 E quase um peso na consciéncia, sabe como?
C22 A empresa esta interessada em que eu vendalmjgtivo deles é que

j8Y)

eu trate bem o cliente para eu poder vender bengy®ro objetivo d
empresa € o lucro.

C 27 A empresa quer saber que esta tudo bem, quénddnsatisfacdo no
clima dos funcionarios, que a gente trabalhe bem.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Pode-se identificar aqui que alguns trabalhadal@stificam na empresa o objetivo do
lucro como sendo o principal e por isso a necedsida capacita-los desse modo. Certamente
esse funciondrio sente o peso da responsabilidadeuementar os lucros da empresa a partir
da sua participacéo nesse tipo de treinamento.

Outro aspecto € que o0s entrevistados identificamem@resa uma tentativa de
solucionar problemas de insatisfacdo no trabalh&erecendo cursos de carater
comportamental como se expressou 0 entrevistadon@€Xkentido de que o0 curso estaria
ocupando o lugar de algum outro beneficio aspipalo trabalhador. De um modo geral, as
respostas dadas a essa pergunta mostram que muttosptrabalhadores acreditam que a
empresa ofereca esses cursos por pensar em se@sses como trabalhadores, mas que a
empresa oferece esses treinamentos por estaretigatiss aos interesses maiores da propria
empresa: ou seja, que os funcionarios misturem ebjedivos pessoais aos objetivos da
empresa de modo que eles possam ser atendidosncaninimo de conflitos, conforme fica
claro na fala do entrevistado C15.

O trabalhador sente pesar sobre si através daamneinto a responsabilidade pelo

trabalho e sabe que terd de cumprir um papel quespera dele, que aceite essa
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responsabilidade, que simule ao menos estar adeitas condicdes como parte de seu
interesse pessoal ligado ao interesse da empresa.

Considerando os aspectos até aqui apresentadasespdcial interesse analisar as
falas dos trabalhadores sobre a sua impressadetadde de expresséo para falar de suas

dificuldades no trabalho durante os cursos:

Quadro 25 — Expressar dificuldades no trabalho

Entrevistado Resposta

C2 N&o, ndo me senti, mas acho que dai é uma edstica mais pessoal do
que da propria dinamica, eu ndo me sinto a vonpzdla dizer, mas eu

percebi que muita gente se mostrou, se emocioabay,fmas nao foi p
meu caso.

C8 Mais ou menos. Por que eles se sentem muitoisigse entdo eles ficam
mais satisfeitos se vocé se encanta com aquileleseapresentam

Cl1 De modo algum, ndo € um espac¢o no qual vob@ mragem de se expor.

C17 N&o. Por que se eu ficar falando muito das asirdificuldades a porta da

rua é a serventia da casa. Eu acho que eu vouasatanla embora se eu
ficar achando muito ruim.

C19 Eu por exemplo sou a mulher mais velha qualtialna minha empresa, eu
s estou na empresa por que eu acabei incorpoessdoidéia deles e pu
faco isso bem, e tenho fama na empresa de serca pessoa na empresa
gue tem coragem numa reunido de levantar a maowedpalpite contra

Cc21 Normalmente as pessoas vao |4 para balancabexa dizendo sim. Eu
acredito que eles preferiam que ninguém falassae, maek s6 se encantasse,
por que eles acham que sabem tudo.

C24 nesses cursos toda vez que tem aquela pesquisal, é tudo 6timo é tudo
uma beleza, mesmo que néo seja.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Nessas falas dos trabalhadores, percebe-se qusensentem livres para falar de si
mesmos ou de suas dificuldades nos cursos. Oghaaloaes de algum modo mencionam em
seus relatos que ao se sentirem avaliados duratueso, sso os impede de contestar aquilo
que lhes é apresentado. Alguns mencionaram quensieasn constrangidos a tal ponto que
resolveram fingir que tudo o que é feito no cursdimdo.

Ha uma relatividade e uma consciéncia por partetddmlhadores no sentido do
cumprimento desse papel. No jogo de papéis, oltathar percebe que esta muitas vezes

atendendo a determinadas expectativas sociais chm de garantir sua sobrevivéncia. O
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trabalhador percebe que o espaco do treinamentopdae ser usado, como um espacgo de
controle e vigilancia sobre sua atitude e nao p@itanto, manifestar opinides auténticas ali,
mas as que se esperam dele naquele momento. Poldamd, essa inautenticidade em nada
atrapalha os objetivos da propria empresa, queséstralo treinamento apenas reforca
disciplinarmente o exercicio de um papel e que podear com papéis exercidos tanto
auténtica quanto falsamente por parte dos trabatbad

A questdo proposta aos trabalhadores sobre acreflia esses cursos pudessem
ajuda-los a permanecer no emprego foi formulada é¢rabalhadores se manifestaram do

seguinte modo:

Quadro 26 — Cursos e a manutencéo do emprego

Entrevistado Resposta

Cc7 Acho que sim, por que a gente tem que paaticippo o amigo secreto ¢lo
fim do fim do ano, se vocé nédo participar vocé &ara feia” e coisas
assim. Tem certas coisa que vocé tem que se subiBetme submeti.

C5 Com certeza, sem davida! Se eu me negar a, fpaea nao ir fazer um
curso desse eu tenho que Ter uma justificativaarhoi e ndo € qualquer
dor de cabeca nao, € importantissimo é impres@&hdiv

C 22 o treinamento é muito bem visto na empregs, aaham o departamento|de
treinamento, e ai de vocé se vocé fala mal.
C 17 N&o, eu acho que esse curso... pelo menaosfetea a idéia de que existe

comandantes e comandados

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Nessas falas aparece o fato de que, se 0s cutstzsrap manter o emprego na visao
dos trabalhadores, ndo € pelo fato de que os casscapacitem mais, mas porque a adeséo a
esses cursos evidencia a submissdo do trabalhadeuas chefias e essa submissdo ao
controle pode ajudar o trabalhador a se manter egado. Nenhum dos entrevistados na
pesquisa se manifestou de modo diferente no setidide recusar a participar do curso, todos
concordaram com a necessidade de estar presentesrsm do contrario poderiam ser
interpretados como “rebeldes” pela empresa. Assiandaro que, na visao dos trabalhadores,
0S cursos, muito mais do que uma area de capazitegdam-se uma area de afirmacédo de
poder, como fica evidente na fala do entrevistad@, Que cita a idéia de comandantes e
comandados. Nas falas dos trabalhadores sobre m@uegostaram nos cursos pode-se

destacar os seguintes trechos:
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Quadro 27 — Aspectos indesejaveis nos cursos

Entrevistado Resposta

C7 E teve... de ficar ali isolada, de ficar muito fin¢éo, tinha hora pra tudo,
uma semi-prisdo, foi esse aspecto que eu ndo géstgnte até fugia em
determinadas atividades, se escondia no bar, nbelvan por que néo
queria fazer, mas dai eles procuravam

C8 Tem. E exatamente essa da falta de liberdadedke dizer que acha que
uma coisa nao esta boa ou que vocé nao gosta miaatépe eles estdao
usando.

C10 Eu acho que essa falta de liberdade... por g@rem

C13 no inicio de cada curso entra o instrutor fiddamom dia bem alto,

parecendo um animador de auditorio e enquanto fagudo n&o fala bom
dia de modo enfético ele fica la repetindo até todmdo falar. Eu acho

isso ridiculo!

Cl4 Eu ndo gosto de no final do curso responderegtée tudo 6timo, sabe (as
vezes nado ta nao,

C16 As vezes eu acho que aquilo ndo treina vodi eaque que é e as |na

verdade as vezes 0 curso é muito bom, 0s cursosos&Ey 0 tempo que|a
gente passa no treinamento € muito gostoso masiguerté volta para|a
empresa ndo é a mesma coisa.

C17 As musicas utilizadas para “animar” os paréinips eram chatas| e
repetitivas. O uso de uma musica da Xuxa foi mt#aMe parece que 0 USO
dessa musica serviu para infantilizar os partidggnOs monitores eram
chatos com dinamicas ultrapassadas que se prasafguuivertido par
outros foi extremamente penoso. Tudo bem que fto feom o maio
carinho mas deve-se respeitar também quem nao gestse tipo d
dindmica.

C25 Entdo pra mim acaba ficando enfadonho, por rmgmhum desse cursos
conseguiu me surpreender, eu ndo me lembro dargipado de um curso
gue agregou novidades,

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

A resposta a essa pergunta foi marcada por falascomteiidos que os participantes
Nao expressariam em outros contextos como, por@remempresa ou a avaliagdo posterior
ao curso feita pela empresa. Essas falas revelanmdeodo geral uma grande reatividade
dos trabalhadores a determinados aspectos do cutsm comuns nos treinamentos
comportamentais. Ao falar desses aspectos do cains@ioria dos participantes se estendeu
em detalhes, relatando determinadas situacfesuaessg consideraram como “vitimas”.

Basicamente os trabalhadores ndo gostam do regifimdrsdo” proposto por alguns

treinamentos e da falta de liberdade. E curiosarrgiie essa reacéo a falta de liberdade foi a
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tbnica de muitas das respostas a essa perguntabBese que o trabalhador sente em relagéo
ao curso um certo engessamento de suas atitudentfica certos comportamentos que
podem ser tolerados pela empresa e que séo inmgosivAssim o trabalhador, durante esses
treinamentos, é obrigado a adotar esse tipo de pap® estratégia de manutencdo de seu
emprego.

Alguns trabalhadores tém muito clara essa dimedsdmanutencdo do emprego a
partir da submisséo aos cursos e a sua metodokigaaclaro que os trabalhadores percebem
a dimensao do controle da empresa sobre suaseatitugartir desses cursos. Nas falas aqui
apresentadas os trabalhadores identificam um cdamento que seria o0 “certo” e o adotam
durante o curso, apesar de se sentir intimamepteeailos com o se submeter aquilo.

Por fim os trabalhadores nessas falas identificendaaum certo desconforto com a
atitude dos coordenadores dos cursos, ou consltpre, por vezes, adotam uma atitude
identificada como infantilizadora ou ainda de ardorade auditério. O nivel de critica
apresentado em algumas entrevistas foi grande sessido, evidenciando a intolerancia do
trabalhador para com praticas que o tornem “ridicihpesar desses sentimentos terem sido
manifestados, nenhum trabalhador revelou ter conde@xpressa-los no momento do curso,
provavelmente em funcdo do fato de se sentiremaale durante o curso ou por perceber
que tal opcéo poderia ser interpretada como rebpldl parte da empresa.

A forma descrita como infantilizadora mencionadagguns entrevistados demonstra
uma tentativa manipulativa de convencimento dostigi@antes de uma novidade
organizacional qualquer que a empresa quer lhesmgmnpentretanto, essa infantilizacdo néo
parece ter tido o resultado almejado nos trabaleadaqui entrevistados que identificaram
essa infantilizagdo como uma técnica “irritantgieas.

Pode-se ressaltar que ha consciéncia, por pads,di controle aos quais estdo sendo
submetidos os trabalhadores nesse momento, bem @ongilancia da qual sdo objeto e a
disciplina que séo obrigados a aceitar. O sofriméetorrido disso aparece na fala de alguns
como sendo um sofrimento de tipo psiquico, no qudhlta de liberdade e o sentir-se
ridicularizado s&o os principais componentes.

A falta de liberdade mencionada nessas falascisdpente na técnica de “imersao”
pode ser, de modo relativizado ou guardando-seadat propor¢gdes, comparada a vida do
internado nas instituicbes totais descritas por fr@afi (1974). Ambas as situacoes

estabelecem um nivel de mortificacdo do eu. Umndraeento foi observado para esta
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pesquisa, onde alguns dos entrevistados acimaeestivpresentes. Sendo assim, é valido
relatar esse treinamento e buscar suas possigeigdéis com o0s aspectos ja citados de
Goffman (1974).

Esse treinamento recebeu a denominacéo de “everaofarte de seus organizadores
e se deu em regime de imersao. Os convites parantoeforam feitos por e-mail e através de
solicitagcbes pessoais por parte dos gerentespasafuncionarios medios.

Antes do evento nenhum outro tipo de informacdopfssada aos participantes,
apenas de que seria um final de semana para igdegrilesse momento pré-evento havia
uma diferenca nas condutas dos candidatos a partteis: funcionarios médios e
funcionérios operacionais que também participariam.

Os funcionarios meédios apresentaram uma certaregieeem relacdo ao evento e o
que iria acontecer no mesmo. Um certo descontentanpelo fato de nenhum programa do
evento ter sido divulgado previamente. J4 os furdios operacionais viam como um
privilegio participar do evento e esperavam com uaparente ansiedade para serem
chamados para o mesmo, visto que as vagas paraorfarios operacionais eram
substancialmente menores do que as vagas pararianos medios.

Ao todo foram 64 participantes, organizados em efaipes de oito pessoas que
deveriam ser transportados para o local do treineoneim hotel, de 6nibus. No primeiro
momento do evento os participantes chegaram a smpgetomaram contato com 0s
organizadores do evento e eram informados que idevegarocurar um monitor de uma das
equipes e que seria identificado, a partir dalr, pma cor. Ao falar com o seu monitor o
participante recebia uma nova roupa. Uma espécabaéa colorido com a cor de sua equipe
e com a logomarca da empresa e do evento. Nessentmmambém o participante recebia
um cracha com seu nome e o numero de seu apartargaatseria compartilhado com outros
participantes que ele ainda néo sabia quais eranpa@icipantes separaram-se também de
suas bagagens, que foram levadas pelos monitorasogarespectivos onibus. O cracha
deveria ser usado doravante e o celular devedia preferéncia com a bagagem, desligado.

Cada monitor era responsavel por um grupo de éf@ pessoas identificaveis pela
cor. Esse monitores eram chamados de “anjos” artinkomo sinal de distincdo dos demais
participantes um boné na cor de sua equipe. A esg8tores cabia o controle sobre a
participacdo dos membros de sua equipe, bem carnmprimentos de horarios e a aceitacédo
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das regras do evento. Os monitores eram aindadmdpor membros mais altos da equipe no
sentido de estarem disciplinando adequadamenteéz@tsgidos”.

Até que todos os participantes chegassem para Gemoacao para o evento foram
servidos doces e café, e todos puderam conversas de embarcar no 6nibus. Alguns
participantes j4 expressavam seus sentimentos rnodede apreensdo com o que viria a
seguir. Durante a concentracdo, duas senhorasraancompanhadas de violdo e na hora da
saida final para os 6nibus os diretores agradecaramesenca de todos e pediram siléncio
para que todos ouvissem uma muasica classica, quedio aplaudida. Nesse momento
cerimonioso combinava-se a apreensdo dos partiefpan necessidade de cumprir bem o
papel de funcionarios respeitosos e satisfeitos cattual oferecido pela empresa. Por fim
dirigiram-se para os 6nibus.

Nos 6nibus, houve a primeira separacéo por coresn Hois 6nibus de modo que os
participantes de quatro cores foram em um Onibas participantes de outras quatro cores
foram em outro Onibus. Assim as pessoas foram dearto modo forgcadas a reorganizar
seus circulos de amizade, vinculos e contatos tgbalecidos, pois foram colocadas em
contato com pessoas com as quais nao tinham v@hanteriores. Alguns expressaram
descontentamento com essa separacdo de modo verhal, havia um entendimento
generalizado de que ndo havia espaco para reigigids mais profundas no sentido de se
manter ao lado de seus colegas ja conhecidos. @rigréitulo do evento excluia essa
possibilidade.

As equipes de cada cor foram pré-montadas pelgadirela empresa de modo
proposital para desfazer “panelinhas”, ou seja,omemizar grupos informais que ja
estivessem estabelecidos, de maneira tal que avab@® evento fosse atingido: a interacdo
entre os participantes.

Dentro do O6nibus os instrutores do evento promaweegumas atividades de
recreacao que nao tiveram a participacao integrabdos os presentes no onibus. A viagem
durou mais ou menos uma hora até o local do evdatmodo que esse tempo foi preenchido
com brincadeiras tais como o0 bingo de nomes e sagabexiga.

Antes de se chegar ao hotel os 6nibus pararam efilgio da estrada no qual alguns
musicos 0s esperavam e todos tiveram que sair dibsiHe cantar algumas cangdes do
repertério popular. Apds as canc¢des os particigaioiam instados a fazer um alongamento,

coordenado por uma professora de educacdo fisioahéim da equipe organizadora do
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evento. O alongamento foi acompanhado de uma paqigianacao sobre a necessidade de
estar integrado com seu corpo e mente para a printhae.

Na chegada ao hotel os grupos se concentraramgon@dsa@o mesmo a fim de saber
em qual quarto ficariam e com quem. Malabaristasralam os participantes do evento,
enquanto suas malas eram distribuidas pelos ds/eqgmrtos do hotel em lugares
geograficamente pensados pela equipe organizadoexahto de modo a manter separados
0s grupos informais anteriores. Os “anjos” pegaasnthaves dos quartos dos membros de
suas respectivas equipes e as mantiveram consigotddiodo o evento.

Até esse momento e durante todo o evento a progéamado foi apresentada, de
modo que os participantes tomavam conhecimentador@g acontecer na medida em que as
atividade se sucediam. Essas foram de diversos, tgnvolvendo palestras sobre a empresa,
filmes americanos de motivacdo e fortalecimentosndes, jogos cooperativos, programacao
neurolinguistica e uma festa de confraternizacao.

No decorrer do evento foi possivel identificar déos participantes tentando fugir de
algumas atividades. Esses eram logo reconduzidoesimas pelos “anjos” de sua equipe que
eram cobrados por seus superiores, caso faltaggm ahembro sob sua responsabilidade.
Gracas a disposicdo dos participantes em coreeeqliés era mais facil verificar se todos
estavam presentes as atividades. O uso das roopasares da equipe teve de ser mantido
durante todo o evento. Os participantes resistergegtividades do evento eram vistos pelos
membros superiores da equipe de modo reprovademéém os olhavam assim outros
participantes.

Ja alguns participantes se engajavam de modo a@aremte auténtico nas atividades,
com expressOes faciais de contentamento e aprqvagawmentando entre si sobre como
determinados pontos apresentados nas palestrimes ftorrespondiam as suas percepcoes
pessoais sobre o tema. Normalmente esses partegparam entusiasticos ao bater palmas e
expressar sua alegria ou tristeza (conforme o cBsorlgumas atividades esses participantes
assumiam a lideranca para a realizacdo das tapedg®stas e reprovavam com o olhar
aqueles que néo se engajavam do mesmo modo.

Por fim, havia um grupo de participantes aos gunaa do que se passava ao seu
redor parecia lhes dizer respeito. Seu olhar comsongjrava o nada, falavam pouco, quando

perguntados respondiam, ndo perguntando nada aémmgParticipavam minimamente de
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cada atividade como que para evitar qualquer cotdrou mesmo qualquer atencao dos
membros da equipe de controle.

O fim do evento foi marcado por uma espécie dend@ria na qual os membros
superiores da equipe davam mostras de esperaregeandtividade dos participantes, visto
que muitos deles ja eram vistos chorando. Foi eptado um filme sobre as mudancas na
propria vida, em uma sala escura e com som alap@s a apresentacdo, foi formado um
circulo no qual foi proferida uma série de palasalsre a unido e, por fim, os participantes
foram instados a abracarem-se uns aos outros.

Cada participante abracou seu colega de acordo sem estado de espirito
evidenciado durante o evento: os entusiastas abragarias pessoas com demonstracdes de
profunda felicidade através de risos, longos alsr@acmesmo pulos. Os resistentes abracaram
seus colegas com uma expressdo de malicia e cinsonw se indicassem que haviam
resistido aquela tentativa de os levar e, por fimjndiferentes abracaram seus colegas com
uma expressao fria ou alivio pelo fim daquela é@pera.

O cansaco e a grande quantidade de atividadestdwdinal de semana fez com que
todos voltassem em siléncio nos 6nibus para suss . cAlguns manifestavam em voz baixa
sua intencéo de jamais participar de novo de taislades. Vale ressaltar que todo o evento
foi permeado por atividades programadas, ndo havedpo para se realizar atividades de
modo livre.

Na descricdo desse treinamento com técnica dedimeparecem alguns aspectos que
revelam indicios de semelhancas com caracterispastadas por Goffman nas instituicbes
totais. Ao serem recebidos no “evento” os partitipa eram de algum modo obrigados e
abandonar algumas de suas protecOes pessoais #aaigps por sua bagagem e celular.
Esses dois itens eram como que ligacdes com o margwior ao curso do qual iriam
participar e que precisaram ser deixados.

As roupas dos participantes também foram modificaglm funcdo de facilitar a
fiscalizagéo, localizacdo, supervisdo e discipiragéo das pessoas durante o evento. As
cores berrantes dos seus “abadas” permitiam quienéate fossem localizados no espaco
onde se daria o treinamento. Além disso, essasasongo eram de escolha dos participantes
mas um imposicao ao seu eu particular. Aliado @, idsrmir em quartos com pessoas que

nédo conheciam completaram a sua “mortificagéo”.
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As formas de resisténcia ao treinamento, sua fiatgo” ou “imersao” e a condi¢ao
imposta pelo curso foram semelhantes as descotaS@fman: realizar o papel do internado
perfeito, resistir, ou alienar-se. Esse trés maldoatuacdo apareceram durante o treinamento.
Houve os participativos os resistente e os aliesfattbferentes.

Por fim, nas cerimbnias realizadas durante o pwéfmeinamento identifica-se o
desenrolar do jogo dos papéis esperados. A eqiigerde com olhares disciplinadores, 0s
“anjos” executando seu papel de proteger/fiscalears participantes atuando de modo a
simular a eficacia do treinamento em sua integracao

A descri¢cdo do evento e sua proximidade com aspelas instituicdes totais € muito
significativa para se enxergar algumas praticastrdemamento comportamental como
invasivas do eu dos trabalhadores que se submetsgaeatipo de quebra de suas barreiras
pois existe a perspectiva sempre assombrosa da gerseu emprego.

Assim, os trabalhadores sabem que s&o avaliados) €jgais objetivos. Esse aspecto
pbde ser observado na descricdo do evento acintaé mm indicativo para os trabalhadores
em outras situacfes de treinamento também. Desde s® apresentaram as respostas a

pergunta: sentiu-se avaliado durante o curso?
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Quadro 28 - Concepcédo quanto a avaliacao durantarsos

Entrevistado Resposta

Cc7 Claro, todo o tempo, eles estavam avaliandacseéo teria motivo nenhum
vocé tar ali, vocé taria fazendo o que? Avaliadaot!

Cc12 Sempre avaliada! Avaliada em quanto eu ppdjcem quanto eu me

integro, e nés somos avaliados, por que como nt@nes na area de
vendas eles querem ver o quao comunicativos nossscentdo nas horas
dos intervalos que vocé pensa assim : agora ew petsxar! Mas tem
sempre os olheiros para ver como vocé fica ali ogmessoal, se vocé fica
muito quieto fica pelos cantos, ai vocé vai sentida.

Cc23 Por exemplo naquele primeiro curso que euwdig tinha psicélogos e

sabia que estava sendo avaliada. Alias antes dé wp® pessoal d
empresa, gue sabe que vocé vai, ja fala, ah vamemonte de psicélogas
te olhando. Entdo eu sabia que o tempo todo etagaes com fichinha na
mao, vendo como vocé reagia a cada dinamica de grup

D
g')C

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia, Pesquisa de campo, 2004.

Fica claro, ao se analisar essas falas, que cdheainres se sentem avaliados o tempo
todo. Essa avaliacdo percebida impede a manifestded comportamentos livres, mas
certamente induz o trabalhador a se comportar omef@cha que esperam gue se comporte.
Mais uma vez ele exerce papéis para o cumprimenexplectativas sociais.

Alguns trabalhadores chegam a mencionar fatos #gescenvolvendo “olheiros”,
pessoas que estariam no curso com o unico fim deradr a atitude dos trabalhadores,
durante o mesmo e registra-las para posterioraentr

A essa visdo dos olheiros pode-se acrescentarda pisnoptica, possibilitada pelo
sentar-se em circulo durante o curso. Essa pr@tta organizar as turmas durante os
treinamentos foi mencionada tanto pelos gerentesocpelos instrutores/consultores e
participantes. A disposicédo das cadeiras em cirooi@esponde a uma disposi¢cao dos corpos
no espacgo do treinamento. Essa forma pode ser udo rffdemocratico” de lidar com os
contetdos do curso, como um modo de observar a ®der por todos observado, garantindo
0 controle, a participacdo e 0 engajamento de todogeinamento. Apesar de estarem em
circulo, no qual todos poderiam ser “iguais”, @balhadores evidenciaram em suas falas o
sentirem-se cobrados a representar o seu espapdbde trabalhadores felizes, integrados e
participativos para seu préprio bem estar pesspatao da empresa.
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4.4 Diferencas de concepcéo sobre o treinamento

A apresentacdo dos dados das entrevistas torn@ivpb#entificar certos niveis e
diferencas de compreensao do treinamento entn@®sipos de trabalhadores entrevistados.
Os gerentes de recursos humanos almejam um deaelonitipo de resultado com seu
trabalho: a mudanca de comportamento dos trabaksdi@ente a determinadas situacdes e o
aumento do comprometimento dos mesmos com a oeg#iz Porém os trabalhadores
revelam em suas falas outro tipo de resultado. eBese cobrados e com mais
responsabilidades e vigiados através do treinamed# os instrutores buscam o
desenvolvimento de seus treinados, mas tambémesmeos papel de transmissores dos
valores da empresa contratante e o de fiscalizadérepartir da andlise, em separado, dos
dados das entrevistas acima, foi possivel ideatifgsse tipo de diferenca de concepcéao entre
0s trés grupos entrevistados.

A primeira diferenca de concepc¢éo em relagdo asosaparece no questionamento
guanto aos objetivos e aos métodos do mesmo. [Esganpa foi feita para os trés grupos
entrevistados. Para os gerentes de recursos hurnammgetivos dos cursos de treinamento
comportamental sdo mudar o comportamento dos hathates. Os consultores e instrutores
de recursos humanos também entendem esse, conmaebktivo dos treinamentos, porém
entendem também que os treinamentos visam aindaegaoimento pessoal do trabalhador.
Ou seja, os cursos de treinamento comportamerttaiaas visando a mudar certas atitudes
subjetivas dos trabalhadores. Essa mudanca deletiom o objetivo de potencializar os
lucros das empresas e esse aspecto aparece ddaterde nas falas dos entrevistados das
geréncias de recursos humanos.

Ja os trabalhadores percebem os objetivos do dersaodo semelhante, mas tendo o
diferencial de que se sentam cobrados no sentidmuwttanca do comportamento. Alguns
trabalhadores evidenciaram perceber a necessidadengpresas para as quais trabalham, de
aumentar seus lucros e esse ser um dos motivoofsEecer cursos. Porém, raramente 0s
trabalhadores evidenciaram perceber que o cursatentencdo de mudar comportamentos.
Alguns trabalhadores acreditam que a empresa defeggcer ao trabalhador um “pacote de
vantagens” ao oferecer tal tipo de curso.

Essa primeira diferenca de concepcéo pode setidafeomo parte do processo de

incoeréncias que permeia todo o treinamento compental nas organizacdes. Ha
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incoeréncia ainda, quando se analisa a questdo e@daobogia dos treinamentos
comportamentais. A metodologia mais recorrentemengncionada pelos gerentes de
recursos humanos foi a que envolve os métodos aidisn ou seja, o trabalhador vivencia
situacOes reais de trabalho para poder experimeutar tipo de comportamento frente a essa
situagcdo durante os cursos. Um modo de vivendsustaacoes sdo as dinamicas de grupo,
mencionadas pelos consultores de recursos humamd®tanto, as vivéncias sdo apenas
simulacdes nas quais certos papéis sdo desempsnhado

Na fala dos gerentes e consultores pode ser iakif a intencdo de apresentar uma
visdo técnica e fundamentada em relacdo aos métgdes pretendem utilizar nos
treinamentos, porém esses aspectos ndo aparecarantimma das falas dos trabalhadores,
gue ao comentarem a metodologia dos cursos eiaipagtio nas dinamicas, mencionam que
sao apenas um modo de “brincar”. Os trabalhadaescem néo ter contato com 0s aspectos
técnicos que fundamentam o treinamento comportaherds metodologias parecem a eles
um modo de “infantilizacdo”, ou mesmo um aborrecitoe Diversos trabalhadores se
referiram as dinamicas apresentadas nos curso®de negativo e como sendo parte de um
todo que os aborrece durante o treinamento.

Os consultores em suas falas evidenciaram que hmmcessas “resisténcias” dos
trabalhadores, mas interpretam esses sinais derdestamento como sendo parte natural
dos cursos ou ainda como uma resisténcia dos hiead@les a outros elementos da empresa e
nNao ao curso em si. Assim parece que os cursactaem de modo a se ir “quebrando” as
resisténcias dos trabalhadores mediante repetixiergieios e trabalhos com dinéamicas de
grupo, masicas e jogos. Porém os trabalhadoresiomame que apos o curso ha dificuldade
de se aplicar o que deveria ter sido aprendidondleira treinamento. Alguns revelam em sua
fala um descontentamento com as condi¢des ideaisulsos que ndo se assemelham ao
ambiente de trabalho.

Outros trabalhadores, ainda, mencionaram no deadarentrevista alguma impresséo
sobre o treinamento que n&o teriam colocado duaoteso e nem nas avaliagdes posteriores
a ele. A indicacao de que ndo gostaram desse aeldagxercicio apresentado no curso, mas
provavelmente pelo fato de se sentirem avaliado8p muderam expressar seu
descontentamento.

Desse modo, pode-se identificar uma série de $&iesagurante o treinamento

comportamental nas quais 0s agentes participariteserpressam o que estdo realmente
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sentindo, pois sabem que ha um comportamento espdeaparte deles e que a obediéncia a
esse padrdo de comportamento pode garantir suaapéncia na empresa. De fato, em
inUmeras entrevistas aparece na fala dos trabaltmdadesagrado em ter que concordar com
tudo o que aparece no curso em decorréncia dorestit de ser vigiado durante 0 mesmao.

Essa vigilancia n&o aparece nas falas dos conssitomitos afirmam que se recusam
a avaliar ou fazer o papel de vigilantes dos ttemres durante os curso, porém o pedido
para avaliar aparece por parte das geréncias desoschumanos que acreditam que 0S cursos
podem ser um modo de “olhar’ o trabalhador durargeocesso .

Ha uma situacao confusa dentro da empresa: odhsaloses expressam em suas falas
0 sentimento de ser avaliados durante os cursamyrssiltores de recursos humanos afirmam
que nao fazem esse papel de avaliadores, mas@&xigarde recursos humanos gostam dos
cursos porque eles permitem avaliar os trabalhadore

A observacédo de alguns desses cursos permitiuptéuagpesquisa, o levantamento de
uma situacado que parece ter sido ensaiada: ostgeréa recursos humanos apresentam o
consultor aos trabalhadores no inicio do cursdraismlhadores em geral estdo sentados em
circulo, muito quietos, alguns falam com seus @degm voz baixa com a expressao de que a
situacao parece se repetir. O consultor, semprindor se apresenta e da inicio aos trabalhos
com uma dindmica de grupo, envolvendo a apresemtdgé participantes. Esses, num
primeiro momento, expressam um nao entendimentuda para fazer, mas aos poucos vao
se envolvendo na tarefa, pois o gerente de rectirsnanos ainda esta presente na sala nesse
momento inicial do curso.

InUmeras vezes essa situacdo se repetiu nos colbsesvados para esta pesquisa,
reforcando a idéia, presente nas entrevistas, dedreinamento comportamental se realiza
num clima de repeticdo de padrbes pré-formatadasudeado dos participantes.

O treinamento comportamental reforca para os thabakes a idéia de que a empresa
espera deles determinadas atitudes e os consulta®® o0 papel de intermediarios dessas
mudancas ou refor¢o de atitudes. Durante o cursmimeos consultores reforcam a idéia de
que as atitudes preconizadas ali seriam “moderoasiondizentes com 0 que se espera do
funcionario atual, ndo s6 naquela organizacao,moasundo todo. Os trabalhadores, por sua
vez, conscientes da dificuldade de se obter e manteemprego se submetem ao treinamento
e ao proprio comportamento preconizado pelo tregmam pois se as resisténcias
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apresentadas forem muitas, ou fortes demais, éivpbsque isso desencadeie um
desligamento da empresa por motivos de “ndo ad@ptageologia da empresa”.

Por outro lado, o consultor/instrutor de recursasnéinos, como intermediario da
idéias e objetivos da empresa, € também um trab@heujo vinculo com a empresa
contratante é flexibilizado, muitas vezes por @io8 verbais apenas, ndo tendo qualquer
garantia de manutencgéo de contrato ou remunerpodendo a qualquer momento ter seus
servicos solicitados ou nédo pela empresa. Ele jrogravaliado constantemente pelo
departamento de recursos humanos e pelos pro@itisipantes. Apds 0 curso € entregue
aos participantes uma ficha de avaliacdo na qued pbdem escolher alternativas que
indiqguem se o consultor foi bom nesse ou naquglechs. Além disso, a prépria mudanca ou
nao de atitudes dos participantes dos cursos rmréede seu trabalho, apds o treinamento, é
um modo de avaliar o consultor. Essa mudanca baltra vai ser observada pelas geréncias
diretas e pelas geréncias de recursos humanos pan® da funcdo de treinamento na
empresa.

Como o consultor € um agente externo a empresa, patlle ser, facilmente,
depositada a responsabilidade pelo sucesso de umpeementacdo de mudanca de
comportamento ou a culpa pelo fracasso da meswrandio as geréncias de recursos
humanos da responsabilidade por esse tipo de pmcéssim, o proprio consultor se
equilibra em uma situagdo ambigua, na qual elepkbedo pela empresa, e tem consciéncia
disso, ao mencionar as condi¢cdes nao ideais deatagdo e realizacado dos cursos, mas deve,
frente aos trabalhadores, defender o ponto de d&stmpresa como sendo o correto e ainda
lidar com as insatisfacdes apresentadas peloslteaimaies com relacdo a empresa e com

relagao ao curso.
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CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa tornou possivel identificar alguosioa de contradicdo nas falas dos
trabalhadores nas empresas. Essa contradicdo chfielddades em outros niveis ou ambitos
das empresas.

A necessidade de treinar pessoas através de rugadodiversas para que elas
adotem comportamentos desejaveis em funcdo dodivolkjeda empresa estd muito
disseminada. A pratica desse tipo de treinamemtanfgplamente percebida do decorrer desta
pesquisa.

O contingente de desempregados, sempre lembradmidia, se torna um fator
decisivo para os que estdo envolvidos no processeithamento. Seria errébneo acreditar que
s6 os trabalhadores participantes dos cursos densepressionados pelo argumento do
desemprego. Os gerentes e instrutores também eiaderestar sob essa pressdao ao se
submeter as exigéncias de seu trabalho.

Assim, foi possivel perceber nesta pesquisa que especto do treinamento
comportamental reflete a estrutura das empresagyezal no que tange exigir de seus
funcionarios, ndo apenas tarefas, mas determirsitiades também.

Dentro do espago da empresa esta refletido tamdéaspecto conjuntural das
condicOes sociais e da economia de mercado glabaliZA propria empresa, como entidade
abstrata, luta por sua sobrevivéncia. Porém, dasastruturacdo produtiva a empresa se
mostra concretamente para seus membros na formi@idamentos comportamentais e de
outras maneiras.

As diferencas de concepcéo entre os trés grupsguisados aqui, evidenciada por
suas falas, mostram mais do que uma dissonancis, ap@ntam para aspectos como o
sofrimentos no trabalho. Em alguma medida os trépag apresentaram sofrimento no
exercicio de seu papel dentro do jogo da empresa.

A diferenca basica entre gerentes, consultorgabalhadores na sua concepc¢do do
treinamento comportamental € o nivel de compronegtion de cada grupo com a propria

empresa. Nesta pesquisa 0 grupo mais comprometidm fdos gerentes de Recursos
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Humanos, porém € através do treinamento comportahtgre a empresa busca comprometer
e responsabilizar os outros trabalhadores.

Algumas das dificuldades e incoeréncias do treimneomportamental ficaram
claras nas empresas. Ao se analisar as percepgéegetentes de recursos humanos, dos
consultores de recursos humanos e dos trabalhagaréisipantes dos cursos frente ao
treinamento comportamental, comparando esses togkande ver, ficou aparente uma
situacao de conflito velado dentro das empresas.

Esse conflito aparece nas falas dos entrevistagmgle ser ainda identificado como
parte de um conflito maior que permeia todo tratatias organizagbes. O conflito de
percepcdes, ndo expressadas, a ndo ser nas dafep® parte daqueles que dependem de
seus empregos e ainda o conflito igualmente naaessado por parte daqueles que
itermediam os valores da empresa para os trabaksdo

A situacéo do treinamento comportamental parecdoseada, ensaiada e formatada
como 0S comportamentos que se pretendem ensinao dexs treinamentos. As organizagdes
tem procurado investir em treinamento para seusidoarios, porém esse investimento é
questionado sempre em seu retorno, e seu retormedilo pela aceitacdo e submissédo dos
trabalhadores aos comportamentos que possam ssrlugeitivos para a empresa. Além
disso, as empresas contam com uma imensa massasdengiegados que servem de
argumento para que aqueles que estdo trabalharnsitemacas condi¢cdes impostas e
intermediadas pelo treinamentos.

Os treinamentos ainda sdo um modo de transmissfiovalores e ideologia da
empresa para o0s trabalhadores que absorvem taigeldos ao aprender certos
comportamentos que |hes serdo cobrados posteritgnfgsim como um modo simulacional
de disfarcar conflitos da empresa na medida emoguenvolvidos no treinamento o fazem
cumprindo um determinado papel que se espera dele.

Por fim, o controle sobre os trabalhadores a palbis treinamentos permite a
avaliacao de suas atitudes por parte das ger&eigcursos humanos que controlam, mesmo
sem ter o consentimento dos intermediarios, osuttmmes/instrutores de recursos humanos.
Essas geréncias tém sobre si 0 peso de metas anppsla empresa que servem como um

controle sobre o departamento de treinamento comtodo.
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A empresa tem em sua estrutura de treinamento e cal®@ratacdo de
consultores/instrutores externos um meio de canteoadequagcdo de comportamentos por
parte dos varios trabalhadores da empresa queté efigiente.

Percebe-se também que os conflitos que surgema guel de modo sutil, durante a
realizacdo dos cursos, permitem aos trabalhadames nelativa conscientizagdo de sua
situacdo em relagédo a empresa.

A pesquisa revelou também uma certa integracae gnipos de trabalhadores, que se
identificaram a partir da resisténcia ao conflteas ndo foi possivel identificar se nessa
integracdo dos resistentes haveria espaco pamsmitreis, mais efetivos de resisténcia.

As limitacBes proprias dessa pesquisa levam aqererainda existem muitos outros
aspectos que poderiam ser buscados dentro donreim@ comportamental que poderiam
ampliar o entendimento que se tem das organiza&8esis conflitos. De fato, essa pesquisa
pode ajudar no levantamento de alguns aspectos sobeinamento comportamental, mas
deixou mais claro ainda o quanto esse é um teméaue outras pesquisas nesse sentido

se fazem necessarias.
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ANEXOS



Anexo 1

Roteiro 1 — Geréncias de recursos humanos

Quais tipos de curso sao ministrados nesta empresa qual objetivo?
Qual a metodologia dos cursos e por que a escefsadnetodologia?
Como séao definidos os participantes do curso?

Como é feita a avaliagdo do curso e de seus rdesfila

Como os trabalhadores reagem aos cursos?

Quais as dificuldades encontradas na aplicacaeslestsos?

N o o bk oD RE

Qual sua opinido sobre a efetividade destes cursos?



Anexo 2

Roteiro 2 — Trabalhadores participantes dos cursos

Ja participou de algum curso comportamental comandicas de grupo, jogos,
brincadeiras, ou teatro?

Sentiu que o curso ajudou a melhorar o trabalhéde Ritilizar algo aprendido 1a em seu
trabalho?

Em sua opinido qual o motivo de a empresa ofeess®s cursos?

Vocé sentiu-se livre para expressar e falar de difiasldades?

5. Vocé acredita que esses cursos podem ajuda-lo demaau emprego, ou obter

© © N o

promocdes?

Teve algum aspecto dos cursos que Vocé nao goSimis?
Sobre guais assuntos foram as discussdes nos2ursos

O que vocé achou de falar de si mesmo no espagmplieesa?
Vocé sentiu-se avaliado durante o curso? Quando®€o

10. Durante os cursos foram discutidos 0s relacionamsegritre os trabalhadores no ambiente

de trabalho?

11.0 que vocé achou dos métodos do curso?



Anexo 3

Roteiro 3 — Consultores e instrutores de Recursosuthanos

Quais os objetivos dos treinamentos ministrados/pcé?

Que metodologia vocé utiliza em seus treinamerfRasjue?

Vocé utiliza algum tipo de diagndstico antes domaimento?

Como é feita a prestacédo de contas sobre os carsospresa? Através de relatorios?

Ha compromisso de avaliar os trabalhadores, dumantkepois dos cursos?

o 00k w0 N PE

Como os trabalhadores recebem os treinamentositipart? Gostam? Apresentam
resisténcias? Tém dificuldade em assimilar as ngems2

7. Que temas sao discutidos durante os cursos?

8. Vocé incentiva os trabalhadores a falarem de scooss? Com qual objetivo?

9. Alguma vez vocé ja aplicou treinamentos com finmidsionais ou de selecdo para a
empresa?

10.Vocé ja vivenciou algum tipo de conflito, assuminmdpel de mediador entre a empresa e
os trabalhadores?

11.Quais dificuldades vocé vé na realizagcéo destesos@rPor qué?



Anexo 4

Quadro 29 — Objetivos dos cursos nas falas dos tralhadores

Gerentes de recursos Consultores de recursos| Trabalhadores participantes
humanos humanos dos cursos
0] treinamentpA gente vai mudar pPA empresa faz isso por que

comportamental que visaomportamento que ndo est@o podendo oferecer ngda
mudar certas atitudes |®endo legal, principalmentmelhor para o funcionario
comportamento dapra empresa, para Umesenvolve uma pacote |de
equipes... comportamento que seja (titividades com essa
para a empresa, pra equipe pieetensao ...
trabalho, e para o treinandd motivo é que a minha
em si. Basicamente mudangmpresa é a primeira e tem
de comportamento. 51% do mercado na mao e
ele ndo quer perder esse
mercado por nada e |a
empresa descobriu que [se
vocé néo tiver qualidade|e
nao tiver pessoas habeis gle
vai perder esse mercado.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia. Pesquisa de campo, 2004.



Quadro 30 — Os métodos dos cursos nas falas doshiathadores

Anexo 5

Gerentes de recursos
humanos

Consultores de recursos
humanos

Trabalhadores participantes

dos cursos

Metodologia vivencial,
funcionario passa a s
treinado em situacdes re
de trabalho, por que a get
nao  tem com est;

acompanhando o trabalhado que que foi visto ali n

dele na linha entdo o cur
ajuda nisso, olha em sala

DEU uso o tedrico vivencial,
agntdo no vivencial &
atknamicas de grupo e @
nemalise do processo e dep
afazendo o link com a teori

gdinamica e que nomes te
dedo o que aconteceu.

aula.

a,
a
2m

t&@articipei
$reinamentos com dinamicas,
dinha que ficar em grupo,
dazer brincadeiras...

de

diversas

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia. Pesquisa de campo, 2004.
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Anexo 6

Quadro 31 — A avaliacao nos cursos nas falas dosialhadores

Gerentes de recursos Consultores de recursos| Trabalhadores participantes

humanos humanos dos cursos

O comportamental, a gent#& tive muitos convites par8empre avaliada! Avaliada
tem assim, por que nQkzer isso. As pessogmm quanto eu participo, €m
fazemos 0 noss@uerem, olhe veja fulanpquanto eu me integro, e noés
levantamento de necessidadha bem siclano, obserygsomos avaliados, por que
de treinamento no procesdmem tal e tal coisa. Isso eu fomo nds estamos na areq de
de avaliacdo de desempenfmmntrato que esse tipo peendas eles querem ver| o
A gente senta com cagiiscalizacdo eu ndo farigudo  comunicativos 1o
gestor e pega todas |dsclusive eu ja perdi umsomos, entdo nas horas ¢dos
avaliacbes que ele fez pEontrato por causa disso. |intervalos que VvoOcé pensa
equipe dele, por que na assim agora eu posso
avaliacdo ele ja tem que fazer relaxar! Mas tem sempre ps
um plano de treinamento olheiros para ver como vocé
baseado nas competéngias fica ali com o pessoal, se
que ele percebe que aquela vocé fica muito quieto ficp
pessoa tem que desenvolver, pelos cantos, ai vocé vai ser
comportamental, técnica, |0 chamada.
que ele mapeou.

Fonte: ROSSETTI, Fabrizia. Pesquisa de campo, 2004.



