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Resumo: Para analisar os impactes que a formagdo profissional induz na
cultura de empresa, elegeu-se como objecto de estudo o grupo sécio-profis-
sional dos Quadros de uma empresa pablica de scrvigos. Partiu-se do pres-
suposto de que cultura de empresa e formagfo profissional sdo duas realida-
des que se inter-relacionam, dado que a primeira constitui um elemento
referencial a que os individuos se reportam para interagir e a Gltima € um
instrumento de potenciagdo da mudanga, simultancamentc técnica e
organizacional, induzindo determinados efeitos culturais, susceptiveis de
produzir altera¢gSes no que se refere a identidades, valores, normas e compor-
tamentos. Assim, os individuos podem alterar a cultura anteriormente adqui-
rida através das suas relagdes de sociabilidade. Através do presente estudo
pretendeu-se evidenciar como pode contribuir a formagiio profissional para
a recomposi¢cdo e/ou desestruturaglio das diferengas identitdrias e
representacionais.

Introducao

Hoje em dia as empresas deparam-se com a abertura a novos conhe-
cimentos, a crescentes exigéncias de qualidade e maior competitividade,
que determinam a necessidade de profundas mudancas e transformacoes
internas, a nivel individual, social e organizacional, bem como a um
permanente esfor¢o de actualizagiio e capacidade competitiva, para fazer
face a uma crescente globalizacdo dos mercados. Perante os desafios
originados por estas mudancas, torna-se fundamental o conhecimento pro-
fundo da componente humana das empresas, tendo em vista uma resposta
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eficaz as actividades requeridas para alcancar os objectivos estratégicos
definidos pela organizac¢iio. S6 assim se poderd constatar se as aptiddes
dos recursos humanos correspondem is necessidades geradas, ou seja, se
os individuos podem atingir tais objectivos estratégicos.

Neste sentido, a formagfo profissional surge como instrumento deci-
sivo de potencia¢iio da mudanga, permitindo ndo sé uma adaptagdo mas
também uma antecipag¢do em virtude das transformag¢des em curso, tradu-
zindo-se numa preparagiio fulcral para qualquer actividade.

Desta forma, tanto o uso da formacdo protissional adequada a estra-
tégia da empresa, como o conhecimento da cultura da mesma, permitem
esclarecer os comportamentos dos seus actores, e tornd-los de certo modo
previsiveis, facto que se reveste de grande relevéncia para o diagndstico
de uma organizagio.

A importdncia destes dois conceitos € de extrema relevincia pelo
facto de ser no local de trabalho que os individuos ocupam grande parte
do seu tempo e desenvolvem indmeras prdticas sociais. Estas interac¢des
sociais podem ser consideradas como sistemas estruturados de comunica-
¢do, com regras, normas e cddigos préprios, sendo por isso componentes
essenciais de cultura (Batson, Goofman, Hall, Watzlawick)® Assim, a
empresa surge como uma extensio da vida social do individuo, o que
Renaud Sainsaulieu apelida de “espirito de casa” onde a cultura estabe-
lece uma forte articulagio entre o social e 0 econémico, sendo através das
teias de relagOes duais, grupais e hierdrquicas que surgem as identidades
profissionais no trabalho.

Ea proposito desta questdo que Van Maan e Bradley nos falam de
subculturas como “uma subsérie de membros da organizagdo que interagem
regularmente com uma outra, se identificam eles proprios como um grupo
distinto no interior de uma organizagdo, partilham um conjunto de pro-
blemas comuns entendidos como problemas de todo o grupo, os quais
resolvem de maneira rotineira na base de pressupostos colectivos ¢ pro-
prios desse mesmo grupo”.

Neste contexto, a organizagfio € produtora, de uma heterogeneidade
cultural, denunciadora dos diferentes valores e objectivos por parte dos
vdrios individuos e grupos que compdem a empresa, 0 que Renaud
Sainsaulieu refere como sendo “um conjunto de representacdes mentais
as quais os individuos se referem para agir e reagir as ac¢des dos ou-
tros™. Esta heterogeneidade cultural, em vez de elemento desagregador,
surge como elemento privilegiado da dindmica € mudanga organizacional.

R. Sainsaulieu, além de evocar o conceito de identidade para explicar
quer os comportamentos dos grupos profissionais quer o sistema de
representagdes colectivas da empresa, vé€ ainda a importincia da organi-
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za¢do como lugar de recomposicio e representagdo de st mesma e dos
seus grupos, 0 que nos remete para 0 que o autor designa de “ciclo de
aprendizagem cultural™®.

Consequentemente, torna-se de extrema pertinéncia uma reflexao sobre
estes dois conceitos: o de cultura de empresa, que se assume como ele-
mento essencial para a eficdcia e sucesso daquela, e o de formagdo pro-
fissional.

O interesse do tema € ainda refor¢ado, se se atender a que modelos
identitdrios e acc¢bes de formacio profissional sdo processos
interdependentes, jd que a formacdo profissional € um agente potenciador
da aprendizagem cultural. Por outro lado, pode induzir determinados efei-
tos culturais, isto é, pode provocar alteragdes a nfvel das identidades, dos
valores, das atitudes, dos papéis e dos comportamentos.

De acordo com estes presupostos, levou-se a cabo um estudo que
permitisse constatar quais os impactes que a formagio profissional induz
na cultura de uma empresa publica de servigos. Com esta andlise preten-
deu-se reconstituir o modelo de identidades de um grupo especifico os
Quadros, ou seja, captar os padrdes essenciais de interac¢cdo ocorridos
durante o quotidiano do trabalho, saber que cultura lhes estd subjacente,
bem como os valores e objectivos que lhes sdo inerentes, em dois mo-
mentos distintos: antes e depois de terem participado em acg¢des de for-
magdo profissional’,

1. A formacao: agente de recomposicio ou de reestruturacio
das identidades profissionais

1.1 Modelos de normas de relacdes no trabalho

Esta problemdtica remete-nos para concepg¢des tedricas que
contribuiram para a explicitacdo das 16gicas de ac¢do dos actores quando
confrontados com determinados contextos. Destas, destaca-se a contribui-
¢do de Renaud Sainsaulieu para quem os actores em determinadas con-
digdes socio-profissionais integram padrdes de homogeneidade relacional.

O autor identifica as 16gicas relacionais subjacentes aos comporta-
mentos e prdticas dos Quadros em torno do modelo da estratégia, préprio
de uma cultura de negociacdo, e o de integracio, que se reporta a uma
cultura de referéncia de natureza fusional®,

Na empresa em causa, os Quadros, antes de terem vivido momentos
de formagdo, ndo se enquadram num modelo puro, dado que as respec-
tivas caracteristicas, apesar de pertencerem maioritariamente ao modelo
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das Afinidades, se repartem também pelos modelos de Negociacdo e de
Fusdo. Apés a formacdo, as caracteristicas dos Quadros dividem-se igual-
mente pelos trés modelos, mas apresentam caracteristicas dominantes do
modelo de Fusio.

Quadro 1: Modelos de normas de relagdes no trabalho

Quadros Antes da Formagio  Depois da Formagio
Modelos de Normas de Relagdes Afinidades Fusdo
no Trabalho
Relagdes duais
Quantidade + +
Afectividade + +
Cognitividade + +
Aceitacilo das diferencas + +
Relacdes colectivas
Homogeneidade - - (+)
Unanimidade + + (B
Aceitagiio das minorias - +
Separatismo + + (=)
Relacgtes hierarquicas
Autoritdrio - —
Liberal + +
Aceitagdo de uma hierarquia + +
Aceitacllo do I{der num grupo de amigos + +

Apesar da aproximagio dos Quadro antes da formacdo, ao modelo
das Afinidades, estes ndo se encontram em situagdes de prolongada
mobilidade sécio-profissional, nem na empresa se constata um desenvol-
vimento intenso da promocdo interna, dado que a maioria dos Quadros
permanecem hd mais de dez anos no mesmo servico, tendo passado ape-
nas por um servico desde que entraram para a empresa.

Também a proximidade destes Quadros, apds a formacgdo, ao modelo
Fusional, ndo decorre de um trabalho rotineiro, préprio deste modelo,
mas sim envolto em incertezas ¢ imprevistos.

E ainda pertinente salientar que, antes da formagfo, os Quadros tém
como principais valores no trabalho, a confianca, as entreajudas, a soli-
dariedade, o debate de ideias e a experiéncia profissional dum bom téc-
nico. Apds terem vivido momentos de formacfo, ndo s6 reforcaram a
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importdncia das entreajudas e do debate de ideias, bem como a imparci-
alidade e a cooperagéo.

1.2 Submodelos de normas de relacdoes no trabalho

Complementarmente, analisaram-se os submodelos de relagdes no
trabalho dos Quadros na empresa’: Integragio, Estratégia e Afinidades
Selectivas, onde cada conjunto de relagdes representa um padrdo coerente
e estruturado de normas que podem ser agrupadas em Duais, Colectivas
e Hierdrquicas.

Quadro 2: Submodelos de normas de relagdes no trabalho

Normas Afinidades Integragdo Estratégia

Selectivas

Relagdes Duais
* Quantidade -
* Afectividade -
* Cognitividade

+ + + o+
+ o+ o+ o+

* Aceitagio das diferengas

Relacgies Colectivas

+
!

* Grupo homogéneo -
* Decisdo unanime - + -
* Respeito pela maioria + -
Separatismo + -
Relacdes Hierdrquicas
* Aceitagiio do chefe - + -
Hierdrquico - - +
* Autoritdrio + +
* Liberal + - -
* Aceitagdo do Lider
Situagdes Quadros Médios Chefias Directas Quadros Superiores
socio-profissionais sem chefia com ou sem chefia

a) As Relagdes Duais: podem ser ordenadas de acordo com duas
dimensdes: quantitativa e qualitativa. Nesta tltima, estdo inseridas a afec-
tividade e a cognitividade das relagGes.
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No conjunto, os submodelos ordenam-se a volta do eixo da percep¢io
crescente da diferenca do outro.

As relagdes duais podem ser muito numerosas e intensas afectivamente,
aceitando as diferengas cognitivas, onde se inserem os submodelos de
Estratégia e de Integracdo, ou podem ser afectivamente ténues, tanto em
nimero como em intensidade, mas de forte contetido cognitivo, ou seja,
de acordo com o submodelo das Afinidades Selectivas'.

Assim, os Quadros, tanto antes como depois da formagdo, apresentam
uma grande e intensa afectividade, bem como uma aceita¢do das diferencgas
cognitivas, préprias dos submodelos de Estratégia e de Integraciio. Contudo,
depois da formacdo, reforcaram tanto a afectividade como a cognitividade,
aproximando-se mais das caracteristicas do submodelo de Integracio.

Quadro 3: Relagles Interpessoais

Quadros Antes da Formagdo Depois da Formagio

RelagGes Duais Estratégia Integragdo

* Quantidade
* Afectividade
* Cognitividade

+ + o+ o+

+ 4+ + o+

* Aceitagiio das diferengas

b) As Relagdes Colectivas: pretendem representar uma espécie de
evolucdo légica da vida colectiva, onde “a dindmica interna de um grupo
nio € um dado imediato mas uma capacidade que se aprende através de
uma experiéncia afectiva dificil”!!.

Os individuos recusam espontaneamente a experiéncia afectiva de
grupo e definem-se por um estatuto social intocdvel. Depois, a vida do
grupo desenvolve-se segundo uma Idgica de fusGes e exclusdes: ou os
outros sdo totalmente semelhantes a si, e € por isso que se procura estar
no conjunto, ou entdo os outros sdo detestdveis porque sdo demasiado
diferentes, pelo que convém rejeitd-los para conservar a ilusdo afectiva da
fusdo. Estas duas etapas sdo obsticulos dificeis de ultrapassar para atingir
uma iltima dimensfo da vida de um grupo, aquela em que os membros
830 capazes de permanecer juntos a0 mesmo tempo que se reconhecem
diferentes. A colectividade é entdo capaz de suportar minorias e de fun-
cionar segundo o principio da “discussdo interna”'’,

Deste modo, podem-se ordenar as relagdes colectivas segundo os
submodelos:
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— Integrag@o: a dimensdo afectiva € constantemente reprocurada, €
no seio do grupo apenas contam as parecengas entre os individuos.
Estes sentir-se-30 mais & vontade num grupo que partilha de ideias
semelhantes

— Afinidades Selectivas: esta fase da vida do grupo € uma resposta

directa ao periodo de fusdo onde se exclui os desvios opostos a
sua lei profunda.

— Estratégia: € a aceita¢do das maiorias, onde a decisdo € tomada

por consenso ou unanimidade'?,

No presente estudo, os Quadros, antes de viverem momentos de for-
mac¢do, ¢ apesar de apresentarem maioritariamente caracteristicas do
submodelo das Afinidades Selectivas, repartem-se um pouco pelos res-
tantes modelos: o da Estratégia e o da Integracio.

Encontram-se préximos do submodelo da Estratégia e das Afinidades
selectivas, quanto: a heterogenidade dos grupos; ao respeito pelas maio-
rias; a um certo sentimento separatista quando em grupo; a posicdo face
aqueles que ndo partilham das mesmas ideias; a preferéncia de trabalhar
com determinados colegas. Isto é, o que B. Chateldt apelida de
“desimplicagdo individualista”. Segundo este, o desenvolvimento da
mentalidade de separagdo, face ao trabalho e a empresa, “conduz ao
mercado de trabalho novos perfis de jovens diplomados, pouco interessa-
dos em se envolverem rapidamente no trabalho, pouco fiéis & procura de
responsabilidades limitadas e de tempos livres, desimplicados da empresa
e, em ultima instancia, & procura de um discreto parasitismo...”', Contu-
do, aproximam-se do submodelo da Integragdo por as decisdes serem
tomadas por consenso ou por unanimidade. S3o, assim, capazes de con-
viver a0 mesmo tempo que aceitam as suas diferencas, tendo o grupo
condi¢des para reconhecer minorias e de se reger pela l6gica da “discus-
sdo interna’.

A tendéncia dominante das relagdes colectivas dos Quadros, apds
terem participado da formagao, passa a ser a do submodelo da Integragdo,
no que respeita a uma maior homogeneidade do grupo, onde as decisdes
sdo tomadas por unanimidade, e ainda para uma menor intensidade do
sentimento separatista. No entanto, no respeito pelas maiorias aproxi-
mam-se dos submodelos da estratégia e das afinidades selectivas.

c) As Relagdes Hierdrquicas: representam a repercussio dos dois ti-
pos de rela¢des anteriores, no mundo das organizagdes onde existem
constrangimentos, barreiras, pressdes e fendmenos de poder.

Neste contexto, podem-se ordenar as relagdes de dependéncia relativa
a hierarquia segundo trés proposi¢des: ou o chefe designado pela auto-
ridade representa uma dependéncia total; ou a exigéncia de uma lideranga
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Quadro 4: Rela¢des Colectivas

Quadros Antes da Formagio Depois da Formagio
Relagbes Colectivas Afinidades Selectivas Integracdo
* Grupo Homogéneo - (=) +
* Decisdio UnAnime + +(+)
* Respeito pela Maioria + + (+)
* Separatismo + + (=)

mais liberal é de menor dependéncia; ou a recusa do chefe designado pelo
exterior representa o ponto minimo da dependéncia.

— Integragdo: articula-se em torno de uma dependéncia madxima, ou
seja, duma autoridade designada do exterior que se procura impOr
firmemente.

— Afinidades Selectivas: Tem uma posi¢do ambigua relativamente
ao chefe, aceitando-se que ele seja designado pelo exterior mas
com a condi¢do de que seja liberal e atento a cada espécie de
individuo.

— Estratégia: a posicdo ¢ menos nitida que nas anteriores, situando-
-se ao nivel da recusa da autoridade designada, proxima da lide-
ranga liberal'

Assim, os Quadros, tanto antes como depois de terem vivido momen-
tos de formacdo, apresentam caracteristicas dos submodelos da estratégia
e das afinidades selectivas. Contudo, constata-se uma maior dominincia
deste tltimo, onde os Quadros possuem um sentimento de separatismo
estratégico face ao lider.

Quadro 5: Relagdes Hierdrquicas dos Quadros

Quadros Antes da Formagio Depois da Formagio
RelagGes Hierdrquicas Afinidades Selectivas Afinidades Selectivas
* Aceitaciio de um sueprior + +
hierdrquico

* Autoritdrio - -
* Liberal
* Aceitaglo dum lider num grupo +

de amigos
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3.A formacdo: um instrumento para a consolidacao das
relagOes intra-organizacionais

3.1 As relacdes duais

As relagbes duais dos Quadros, antes da formag#o, parecem ser ba-
seadas na confianga nos outros e no estabelecimento de entreajudas.
Todavia, apesar das relagdes afectivas no trabalho serem intensas e nu-
merosas, desejdveis e positivas, sdo poucos aqueles a guem se fala dos
problemas pessoais.

Os Quadros tém uma concepg¢io forte e profunda da amizade, atribu-
indo a sua solidez a frequéncia do convivio. Perante desentendimentos,
mostram necessidade de reagir pessoalmente, marcar os seus pensamen-
tos, sendo no entanto cautelosos com o que dizem, pondo de parte certos
antagonismos como os de ordem politica.

Estes desentendimentos, normalmente de menor importéncia, sfo re-
solvidos e esclarecidos no momento, facto que contribui para um bom
ambiente colectivo.

Os Quadros consideram que “falar bem” permite um melhor entendi-
mento, aumentar o nimero de relagdes e progredir hierarquicamente.
Reconhecem, assim, as diferengas daqueles que, por carisma, sobressaem
pela sua facilidade de expressdo. Contudo, nfo demonstram atitude de
receio ou desconfianga em relagdo aos mesmos.

Apbs a formagio, reforcaram-se a afectividade e a cognitividade, com
redugdo dréstica da ideia de que “ndo vale a pena fazer-se amizades na
empresa’.

A formacgdo permitiu ainda uma maior abertura nas relacdes entre
pares, onde aumentou significativamente o nimero de colegas a quem se
fala de problemas pessoais, bem como aprofundar o sentido da amizade,
onde a importancia da confianga nos outros, a cooperagio e as entreajudas
assumem, cada vez mais, um papel de destaque.

Notou-se, também, a crescente relevincia de um bom ambiente colec-
tivo, onde a atitude dos Quadros face aos desentendimentos é de
minimiza¢io dos mesmos.

No entanto, assiste-se a um facto curioso, muito embora numa mino-
ria nfo significativa. A formacdo levou alguns a pensar que a solidez da
amizade se deve a convergéncia de opinides e de pertencer-se a0 mesmo
meio social, com o pdr em evidéncia de um sentimento elitista e separa-
tista, alheado do respectivo conteddo.

A formagdo revelou um sentimento de isolamento dos individuos em
relagdo a empresa, com um progressivo investimento na vida privada e
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um alheamento das relagdes colectivas. Assim, os Quadros ndo s6 ndo se
encontram com os colegas por habitarem zonas geogrédficas diferentes ou
distantes, mas sobretudo porque estdo ansiosos por esquecer o trabalho.

A formagdo revelou-se como agente reestruturador, na medida em
que contribuiu para o refor¢co da cognitividade e da afectividade, para
uma maior abertura das rela¢des entre colegas e para a importincia do
bom ambiente colectivo. Em contrapartida, surge como agente
desestruturador, ao criar, nas relagdes entre pares, um sentimento elitista
e separatista, de alheamento face aos colegas e de isolamento e individu-
alismo em relagdo a empresa.

3.2 As relacgoes colectivas

Face as relagdes colectivas, os Quadros, antes da formagio, mostram-
-se extremamente selectivos. O grupo € entendido como um bloco hete-
rogéneo, composto por diferentes grupos, onde apenas se gosta de traba-
lhar com determinados colegas e, de preferéncia, com aqueles que possuem
ideias idénticas, evidenciando-se um sentimento de exclusdo perante aque-
les que sdo diferentes.

Esta posi¢@o separatista apoia-se numa fraca ligag@o afectiva ao gru-
po, onde se fizeram alguns bons colegas de trabalho e alguns amigos com
os quais se estabelecem boas relag¢des.

Paradoxalmente, apesar desta aparente dispersdo e fraca ligagdo do
grupo, chega-se geralmente a um acordo ou a uma unanimidade, com
realce para os valores da solidariedade e da ‘:ntreajuda.

E neste tipo de relages que se nota, com particular destaque, o impacte
da formagdo. Com efeito, esta incrementou a coesdo das relagdes colec-
tivas, no sentido de uma maior homogeneizagdo dos grupos, diminuindo
o sentimento separatista e aumentando a unanimidade nas decisdes.

Por outro lado, esta foi também produtiva, no sentido em que aumen-
tou e solidificou as relagdes de amizade, proporcionando um melhor
conhecimento dos colegas e das suas opiniGes.

Desta forma, a formag@o consolidou as identidades, ao contribuir para
o aumento da afectividade, para a diminui¢do do sentimento separatista,
para uma maior homogeneidade, para um consenso ou mesmo unanimi-
dade das decisdes do grupo.
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3.3 As relacoes hierarquicas

Os Quadros, antes da sua participacdo na formagdo, ddo grande im-
portancia ao papel do chefe, entendendo que este deve ser um bom téc-
nico e imparcial. Manifestam grande respeito pela autoridade e dependéncia
hierdrquica, mas preferem uma lideranga que os apoie, defenda ou reafir-
me o ponto de vista dos subordinados face & direcg¢do. No entanto, con-
sideram que esta deve ser mais participativa, pelo que o chefe no deve
ser imposto por uma autoridade superior, mas escolhido por eles mesmos.
Véem o estilo liberal como a melhor forma de exercer a autoridade,
porque nio conseguem viver sem regras nem objectivos precisos. Neces-
sitam de ser guiados porque o tipo de tarefas que executam ndo sdo
rotineiras mas, antes pelo contrdrio, envoltas em incertezas.

Os Quadros defendem que o didlogo deve ser fomentado, no sentido
de que cada um possa discutir livremente o seu trabalho ou ainda fazer
uma observagdo interessafite sobre o andamento do mesmo, permitindo
ao grupo ter uma certa autonomia e margem de liberdade, sobretudo em
assuntos que conhece bem.

Estes estdo também cientes da necessidade de um dirigente num
grupo de amigos ou colegas, mesmo que num grupo ideal. Aquele é
absolutamente necessdrio como complemento a fusio do grupo para a
tomada de decisdes e orientacdes estratégicas do trabalho quotidiano. Sdo
ainda favordveis a intervengdo do chefe em desentendimentos entre cole-
gas, porque permite salvaguardar o bom ambiente de trabalho. No entan-
to, consideram que normalmente os problemas sdo solucionados entre
si.

As relagdes hierdrquicas sdo também fonte de antagonismos. Apesar
da liberdade de expressdo, de comunicagdo “do face a face com o supe-
rior”, das relagdes cordiais e faceis com o chefe que aparentemente pa-
recem existir nas relages formais entre chefes e subordinados, os Quadros
quando confrontados com dificuldades recorrem sobretudo aos colegas e
nao aos seus superiores, desenvolvendo assim um sentimento de entreajuda,
cooperagdo e solidariedade que tanto defendem, privilegiando, desse modo,
as comunicag¢des horizontais,

Quando confrontados com problemas dos colegas, apenas uma mino-
ria age de modo solidério e cooperativo, * fazendo o trabalho dos colegas
para que o chefe ndo saiba o que se passa”. A maioria sugere que 0s
colegas informem o seu chefe, manifestando como estratégia de defesa
uma atitude individualista, longe de responsabilidades alheias. Atitude
esta que vai contra os valores que tanto defendem — a entreajuda e a
solidariedade.
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Apés a formagio, os Quadros passaram a dar maior enfise ao exer-
cicio de uma autoridade mais liberal e participativa, onde o importante é
o “face a face” com o seu superior hierdrquico, o discutir livremente o
trabalho de cada um com a chefia, passando a dar menos importéncia a
um lider técnico do que a um imparcial.

Preferem também um poder mais descentralizado, em que a hierar-
quia delegue responsabilidades nos seus subordinados, principalmente em
relagdo aos assuntos que o grupo conhece bem. Defendem que o chefe
deve intervir para estabelecer a ordem e o acordo entre os colegas, muito
embora pretendam resolver entre si 0s seus problemas.

Em suma, a formacdo revela-se, também aqui, como agente
reestruturador da identidade dos Quadros, ao permitir-lhes definir com
maior clareza as suas expectativas quanto ao perfil ideal do seu lider, em
termos de posicionamento e de aceitagdo de um superior hierdrquico que
dé énfase a lideranca de cariz liberal, desenvolva a comunicagdo infor-
mal, seja imparcial, delegue e estabeleca uma boa negociago.

4. A formacido: um agente de mudanca

A formagdo apresenta-se como agente impulsionador de mudanga e
de aprendizagem cultural, o que para R. Sainsaulieu “é imaginar que a
experiéncia de vida nas organizacdes cria zonas ou contextos especificos
de aprendizagem™'¢, dado que “ sdo as relagdes habituais de trabalho nas
organizagdes que podem determinar evolugdes ou regressdes em relagdo
as culturas anteriormente adquiridas”'’. Falar de “aprendizagem cultural”
significa que os individuos podem mudar de cultura ou fazer evoluir os
seus sistemas de representagGes recebidos desde a infancia, o que Margaret
Mead designa como “agentes de mudanga”'®. Nesta perspectiva, podemos
ainda constatar quatro efeitos fundamentais associados a intervengio da
formag¢@o no quadro organizacional'.

Recorrendo ao conjunto de categorias que Renaud Sainsaulieu utili-
zou para definir o plano do imagindrio, quatro das seis categorias foram
identificadas e apresentam um peso significativo, hierarquizando-se da
seguinte forma: imagindrio individual e grupal, novos encontros, vivéncia
simbélica de situagdes sociais. Quanto a ruptura cognitiva e alteragdo de
hébitos, os efeitos que a formagdo provoca tornam-se dificeis de medir e
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dé identicar pelos Quadros: “ndo consigo recordar-me de nenhum”; “é
muito subjectivo”; “é mais fdcil de ver nos outros do que em nés prépri-
os”. No entanto, afirmam que se estes efeitos ocorrem € a nivel do in-

consciente.
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N

Relativamente a categoria do Imagindrio Individual, os individuos
relacionam-no com o desenvolvimento das capacidades, ou seja, ao nivel
racional ¢ ndo da performance, nem da componente afectiva.

Deste modo, a formagdo torna-se gratificante na medida em que traz
novas ideias, novos conhecimentos. Embora uns se apresentem mais
notérios e pertinentes do que outros, dependendo muito da drea
profissionalizante e da fun¢io executada por cada individuo, ou ainda que
por vezes ndo possam ser aplicados na integra no quotidiano do trabalho,
permitem sempre actualizar ou mesmo aprofundar conhecimentos jd ad-
quiridos no mundo académico ou escolar, bem como ainda adquirir outro
tipo de conhecimentos que durante o processo de profissionalizagdo o
individuo ndo teve acesso: “Ha certo tipo de conceitos que ndo fazem
parte da minha drea académica”; “ndo tém a ver com a fungfio que exe-
cuto”; “Dei na faculdade, mas com o tempo esqueci-me”; ou ainda que
“desconheciam” ou “ndo se recordavam”.

Os Quadros, no que respeita & aprendizagem de novos conceitos,
apresentam interesses divergentes, que se tornam diversificados e
heterdgeneos quando analizados isoladamente, visto os individuos de-
sempenharem funcdes distintas e serem oriundos de dreas académicas
diferentes. No entanto, e de um modo geral, estes “novos conhecimentos”
que contribuiram para o desenvolvimento do seu imagindrio individual
centram-se fundamentalmente na micro-informética, no marketing, na
gestdo financeira, no planeamento e nos recursos humanos.

Apesar destas ressalvas pode-se concluir que: o Imagindrio Grupal
encontra-se ligado a drea do desenvolvimento das competéncias ou do
“Saber fazer”. Assim, a formagdo dd o seu maior contributo, permitindo
que no trabalho em grupo surjam ideias novas, interessantes e criativas,
bem como ainda ver “coisas” ou situagdes de uma outra Gptica.

Os Novos Encontros estdo associados ao nivel relacional ou do “Sa-
ber Estar”. Isto é, a formagdo permite reunir “os diversos colegas” que
por razdes de “‘dispersio geografica da empresa” nunca se tinham encon-
trado pessoalmente e por isso apenas se conheciam de nome. Possibilita,
ainda, um relacionamento mais estreito entre aqueles que mantinham
apenas uma relagdo superficial e informal: “Havia colegas a quem apenas
dizia: — bom dia! boa tarde!”; como ainda desfazer opinides pré-conce-
bidas de determinado individuo: “Depois de o conhecer pessoalmente
mudei de ideias!”.

No que respeita 2 Vivéncia Simbdlica de outras situagbes sociais, é
também a nivel relacional ou do “Saber Estar” que os individuos associ-
am o maior impacte da formagdo. E deste modo que a formacdo permite
viver simbolicamente situagGes sociais de conflito, de lideranca, de nego-
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ciagdo e de comunicagio, entre outros. Os individuos, através de simula-
¢des “Role Plays”, vivem intrinsecamente situagdes hipotéticas, temporé-
rias, semi-reais que lhes possibilitam pensar, reflectir e mexer com as
suas estruturas mentais, bem como analizar as situag¢des reais de um outro
ponto de vista: embora na vida real tais conceitos nfo possam ser utili-
zados na integra como solug¢do dnica para problemas idénticos, os indi-
viduos, perante situacBes de semelhante indole, tornam-se muito mais
sensiveis, mais atentos, mais empdticos e assertivos.

Ainda de acordo com as trés dreas de intervengdo do actual modelo
de formagfo, os individuos consideraram a drea do desenvolvimento das
capacidades como a que mais contribuiv para alteragdes no plano do
imagindrio. Estas mudangas processam-se através da aprendizagem de
novos conceitos e metodologias.

Outros efeitos também identificados sdo o de Sociabilidade, na me-
dida em que a fun¢fio dos formadores n#o se limita sé a transmissdo de
conhecimentos. Geralmente, é do formador que depende a motivagdo ou
desmotivagdo do grupo em determinada ac¢do de formagdo.

Hoje, a func¢fo de um formador estd longe de ser a de um professor.
Este ndo se pode limitar apenas a “despejar matéria sem se preocupar
com o que estd & sua volta”. Tem como responsabilidade o envolvimento
por igual de todos os formandos, de forma a criar uma dinimica de
grupo.

O formador € visto como o motor de desenvolvimento de todo o
processo de aprendizagem. As ac¢des de formagdo ndo se tornam eficazes
s6 pelo seu contetido. Tudo depende da forma como o formador transmite
0s seus conhecimentos, da sua dinimica na sala, da sua postura, da forma
como se relaciona com os formandos, bem como da sua adaptagdo as
necessidades do grupo, entre muitas outras.

A formacgdo pode ser encarada de duas formas: ou os cursos sio
eficazes e interessantes, ou o ensino € limitado e dd a impressdo de que
¢ uma perda de tempo para todos. Intimamente ligado a esta ideia estd o
papel do formador que, em parte, é determinante de todo o processo. Em
certa medida, € do sucesso ou insucesso do seu trabalho que depende toda
a acgdo de formagdo. Assim, a formagio torna-se sinénimo do “mérito ou
da culpa do trabalho do formador”: “frequentei ac¢bes de formagfo boas
e mas, onde matérias aliciantes se tornaram desinteressantes e matérias
massudas, ou que pouco me diziam, me motivaram bastante”.

Pedagogicamente, o formador conhece ainda o seu efeito de sociabi-
lidade no contacto e relacionamento com os formandos, que na maior
parte dos casos se torna forte e duradouro: “os formandos vEm ter comigo
para tirar ddvidas da vida pritica”.
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O efeito de sociabilidade € também verificdvel quando as acgbes de
formacgdo permitem ainda alterar ideias ou concepgles pré-estabelecidas
de determinados individuos — “depois de conhecer pessoalmente X mudei
de opinido”—, bem como a identifica¢do de novas pessoas — “a forma-
¢do permitiu-me conhecer pessoas que pela dispersdo geogréfica da em-
presa s6 conhecia de nome” —, ou ainda a possibilidade de trabalhar em
grupo ou em equipa, o que no dia a dia é dificil — “trabalho sempre
s6zinho”. A formagdo dd também espaco para que cada um possa expri-
mir a sua opinido, trocar impressdes, possibilitando a andlise de um dado
problema ou situagdo, com outra sensibilidade, ou ainda sem medo de
repercussdes hierdrquicas nas opinides ou atitudes tomadas.

O efeito de Integragio, “em que a formagdo se torna sinénimo de
promogdo social e por isso de integragdo noutro universo”, constata-se a
trés niveis:

— quando a formag¢&o permite um conhecimento mituo dos individu-

0s que pertencem a um mesmo grupo formal, por exemplo: Qua-
dros médios/superiores, chefias/staff ou grupo da direc¢do “X”
com o futuro grupo de referéncia.

— quando se processa a transicdo, no plano do status interno da
empresa face a fendmenos de identificagdo grupal perante a inte-
gracdo de novos grupos, como s¢ja o caso de formagdes apés
promogio de quadros ou apds a obtencdo de graus académicos.

— quando se faz integragdo por reconversdo profissional; trata-se de
uma formagdo que aposta nas capacidades e competéncias, de forma
a inserir eficazmente os individuos no grupo profissional relativa-
mente a novas fungbes que estes passam a desempenhar.

O efeito da Abertura dos Sistemas, do ponto de vista das organiza-
cdes, € aqui observdvel nas relagdes que o servigo de formagdo estabelece
inter-empresas, inter-servigos e inter-instituigdes.

Nas relagBes inter-empresas adquire-se modelos, tecnologias, ou modos
de gestdo praticados por outras empresas, que mercé dessa comparagdo
aumentam o grau de eficdcia e competitividade desta empresa. Este fené-
meno inter-empresa pode aparecer via formador ou ainda pelo confronto
dos formandos: o formador da empresa “X” que vem a empresa; os
formandos desta, que juntamente com formandos de outras empresas fre-
quentam a mesma ac¢do de formagdo no exterior; ou ainda estdgios de
individuos noutras empresas.

As relagdes que o servigo de formagdo estabelece com outros servigos
devem-se ao facto da formacdo ser uma actividade globalizadora na
empresa, cujos destinatdrios sdo a totalidade dos servigos. A formacio
vermite uma forte relagdo de reciprocidade e de interajuda, dado que se
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assume como prestadora de servigos. Esta relagdo comercial interna da
origem a que situagdes conflituosas, de mau relacionamento inter-servi-
¢os ou ainda de md liderancga pelos responsdveis desses servigos, possam
ser minimizadas pelos efeitos da formacdo. E da relagio entre formadores
internos, formandos e formadores oriundos de servigos distintos que emerge
uma melhor compreensdo dos impactos de cada servigo numa actividade
ou procedimento inter-departamental, uma melhor eficdcia integrada ou o
consequente aumento de sinergias e respectiva eficdcia organizacional.

Relativamente &s relagdes inter-institui¢des, constatam-se dois tipos
de relagGes: as mantidas com institui¢des de lobbing técnico-econémico-
cientifico ou de actividade empresarial, ou seja, associa¢des representa-
tivas do sector da indiistria ou associa¢des representativas de grupos
profissionais. E as mantidas com o mundo académico, que permitem
injectar know-how actual e abrir espago para um conflito de necessidades
de mudanga, quer a nivel da gestdo quer de execugdo de actividades.
Estas processam-se ora a nivel dos formadores oriundos dessas institui-
¢des, ora nas inter-rela¢des com os formandos dessas institui¢des, ora
ainda nos estdgios ou quando da continuidade de estudos.

Conclusao

O estudo efectuado permite concluir que a formag¢éo, no plano indi-
vidual e na vivéncia simbdélica de situagdes sociais, introduziu altera¢Ses
ao nivel do desenvolvimento das capacidades. Contudo, ndo se obtiveram
impactes significativos na transformacgio dessas capacidades em compe-
téncias, de forma a conseguir modificagdes a nivel do desempenho no
trabalho.

Para dar resposta a esta situagéio torna-se necessdrio dotar os progra-
mas de formagdo com metodologias teérico/praticas, alternando a forma-
¢do dada em sala com a prética no posto de trabalho, de modo a demonstrar
as suas vantagens e aplicabilidade. Um considerdvel refor¢o dos efeitos
pretendidos poderd vir a ser obtido por via de um mais profundo envol-
vimento do formador a nivel do diagndstico das necessidades a atingir
com a formag#o.

Ao nivel do imagindrio grupal, apesar de ndo terem sido referidas
necessidades de aperfeicoamento, dever-se-d prosseguir com a formagio
em curso, de forma a manterem-se as vantagens proporcionadas pelos
Novos encontros.

Tendo ainda em considerag@o os trés vectores da formagéo (relacional,
competéncias e capacidades), ainda que nfo seja considerdvel a diferencga
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de concordincia dos individuos em cada um dos vectores, € também
pertinente desenvolver a formacdo a nivel relacional para o imagindrio
grupal.

Apesar das relagdes colectivas ndo revelarem grandes necessidades
de aperfeigoamento, torna-se pertinente o desenvolvimento da formagio
que possibilite uma maior homogeneizagdo dos grupos, bem como a di-
minui¢do de atitudes separatistas, de forma a tornar ainda mais coesas as
relagdes colectivas,

No campo das relagdes duais, de forma a condicionar o considerdvel
individualismo e isolamento revelados pelos Quadros face & empresa, e
ainda o seu alheamento e/ou separagiio dos respectivos planos de desen-
volvimento, dever-se-do efectuar ac¢Ses de formagfio especificas que
mobilizem a adesdo e identificacio dos Quadros com a estratégia da
empresa, fonientando um clima de colaborag@o e cooperagido entre pares.

Torna-se ainda necessério avaliar a formagdo em lideranca, efectuada
junto dos superiores hierdrquicos, de forma a comprovar se esta foi feita
em conformidade com a efectuada junto dos Quadros que, segundo a
informagdo recolhida, lhes permitiu definir de um modo preciso as suas
expectativas face ao seu lider.
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