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Este artigo descreve uma experiéncia com o emprego de psicotecnologias no
treinamento de funciondrios de um banco estadual, considerando sua
potencialidade para integrar programas de mudanca organizacional.

An experience with the use of psycho-technologies in a State bank

This paper describes an experience with the use of psycho-technologies for
training the personnel of a State-owned bank, considering the potential of
such tools to integrate organizational change programs.

1. Introdugao

O trabalho nas empresas publicas ou privadas sujeita seus funciondrios a
pressoes constantes, decorrentes, inclusive, de frustra¢cGes nas relagoes inter-
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pessoais, principalmente com os representantes dos interesses da alta adminis-
tracdo. Programas de mudanca organizacional tendem a aumentar os conflitos
e o estresse funcional, e sdo enfocados de um ponto de vista estritamente meca-
nicista e técnico. Neste contexto, os programas de treinamento sio direciona-
dos para estruturas e processos com considerdvel separacio entre as pessoas
que implementam as mudangas e as que sofrem suas conseqiiéncias, marginali-
zando as necessidades da dimensdo humana.

Como sdo tradicionalmente conduzidos, esses programas podem dificul-
tar o processo, a0 nao permitirem ao individuo interpretar corretamente a
nova orientacdo, tanto do ponto de vista da alta gestio, quanto do de seus pré-
prios interesses e motivagdes. Tais programas mantém a separacfio cartesiana
entre cognitivo e afetivo, estimulando exclusivamente o intelecto naquilo que é
inseparavelmente corpo, mente, sentimentos e espirito. Com isso, limitam a
percepgio do individuo, estimulam sua passividade em relacdo ao poder insti-
tuido e enfraquecem sua criatividade. Mas esperam produtividade de quem
estd intimamente dividido.

Os programas de treinamento e desenvolvimento geralmente desconside-
ram as necessidades de crescimento pessoal dos funciondrios e enfatizam
desempenho, numa abordagem taylorista do trabalho, através de novas técni-
cas de producdo ou gerenciais, sem questionar sua postura ética. Perpetuam o
quadrinémio producdo-consumo-lucro-poder, implicitamente assumido por pré-
ticos e teéricos das organizacgOes. Tal postura conservadora obstrui o livre fluxo
da mudanca em ambientes cada vez mais dindmicos e ambiguos, que requerem
mais conhecimento, agilidade e criatividade. Requerem conhecimento de técni-
cas, processos e conceitos, inclusive de quem executa esses programas.

Na chamada economia do conhecimento, onde o aprendizado perma-
nente € seu principal elemento estratégico, torna-se necessario mudar a visao
da forma pela qual o treinamento e desenvolvimento (T&D) vem sendo tra-
tado. Contraditoriamente, ao tentarem aculturar o funciondrio em seus pré-
prios termos, as empresas acabam por separa-lo de si préprio, assim como da
organizacio, pois tentam absorver o espago psicolégico que deve ser reser-
vado ao individuo, para que ele mantenha sua identidade no processo produ-
tivo. Transformam a questéo do T&D num mero exercicio de poder.

O trabalho em qualquer nivel, como forma complexa de agio humana,
requer mais do que técnicas sofisticadas e habilidades especificas, exige o
desenvolvimento das potencialidades humanas que invadem e transcendem
nosso psiquismo. Preocupados com o desenvolvimento da capacidade decisé-
ria, j4 haviamos alertado para a necessidade de trabalhar as dimenso6es cogni-
tiva e afetiva integradamente (Leitdo, 1993). Este artigo avan¢a um pouco
mais nessa recomendacio, pois apresenta uma experiéncia pioneira de desen-
volvimento de pessoas em um banco estadual, cuja iniciativa coube, de forma
incomum, aos seus préprios funcionérios, desvinculada da politica de RH do
banco, que se encontrava as vésperas de ser privatizado.
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A experiéncia foi realizada entre os anos de 1992 e 1995 em um banco
estadual de grande porte, aqui denominado banco X, e foi chamada de Plano de
Participagdo Consciente X 2000, desenvolvido de forma auténoma a politica
geral da empresa. Esse plano gerou o Programa de Humanizac¢io e Desenvolvi-
mento (PHD), uma atividade educacional cujo objetivo era elevar a qualidade
de vida no trabalho ao mesmo nivel de importincia dado 4 qualidade dos produ-
tos e servicos bancdrios. O PHD utilizou diversas psicotecnologias: relaxamento,
meditacdo, danca, musica, cantos mondtonos, teatro improvisado, pintura,
escultura, cromoterapia, programagao neurolingiiistica e do-in. Com elas, preten-
dia ajudar os participantes, funciondrios do banco, a redescobrirem marcos inte-
riores, tornando-os mais conscientes de si, do outro e da empresa em que
trabalhavam.

E a avaliacio desse programa, transformado por sua coordenadora em
um estudo de caso dentro de uma dissertacdo de mestrado (Gongalves, 1998),
que estd aqui resumida, partindo do pressuposto de que essa forma de desen-
volvimento de pessoal tem potencial para integrar programas de mudanca
organizacional. Embora com as limitacdes conhecidas de um estudo de caso,
ele possibilita refletir sobre a qualidade politica e o resgate de uma racionali-
dade substantiva nos programas de T&D, em face da mudanga. E também
sobre a possibilidade de uma integracdo mais efetiva entre individuo e organi-
zacdo, benéfica para ambos.

2. Metodologia utilizada

A avaliacdo do PHD utilizou o método de mérito e relevincia de Guba e
Lincoln (1985), em cima de avalia¢gbes anteriormente feitas por 194 dos 534
participantes. Buscavam-se respostas para duas questoes basicas: até que ponto
o PHD foi conduzido com efetividade e qual foi seu impacto nos participantes.
A primeira refere-se ao mérito do programa, significando sua qualidade interna,
seu funcionamento e clima. A segunda diz respeito & sua relevincia, no sentido
de mudanca, da transformacio sentida pelos participantes.

Foram também colhidos depoimentos de 38% dos funciondrios da 4rea
de T&D do banco, incluindo pedagogos, administradores, psic6logos e assisten-
tes sociais e administrativos, que atuaram como integrantes das resisténcias ini-
ciais a implantagdo do PHD. Descrevemos, ainda, o processo de tomada de
consciéncia da coordenadora do PHD, que procurou estudar o PHD como um
processo e, assim, conhecer melhor a pratica dos profissionais de T&D e o
impacto da experiéncia sobre os participantes.

Cabe lembrar Firme (1994), quando afirma que a aprecia¢do de mérito
e relevincia pode variar conforme quem julga e o modo como o faz. Nesse
sentido, mérito e relevancia sdo variaveis, mas em diferentes graus, ou seja, a
relevdncia varia mais que o mérito, porque este se prende as caracteristicas
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do avaliado, relativamente estdveis, enquanto os juizos de relevincia depen-
dem da interagio do avaliado com o contexto, variando com ele. E mais pro-
véavel alcancar maior concordincia quanto ao mérito, pois a relevincia
comumente se defronta com maiores e mais variadas diferencas entre grupos
sociais e dentro deles. As avaliagGes de mérito sdo geralmente feitas segundo
critérios estaveis no tempo, enquanto as de relevincia podem variar com as
mudangas na sociedade. Dessa forma, apesar de varidvel, o mérito pode per-
manecer mais ou menos constante e ser captado por consenso com mais faci-
lidade do que a relevéncia. _

Quanto ao método permitir generalizagdes, lembramos novamente
Firme (1994), quando afirma que generaliza¢des em avaliacdo ndo tem sen-
tido, apontando para a necessidade de se avaliar continuamente, respeitando o
momento e a circunstincia em que o avaliado é focalizado. No mesmo sentido,
diz Demo (1996), avalia¢bes qualitativas ndo pretendem generalizacOes,
embora nio as desvalorizem, interessando-se mais pelas particularidades da
comunidade avaliada. Ele acredita que a possibilidade de generalizar estd em
outra ordem do fenémeno; ndo na similitude estatistica das médias, mas na
capacidade de impregnar outros espagos, intrinsecamente dependentes da qua-
lidade do fen6meno, que é sua tinica forca. Optamos pela qualidade dos depoi-
mentos, seguindo Demo (1996), pois na qualidade ndo vale o maior, mas o
melhor, ndo o extenso, mas o intenso, nao o violento mas o envolvente e, em
vez da pressdo, a impregnacdo. Além disso, qualidade de vida, o cerne do PHD,
conota sobretudo a dimensao do ser que é essencialmente qualitativa.

Escolhemos esse processo de avaliacdo porque estdvamos interessados
em refletir sobre o trabalho humano, passando da mera atuagio para a ava-
liacio da experiéncia vivenciada, conhecendo-a melhor. E a abordagem vol-
tada para os participantes, conhecida como abordagem responsiva (Stake,
1975), porque ela responde aos interesses de todos a partir de suas preocupa-
¢des. Na medida em que entrdvamos no estudo de caso, sob o foco dessa
abordagem apoiada em métodos naturalisticos, aproximavamo-nos da reali-
dade do PHD, percebendo o processo, o ambiente, as pessoas, o que fizeram,
como falavam, como se expressavam.

A abordagem naturalistica (Guba & Lincoln, 1985) privilegiou uma
abertura as defini¢des ao longo do trabalho, isto é, ndo trabalhamos com deli-
neamentos predeterminados, mas captamos o que foi surgindo no decorrer
da experiéncia.

Em um primeiro momento, fizemos uma leitura dos 854 formulérios
de avaliacio dos 194 depoimentos dos participantes relativos ao ano de
1995. Ela serviu para descobrirmos os depoimentos pertinentes ao mérito e
os pertinentes a relevancia do programa. Com as defini¢des de mérito e rele-
vAncia em foco, cadastramos os depoimentos. Registramos ao final dos depoi-
mentos sinaliza¢des identificadoras de mérito e de relevincia, construindo
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um banco de mérito (693 sinalizacdes) e um banco de relevincia (235) e
ainda um banco de outros (26), utilizando o banco de dados MS Access 2.

Foram realizadas cinco leituras, chamadas imersGes, das avaliagdes do
PHD. Nelas foram surgindo as pistas de mérito e de relevancia. Pistas sdo, na
realidade, fontes de informacoes, expressas por palavras ou frases, denuncia-
doras de possiveis evidéncias de presenca de mérito ou de relevancia. Essas
pistas foram agrupadas, quando possuiam algo em comum, permitindo a for-
mulacdo dos indicadores correspondentes a cada grupo de pistas. Apés a
identificacido dos indicadores, entramos na etapa do “mergulho”, ou seja, um
trabalho de campo mais direcionado pelos indicadores anteriormente obti-
dos, e ai procuramos as evidéncias por eles exigidas (Firme, Tijiboy & Stone,
1987).

Os indicadores formulados foram avaliados por trés juizes, professores
doutores que se incumbiram de verificar a consisténcia e a coeréncia de cada
um com as pistas encontradas, bem como sugerir altera¢des na formulagido
desses indicadores. Os indicadores deram sentido operacional para os aspec-
tos relacionados ao mérito e a relevincia do PHD procurados pelas questoes
avaliativas e, por isso, ajudaram na identificagdo das evidéncias necessarias
nos depoimentos. Uma vez encontradas as evidéncias, foi possivel chegar as
respostas para as questdes avaliativas (Firme, Tijiboy & Stone, 1987).

3. Vivéncias da pesquisadora com o método

Durante a realizacido da avaliacdo, a pesquisadora (e coordenadora do
PHD) pdde perceber como seus valores influenciavam a escolha dos indicado-
res-chave, quando interpretava os depoimentos referentes ao mérito e a rele-
vancia. Ao assumir a posi¢do de participante durante o processo avaliativo,
diversas vezes ela considerou sua posicdo um diferencial importante, na
medida em que descrevia o que se passou do ponto de vista de quem viveu a
situagao concreta. Ficou claro que, quando se avalia conhecendo o avaliado,
o processo de avaliacdo pode ser facilitado ou dificultado, dependendo da
capacidade do avaliador de administrar sua parcialidade e estereétipos.

O que lhe causou certa perplexidade foi o fato de os critérios para os
indicadores-chave estarem sendo estabelecidos apenas através do crivo de
seus valores, para dar respostas sobre o mérito e a relevincia do programa,
apontando, conseqiientemente, seu potencial para integrar um processo de
mudanca organizacional. Tal posicionamento afigurava-se como autoritario,
antagonico a sua op¢ao pelo método responsivo, que preconiza a participa-
¢ao de todos, levando a pesquisadora a se sentir incoerente entre a opgéo teé-
rica e a pratica adotada.
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Nesse aprendizado surgiu uma cobranga interna, referente ao seu com-
portamento durante o processo avaliativo: os indicadores-chave escolhidos,
eram “chaves” do ponto de vista de quem? Ela também n&o se dispés a voltar
ao campo para descobrir junto aos participantes o que, para eles, significava
o mérito e a relevincia do PHD. Mesmo avaliando os depoimentos logo apés
a vivéncia do programa, ndo modificou sua autocritica. Ainda acredita que
ouvir outras opinides sobre os indicadores ampliaria o estudo e o tornaria
mais coerente com a proposta responsiva. Considera o posicionamento ado-
tado uma limitacdo A coleta dos depoimentos, assumindo a subjetividade de
seu processo avaliativo.

Nesse contexto, a formulagao dos indicadores de mérito e relevancia
tem o significado que a visdo da realidade da pesquisadora pode apreender,
mesmo considerando que eles surgiram de uma busca indutiva nos depoi-
mentos, tal qual registrados, e que tenham sido complementados pela visdo
externa dos trés juizes. A pesquisadora considera que se optasse por ouvir os
participantes, para auxiliar na interpretacdo dos depoimentos, geraria um
conjunto de depoimentos onde os participantes responderiam as suas pré-
prias defini¢bes e expressariam sua formulagdo sobre o que seria o mérito e a
relevincia do PHD. Essa troca intersubjetiva resultaria num clima mais res-
ponsivo, como preconiza o método.

4. Analise dos resultados

Em ntimeros, as pistas referentes a mérito e relevancia foram de:

v 693 depoimentos com evidéncias da presenca de mérito, correspondendo
a 72% do universo de 954 respostas;

v 235 depoimentos com evidéncias da presenga de relevéncia, correspon-
dendo a 25% do universo de 954 respostas.

Os resultados confirmam que o mérito é mais facilmente captado do
que a relevéncia, provavelmente por ser mais imediato, uma vez que a rele-
vancia requer mais profundidade, pois se trata de mudancas nos individuos.
O grifico 1 apresenta os indicadores de mérito com o nimero de pistas
encontradas para cada indicador. As pistas dos indicadores de relevédncia
foram tabuladas e distribuidas por indicador, conforme o gréfico 2, demons-
trando a intensidade relacionada a cada indicador.
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Grafico 1

Representatividade de freqliiéncia de pistas
dos indicadores de mérito
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¢do ao programa; CSP = clima de satisfagio pessoal; ICE = interesse pela continuidade € expansdo; AAH = atuacao
adequada dos harmonizadores.

Grafico 2

Representatividade de freqiiéncia das pistas
dos indicadores de relevancia
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Nota: MAC = manifestagdo de autoconsciéncia; MAU = manifestagdo de autoconfianca; VALO = valorizagdo do outro;
ICE = interesse em ceniribuir com a empresa.
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Na interpretacdo dos resultados ficou evidente que o mérito e a rele-
véncia interagiam. Na busca das pistas de mérito e relevincia, notamos que
elas surgiam simultaneamente em interagdo com o conteiido dos depoimen-
tos. As pistas foram, entdo, separadas para atender a metodologia. A figura
tenta ilustrar essa interacio, com as setas indicando as rela¢6es percebidas.

Interagdes entre mérito e relevancia percebidas no campo
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Ao final da andlise, encontramos evidéncias de que o PHD foi reconhe-
cido como valido pelos seus participantes e envolvidos com a experiéncia, ja
que foram registradas 373 pistas referentes ao indicador satisfacdo em rela-
¢do ao programa, o que significa 53,82% em relagao as fontes de informacio
(pistas) que evidenciavam a presenc¢a do mérito (693). Nos 17 depoimentos
correspondentes a 60,7% dos responsdveis pela drea de T&D e nos dois
depoimentos de responsdveis pela drea de bem-estar do banco X, encontra-
mos referéncias positivas ao programa apos sua implantacgéo.

O indicador significado da informagdo recebida, que representa o enten-
dimento dos participantes em relagdo as psicotecnologias, apresentou um
percentual de 33,5% em relacdo as 693 evidéncias de mérito (banco de pis-
tas), nos 194 participantes, sinalizando satisfatdria aceitagdo das técnicas uti-
lizadas, considerando-se as naturais resisténcias com a primeira experiéncia
nessas psicotecnologias e o pouco profissionalismo da coordenacio e dos har-
monizadores.

Os indicadores de mérito, bem como os de relevancia, deixaram evi-
déncias de que o programa foi conduzido com efetividade, ao apresentar
resultados positivos para os participantes. O indicador satisfagdo em relagdo
ao programa apresentou um percentual de 53,8% em relagao ao total de 693
evidéncias de mérito. Nao foram encontrados depoimentos desfavoraveis a
pertinéncia do uso de psicotecnologias como contetido do programa.

Os participantes declararam ter vivenciado um clima de satisfagao pes-
soal durante o programa. O indicador especifico apresentou percentual de
21,2% em relacdo ao total de evidéncias de mérito (693), estimulando sua
utilizagdo no controle do estresse oriundo das pressoes do trabalho e da vida
cotidiana.

Os participantes demonstraram, ainda, interesse pela continuidade e
expansao do programa. O indicador interesse pela continuidade e expansdo do
programa foi de 10,5% do total das 693 evidéncias de mérito, ou seja, 73 pis-
tas levantadas em 194 entrevistados. Nesse aspecto, encontramos sinais mar-
cantes nas respostas a pergunta “o que faltou”, na intensidade da pista
“faltou tempo” e das pistas referentes ao interesse dos participantes em con-
tribuir para a qualidade do PHD, ao sugerirem melhorias.

O programa também provocou impacto e/ou mudangas nos participantes
no que se refere ao autoconhecimento. O indicador manifestagdo de autocons-
ciéncia alcangou 69,4% do total das 235 evidéncias de relevincia. A intensidade
das pistas “provocou reflexdo”, “fez perceber” e “ajudou a descobrir” mostrou
sinais de autoconhecimento, porque os participantes informaram que comega-
vam a perceber melhor sua interioridade e que se sentiam melhor quanto ao
que sdo e ao que estavam fazendo de suas vidas. Os segmentos do PHD provoca-
ram momentos de reflexdo, que despertaram sentimentos de autoconfianca,
valorizagdo do outro e algum interesse em contribuir com a empresa X. O indi-

cador manifestagdo de autoconfianga obteve 16,6% do total de 235 evidéncias de
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relevéncia. O indicador valorizagdo do outro atingiu 13,2%, e interesse em contri-
buir com a empresa, 4,7% daquele total.

O estudo ndo permite conclusdes sobre as diferentes intensidades dos
indicadores, por falta de comparagédo. No entanto, uma interpretagdo possi-
vel € a existéncia de uma hierarquia de prioridades conferida pelos partici-
pantes em seus depoimentos. Nesse sentido, priorizaram as manifesta¢Ges de
autoconhecimento. Em segundo, registraram estar considerando a presenga
do outro e, em terceiro, o interesse em contribuir com a empresa X. Neste
caso, talvez porque a institui¢do tenha sido considerada menos importante
do que as pessoas, os colegas que a integram, denunciando o clima organiza-
cional existente na ocasido.

Cabe lembrar também alguns resultados obtidos com uma avalia¢do
feita por exigéncia do gerente de RH do banco X, por meio da aplicagdo de
91 questionarios fechados em todos os participantes e suas chefias no ano de
1994:

v 91,25% dos chefes se comprometeram a indicar outros funciondrios para
participar do programa;

v 68,35 dos chefes afirmaram que o desempenho de seus funcionarios
melhorou e disseram por qué;

v 63% dos participantes responderam que passaram a interpretar diferente-
mente o slogan “Vocé é X e X ¢ vocé” apos o programa e justificaram-no;

v 79,12% dos participantes procuraram o programa por iniciativa prépria;

v 19,79% participaram por iniciativa de suas chefias.

Apesar da impossibilidade de comparagido, as diferentes intensidades
dos indicadores de mérito e de relevincia possibilitaram um exercicio de
reflexdo sobre o que consideramos pontos nevralgicos do programa eviden-
ciados durante o processo avaliativo.

v Um deles foi a pouca experiéncia e a ingenuidade da coordenacédo, ao es-
perar mais do que o estabelecido pelo objetivo do PHD (que era a melho-
ria da qualidade de vida dos funciondrios), querendo que o programa,
isoladamente, iniciasse um processo de mudanga no banco X. Isso foi per-
cebido na forma unilateral como foi conduzido o segmento “O encontro
entre a voz da empresa e a voz do funcionério”. Ali se questionou apenas
o comportamento dos funciondrios em relacdo a X, sem discutir o compor-
tamento de X em relag¢éio a seus funcionarios. Houve uma falsa expectati-
va da coordenacio de que o processo de mudanga poderia ser sugerido ou
mesmo iniciado de baixo para cima. Na avaliagdo do mérito e da relevin-
cia foram registrados depoimentos que demonstravam ressentimentos dos
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participantes em relacdo a énfase dada a esse segmento. Nele atribuia-se
somente aos funciondrios a responsabilidade pela situagido vigente em X.
Paradoxalmente, nas fitas de video, havia imagens simbdlicas, construidas
pelos participantes a pedido da harmonizadora do segmento, carregadas
de afeto, apés os participantes terem discutido as mazelas do banco X.
Com imagens corporais que formavam coracoes ou elos de uma corrente,
por exemplo, os participantes simbolizaram sua disponibilidade para reali-
zar o encontro entre a voz da empresa e a voz do funciondrio. O confronto
das posicOes em relacdo ao banco apontou também para a necessidade de
dar ao programa, no futuro, énfase critica a politica de recursos humanos.

v Outro ponto critico posteriormente observado foi a inadequacéo do pro-
grama ao contexto do banco X. O referencial tedrico sobre mudanca (da
dissertacdo de mestrado), quando confrontado com os tragos culturais
daquela organizacéo, deixou claro a pouca importancia dada a aprendiza-
gem naquele banco, particularmente por formas de aprendizagem que
contemplam a dimensdo afetiva do participante. Em nenhuma hipétese o
banco se aproximaria do que se estd chamando de organizagdo de apren-
dizagem. Se, de um lado, a experiéncia do PHD registra uma direc¢io
transformadora em seus participantes, de outro, ela provavelmente teria
maior intensidade, no nimero de depoimentos sobre a relevancia, se hou-
vesse possibilidade de retroagdo, ou seja, agdo corretiva no sistema, por
parte dos responsaveis pelo banco. Na experiéncia, a integragdo nao exis-
tiu, pois, como informado, foi uma iniciativa dos funciondrios, sem o crivo
oficial da alta gestdo e sua inser¢cdo em um projeto de mudanca organiza-
cional. A alta gestdo do banco limitou-se a observar “de longe” o transcor-
rer da experiéncia. As resisténcias por parte de gestores e pessoal de
recursos humanos foram registradas e analisadas no estudo de caso (Gon-
calves, 1998), quando se evidenciaram as relagoes da experiéncia com a
estrutura de poder de X.

v Um terceiro ponto nevralgico nessa experiéncia de desenvolvimento de
pessoal foi o fato de que, apesar do arduo trabalho ao longo de trés anos
para manter a qualidade formal do programa, fazendo-o coexistir com a
estrutura organizacional e de poder de X, nao se conseguiu o desenvolvi-
mento de sua qualidade politica, conforme almejado pela coordenagio.
Referimo-nos a busca de solugbes para os problemas que emergiram
durante o PHD. O programa evidenciou uma deteriora¢io na relacdo indi-
viduo-organizacgdo. Essa “disfuncao” do programa pode ter influenciado a
intensidade do indicador de relevancia relativo ao interesse em contribuir
com a empresa, comparativamente aos demais indicadores.

v E provavel que o vinculo afetivo, estabelecido ao longo do tempo entre
participantes e entre estes e a coordenacao, tenha dificultado a integragao
com os outros responsaveis por T&D.
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v A desarticulagio entre os objetivos do PHD e os da empresa X foi conse-
qiiéncia das diferentes politicas da empresa e do programa. Enquanto a
da empresa esteve sempre preocupada com a quantidade de pessoas trei-
nadas para exercer a tarefa bancaria, a politica implicita no PHD era a de
melhoria da qualidade de vida dessas pessoas. Isso pode explicar a desarti-
culagdo de mentalidades, bem como as resisténcias iniciais a0 programa.
Houve também uma desarticulagdo nas comunicagdes, com a falta de con-
tato sistemdtico dos responsaveis pelo programa com a comunidade de X.
As intencdes nucleares do PHD nao foram eficazmente explicadas.

v O clima organizacional do banco X nos anos da experiéncia, quando sofria
intervencdo de um banco privado, preparatéria a sua privatizacdo, prova-
velmente influenciou os depoimentos dos participantes e a intensidade
das pistas levantadas, sobretudo em indicadores de relevancia, como o in-
teresse em contribuir com a empresa, e de mérito, como o interesse pela con-
tinuidade e expansao do programa.

A consciéncia dos erros cometidos e dos resultados obtidos, no entanto,
ndo levou a coordenacio do programa a assumir uma postura pessimista em
relacdo a experiéncia realizada, pois isto determinaria sua incapacidade para
olhar o futuro, numa perspectiva criadora e de superagio, rumo a transforma-
¢do de seu objeto de estudo. A andlise quantitativa e qualitativa dos depoimen-
tos coletados, as condicbes adversas em que o programa se realizou e a
influéncia do estudo tedrico de Villardi (1997) a levaram a assumir a proposi-
¢do de que esse tipo de programa tem potencial para integrar projetos de
mudanca organizacional com melhor qualidade do que os tradicionais treina-
mentos tecnicistas, apoiados exclusivamente numa razao instrumental desinte-
grada da dimensdo afetiva.

5. Inconclusoes

Este estudo de caso foi, para a coordenadora/pesquisadora, a oportuni-
dade de reviver, através de depoimentos orais e documentais, a experiéncia
com um programa incomum e refletir sobre suas possibilidades. Outras abor-
dagens poderiam ter sido eleitas para o estudo de caso, mas ela optou pela
que lhe parecia a mais importante e que lhe permitia methor compreender
suas pressuposicdes. Ao repensar seu estudo, lembrou-se da assertiva de Eins-
tein de que “a ligagdo entre conceito e contetido é feita por uma experiéncia
sensivel e isso s6 pode ser vivido”, sentindo-se incapaz de chegar a uma con-
clusdo final sobre a pesquisa, pois tal palavra ndo possuia para ela um con-
ceito ligado ao contetddo da experiéncia vivida. Se a realidade estd sempre
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em andamento, nio lhe parece oportuno falar de conclusées, que ddo a pare-
cer algo definitivo, mas aceitar algumas inconclusdes.

Ao explorar o passado, a pesquisadora o relatou através de seus olhos e
os daqueles envolvidos com a experiéncia. E como a meméria é seletiva,
pensa agora que, se as lembrancas dizem respeito ao passado, elas se atuali-
zam a partir do presente e ndo sao absolutamente falsas nem verdadeiras, sim-
plesmente reproduzem o PHD através dos olhos daqueles que o vivenciaram.
Aceita, portanto, que tal experiéncia com o desenvolvimento de pessoas pode-
ria ter sido vista de maneiras diferentes, nenhuma delas completamente certa
ou errada, apenas alternativas possiveis e provavelmente complementares.

Pensa que esse tipo de experiéncia precisa ser encorajado. E, na reali-
dade, um profundo desejo de que a proposi¢do anterior seja por outros tes-
tada, inclusive em empresas de cultura diferente. Este desejo é fundado tanto
na paixdo quanto na légica dos dados analisados, paixido contra a qual lutou
durante todo o estudo, no esfor¢o de alcancar a impossivel distincia que a
tradicdo académica espera do pesquisador. Por isso, hoje ela abertamente
torce para que o Programa de Humanizag¢do e Desenvolvimento seja por
outros continuado e mais uma vez avaliado. E isso envolve crencas e princi-
pios religiosos e éticos que colocam o homem ndo mais como recurso ou
meio, mas como o fim de toda e qualquer forma de organizag¢ao humana.

A forma de pensar e o desejo da coordenadora/pesquisadora encontram
estimulo em algumas recentes experiéncias no meio empresarial. A cipula das
organizagoes, bem como os tedricos funcionalistas da administracdo tratam as
pessoas como “recursos”, um ser-objeto do processo produtivo. E um posicio-
namento filoséfico de quem detém poder e capacidade manipulativa. A ado-
¢a0 de um sentido mais profundo de educacéo para o trabalho, associando ao
treinamento tecnicista a busca de autoconhecimento, a discussdo de valores,
crengas e atitudes, visualizando o individuo como ser-sujeito no trabalho,
requer mudanca de mentalidade e o abandono da velha concepgao de con-
trole, deslocando-o das pessoas para o produto. Psicotecnologias como as aqui
citadas e outras tém potencial para promover uma convivéncia com mais res-
peito entre as pessoas, conferir significado ao trabalho e reduzir a alienagiao
imposta pela visdo tecnicista. E também provavel que tentem utiliz4-las com
intengdes manipulativas no histérico embate entre capital e trabalho.

Com ou sem manipulagio, todavia, algumas experiéncias, conduzidas
por consultores, vém ocorrendo em grandes empresas como a Boeing, a Micro-
soft, a 3M e outras, que tratam da espiritualidade no trabalho, da vida interior
nas empresas, buscando um enfoque educacional com maior integra¢ao do
ser humano e mais bem-estar fisico e mental. Elas vém sendo noticiadas na
midia especializada (Exame, 1998). Aumenta a crenca de que a educacgio pes-
soal, conjugada a organizacional, d4 maior significado ao trabalho, mais auto-
nomia e visdo critica ao funciondrio e maior capacidade de decisdo e agio,
pelo maior conhecimento das capacidades do funciondrio conjugadas aos pro-
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cessos organizacionais. A visao tecnicista de T&D desumanizou o trabalho e
omitiu principios morais que valorizam o ser humano. E provéavel que a intro-
dugio de temas espirituais no trabalho resgate uma quase esquecida razio
substantiva e que se reconheca a veracidade do argumento contido na carta
apostolica Fides et ratio, de que “razdo e fé nio podem ser separadas sem fazer
com que o homem perca a possibilidade de conhecer de modo adequado a si
mesmo, o mundo e Deus”.

Certamente foi o distanciamento dos principios basicos das grandes tra-
digoes religiosas que propiciou os problemas éticos comuns ao mundo dos ne-
gocios e o clima esquizofrénico de nossas grandes corporacées. Somente a reto-
mada desses principios, rompendo as barreiras entre administra¢do e religido,
tendéncia j& noticiada pelo The New York Times no ano passado, impedira que o
uso dessas psicotecnologias se preste as tradicionais manipulacbes pelo poder
corporativo. E também nossa crenca que a retomada daqueles principios trard
maior humanizagfio do trabalho e da vida. E preciso assumir o conhecimento
biblico, retomado pela recente carta apostélica, de que somos um “ser em rela-
¢d0”, relagio consigo mesmo, com os outros e com Deus. Afinal, ndo é preciso
abandonar a palavra divina, explicita nesses grandes principios, para administrar
€om sucesso Nossos negocios.
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