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Resumo. No atual contexto de competitividade das corporagdes o treinamento € um
dlfer‘enclna'l ¢ uma forma eficaz de agregar valor a companhia, aos clientes e a0s
funcionarios. I\!o entanto, algumas empresas fazem uso desse recurso de forma aleatéria,
sem uma avaliagio apropriada de situagdes, condigdes de trabalho, possibilidades e
outros aspectos que revelam a real necessidade dos trabalhadores. O objetivo deste artigo
¢ discutir os treinamentos no setor empresarial a partir de conceitos da Andlise
Transacional. Com base nos conceitos teéricos de Eric Berne foram realizadas reflexdes
que corroboram para uma andlise mais ampliada dos treinamentos a fim de produzir
melhores resultados para a organizagéo.

Palavras-chave: Organizagio, Treinamento, Analise Transacional.

Abstract. In the current context of competitive of corporations, training is a differential
and an effective way to add value to the company, customers and employees. However,
some companies make use of this feature randomly. without a proper evaluation of
situations, working conditions, possibilities and other aspects that reveal the real need of
the workers. The purpose of this article is to discuss the training in the business sector
from concepts of Transactional Analysis. Based on the theoretical concepts of Eric Berne
were held reflections to corroborate for a more expanded of trainings to produce better

results for the organization.

Key words: Organization, Training, Transactional Analysis.

No atual contexto das organizagdes em que as transformagdes econdmicas,
politicas e sociais acontecem com cerla mutabilidade, o treinamento torna-se um
diferencial competitivo e uma forma eficaz de agregar valor a empresa. aos clientes e aos
funcionarios que fazem parte desse sistema (CHIAVENATO, 2010). No entanto, tenho
visto em algumas organizagdes O USO aleatorio desse recurso, sem uma avalia¢do
apropriada das situagdes, condigdes de trabalho, possibilidades e outros aspectos que
revelam a real demanda da empresa. O objetivo deste artigo € discutir os treinamentos no

setor empresarial a partir de conceitos da Andlise Transacional.



Treinamento, Educacio ¢ Desenvolvimento

Mene ini : - "
ses, Zerbini e Abbad (2010) citam a importéncia de se ter uma compreensio
clara d ituai . . 1
as bases conceituais sobre treinamento, educagiio e desenvolvimento de pessoas,
antes de pensar em planejamentos e programas de treinamentos para a empresa, pois cada

uma dessas propostas requer do profissional uma forma de atuagdio especifica dentro

desse contexto.

Segundo Milioni (2003) o treinamento é uma agdo de formagdo e capacitagdo de
pessoas, desenvolvida pela prépria organizagio, com o objetivo de suprir a demanda
existente, uma vez identificada a dificuldade para se obter determinada especialidade no
mercado de trabalho. E uma agdio pautada em técnicas muito avangadas, com designios

bem estabelecidos e que faz uso de uma diversidade de formas de tecnologia de ensino.

Para Meneses, Zerbini e Abbad (2010), o treinamento tem como objetivo
capacitar o funciondrio para melhorar seu desempenho na atual fun¢do que realizada na
empresa. Chiavenato (2010) relaciona o conceito as atuais competéncias necessarias para

ocupagdo do cargo.

Borges e Castro (1996), referem-se ao treinamento como um esfor¢o da
organizagdo em oferecer aos trabalhadores uma oportunidade de aprendizado, com vista
no diagnéstico e superagdio de lacunas no desempenho, no preparo de pessoas para
assumir novos cargos e a adequagdo do quadro de funciondrios ao incremento de novas
tecnologias.

Ao se referir ao treinamento no dmbito organizacional, Milioni, (2003) o defini
como sendo uma atividade que visa ambientar funciondrios recém contratados, instruir as
pessoas nos conhecimentos exclusivos de sua fungdo, bem como desenvolver
comportamentos indispensdveis para se obter um bom desempenho e proporcionar
condigdes favordveis para o autodesenvolvimento continuo de pessoal.

O conceito de educagdio e desenvolvimento se diferencia do treinamento. Na
educagdio, a corporagdo capacita o empregado para que no futuro desempenhe sua fungdo,
ja as agdes orientadas para o desenvolvimento, ndo correspondem especificamente as
tarefas que o trabalhador realiza na organizagdo, mas simplesmente para o proprio
crescimento da pessoa (ZERBINI; ABBAD, 2010). Com base na compreensio conceitual

sobre treinamento, desenvolvimento e educagdo, o leitor pode fazer uma distingdio clara



uanto as possivei -
q possiveis formas de investimentos empregadas pelas empresas em programas

de qualificagdo da mio-de-obra,

Treinamento no cendrio brasileiro

No Brasil, a propria realidade da populag@o faz com que o treinamento assuma
uma dimensdo distinta do que vivenciamos em outros paises no mundo. As empresas
investem em programas para qualificagdo do trabalhador, mas como a maioria tem um
nivel de escolaridade muito inferior, o treinamento torna-se uma iniciativa complementar
de educagio formal (BORGES: CASTRO, 1996). A precariedade dos ensinos basicos e
médio agrava mais a condigdo da qualificagiio do trabalhador no pais (BASTOS, 2006).
influenciando os investimentos, os planejamentos e projetos em treinamentos.

Mesmo nesse cendrio, ha um aumento considerdvel em investimentos na drea de
Treinamento no pais, ndo sendo uma necessidade unica e exclusiva das grandes
corporagdes, mas especialmente nas empresas de pequeno e médio porte
(BAUMGARTNER, 2001). Isso se deve a crenga de que funciondrios capacitados levardo
as empresas a atingirem patamares adequados e constantes de competitividades
(MENESES:; ZERBINI; ABBAD, 2010).

Em decorréncia disso, a atuagdo das dreas de recursos humanos nas empresas
brasileiras e os departamentos responsaveis pela formagdo e capacitagdo da mdo-de-obra
vem sofrendo transformagdes a fim de se adequarem a este novo cendrio. Isso tem
exigido uma postura diferenciada do profissional da area de treinamento que pretende
atuar em prol do desenvolvimento de pessoas que trabalham em uma companhia. Nesse
sentido, busca-se desse sujeito uma maior habilidade na tomada de decisdes, no que se
refere ao por que, em que, como, quando, onde e quando investir na formacdo e na
qualificagiio de um trabalhador (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

Concepcdes distorcidas do treinamento

Em busca desse diferencial competitivo, as empresas utilizam diversas
ferramentas que contribuem para o alcance dos resultados. Algumas organizagdes
realizam uma avaliagdo de necessidades de treinamento que auxilia a identificagdo de

lacunas de desempenho presente em sua mo-de-obra.



Com base nas informagdes coletadas ¢ possivel identificar as formas de
capacitagdo (treinamento, desenvolvimento e educagio) que podem ser empregadas e
quais os trabalhadores que precisam ser treinados. Apds esta avaliagdo, ¢ realizado um
planejamento dos treinamentos e dos recursos financeiros disponiveis. No entanto,
Milioni (2004) faz mengdo a algumas concepgdes e influéncias errbneas presentes
durante o planejamento de treinamentos que compromete a tomada de decisdes, ©
propdsito e conseqiientemente os resultados pretendidos pela empresa.

Uma dessas concepgdes erroneas ¢ a idéia de que a realizagio de treinamento
supervaloriza uma empresa. Esta percepgio prioriza a quantidade de treinamentos
ofertados pela corporagdo, em vez dos resultados e impactos reais de tais agdes.

Desse modo, o treinamento ¢ realizado de forma aleatéria e 0 mérito se baseia na
exposi¢do de relatorios que informam bons nimeros ¢ cumprimento de metas, em
detrimento da qualifica¢do do funciondrio.

Nesse sentido, como importante parte do processo de gestdo de pessoas, 0
treinamento se torna ineficiente e puramente mensurador quantitativo de resultados
(BASTOS, 2006).

Outra concepgdo distorcida de treinamento ¢ de que este pode ser oferecido como
um prémio ao trabalhador, como reconhecimento do seu trabalho. Este ponto de vista,
parte do pressuposto de que 0s cursos ¢ um recurso que pode ser utilizado como forma de
recompensa. O treinamento ndo pode ser encarado dessa maneira, pois compromete 0
proposito do curso € 0 desenvolvimento do proprio trabalhador.

Milioni (2004) contrapde as afirmativas e comenta o que deve ser priorizado pelas

empresas, sdo os resultados do treinamento com funciondrios gabaritados e em

desenvolvimento.

Segundo Bastos (2006), o importante para s¢ ler uma adequagdio individuo-
trabalho, retengdo de méo-de-obra, melhor relagdo entre a corporagdo e o mercado siio
agdes bem planejadas ¢ objetivos contundentes com a demanda da empresa que pode

conferir-lhes, ou ndo, produtividade ¢ competitividade.



Contribui¢oes Conceituais da Andlise Transacional para drea T&D

A Andlise Transacional ¢ um método psicologico desenvolvido por Eric Berne
(1957), importante na compreensio e¢ modificagio do comportamento humano em

diferentes contextos ¢ situagdes.

Nesse trabalho, os conceitos tratados pelo autor serdo teis para uma analise mais
apurada das agdes realizadas na area de treinamento, e, em especifico no contexto
brasileiro. Estas informagdes fomentardo importantes reflexdes sobre essa ferramenta,

que poderd contribuir para alavancar os resultados pretendidos pela organizagdo.

Mellor ¢ Schiff (1980) descrevem em seu artigo sobre um mecanismo
denominado desqualificagdo, presente na Andlise Transacional. Este conceito estd
relacionado a percepgio distorcida que uma pessoa pode ter de si mesma, do outro ou da
realidade, reduzindo assim, a significancia real de um desses elementos, mantendo com

isso 0 seu quadro de referéncia.

Nessa condig@io foram identificados (1) drea, (2) tipos e (3) modos pelos quais
uma pessoa desqualifica. As areas correspondem a alguns aspectos de si mesmo, dos
outros e ou da situagdo da realidade. Os tipos estdo relacionados a um estimulo, a um
problema ou opgdes e por Ultimo os modos, diz respeito a existéncia, significado,

possibilidade de mudanga e habilidades pessoais em relag@io aos tipos descritos acima.

Nesse sentido, a desqualificagio € um conceito importante para compreender
porque algumas empresas, diante do diagnostico de uma determinada necessidade
insistem em investir em um tipo de treinamento que ndo surtird efeito no desempenho do
funcionario. Como, por exemplo, numa determinada situagdo em que a drea de recursos

humanos de uma empresa foi incumbida de realizar um treinamento motivacional para a

area de vendas.

Antes da solicitagdo dos gestores, 0S profissionais da drea haviam aplicado um
questiondrio nos funcionarios para levantar informagdes plausiveis quanto a condigdes
materiais, técnicas/conhecimento ou motivacionais, que poderiam interferir no

desempenho de uma pessoa no trabalho.

Segundo dados da pesquisa, 0 desempenho dos funciondrios estava sendo afetado

pelo ndo pagamento de comissoes conquistadas pelas vendas. E que para motiva-los seria



necessario 0 pagamento das comissdes e ndo um treinamento motivacional. No entanto, 2
empresa optou pelo treinamento, desqualificando as informagdes fornecidas pelo
questiondrio (existéncia do estimulo), como se as informagdes fossem irrelevante ou
menos importante que o treinamento motivacional oferecido (significado do problema).
Resultado disso foi um alto investimento no treinamento para vendas ¢ ©

descontentamento e indignagdo dos funcionarios.

Outra questdo abordada no texto foi o fato de oferecer treinamento a uma pessod
como recompensa por ter cumprido uma meta na empresa. Este tipo de procedimento
revela um problema sério no préprio meio de compensagio do trabalho na organizagdo €

com fregiiéncia, gera um problema no relacionamento gestor/empregado.

Exemplo disso ¢ envio de uma pessoa para participar de uma programagdo de
treinamento em cidades turisticas ¢ mesmo no exterior, classificando a agdo como a

jungdo do util com o agradavel (MILIONI, 2004).

O conceito de fomes e caricias exposto por Beme (1974, 1988) permite uma
analise mais ampliada dessa situagio. Segundo o autor, as pessoas tém fome de
reconhecimento, ou seja, necessidade de estimulos e sensagdes que sO podem ser
providas por outra pessoa. Nesse caso a recompensa, uma viagem a uma cidade turistica
ou ao exterior, faz parte dos beneficios oferecidos a um funcionério por uma atividade
realizada com éxito no trabalho. Nessa situagdo a pessoa foi reconhecida, ou seja, a fome
de reconhecimento foi saciada através do trabalho, mas oferecer um treinamento como
condi¢do para desfrutar de uma boa viagem ¢é dar caricias negativas, uma vez que o alvo
integralmente do beneficio, mas simplesmente estar num lugar

~ ’

nio ¢ aproveitar
agradével, com outro compromisso que ndo o pretendido pelo funciondrio.

A empresa acredita que estd valorizando o desempenho do funciondrio, mas esta

desestimulando o mesmo. Essa agdo ndo uniu o util ao agradavel, mas gerou resisténcia
em vez de satisfagdo.

Mager e Pipe (1983) discutem sobre as diversas razdes pelas quais uma pessoa
pode ndo realizar bem sua fungdo. Os problemas de desempenho que podem surgir a
partir disso podem ser de ordem técnica, de condig¢des de trabalho ou de motivagdo.

Nesse caso, para um diagnostico mais eficiente dessa situagdo, Berne nos prestigia com



alguns concei 3
g nceitos de Berne (1988) relacionadas a personalidade humana, os Estados de

Ego.

Ao conhecer as caracteristicas de cada um desses sistemas — Estado de Ego Pai,
Adulto ¢ Crianga — o profissional podera numa entrevista, perceber através da fala ou do
comportamento manifestado pelo empregado, como ela funciona, como interage e o que
precisa para desenvolver sua fungdo. Por exemplo, haverd situagdes que o funciondrio
pode estar precisando de informagdes técnicas, contetido e conhecimento que ajude a
realizar seu trabalho. Nesse caso na interagiio com a pessoa, o profissional do treinamento
ird captar os dados e informagdes do contexto de trabalho e identificara a real necessidade
do sujeito. Em outra circunstincia, esta mesma pessoa demonstrard muito conhecimento,

mas problemas quanto a falta de materiais para executar seu trabalho, que pode ser um

computador, um aparelho, um recurso indisponivel no momento.

Se nessa condi¢dio o profissional estd atento para a informagdo e, na medida do
possivel, atende a necessidade do trabalhador, ele ndo estara desqualificando as
possibilidades de solugdo do problema, ao passo que, estara sendo mais eficiente no
contexto de trabalho do funciondrio. Por conseguinte, a questdo pode se esbarrar na falta

de motivagdo do funciondrio, entdo, nesse caso, deve se avaliar a situagdo.

De acordo com Krausz (1999). um ambiente de trabalho rispido, controlador,
formal, indiferente, impessoal, burocrético e arrogante corrobora para que menos caricias
positivas auténticas sejam trocadas entre aqueles que compdem uma equipe de trabalho,
restringindo direta ou indiretamente, 0 uso do seu potencial. Segundo a autora, um clima
organizacional benéfico ¢ aquele em que a quantidade de caricias positivas estd em maior
proporgio do as caricias negativas. Quando isso ndo acontece o clima tende a ser

prejudicial e com baixa produtividade.

Esta andlise colabora para uma percepgao mais critica do contexto, pois em muitas
situagdes é oferecido aos trabalhadores um treinamento motivacional com um palestrante
muito bem requisitado no mercado. As vezes, conforme a situaglio essa proposta serd
adequada, mas como foi mencionado anteriormente, as caricias negativas em grande
propor¢do pode estar corroborando para a desmotivagio do funciondrio, inibindo sua
produtividade e afetando o nivel de comprometimento do mesmo. Nesse caso nio é um

treinamento a forma mais eficiente a ser aplicada nessa situag¢io, mas um trabalho mais
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aprofundado con ¢ ine v : 5 .
p 1toda a equipe para reconhecer os motivos e condigdes culturais que tem

ntado a g . .
fome $ caricias negativas em maior grau do que as positivas, e desse modo reverter

a situagdo.

Berne (1974, 1988) discorreu sobre as formas que um ser humano pode estruturar
o seu tempo. Num ambiente de trabalho, o profissional da drea de treinamento deve
identificar se durante a atividade — ¢ uma das formas de se estruturar o tempo de uma
pessoa, que estd relacionado & possibilidade de reconhecimento, nesse caso por meio do
trabalho —, este individuo esta estruturando o seu tempo de modo adequado, ou seja, s¢ 0s

momentos que passa em passatempos nido sdo maiores do que em sua atividade.

Essa observagdo é importante, uma vez que, a produtividade de uma pessoa pode
esta sendo prejudicada por causa do tempo investido em outras questdes que ndo o
trabalho. Ha casos em que o funciondrio pode justificar o seu baixo desempenho com a
falta de treinamento, mas na realidade pode ser por falta de estruturar o tempo de maneira

conveniente com contexto de trabalho.

Outra questdo discutida no texto foi & caracteristica do treinamento no Brasil.
Como a populagdo brasileira apresenta um nivel de qualificagdio abaixo do que sdo
requeridas pelo mercado, as empresas precisa investir em educagido para alcangar

patamares adequados e estaveis de competitividade.

No entanto. vivenciei situagdes em que algumas caréncias no ambito profissional
de alguns estavam sendo supridas, e gerando muito custo para a organizagdo. Reconhego
a existéncia do problema, mas acredito que no mesmo nivel ¢ necessério reconhecer as

possibilidades de opgdes para intervir na situagdo.

Nesse caso, 0s cursos ¢ uma opgo, porém 0s requisitos basicos para contratagio
também devem ser levados em consideragdo, por exemplo, numa determinada fungdo a
pessoa precisa conhecer as ferramentas bdsicas do Windows para trabalhar
principalmente com o Excel. Se esta pessoa for contratada sem ter este conhecimento,
obrigatoriamente a empresa terd que investir em sua qualificagio. E um investimento que
poderia estar sendo feito em outro setor e de outra maneira esta sendo usado em algo que

poderia ser evitado no processo seletivo.
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Consideracdes finais

O treinamento ndo pode ser empregado isoladamente, e nem deve ser visto como
tnico meio para resolver toda a dificuldade e ndo-conformidades presente numa
corporagdo (MILIONI, 2004). Antes, faz-se necessdrio uma andlise mais ampliada e
contundente com a situagio, a fim de propor solugdes plausiveis e necessdrias para a

empresa.

O que se verifica ¢ a aplicagdo aleatoria e baseada em concepgdes erroneas sobre
a funcionalidade do treinamento, gerando baixa produtividade, resisténcia e mesmo

descontentamento do funcionario.

Com base no atual contexto organizacional e nas caracteristicas da populagdo
brasileira, os profissionais das areas de recursos humanos devem buscar uma qualificagdo

e um diferencial para atender os trabalhadores em potenciais.

A Analise Transacional se mostrou eficiente ao apresentar conceitos que aludem a
alguns aspectos presente nessa realidade que podem ser mais bem tratados se O
profissional da area tiver o conhecimento necessirio sobre a teoria, para entdo, se

posicionar de maneira eficiente neste cendrio e assim produzir melhores resultados.

A observagdo do ambiente de trabalho, aliada ao conhecimento da teoria de Eric
Berne forma uma profissional mais critico e reflexivo as demandas do contexto, que
possibilita melhor aproveitamento do treinamento e conseqiientemente uma avaliagdo

mais apurada da discrepancia de desempenho existente num funciondrio.

Compreender a estrutura da personalidade, padrdes de comportamentos,
pensamentos e atitudes de uma pessoa, como esta funciona em grupo, como ocorre a
dinimica e a interacdo entre as pessoas de uma equipe. Como funcionam os mecanismos
da desqualificagdo, estruturagdo do tempo no trabalho, o reconhecimento, a importancia
das caricias? E importante que os profissionais estejam atentos a estas questdes para
atuarem de forma mais assertiva, sem a presenga de concepgdes falsas que geram
prejuizo ao desenvolvimento do grupo e da empresa.

Desse modo, o treinamento se tornard um diferencial competitivo e um elemento

inovador atil para a superagdo de desafios e obtengdio de melhores resultados pela

organizagdo.
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