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Nao basta ensinar ao homem uma especialidade.
Porque se tornara uma maquina utilizavel, mas
ndo uma personalidade. E necessario que adquira
um sentimento, um senso pratico daquilo que vale
a pena ser aprendido, daquilo que ¢é belo, que é
moralmente correto [...] Deve aprender a
compreender as motivagdes dos homens, suas
quimeras e suas angustias para determinar com
exatidao seu lugar exato em relagdo a seus
proximos e a comunidade.

(Einstein, 1982, p.29)



RESUMO

Esta dissertagdo tem por objetivo estudar a pratica educativa na industria, a
partir da acdo dos instrutores de treinamento. A abordagem tedrica destaca o
treinamento na industria, a relagdo entre educacdo e o paradigma industrial, assim
como o papel e caracteristicas do instrutor de treinamento. A dificuldade de
encontrar referéncias que dirigissem o olhar para a pessoa do instrutor, e néo
apenas aos aspectos técnicos a ele relacionados, promoveu a busca de um estado
de conhecimento sobre o tema, o que demonstrou que 0 mesmo ainda nao € muito
estudado no ambito da educagdo. Os dados dessa investigagdo quanti-qualitativa
foram coletados através de um projeto de experimentos e entrevistas com
instrutores de treinamento de uma industria multinacional. Os resultados das
entrevistas, analisados a partir da técnica de analise de conteudo de Bardin foram
organizados em quatro categorias: Eu instrutor?! E agora... - O exercicio da
“‘docéncia” - Satisfacdo com a atividade - Da teoria a pratica: refletindo sobre o
vivido. As consideragdes finais apontam para a necessidade de uma formacéao
pedagogica dos instrutores, uma vez que esses contribuem para o resultado da
industria na qual trabalham. Também indica que existem semelhangas entre o papel
do instrutor na industria e do professor na escola. Nesse contexto, destaca-se a
construcao de saberes através da experiéncia como fundamento da pratica docente

no treinamento na industria.

Palavras-chave: instrutor, treinamento na industria, saberes docentes, saberes

experienciais.



ABSTRACT

This work aims to study the educational practice in the industry, from the
action of the training instructors. The theoretical approach highlights the training in
the industry, the relation between education and the industrial paradigm, as well as
the role and characteristics of the training instructor. The difficulty to find references
which directed the view to the person of the instructor, not only to the theoretical
aspects related to them, promoted the search for the state of knowledge on this
subject, which demonstrated that it isn’t studied in the scope of education. The data
from this quanti-qualitative investigation were collected through a project of
experiments and interviews with training instructors from a multinational company.
The interview results, analyzed using Bardin’s content analysis technique, were
organized into four categories: Me, instructor?! What now... - The exercise of
teaching — Satisfaction with the activity — From theory to practice: reflecting from the
experience. The final considerations point to the necessity of a pedagogical
background for the instructors, since they contribute for the result of the industry
where they work. It also indicates that there are similarities between the role of the
instructor in the industry and the teacher at schools. In this context we highlight the
construction of knowledge through experience as the foundation of the teaching

practice in the industry training.

Key words: instructor,training in the industry, teaching knowledge, experiential

knowledge
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1 INICIANDO A CAMINHADA: INTRODUCAO

1.1 AESCOLHA DO TEMA

Vivemos a sociedade do valor econdmico que se organiza em fungado da
producao industrial. O desenvolvimento econémico e social tem varios indicadores,
dentre eles: produto interno bruto, indices de exportacdo, nivel de industrializacao,
nivel de desemprego, indices de desenvolvimento social. Sim, lembramos da
educagao, falamos muito dela, medimos os indices de analfabetismo e,
recentemente, o nivel da alfabetizagao produzida.

Essa sociedade, que ora se denomina “sociedade do conhecimento”, parece
estar a servico da manutencdo dos sistemas de producdo e isto somente se
concretiza com a utilizagdo de recursos humanos. Muitos livros e publicactes
existem hoje sobre a importancia dos recursos humanos para o sucesso de uma
empresa. Prémios foram criados para destacar as melhores empresas para se
trabalhar, baseando seus critérios na satisfacdo das pessoas quanto as
oportunidades de crescimento, atualizacdo e aprendizagens de novos
conhecimentos, dentre outros fatores. indices foram criados para medir a quantidade
de treinamento realizado: quanto mais, melhor. Mas como ele esta distribuido entre
os trabalhadores? Todos tém o mesmo acesso? O que isso agregou para 0s
individuos envolvidos?

Essas perguntas sdo decorrentes de uma caminhada profissional de mais de
20 anos e algumas delas acompanham-me desde a minha primeira escolha
profissional — ser psicologa.

Percebo hoje, que esta escolha sofreu influéncia da escola que frequentei e
de alguns professores que convivi. O estimulo a expressao artistica; a analise
sistémica dos fatos nas aulas de historia; o gosto pela descoberta nas aulas de
laboratério; o pensar critico nas aulas de filosofia e o entendimento do outro nas
aulas de relacbes humanas estimularam o pensamento reflexivo e, ao encontrar
uma instituicdo capaz de ouvir seus alunos, permitiram a expressao de pensamentos
e idéias. A experiéncia gerou um profundo desejo de trabalhar com pessoas,

compreendé-las melhor e contribuir para seu desenvolvimento.
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Foi através das primeiras experiéncias profissionais que percebi onde
gostaria de atuar: na area do trabalho. Assim, a maior parte da minha vida
profissional desenvolveu-se na area de Recursos Humanos das organizagdes. As
primeiras atividades na area de Treinamento foram cheias de ansiedade e duvida,
nao sabia por onde comegar. Nas minhas anotagdes da graduagao nada havia sobre
como “ensinar’. Inicialmente apegada as questdes técnicas, preocupei-me em fazer
“tudo correto”, mas, percebo hoje, sem uma visdo contextualizada e sistémica de
minha intervencao.

Ao longo da minha vida profissional, junto as areas de Recursos Humanos
de empresas nacionais e multinacionais observei e observo as praticas da area
denominada Treinamento e Desenvolvimento. Essa tem por objetivo formar e
desenvolver pessoas que trabalham na empresa, visando atender as competéncias
necessarias para o atendimento do resultado esperado (metas). Nenhuma agao,
nesse contexto, esta isenta de uma intengao: trabalhadores melhor preparados, que
resultem em aumento dos volumes de producgado, vendas e de produtos cada vez
melhores, a fim de superar os concorrentes do mercado.

Muitas vezes me perguntei como poderia auxiliar no desenvolvimento da
“pessoa trabalhador”, como poderia humanizar esse objetivo econémico. A resposta
que encontrei ja ndo me parece suficiente: conhecer muito bem esta realidade,
defender a idéia de que alcancar resultados econdmicos nédo é incompativel com
desenvolvimento de pessoas. Mas aqui nado reside nenhuma novidade, pois esta
idéia ha muito esta no discurso de grandes e premiadas organizagoes.

Considerando que o trabalhador nunca parece estar suficientemente
preparado para essa realidade, e que as empresas dedicam parte de seu tempo e
investimentos para prepara-los, a educacao continuada, formal ou n&o-formal,
parece ser uma realidade. Cabe perguntar. como isso esta sendo feito? O que
norteia o planejamento e a atividade educativa nas empresas? Como o trabalhador é
visto por aqueles que preparam e ministram as atividades educativas? Quais séo os
objetivos envolvidos nas praticas educativas? Como essas crengas influenciam no
planejamento e execucgao da atividade educativa?

Faz parte da minha pratica profissional a coordenacdo e instrucido de
programas de treinamento, incluindo a formagéao de novos instrutores. A busca pela
compreensao de como ocorre o processo de aprendizagem e a avaliagédo de seus

resultados, promoveu um olhar critico que gerou grande parte das perguntas
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anteriormente citadas. Esse olhar critico que se estende para além dos treinandos,
para a pratica do treinamento, para a propria empresa promoveram novas
percepgdes, as quais discorro a seguir.

Ainda que se estude e planeje o treinamento com dedicagdo, ndo ha
controle de todas as situagdes. Para Tardif e Lessard (2007) sdo nas interagdes
entre os elementos constitutivos do ambiente complexo, que existe em uma sala de
aula, onde acontecem as rupturas, os afastamentos em relacdo ao planejamento.
Alguns “imprevistos”, tdo frequentes, passam a fazer parte da rotina, do

planejamento, mas sempre surgem novas situagdes ainda nao vividas.

Diante de uma situagdo contingente e variavel, o professor precisa
improvisar. Para estar em grado de fazé-lo com eficiéncia, precisa ter a sua
disposicdo planos que se adaptem bem as diferentes situagbes que
sobrevém no contexto da atividade educativa. Mas para que o professor
construa tal repertério cognitivo, ele deve necessariamente envolver-se na
acéo de modo regular. Portanto, € com experiéncia adquirida na pratica que
ele desenvolve a capacidade de improvisagéo (p. 250-251).

Algumas perguntas norteiam toda acdo de educacédo e treinamento nas
empresas: 0 que, por que e para quem. A resposta a elas define o planejamento do
conteudo e método que sera utilizado no programa. Porém, mesmo respeitando os
padrées impostos pela organizagédo, ha na sala de treinamento um grau de
autonomia o que, para a organizagao, determina a responsabilidade sobre o

resultado da atividade.

A autonomia é construgdo. E construida em interagdo, ndo € um status de
separacdo e sim uma dindmica de relacdo. E caracterizada pela
independéncia de juizo, para a constituigdo da identidade no contexto das
relagbes, conseguindo manter certo isolamento critico, sendo conscientes
da parcialidade de relagdo com os outros, mas também uma compreensao
de quem somos, e compreender a nd6s mesmos e as circunstancias e
também parte de um processo de discussdo e contraste com os outros
(MOROSINI, 2006, p. 97).

Em qualquer situagdo de ensino, a forma como séo construidas as situagdes
de aprendizagem, podem considerar o respeito pelo sujeito como o ser integral que
€. Essa é uma escolha do professor/ instrutor.

Treinar € ensinar, ensinar nao € informar, é transformar. Transformagao que
acontece na relagao treinador - treinando. Em nenhum momento devemos esquecer

que o sujeito que aprende é o principal agente dessa ag¢do. Quando mais
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verdadeiramente humana for essa relagdo, melhores serdo os resultados. Para
Tardif e Lessard (2007) ensinar € colocar-se como pessoa na interagdo com o0s

estudantes.

Um profissional do ensino € alguém que deve habitar e construir seu proprio
espaco pedagadgico de trabalho de acordo com limitagdes complexas que s6
ele pode assumir e resolver de maneira cotidiana, apoiado necessariamente
em uma visdo de mundo, de homem e de sociedade (p. 149).

Desenvolver acdes de treinamento que permitam o desenvolvimento
humano tornou-se um objetivo pessoal; encontrar uma forma de integra-lo com os
objetivos da organizagdo, o meu desafio; formar instrutores conscientes de seu
papel no desenvolvimento de outras pessoas é o meu desejo.

“Feedbacks” continuos e o acompanhamento dos programas de
treinamento mostraram que diferentes instrutores obtém diferentes resultados, ainda
que o programa, o recurso metodologico e tecnoldgico sejam os mesmos. Onde
reside a diferenca? A visdo dos instrutores sobre a atividade educativa interfere nos
resultados? A qualificacdo profissional faz diferenca neste resultado? E a educacao
formal?

Parte significativa da literatura existente envolve a importancia do
treinamento nas organizagbes, como elaborar um programa de treinamento eficiente
e como medir sua eficacia. No que diz respeito aos instrutores/multiplicadores as
publicagbes sdo mais restritas. Dizem respeito a utilizagdo de recursos audiovisuais,
planejamento do plano de aula, caracteristicas esperadas do instrutor, ou seja,
abordagem tecnoldgica da tarefa. Pouco se encontra sobre os atores envolvidos
nesse processo.

Esse estudo pretende responder a pergunta: como o instrutor de treinamento
das industrias compreende seu papel e sua pratica educativa?

Diante do exposto estao definidos os seguintes objetivos:

— compreender como acontece a pratica educativa na industria

— avaliar se a acao do instrutor contribui para o resultado produtivo da

industria;

' Termo em inglés, proveniente da eletrénica, que significa “realimentacdo” (DICIONARIO

MICHAELLIS, 1989). “No processo de desenvolvimento da competéncia interpessoal, feedback € um
processo de ajuda para mudancas de comportamento; € comunicagao a uma pessoa, ou grupo, no
sentido de fornecer-lhe informagdes sobre como sua atuagdo esta afetando outras pessoas”
(MOSCOVICI, 2001, p.54).
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— repensar a pratica e a formacdo de instrutores, visando melhorar a

atividade educativa nas organizagoes.

Se considerarmos que uma parte significativa das pessoas esta inserida em
alguma organizacdo formal do trabalho e parte dessas interage, direta ou
indiretamente, pelas areas de treinamento e desenvolvimento, compreender como
ocorre a pratica educativa define a relevancia desse estudo. Ainda mais quando o
agente da educagao € o proprio trabalhador, que assume um duplo papel: produzir e
ensinar.

Na sociedade onde o conhecimento estd vinculado ao valor econdmico,
onde as pessoas sao vistas como uma vantagem competitiva, compreender como se
da essa construgdo mostra-se importante para tornar as relagcbes com os
trabalhadores além de relagdes com “recursos humanos” e criar, no mundo trabalho,
oportunidades de crescimento humano. Sdo oportunidades para o desenvolvimento

de pessoas, através da educacgao.

1.2 A ORGANIZACAO DO TEXTO

A presente dissertagdo esta organizada em 5 capitulos: (1)Iniciando a
caminhada: Introducdo; (2)Ampliando o conhecimento: O referencial tedrico;
(3)Interagindo com o problema de pesquisa: A investigagao; (4)Para ir além das
palavras: A analise de dados; e, por fim, (5)Tecendo o inacabado: As consideracoes
finais.

O capitulo 1 - Iniciando a caminhada: Introducdo - apresenta as
consideragdes iniciais partindo do percurso pessoal e profissional desenvolvido por
esta pesquisadora até a decisao de fazer o Mestrado. A partir desse contexto explica
a escolha do tema e da linha de pesquisa escolhida.

O capitulo 2 — Ampliando o conhecimento: o referencial teérico — traz as
bases bibliograficas escolhidas para ampliar o conhecimento do tema, divididos em
cinco subitens: Treinamento e Desenvolvimento: trajetérias e perspectivas, A

educacdo e o paradigma industrial, Instrutor: ‘professor’ dos treinamentos?, A

construcao da ‘docéncia’ no instrutor e Em busca de um estado de conhecimento.
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O capitulo 3 — Interagindo com o problema de pesquisa: A investigagao —
apresenta os aspectos metodologicos contemplados nesta pesquisa quali-
quantitativa, bem como o motivo dessa escolha e suas bases tedricas. Este capitulo
estd dividido em oito subitens: A area tematica, Os objetivos da pesquisa, O
problema de pesquisa, As questdes norteadoras, A opgdo metodoldgica, O campo
empirico da pesquisa, Os participantes e Os procedimentos metodoldgicos.

O capitulo 4 — Para ir além das palavras: a analise dos dados — pretende
responder ao problema de pesquisa, aprofundando a compreensdo dos dados
coletados na aplicagdo da metodologia quantitativa e qualitativa através das
entrevistas, compondo os 2 subitens deste capitulo.

O capitulo 5, ultimo capitulo dessa dissertacdo — Tecendo o inacabado:
Consideragdes Finais — traz o alinhavo das analises realizadas no capitulo 4 com o
intuito de responder as perguntas norteadoras desta investigagdo. O titulo deste
capitulo registra a transitoriedade das conclusdes apresentadas, pois apresenta as
percepgdes da autora num contexto especifico e num tempo que se modifica a cada
segundo, exigindo novos alinhavos nas pecas desse tecido social.

As referéncias bibliograficas e os anexos concluem o estudo.

Cabe destacar que, durante o processo de analise, a autora sentiu
necessidade de buscar outros referenciais tedricos além dos citados no capitulo 2, a

fim de melhorar sua compreensio do problema.
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2 AMPLIANDO O CONHECIMENTO: O REFERENCIAL TEORICO

2.1 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO: TRAJETORIAS E PERSPECTIVAS

Treinamento e Desenvolvimento é uma das mais poderosas ferramentas de
transformag&o no mundo organizacional. [...] T&D deve contribuir para a
conquista equilibrada e simultdnea dos resultados da empresa e dos
individuos que nela trabalham (BOOG, 1994, p.11-12).

A Educacdo se faz presente, de maneira direta ou indireta, em todas as
areas da sociedade. Em uma relagao dialética influencia e é influenciada por essa, a
qual se mostra de diferentes formas: pode-se chama-la de formal, quando se da em
instituicdes criadas para este fim; nao-formal, quando acontece em instituicbes que
nao foram criadas para este fim, mas que tem na educag¢do uma ferramenta para
alcancar seus objetivos e, informal, quando provém dos diferentes meios de
informacéao presentes na sociedade e do saber popular.

Com essa amplitude percebemos que a educagao esta presente ao longo de
toda a vida. A educacao formal, que inicia na infancia, quando se completa,
geralmente o faz no inicio da vida adulta. E também nessa fase que geralmente se
da a insercdo no mercado de trabalho. E o momento de aplicar os conhecimentos
adquiridos, de coloca-los “a prova”.

As constantes transformacbées que vem acontecendo no mundo do trabalho
nos ultimos anos, com o avango de novas tecnologias e dos sistemas de
comunicagdo, levaram as organizagbes a buscar formas complementares a
formacgéao de seus trabalhadores.

Essas mudancas comecaram na década de 50 com as primeiras parcerias
entre o empresariado e Sistema S?, com o objetivo de qualificar os trabalhadores. A
atencdo aos meétodos de ensino capazes de levar a produtividade esperada
sobrepbe-se a atencdo ao conteudo, ao instrutor e ao préprio aprendiz.
Desenvolvido no proprio local de trabalho, por um colega mais experiente, o
treinamento tem foco na tarefa e no ritmo a ser alcangado. E a instrucdo em e no

servico. Desde essa época, percebe-se uma supervalorizacdo do desempenho

2 0 Sistema "S" é formado por organizagdes criadas pelos setores produtivos (industria, comércio,
agricultura, transportes e cooperativas) com a finalidade de qualificar e promover o bem-estar social
de seus trabalhadores. (Disponivel em: <http://www.senai.br/br/ParaVoce/fag.aspx>).
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imediato, visando ganhos de produtividade de curto prazo, mas que criam
dificuldades na capacidade de transferir o conhecimento aprendido através dos
treinamentos as situagdes futuras. Essa “falha” no processo de aprendizagem leva a
ineficiéncia dos programas de treinamento e a busca por formas de motivagao
extrinseca para conquistar os resultados esperados, tais como, concursos, prémios
e participacgao nos resultados .

Bass e Vaughan (1972, p. 95) referem:

seja sob que nome forem chamados — orientagdo, desenvolvimento,
educacdo ou simplesmente treinamento — existem hoje programas
empresariais formais e informais cujo objetivo € ndo apenas promover o
aprendizado no funcionario, de aptidoes e atividades relacionado ao préprio
servico mas também aumentar a valia do empregado para a empresa. Em
suma, os programas de treinamento empresarial sdo programas de
melhoria organizacional que procuram introduzir benéficas mudancgas
através da modificagdo das aptidées dos empregados.

Na atualidade, a qualificagao no oficio, o aprendizado operacional e manual
da tarefa ja ndo sdo suficientes. A competicdo por uma fatia maior do mercado
(market-share) resultou na criagdo de normas de avaliagcdo da qualificagdo das
empresas. Ha normas para qualidade de seus produtos (ISO 9001, TS 16949, QS
9000), para os sistemas de gestdo dos recursos ambientais (ISO 14000), para a
gestdo da saude e seguranga no trabalho (OHSAS 18001) apenas citando algumas,
entre internacionais, nacionais, estaduais e organizacionais.

De acordo com Dowbor (2004), os termos saberes, saber fazer e
competéncias suplantaram progressivamente o de qualificagdo. Para esses autores
o conceito de competéncia esta relacionado com a efetivacdo do
conhecimento, ou seja, ndo basta o acesso a informagédo e o dominio da mesma, &
necessario processa-la e decodifica-la para que possa ser utilizada como meio para
se atingir determinados fins.

Assim as organizagdes assumiram o papel de complementar a formagao
necessaria ao exercicio profissional. Eis ai a razao de existir da area de Treinamento
e Desenvolvimento e das Universidades Corporativas nas organizagdes: atender as
constantes demandas de aprendizagem geradas pelas transformagées do mundo do
trabalho. E assim surgem inumeras empresas de prestacdo de servigos de

treinamento e desenvolvimento.
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Nas industrias, essas areas estao voltadas para a preparacao da forca de
trabalho: insercédo do trabalhador na cultura da empresa e na atividade que ira
desempenhar. No final da década de 70, o foco do treinamento estava na obtengao
da qualidade do produto, visando maior competitividade destes no mercado. Numa
visdo que reproduzia os conceitos da era industrial, estas areas tinham no
“adestramento” do trabalhador o seu unico foco. A tarefa era aprendida com alguém
mais antigo ou experiente que, na maioria das vezes, lhe ensinava o oficio no
proprio posto de trabalho. O método: acerto e erro. O tempo: necessario para
aprender a tarefa. O padrao de exceléncia: repetir a tarefa até a perfeicao e
continuar a repeti-la muitas vezes, até o final da vida produtiva.

No final da década de 80, esta area voltou-se para o desenvolvimento do
trabalhador de uma maneira mais ampla.

Para Chiavenato (1984, p. 288):

[...] treinamento é o processo educacional, aplicado de maneira sistematica
e organizada, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos,
atitudes e habilidades em fungéo dos objetivos definidos. No sentido usado
em administracdo, treinamento envolve a transmissdo de conhecimentos
especificos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos da organizagéo,
da tarefa e do ambiente, e desenvolvimento de habilidades.

Para esse autor, o treinamento pressupde uma relagcdo do instrutor e
aprendizagem. Instrugdo € o ensino organizado de certa tarefa ou atividade.
Aprendizagem é a incorporagao daquilo que foi instruido ao comportamento do
individuo. Refere ainda que a qualidade e formacgao do instrutor sdo elementos
essenciais para o bom resultado do treinamento.

Com o desenvolvimento de novos sistemas de produgdo, fortemente
influenciados pelos sistemas japoneses, as organizagées passaram a esperar mais
de seus trabalhadores: a multiqualificacdo. Capacidade de trabalhar em grupo,
conhecimentos basicos de microeletrdonica, capacidade de julgamento para intervir
no processo produtivo, iniciativa para propor melhorias e condigcbes de exercer o
controle de processos sdo algumas das novas competéncias requisitadas (DELUIZ,
1993; LIKER e MEIER, 2008). As areas de Recursos Humanos cabe encontrar

pessoas que tenham condi¢cdes de desenvolver essas habilidades e competéncias.
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A modernizacdo da estrutura produtiva passa a depender agora de uma
politica de recursos humanos baseada na formagdo mais generalista da
forca de trabalho, indicando a exigéncia de um conteudo maior e mais
amplo de educagdo geral, deixando a mé&o-de-obra de ser encarada
simplesmente como custo, mas como um recurso a ser desenvolvido.

A necessidade de elevagao generalizada da qualificagdo para a maioria
dos trabalhadores atribui nova dimensao ao treinamento — tanto o realizado
diretamente nas empresas quanto nas instituicdes de formacgao profissional
— cedendo o atendimento as necessidades imediatas lugar a uma
preocupacado mais abrangente de formagéo geral. (DELUIZ, 1993, p. 157)

As habilidades para o trabalho sdo necessarias para que as pessoas sejam
capazes de executar suas atividades com éxito. Esta é a base para a
continuagdo do desenvolvimento de mais capacitagdo. Além das
habilidades basicas para o trabalho, existe a expectativa de que os
funcionarios da Toyota participem de atividades complementares, como o
aperfeicoamento das capacidades comunicativas, de lideranca, de
planejamento, de desenvolvimento de métodos e procedimentos novos, de
projetos de novos produtos, ou ainda na corre¢gdo dos problemas no setor
em que trabalham. (LIKER e MEIER, 2008, p.47)

Atualmente, ao falar de crescimento organizacional, fala-se em
aprendizagem organizacional. Senge (1998, p. 38) cita quais serdo as empresas
bem-sucedidas no futuro: “serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas
pessoas 0 comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da
organizagado”. Como fazé-lo? O autor destaca a importancia do dialogo e de todo um
conjunto necessario para construgdo de um ambiente de aprendizagem. “Essa é a
maior ferramenta de aprendizado da sua organizagcdo — mais importante que
computadores ou pesquisa cientifica sofisticada” (p.13).

Face as mudancgas, as areas de Recursos Humanos passam, por exemplo, a
falar em gestdo por competéncias, educacéo corporativa, gestdo do conhecimento,
universidade corporativa, responsabilidade social corporativa como forma de
contemplar as novas necessidades das empresas. Criam programas de
desenvolvimento gerencial e de liderangas, do nivel operacional ao nivel estratégico,
com o objetivo de auxiliar na construgcdo das competéncias necessarias a
organizacdo. E urgente a formacdo de trabalhadores com condicdes de assumir
novas atividades, de servirem como modelos para novos entrantes e serem capazes
de, no futuro, ocupar os diferentes cargos existentes nas organizagoes.

Infelizmente, as mudancas ndo estao incorporadas pelas organizagées com
o mesmo nivel de desenvolvimento. Entretanto, nesse processo estdo sendo
inseridas novas atitudes, novas habilidades, novos conhecimentos. Identificar
oportunidades para a constru¢cdo de uma pedagogia nas organizagdes que

contemple o ser humano em sua totalidade € um desafio!
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2.2 A EDUCACAO E O PARADIGMA INDUSTRIAL

[...] o que esta envolvido no aprender é a transformacgéo de nossa
corporalidade, que segue um curso ou outro dependendo de nosso modo de
viver. [...] Sabemos que o aprender tem a ver com as mudancas estruturais
que ocorrem em nés de maneira contingente com a histéria de nossas
interagdes (MATURANA, 1998, p.60).

As organizagbes sao sistemas: possuem certa autonomia € sao, a0 mesmo
tempo, parte de um todo chamado sociedade (BERTRAND e VALOIS, 1994;
MORIN, 1996), que se caracteriza pelo seu carater relacional. Além das
organizagdes, encontramos na sociedade orientagdes, normas, leis e regras. A
organizagao produtiva, assim como a educativa, reflete os valores da sociedade na
qual se inserem.

As transformacbes que vem ocorrendo nos sistemas produtivos nao
mudaram fundamentalmente o paradigma sociocultural® vigente. De acordo com
Bertrand e Valois (1994), o paradigma industrial domina a sociedade ocidental e
define como fazemos as coisas, inclusive, como organizamos o mundo do trabalho e
as praticas educativas. Para os autores este paradigma industrial caracteriza-se pela
aplicacdo da racionalidade cientifica as atividades humanas e pela crenga no
progresso material. A separagdo entre observador e observado e a primazia da
objetividade, define um pensamento tradicional e o conhecimento entendido como a
transmissao de conhecimentos previamente definidos Quanto mais objetivo, mais
cientifico, maior é seu valor.

Esse paradigma postula que cada um é responsavel pelo seu destino
(individualismo como um valor) associando-se aos imperativos econémicos € a uma
ética particular através da qual a execugao do trabalho, independentemente do fato
de ser interessante ou degradante, torna-se uma condi¢cdo de éxito. A pessoa e a
sociedade sao vistos sob uma perspectiva industrial, onde ambos sao elementos da

cadeia produtiva. Na separacao entre trabalho manual, trabalho mental e controle

0 paradigma sociocultural “constitui um conjunto de crencas, de concepg¢des ou generalizacdes e
valores que englobam uma concepgdo do conhecimento, uma concepc¢ao das relagées entre a
pessoa, a sociedade e a natureza, um conjunto de valores e de interesses, uma forma de executar,
um significado global da actividade humana que definem e delimitam para um determinado grupo
social, a dimensao do seu campo de acgao e da sua pratica social e cultural, assegurando assim, a
sua coeréncia e relativa unanimidade” (BERTRAND e VALOIS, 1994, p.28-29).
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hierarquico ocorre a fragmentacdo e a desqualificagdo do trabalho, permitindo a
padronizacgao das atividades e a facilidade na substituicao da mao-de-obra.

Para esses autores a “pessoa deve realizar o seu trabalho sem reclamar a
fim de ser considerada normal” (BERTRAND e VALOIS, 1994, p. 89). Nesse
contexto, o dominio de si, a autodisciplina, o sucesso sdo muito valorizados.

Desse modo o paradigma industrial associa-se ao racional que, com o
objetivo de socializar o individuo nos padrées vigentes, concebe uma educagéo
estruturada, ordenada e orientada para a transmissao de saberes pré-determinados.
Nesses paradigmas, a abordagem educacional € mecanicista.

Quanto ao treinamento nas empresas, Bonfim (2004) denomina “visao
tradicional” quando a ac&o privilegia determinada tarefa ou atividade profissional

(conhecimento) em detrimento de outros aspectos do trabalhador (homem).

Na visao tradicional, o treinamento foca o processo sensoério-motor no
qual a destreza no manuseio das ferramentas e dos materiais € apoiada
por um conhecimento basico das maquinas e das operagdes. [...] O
homem, na visao tradicional, € apenas adestrado para a produgao; nao
sdo levadas em conta as habilidades intelectuais nem as condi¢des
humanas (p.28).

Segundo esse autor, os modelos pedagdgicos utilizados pelas empresas
possuem essa visdo, sao pré-definidos, imprimindo imagens através da
comunicacgao (vocabulario proprio, muitas vezes especifico daquela organizagéo) e
observagéo (das atividades a serem aprendidas). O conhecimento é sistematizado,
apresentado como uma verdade e independente do individuo (externo a ele). A
memorizagao se constitui na forma de retengdo do conhecimento. A relagao
professor-aluno € verticalizada, o primeiro tem a responsabilidade de transmitir o
saber, enquanto o outro, de apreendé-lo.

As transformacdes tecnolégicas das sociedades pés-modernas levaram ao
surgimento do paradigma tecnolégico que enfatiza a importancia da tecnologia e dos
sistemas como ferramentas de produgdo e de conhecimentos e a abordagem
educacional tecno-sistémica, cujo foco esta em determinar como se faz a educacgéo.
A metodologia associada busca resolver os problemas de aprendizagem,
considerando quatro variaveis de acordo com Bertrand e Valois (1994, p. 115):

estabelecimento de objetivos, caracteristicas do aluno, conteudo pertinente ao
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programa (objetivos) e fatores ambientais. Nessa abordagem, os recursos
audiovisuais tém lugar de destaque.

Essa abordagem é denominada por Bonfim (2004) de Pedagogia Tecnicista,
pois privilegia a dimensao técnica em detrimento das demais dimensdes. Ha todo
um cuidado na elaboragdo dos objetivos, que definirdo como se dara a
aprendizagem, visando a mudanca do comportamento. Os objetivos sao divididos
em cognitivos, quando envolvem conhecimentos e habilidades intelectuais; afetivos
quando se referem aos valores e atitudes; e psicomotores quando buscam a
aquisicao de habilidades motoras ou manuais. O papel do professor € planejar,
preparar o ambiente e os meios necessarios ao alcance dos resultados esperados.
Tal abordagem esta muito presente nos treinamentos técnicos.

O quadro a seguir resume as principais crengas fundamentais e premissas

dos paradigmas industrial, racional e tecnoldgico.

Quadro 1 - Crengas e premissas dos paradigmas Industrial, Racional e Tecnoldgico

Modo racional de
conhecimento que postula a
separacéo entre observador e

Transmitir um saber
predetermindo e uma verdade|
(inica, objetiva, regularizada e

Transmisséo de
conhecimentos
predeterminados; contetido

Promover o modo racional de
conhecimento

Enfase para a planificago,
organizagéo da s atividades
pedagdgicas que conduzem a

Racionalidade.
Conhecimento

Modo de
conhecimento

abservatlo reguladora; promover as | da comunicagdo centrado nas comportamentos predeterminado.
; pacidades intelectuai tivvidades cognitivas predeterminados
Colaboragao entre varias

Desenvolvimento e aplicacdo

Apresentar a ciéncia como
modelo de producéo do

Transmisséo de

Contribuir para transformar a

disciplinas; énfase na eficacia
da comunicagéo; atividades

B conhecimento; veicular o conhecimentos - o pedagdgicas que levam a S
do método cientifico; P . educacéo em ciéncia. Positivismo.
progresso cientifico como predeterminados. comportamentos Planejamento
imagem da criatividade. predeterminados e Organizaco ’
observaveis. .

Ciéncia como
produgéo de
conhecimento.

Valorizagéo da objetividade e

Resultados apreciaveis com
base em comportamentos

Conhecimentos

egocéntrica, mecanicista,

reforcar modelo democratico
(alguns decidem por muitos).

avaliagdo; o professor
domina, motiva e dirige.

do quantitativo (teorias | Transmitir uma verdade dnica, Transmisséo de Contribuir para transformar a . X
Py ; P P e e A o predeterminados e predeterminados.
positivistas); hierarquizacdo |  objetiva, lae [o ) educagao em ciéncia; L
o ; ) - observaveis; insisténciana | Comportamentos
das ciéncias e dos reguladora. predeterminados. produzir um ser tecnolégico. | .~ P P
X eficacia, na planificacéo e na observaveis.
conhecimentos. X
organizagao.
Meio determina o p S
. Contetido da comunicagdo
P comportamento aceitavel do ¥ e A
Transmitir aimagem de um B " ligado as exigéncias da
gy aluno; transmissao de valores| Ostentar uma neutralidade : . . .
- individuo centrado na ordem X sociedade que determina as Primazia da
Subordinacdo da pessoa a . predeterminados; modelo de |  aparente, abstendo-se de P - .
¥ existente, promovendo a . o . competéncias a adquirir; os | sociedade sobre o
um modelo exterior e & PP transformagéo Uinico qualquer critica normativa; . - S
. legimitimidade da mesma e . § X valores dominantes ndo individuo.
sociedade. estruturado de acordo com | atomizar e desideologizar os . - .
de seus valores; adaptar o S X devem ser questionados; | Enfase nos meios.
e . paradigma industrial; aluno debates. A
individuo a sociedade. polarizagdo em torno dos
conforma-se as normas . B
) meios de comunicagao.
vigentes.
Perpetuar uma concepcdo | O professor-engenheiro , em
oligérquica da democracia; conjunto com outros
promover o especialista como|  especialistas, sao os que Design.
Concepgéo das fundamento de modelos de concebem a intervencéo Projeto.
relagdes entre a deciséo para resolucdo de | pedagégica; valorizagdo do
pessoa, a problemas. papel dos especialistas.
i deea — — " v
Soz:ﬂ?ezeae Concepgéo reducionista e | Relativizar a importancia do | O aluno conforma-se com o
mecanomoérfica da pessoa: aluno enquanto pessoa modelo de desenvolvimento - A ~
PP . . R Subordinagéo do aluno as Concepcéo
individualista; 0 outro | valorizando-o enquanto futuro| - proposto; subordina-se as ) . L S
X o Veicular uma imagem atividades que conduzem aos|] reducionista e
separado do observador; trabalhador;promover as expectativas e diretivas do . e
P L . . ) mecanomorfica da pessoa. comportamentos mecanomérfica da
econdmica, racionalista, capacidades intelectuais; professor, bem como a sua .
predeterminados. pessoa.

Sociedade como um
agregado de individuos que
buscam os préprios
interesses. Exploragéo da
natureza.

Apresenta a ciéncia como
modelo de producéo do

Transmisséo de

[ ap as | cont atomizados
relagdes humanas de acordo | (segmentados, divididos em
com as estratégias de pequenas partes).

mercado (oferta-procura).

Promover o modo racional de
conhecimento que postula a
separagdo entre o observador
e 0 observado.

Recurso a individualizagéo do|
ensino como medida de
eficacia.

Racionalidade do
conhecimento e
das relagoes
humanas.
Individualismo.




Continuagao do quadro 1

Valores e
interesses

Formas de
execucéo

Significado
Global

Fonte: Quadro elaborado pela autora, baseado no livio de Bertrand e Valois, Paradigmas

Dominio dos interesses
econdmicos( lucro, posse).

Pessoa adaptada a sociedade
industrial; valorizago da
conformidade e auséncia da
critica.

Socializar 0 individuo com a
idéia de progresso, de
producéo e de consumo;
veicular o progresso
econdmico como imagem da
criatividade; apresentar as
relaces humanas como
estratéqias de mercado.

Transmisséo de valores
predeterminados; o aluno
apenas recebe-0s.

Ostentar uma neutralidade
aparente; promover o como
fazer, a eficacia e a
economia.

Prescrever comportamentos
que correspondam as
exigéncias da sociedade.

Progresso através
da producéo e da
economia.

Aluno como ser conformista,
centrado na ordem
estabelecida.

0 aluno conforma-se com o
modelo de desenvolvimento
proposto e recebe mensagem
predeterminada.

Produzir um ser tecnolégico;
promover o como fazer e a
eficécia, o controle e a
economia.

Conformar-se com 0s
comportamentos
predeterminados.

Conformidade com
o modelo
dominante.

Autocontrole; autodisciplina;
individualismo;
responsabilidade individual
pelo préprio destino.

Aluno como ser conformista.

0 aluno conforma-se com o
modelo de desenvolvimento
proposto; tem dominio sobre
suas emogdes, afetos e
imaginagéo (auto-controle).

Autocontrole.
Conformidade.

Meritocracia; trabalho como
condicdo de sucesso;
competi¢ao; pretensdo a
igualdade de oportunidades.

Contribuir para a divisdo
social do trabalho.

Avaliacéo do comportamento
por comparagéo.

Comparacéo.
Meritocracia.

Acumulagéo para
investimento e como
estratégia de mercado.

Otimizar a tendéncia do aluno|
como futuro trabalhador;
contribuir para a diviséo sociall
do trabalho; apresentar as
relagdes humanas como
estratégias de mercado;
transmitir a imagem do
individuo oportunista,
materialista, conformista;
socializar o individuo com a
idéia de progresso, produgéo
€ Consumo.

Conformidade com as normas|
sociais aceitas pela maioria;
recepcdo de mensagens
predeterminadas.

Ostentar uma

Contelido da comunicacéo
ligado as exigéncias da
sociedade que determina as
competéncias a adquirir; 0s

aparente ao abater-se de
qualquer critica normativa.

valores dc nao
devem ser questionados;
polarizac&o em torno dos
meios e resultados imediatos
(ndo mede conseqiéncias a
longo prazo).

Acumulacdo

Aluno como
trabalhador
potencial

Industrializacéo como sistemal
de produgéo (acumulagéo;

Aceitar que alguns decidam
por muitos; legitimar uma

Modelo estruturado de acordo
com os principios da
organizagéo e gestéo

industrial; burocratizagéo e

Hierarquia.

otimizagao do bem-estar de estrutura de decisao hierarquizagdo das decisdes; Subordinacéo.
alguns). hierérquica. 0 aluno subordina-se as
expectativas e diretivas do
professor.
Utilitarismo como critério de
julgamento de acdes; Ostentar uma neutralidade . ~ Utilitarismo
o e . Os valores dominantes ndo X
utilizacdo de recompensas Individuo oportunista. aparente ao abster-se de . Oportunismo
X : . " " s&80 questionados. R
financeiras para estimular o qualquer critica normativa. Conformismo
trabalho (produgéo).
Apresentar a ciéncia como Recurso a diversas media ; Progresso
- s modelo de produg&o do Transmitir o desenvolvimento| educagéo como metodologia econdmico,
Prevaléncia e aplicagéo do . ¥ . - = .
N conhecimento; veicular o tecnoldgico e a utilizagéo de | de resolugéo de problemas; cientifico e
cientifico. d progresso econdmico, tecnologias como imagem da| alianga entre a tecnologia da tecnolégico
: cientifico e tecnolégico como criatividade. comunicagéo e as vinculados a
imagem da criatividade. abordagens sistémicas. criatividade
o L Progresso
Socializar o individuo com a - 5 s
. L Transmitir o desenvolvimento econdmico,
Crenca no progresso material idéia de progresso . e S e
. NP Conformidade com as normas| tecnolégico e a utilizacéo de cientifico e
€ no desenvolvimento econdmico, cientifico . . " . P
An - - . socioculturais. tecnologias como imagem da tecnolégico
econdmico e tecnolégico. | tecnolégico como imagem da L s
L criatividade. vinculados a
criatividade I
criatividade

Predominancia da
racionalidade cientifica; ndo
considera as conseqiéncias
negativas para a pessoa, a
sociedade e 0 meio-ambiente.

Transmitir uma verdade (nica,|
objetiva, regularizada e
reguladora; apresentar a
ciéncia como modelo de

produgéo do conhecimento.

Contelido da comunicagao
centrado nas atividades
cognitivas; transmisséo de
conhecimentos
predeterminados.

Contribuir para transformar a
educagdo em ciéncia;
promover o modo racional do
conhecimento.

Enfase para a eficécia da
comunicacdo; atividades
pedagdgicas que culminam
em comportamentos
predeterminados.

Racionalidade
cientifica

Educacionais - Escola e Sociedades (1994).

Diante desse contexto o conceito de educacdo permanente torna-se uma
necessidade; € uma condicdo para a empregabilidade“. Assim, a pratica educativa,
nao-formal, presente nas industrias, reflete as crencas e os valores presentes na

sociedade.

* De acordo com Chiavenato (2008) empregabilidade significa: conjunto de competéncias e
habilidades necessario para uma pessoa manter-se colocada em uma empresa. Significa a

capacidade de conquistar € manter um emprego de maneira sempre firme e valiosa.
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E por causa da incorporagdo do modo de viver que ndo é facil mudar, pois
as pessoas ja “viveram de um determinado modo” quando a questdo da
mudanca se coloca [...] Isto se deve a inércia corporal, e ndo ao fato de o
corpo ser um lastro ou constituir uma limitagdo. Ele é nossa possibilidade e
condicado de ser. Além disso, o viver transcorre constitutivamente como uma
histéria de mudancgas estruturais na qual se conserva a congruéncia entre
0s ser vivo e 0 meio, e na qual, por conseguinte, 0 meio muda junto com o
organismo que nele esta (MATURANA, 1998, p. 61).

A pesquisa realizada por Bonfim (2004, p.105-144) teve como objetivo a
identificacdo das correntes pedagadgicas utilizadas pelos profissionais de treinamento
oriundos de diversas areas do conhecimento (Psicologia, Pedagogia, Administracao
de Empresas, Engenharia, Assisténcia Social, Sociologia, Economia, entre outros).
Esse autor escolheu quatro correntes pedagdgicas: Tradicional, Pedagogia Nova,
Pedagogia Tecnicista e Pedagogia Libertadora®. Para a coleta de dados foi utilizado
um questionario.

Os resultados apontam que a Pedagogia Tecnicista € a que esta mais
presente nas areas de Engenharia, enquanto nas demais ha predominancia da
Pedagogia Libertadora. No que diz respeito aos segmentos de treinamento
(administrativo, operacional, técnico e gerencial), a predominancia das escolhas
recai sobre a Pedagogia Nova e Libertadora, exceto no treinamento operacional
onde a Pedagogia Tecnicista aparece com for¢a ao lado da Pedagogia Libertadora.

Esse resultado conduz a uma pergunta: como acontece a pratica educativa

nas atividades de treinamento com pressupostos tedéricos tao diferentes?

O grande desafio posto pelas novas tecnologias, que influem no “chao de
fabrica”, implica promover um aprendizado amplo, no qual a
fundamentacédo tedrica e metodologica se fazem necessarias. Assim,
rompe-se com a fragmentagdo do aprendizado, como ocorre ainda em
muitos segmentos organizacionais, quando se refere ao aprendizado
desses niveis profissionais e, sobretudo, quando se trata tdo-somente de
treinar habilidades operacionais. Em outras palavras, o treinamento
operacional continuard a existir nas organizacdes, porém, sem tratar os
profissionais que executam agdes operacionais como meros “bragos e
maos” desconectados do saber e da capacidade relacional e critica que
sustenta o trabalho em equipe (BOMFIN, 2004, p. 120-121).

Na analise, realizada por esse autor, das categorias por correntes

pedagdgicas encontra-se o seguinte resultado:

® Bonfim considera a corrente Tradicional na concepgao de HEBART, a Pedagogia Nova na vertente
nao-diretiva de ROGERS, a Pedagogia Tecnicista centrada em MAGER e a Pedagogia Libertadora®
de FREIRE.
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Categorias por Corrente Pedagégica
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— | DO Pedagogia Tecnicista
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Grafico 1 — Categorias por Corrente Pedagdgica
Fonte: Bomfin, 2004, p. 126

Bonfim (2004), ao analisar os resultados apresentados, destaca que nem
todas as agbes pedagodgicas que sdo desenvolvidas pelos profissionais de
treinamento (Pedagogia Tradicional) conseguem promover a mudanga desejada
(Pedagogia Nova e Libertadora). Afirma que ndo ha clareza por parte desses
profissionais de qual é a corrente pedagdgica (premissas e métodos) que orienta o
seu trabalho. Fica a duvida se, o que é “pedagogicamente correto (dentro da
perspectiva do ensino-aprendizagem no treinamento) o é politicamente aceito dentro
da estrutura de poder das organizagdes” (p.138). Ter consciéncia dessa dinamica ja
constitui um processo de mudanca.

Em sua maior parte, as praticas educativas nas industrias estao
organizadas em programas de treinamento em sala de aula, “on the job” (no posto
de trabalho) ou ambos. Qualquer que seja a escolha, a presenga de um instrutor/
professor é imprescindivel. E a ele que cabe a transmissdo das informacées e
conhecimentos necessarios ao exercicio profissional. Desde o primeiro dia de
trabalho, ele esta presente através dos programas de integragdo e seguird com o
trabalhador nos treinamentos operacionais, nos cursos de atualizagc&do, nas a¢des de
desenvolvimento (programas que enfatizam o auto-desenvolvimento). Na maioria

das organizagdes, esse papel é exercido pelos préprios trabalhadores, que s&o
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escolhidos para “ministrar aulas” dentro da empresa como destacam Liker e Meier
(2008, p. 78): “Nao aconselhamos recorrer a instrutores para o ensino em tempo
integral de tarefas aos integrantes das equipes. Esses instrutores devem ser

membros ativos do grupo de trabalho”.

2.3 INSTRUTOR: ‘PROFESSOR’ DOS TREINAMENTOS?

Instrutor adj+sm (lat instructore) 1 Que, ou aquele que da instrugdes ou
ensino. Professor sm (lat professore) 1 Homem que professa ou ensina
uma ciéncia, uma arte ou uma lingua; mestre (MICHAELIS, 2009).

No estudo apresentado por Bomfin (2004) no que diz respeito as
concepgdes sobre a relagdo profissional de treinamento e treinando, nota-se a
existéncia de uma polissemia: professor, instrutor, monitor, educador, treinador,
educador organizacional; e aluno, aprendiz, treinando, educando.

Para fins desse estudo utilizaremos o termo “instrutor” por ser este o termo
utilizado na industria que é o campo dessa pesquisa.

De acordo com Santos (2008), o instrutor é a pessoa que conhece e que tem
a experiéncia ou a “especializagao” para transmitir conhecimentos e ensinamentos
aos treinandos. O instrutor pode estar em qualquer nivel hierarquico, desde que
tenha o conhecimento da tarefa e dos objetivos da empresa, com a finalidade de

ensinar a melhor forma para executar determinadas tarefas.

Dentro deste contexto a formagao de instrutores € uma necessidade vital
para atingir os objetivos organizacionais, aprimorando a qualidade,
aumentando os niveis de produtividade e garantindo a sobrevivéncia das
organizagées no nosso turbulento ambiente externo (ROMERO, 1998, p.
13).

Percebe-se que, nas industrias, o instrutor tem papel semelhante ao do
professor nas instituicbes formais de ensino — é o individuo que ensina. Enquanto os
professores nas escolas transmitem um conhecimento sedimentado, os instrutores -
professores nas empresas - criam saberes que emergem no dia-a-dia buscando
respostas que visem o bom funcionamento da organizagcdo, ou seja, atingir os
resultados esperados. Varias publicacbes destacam o diferencial competitivo que

representa trabalhadores preparados e dicas de como conduzir um bom
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treinamento. Porém a referéncia aos instrutores/ multiplicadores diz respeito a uma
relacdo de habilidades pessoais e técnicas requeridas para as atividades. Sao
abordados aspectos ligados ao planejamento do programa, métodos e técnicas
instrucionais, utilizagdo de recursos audiovisuais, ‘formulas’ para lidar com os
treinandos (ROMERO, 1998; JOLLES, 2000). Aspectos esses que demonstram que
o conteudo tem um carater instrumental. Muito pouco ha sobre o préprio instrutor/
multiplicador.

Bertrand e Valois (1994) referem-se ao papel do professor, no paradigma
educacional industrial-racional, como transmissor  de conhecimentos
predeterminados e, no paradigma tecno-sistémico, como professor-engenheiro que
tem a preocupacdo em fazer o “projeto” da atividade educativa (modulos de
aprendizagem, métodos e recursos audiovisuais e tecnoldgicos) contando com
especialistas para ajuda-lo.

O interesse pelo instrutor/multiplicador de treinamentos nas industrias diz
respeito a acdo desenvolvida por este na qualificacdo dos trabalhadores. Em
industrias manufatureiras, o treinamento dos trabalhadores tem importancia na
preservagdo do know-how®. S3o praticas educativas n&o-formais, com foco
instrumental, geralmente, praticadas por trabalhadores sem formagao docente. Para
grande numero de trabalhadores, o treinamento € a unica formag&o profissional
recebida e dela depende a sua empregabilidade. Para outros, os programas de
treinamento complementam a educacio profissional recebida em instituicdes de
ensino.

A formacgao desses instrutores pode variar de empresa para empresa. Os
instrutores internos, em geral, ndo possuem formagdo na area da Educagdo. Sao
desenvolvidos internamente ou em empresas prestadoras deste servico. Os que
possuem alguma capacitagdo passaram por programas que incluem conceito e
objetivos do treinamento na empresa, no¢des didatico-pedagdgicas relativas ao
planejamento do treinamento (definigho de objetivos, selecdo de métodos e
utilizacao de recursos audiovisuais), perfil do instrutor e, em alguns casos, principios

basicos de andragogia e pratica de treinamento.

® Termo em inglés que significa “saber fazer”. Em empresas é utilizado como sinénimo de
conhecimento especifico da organizagéo.
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Andragogia é um termo utilizado com frequéncia nas praticas de treinamento
nas industrias por se tratar de uma populagdo de adultos. Seus pressupostos
auxiliam na concepg¢ao de acdes de treinamento e desenvolvimento.

Para Romero (1998), a Andragogia envolve mais que transmissdo de
conteudos, envolve o desenvolvimento das pessoas em todas as suas dimensdes.
Nessa, o conceito de organismo auto-dirigido € incrementado e € desenvolvido a
partir de problemas e tarefas. Na Andragogia, a pessoa é o sujeito do seu
aprendizado; a educacao é forca de mudanca e libertagdo, o que permite o

desenvolvimento de uma relagao afetiva entre educador e educando.

A tecnologia andragdgica utiliza a motivacao e a experiéncia dos aprendizes
adultos como molas principais. Os aprendizes participam plenamente no
diagnéstico das necessidades individuais e do grupo para estabelecer e
negociar objetivos da aprendizagem, no planejamento e na implementagao
da prépria aprendizagem, juntamente com o coordenador/ facilitador. As
experiéncias de cada um podem servir de ilustracbes e exemplos para
facilitar a compreensao e aquisicdo de conceitos/ conhecimentos novos e
técnicas, pois sdo significativas, mais reais e concretas que qualquer
exemplo ou ‘caso’ de livro trazido pelo coordenador/ facilitador
(MOSCOQVICI, p.28, 2001).

Ao definir o perfil do instrutor, estdo presentes habilidades e caracteristicas
pessoais tais como: comunicacgao clara, criatividade, bom conhecimento da tarefa,
empatia, iniciativa, organizagdo, responsabilidade, lideranga, capacidade de
planejamento, entusiasmo, bom relacionamento interpessoal.

Pouco mudou o perfil que se espera de um “bom professor dedicado ao
treinamento na industria” (instrutor), como se vé em uma analise realizada em 1952,

citada por Bass e Vaughan (1972, p. 164):

1. Em termos de escolaridade:

a) Ter bastante conhecimento do assunto que esta ensinando ;
b) Ter bom dominio verbal;

c) Contribuir para sua especialidade didatica;

d) Manter-se atualizado;

e) Estar interessado no ensino da matéria.

2. Em termos de aptidGes académicas:

a) Organizar o curso visando claramente a objetivos especificos;

b) Estar sempre disposto a ensinar;

c) Despertar interesse e estimular a curiosidade;

d) Apresentar habilmente as informagdes, com exemplos adequados;
e) Variar os métodos adotados;

f) Adaptar os métodos ao nivel da classe dos alunos;

g) Permanecer atento as necessidades individuais dos alunos;
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h) Analisar os erros cometidos;
i) Corrigir dificuldades especificas.

3. Em termos de personalidade:

a) Ser paciente, simpatico e amistoso para com os estudantes;

b) Estar a vontade na convivéncia social;

c¢) Ter senso de humor;

d) Ser entusiasmado e maneiroso;

e) Ser cooperativo, amadurecido, autoconfiante e inspirador de confianga.

Em empresas baseadas no Sistema Toyota’ as habilidades necessarias ao
“instrutor eficiente” sdo divididas em dois grupos (LIKER e MEIER, 2008, p.79 -84).
Fazem parte dos “talentos naturais” ou “habilidades intuitivas”: disposicdo e
capacidade de aprender, adaptacao e flexibilidade, atencéo e interesse genuino
pelos colegas, paciéncia, persisténcia, responsabilidade, confianga, lideranga e
carater inquisitivo ou questionamento. As “habilidades que aprendemos” incluem:
habilidade de observar e analisar o trabalho, comunicacido eficiente, atencdo ao
detalhe, conhecimento da atividade e respeito aos colegas de trabalho. Para esses
instrutores mais um requisito € fundamental: ser capaz de aprender e transmitir o
conhecimento através do “Método da Instrugcdo de Trabalho” (id., p.91).

O método de treinamento proposto pelo Sistema Toyota de producéo é
baseado no TWI - Training Within Industry e preconiza que toda a atividade a ser
ensinada deve ser dividida em pequenas partes e ser apresentada em uma
sequéncia que deve ser respeitada. Na primeira fase, ocorre a apresentagao da
atividade e a preparacao do aprendiz. Nessa fase deve-se deixar o aprendiz a
vontade, verificar qual o nivel de conhecimento anterior da atividade que o mesmo
possui, despertar o interesse do aprendiz para a atividade e coloca-lo na posi¢cao
correta para a realizacdo da tarefa. Na segunda fase, deve ser apresentada ao
aprendiz a sequiéncia - fale, mostre e demonstre. Inicialmente o instrutor fala sobre a
atividade; depois, ao mesmo tempo, que fala, a executa; e, por fim, aponta para o
resultado concluido. Esse procedimento é repetido pelo instrutor com o objetivo de
reforcar o aprendizado em cada pequena parte na qual foi dividida a atividade. Por
fim, o préprio aprendiz repete a mesma sequéncia sendo observado pelo instrutor

até o momento no qual € considerado apto para realizar a atividade autonomamente.

" No prefacio da edico brasileira do livro O Talento Toyota (LINKER e MEIER, 2008), Antunes e
Klippel explicam que o Sistema Toyota de Produgdo € um modelo de gestdo da producdo e do
trabalho, desenvolvido por essa industria automobilistica, dentre os quais pode-se citar: Heijunka,
Kanban, Troca Rapida de Ferramentas (SMED), Poka-Yoke, Células de Manufatura.
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Na maior parte das empresas, o instrutor é considerado o responsavel pela
aprendizagem do treinando. Essa € uma atividade que se soma as demais
atividades laborais. E uma tarefa a mais para alguns trabalhadores. E uma escolha,
tanto do préprio instrutor, quanto da empresa. Pois apenas aqueles que sao
considerados “bons instrutores” sdo convidados a repetir a experiéncia.

A escolha de como se dara a pratica do professor/ instrutor esta
intrinsecamente ligada aos seus valores, visdo de mundo, motivagdes presentes no
instrutor e como ele esta implicado no processo de “ensinar’. Implicagdo que
envolve “dinamismos valorativos da pessoa” (MOSQUERA, 1984, p. 86) ao planejar,
executar e avaliar o desempenho do treinando que faz parte do grupo com o qual
convive no ambiente de trabalho. E uma experiéncia subjetiva, porque envolve
sentimentos relacionados a uma tarefa ou pessoa; e também objetiva, quando se
manifesta através de expressdes (Ufa!l Aham! Ummm!), gestos, reacdes e
explicagcdes sobre os proprios sentimentos. Implicagédo que acontece somente onde
ha um relacionamento, onde o outro €& reconhecido e respeitado como pessoa
integral que é.

Para Maturana (1998, p. 32):

O central na convivéncia humana é o amor, as a¢des que constituem o
outro como um legitimo outro na realizagdo do ser social que tanto vive na
aceitacdo e respeito por si mesmo quanto na aceitagdo e respeito pelo
outro. A biologia do amor se encarrega de que issO ocorra como um
processo normal se se vive nela.

A atitude de respeito e reconhecimento dos saberes do treinando por parte
do instrutor, requer desapegar-se de certezas e participar da construgdo de novos
saberes a partir da troca de experiéncias entre instrutor e treinando. Ao discorrer
sobre o perfil do professor, Mosquera (1984, p. 107) destaca a importancia dessa

relacado, na qual o professor esta inserido:

[...] em uma dindmica na qual ndo é apenas um individuo que sabe, mas
que tem coragem para dizer que nao sabe, e que precisa desenvolver
continuamente uma das competéncias mais importantes do ser humano: se
renovar, através da aprendizagem, na fungdo que exerce. Como professor,
a maior competéncia € viver o seu encontro interativo com os alunos,
individuos que o ajudam na sua estruturagéo e imagem.
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2.4 A CONSTRUGAO DA ‘DOCENCIA’ NO INSTRUTOR

Ensinar € mobilizar uma ampla variedade de saberes, reutilizando-os no
trabalho para adapta-los e transforma-los pelo e para o trabalho
(TARDIF, 2007, p.21).

As diferentes concepgdes de homem, mundo e valores definem os diferentes
fazeres: profissionais, sociais, humanos. Senge (1998) ao falar da aprendizagem
organizacional traz o conceito de “modelos mentais”™: a forma que cada pessoa
percebe e age no mundo, incutida em padrdes e pressupostos. Forma que se
constroi ao longo da vida através das experiéncias vividas na familia, escola, nos
relacionamentos e dos conhecimentos adquiridos. Forma que determina a relagao
que temos com o mundo, que age seletivamente na percep¢gdo do mundo e de si
mesmo.

Sao as crencas sobre o que é o outro, construida a partir dos valores,
experiéncias, cultura que vao constituir os modelos mentais. Modelos que atuam
como filtros perceptuais, que determinam a maneira como nos relacionamos com 0s

outros.

Por isso, na medida em que diferentes emogdes constituem dominios de
acgdes distintas, havera diferentes tipos de relagbes humanas dependendo
da emocao que as sustente, e sera necessario observar as emogdes para
distinguir os diferentes tipos de relagbes humanas, ja que estas as definem
(MATURANA, 1998, p. 68).

No exercicio do papel do instrutor, entende-se que estas concepcodes
implicam-se na pratica educativa e na forma como se estabelecem a relagao
instrutor-treinando.

Romero (1998, p. 16) entende que “os conhecimentos de um instrutor sdo
formados ao longo de sua vida e necessitam de constante atualizagcdo”. Essa
afirmacao inclui como parte da formacdo do instrutor, as suas vivéncias e
experiéncias cotidianas e enfatiza a importancia da educagao continuada.

A mesma concepg¢ao de construcado da docéncia encontramos em Tardif
(2007) quando coloca em evidéncia a importancia das experiéncias familiares e
escolares na construgao do “saber-ensinar’. Os anos vividos nas salas de aulas e
escolas, enquanto alunos, formam representagdes do que € ser professor e do que é

ser aluno. E isto permanece, mesmo apds a formacao universitaria na educacao. O



32

autor destaca que o saber docente se constitui de diferentes saberes de diversas
fontes, oriundos da formacgao profissional, dos saberes disciplinares, curriculares e
experienciais. Nesse sentido, “a pratica pode ser vista como um processo de
aprendizagem através da qual os professores retraduzem sua formacdo e a
adaptam a profissdo, eliminando o que lhes parece inutiimente abstrato ou sem
relacdo com a realidade vivida” (TARDIF, 2007, p.53).

Essa concepgédo epistemolégica - denominada por Tardif (2007) de
“epistemologia da pratica” - também se faz presente na construgdo da ‘docéncia’ do
instrutor. Muitas vezes, sem formagao pedagdgica, esse profissional baseia sua
pratica nas experiéncias vividas nos anos de escola, nos treinamentos que
participou, nos saberes do senso comum, nas suas competéncias sociais, além do
conhecimento em uma determinada tarefa ou assunto. E assim, o trabalhador se
constréi instrutor, através da pratica, e se transforma.

Para o autor

[...] o saber é sempre o saber de alguém que trabalha em alguma coisa no
intuito de realizar um objetivo qualquer. Além disso, o saber ndo é algo que
flutua no espacgo: o saber dos professores € o saber deles e esta
relacionado com a pessoa e a identidade deles, com sua experiéncia de
vida e com sua histéria profissional, com suas relagdes com os alunos em
sala de aula e com os outros atores escolares na escola, etc. (p.11).

Nesse contexto, o saber dos professores, e também dos instrutores, parece
ser construido no intercambio entre o que sao (concepgdes, histdrias, experiéncias,
senso comum, competéncias sociais) e o que fazem (trabalho, agdes).

Seguindo nas idéias desse autor, os saberes docentes podem ser
classificados em pedagogicos (transmitidos pelas instituicbes formais de formacgéo
de professores); disciplinares (saberes da sociedade, integrados as universidades,
sob a forma de disciplinas em diversas areas do conhecimento); curriculares
(correspondem aos discursos, objetivos, conteudos e métodos que compdem os
programas escolares); e experienciais (saberes que nascem e s&o validados pela
pratica docente e que ndo provém das instituicbes nem dos curriculos).

Considerando a realidade dos instrutores nas industrias que é constituida de
trabalhadores que foram designados a ensinar outros trabalhadores, com ou sem

uma minima formacgao, é possivel supor que, na sua pratica educativa, os saberes
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experienciais compdem a base dos saberes dos instrutores/ multiplicadores de
treinamento.

Tardif (2007, p. 124), ao comparar o trabalho industrial com o trabalho
docente, estabelece as diferengas entre os objetivos, objetos e ao produto do
trabalho. No que diz respeito aos objetivos, no trabalho industrial esse sao
delimitados, operatérios e de curto prazo; enquanto que no trabalho da escola, os
objetivos sédo gerais, ambiciosos, heterogéneos e de longo prazo. No trabalho da
industria, os objetos sdo materiais, podendo ser analisado e reduzido em elementos;
ja, na escola, o objeto é humano, individual, social e complexo. Como resultante do
trabalho temos na industria um produto material, que pode ser medido e separado
da atividade do trabalhador. Na escola, o produto tem caracteristicas intangiveis,
esta ligado ao ambiente de trabalho e ao proprio trabalhador.

A pratica educativa nas industrias acontece nessa ambiguidade:
objetivo/produto técnico e objeto/meio humano. A andlise destes componentes

permite identificar os impactos na pratica pedagogica.

[...] toda préxis social é, de certa maneira, um trabalho cujo processo de
realizacdo desencadeia uma transformacdo real no trabalhador. Trabalhar
nao é exclusivamente transformar um objeto ou situagdo numa outra coisa,
€ também transformar a si mesmo no e pelo trabalho. Em termos
sociolégicos, pode-se dizer que o ftrabalho modifica a identidade do
trabalhador, pois trabalhar ndo é somente fazer alguma coisa, mas fazer
alguma coisa de si mesmo, consigo mesmo (id., p. 56).

Mosquera (1984, p. 87), ao falar do exercicio profissional traz que: “A
profissdo € um aspecto ligado a individualizagdo e ao relacionamento, e representa
a dinamicidade daquilo que nds previmos a respeito dos outros e, muito

especialmente, de nés mesmos”.

2.5 ABUSCA POR UM ESTADO DE CONHECIMENTO

Com o objetivo de buscar novas referéncias sobre a relagao dos instrutores/
multiplicadores de treinamento nas industrias e a educacéao, foram pesquisadas as
reunides anuais da Associagdo Nacional de Pos-graduagdo e Pesquisa em
Educacdo - ANPEd - de 2006 a 2008 (292 a 31%) e as teses e dissertagbes
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disponiveis para consulta na Coordenacgao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior — CAPES.

A ANPEd é uma sociedade civil e independente, sem fins lucrativos, fundada
em 1976, cuja finalidade é a busca do desenvolvimento e da consolidagéo do ensino
de pés-graduacao e da pesquisa na area da Educacgéo no Brasil. Ao longo dos anos,
tem se projetado como um importante férum de debates das questdes cientificas e
politicas da area, tendo se tornado referéncia para acompanhamento da producao
brasileira no campo educacional.

No sitio da ANPED (www.anped.org.br), foram pesquisados os grupos de
trabalho (GTs), grupos de estudo (GEs) e trabalhos encomendados. Os GTs
congregam pesquisadores interessados em areas de conhecimento especializado
da educacao. Para serem constituidos, os GTs precisam ter funcionado durante dois
anos no formato de GE, com aprovacgao prévia da Assembléia Geral. Os trabalhos
encomendados referem-se a temas emergentes considerados importantes pela
ANPEd.

Foram pesquisados os GTs 08 (Formacao de Professores), 09 (Trabalho e
Educacao), 14 (Sociologia da Educagao), 17 (Filosofia da Educagao), 18 (Educagao
de Pessoas Jovens e Adultas) e 20 (Psicologia da Educacao). Nesses GTs néao
foram encontradas referéncias ao agente da educag&o nas organizagdes, chamado
instrutor ou multiplicador de treinamentos. E importante referir ainda, que a pesquisa
junto ao GT 18 (Educacao de Jovens e Adultos) ndo mostrou qualquer correlagao
entre os trabalhos desenvolvidos e as agdes de educagao realizadas dentro das
organizagdes, ainda que nao formais, embora nestes locais a populagao seja de
jovens e adultos.

Assim o critério utilizado para a escolha dos trabalhos foi buscar objetos de
estudo que abordassem o ensino profissional, a formagcao de professores nestas
areas e o entendimento do que € formacado. A busca resultou na selecdo de 16
trabalhos presentes nos GT08 (Formagédo de Professores), GT09 (Trabalho e
Educagdo), GT14 (Sociologia da Educagado) e GT17 (Filosofia da Educacgao).
Desses apenas um diz respeito as praticas educativas dentro das organizagdes.

Com o objetivo de melhor compreender a educagao profissional relacionada
as atividades industriais, dezesseis trabalhos foram analisados resultantes da
pesquisa a 292, 302 e 312 reunides da ANPEd. A maioria dos trabalhos selecionados

esta nos GTs 08 (Formacgao de Professores) e 09 (Trabalho e Educacéao).



35

NUMERO DE TRABALHOS SELECIONADOS POR GTs

]
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Grafico 2 — Numero de trabalhos selecionados por Grupos de Trabalhos
Fonte: A autora, 2009.

A CAPES €& um 6rgao do Ministério da Educacéao responsavel pelas politicas
de pds-graduacgao no Brasil, as quais definem a aprovagao de bolsas de pesquisa e
a avaliacado dos cursos de pos-graduacao. A consulta a CAPES aconteceu através
da internet, no enderego eletronico <http://www.capes.gov.br/component/weblinks/
39-link-externo/29-dominiopublico> por leitura flutuante, sem limites de ano de
publicagdo, nas areas de Educacgdo, Psicologia, Administragdo de Empresas e
Administracdo de RH. O corpus de pesquisa centrou-se nas palavras educacao nao-
formal, educacgao profissional, treinamento, instrutor, multiplicador e industria.

Foram encontrados trés trabalhos, sendo que um desses possui como um
de seus objetivos a andlise da compreensao dos conceitos de professor e instrutor
em uma ‘Universidade Corporativa’ do sistema financeiro nacional. Assim os

trabalhos analisados, considerando ANPEd e CAPES, totalizam dezenove.
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DISTRIBUICAO POR LOCAL DE PESQUISA
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Grafico 3 — Distribui¢cdo por local de pesquisa
Fonte: A autora, 2009.

Os temas abordados nos trabalhos selecionados dizem respeito,

majoritariamente, a educacao profissional e formagao de professores.

NUM ERO DE TRABALHOS POR OBJETO DE ESTUDO

Educagéo Formagdo de Formagéo Sociedadedo  Universidade
Profissional Professores Humana Conhecimento  Corporativa

ODGT08 ®mGT09 OGT14 0OGT17 mCAPES

Grafico 4 — Numero de trabalhos por objeto de estudo
Fonte: A autora, 2009.

Nos trabalhos selecionados n&o havia a utilizagdo de método quantitativo. A
predominancia € do método qualitativo, com a utilizagdo, em sua maioria, de

entrevistas e analise documental.
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Grafico 5 — Método de Pesquisa
Fonte: A autora, 2009.

METODO QUALITATIVO: INSTRUMENTOS UTILIZADOS (%)
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Grafico 6 — Método qualitativo: instrumentos utilizados
Fonte: A autora, 2009
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A partir dos trabalhos estudados pela autora, foram definidas categorias de

analise as quais contribuiram, posteriormente, para a construgdo das categorias de

analise desta pesquisa.

1.

As categorias de analise resultantes desse estado de conhecimento séo:

Educacgao profissional

1.1 Curriculo por competéncias
1.2Formacéo integrada

1.3 Estagio

1.4 Trajetorias profissionais

1.5Projeto educacional do empresariado



2.

Formacéao de professores
2.1ldentidade do professor
2.2 Aspiragdes e Satisfacéo
2.3Ensino profissionalizante
2.4 Ensino superior

2.5Formacgéao continuada

3. Sociedade do Conhecimento

4. Formagao Humana

De acordo com as categorias os trabalhos estdo assim distribuidos:

Quadro 2 — Categorizagao dos trabalhos

CATEGORIZAGAO DOS TRABALHOS

CATEGORIAS

312 REUNIAO ANPEd | 30 REUNIAO ANPEd

29 REUNIAO ANPEd

CAPES

1. Educago profissional

1.1 Curriculo por competéncias

1.2 Formacdo integrada

13 Estagio

1.4 Trajetdrias profissionais

1.5 Projeto educacional do empresariado

2. Formacdo de professores

2.1 Identidade do professor

2.2 Aspiragdes e satisfago

2.3 Ensino profissionalizante

2.4 Ensino superior

2.5 Formagao continuada

3. Sociedade do Conhecimento

4. Formagao Humana

Fonte: A autora, 2009.

No que diz respeito a Educacdo Profissional, ha em todos os trabalhos
(PRATES, 2005; NEGRINI, 2007; ABREU e GONZALEZ, 2007; TEIXEIRA e SILVA,
2007) analisados uma reflexdo quanto a adequada formacgdo para o mundo do
trabalho. As escolas técnicas ou profissionalizantes, sejam elas parceiras ou nao de
projetos empresariais, buscam capacitar o trabalhador para tarefas requeridas nos
sistemas de producdo. A educacdo passa a ter uma funcao instrumental inserida no

contexto produtivo, conforme expressam Abreu e Gonzalez no GT09 -2821, na 302

reunido da ANPEd:
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[...] identificamos a sintonia da proposta da formagdo com as orientagoes
expressas no Parecer n° 16/99, isto € uma educacado profissional de nivel
técnico de primazia do mercado de trabalho em detrimento do individuo. As
competéncias, desenvolvimento da autonomia e da capacidade de
decisbes, sdo mencionadas em fungdo das necessidades da esfera
produtiva (2007, p.5)

[...] A avaliagdo da aprendizagem é realizada em consonancia com as
competéncias do perfil profissional de conclus&o, considerando os padrdes
de desempenho, através de estratégias e instrumentos diversificados —
trabalhos individuais e em grupo, testes tedrico-praticos, praticas,
pesquisas, projetos (2007, p.7)

Os autores destacam que a valorizagdo de competéncias técnico-
profissionais limita a formagdo plena dos sujeitos ao desprezar outras dimensodes
que possibilitariam uma formacao integral do mesmo.

A mesma abordagem tecnicista, adequada aos meios de producédo da
riqueza, € observada durante a trajetdria profissional. A aprendizagem pratica
profissional que acontece nos estagios também reproduz este contexto. Os
estagiarios séo inseridos nas suas atividades de aprendizado, como se fossem
empregados. A empresa privilegia a aprendizagem das tarefas que lhe interessam,
influenciando o estagiario com sua légica produtiva e sua cultura organizacional.
Este aspecto € abordado por Pontes no GT 09-4078 da 312 reunido da ANPEd:

[...] verificamos que o estagio nas empresas flexiveis analisadas &, em
muito, comprometido em sua qualidade por ser vivenciado em meio ao
ritmo, andamento e necessidades préprias da produgéo, distanciando-se de
sua natureza educativa, prevalecendo o foco na produtividade que
compromete seu sentido e dire¢do, sendo os estagiarios, assim, envolvidos
(2008, p.15).

Para aqueles que ja estéo inseridos no mercado de trabalho, ha a percepg¢ao
de que a escolaridade tem relevancia na obtencdo de um emprego, porém néao
elimina as incertezas frente as crescentes demandas exigidas.

De outro lado, as empresas respondem a essa situagdo através do
fortalecimento das areas de Treinamento e Desenvolvimento, da elaboracdo de
programas em parcerias com o Sistema S ou com a implantagdo das chamadas
universidades corporativas, cujo objetivo € preparar o trabalhador para suas
atividades, com a finalidade de atender as metas e o crescimento da produtividade.

O GT 09-4911 na 312 reunido da ANPEd faz um resgate histoérico dos
projetos educacionais do empresariado mineiro. Os autores, Santos e Lucena,

destacam a intensificacdo destes projetos nos anos 50:
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A aprendizagem industrial demandava “nogdes” referentes ao acesso ao
conteudo basico, superficial, dos conteudos tedricos e praticos necessarios
para a execugéo de tarefas especificas, fragmentadas e rotineiras, proprias
da organizagdo cientifica da produgéo industrial da época, limitada aos
parametros fordistas/tayloristas do contexto e que muitas das vezes
dispensa a aprendizagem numa instituicdo escolar especializada, em
detrimento da aprendizagem no proprio local de trabalho (saber tacito).
Desses individuos ndo era exigido o conhecimento, mas sim a simples
execucao da forma mais habil e intensa que ele conseguisse atingir. (2008,
p.14)

Recentemente, as empresas criaram as universidades corporativas que
visam qualificar o trabalhador para a nova estrutura produtiva, que requer, além da
produtividade, trabalho em equipe, tomada de decisdo e autonomia. Esse é o tema
no GT09 — 3842 da 302 reunido da ANPEd. Ramos declara que na universidade

corporativa “ os empregados tém acesso as ag¢des educacionais que visam o
aumento da sua autonomia e capacidade produtiva, com o objetivo de impulsionar o
crescimento da Companhia” (2007, p. 10). Objetivo que é reforcado por Eboli (1999,
p.112), quando destaca que o “objetivo principal de uma Universidade Corporativa é
o desenvolvimento e a instalacdo de competéncias profissionais, técnicas e
gerenciais consideradas essenciais para a viabilizagdo das estratégias negociais”.
Meister (1999) traz as diferencgas entre a as Universidade Corporativa e area

de Treinamento e Desenvolvimento. Afirma que o departamento de treinamento

[...] tende a ser reativo, descentralizado e atende a um publico amplo, com
varios programas abertos. A universidade corporativa, por sua vez, € o
guarda-chuva centralizado que oferece as solugdes de aprendizagem com
relevancia estratégica para cada familia de cargos dentro da organizagao.
(p.263)

Roesler (2007) complementa:

o foco passa, de tatico, vinculado a aprendizagem de habilidades (no T&D),
para estratégico, envolvendo também a aquisi¢cdo de valores e da cultura da
organizagédo, bem como as competéncias necessarias para a empresa se
manter lucrativa e competitiva no mercado global (p.57-58).

A autora aponta a importdncia dos instrutores internos na educacéio
corporativa afirmando que “as atividades inerentes ao papel de ‘instrutor interno’, da
instituicao financeira pesquisada por ela, sdo de docéncia/ instru¢ao e assemelham-
se as de professor. No entanto, tais profissionais ndo sdao denominados desta forma

pela organizagao” (id., p. 20, verbete 12).
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Acredita que, dentre as caracteristicas necessarias para o exercicio da
instrutoria, ganha destaque “a experiéncia tacita do funcionario, sem desprezar sua
formagdo académica” (2007, p.53), além de saber mediar o processo de
conhecimento, ter um cuidado consigo e com o outro, visdo estratégica e sistémica,
competéncia interpessoal, maturidade e senso de propdsito educacional. Estas
caracteristicas sdo definidas de acordo com o propdsito da organizagao pesquisada
pela autora.

Os instrutores entrevistados na pesquisa de Roesler (2007) assinalam o
despreparo profissional quanto as metodologias de ensino, conhecimentos de
didatica e teorias da aprendizagem, mesmo tendo realizado o curso de formacgao de
instrutores oferecido pela organizagdo. Entendem sua pratica como uma
oportunidade de desenvolvimento pessoal e profissional através da aquisi¢cao de
novas habilidades e de poder trilhar outros caminhos dentro e fora da organizagao.

Destacam-se nos trabalhos analisados na categoria Formacdo de
Professores a formacédo da identidade profissional e o nivel de satisfacdo com a
mesma. Observa-se na formagao de professores de escolas técnicas que, em
muitos casos, sao ex-trabalhadores destas areas onde esta presente um nivel maior

de satisfacdo com a atividade docente, como destaca Prates (2005, p.39):

[...] 60% dos nossos interlocutores, de um total de 120 entrevistados,
afirmaram estar no magistério por razées circunstanciais € ndo como opg¢ao
profissional primeira. Todos eles, entretanto, mostraram um profundo
sentimento de valorizagdo do magistério. Afirmando que gostam muito do
que fazem.

A escolha da docéncia aconteceu depois da experiéncia profissional técnica
e é vista como um crescimento profissional, conforme é abordado no GT 09-1838 na
292 reunido da ANPEd: “as experiéncias vivenciadas na industria, a partir da ética de
quem desde o curso técnico construiu uma expectativa de melhoria de vida, acabam
por possibilitar uma construgdo especifica de significado para o magistério” (2006,
p.7).

As oportunidades de trabalho no ensino profissional tém valorizado

sobremaneira o desempenho pratico no conteudo requerido:
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O preenchimento de vagas de docentes que atuam na educacgao
profissional tem sido feito de maneira geral, ao longo do tempo, pelo
deslocamento de profissionais de diferentes oficios para as salas de aulas
ou oficinas de aprendizagem. Logo, esses professores foram anteriormente
pessoas ligadas ao mundo produtivo, ao mercado de trabalho. Boa parte
deles nao apresenta formacao pedagdgica e muitas vezes nunca lecionou
anteriormente. Sua selecdo se da basicamente técnico e por sua
experiéncia (NEGRINI, 2007, p.49)

Por parte desses professores, a docéncia é percebida como natural e

decorrente da vivéncia adquirida:

De modo geral, n&do obstante entendam como importantes os
conhecimentos relativos as praticas pedagoégicas, parecem nado ver
qualquer problema em assumir as salas de aula, vendo o ensino como uma
pratica natural. Muito embora reconhegam a importancia da qualificacédo
como docentes, nem todos ndo se colocam a questao qualificar-se ou nao
(BURNIER, 2006, p.12)

Também no GT 08 - 4116 da 312 reunido da ANPEd a qualificacdo para a
docéncia nao é vista como fundamental. A pesquisa aborda professores de ensino
superior de Administragdo de Empresas, ndo habilitados para a docéncia, que

referem a importancia do conhecimento pratico para a pratica docente:

Falar de conceitos tedricos sem té-los utilizado é “sempre mais dificil”, além
do mais a experiéncia profissional da “sustentagao para as aulas”. De forma
diferenciada, procuram associar teoria e pratica em suas aulas, destacando
0 quanto € importante, para eles e para os alunos, essa associagao. Ha,
também, uma preocupacao em utilizar, aplicar e atualizar os conhecimentos
tedricos, mediante as necessidades da pratica (SILVA, 2008, p.11)

Quanto a formacédo continuada, a pesquisa do GT 08-3846 (GAMA e
TERRAZZAN, 2008) na 30? reuniao da ANPEd demonstra que a mesma acontece,
geralmente de forma individual ou na prépria escola onde o professor trabalha, mas,
em ambas situacdes, em acdes desarticuladas e de maneira descontinua.

Um unico trabalho foi analisado na categoria Sociedade do Conhecimento.
Esse questiona o uso dessa terminologia, uma vez que a sua utilizagdo subentende
o conhecimento numa perspectiva utilitaria e instrumental, pois subordina a
educacdo as novas tecnologias da informacéo e da comunicagao, atua como uma
nova estratégia de qualificagdo da forga de trabalho e de dominagdo através do

conhecimento.
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Por fim, a ultima categoria refere-se ao conceito do que é Formacao
Humana através do trabalho apresentado na 30? reuniao da ANPEd — GT 17-3573.

Os autores referem que:

a formagcdo humana se da nas relagbes que os seres humanos
estabelecem, uns aos outros se fazendo, mas ninguém se fazendo sozinho,
solitariamente. A formacdo humana, nesta perspectiva, é solidaria: ela se da
nas interagdes sociais que incluem necessariamente as relacdes produtivas
(LORIERI et al, 2007, p.6).

A resposta a pergunta “O que vem a ser essa formacao?” (2007, p.7) os
autores encontram em Severino (2002, p. 185): “Nés nos formamos quando nds nos
damos conta do sentido de nossa existéncia, quando tomamos consciéncia do que
viemos fazer no planeta, do porque vivemos”. (idem, p. 185). Esta tomada de
consciéncia € o que ele denomina de dimensdo subjetiva que exige o
desenvolvimento de sensibilidades que a constituem: a sensibilidade epistémica, a
sensibilidade aos valores morais (consciéncia ética), a sensibilidade aos valores
estéticos (consciéncia estética) e a sensibilidade aos valores politicos (consciéncia
social).

A analise realizada das 29?, 302 e 312 reunides da ANPEd parece indicar
que a relagcdo educagao e empresariado sao temas de relevancia, bem como a
formagao de professores. Entretanto, a formagéo de professores voltados ao ensino
profissional, ainda é pouco estudada. Nas referidas reunides, ndo foram encontrados
estudos sobre a educacido ndo formal, utilizada pelas empresas sob o nome de
“treinamento” e o agente da mesma, o instrutor ou multiplicador. Essa tendéncia
também aparece no periodo analisado da CAPES onde apenas um trabalho faz
referéncia a formacéao de instrutores de treinamento.

No desenvolvimento das atividades do professor e do instrutor/ multiplicador,
percebe-se semelhancas. No caso do instrutor, € o dominio de um conhecimento ou
de uma tarefa profissional especifica que o inclui como possivel instrutor. Mas sao
suas habilidades interacionais e comunicativas que o fazem instrutor. Fungao
esporadica que passa a ser “algo a mais” nas suas atividades - que o torna diferente
dos demais trabalhadores. Também o professor necessita do dominio de habilidades
sendo que o seu fazer é ensinar. Em ambos os saberes profissionais vdo se

construindo e se transformando ao longo de sua histoéria de vida



44

Mas uma diferenca fundamental parece estar presente nessas vivéncias
profissionais: 0 ambiente onde elas acontecem. Enquanto o professor ensina em um
ambiente cuja finalidade € a educacdo e tem como objeto a pessoa; o instrutor/
multiplicador de treinamento ensina no ambiente fabril, cuja finalidade é uma tarefa,
ou seja, o processo de trabalho no qual o aluno-trabalhador é o meio para alcangar
um objetivo. Essa parece ser uma das causas desse tema estar ausente dos
estudos da ANPEd e das pesquisas da CAPES.

Morosini (2006, p. 103) na perspectiva da epistemologia da pratica, descreve

o conceito de “Professoralidade”:

construgédo do sujeito-professor, que acontece ao longo de sua histéria de
vida. E o processo que o professor experimenta enquanto realiza e reflete
sobre sua pratica. O aprender a profissdo docente nao ocorre em um unico
espaco, nem mesmo em um Uunico tempo: ha um repertério de saberes
pedagégicos, de saberes experienciais, de saberes profissionais que
precisam se sistematizados.

Esse conceito é corroborado por Prates (2005, p.40) ao referir como o

docente das escolas profissionais constroi seu saber profissional:

Nela localizam a possibilidade de aprenderem com colegas de trabalho,
com alunos e de, refletindo sobre a sua propria docéncia, reformularem sua
forma de agir e de ser. Este dado confirma que a pratica € um elemento
importante na aprendizagem e que a experiéncia que o individuo vive é
insubstituivel no seu significado educativo.

A afirmacdo de Bass e Vaugham em relacdo ao professor (instrutor) da

industria, na década de 1970, ainda parece atual:

Em certo sentido, sabemos mais a respeito das fungbes gerais que o
professor deve exercer do que sobre suas caracteristicas particulares,
sobretudo devido a nosso conhecimento quanto as exigéncias requeridas
ao aprendizado (1972, p.165).
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3 INTERAGINDO COM O PROBLEMA DE PESQUISA: A INVESTIGACAO

3.1 A AREA TEMATICA

Por entender que no ambiente nao formal, caracterizado pelas demandas da
industria na sociedade atual, também acontecem praticas educativas formadores do
homem é que este estudo foi inserido na linha de pesquisa “Desenvolvimento da
Pessoa, Saude e Educacgao”, do Mestrado em Educacado da Pontificia Universidade
Catdlica do Rio Grande do Sul - PUCRS.

O trabalho na fabrica e o trabalho na escola parecem [...] se aproximarem e
se distanciarem. Parecem, por um lado, ser diferentes em termos de ritmo,
de burocracia, de habilidades necessérias, por outro lado, porém, parecem
se assemelhar, escondendo aspectos convergentes, muitas vezes nao téo
visiveis e ndo tao perceptiveis a um primeiro olhar (NEGRINI, 2007, p. 83)

3.2 OS OBJETIVOS DA PESQUISA

3.2.1 Objetivo geral

Estudar as praticas educativas internas na industria.

3.2.2 Objetivos especificos:

— compreender como acontece a pratica educativa na industria através dos
instrutores internos;

— avaliar se a agao do instrutor contribui para o resultado produtivo da
industria;

— repensar a pratica e a formagao de instrutores, visando melhorar a

atividade educativa nas organizagoes.
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3.3 O PROBLEMA DE PESQUISA

Esta investigacao pretende responder a pergunta: como o instrutor de

treinamento das industrias compreende seu papel e sua pratica educativa?

3.4 AS QUESTOES NORTEADORAS

— como o instrutor de treinamento vé o treinando?

— como o instrutor de treinamento vé o seu proéprio papel?

— qual a relacédo existente entre as praticas escolhidas e a visdo que este
tem do trabalhador?

— o treinamento realizado através de instrutores previamente habilitados e
com método definido contribui para o resultado favoravel da area

produtiva?

3.5 A OPCAO METODOLOGICA

Dentre tantas possibilidades de pesquisa no ambito da educagao
corporativa, o recorte da realidade escolhida limita-se aos instrutores de uma
industria multinacional, com caracteristicas de manufatura, localizada na regiao
metropolitana de Porto Alegre-RS, com o objetivo de entender o instrutor a partir da
prépria construcado de ‘docéncia’ e de sua pratica educativa na empresa pesquisada.

De acordo com Alves-Mazzotti e Gewandsznajder, um método “pode ser
definido como uma série de regras para tentar resolver um problema. No caso do
método cientifico, essas regras sdo bem gerais. Nao sao infaliveis e ndo suprem o
apelo a imaginagao e a intuigdo do cientista” (2000, p.3).

Esta pesquisa esta configurada no enfoque quali-quantitativo, incidindo em
um estudo de caso. A escolha por essa combinacido se deve a crenga desta

pesquisadora que, embora contrastem na forma e na énfase, as mesmas nao



47

precisam ser excludentes; e podem tornar-se complementares como instrumentos
de analise.

A utilizagc&do de ferramenta estatistica, como parte do paradigma quantitativo,
€ utilizada somente para verificar se a acdo do instrutor operacional produz
resultados na produtividade da empresa. Essa questao foi definida para verificar se
o investimento na formacgao dos instrutores possui retorno, sob o ponto de vista da
organizagao.

O estudo de caso parte do paradigma naturalistico ou qualitativo, foi a
abordagem escolhida, pois essa pesquisa busca compreender a vivéncia dos
instrutores de treinamento nas industrias. Para Chizzotti (2001, p. 79), este
paradigma parte do fundamento de que “ha uma relagdo dinamica entre o mundo
real e o sujeito, uma interdependéncia viva entre o sujeito e o objeto, um vinculo
indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito”.

Postula, ainda, que ndo ha neutralidade por parte do observador, que esse é
parte integrante do processo de conhecimento porque, ao interpretar o fenébmeno,
lhe atribui um significado.

A pesquisa foi realizada no local de trabalho da autora o que Ihe permite
experimentar-se como interlocutora e sujeito do mesmo processo, vivenciar
contradicoes e reflexdes nos depoimentos colhidos.

Marques (2003, p.100-101) afirma:

O préprio pesquisador deve estar familiarizado como campo empirico de
sua pesquisa. Se ja o habita ha um bom tempo, se é ele seu ambiente de
vida, por exemplo, ou de trabalho, necessitaria de algumas certas
conversas complementares as que de ordinario ja mantém, com seus pares.
Se é alheio o campo empirico, precisa demorar-se nele para percebé-lo
com um minimo de vivéncias e observacdes pessoais a serem completadas
por conversas mais demoradas ou repetidas. [...] que isso & pesquisar:
aprender mais e melhor sobre determinado tema e dizé-lo a outrem na
forma mais simples possivel.

3.5.1 A abordagem quantitativa

A pesquisa quantitativa busca resultados que possam ser quantificaveis,

precisos e representativos do objeto de estudo.
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A aplicagdo de métodos quantitativos torna possivel estabelecer as
provaveis causas a que estdo submetidos os objetos de estudo, assim
como descrever em detalhes o padrdo de ocorréncia dos eventos
observados. Tais técnicas permitem abordar uma grande variedade de
areas de investigacdo com um mesmo entrevistado, validar estatisticamente
as variaveis em estudo, e seus resultados podem ser extrapolados para o
universo pesquisado; dai este tipo de pesquisa também ser chamado de
Pesquisa Descritiva e de Validagéo Estatistica (WOLFFENBUTTEL, 2008,
p.5-6).

Dentre as diferentes abordagens da pesquisa quantitativa, a metodologia
Seis Sigma, oriunda da estatistica aplicada, foi escolhida para responder a pergunta
norteadora: treinar com instrutores previamente habilitados contribui para resultados
favoraveis para a organizacao?

A origem da metodologia Seis Sigma aconteceu na Motorola na década de
80, quando foi apresentada como uma filosofia ligada aos principios da Gestao pela
Qualidade Total.

Hoje, a metodologia Seis Sigma é considerada um elemento do processo da
Qualidade Total. Ao utilizar ferramentas estatisticas ja conhecidas, propicia o
gerenciamento baseado em dados, e ndo em suposi¢des ou intui¢des, auxiliando na
tomada de decisoes.

O Seis Sigma tem atraido a atengcao de muitas organizacdes devido a sua
forma sistematica de alcangar a redugao da variabilidade e dos desperdicios nos
processos (PANDE et al., 2000).

Quanto maior o nivel sigma (numero de desvios), menor sera a possibilidade
de defeitos em um processo, produto ou servico. A letra grega “sigma” (o) € utilizada
em estatistica para representar o desvio-padrao de determinada populagéo. O nivel
sigma (o) representa o numero de desvios da amplitude total em torno da media (u)
considerando p+1,50 como a medida central. Assim, quando se diz que processos,
produtos e servigos sao produzidos com nivel Seis Sigma, espera-se a probabilidade
de 99,999997 por cento de que eles n&o falhardo, ou seja, que eles ndo variarao, ou
seja, o mesmo produto comprado em diferentes momentos ou locais terd a mesma
qualidade assegurada. Esta garantia de confiabilidade certamente produzira
resultados financeiros positivos na organizacdo. Por exemplo, se para 300.000
cartas entregues com 99% de qualidade temos 3.000 cartas entregues erradas, ao
se adotar um padrédo de um desempenho Seis Sigma, teremos apenas uma carta

entregue errada. Desse modo, pode-se perceber quao critica é para as



49

organizagdes, sejam elas industriais ou ndo, a variagado em produtos ou processos e
sua intima relagao com as especificagcdes e satisfagao do cliente.

Os objetivos dos projetos que adotam a metodologia Seis Sigma devem
estar alinhados estrategicamente aos objetivos da organizagéo, visando a melhoria
dos processos e produtos que agregam valor ao negécio e que tenham um impacto
direto nos objetivos operacionais e financeiros.

Para Pande et al. (2000), o Seis Sigma pode ser utilizado em processos
técnicos e nao-técnicos. Um processo de fabricagdo é visto como técnico. Como
entradas do processo podemos ter pecas, montagens, submontagens, produtos,
matérias-primas, que fisicamente fluem através do processo. Ou ainda: temperatura,
umidade, velocidade, pressdo, etc. Existem inumeras variaveis de entrada (x) que
afetam um processo. Em um processo técnico, o fluxo do produto € muito visivel e
tangivel.

Por outro lado, um processo nao-técnico € mais dificil de ser visualizado.
Processos nao-técnicos ou transacionais sao processos administrativos, de servigos
ou de transagdes. Nesses processos, as entradas podem ser intangiveis, as saidas
podem ser intangiveis. Mas estes sao certamente processos e, trata-los como
sistemas, nos permite entendé-los melhor e determinar suas caracteristicas, otimiza-
los, controla-los e, assim, eliminar a possibilidade de erros e falhas. Gerar um
orcamento € um processo administrativo; vender um produto por telefone é um
processo de servigo; assim como fazer um financiamento imobiliario € um processo
de transacao (PANDE et al., 2000).

Considerando que o treinamento desenvolvido nas organiza¢des também é
um processo, podemos aplicar nele a abordagem Seis Sigma. Essa abordagem
segue uma metodologia chamada DMAIC (sigla das iniciais das palavras Definir,
Medir, Analisar, Aprimorar e Controlar em inglés), cada qual constituindo uma etapa.

Pande et al. (2000, p. 413-422) define as etapas do método DMAIC:

1. Definir (Define): fase na qual define-se o problema, o processo e os
requisitos do cliente, bem como as possibilidades de ganhos da organizagao. As
demais fases serdo desenvolvidas a partir dessa.

2. Medir (Measure): fase na qual as medidas-chaves s&o identificadas e os
dados coletados. Sdo aplicadas ferramentas estatisticas que medem o desempenho

atual dos processos e que auxiliam na definicdo das metas de aprimoramento. Esta
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etapa é fundamental para que, no futuro, seja possivel avaliar se os projetos de
aprimoramento tiveram sucesso.

3. Analisar (Analyze): fase na qual os dados coletados e os detalhes do
processo sao cuidadosamente examinados. S&o aplicadas as ferramentas
estatisticas que permitem descobrir a causa-raiz dos problemas apresentados. Esta
etapa é essencial, na medida que direciona as a¢des para a origem dos problemas,
permitindo a atuagdo nas causas.

4. Melhorar (Improve): fase em que séo aplicadas as agdes e idéias geradas
no decorrer das fases de medicdo e analise e que permitem aprimorar o processo,
eliminar erros ou desenvolver novas solugdes.

5. Controlar (Control): fase na qual as solugdes implementadas s&o
acompanhadas e rastreadas para verificar a estabilidade da melhoria e, se
necessario, realizar novas melhorias, até que se transformem em um novo padrao

de operacgao e desempenho.

De acordo com a Motorola Universityg, as ferramentas da qualidade que
todos os “black belts® amam” s&o:

- QFD (Quality Function Deployment): auxilia os Seis Sigma Black Belts a
manter o foco no cliente durante o desenvolvimento do projeto. O QFD é um
sistema, composto por um conjunto de procedimentos, que identifica, comunica e
prioriza os requisitos dos clientes

- Matriz Causa e Efeito: ajuda os lideres de projetos Seis Sigma na tomada
de decisdo. A matriz € uma ferramenta que auxilia na seleg¢ao, priorizagao e analise
dos dados coletados ao longo do projeto para a identificagdo de problemas naquele
processo que esta sendo estudado. Essa ferramenta é geralmente utilizada na fase
“Medir”.

- FMEA (Failure Modes and Effects Analysis): auxilia os times Seis Sigma a
identificar ac¢des corretivas necessarias a prevengao de falhas no processo,
especialmente quanto aos requisitos dos clientes, melhorando o desempenho, a

qualidade e a confiabilidade. O FMEA também é utilizado pelos grupos para, apés a

8 Disponivel em: <https://mu.motorola.com/ six_sigma_lessons/contemplate/assembler.asp?page=
tools_title>

® Do inglés, faixa-preta. Oriundo das artes marciais, o termo é utilizado para denominar o lider da
equipe de um projeto Seis Sigma.
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implementacdo de um novo produto, verificar os caminhos onde acontecem as
falhas e definir medidas preventivas para que sejam eliminadas.

- T-test: ajuda os times Seis Sigma a validar os resultados encontrados
utilizando amostras pequenas. O t-test € usado para determinar a diferenca entre a
média de dois grupos, sob a validagao estatistica.

- Graficos de Controle: tem por objetivo avaliar a estabilidade dos processos.
E uma ferramenta simples, mas muito eficiente no monitoramento e melhoramento
dos resultados do processo, pois € possivel, através deles, observar e analisar as
variacoes.

- DOE (Design for Experiments): esta € uma ferramenta que permite avaliar
diferentes recursos. O Projeto de Experimentos é uma técnica estatistica que inclui o
planejamento, projeto, coleta, andlise e a interpretagdo de dados. E utilizada para
determinar a relacédo entre fatores (X) afetando processos e a saida dos mesmos
(Y). Baseia-se na utilizagdo da analise de variancia para determinar a influéncia das
variaveis e suas interagdes na resposta de um processo. O DOE consiste
basicamente, das seguintes etapas: definicdo do problema e identificacdo da
resposta, escolha dos fatores e niveis, planejamento dos experimentos e escolha da
matriz, condugcdo dos ensaios sob condigdes controladas, analise dos resultados
experimentais; sumario dos calculos; determinagdo dos niveis ideais e retorno as

etapas anteriores se necessario.

De acordo com Pefia (2006), um método muito utilizado no meio industrial é
o experimento fatorial completo que contempla a realizagdo de todas as
combinagdes possiveis entre varidveis e suas interagdes, ou a execugdo de um
experimento fracionado, onde uma fracado é ensaiada em funcado dos custos e tempo
envolvidos.

Ainda de acordo com esse autor, a metodologia empregada pelo Seis Sigma
tem proporcionado uma redugéao significativa de falhas, permitindo o aprimoramento
de processos de forma estruturada, consistente e duradoura, pois analisa os
problemas utilizando o pensamento cientifico.

A escolha dessa metodologia como parte integrante desta investigagao,
decorre da mesma ser reconhecida pelas organizagdes como ferramenta de analise

e pretende atender a racionalidade presente nas empresas no que tange a
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implantacdo e avaliagcdo de novos projetos. No caso especifico desse estudo, o

retorno ou nao do investimento na formacgao de instrutores internos.

3.5.2 A abordagem qualitativa

No paradigma qualitativo, a abordagem escolhida foi o estudo de caso. Para
Yin (2005) essa abordagem é utilizada quando o tipo de questdo de pesquisa é da
forma “como” e “por qué”? O autor afirma (2005, p. 32) que “um estudo de caso é
uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenédmeno e o
contexto ndo estao claramente definidos”. Segundo o autor, essa abordagem é
aplicada quando o controle que o investigador tem sobre os eventos € muito
reduzido. O autor afirma que o estudo de caso representa uma investigagao
empirica e compreende um método abrangente, com a légica do planejamento, da
coleta e da analise de dados.

Para Coutinho (2002, p. 224) sao cinco as caracteristicas chaves dessa

abordagem metodoldgica:

— € “um sistema limitado”: tendo fronteiras nem sempre claras e precisas,
esta torna-se a primeira tarefa do investigador — definir as fronteiras de
seu caso;

— € um caso sobre “algo” que deve ser identificado e que da foco e diregao
a investigacgao;

— tem carater unico, especifico;

— ainvestigacao decorre em ambiente natural;

— o investigador pode utilizar fontes multiplas de dados e métodos
diversificados: observagdes, entrevistas, questionarios, registros audio e

video, diarios, documentos.

Para essa autora, “um aluno, um professor, uma turma, uma escola, um
projeto curricular, a pratica de um professor, o comportamento de um aluno, uma
politica educativa eis apenas alguns exemplos de variaveis educativas para as quais

o estudo de caso € a metodologia que melhor se aplica” (COUTINHO, 2002, p.230).
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Essa abordagem aplica-se a pesquisa proposta, pois quer compreender
como ocorre a pratica educativa dentro da empresa estudada e sua relacdo com a
subjetividade dos instrutores. Tal estudo retrata uma realidade em agéo, podendo
contribuir para ampliar a compreensao de outras realidades similares.

A investigacao seguiu as quatro fases apontadas por Ventura (2007) para o
estudo de caso:

- 12 fase - delimitar a unidade que constitui o caso: exige habilidade do
investigador para perceber quais s&o os dados necessarios para se chegar a
compreensao do objeto como um todo.

- 22 fase - coletar os dados: geralmente é feita com varios procedimentos
quantitativos e qualitativos, tais como: observagdo, analise de documentos,
entrevista formal ou informal, histéria de vida, aplicagdo de questionario com
perguntas fechadas, levantamentos de dados, analise de conteudo, e dentre outros.

- 32 fase - selecionar, analisar e interpretar os dados: a selecao dos dados
deve considerar os objetivos da investigagdo, os seus limites e um sistema de
referéncias para avaliar quais sao ou nao os dados uteis.

- 42 fase - elaborar os relatérios parciais e finais. O relatério deve ser
conciso, embora, em algumas situagdes seja solicitado o registro detalhado. Deve
ficar registrado como foram recolhidos os dados; que teoria embasou a
categorizagdo dos mesmos e a demonstracdo da validade e da fidedignidade dos

dados obtidos.

No ambito educativo, o estudo de caso pode ser definido como sendo aquele
que se ocupa da compreensdo de uma acao educativa em uma dimensao
especifica. Podera ter seu eixo de interesse centrado na propria agao examinada ou
no impacto produzido por ela, sempre definindo o &mbito e o contexto focalizados.

Estudar um caso exige, na maioria das vezes, fazer um recorte sobre uma
realidade particular e concreta. Exige também a reconstrugcéo e a criagdo de uma
histéria em dialogo com outras histérias e no espago sociocultural que |hes da
sentido.

Ao cumprir as exigéncias, o estudo de caso qualitativo necessita articular
confidencialidade e acessibilidade, como caracteristicas presentes em todo o

processo de investigagao.
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A analise dos dados selecionados, no estudo de caso, deve considerar os
objetivos da investigacao, os seus limites e um sistema de referéncias para avaliar
quais sdo ou nao os dados uteis. Somente aqueles que séo selecionados deverao
ser analisados. O investigador deve definir antecipadamente o seu plano de analise
e considerar as limitagdes dos dados obtidos.

Os dados resultantes dessa pesquisa foram analisados utilizando-se a
Analise de Conteudo, pois essa metodologia permite que o conteudo manifesto e
latente das comunicacdes (verbal, visual, gestual...) seja compreendido criticamente.

Bardin (2007, p. 27) define a analise de conteudo como “um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes”.

A autora refere que néo se trata de um instrumento, mas de um “leque de
apetrechos” aplicado as comunicagdes. Aplica-se desde mensagens linguisticas em

forma de icones até as comunicagdes mais complexas.

[...] a analise de conteudo visa o conhecimento das variaveis de ordem
psicolégica, socioldgica, histérica, etc., por meio de um mecanismo de
deducédo com base em indicadores reconstruidos a partir de uma amostra
de mensagens particulares (id., p. 39).

Essa decodificacdo pode utilizar diferentes procedimentos de acordo com o
material, objetivo ou posigao ideoldgica do analisador. Os procedimentos incluem:
analise lexicoldgica, andlise categorial, analise de enunciacdo e analise de
conotagao.

Ao discorrer sobre o processo de categorizagao, Bardin afirma que esse é
de tipo estruturalista e composto de duas etapas: o inventario, que consiste em
isolar os elementos a serem analisados; e a classificacdo, que procura repartir os
elementos impondo certa organizagdo as mensagens. Para ela, categorizagdo é
"uma representacao simplificada dos dados brutos” (BARDIN, 2007, p.112),

conforme afirma no paragrafo a seguir:

A categorizacdo € uma operagdo de classificagdo de elementos
constitutivos de um conjunto, por diferenciagdo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente
definidos. As categorias s&o rubricas ou classes, que reinem um grupo de
elementos (unidades de registro, no caso da analise de conteudo) sob um
titulo genérico, agrupamento esse efectuado em razdo dos caracteres
comuns destes elementos (p.111).
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Para Chizzotti, (2001, p. 99) através dessa técnica é possivel “passar dos
elementos descritivos a interpretagcdo ou investigar a compreensao dos atores
sociais no contexto cultural em que produzem a informacéao”.

O detalhamento das amostras escolhidas (quanti-quali) e do contexto da

pesquisa encontra-se no decorrer deste capitulo.

3.6 O CAMPO EMPIRICO DA PESQUISA

O campo escolhido para o desenvolvimento desta pesquisa € o préprio local
de trabalho da autora, nao tendo sido permitido a identificacdo da mesma.

A empresa, que passara a ser denominada com o nome ficticio L'’Azienda,
localiza-se, ha mais de 30 anos, na regido metropolitana de Porto Alegre-RS.
Multinacional, presente no Brasil ha 80 anos, caracteriza-se pela manufatura. Com
mais de dois mil empregados, mantém na organizagao da producgéo caracteristicas
da tradicdo fordista: processo de producdo organizado em linha, trabalho
segmentado em pequenas partes e tarefas repetitivas.

Antes do atual cenario econdmico, L’Azienda apresentava, nos ultimos anos,
um acelerado crescimento dos volumes de produgéo, gerando continuas admissoes,
promogoes e novas instalagcdes (prédios, maquinas e novos produtos). No momento
da investigagdo, os volumes de producédo apresentavam-se menores que no ano
anterior e as admissdes estavam suspensas. As promogdes continuavam
acontecendo, porém em menor quantidade e velocidade.

L’Azienda é certificada para ISO 9001 (qualidade do produto), ISO TS 16949
(referente a cadeia automotiva), ISO 14001 (gestdo ambiental) e OHSAS 18001
(gestdo da saude e seguranga do trabalho). Outra certificagdo € destacada pela
empresa, a do JIPM (Instituto Japonés de Manutencéo de Fabricas), por apresentar
no sistema de gestdo da unidade a metodologia TPM (Total Productive
Management), programa que apresenta caracteristicas dos modos de produgao
japoneses, tais como o Sistema Toyota de Producéo.

Os trabalhadores sao divididos em categorias, de acordo com o tipo de
atividade e o contrato de trabalho. Estdo presentes seis categorias funcionais de

empregados na L’Azienda. Quatro categorias tém seu contrato de trabalho por prazo
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indeterminado baseado em carga horaria fixa mensal: dirigente (responsavel pela
gestdo de toda a unidade), executivo (corresponde ao nivel gerencial), sénior
(especialista em determinada area do conhecimento), mensalista (cargos
administrativos e taticos em geral). Duas categorias tém remuneragdo baseada em
carga horaria variavel e mensal: horista (cargos vinculados, diretamente ou
indiretamente, a area de producdo e que é regido por contrato de trabalho
indeterminado) e horista de prazo determinado, também chamado de HPD (cargos
diretamente ligados a area de producao, regidos por contrato de prazo determinado).
Além dos empregados, a empresa mantém no seu quadro quarenta e trés
estagiarios, dos niveis técnico e universitario.

Os horarios de trabalho também sao diversos, dependendo da area de
atuagdo do empregado. Atualmente, estdo presentes trés horarios: administrativo
(de segunda a sexta das 7h45 as 17h10), 6X1 (de segunda a sabado, em regime de
turnos alternados das 6h as 14h, das 14h as 22h e das 22h as 6h) e 6X2 (seis dias
trabalhados para dois de descanso, em turnos alternados das 6h as 14h, das 14h as
22h e das 22h as 6h).

O grupo de trabalhadores da L’Azienda apresenta as seguintes

caracteristicas:

Tabela 1 — |dade dos trabalhadores de L'Azienda

IDADE %
Até 20 anos 0,57%
de 21 a 30 anos 43,95%
de 31 a 40 anos 33,60%
de 41 a 50 anos 17,96%
acima de 50 anos 3,92%

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nos dados fornecidos pela L’Azienda
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Tabela 2 — Tempo de empresa dos trabalhadores de L’Azienda

TEMPO DE EMPRESA %
Até 5 anos 50,28%
de 06 a 10 anos 22,12%
de 11 a 15 anos 8,70%
de 16 a 20 anos 8,13%
de 21 a 24 anos 5,91%
acima de 24 anos 4,87%

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nos dados fornecidos pela L’Azienda

Tabela 3 — Escolaridade dos trabalhadores de L’Azienda

ESCOLARIDADE %
Analfabeto 0,00%
Primario incompleto 0,43%
Primario completo 1,28%
Ginasial incompleto 6,85%
Ginasialcompleto 10,40%
Colegial incompleto 2,93%
Colegial completo 73,25%
Superior incompleto 2,36%
Superior completo 2,50%

Fonte: Tabela elaborada pela autora com base nos dados fornecidos pela L’Azienda

A empresa tem estrutura matricial que permite a interacdo entre diferentes
areas, facilitando a interdisciplinaridade. Tal estrutura implica que todos os
trabalhadores em cargos de lideranga tenham dois reportes: um hierarquico e outro
funcional.

A area de Recursos Humanos - RH - da unidade reporta ao RH Central
(América Latina) e & composta por cinco sub-areas: Relagbes Trabalhistas,
Administracdo de Pessoal, Medicina do Trabalho, Orientagcdo Social e Formacéo e

Desenvolvimento — denominacdo dada a area de T&D na L’Azienda.
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Cabe a area de Formacéao e Desenvolvimento - FD - da unidade do RS gerir
os subsistemas de RH: recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento e
comunicacgao interna.

Nas acdes de FD, o nivel operacional € o que tem maior investimento,
utiizando 85% do orgamento destinado para treinamento. Nos ultimos anos,
L’Azienda tem realizado mais de quarenta e cinco horas de treinamento por
empregado, anualmente.

Para implementacdo dos programas de treinamento, considerando a
populacdo da unidade a as particularidades dos horarios de trabalho, a area de FD
necessita de instrutores - trabalhadores que tem dominio na tarefa e/ou conteudo a
ser ensinado e que sao convidados a desempenhar esta funcédo. Atualmente, ha na
empresa, em torno de 200 instrutores, habilitados ou ndo, que sao solicitados a
cumprir esta funcdo sempre que necessario e de acordo com as demandas internas.

L’Azienda considera habilitado o instrutor que participou de curso de
formacao desenvolvido internamente ou em alguma instituicdo externa. O programa
desenvolvido por FD possui dois niveis:

- Instrutor Operacional (com foco no ensino da atividade laborativa, tem
carga horaria de 12 horas proporcionando reflexdo sobre o papel de instrutor,
nogdes de didatica e simulagao de instrugéo).

- Multiplicador de Treinamento (com foco na apresentacdo de conteudos
tedrico-praticos para programas de curta duragcdo, tem carga horaria de 20h
abordando a aprendizagem em adultos, o papel do instrutor, no¢cdes de didatica,

planejamento da aula, recursos audiovisuais e pratica de ensino).
A area de FD tem promovido, a cada dois anos, encontro de reciclagem para

os instrutores, desenvolvido por empresa de consultoria.

3.7 OS PARTICIPANTES

Todos os participantes desta pesquisa séo trabalhadores da L'Azienda. Para
a pesquisa quantitativa foram selecionados oito participantes. Desses, quatro atuam

como instrutor operacional e quatro sao trabalhadores recém admitidos que
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necessitam de treinamento para a execug¢ao de suas atividades. As caracteristicas
dos escolhidos obedece aos critérios da metodologia de projeto por experimento,
conforme descrito no item 3.5.1 .

O estudo de caso foi realizado com oito instrutores de treinamento. Desses,
quatro que atuam predominantemente em seminarios ou cursos de curta duragao e
quatro que atuam como instrutores operacionais no posto de trabalho. A escolha,
intencional, foi feita a partir de trés critérios:

— avaliagado positiva dos participantes dos treinamentos, com indice de

satisfagao superior a oitenta e cinco por cento;
— reconhecidos pela empresa como ‘bons’ instrutores;
— nivel de escolaridade: quatro com formacéo superior e quatro com ensino

médio ou técnico.

3.8 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A coleta de dados para a pesquisa quantitativa, através de projeto de
experimento, seguiu os procedimentos dessa metodologia.

Foram mantidos como fatores controlaveis'® o método de treinamento e a
habilitacdo do instrutor. Quanto ao método foram utilizados as duas formas de
treinamento operacional praticadas pela empresa:

— por “encosto”, ou seja, as atividades sdo aprendidas com a ajuda de um
instrutor (colega experiente), ndo seguindo nenhuma orientagédo
metodoldgica;

— “procedimento”, composto por duas etapas. Na primeira etapa do
método “procedimento”, o treinando responde a questionarios sobre os
diversos conteudos que compdem a sua atividade através da observacao
de outros trabalhadores, consulta a documentos e contato com
especialistas (qualidade, manutengao, producao). Na segunda etapa, com

a ajuda de um instrutor (colega experiente) inicia a aprendizagem pratica

1% Fatores controlaveis: sdo um subconjunto dos parametros do processo; sdo aqueles parametros do
processo que foram elegidos para serem estudados a varios niveis no experimento (RIBEIRO e
CATEN, 2003, p.10).
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das atividades. No que diz respeito ao instrutor foram definidos dois
niveis: instrutor habilitado (trabalhador com experiéncia que passou pelo
curso de habilitagcdo promovido pela empresa) e n&o-habilitado

(trabalhador experiente sem a formagao fornecida pela empresa).

Foram mantidos fixos'' os seguintes fatores: resultado do psicotécnico na
admissdo (mesmo nivel de raciocinio abstrato e atengdo concentrada), origem
(todos recém-admitidos), incidéncia no turno rotativo (mesmo numero de dias com
trabalho das 6 as 14h, 14h as 22h e das 22h as 6h) e o posto de trabalho.

A fim de responder a pergunta norteadora - o treinamento realizado com
instrutores previamente habilitados e método definido contribui para o resultado
produtivo da organizacdo - foi utilizado um projeto experimental, fatorial 2° (com e
sem método / com e sem habilitacdo), ou seja, quatro rodadas — o que define o
tamanho da amostra - quatro treinandos e quatro instrutores, formando quatro
duplas. A composicao das variaveis de controle nas duplas é: instrutor ndo habilitado
e método “encosto”, instrutor habilitado e método “encosto”, instrutor ndo habilitado e
método “procedimento” e instrutor habilitado e método “procedimento”. Cabe
destacar que quatro € o numero total de trabalhadores no posto de trabalho
pesquisado.

Como métricas de processo, ou seja, variaveis de respostas foram definidas:
cargas conformes (com padrdao de qualidade estabelecido) acumuladas no dia,
cargas nao-conformes (ndo atendem ao padrao de qualidade estabelecido) divididas
pelo total de produgéo diaria e indice (%) de comportamento seguro.

Para a coleta de dados quantitativos foram elaborados os seguintes
instrumentos: folha de coleta diaria das cargas trabalhadas, utilizada pelo instrutor
(anexo A), check-list para observacdo de comportamento seguro (anexo B). O
periodo de coleta de dados foi de 75 dias.

O resultado das cargas produzidas foi avaliado pelo especialista da
qualidade da éarea, assim como as folhas de coleta do comportamento seguro foram

avaliadas por técnico de seguranca da L’Azienda, a partir dos parametros definidos

" Fatores constantes ou fixos: s0 os paradmetros do processo que nao entram no experimento e que
s&0 mantidos constantes durante o experimento (RIBEIRO e CATEN, 2003,p.10) .
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pela empresa. Os dados resultantes foram inseridos no programa estatistico JMP'?
por especialista estatistico presente na empresa, para posterior analise.

Para a analise dos resultados, considerou-se como indice de significancia de
p<0,05 - o que significa que a probabilidade da hipdétese ser verdadeira deve ser
superior a 95%.

No que se refere a coleta de dados qualitativos para esse estudo de caso,
foram realizadas entrevistas individuais.

Em sua fase inicial, esse estudo de caso compreendeu a definicdo do
problema e questdes norteadoras de pesquisa (detalhadas neste capitulo, no item
3.3 e 3.4, respectivamente), e a busca por um referencial tedrico que abarque aos
objetivos propostos (apresentados no capitulo 2).

A partir da delimitagdo do problema foi elaborado um roteiro de entrevista
(anexo C), com predominancia de perguntas abertas, utilizado em entrevistas semi-
dirigidas. Para Yin (2005, p. 99), as questdes sao feitas para o pesquisador e ndo ao
entrevistado, pois servem como lembretes das “informacdes que precisam ser
coletadas e o motivo para coleta-las”.

A abordagem nas entrevistas individuais foi semi-estruturada, permitindo
uma flexibilidade tanto para o entrevistador, quanto para o entrevistado. Assim o
discurso mostrou-se fluido permitindo um nivel adequado de interacdo entre ambos.
As entrevistas foram gravadas e, posteriormente, transcritas, respeitando a
linguagem prépria de cada entrevistado.

Nesta pesquisa, todos os entrevistados foram consultados sobre o interesse
em participar da mesma, permitindo-lhes a escolha da mesma. A aceitacdo do
convite foi formalizada através da assinatura do “Termo de Consentimento
Informado” (modelo no anexo D) garantindo a confidencialidade de seus nomes e do
local de pesquisa.

A analise do conteudo das entrevistas e, posteriormente, a definicdo das
categorias permitiu delimitar os dados a partir dos objetivos dessa pesquisa. Essa
fase encontra-se detalhada no capitulo 4, item 4.2 e tem como objetivo melhorar a
compreensao do problema de pesquisa proposto nesse estudo.

As entrevistas foram realizadas durante o horario de trabalho dos

participantes, com duragdo média de trinta minutos, no periodo de fevereiro a junho

2 JMP® Statistical Discovery Software: software estatistico para exploragao interativa de dados.
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de 2009, coincidindo com periodo de duas férias coletivas decorrentes do contexto
econdémico atual.
Os oito instrutores entrevistados, trés mulheres e cinco homens, apresentam

as seguintes caracteristicas:

Tabela 4- formacgao escolar:

Nivel N°
ENSINO MEDIO COMPLETO 4
SUPERIOR (INCOMPLETO/ EM CURSO) 2
SUPERIOR COMPLETO 1
POS-GRADUACAO 1
Fonte: A autora, 2009.
Tabela 5 - Tempo de empresa
Tempo (em anos) N°
ATE 2 ANOS 0
DE 2 A5 ANOS 1
DE 5 A 10 ANOS 2
MAIS DE 10 ANOS 5
Fonte: A autora, 2009.
Tabela 6 - Cargo e area de trabalho:
AREA
Técnical/
CARGO Operacional | Especialista | Administrativa
Técnico Seguranga Trabalho 1
Especiliasta Efic. Processo 2
Coord Laboratério e Auditorias 1
Operador de Maquina 3
Inspetor de Qualidade 1

Fonte: A autora, 2009.

Tabela 7 - tempo que atua como instrutor

Tempo (em anos) N°
Até 1 ano 0
De 1 a 3 anos 1
De 3 a 6 anos 2
Mais de 6 anos 5

Fonte: A autora, 2009.
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Tabela 8 - Idade

IDADE N°
Até 20 anos 0
De 21 a 30 anos 1
De 31 a 40 anos 3
De 41 a 50 anos 4

Fonte: A autora, 2009.

Com o objetivo de manter a confidencialidade do local de pesquisa e dos
participantes, os mesmos serao identificados por numeros, ou seja, Instrutor 1,
Instrutor 2 e assim sucessivamente. As referéncias as pessoas ou locais de trabalho
serdo substituidas por nome genérico. No caso de pessoas sera utilizado o nome do
cargo (gerente, coordenador, especialista...); para o local utilizar-se-a a
nomenclatura da area de trabalho (produgao, laboratério, escritorio...). Referéncias a
produtos serdo omitidas. Nas transcricbes de partes das entrevistas, manter-se-a a
exatiddo da linguagem utilizada pelos entrevistados. A transcrigao das entrevistas foi
validada pelos participantes.

As consideracgdes finais encerram o estudo de caso, fechando esse conjunto
que compdem a propria dissertagao.

Cabe destacar que estas fases nao foram vivenciadas, pela autora, numa
sequéncia linear. Elas interagiram entre si a cada novo questionamento, nova
reflexdo, promovendo revisbes nas produgdes ja feitas e influenciando as novas
produgdes, numa relagao dialética.

Quando a opcao é pela realizagdo de um estudo de caso qualitativo, &
importante considerar que o problema de investigacao (a indagagao epistemoldgica)
e o lugar (o caso) que se elege para o estudo guardem estreita relagcdo. Entende-se
que este aspecto foi respeitado neste estudo, pois a pratica educativa dos

instrutores entrevistados acontece no préprio campo de pesquisa.
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4 PARA IR ALEM DAS PALAVRAS: A ANALISE DE DADOS

4.1 ANALISE QUANTITATIVA DOS DADOS

A coleta de dados necessaria ao projeto de experimentos aconteceu no
segundo semestre de 2008, oportunidade em que houve grande numero de
admissdes na empresa.

Os dados coletados (total de cargas produzidas por dia, cargas conformes
produzidas por dia, cargas nao-conformes' produzidas por dia foram inseridos num
software estatistico (JMP) a fim de proceder testes de variabilidade e correlagéao
entre as variaveis (oneway analysis, t-test e ANOVA). O indice de comportamento
seguro obtido nas auditorias no posto de trabalho foi tabulado, compondo um grafico
comparativo.

Devido a problemas apresentados durante a coleta de dados, tais como
mudangas no programa de produgdo, parada de produg&o ndo prevista, ndo foi
possivel avaliar a significancia do método e instrutor no nivel de produtividade dos
treinandos (numero total cargas produzidas por dia).

No que diz respeito ao indice (%) de cargas n&o conformes por dia (aspecto
qualitativo da carga produzida), ndo ha diferengca estatisticamente significativa
(p<0,05) entre as variaveis instrutor habilitado e n&o habilitado (p=0,1232) e método
encosto e procedimento (p=0,7248), isoladamente. Porém percebe-se que o0 método
do “procedimento” apresenta menor variabilidade na produgdo de cargas nao-
conformes (0,030% para encosto e 0,026% para procedimento). Embora esta
diferenca possa parecer pequena, ela é significativa considerando a quantidade diaria
produzida.

As figuras a seguir, tabelas e graficos gerados pelos JMP, ilustram essas

conclusoes.

' Classificagdo dada ao produto quando o mesmo esta fora dos requisitos qualitativos estabelecidos.
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Means Comparisons

Comparisons for each pair using Student's t

i Alpha
1.895282 0.05
Ab=(Dif)-L=D

TREIMNMAD TREIM
TREIN 001029 000913
MAED TREIN -000913 -001185

Poszitive values show pairs of means that are significantly different.

Figura 1 - Comparacéo entre Instrutor habilitado e ndo habilitado
Fonte: Tabela gerada pelo Software Estatistico JUMP

Means Comparisons

Comparisons for each pair using Student’s t

Level Mean
EMCOSTOA  0.03763064
FROC A 0029104649

Levels not connected by same letter are significantly different.

Figura 2 - Comparagéao entre Método “Encosto” e “Procedimento”
Fonte: Tabela gerada pelo Software Estatistico JUMP
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Grafico 7 - Comparagao entre as variabilidades dos métodos “Encosto” e “Procedimento”
Fonte: Grafico gerado pelo Software Estatistico JUMP

A combinagdo das varidaveis método e instrutor apresenta indice de
significancia, ou seja, é estatisticamente valida, apenas para a combinagao método
“procedimento” e instrutor habilitado no que diz respeito ao indice (%) de cargas
nao-conformes produzidas por dia (0,025% para a combinacao referida e 0,031%,

0,032%, 0,041% para as demais combinagdes).



Means Comparisons

Comparisons for each pair using Student’s t

Lenvel
ERCOSTO-TREA

PROC-MAOT AB
ENCOSTO-MA & B

PROC -TREIM

Levels not connected by same letter are significantly different.

Mean
0.04105351
003273572
0.03MES22
002533918

Figura 3 - Comparacéo entre pares de combinagdes entre método e instrutor
Fonte: Tabela gerada pelo Software Estatistico JUMP
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Grafico 8 - Comparagao entre as variabilidades das combinagées entre método e instrutor
Fonte: Grafico gerado pelo Software Estatistico JUMP
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Quanto ao indice de comportamento seguro, verificou-se que a eficacia do

treinamento € maior na combinacao instrutor habilitado e método “procedimento”,

confirmando o resultado obtido quanto ao aspecto qualitativo das cargas produzidas.
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3
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Procedimento -instrnao tr

Encosto -instrnéo tr
Procedimento - instr tr

Gréfico 9 — indice de Comportamento Seguro
Fonte: A autora, 2009.
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A resposta a pergunta “o treinamento realizado com instrutores previamente
habilitados e método definido contribui para o resultado favoravel da organizagao?”,
mostra que, nesse estudo, ha influéncia da acédo do instrutor operacional habilitado
na qualidade do processo e do produto produzido, apenas quando combinado com a
definigdo de um método de treinamento “on the job” (no posto de trabalho).

A Pedagogia reconhece a importancia da combinagcao método e formagao
docente para a aprendizagem, no entanto essa analise aponta para a importancia
dos conhecimentos pedagogicos nas agdes de treinamento, ainda que
desenvolvidas no proprio posto ou maquina de trabalho. Bonfim (2004, p.120-121)

assinala que

O grande desafio posto pelas novas tecnologias, que influem no “chdo de
fabrica”, implica promover um aprendizado mais amplo, no qual a
fundamentacado tedrica e metodoldégica se fazem necessarias. Assim,
rompe-se com a fragmentagdo do aprendizado, como ocorre ainda em
muitos segmentos organizacionais, quando se refere ao aprendizado
desses niveis profissionais e, sobretudo, quando se trata tdo-somente de
treinar habilidades operacionais.

O autor aponta para a concepg¢ao de que o treinamento se pauta em
processos de aprendizagem, o que requer do profissional de treinamento e/ou
instrutor o conhecimento de técnicas pedagdgicas que déem sustentagdo ao seu

agir. Salienta que

conhecer o alcance e os limites que cada corrente pedagdgica apresenta
para o complexo processo de aprendizagem nas organizagdes, para que ele
saia do mero executor de um plano de treinamento ou de aprendizagem e
assuma, de fato, um papel como educador (BONFIM, 2004, p.45).

Quanto aos resultados referentes aos indices de produtividade geral dos
treinandos, esse estudo nao foi conclusivo, deixando a questdo em aberto para

novas pesquisas.
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4.2 ANALISE QUALITATIVA DOS DADOS

Os dados que serdo apresentados a seguir foram coletados através de
entrevistas individuais e ndo tem a pretensao de buscar generalizagdes, e sim, de
compreender melhor o objeto desse estudo.

Apods a transcricdo, as entrevistas foram analisadas, qualitativamente, com

base no método de Analise de Conteudo de Bardin (2007, p.108) que

[...] corresponde a um procedimento mais intuitivo, mas também mais
maleavel e mais adaptavel, a indices ndo previstos, ou a evolugao das
hipdteses. Este tipo de andlise deve ser entdo utilizado nas fases de
colocacao das hipéteses, ja que permite sugerir possiveis relagdes entre um
indice de mensagem e uma ou Vvdrias variaveis do locutor (ou da situagéo
de comunicagéo).

Nesse processo destacaram-se quatro categorias: | - Eu instrutor?! E
agora...; Il — O exercicio da “docéncia”; Ill - Satisfacdo com o ato de ensinar e
IV - Da teoria a prética: refletindo sobre o vivido. As trés primeiras categorias séo
consideradas a priori, pois esses temas faziam parte do escopo dessa pesquisa. A
ultima categoria — Da teoria a pratica: refletindo sobre o vivido — surgiu a partir da
primeira entrevista realizada, o que promoveu a inclusdo de mais duas perguntas no
roteiro de entrevista. Duas das quatro categorias necessitaram ser subdivididas.

O quadro abaixo apresenta as categorias e suas subdivisdes:
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Quadro 3 - As categorias de analise das entrevistas
Categorias de Andlise Subcategorias

1.1 A escolha
1. Eu instrutor?! E agora... 1.2 A formacéao

1.3 Buscando novos conhecimentos

1.1 Ser instrutor é...

1.2 As habilidades do instrutor

1.3 A pratica (ou tecnologia?) educativa
2. O exercicio da “docéncia”

1.4 E o treinando...

1.5 Refletindo sobre as praticas docentes:

professor x instrutor

3. Satisfacdo com o ato de

ensinar

4. Da teoria a pratica:

refletindo sobre o vivido
Fonte: A autora, 2009.

Todos os oito instrutores, que compdem este estudo, mostraram-se abertos
e participativos durante as entrevistas sendo que o convite a pesquisa, foi sentido
como um reconhecimento pelo seu trabalho. A aceitacdo, sem ressalvas dos
participantes, sugere um desejo de compartilhar suas experiéncias, sejam elas
positivas ou negativas. A oportunidade de transformar a pratica em discurso da
experiéncia possibilita pensar sobre convicgdes, tomadas de decisao; possibilita um
pensar sobre a acdo, um olhar reflexivo sobre a pratica ja realizada e sobre as
possibilidades futuras. Esse momento foi sentido por muitos como uma valorizacao
do proprio trabalho, das experiéncias, da pratica ja realizada.

A motivacdo com que os entrevistados receberam o convite foi expressa
através da alegria e disponibilidade para responder as entrevistas. Tais
comportamentos parecem estar relacionados as caracteristicas presentes no
desenvolvimento da vida adulta.

De acordo com as fases da vida adulta apresentadas por Mosquera (1987),
os entrevistados envolvidos nesta pesquisa sdo “adultos jovens”, fase compreendida

entre os 25 e 40 anos; e “adultos médios”, entre 40 e 65 anos.
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Nos adultos jovens, em sua fase inicial, distingue-se o desejo do
reconhecimento externo e por demonstrar suas competéncias, um lugar onde
possam aplicar suas energias, uma vez que estdo com pleno vigor fisico. Para os
instrutores adultos jovens, falar sobre suas vivéncias parece caracterizar uma
oportunidade de reconhecimento de suas competéncias e, portanto, de
reconhecimento profissional.

No final da vida adulta jovem, a pessoa inicia a busca pela propria
realizacdo, pelo sentido de sua existéncia, o que vai prolongar-se até o inicio da fase
adulta média, quando, ao dar-se conta da limitagdo temporal da vida, busca
compartilhar suas experiéncias, tornando-se util a outrem. Os instrutores que se
encontram na adultez média, mostraram-se motivados em relatar suas experiéncias
e o significado delas para a construgdo de si e de outrem. Seguindo essa

concepgao, Santos e Antunes (2007, p. 161) complementam que

Na adultez média, considera-se que a aprendizagem que vem acontecendo
ao longo da vida torna-se um prazer e um desafio ao individuo pela
experiéncia que isso proporciona. Essa caracteristica também é percebida
na adultez jovem e continua ao longo da vida. Um outro aspecto
demonstrado na vida adulta média é a preocupagao em aprender a ser Util e
em partilhar as suas aprendizagens e tornar-se realmente gerativo, sendo,
portanto uma época da vida de grande produtividade e significado.

A andlise da primeira categoria - “Eu instrutor?! E agora...” - busca
compreender como aconteceu a fungdo de “instrutor” na histéria desses
trabalhadores, e a sua formacgao para o exercicio da mesma.

Na subcategoria A Escolha destaca-se que nenhum dos entrevistados
tornou-se instrutor por iniciativa propria, foram convidados por um superior imediato,
a partir de uma oportunidade surgida na empresa. Todos manifestaram a satisfacéao
sentida pelo convite, percebendo-o como um reconhecimento, embora, as vezes,

esse fosse gerador de apreensdo, como refere o Instrutor 3:

E teve a Semana da Qualidade, e eu na ocasido era... apenas cuidava do
Laboratorio, minha especialidade era matéria-prima e tal. E a minha funcéo
nesta Semana de Qualidade era dar uma palestra sobre as matérias-primas
e sobre as fungbes de cada uma [...]. Nossa, me esforcei um monte! Era
ainda com lamina que a gente escrevia no retroprojetor.

Os entrevistados acreditam que os motivos que os levaram a serem

escolhidos como instrutores sao o dominio da atividade ou de atividade similar a que
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deveria ser ftreinada (conhecimento), bom relacionamento com colegas
(caracteristicas pessoais) e ser lider de uma equipe (fungado exercida) como revelam

suas palavras:

[...] alguém que percebeu assim uma facilidade, né, que eu tenho com os
meus colegas, o pessoal me ouve bastante, prestam atencdo naquilo que
eu falo, que é muito bom. Entdo, eu acho que algumas pessoas perceberam
isso e resolveram entdo me colocar nessa funcéo (Instrutor 6).

A entrada préa ser instrutor foi devagarinho, assim, sem, sem pensa muito,
né, foi na época que entrou o TPM, entrou alguns trabalhos de tempo de
maquina, né, com o pessoal da Eficiéncia. No inicio com a manutencéo
autdbnoma, né, ai foi feito um trabalho, variacédo de ciclo, método de trabalho,
entdo, o que acontece, eles pegaram os tempos de cada operador, pra vé
guem é que fazia um produto em menor tempo possivel, nas suas
operacdes ali, claro que avaliando a seguranca, a qualidade, o modo
operatorio, todo o procedimento. Ai, nesse, nesse caso ai, 0s meus tempos
no meu modo operatdrio, varias operagdes ficaram mais rapidas que a dos
colegas (Instrutor 8).

Na época as pessoas que trabalhavam na area de desenvolvimento
pensavam assim: quem a gente vai selecionar para fazer cursos ,para ser
facilitador, quem a gente vai selecionar para fazer curso, para ser
multiplicador? E geralmente as pessoas que eram escolhidas, geralmente
estavam na liderancga, entdo este foi o percurso (Instrutor 7).

Ressalta-se que, embora ndo tenham assumido a iniciativa de buscar o
exercicio formal da ‘instrutoria’, ou seja, a docéncia nos treinamentos. Nos discursos
do grupo estudado, parece estar presente a crenga que sao as habilidades que
possuem que determinaram a escolha dos mesmos como instrutores. Para eles,
essas habilidades ja estdo presentes na sua personalidade no momento da escolha,
0 que, para alguns, constitui um “dom”. “Dom” que aparece como descoberta de si.

Essa idéia esta indicada nas verbalizagcdes abaixo:

...praticamente é um dom, € uma coisa que a pessoa tem que gostar de
fazer e isto acaba aparecendo quando a pessoa se destaca em reunido, em
palestra, em falas sobre determinado assunto, comeca a discutir mais sobre
um assunto... Dai as pessoas acabam identificando de uma maneira nédo
muito oficial, ndo muito metodoldgica, que aquela pessoa tem condicao de
treinar alguma coisa para fazer (Instrutor 7).

...eu acho é que justamente o instrutor ele tem que gostar de dar
treinamento, ele tem que gostar de dar o treinamento.[...] Tu consegue
despertar este dom, essa habilidade no momento que tu recebe o estimulo
para gque isto seja desenvolvido (Instrutor 1).

Minha mae era professora, quando eu era crianca eu dizia: eu vou ser
professora. Era uma tendéncia que eu tinha, a gente dava aulinha (Instrutor
3).



72

A visédo de que o exercicio da docéncia € um dom, que € algo inato, € uma

concepgao que ha muito tempo esta presente na sociedade e até entre educadores.

A importadncia de os professores serem capazes de promover o
desenvolvimento pessoal e moral dos estudantes pressupde que eles
mesmos disponham desse saber e que possam se tornar referéncias morais
para seus alunos,

Vista sob essa perspectiva, a profissdo docente estaria incluida no dmbito
da vocacdo. E verdade que o significado de “vocagéo” tem sido entendido
historicamente como uma resposta altruista a um chamado externo, o que
inclui certa predeterminagao, ser escolhido para uma tarefa. [...] Contudo o
termo vocacdo costuma ser atribuido, também, de forma genérica, aquelas
atividades profissionais que exigem, para seu cumprimento, uma boa dose
de envolvimento, dedicagdo e preocupagao com os alunos, sem que isso
suponha nenhum tipo de chamado externo. Por isso, é coerente afirmar que
a atividade docente & uma profissdo com forte componente vocacional
(MARCHESI, 2008, p.24-25).

Essa concepcdo é objeto de debates por varios autores (NOVOA, 2008;
TARDIF e LESSARD, 2007; TARDIF e RAYMOND, 2000; CONTRERAS, 1997;
ESTEVE, 2006) quando tratam da formacédo de professores, das competéncias e
saberes necessarios ao exercicio profissional. Entre esses, Esteve (2006) menciona
que nos planejamentos tradicionais de formagédo de docentes duas crengas ainda
estao presentes: que o importante € um forte conhecimento nas matérias que irdo

ensinar e que os professores possuem qualidades especificas para o ensino.

El resto se fia a la suposicioén, cientificamente demostrada como falsa, de
que el candidato debe tener “cualidades adecuadas para la ensefanza”.
Setenta afios de investigacion pedagdgica demostraron que non existen
tales cualidades, que los buenos profesores no tienen un perfil de
personalidad determinado que los hace buenos profesores, sino que, por el
contrario, son tan diversos entre si respecto de sus cualidades personales
como lo son los profesionales de cualquier otro sector (ESTEVE, 2008,
p.55).

A concepcgao de que a docéncia € uma vocagao, um dom, parece ainda
estar impregnada no senso comum e expressa nas verbalizagdes dos entrevistados.
No entanto, esse estudo ndo pretende aprofundar as diferentes concepgdes do
trabalho docente, mas identificar qual a compreensdo que os instrutores de
treinamento tém de seu trabalho.

A segunda subcategoria da categoria "Eu instrutor:! E agora...", denominada
" A formacé&o”, procura investigar se houve e como se deu a formagdo para a

atividade de instrutor por parte dos entrevistados, encontramos uma realidade
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comum. Para a maioria, a formacao especifica aconteceu um tempo apés o inicio da
pratica, geralmente promovida pela empresa, exceto no caso de dois instrutores. O
Instrutor 1 obteve a formagdo como parte da graduagédo (em curso) de licenciatura
em Biologia. O Instrutor 3, entretanto, procurou a formagéao por iniciativa propria para

suprir caréncias identificadas no exercicio da atividade, como declara abaixo:

[...] eu acho que eu dei um salto muito grande quando eu fiz um curso de
Instrutor. Eu ndo fiz aqui, eu nao fiz por causa da empresa, eu fiz porque eu
quis. [...] Eu fui fazer pelo SENAI e foi maravilhoso, adorei, o professor,
fantastico! (Instrutor 3).

Para todos os participantes dessa investigacéo, fazer um curso de instrutor
foi fundamental para melhorar a pratica, proporcionando maior seguranga na

“‘conducao” do treinamento e no modo de “lidar” com os treinandos.

Eu acho que a disciplina que a gente teve no curso de Seguranca foi uma
disciplina bem interessante, porque até entdo o que eu tinha aprendido na
licenciatura era como dar aula para jovens e adultos, como dar aula para
adolescentes, como dar aula para criangas, né?! Agora uma das coisas
mais importantes que eu precisei usar foi a questdo do planejamento do
treinamento e isto eu aprendi na disciplina fundamental de educac¢do da
faculdade. Porque tu tem que estabelecer a ordem logica das coisas para
melhorar o entendimento e tal, e fazer um planejamento para que tu tenha
um treinamento de sucesso. Entdo isto foi importante, essa disciplina da
faculdade que é a basica e depois a idéia macro, digamos assim, do setor
de seguranca, especifico do curso de técnico (Instrutor 1).

Eu acho que depois que a gente faz o curso de Instrutor de Treinamento tu
fica mais disciplinado em termos de realmente aquilo que ja pensava que
deveria ser mesmo ou coisas que eu nem pensava. Tu comeg¢a, vamos
dizer, a criar certas regras para que tu ndo cometa aqueles erros (Instrutor
7).

A percepcdo de que € necessario um conhecimento formalizado e
academicamente reconhecido parece ser importante para o grupo de instrutores
pesquisados. Sao os saberes curriculares, na concepgéo epistemoldgica de Tardif
(2007), que sado apontados pelos participantes como os conhecimentos formais
necessarios a uma pratica mais efetiva. Seu dominio sugere o desenvolvimento de
maior autoconfianga por parte dos entrevistados, como €& mencionado pelos

instrutores abaixo:
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Ajudou bastante, ajudou bastante porque ele te ajuda muito na postura. Te
ajuda na organizacdo do planejamento, do material, de controlar o tempo...
e, principalmente, na tua postura e de tu em determinadas situacdes como
gue tu deve agir em relacdo ao treinando (Instrutor 2).

A gente tem que falar alto, a gente tem que se movimentar, tem que dar
uma agitada. E ai ele me deu muitas destas dicas técnicas de chamar a
atencdo, técnicas de tu preparar um material bem preparado, de postura de
como é que tu se posiciona perante as pessoas, perante a tua
apresentacdo. [...] Consegui aplicar e vi resultado. Via que as pessoas
prestavam atenc¢do, ficam olhando. De vem em quando tem um que dorme
€ claro, mas assim... a maioria esta atenta, a maioria estd prestando
atencdo no que tu estd falando... esta entendendo. Entdo essas coisas que
ele me deu e que eu precisava para ir evoluindo no meu aprendizado
(Instrutor 3).

O Instrutor 6, o unico entrevistado que ndo participou de curso para

instrutoria, diz “sentir falta” do mesmo:

sinto falta de formacéo, tanto pra minha vida pessoal, quanto aqui na
empresa, porque muitas vezes a gente se coloca em situagdes assim que a
gente ndo tem aquela... total conhecimento né, e ta na responsabilidade de
passar. [...] conhecimento melhor de como lidar com as pessoas, né? Na
parte de producdo mesmo, na parte produtiva eu acredito que sé o tempo,
experiéncia, né, da o reconhecimento de outras pessoas.

Nota-se nessas falas, que sé a experiéncia pratica ndo traz seguranga ao
exercicio de ensinar, especialmente quanto ao relacionamento com os treinandos.
Reforca-se aqui a importancia da formacao.

Nas referéncias dos entrevistados, dois pontos da formacgdo de instrutor
destacam-se como importantes: o planejamento da aula (recursos, técnicas,
conteudo) e a forma de “lidar”, “conduzir” os treinandos.

Ao discorrer sobre a pratica na sala de aula, ALTET (2001, p. 27) declara

que

todo professor exerce duas fungdes ligadas entre si e complementares, as
quais abrangem diferentes tipos de tarefas:

- uma fungéo didatica de estruturagao e gestao de conteudos;

- uma fungdo pedagdgica de gestdo e regulacdo interativa dos
acontecimentos em sala de aula.

O relacionamento com os treinandos é o aspecto que gera mais ansiedade,
especialmente com aqueles que se mostram mais “dificeis”. Aspecto que fica claro

nos comentarios a seguir.



75

[...] como agir com os treinando. Entdo tipo assim... quando tu tem um que
tu vé que ndo estad prestando atengdo, quando tem dois conversando,
entendeu?! [..] incomoda muito quando tem alguém que ndo esta
interessado. A gente vé muito na faculdade que tem professor que nem esta
ai, que deixa a coisa rolar e aquilo atrapalha o estudante interessado
(Instrutor 2).

[...] lidar com pessoas, sabe melhor que eu que nao é facil, fazer é
complicado. [...] tem que ter esta parte humana de entender um pouquinho
da psicologia da pessoa, do tratamento da pessoa... ele ndo € assim, ta
agressivo hoje, serd que tem algum problema? Aquele cara, estd num
canto, o que sera que aconteceu? (Instrutor 5).

O aspecto interacional, impregnado de emocgdes e afetos, € uma das
caracteristicas do trabalho docente. Assim como o professor na escola, o “professor
dos treinamentos” na industria se utiliza de suas capacidades comunicacionais e
relacionais para interagir com os treinandos. Ele se utiliza da prépria personalidade
como parte deste contexto. Para Esteve (2006) grande parte das ansiedades dos
professores estd em saber o que podem ou nao fazer, o que pode ou nao dizer
quando estdo em sala de aula. O relacionamento com os treinandos € fonte de
ansiedade também entre os instrutores entrevistados.

Tardif e Lessard (2007) dizem que a afetividade esta presente quando a
interacdo se da com um objeto humano, que também possui sua propria historia,

individualidade, afetos.

Na docéncia, alguns alunos parecem simpaticos, outros ndo; com alguns
grupos a coisa flui, com outros tudo fica bloqueado, etc. Em boa medida, o
trabalho docente repousa sobre emocdes, afetos, sobre a capacidade nao
sO de pensar nos alunos, mas também de perceber e sentir suas emocgoes,
seus temores, suas alegrias, seus proprios traumas, etc. O professor
experiente sabe tocar o piano das emogdes do grupo, provoca entusiasmo,
sabe envolvé-los na tarefa, etc. (p.258).

Por essas caracteristicas, o trabalho docente, assim como o trabalho do
instrutor, depende da colaboragao do aluno. Na realidade das organizag¢des, muitas
vezes, o trabalhador nao esta motivado, nao escolheu participar dos treinamentos. O
aprendizado, através do treinamento, € uma exigéncia da fungdo ou uma obrigacéo
laboral. Outras vezes € o caminho exigido para uma promog¢ao. Neste contexto a
afirmacao de Névoa (2008, p.229) que, “ninguém ensina a quem nao quer aprender”
torna a interagdo entre instrutor e treinando mais complexa e o aproxima da

experiéncia docente.



76

No entanto, nesse estudo o foco esta dirigido ao aprendizado enquanto
instrutor, tema que permeia varias categorias. E € isto que a subcategoria “Busca do
conhecimento” pretende identificar: onde o instrutor busca recursos para seu auto-
desenvolvimento, uma vez que a concep¢ao que a educagao acontece ao longo de
toda a vida, em diferentes situacbes e ambientes, € um dos pressupostos que

atravessam esta pesquisa.

Hoje em dia, ninguém pode pensar adquirir, na juventude, uma bagagem
inicial de conhecimentos que |he baste para toda a vida, porque a evolugao
rapida do mundo exige uma atualizagdo continua dos saberes, mesmo que
a educacao inicial dos jovens tende a prolongar-se. [...] Paralelamente, a
prépria educagédo esta em plena mutacdo: as possibilidades de aprender
oferecidas pela sociedade multiplicam-se, em todos os dominios, enquanto
a nocao de qualificagdo do sentido tradicional, & substituida em muitos
setores modernos de atividade, pelas nogdes de competéncia evolutiva e
capacidade de adaptacédo. [...] Doravante, temos que aprender ao longo de
toda a vida e uns saberes penetram e enriquecem os outros (DELORS,
2006, p.103-104).

Os entrevistados destacam a importancia da atualizacdo do conhecimento e
do aprimoramento da pratica, reforcando a importancia da formacgao e da educagéao

continuada, como fica claro neste extrato da entrevista do Instrutor 1:

Porque nas duas areas que eu atuo nada € estatico. Nao € estatistica, ndo
€ matematica. Todos os dias sdo descobertas coisas novas, todo dia sai
uma legislagdo nova, enfim... a atualizacdo ela é necessaria, para que
durante um treinamento uma pessoa de faca uma pergunta de um assunto
inovador que de repente tu ndo saiba e eu acho que importante que todos
os Instrutores fagam isto.

Dois modos sdo apresentados pelos participantes como os mais frequentes
na busca de novos conhecimentos: conversar com alguém mais experiente e
observar, seja a observacdo de outros instrutores em acado ou a atividade a ser

ensinada.

E geralmente eu busco orientacdo quando eu ndo sei com 0s operadores
mesmo, as vezes € uma coisinha aqui, porque tem varias maquinas, tem a
simples e tem a dupla, tem coisas que se aplica na dupla que nao da na
simples, mas tem coisinhas que servem e que ajudam no dia-a-dia [...] Eu
nunca me deparei com uma situacdo assim, dai eu vou chamar o pessoal
da qualidade que esta mais apto para resolver isto (Instrutor 4).
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Eu procuro com um pessoal mais antigo, eu procuro com guem tem mais
experiéncia. Agora quando é parte de seguranga, ai eu uso outros meios,
internet, o pessoal também que é voltado pra essa area, né, tem material,
tudo. Entdo, € mais é com o pessoal que tem mais experiéncia e outros,
internet, livros, apostilas (Instrutor 6).

A troca de experiéncias com outros instrutores, ou mesmo com especialistas
técnicos e colegas que executam a atividade ha mais tempo € uma pratica do grupo
entrevistado. Essa necessidade, de acordo com as pesquisas desenvolvidas por
Tardif (2007) também esta presente entre os professores. “Ainda que as atividades
de partlha dos saberes ndao sejam consideradas como obrigagdo ou
responsabilidade profissional pelos professores, a maior parte deles expressa a
necessidade de partilhar sua experiéncia” (p. 53). Neste sentido, o dialogo com
outros instrutores ou colegas-trabalhadores se constitui como um processo de
aprendizado, onde o instrutor reflete sobre suas dificuldades, sobre seu ensinar e,
assim, seleciona e valida seus saberes docentes. Outro momento que proporciona

novas aprendizagens € a observagao de outros instrutores em agao.

Tudo eu fico observando. Gostei desta palestra, o que o cara tinha de
especial? Era um cara carismatico, era um cara engracado, era um cara
gue se movimentava, era um cara que falava alto, que brincava. Eu nao sei
se brincadeira ou coisa de piada, ndo sei se € engracado, mas da para fazer
alguma outras coisas e chamar a atencdo e mandar atencdo do pessoal no
assunto de outra forma (Instrutor 3).

Entdo muitas vezes quando a gente ia numa palestra, num treinamento e
via e tirava as coisas boas e se, vamos dizer assim, e se espelhava também
nas coisas ruins para nao fazer igual (Instrutor 7).

No entanto, a busca pelo conhecimento, quando apresentado de forma
escrita, € utilizada por menor numero de instrutores. E quando esse acontece, ele se

da através de pesquisa na internet, livros sobre o tema ou ainda, cursos.

Entédo eu acho muito valido a gente sempre fazer algum curso, até curso de
Instrutor, mesmo outro curso de Instrutor porque tu aprende sempre algo
novo, a gente esta sempre aprendendo. A gente tem que sempre ter isto na
cabeca, que a gente vai aprender alguma coisa (Instrutor 7).

... com os cursos que eu fiz , eu li livros, livros de lideranga e dai sempre me
ajudou, na internet sempre que eu consigo eu dou uma olhadinha (Instrutor
5).
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Ressalta-se que parece existir uma crenca que o mais dificil na atividade do
instrutor é aprender a “lidar com as pessoas”. E nesse aspecto onde parece haver

uma busca maior no auto-desenvolvimento.

E muita coisa eu aprendi aqui dentro da empresa com as pessoas que
tavam me dando orientacdo também, né, é aprendi bastante coisa. Pega
exemplo dessas pessoas, a maneira com que elas conversavam com as
outras, a maneira com que elas tratavam cada um, eu acho legal. P8, um
tem uma maneira de tratar alguém, aquela outra pessoa trata legal e tem
um retorno melhor, eu procuro busca aquela informagédo ali pra mim
(Instrutor 8).

Eu procurei ler bastante sobre esta questdo de trabalho em grupo, de
equipes, esta questédo relacionada ao comportamento (Instrutor 3).

As necessidades surgidas da experiéncia vivida pelos instrutores parecem
constituir-se como fonte de motivacdo para a busca de novos conhecimentos,
utilizando-se de diferentes meios para este fim.

Adota-se aqui o conceito apresentado por Lemos que entende que a
motivacéo “é a for¢ca que energiza e dirige o comportamento” (2005, p.196). Por
energizacdo, a autora entende o impulso inicial e a manutencdo de determinado
comportamento. Por diregdo, as escolhas e decisdes realizadas antes e durante a
acao. E por comportamento, as atividades fisicas, mentais e os afetos que os

acompanha. A autora complementa:

Quer as teorias que adoptam explicitamente uma perspectiva organismica,
que pressupde a operacdo de necessidades psicolégicas basicas,
universais e inatas, quer as teorias mais cognitivas que frequentemente nédo
abordam diretamente a questdo das necessidades basicas, elegem a
motivacdo para a competéncia e a confianga na capacidade como objetos
de estudo privilegiados em contextos de realizagdo (educativos e de
trabalho) (LEMOS, 2005, p.198).

A crengca na propria capacidade de solucionar as dificuldades que se
apresentam, corroborada pela confianga que a empresa deposita nos instrutores,
parece constituir-se em elementos energizadores e direcionadores de novas
aprendizagens e pela busca de melhor desempenho.

O Instrutor 3 destaca a importancia do feedback como forma de melhoria do
desempenho: “...eu acho que era bom ter um acompanhamento até para a pessoa
ter o feedback”. Faz parte dos procedimentos de treinamento na L’'Azienda, a

aplicacdo de uma avaliacdo de reagdo apos os treinamentos, com o objetivo de
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verificar a opinido dos treinandos nos seguintes aspectos: instrutor, recursos
instrucionais, aplicabilidade do conteudo dentre outros. Caso a avaliagdo seja
inferior a 85% de satisfacdo, as sugestdes ou criticas apresentadas sao
encaminhadas ao instrutor. Caso a avaliacdo supere o indice de 85%, a mesma é
disponibilizada aos instrutores, caso desejem conhecé-la. Nessa forma de utilizagéo
da avaliagdo de reagdo, aparece uma pratica frequentemente observada em
diversas organizagdes: o reforco através do feedback negativo e a pouca
valorizagdo do feedback positivo. Nesse sentido, observamos aqui uma
oportunidade de melhoria: promover o acesso a todos os instrutores da avaliagcao do
treinamento, seja ela positiva ou ndo. Para os iniciantes, a analise das avaliagdes de
treinamento poderia ter o acompanhamento de um “tutor” — alguém mais experiente
que possa ajuda-lo durante suas primeiras experiéncias.

Outro aspecto que chama a atencao € que os entrevistados eximem-se em
responder questdes aos treinandos as quais desconhecem, assumindo o0
desconhecimento de algum conteudo ou resposta para perguntas, como traz o
Instrutor 6: “o0 pessoal questiona, as vezes tu ndo sabe como responder na hora, tem
que buscar pra trazer a resposta mais tarde”.

Referem ainda que, durante o curso de instrutor oferecido dentro da
empresa, ha orientagdo para que o instrutor assuma o desconhecimento sobre
alguma questdo, que busque ajuda e depois dé um retorno aos treinandos. Este
parece ser um aspecto que ndo causa mal-estar entre os instrutores. Ao contrario, é
apontado como uma oportunidade de aumentar seus conhecimentos.

‘Instrutor, eu?! E agora..” parece ser um desafio recebido pelos
entrevistados com alegria e apreensdo. Os dados analisados indicam haver a
aceitacdo da responsabilidade pelo planejamento da aula, pelo ensino de
determinado conteudo ou atividade, ou seja, pelo papel de instrutor. Os
entrevistados assumem a busca do conhecimento através de uma formagao e/ou
educacao continuada como fatores importantes para o proprio desenvolvimento e
para o exercicio da instrutoria. Demonstram, ainda, possuir o envolvimento afetivo
com os treinandos, pois procuram compreender as motivacbes e as diferentes
disposi¢cdes manifestadas pelos mesmos. Assim, podemos dizer que os instrutores
participantes desta pesquisa possuem o0s requisitos necessarios a pratica docente

na industria.
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Na categoria “O Exercicio da Docéncia” encontra-se os conteudos
relativos as praticas educativas dos instrutores. Os conteudos compdem cinco
subcategorias, que serdo analisadas a seguir, mas n&o pretendem esgotar o tema,
pois 0 ato de ensinar pode ser desenvolvido em diferentes ambientes, envolvendo
diferentes aspectos os quais vao constituir um ambiente complexo e dificil de ser
totalmente explicitado. As questdes envolvidas neste estudo registram as reflexdes
dos entrevistados sobre sua pratica enquanto instrutores. Partem da visdo que
possuem do proprio papel e das habilidades necessarias a atividade, passa pelos
principios que regem seu ato educativo e sua visdo sobre o treinando e, por fim,
dirigem o olhar as semelhancas e diferengas entre o professor e o instrutor.

No que diz respeito ao que é “Ser instrutor’, encontramos o0s seguintes
conteudos. Ser instrutor é “ajudar os treinandos a aprenderem uma atividade da
forma correta (molda-los para a tarefa); é desenvolver consciéncia sobre o préprio
comportamento (seguranca, responsabilidade)”. Ser instrutor é “ter conhecimento;
ser exemplo, modelo; passar a experiéncia adquirida na prética; doar conhecimento;
ser facilitador da aprendizagem. E contribuir para o atendimento das metas através
da ajuda que da ao treinando e mostrar a utilidade” das informagdes e
conhecimentos repassados.

Durante as entrevistas, ao discorrer sobre o papel do instrutor, os verbos
ensinar, ajudar, passar, moldar, informar foram utilizados com maior frequéncia
pelos instrutores. Em menor numero utilizaram facilitar, conscientizar, doar, explicar,
treinar, habilitar, desenvolver. Embora esses verbos representem diferentes
concepgdes de agao, identifica-se entre os participantes um desconhecimento sobre
seus significados na pratica educativa. Parece existir uma idéia que é preciso
ensinar uma tarefa, sim; que o instrutor tem algo a ensinar que o treinando deve
aprender — concepgao que caracteriza uma visdo mais tradicional da educacao. No
entanto, ha também um cuidado em ensinar ao treinando aquilo que efetivamente é
praticado pelos instrutores (coeréncia do modelo) e que o mesmo dever entender
“para que” esta aprendendo aquela nova atividade ou conhecimento. Os relatos a

seguir assinalam esses aspectos:
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Hoje... eu sempre achei, e hoje entendo que um treinamento bem dado,
uma explicacdo convincente faz com que as pessoas entendam o real
objetivo das coisas. [...] N&o adianta eu ensinar uma coisa, tentar explicar,
tentar passar um conhecimento de uma coisa que eu ndo faco. [...] Entdo eu
acho que o objetivo do Instrutor neste caso € mostrar que esse treinamento
e que essa informacdo é util. [...] Eu acho que faz parte da funcdo do
Instrutor convencer as pessoas que todo o treinamento é importante para
eles (Instrutor 1).

uma colega que vai ajudar ele na atividade dele, uma pessoa que tanto
guanto eles é funcionaria também, é colega deles. Mas algumas coisas que
eu sei que eu vou ajuda-los para melhorar. [...] tu tem que dar aquela
melhoria para ele, tu tem que se dedicar a isto, para que ele consiga o
objetivo dele (Instrutor 2).

Entdo basicamente é isto ai, ensinar a pessoa através do que tu tem, doar
para a pessoa o0 teu conhecimento e tentar moldar ela ao... basicamente
gue ela seja o teu retrato, mas ndo... como eu vou dizer... ndo assim
idéntico, ele pode... tu pode moldar para o que deve ser feito, entendeu?!
(Instrutor 5).

Distingue-se, nos instrutores acima citados, um cuidado, uma ateng&o
dirigida ao padrdo de execugdo esperado e ao atendimento de metas
organizacionais. A “ajuda” ao treinando, percebida como uma das responsabilidades
do instrutor, pode ser traduzida como o ensino de uma tarefa ou atividade,
reafirmando a concepgéo tradicional do ensino: professor, (instrutor) ensina e aluno

(treinando) aprende.

Entdo eu acho que ser Instrutor € em primeiro lugar poder ajudar as
pessoas (Instrutor4).

Ser instrutor, eu acho que é aquela pessoa responsavel por transmitir
alguma informagdo, treinar, habilitar outras pessoas, né, a executar
determinadas tarefas, né (Instrutor 6).

Essas observagdes indicam um carater utilitario envolvido na atividade do
treinamento. No treinamento, o conhecimento sé é importante porque é util. Parece
que é isto que justifica a necessidade de aprender, conhecer. Para os entrevistados,
ai esta o papel do instrutor, mostrar ao treinando que ele o estd ajudando a
desempenhar melhor suas atividades e responsabilidades. A aplicabilidade do
conhecimento é vista como o “gancho motivador” para o treinando. Aspecto este
reforcado pela visdo andragdgica, conforme aponta Moscovici (2001, p.24-25) ao
delinear os pressupostos dessa concep¢ao na educacgao de adultos, dentre os quais:
os adultos consideram-se responsaveis pelo proprio processo de aprendizagem e

neste sentido sdo independentes na busca de suas caréncias; possuem experiéncia
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acumulada que devem ser utilizadas como um recurso de aprendizagem. Os adultos
aprendem com o intuito de aplicacdo imediata do conhecimento em atividades
praticas ou na solucio de problemas relacionados ao dia-a-dia.

Esse conceito utilitarista da educacao também esta presente no exercicio da
docéncia pelo professor inserido nos paradigmas industrial, racional e tecnolégico
(BERTRAND e VALOIS, 1994), pois neles ha a predominancia dos valores
econdmicos “subordinando as necessidades das pessoas as exigéncias da industria
e da tecnologia” (p.89). Nestes paradigmas ha maior énfase no produto que no
processo; mais no como que no porqué. Nas organizagdes educativas, através dos
professores, os alunos recebem conhecimentos predeterminados e desenvolvem
atitudes pertinentes a uma sociedade industrial e tecnolégica. Assim a educagéo
ganha um carater utilitario, pois os conteudos de formagdo estdo ligados as
exigéncias da formagao de individuos capazes de contribuir e manter os valores da
sociedade industrial. Esses autores postulam que as principais tarefas do professor

no paradigma racional (1994, p.99) sao as seguintes:

- organiza e julga os valores do aluno;

- é responsavel pela educagéao e motivagao dos alunos;

- deve monopolizar a sua atengao, suscitar as intervencgdes e a participagao;
- deve planificar e apresentar os conhecimentos a ensinar;

- administra os recursos, determina as ligbes, as aulas, as avaliagdes;
- faz exposicdes, conferéncias;

- dirige e avalia o trabalho do aluno;

- avalia o progresso do aluno e da-lhe novas tarefas;

- controla os alunos;

- é responsavel pela ordem e disciplina na aula;

- deve procurar minimizar os conflitos que eventualmente aparecam.

No paradigma tecnolégico, o papel do professor dispde dos recursos da
tecnologia para garantir a eficacia da comunicagdo e a adequada planificagdo e
organizagao das atividades pedagdgicas, destacando-se, nesta abordagem, o papel
dos especialistas na resolu¢ao dos problemas de aprendizagem.

Para Demari (2008), o conhecimento na denominada “sociedade do
conhecimento”, especialmente nas instituicbes universitarias, tem é&nfase na
formagao do perfil profissional necessario ao mercado de trabalho, ou seja, tem um
carater utilitario e pragmatico. Nessa perspectiva a ciéncia e o conhecimento
passam a ser “fatores centrais de producéo [...] deslocando-os para campos cada

vez mais aplicados” (p. 5). O autor complementa:
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Nesse sentido, a sociedade do conhecimento rompe conceitualmente e, de
fato, com a tradicdo de conhecimento como valor cultural. Mais do que o
esforgo pela verdade, justica e ética, o conhecimento & considerado pelo
seu valor aplicavel. Aqui nos parece estar o teor essencial da epistemologia
da sociedade do conhecimento (DEMARI, 2008, p.8).

Percebe-se nos entrevistados a predominancia de uma visao tradicional da
educacao e do papel do professor como transmissor do conhecimento. Como tal
esta investido de autoridade, embora no caso do grupo estudado, parece existir uma
preocupacdo em nao criar um distanciamento com o treinando, mas de colocarem-

se no mesmo nivel (Instrutor 2).

eu sinto, autoridade da palavra, né, do conhecimento daquele assunto,
apesar de alguns ja saberem do que se trata ou saberem mais do que eu,
né, a responsabilidade é minha, né, de passar (Instrutor 6).

Entdo se tu se colocar mais ou menos no mesmo nivel do que eles, mas
fazendo com que eles entendam que tu esta ali para ajudar e ndo para
encher a paciéncia dele (risos), de ficar ali depois do horério e tal...entdo
ajuda bastante (Instrutor 2).

Embora os verbos “ajudar, facilitar e doar” estejam presentes nas
verbalizagbes o objetivo € sempre o atendimento aos padrbes de execugado e
desempenho esperados pela organizagdo, como refere o Instrutor 3: “poder facilitar
a vida de vocés no que for pertinente a estas coisas”. Neste caso, “coisas” diz
respeito as atividades desempenhadas, quanto a qualidade, produtividade e
seguranga.

O Instrutor 1, que tem formagédo na area de Seguranga do Trabalho

0]

Biologia, parece possuir uma visdo mais abrangente e uma preocupag¢ao com

o]

Q)

proprio homem e o grupo de trabalhadores de L’Azienda, no que se relaciona

seguranga do trabalho.

a gente tenta passar para as pessoas, principalmente quando a gente da
treinamento para pessoal de chefia e tal... justamente fazer com que as
pessoas entendam que elas também tem a responsabilidade e ser um
exemplo para as pessoas. A gente tenta formar uma consciéncia nas
pessoas, para que as pessoas facam isso automaticamente.

Presente em todas as concepg¢des do que é ser instrutor, encontra-se a
valorizacao e o compartilhamento da experiéncia, daquilo que foi vivido e apreendido
por cada instrutor, conforme declara o Instrutor 8: “Passa pra equipe né, aquele,

aquele conhecimento que eu tenho a mais. Eu acho que é as informacdes que
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consegui adquirir ao longo do tempo consegui passar pra eles, ensinar pra eles da
melhor forma possivel, daquele trabalho ali”.

O dominio da tarefa, adquirido ao longo da vida profissional, assinala uma
das habilidades do instrutor sob seu préprio ponto de vista, aspecto que sera
detalhado na subcategoria a seguir.

A experiéncia que o instrutor compartilha com os treinandos parece ir além
do conhecimento da tarefa, conforme indica a multiplicidade de habilidades citadas
pelos entrevistados.

A subcategoria “As habilidades do instrutor” pretende explorar esse aspecto
no discurso dos entrevistados.

Parece haver clareza entre os participantes da pesquisa de quais sao as
habilidades necessarias a um bom instrutor. Aparece com unanimidade que é
preciso “gostar de ser instrutor” — que esta € um condi¢ao fundamental para obter

um bom desempenho.

Por isso que tem que ser, tem que parti da pessoa, gostar mesmo, porque
guem gostaria de fazer s6 por recompensa alguma coisa, ndo teria porque,
né, € um extra sé. Entdo eu acho que isso é importante (Instrutor 6).

tem duas coisas que sdo muito importantes quando uma pessoa vai dar o
treinamento: um é entender do assunto e outra é gostar de dar aquele
treinamento. Se sentir com vontade de dar aquele treinamento. Que as
vezes passar a informacdo ou dar um treinamento que a pessoa ndo esta
motivada para dar, o treinamento ndo sai bem. A pessoa ndo passa aquilo
como deveria passar. E eu acho que é um problema que pode acontecer
(Instrutor 7).

O “gostar” sugere uma correlagdo entre as caracteristicas da atividade
docente e a personalidade do instrutor, que se confirma na hora da pratica, como

admite o Instrutor 6:

eu percebo que nés temos funcionarios, assim, que deixam a desejar por
conta do treinamento que tiveram com pessoas que ndo estavam tdo
empolgadas, tdo... tdo compenetradas naquilo ali, ndo, ndo tinham muito
interesse de fazer.

As primeiras experiéncias docentes dos instrutores, bem como as dos
professores, marcam profundamente suas histérias profissionais. Nem todos os
professores permanecem na profissao apos o “choque com a realidade” (TARDIF e

RAYMOND, 2000), e os que o fazem utilizam-na como um filtro dos saberes tedricos
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e curriculares aprendidos e buscam, nas experiéncias construidas ao longo de suas
vidas, os recursos necessarios ao enfrentamento dos desafios inerentes ao ensino.
Talvez a extensa lista de habilidades citadas (anexo E) pelo grupo
entrevistado, pretenda abarcar todas as possibilidades que se apresentam na
relagao instrutor-treinando. Propbe-se a classificacdo das habilidades mencionadas
em quatro grupos:
- Habilidades interacionais: (empatia, bom relacionamento, respeito,

capacidade de envolver o grupo, saber conversar...);

A gente tem que conquistar, mas claro que nem sempre a gente vai
conseguir agradar todo o mundo, mas a gente tenta fazer o possivel e o
impossivel que tenha mais gente contente do que descontente com a gente
[...] Dosar as tuas palavras. Isto € muito importante, porque as vezes uma
palavrinha de nada, pode ser pouca coisa, mas de repente o colega néo
chegou num dia bom, aconteceu alguma coisa com ele, e ja fica para o
outro lado e muda totalmente, ninguém entende mais nada (Instrutor 4).

E tu entendendo um pouco a cabeca da pessoa, eu acho que fica bem mais
facil de fazer, de direcionar a pessoa para fazer alguma coisa [...] Em certos
momentos até tem que deixar a pessoa fazer alguma coisa... ‘ah, eu acho
gue é assim’, - ‘entdo t4, tu acha entdo vamos fazer assim’. Até mostrar,
mostrar que nao, ‘ah, tu tava certo’. Pra pessoa as vezes aquele jeito é
melhor (Instrutor 5).

conhece a equipe dele, tenta conhece, principalmente, cada um dos
treinandos da turma, entendeu, porque eu acho, isso eu tenho certeza, se tu
ta com uma equipe de 20 pessoas ali, mas tu tem que entende que cada
uma delas tem uma cabeca. [...] Observa, envolve a equipe, envolve a
turma, que tao treinando contigo ali, ndo deixa a turma dormi, né (Instrutor
8).

- Habilidades cognitivas (conhecimento do assunto, criatividade, atengao,
capacidade de observacdo, correlagdo entre teoria e pratica, transposicao do

conhecimento para a experiéncia diaria...).

Eu costumo levar... sempre dou exemplos, busco exemplos para levar para
eles sempre... assim que todos 0s cursos que a gente faz, tudo aquilo que a
gente aprende € para 0 hosso crescimento ndo sé dentro da empresa. Tudo
gue a gente aprende, de uma certa forma, a gente usa na nossa vida la fora
(particular), e alguns cursos em especial para uma outra empresa, se a
gente trocar de emprego, né?! (Instrutor 1).

um senso de observacgdo para ver: puxa, estou sendo chata, se o pessoal
esta reparando, se o pessoal ndo esta prestando atencéo, tal e tal e coisa.
A versatilidade de poder, de conseguir ter um alcance muito parecido, coisa,
por exemplo, que tu treinando alguém com ensino superior e tu treinando
alguém que tem primeiro grau (Instrutor 3).
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Tem que estar atendo, tem que estar fazendo o teu servigco, mas esta
olhando o deles (Instrutor 4).

Ser criativo, trazer bastante material, coisas que envolvam os membros do
grupo [...] ter propriedade do assunto, isso dai é, porque tu percebe quando
a pessoa ta ali... t4, sabe, ndo tem certeza do que ta falando (Instrutor 6).

- Habilidades de comunicagdo (capacidade de transmitir o assunto,
verbalizac&do clara, boa entonagcdo de voz, capacidade de adotar a linguagem de
acordo com os diferentes tipos de publico, facilidade para se expressar em

publico...).

muitas vezes tem pessoas Otimas na funcdo, mas ndo sabe passar, ndo
sabe transmitir. Entdo, é essencial uma pessoa saber se comunicar bem, a
pessoa saber transmitir o conhecimento (Instrutor 5).

Tem pessoas que simplesmente pensam que entender de um assunto elas
podem passar, elas podem multiplicar aquilo e nem sempre isto é verdade,
porque muitas vezes a pessoa entende do assunto vai la, mas na aula ela
nao sabe transmitir, ou acha que aquela forma que ela transmite é a correta,
gue se ela passar daquele jeito as pessoas vdo entender porque € do jeito
que a pessoa pensa. Entdo, ela ndo pensa em como ser Instrutor, e em
como dar o treinamento (Instrutor 7).

- Habilidades pessoais (capacidade de assumir o proprio desconhecimento,
credibilidade, flexibilidade, calma, tranquilidade, franqueza, organizagéo, paciéncia,

comportamento coerente, respeito, sensibilidade...).

tu ter a sensibilidade de ver o que aquela turma naquele momento precisa
€ uma coisa importante para o Instrutor (Instrutor 1).

o Instrutor, ele tem que conseguir perceber isto e mudar a maneira de ele
dar esta informac¢&o de modo que ele atinja seus objetivos (Instrutor 2).

Mas a gente tem que ter tranquilidade que sai tudo certo, ndo adianta se
atucanar que acaba fazendo uma coisa errada e ndo da certo. [...] Se
precisar colocar/ensinar véarias vezes, falar quantas vezes for necessario
(Instrutor 4).

adquirir uma coisa essencial: o0 respeito. A pessoa te respeitar, eu quero
aprender o que ele quer me ensinar (Instrutor 5).

se tu ndo sabe a resposta de alguma coisa que eles te perguntaram é
importante tu deixa engatilhado aquilo, pra te informa e retorna depois,o que
tu ndo pode é deixa eles com duvidas, porque tu perde a credibilidade
(Instrutor 8).

Esse conjunto de habilidades revela correlagdo com os quatro pilares da

Educacao referenciados pelo relatério apresentado a UNESCO da Comissao
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Internacional sobre Educagao para o século XXI organizado por Jacques Delors
(2006). Sao eles: Aprender a conhecer que tem seu foco no ensino formal e
promove o prazer de compreender, de conhecer e de descobrir, estimulando a
capacidade de discernimento; aprender a fazer que associa o conhecimento ao
exercicio profissional (pratica); aprender a viver juntos que promove a cooperagao
entre os individuos na medida em que conhecendo a si mesmo, conhecemos o outro
e, assim, conseguimos dialogar e desenvolver projetos em conjunto respeitando as
diferencas existentes (educacionais, culturais, sociais, religiosas ...) e, por fim,
integrando todos os pilares, aprender a ser que vé o homem em toda sua
potencialidade e sua multidimensionalidade. A constru¢cdo destes pilares acontece
ao longo de toda a vida quando valorizamos e aprendemos a aprender. A cada
momento, ha uma oportunidade para algo novo na sinergia entre o conhecimento
formal, ndo formal e informal.

Ao argumentar sobre os saberes dos professores, Tardif (2007, p.255) adota
um sentido amplo de “saber, que engloba os conhecimentos, as competéncias, as
habilidades (ou aptiddes) e as atitudes, isto é, aquilo que muitas vezes foi chamado
de saber, saber-fazer e saber ser.” Assinala que “esse sentido amplo reflete o que
os proprios profissionais dizem a respeito de seus préprios saberes profissionais”.
Esses saberes gerais indicam relagdo com a classificagdo de saberes apresentadas
pelo autor: saber relaciona-se aos saberes pedagdgicos, disciplinares e curriculares,
pois tem no conhecimento formal seu principal foco; saber fazer e saber ser,
mantém estreita relacdo com as vivéncias adquiridas ao longo da vida dos docentes
e, portanto, relaciona-se com 0s saberes experienciais. Esses saberes gerais
também apresentam correlagdo com as habilidades citadas pelos entrevistados. As
habilidades cognitivas apresentam correlagdo com saber; as habilidades
interacionais e comunicacionais estdo presentes no saber fazer, e por fim as
habilidades pessoais com o saber ser. No contexto dos instrutores envolvidos nesta
pesquisa saberes que, em sua maioria, foram construidos através da pratica, ou
seja, constituem-se em saberes experienciais.

A tabela a seguir demonstra a correlagdo encontrada entre as habilidades
citadas pelos instrutores, os quatro pilares da Educacdo do relatério Delors e os
saberes gerais mencionadas por Tardif, a partir do significado manifestado pelos

instrutores no contexto das entrevistas.
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Quadro 4 - Correlagao entre habilidades do instrutor, saberes docentes e pilares da educacgao
DELORS TARDIF

HABILIDADES

[Aprender a conhecer
[Aprender a fazer
[Aprender a viver juntos
lAprender a ser

Saber

Saber fazer

Saber ser

Boa entonacéo de voz

x
x

x
x

Capacidade de despertar o interesse
Capacidade de transmitir o assunto de acordo
com o treinando X
Clareza na comunicagdo
Facilidade de se expressar em publico X X
Saber dosar as palavras

Bom relacionamento

Capacidade de compreender o outro
Dar liberdade para experimentar X
Flexibilidade
Saber conversar
Capacidade de observacéo X X
Conhecimento de didatica
Conhecimento do assunto X X
Criatividade X X X
Dar exemplos que se relacione com as
vivéncias dos treinandos X X X X
Assumir desconhecimento
Capacidade “natural” (inato)
Comportamento coerente
Dar retorno das pendéncias
Franqueza X
Gostar de dar treinamento X
Organizacao X X
Passar seguranca X
Respeito X
Responsabilidade X
Sensibilidade X
Ser carismatico

Ser paciente

Ser suave

Ter boa imagem perante as pessoas -
credibilidade X
Tranquilidade, ser calmo

Fonte: A autora, 2009.

x
x
x
x

Habilidades
Comunicacionais

x
x

Habilidades
Interacionais
X< [ |>x < ]x<
XX [ << ]x<

x
x
x
x

x

Habilidades
Cognitivas

XXX [X XX
XXX [X XX

Habilidades Pessoais

XXX [X XXX
XXX [X XXX

x
x
>

x

Diante do exposto é possivel inferir que as habilidades e competéncias
necessarias ao exercicio da docéncia nas atividades de treinamento na industria
assemelham-se as do professor. Ambas ac¢des, do instrutor e do professor, estao
pautadas nos processos de aprendizagem. Entretanto, é necessario respeitar as
diferencas decorrentes da formacao pedagodgica do professor e do ambiente onde a
pratica educativa se desenvolve.

A terceira subcategoria do conjunto “O exercicio da docéncia” é “A Prética
(ou Tecnologia) Educativa” que pretende explorar os principios que regem a praxis
dos instrutores.

Ao serem perguntados sobre quais 0s principios ou regras que 0s norteavam

na sua pratica educativa, trés aspectos destacaram-se em todos os entrevistados: o
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conhecimento deve possuir um significado para o treinando, deve haver estimulo a
participacdo e ao questionamento, e a necessidade de verificagdo da compreensao
do conteudo ou atividade que esta sendo ensinada.

No que se refere a geragédo de significado para o treinando a mesma é
promovida através do esclarecimento do(s) objetivo(s) do treinamento, sua

aplicabilidade, vantagens para o trabalho e/ou vida do treinando.

Uma coisa técnica que a gente usa bastante, de um tempo pra ca, € mostrar
para eles que seguranga ndo é uma coisa que existe s6 dentro da empresa,
e gue eles aplicam normas de seguranga durante o dia inteiro: no momento
gue eles acordam, no momento que eles cozinham, no momento que eles
saem de casa... para eles entenderem que assim como em algum
momento eles ja aprenderam alguns procedimentos para vida, eles estéo
aprendendo outros, podem ser especificos para uma atividade de trabalho,
mas também é para a vida deles (Instrutor 1).

Que a pessoa saiba que precisa daquilo ali ou que ela esteja interessada,
porque se existe alguma, se a gente consegue conectar alguma coisa neste
aspecto, tu ndo vai conseguir fazer muitas vezes que a pessoa: ah... nao
entdo tu ndo faz o treinamento, sai fora, ndo vai participar. Mas dai tu tem
gue tentar de alguma forma buscar que aquela pessoa entenda o
significado daquele treinamento para ela, se tu ndo pensou porque esta
fazendo treinamento... fazer com que a pessoa se interesse (Instrutor 7).

A preocupacado manifestada pelos instrutores de treinamento de que, o
treinando encontre significado naquilo que deve ser aprendido, apresenta relagao
com a teoria da aprendizagem significativa de Ausubel (1978). Para ele,
aprendizagem é um processo no qual uma nova informagao relaciona-se com a
estrutura cognitiva' do individuo e, de acordo com sua relevancia, é armazenada de
modo arbitrario ou n&o-arbitrario. Se, na interagao, o novo material for considerado
significativo, por ancorar-se em conceitos ou proposi¢des relevantes, 0 mesmo sera
incluido na estrutura cognitiva, modificando-a. Assim, atribuir significado a um objeto
€ um processo intencional e esta no &mago da consciéncia do individuo. Moreira e
Masini (1982, p.9) complementam: a aprendizagem sera considerada significativa se
“a nova informacgéo incorporar-se de forma nao arbitraria a estrutura cognitiva”.

Ausubel (1978) recomenda o uso de organizadores'® prévios que sirvam de ancora

" Moreira e Masini (1982) definem estrutura cognitiva como “o conteudo total e organizagéo das
idéias de um dado individuo” (p,103). Ou ainda, como uma “estrutura hierarquica de conceitos que
sdo abstragbes da experiéncia do individuo” (p.8).

1 Organizador é o material introdutério apresentado antes do material a ser aprendido, porém em
nivel mais alto de generalidade, inclusividade e abstragdo do que o material em si e, explicitamente,
relacionado as idéias relevantes existentes na estrutura cognitiva e a tarefa de aprendizagem
(MOREIRA e MASINI, 1982, p. 103).
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para a aprendizagem e, por meio desses, a aprendizagem significativa seja
facilitada. Eles servem como “pontes cognitivas” e devem ter uma “ordem
decrescente de inclusividade”, ou seja, ir do global, geral para o especifico,
particular.

Para esse autor o principio fundamental a ser considerado na aprendizagem
€ o mundo onde o aluno se situa. Antes mesmo do Prélogo de seu livro “Psicologia

educativa — um punto de vista cognoscitivo” (1978) o autor destaca:

Si tuviese que reducir toda la psicologia educativa a un solo principio,
enunciaria este: de todos los factores que influyen en el aprendizaje, el mas
importante consiste en lo que el alumno ya sabe. Averiglese esto, y
enséfiese consecuentemente.

Portanto, este conceito pressupde considerar a estrutura cognitiva do
aprendiz e que haja, por parte deste, uma predisposi¢ao para aprender.

Moreira e Masini (1982) assinalam que a aprendizagem significativa
acontece num duplo sentido:

1°) lida com pessoas num contexto social, respeitando seus significados, e
nao com leis abstratas gerais de aprendizagem.

2°) da condicbes para que as pessoas participem ativamente de seu
processo de aprendizagem e colaborem de forma consciente para as necessidades

sociais que passam a perceber.

Ainda que os instrutores de treinamentos participantes desta investigacao
nao tenham conhecimento da teoria da Aprendizagem Significativa de Ausubel, suas
falas parecem relacionar-se a alguns dos principios desse autor. Principios estes
decorrentes dos conceitos construidos através da experiéncia.

Na realidade da industria envolvida nesse estudo, na maioria das vezes, 0s
treinandos ndo tem a possibilidade de escolher se participam ou n&o dos
treinamentos, assim, o instrutor encontrara pessoas com diferentes motivacoes
frente ao que sera ensinado. Os entrevistados manifestaram uma preocupacido em
despertar o interesse dos treinandos pelo tema/ atividade proposto(a) através de
exemplos ou correlagbes com alguma experiéncia vivida pelos mesmos, o que,
neste sentido, atua como ponte cognitiva (organizador), pois relacionam o conteudo

ao mundo do aprendiz. E assim que procuram gerar significado.
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O conteudo ¢é inicialmente apresentado num contexto maior, identificando o
objetivo proposto, as vantagens para a empresa e/ou para o trabalhador, uma viséo
geral do posto de trabalho e/ou maquina. Dividem a atividade ou tema proposto em
partes que consideram significativas, apresentando-as uma a uma, mostrando as
relacbes entre elas e excluindo os aspectos irrelevantes. Este modo de ensinar
aponta para a “ordem decrescente de inclusividade” delineada por Ausubel (1978).

Indicam ainda a importancia da participagao dos treinandos no processo de
aprendizagem, abrindo espago para perguntas ou troca de experiéncias. Este € um
dos aspectos apresentados por Moreira e Masini (1982) como importantes na
Aprendizagem Significativa e o segundo principio educativo unénime entre os

entrevistados.

eu dou a liberdade da pessoa... que eu ja aprendi muito com as pessoas
gue eu estava ensinando. Tem coisa que eu fazia ha 10 anos e que a
pessoa mostrou: ‘ndo, eu acho que assim é melhor!’. Entdo eu sempre fago
uma metodologia de trabalho... como é que eu vou dizer... interagindo com
todo mundo (Instrutor 5).

Entretanto, os instrutores envolvidos nesta investigagdo, ndo mencionam
uma preocupacdo em aproveitar o conhecimento prévio dos aprendizes como
pressuposto no planejamento das atividades de treinamento, ainda que este aspecto
seja apresentado durante a formagéao de instrutores promovida pela L'Azienda. Esse
também é um dos principios da Andragogia, que postula a utilizacdo da experiéncia
anterior dos treinandos como um de seus pressupostos principais.

O terceiro aspecto que merece destaque para os entrevistados, diz respeito
a verificagdo da compreensao da aprendizagem — avaliagdo durante o processo de
aprendizagem - através de perguntas, exercicios, simulagbes. Caso haja
dificuldades, as mesmas sdo acompanhadas pelos instrutores que auxiliam os

aprendizes.

O parametro que eu utilizo é sempre verificar o que as pessoas entenderam
do que eu estou tentando passar, do que eu passei, ou seja, ndo no sentido
de perguntar: vocés entenderam? Mas certificar de que isto realmente esta
acontecendo ou com algum exemplo que eu peco para a pessoa, ou alguma
histéria que eu peco para as pessoas me responder ou dizer ou continuar a
historia, desta forma assim, participativa. Estas séo regras que eu coloco
guando eu fago treinamento, precisa ser assim, porque ndo pode ser s6 0
caminho de ida (Instrutor 7).
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tu ndo vai ter um retorno se tu ndo acompanha. Até porque todos, na
equipe... toda ela ndo vai pega todo mundo parelho, ah, por exemplo, uns
vao fica mais atrasado, outros vdo pega melhor e tal. Cabe a gente, depois,
vé as dificuldades de cada um pra melhorar [...] Acho que no momento que
tu viu que aquela pessoas ali ta..., ndo conseguiu pega tal coisa, tu tem que
ir la vé a dificuldade dela e trabalhar (Instrutor 8).

A importancia da interagdo conhecimento-significado para a eficacia do
processo de aprendizagem € apresentada por Tranjan (1999, p.136-151) ao postular
sobre a aprendizagem nas organizagdes. O processo de aprendizagem &
denominado, pelo autor, de “A Roda do Aprendizado”. O formato circular pretende
dar idéia de “jornada”, de “evolucédo”. Assinala que todo processo de aprendizagem
€ processo de mudanca. A roda pode ser dividida em diferentes niveis. Num
primeiro nivel, ela esta dividida em duas metades: o desenvolvimento da consciéncia
e o0 desenvolvimento da competéncia. Destaca que o aprendizado do ser se antecipa
ao aprendizado do fazer; que somente apés a compreensao, através da percepcao,
observacdo e reflexdo, o individuo esta propenso a mudanga, ou seja, ao
desenvolvimento de uma nova competéncia.

O segundo nivel é denominado pelo autor de “ciclo basico de aprendizado”.
Aqui a roda do aprendizado € dividida em quatro etapas: observacéao, significagao,
experimentagao e incorporacdo. A partir da observacao o individuo cria suposicoes
sobre a realidade, a partir das quais podera buscar novas fontes de informacao,
formular pensamentos, idéias ou opinides. Quando estas reflexdes apresentam
relevancia para o individuo, ha significado. De acordo com esse autor, sé nesse
momento inicia-se propriamente o processo de conhecimento. E através da
experimentagdo que o novo conhecimento, ainda que insipiente, é colocado a prova,
quando compara o desafio da tarefa com seus conhecimentos e avalia a propria
aprendizagem. Na ultima etapa, a incorporagdo, € quando a aprendizagem se
consolida. O aprendiz ao considerar o novo conhecimento como valido o incorpora
as suas praticas cotidianas.

A figura que segue sintetiza esse processo:
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Figura 3 - O ciclo basico do aprendizado
Fonte: Tranjan, R.A. (1999, p.143)

Além da importancia do significado, da participacédo e da avaliagdo, outros
principios também s&o manifestados pela maioria dos entrevistados. A preocupagao
com a eficacia da aprendizagem, ja que deles depende o atendimento as metas
organizacionais, e com as condi¢des particulares de cada treinando. Aspecto que se
confirma a medida que o respeito ao ritmo de aprendizagem dos treinandos também
aparece como uma pratica entre os entrevistados. A velocidade da aprendizagem
parece ser definida a partir da observagdo das reagbes dos treinandos e dos

questionamentos realizados.

E tudo mais detalhado e o mais devagar possivel para eles irem pegando...
(Instrutor 4).

eu esquematizo as partes das maquinas, porque geralmente as maquinas
gue eu trabalho sdo enormes. Entdo nesta semana agora tu vai aprender a
botar uma ponta na maquina, problema na coluna, , seguranca... tu pegou
aquilo ali, logo tu vai aprender a identificar aquela maquina.[...] Em
pedacinhos, porque depois que ele aprendeu aquilo ali ele ndo vai esquecer
mais. Agora, se vai dar uma informacdo aqui, ja chamo ele para ca e dou
outra informagéo, ja fica muito dificil. Tem pessoas que tem mais
possibilidades, mas tem outras ...(Instrutor 5).
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tu tem que respeitar as pessoas, quem pratica, que nem sempre elas estdo
dispostas a te ouvi também, né? Outras tem muitas limitagBes, 0 que pra
umas é mais facil pra outras € bem mais dificil, né? Entao tem que sabe
reconhecer isso, ndo da pra exigi de todos a mesmo rendimento, né? E ai,
entdo, isso dai tudo tu pode usar, em todo, no que for faze tu vai tu vai
aproveita isso dai, esses conhecimentos.[...] No caso de treinamento, sim,
levo a pessoa no posto de trabalho pra v&, acompanha o processo (Instrutor
6).

O que me norteia muito € a reagdo das pessoas. Se eu Vi que as pessoas
ndo estdo gostando, eu tenho que mudar durante ali o treinamento. As
vezes elas estdo cansadas, eu digo: poxa vida, depois do almoco e tal... eu
procuro entender o que esta acontecendo. E depois do almogo a sala esta
escura, um pouco monotona, dai ja vamos dar um intervalinho, vai no
banheiro, toma uma agua, toma um café e depois vocés volta, ou entdo...
(Instrutor 3).

A adequacao dos materiais, técnicas, métodos de acordo com o publico alvo
também € um ponto de atengao que foi explicitado durante as entrevistas. O objetivo

€ garantir a compreensdo do conteudo ou atividade que esta sendo ensinado(a).

Todos os treinamentos que eu monto eles tem abordagens diferentes e eles
permitem que eu use materiais diferentes. Entdo eu vejo assim... se € uma
turma que gosta mais de trabalhar com papel, a gente usa papel. Se é uma
turma que ri, que descontrai, que a gente tem a oportunidade de trazer
videos..., e eu uso muito o video... ndo especifico de seguranca, mas que a
gente pode associar... eu uso muito o video, o pessoal gosta bastante entao
(Instrutor 1).

Acho que nenhuma turma e nenhum grupo de pessoas € igual. Entdo tu
pode dar o mesmo.... € que nem eu falei... tu pode dar o mesmo
treinamento para grupos e turmas diferentes, e ter adotar técnicas
completamente diferentes porque tu pode ter uma turma que trabalhou oito
horas no turno da noite e ta fazendo um treinamento de manhé&, quer dizer...
as pessoas estdo super cansadas. Ou tu pode dar um treinamento para as
pessoas que estao chegando agora, que vao comecar a trabalhar depois do
treinamento que estdo com um pique completamente diferente. Entéo, tu ter
a sensibilidade de ver o que aquela turma naquele momento precisa é uma
coisa importante para o Instrutor, porque sendo tu vai ter sucesso em
alguns treinamentos, em algumas turmas e em outras turmas do mesmo
assunto tu vai ser um fracasso, justamente por tu ndo saber como abordar
aquilo, que metodologia, enfim... (Instrutor 1).

Tardif e Lessard (2007, p.260) designam por tecnologia do ensino “os meios
utilizados pelo professor para atingir seus objetivos em suas interagbes com os
alunos.” Assumem que tais meios “sdo uma parte da pedagogia e ndo o todo” dos
quais fazem parte as técnicas materiais (filmes, computadores, multimidias) e as
técnicas de ensino (trabalho em grupo, tutorado, ensino programado entre outros).
Qualquer que seja o objetivo do professor, como por exemplo, transmitir

conhecimentos ou facilitar a aprendizagem, esse ira se traduzir nas suas praticas
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educativas e, por conseguinte, constituirdo as técnicas utilizadas pelo professor no
trabalho docente.

Entretanto destacam que a dimens&o técnica na acado educativa nunca se
encontra isolada; € apenas um componente das complexas interagdes que

constituem o ambiente escolar.

N&o existe tecnologia em si, separada ou separavel dos objetivos,

do objeto, dos saberes e das condigbes de trabalho. O que chamamos de
tecnologia ndo corresponde a um conjunto determinado de atividades em
particular, as agbes técnicas ou as técnicas em geral. Pelo contrario, toda
acao humana comporta uma dimenséao técnica, a qual se mesclam outras
dimensoes: estética, pratica, cultural, etc.

Outro aspecto referido pela maioria dos participantes dessa pesquisa foi
cuidar da seguranca fisica do treinando. Considerando que a metade dos
entrevistados séo instrutores operacionais, ou seja, exercem sua fungado no proprio
posto de trabalho e/ou nas maquinas do processo produtivo (cortadeiras, prensas,
extrusoras, esteiras), essa preocupacdo pode ser percebida como pertinente e

indica uma valorizacéo da vida.

primeira coisa: todos os pontos de seguranca da maquina. Eu deixo uma
liberdade para aquela pessoa assim: para ndo ter receio de parar a
maquina. Prendeu uma roupa no rolete, uma mao, alguma coisa que deu
errado, quando ta dando enrosco: para a maquina! Depois eu resolvo para
aquela pessoa ter... ficar tranquilo...para ndo ser cobrado: ah.. eu parei a
maquina! Pelo menos o que eu vejo é isto ai, para a maquina... vejo muitas
vezes... é brabo tu para maquina, fazer tudo de novo, mas sé que dando
esta liberdade para a pessoa ela ja...em relacdo a seguranca, praticamente
ja fica... (instrutor 5).

Mais alguns principios foram destacados: priorizar a pratica e o estimulo
visual ao conteudo tedrico, acompanhar o treinando nas dificuldades, permitir erro,

exigir de acordo com a capacidade de rendimento do treinando.

Porque sem a prética, a teoria é, bah, a gente vé, quem estuda sabe,
guando tu faz aqueles teus cursos de teoria pra pratica... no final, tu chega
na pratica as coisas, tu acha que tinha que ser invertido, tu tinha que ir pra
pratica e depois ter a teoria, porque tu aprende junto, € mexendo, é vendo
do que que tu ta falando.[...] Mais pratica, mais visual, ndo pro pessoal ficar
s6 escutando (Instrutor 6).

As vezes tem que deixar a pessoa errar. E, ndo um erro que Va... muito
grande, mas pequenos erros que da... (Instrutor 5).
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A utilizacdo de cartilhas ou manuais sdao um recurso citado pelos
entrevistados. As mesmas sao elaboradas pelo proprio instrutor a partir de seus
conhecimentos ou de documentos existentes na empresa. Esses ultimos, as vezes,

sao utilizados como sendo o manual do treinamento.

No caso o modo-operatdrio, tem a sequéncia a ser seguida. Entdo a gente
tenta passar a sequéncia certinha (Instrutor 4).

Eu monto tipo uma cartilha, uma cartilha, € isto, isto e isto, a gente vai
estudar bem assim (Instrutor 5).

O Instrutor 4 atesta que a experiéncia adquirida nos treinamentos mudou a
sua “preocupacao” durante a pratica. Antes a técnica era prioridade, hoje a atencéo
maior € dirigida aos treinandos. O mesmo processo também pode ser observado em
outros entrevistados, em diferentes niveis de intensidade ou profundidade. O extrato
da entrevista que segue, salienta o processo de auto-formacéo desse instrutor, em
particular, através da reflexdo sobre as proprias vivéncias, de uma observagao ativa

dos treinandos e uma abertura a experimentagéo.

[...] deixei me preocupar tanto com a técnica, daquela coisa técnica de
colocar um conteddo... a cor... e passei a me preocupar também com
assim... em selecionar melhor a forma como vou apresentar conforme o
publico. Tipo assim... se antes destas dicas eu me preocupava em engordar
o material: ndo, eu tenho que colocar um monte de informagéo...quanto
mais informacao eu colocar melhor. Eu comecei a selecionar: néo, isto aqui
ndo vai interessar para eles. Dai entdo eu mudo um pouco o enfoque,
também ajuda muito a gente ter conhecimento do que o treinando precisa,
aonde é que o treinando vai trabalhar, qual o nivel de... [...] Entdo isso que é
super importante, eu comecei a me preocupar mais com o treinando do que
com o conteldo técnico assim.[...] Mas o que me norteia é a reacdo que eu
estou enxergando nas pessoas. [...] A minha preocupagdo técnica é
digamos assim, hoje é sei la... uns 20%, ou outros 80% € como eu vou
passar esta técnica, como é que € o jeito mais facil, melhor, mais dinamico,
menos aborrecido para passar o contelido para pessoa, € ver como ela esta
reagindo, € ver como eu posso ajudar ela depois disto.

Pode-se inferir pelos dados apresentados nessa subcategoria que trata dos
principios educacionais dos instrutores de treinamento, que ha um desconhecimento
das correntes pedagogicas, mesmo naqueles que possuem alguma formagéo. Os
principios surgem a partir do acerto e erro durante as praticas de treinamento e da
observacdo de modelos de instrutor considerados como positivos. Essa falta de
clareza daquilo que esta embasando a acédo educativa promove contradicdes. Se a

transmissdo do conhecimento pelo instrutor é entendida como um dos objetivos
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fundamentais, imbuindo-o de autoridade, uma vez que é sua a responsabilidade de
ensinar corretamente a tarefa e garantir que o empregado a faca nos padrdes
exigidos; por outro lado, ha um cuidado nas relag¢des, estimulando a participagéo, o
questionamento, valorizando a experiéncia e respeitando as diferencas entre os
treinandos. E uma mistura composta de uma pedagogia mais tradicional e tecnicista
com principios humanistas.

O Instrutor 1, que cursa licenciatura em Biologia, reconhece a necessidade

dos conhecimentos pedagogicos:

Pela minha formacgéo sim. Eu acredito que tu pode ter o melhor profissional
de um assunto, se ele ndo souber se expressar, se ele nao tiver
metodologia, se ele ndo tiver didatica ele ndo consegue ensinar nada para
ninguém. Entdo bem ou mal tu tem que ser um pouco académico, tu tem
gue entender um pouco desta parte de percepgcdo, de como educar, de
como mostrar as coisas, porque sendo o treinamento ele talvez néo tenha
um efeito tdo bom.

Essa falta de conhecimentos pedagdgicos e da aprendizagem talvez possa
explicar parte da frustragao da empresa e do préprio instrutor quando n&o obtém os
resultados esperados, tanto quanto ao aprendizado em si, como na articulagao deste
com os resultados organizacionais. Aprofundar o conhecimento das correntes
pedagogicas parece ser uma necessidade urgente, para sair da aprendizagem por
ensaio e erro e construir uma pratica educativa que se caracterize como um
processo integral do desenvolvimento do homem-trabalhador, esteja ele no papel de
instrutor ou de treinando.

A terceira subcategoria desse bloco enfoca “O treinando”. Busca investigar
como os instrutores de treinamento percebem o colega-trabalhador que naquele
momento esta participando do treinamento.

Esta pergunta mostrou-se como a mais dificil para os instrutores
responderem. Ao serem questionados, todos manifestaram duvidas quanto ao que
se queria saber. Ao serem esclarecidos que se buscava compreender como
percebiam e entendiam o treinando, as expressdes de incerteza permaneciam.
Foram estimulados pela pesquisadora a “pensar em voz alta” e o inicio da reflexao,
sem excecgodes, versava sobre o papel do instrutor para depois chegar ao treinando.

Assim é possivel inferir que essa n&do parece ser uma pergunta frequente

nas reflexdes dos entrevistados. Em alguns casos parece nao haver clareza, pois a
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resposta se dava de modo genérico e impessoal, embora a palavra utilizada fosse

“pessoa”, outras vezes era utilizado “alguém”, “cara”, “profissional”.

um profissional que precisa, uns querem outros precisam, buscar um
crescimento, uma situacdo melhor. Entdo, baseando nisto que aquele cara
gue esta ali, ele também esta buscando uma melhoria... (Instrutor 2).

€ qualquer pessoa que eu consiga passar alguma informacdo que ela nao
conhecia (Instrutor 7).

A maior parte dos entrevistados demonstrou estar implicado na resposta,
pois comparavam os treinandos a si mesmos quando ndo eram ou nao estavam no
papel de instrutores. As verbalizagdes denotam um grau de afetividade expressa
através de palavras como “alguém como eu”, “quase carinhosa” e “dedicagcao”. E
uma percepgao que a acao de treinamento pode ser uma oportunidade de

desenvolvimento para o treinando.

E uma pessoa... essencialmente € uma pessoa para quem eu vou poder
acrescentar alguma coisa, alguma coisa assim que seja de informacao, que
seja de orientacéo, que precisa de cuidado, que precisa de atenco. E uma
coisa assim bem, como vou te dizer, quase carinhosa. E uma... eu me
dedico muito para aquela pessoa, para aquelas pessoas (Instrutor 3).

Eu n&o sou mais, eu s6 tenho um pouquinho mais de experiéncia (Instrutor
5).

sdo 0s meus colegas, sdo pessoas como eu, né, pessoas que tdo no
mesmo barco, e eu to aqui pra ajuda elas, né, eu vejo elas como meus
amigos, como ser humanos. E assim que eu vejo. Que eu to ali pra passa a
mensagem... pra ajuda eles (Instrutor 8).

hoje eu estou ensinando ela, to ensinando bem direitinho, amanha ela pode
ensinar outra pessoa (Instrutor 4).

O Instrutor 6 relata ver os treinandos como “alunos”, ou seja, alguém que

tem “algo a aprender” com o instrutor.

eu esqueco que nds somos todos colegas, eu me coloco mais numa, vou
dizer assim, numa posi¢do um pouco Ssuperior porgue eu vou ter que passa
aquilo ali, eles vao te que me escuta, entdo eles seriam meus, eu nao sei
como dizer assim, meus alunos, sabe?

A metade dos entrevistados esta envolvida com treinamentos que sao
dirigidos a todos os niveis hierarquicos de L’Azienda. E isso parece nao interferir na

sua agao.
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ndo existe distingdo assim... ah.. esse € um gerente, ou esse € o0 auxiliar de
producdo... (Instrutor 10)

guando esta instruindo alguma coisa ndo existe cargo hierarquico, e para
mim nao existe mesmo. Tanto faz se um gerente ou um operador de
maquina, o0 tratamento tem que ser o0 mesmo, tem que ser na mesma
condicao (Instrutor 7).

Ao concluir essa subcategoria, sugere-se a hipotese que essa dificuldade,
em definir o treinando, possa estar relacionada ao pouco conhecimento das
correntes pedagodgicas e suas implicagbes na pratica educativa. Além disso, ao
iniciarem suas reflexdes sobre o treinando, o ponto de partida foi o proprio papel
enquanto instrutor seguido por um processo de identificagdo com os mesmos. Nesse
momento, parecem enxergar a si mesmos e a pergunta deixa de ser “quem é o
treinando?” para ser “‘quem sou eu?”. Contudo o conteudo manifesto nestas
entrevistas ndo é conclusivo, necessitando de aprofundamento com novas
investigacoes;

A ultima subcategoria desse conjunto denomina-se “Refletindo sobre as
praticas docentes: professor x instrutor” e tem por objetivo explorar as semelhancgas
e diferengas, na visdo dos entrevistados, entre o professor e o instrutor de
treinamento.

Todos o0s entrevistados encontraram semelhancas entre o papel do
professor e do instrutor. Varios deles fizerem comparagdes com seus professores de
ensino médio ou curso superior. Hd a compreensdo de que os objetivos s&o
comuns, pois ambos atuam em processos de aprendizagem: necessitam planejar o
que sera ensinado, ter conhecimento sobre o assunto e entender de comportamento

humano, o que requer, para eles, habilidades comuns.

Acredito que diferencas existam, mas o objeto final acaba sendo o mesmo.
Entdo talvez a metodologia, a artimanha, seja similar, seja semelhante,
compativel com a idade, escolaridade, cultura, enfim... mas a esséncia eu
acho que é a mesma (Instrutor 1).

Sim, claro, o objetivo € o mesmo: de transmitir o conhecimento, de fazer
com que a pessoa entenda, é bem como professores (Instrutor2).

Eu néo sei se eu consigo ver uma diferenca muito grande entre o professor
e entre o Instrutor de empresa. Eu acho que tanto os professores quanto os
Instrutores da empresa vao ter suas diferencas, conforme o interesse que
eles tem em querer passar o contelido de uma forma agradavel, o interesse
em fazer com que as pessoas realmente absorvam aquilo, ndo s6
absorvam.... mas absorvam de uma forma agradavel, boa, prazerosa
(Instrutor 3).
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Acho que sdo semelhantes, né? Acho que sdo semelhantes... troca de
conteudo, né... troca de conteudo, troca de ramo e tal, mas eu acho... eu
acho assim, eu acho que semelhante... envolve a equipe, passa contetido,
faz com que as pessoas entendam. Eu acho que é semelhante (Instrutor 8).

Para os participantes desse estudo, as diferencas acontecem no ato de
ensinar. Para eles, a acdo do professor é voltada para o conteudo e sem
flexibilidade quanto ao que e como deve ser ensinado; enquanto que o instrutor tem
liberdade para definir quais conteudos vai abordar e como o fara, desde que o

resultado seja o aprendizado da tarefa.

Eu ndo vejo assim que nas empresas tenha alguma coisa diferente do que
os professores, a ndo ser que as pessoas sao diferentes. E talvez, no caso
de professores, eu acho que até existe uma diferenca no sentido que talvez
sejam mais controlados do que os Instrutores. Os professores eles tem que
passar este contelddo, é este conteldo que eles tem que passar, talvez a
metodologia também seja... ... um pouco mais determinada. Eles tem um
certo controle, talvez sobre as notas dos alunos, sobre carga horaria, acho
gue eles tem um controle muito maior do que a gente (Instrutor 3).

o professor... ele ensina cadeiras, dai depende da matéria, uma didatica
gue esta pré-estabelecida. E o Instrutor na fabrica eu vejo que tem uma
flexibilidade maior... (Instrutor 5).

Outro aspecto, que é destacado como diferente, refere-se a abordagem mais
tedrica do professor. Os participantes da investigagdo destacam que o instrutor tem
foco na pratica, o que consideram muito positivo, pois conhecem bem o assunto e
sabe das dificuldades de aplicagdo. Na opinido dos entrevistados, isso ndo acontece
com muitos professores que possuem apenas 0 conhecimento tedrico. Esta

observacao é salientada para os professores de nivel técnico e universitario.

o professor estava dando aquela cadeira ndo tinha experiéncia, ele estava
falando de alguma coisa tedrica que ele ndo conhecia como era feito porque
ele ndo vivenciou aquilo na empresa. E isto é a diferenca entre quem é
professor e quem é Instrutor. O Instrutor ele vai instruir sobre alguma coisa
que ele entende, que ele ja passou, que ele tem conhecimento, que ele tem
experiéncia, e nem sempre isto acontece com o professor. [...] O professor
tem didatica, ele é treinado para ter didatica,[...] o plano que ele faz, o
planejamento para a sala de aula que muitos Instrutores ndo fazem, isto
auxiliaria muito o Instrutor. [...] Trazer a didatica e a capacidade de
planejamento de aula do professor para dentro do Instrutor. E para levar
para o professor um pouco da experiéncia pratica (Instrutor 7).
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a responsabilidade € a mesma, eu acho que a diferenca seria a parte
pratica, na fabrica tu tem mais condi¢des, tem condi¢Bes de tirar davidas
com a pratica. Essa é a diferencga. Claro, conforme o0 assunto na escola ou
pra ti ensina fora, o instrutor vai te mais dificuldade pra consegui ensina,
com certeza. Mas a responsabilidade, tanto fora quanto dentro da fabrica,
do instrutor € a mesma (Instrutor 8).

Contudo, reconhecem que o professor tem maior dominio de conteudo,
“sabe responder todas as perguntas dos alunos” (Instrutor 6), enquanto que isto nem
sempre ocorre com os instrutores. Para isso assumem a importancia da educagao
continuada como forma de atender as demandas do conhecimento técnico e dar

conta dos inumeros imprevistos que aparecem no ambiente da aula.

O Professor ele tem, estudou aquilo ali por muito tempo, um, € perito quase,
naquela fungdo, enquanto que tu entra ali, muitas vezes cai de para-quedas,
recebe um assunto na hora, sdo assuntos variados né, ndo € sempre na
mesma linha. Entdo, acho que o instrutor ele ndo tem tanta, ndo tem aquela
importancia... ndo seria importancia nao... tem uma, é semelhante, o
professor e o instrutor (Instrutor 6).

Estar sempre buscando coisas novas, aprendizados... diferentes. Sempre
se aperfeicoando (Instrutor 4).

Um ponto que merece destaque € o entendimento dos instrutores de que a
sua responsabilidade é maior que a do professor, sob o ponto de vista do
acompanhamento da aprendizagem. Embora reconhegcam que o professor revela um
conhecimento maior quanto ao conteudo que ensina, porque “estuda para isso”
(Instrutor 6), ressaltam que o professor ensina a matéria, mas ndo acompanha a
aplicagao pratica do conteudo fora do ambiente escolar; enquanto que o instrutor
fica ao lado do treinando até que este tenha dominio total da tarefa e possa realiza-
la sozinho. E dessa forma que instrutores constroem sua credibilidade:
reconhecimento dos treinandos pelo acompanhamento e da empresa pelo resultado
do trabalho do aprendiz.

Distingue-se aqui, mais uma vez, a valorizagcdo do conhecimento pela sua
aplicabilidade. Por conseguinte, a responsabilidade de quem ensina algo que pode
ser aplicado é maior do quem ensina “apenas teoria” (Instrutor 7), pois promove a

capacitagao e a empregabilidade do trabalhador.
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Porque o professor, ele bem ou mal se a pessoa ndo estiver muito
interessada e ele também ndo... tudo bem... vai dar a matéria, se ele nédo se
dedicar aqueles que estdo desinteressados... essa pessoa vai ter um pouco
mais de dificuldade na vida profissional. Mas assim, se for a questéo
operacional, no operacional, que nem tu falou, dai é diferente. Porque se eu
Vvou ensinar um cara a trabalhar em uma maquina, ou a parte da qualidade,
gue seja, aquilo ali... as conseqiiéncias vdo ser muito maiores, se é numa
maquina o cara pode se machucar, se cortar... sei |4 eu. Se for na questéo
na qualidade, é material que vai ser posto fora e isto ai pode, inclusive,
gerar demissdo do cara.. ou a mutilacdo ou a demisséo do cara. Entdo
assim, a responsabilidade de quem esta ensinando no operacional € bem
maior... cara dentro da fabrica, o operacional dentro da fabrica é grande. Na
verdade o sucesso todo vai depender um pouco deles também (Instrutor 2).

Ele vai trabalhar mais que um professor que vai la e da de um jeito para
todo mundo. E ali ndo, o Instrutor Operacional ele vai ter que se adequar
mais ao jeito do treinando para ele poder atingir os objetivos dele. Porque
os objetivos dele é fazer com o0 que o cara consiga fazer o que ele esta
ensinando (Instrutor 2).

No aspecto referente a motivagcado dos alunos-aprendizes ndo ha consenso
entre os entrevistados. Enquanto alguns entendem que a motivagdo é maior na
escola, outros entendem que € maior na empresa. As razdes apresentadas sao as
mesmas: os alunos desejam aprender ou estdo obrigados; os treinandos desejam
aprender ou estdo obrigados. Percebe-se que motivar os participantes de um curso,
seja ele educacgao formal ou informal, € uma das responsabilidades inseridas no ato

de ensinar.

Entdo, de repente na escola as pessoas até tem... ndo sei se é incentivo ou
se é um limitante, na escola e tal, as pessoas tem a obrigacdo de aprender,
a necessidade de aprender, talvez seja um pouco diferente daqui. Que aqui
as pessoas ja estdo empregadas, ja estao estaveis, entdo... [...] Acho dentro
da empresa tem este tipo de publico e talvez tenha um publico um pouco
mais interessado que faz os treinamentos porque quer aprender para
crescer (Instrutor 4).

E, acredito que a do professor seja um pouco mais importante porque as
pessoas que estdo numa sala de aula, elas estdo ali para buscar aquele
conhecimento, né, e quanto tu vai dar uma instrucdo simplesmente, tem
pessoas que ja tem ali, como eu falei antes, conhecem até mais do que tu,
né.

Por conseguinte, as analises apontam para uma semelhanga entre os
papéis. Mais que isso: os instrutores sentem-se professores e parecem compartilhar
dos mesmos dilemas dos docentes.

Para N6voa (2008, p.217-233) sao trés os dilemas da profissdo docente: o

dilema da comunidade, o dilema da autonomia e o dilema do conhecimento.
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O primeiro dilema, da comunidade, aborda o sentido social do trabalho
docente no novo espaco publico da educacdo ou da importancia de saber relacionar
e saber relacionar-se. Inserido nesse dilema esta a mudanga da crenga que o ensino
€ uma atividade simples. Sua complexidade consiste na dependéncia da
“colaboragao” do aluno; do envolvimento (ou n&o) afetivo do professor e da presenca
de objetivos contraditérios, entre esses, desenvolver a pessoa e formar o
trabalhador; promover a mobilidade profissional e a coeséao social.

Através dos extratos das entrevistas, observamos nos instrutores de
treinamento esses mesmos anseios e a busca pela resposta a estas questdes.
Implicados no processo de ensinar, preocupam-se em como manter os treinandos
motivados, pois véem no conhecimento uma oportunidade de crescimento pessoal e
profissional.

O dilema da autonomia propde repensar o trabalho docente dentro de uma
l6gica de projeto e de colegialidade ou da importancia de saber organizar e saber
organizar-se. Aqui esta o questionamento sobre o funcionamento do trabalho no
ambiente escolar e a organizagdo do trabalho profissional e das competéncias
coletivas. O autor sugere que sejam desenvolvidas novas atitudes profissionais,
praticas e dispositivos de avaliacdo das escolas e professores. Destaca que é
necessario prestar contas do trabalho escolar e assim formar cidaddos auténomos e
profissionais responsaveis.

Para os instrutores, a prestacao de contas se da no momento que o aprendiz
comecga a desenvolver suas atividades. O nivel de competéncia manifestada pelo
treinando se constitui na propria avaliacdo do instrutor, que se sente responsavel
pelo desempenho de seu aprendiz. Assim, busca continuamente novos
conhecimentos e novas formas de ensinar.

O ultimo dilema apresentado pelo autor € o dilema do conhecimento que
propde a reconstrucdo do conhecimento profissional a partir de uma reflexdo pratica
e deliberativa ou da importancia de saber analisar e saber analisar-se. Esse dilema
tem duas dimensdes: tedrica e empirica. Envolve um conjunto de saberes, de
competéncias e atitudes e a sua mobilizagcdo numa acdo educativa determinada.
Para o autor deve haver um espago para discussdo de diferentes opinides,
submetendo-as, dessa forma, a opinido dos outros. Os entrevistados abaixo

mencionam suas reflexdes sobre a pratica docente:
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Assim como tem professores que sdo professores por mera formalidade —
eu acredito muito nisto — eu acho que com muitos instrutores acontecem da
mesma forma (Instrutor 1).

Do professor... eu vou te contar das minhas experiéncias que eu tive. Eu
tive professores 6timos e tive professores péssimos. E eles tinham o mesmo
nivel de instrucdo, o0 mesmo conteldo para passar, s6 que uns eram
diferentes. E os diferentes eram 0s que a gente mais gostava, tinham
pessoas que tinham o conhecimento fantastico, dominio pleno sobre o
conteddo, mas a gente ndo conseguia achar graga, ndo conseguia prestar
atencdo, ndo conseguia achar interessante, a gente vé as formas de se
passar as coisas (Instrutor 3).

Os conteudos apresentados nessa categoria sugerem a presenca de
representacdes do que é ser professor e instrutor. Porém como esse nao € um dos
objetivos dessa investigacao, o tema nao foi explorado, indicando que existem novas
possibilidades de analise na correlagao entre os papéis de instrutor de treinamento e
professor.

Acreditando que o trabalho possui centralidade na vida humana, e que é
uma das dimensdes que constréi a identidade dos individuos, a analise dessa
subcategoria indica que os instrutores, ao sentirem-se como professores,
compartilham com esses sentimentos de bem-estar e mal-estar. Portanto, pode-se
afirmar que os instrutores sao professores que atuam no ambiente industrial. A
diferenca existente relaciona-se a complexidade do ambiente onde a pratica
educativa acontece e as exigéncias decorrentes do mesmo.

A terceira categoria desse estudo busca compreender qual é “A satisfacéo
com a atividade” docente entre os instrutores de treinamento.

Os entrevistados asseguram sentirem-se muito satisfeitos no exercicio da
atividade de instrutor. Mencionam o quanto gostam de ensinar utilizando palavras
como “prazer”, “gratificante”, “satisfacao”, “motivado”, “feliz”. O Instrutor 5 refere que
os treinandos sdo como “filhos”. Ja o Instrutor 7 ressalta que gostaria de fazer

apenas a atividade de instrutor.

ver aquela pessoa, de ter orgulho de ouvir dizer que aquele trabalha muito
bem naquela maquina ali. Dai eu até brinco ‘E meu filho!” (Instrutor 5).

Entdo pra mim ser Instrutor de treinamento € uma das melhores, vamos
dizer, tarefas que eu posso realizar dentro do meu trabalho. Se eu pudesse
ser s0 Instrutor de Treinamento eu seria so Instrutor de Treinamento. Entao
por isto que eu digo assim, a pessoa tem que gostar de ser Instrutor
(Instrutor 7).
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Os motivos apresentados para se sentirem satisfeitos sao varios. Trés deles
sao comuns: sentir que esta contribuindo ou ajudando outra pessoa, ver o resultado
na pratica através do desempenho do treinando e ser reconhecido pelos colegas e

pela empresa como um bom instrutor.

Eu acho assim, muito gratificante sabe... quando eu entro para a sala,[...]
procuro me dedicar o maximo possivel sé aquilo ali, o fato de estar ali
fazendo aquela atividade.[...] E de dever cumprido. Eu me sinto cansada,
[...] mas bem satisfeita, bem satisfeita (Instrutor 2).

uma € pelo conhecimento que a gente adquire também, né, tu ta recebendo
um material ali que tu vai depois passa. Outra coisa é a gratificacdo, que tu
vé as pessoas te reconhecendo [...] e isso dai é o que gratifica mais,né,
sabe que tu participo na formacéo daquelas pessoas ali (Instrutor 6).

Porque muitas vezes o reconhecimento que a gente tem pelos colegas, ou
pelos funcionérios de alguma coisa que tu estas passando € muito mais
satisfatério, te motiva muito mais do que um reconhecimento de um chefe
ou que um gerente da (Instrutor 7).

[...] quando tu ensina alguma coisa e tu vé que aquela pessoa ta fazendo o
certo, ah! Fui eu que ensinei, ai tu diz com orgulho. [...] o fato de tu se
instrutor faz com que tu também seja lembrado pra outras coisas (Instrutor
8).

Também foram citados como motivos de satisfacdo: a oportunidade de
aprender com os treinandos e o alto nivel de participagdo nas aulas, que se
manifesta através de comentarios e, principalmente, muita perguntas. E o desafio de
responder “a todas as perguntas” contribuindo para o autodesenvolvimento dos

instrutores entrevistados.

Eu gosto de ensinar! E uma coisa que eu aprendi que é assim muito legal
também, que é quando eu busco formas melhores de dar um treinamento,
eu busco conhecer um pouco mais profundamente o assunto que eu vou
abordar, eu aprendo, que é também uma coisa que eu gosto muito.[...]
Adoro, me traz muita satisfacdo, principalmente quando eu vejo que as
pessoas estdo gostando, quando eu vejo que eles estdo interessados, que
eles estdo aprendendo, que eles estdo perguntando... eu me sinto muito
mais satisfeita (Instrutor 3).

O que da satisfacdo é as pessoas entenderem quando a gente esta em
treinamento, € as pessoas perguntar, as pessoas tentar buscar dentro da
experiéncia que a gente tem alguma coisa que elas ndo conhecem, isto é
que dé satisfacéo (Instrutor 7).

a vida da gente € assim, né, tu vai aprendendo um pouquinho aqui,um
pouquinho ali, quando tu vé tu sabe um monte de coisa (Instrutor 8).
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Entretanto, os instrutores apontam duas fontes de insatisfagcao: a ineficacia
da instrugcéo por desempenho do proprio instrutor ou por desinteresse, ou inabilidade

do treinando, e a falta de reconhecimento da empresa.

as vezes eu ndo consigo fazer com que a turma se volte completamente, e
ai eu fico meio frustrada, eu fico meio chateada (Instrutor 1).

A pior coisa que tem é quando tu tem um retorno negativo, né, eu
particularmente ndo gosto. Por minimo que seje, né, mas tem que se
positivo (Instrutor 8).

Se simplesmente a pessoa chegar 14 na frente e fala e ninguém falou nada,
ninguém perguntou nada, ninguém interagiu tu ndo teve o retorno, é o
feedback que acontece na hora que a gente esta no treinamento. [...] nem
todas as empresas sabem reconhecer este papel. Nao tem assim muito
claro as medidas, o que ela poderia fazer para que este Instrutor fosse
reconhecido. Eu acho que isto é importante. Porque muitas vezes parece
gue é uma atividade secundaria, que fica a parte... ndo € na maioria, ou nao
em 100% dos casos, a atividade principal da pessoa. [...] S6 que isto ndo é
colocado com uma atividade normal da pessoa, parece que é assim um
hobby, que a pessoa tem que fazer quando da tempo ou que tem que achar
um tempinho para fazer. E ndo esta lincado dentro das atividades das
pessoas. [...] Ndo existe isto, e eu acho que isto € um erro que acontece
(Instrutor 7).

A valorizacdo ou desvalorizagdo do ato de ensinar, tanto por parte da
instituicdo, quanto dos colegas, ou ainda do préprio aluno, parece ser uma das
principais fontes de (in)satisfagdo da atividade docente. Essa é outra semelhanca
encontrada entre os instrutores de treinamento e os professores.

Marchesi (2008), ao concluir o capitulo, o qual trata da histéria profissional

dos professores, pergunta:

Quais sao as caracteristicas dos docentes que guardam uma relagdo mais
estreita com sua fungdo e, consequentemente, cuja presenga ou auséncia
incide com mais forga em sua satisfacdo ou insatisfagdo profissional? [...]
em primeiro lugar, a formagéo, ou dito com a terminologia ja utilizada, as
competéncias profissionais adquiridas; em segundo lugar, a confianga, a
auto-estima e o equilibrio emocional; e, finalmente, o comprometimento
moral com a tarefa de ensinar todos os alunos (MARCHESI, 2008, p.56).

Para alguns uma atividade facil, natural; para outros, uma agdo complexa
que exige dedicagao e estudo. No caso estudado, ver o resultado do proprio trabalho
e ser reconhecido por ele € a maior fonte de motivagcdo e satisfacdo entre os
instrutores.

A quarta e ultima categoria surgiu no decorrer da primeira entrevista com o

grupo pesquisado, constituindo-se como uma categoria emergente. As reflexdes ao
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“pensar o trabalho” (NOVOA, 2008) foram tantas que as mesmas n&o poderiam ser
ignoradas. Assim, esta categoria denomina-se “Da teoria a préatica: refletindo
sobre o vivido”. Embora este tema perpasse todas as entrevistas, sua explicitagao
tem o objetivo de conhecer melhor as experiéncias dos instrutores. Experiéncia no
sentido apresentado por Josso (2004).

Para essa autora, experiéncias sao “vivéncias particulares [...] estas
vivéncias atingem o status de experiéncia a partir do momento que fazemos um
certo trabalho reflexivo sobre o que se passou e sobre o que foi observado,
percebido e sentido” (p. 48).

Destaca ainda que algumas experiéncias sdo formadoras. Isso ocorre
quando as experiéncias sao vivenciadas “‘com uma intensidade particular que se
impde a nossa consciéncia e delas extrairemos as informagbes uteis as nossas
transagdes conosco proprios e/ou com o0 nosso ambiente humano e natural’
(JOSSO, 2004, p. 48). Transacgao, aqui, se diferencia de interagado porque “denota
uma intencionalidade que procura se constituir, simultaneamente, ‘sendo modelada
por e ‘modelando’ a variedade quase infinita das circunstancias das nossas vidas”
(Id., p. 43).

Nesse sentido, o relato dos instrutores de treinamento tem sentido de
experiéncia, pois formam um conjunto de historias que dao sentido a sua pratica e
contribuem para a compreensao de si, do outro e do ambiente educativo presente
durante os treinamentos.

Os conhecimentos oriundos da experiéncia constituem “um referencial que
ajuda as pessoas a avaliar uma situagao, uma atividade, um acontecimento novo”
(Id., p. 49).

Ao responder as perguntas do roteiro de entrevista, os participantes
trouxeram suas vivéncias, suas experiéncias, relembraram fatos que ha muito
haviam esquecido. Olhar para a propria histéria e o que foi aprendido promoveu
sorrisos, risadas, reflexdes. E a constatagdo do caminho j& percorrido, das
mudancas, do préprio crescimento.

O inicio para todos foi dificil. Receber a responsabilidade de treinar os
colegas, mas nao saber qual a melhor forma de fazé-lo, levou os instrutores a

utilizarem como recurso a propria experiéncia como orientacédo para suas acoes.
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Quando eu vim para ser Instrutora, por exemplo, claro que no inicio tu fica
mais ansiosa, procura preparar bem o material antes para ndo se perder,
dar tudo certinho e tal, mas como eu ja conhecia muitos deles — comecei
dar treinamento na prépria unidade que eu trabalhava, entdo como eu
conhecia muitos deles isto facilitava.[...] Mas a gente nota que tu tem que ter
um cuidado maior quando tu ndo conhece a pessoa (Instrutor 2).

As primeiras experiéncias confesso que foram um pouco desastrosas,
depois que a gente evolui um pouco como Instrutora, a gente pega mais
experiéncia e tal, a gente vé. [..] naquela época eu ainda tinha uma
dificuldade que era a de se expor em publico, que era assim um problema
ruim, mas eu enfrentava. Era ruim, eu tinha dificuldade, mas eu enfrentava.
[...] E ai né, a gente inexperiente, eu me lembro assim — depois que a gente
se da conta disso —, as laminas super poluidas, cheia de informages, coisa
escrita... e as vezes a gente olhava na platéia e tinha um cara dormindo. Ah
gue coisa horrivel isto! Que coisa frustrante, frustrante, frustrante.... A culpa
nao era dele, eu é que ndo sabia como fazer para tornar 0 neg6cio mais...
menos cansativo. Dai me lembro disto, esta foi a minha primeira experiéncia
(Instrutor 3).

As primeiras experiéncias, a gente comeca a adequar a forma de dar
treinamento, de ser Instrutor. Pois tu comeca a notar de que forma as
pessoas prestam mais atengéo, no que tu mais chama a atencéo (Instrutor
4).

Que certamente nos primeiros treinamentos ndo aconteceram assim, nos
primeiros treinamentos foram aqueles treinamentos antigos que as pessoas
passavam um conteldo e a pessoa, muitas pessoas dormiam, nao
captavam o conteldo (Instrutor 7).

As lembrangas de antigos professores em sala de aula, de instrutores em
treinamentos que participaram, serviram como filtro para separar o que deveria ser
ou nao ser feito durante o processo de ensino. Além disso, contavam com a proépria
experiéncia laboral que lhes servia de subsidio ou do conhecimento adquirido
através de outros treinamentos.

Tardif (2007, p.260-261) assinala que “uma boa parte do que os professores
sabem sobre o ensino, sobre os papéis de professor e sobre como ensinar provém
de sua propria histéria de vida e, sobretudo, de sua prépria histéria de vida escolar”.
Destaca ainda que as crencas anteriores, que possuem sobre o ensino, ndo se

modificam apds o curso para formacao de professores.

Que nem eu te falei, eu tive varios professores que nao estavam nem ali,
gue eu via a diferenca quando era um, e eu acho que eu peguei isto muito
como exemplo, por isto. Por isto que eu falo isto e procuro ser assim. Eu
tinha um professor que eu via, professor de Direito que é uma matéria
chata, digamos assim, muita teoria, e tu via que ele se preocupava, que ele
preparava as aulas (Instrutor 2).

e muitas vezes quando tu participa de treinamentos que sao “chatos”, tu
sabe que eu quase eu dormi naquele treinamento... entdo tu comeca a
pensar de que forma tu ndo poderia cometer aqueles erros (Instrutor 4).
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Eu tive professores 6timos e tive professores péssimos. E eles tinham o
mesmo nivel de instrucdo, o mesmo conteldo para passar, s6 que uns
eram diferentes. E os diferentes eram os que a gente mais gostava, tinham
pessoas que tinham o conhecimento fantastico, dominio pleno sobre o
conteddo, mas a gente ndo conseguia achar graga, ndo conseguia prestar
atencdo, ndo conseguia achar interessante, a gente vé as formas de se
passar as coisas (Instrutor 3).

Porque como eu falei, a gente aprendia com os erros que a gente vé e que
a gente faz (Instrutor 7).

Somente com suas vivéncias € que foram adquirindo experiéncia:
perceberam a importancia do planejamento da aula, da adequacéo da linguagem e
dos recursos audiovisuais. Os imprevistos presentes na interacdo com os
equipamentos (video, retroprojetor, multimidia), na dificuldade de compreensao de
alguns treinandos e na motivagcdo dos mesmos constituiram-se em forgas
impulsionadoras na busca de novos conhecimentos e de uma formacgao.

Altet (2007, p. 30) denomina os saberes oriundos das experiéncias
cotidianas na profissao de “saberes praticos”, também denominados empiricos ou da
experiéncia. Argumenta que esses dividem-se em duas categorias: “saberes sobre a
pratica” (como fazer) e os “saberes da pratica” (oriundos da experiéncia).

A construgao dos saberes experienciais (TARDIF, 2007) ou praticos (ALTET,

2007) podem ser observados nos relatos abaixo.

me incomodava esta coisa de ndo acharem interessante ou de ter gente
dormindo, gente fazendo outra coisa, gente prestacdo atencdo em outra
coisa... sinal que eles ndo estavam interessados. N&o tem coisa pior para
alguém que se dedica, de ter tdo boa vontade nao é legal que tenha alguém
gue ndo esta interessado. E ai depois a coisa foi evoluindo de uma forma...
dai tiveram outras necessidades mais tarde um pouco menos... muito
menos técnicas, gragas a Deus! [...] a medida que eu ia fazendo outro
treinamento, eu ia procurando mudar um pouquinho: ndo, vou fazer uma
coisa mais dindmica, vou fazer umas laminas mais light. Ai jA comecaram a
melhorar os recursos, ai o microfone, ja tinha projetor de imagens, a gente
fazia apresentacdo no PowerPoint e colocava 14, j& dava para fazer uma
coisa super mais visual. Botava um texto pequeno, botava assim desenhos
que.... fotos, coisas que mostrassem, que passassem aquela idéia e isto
ajudou muito também. E a gente procurava melhorar, 0 que eu via que nao
estava legal em um procurava melhorar (Instrutor 3).

Quando a gente montava um treinamento, tu tinha uma pastinha que tu
tinha todos os slides, todas as transparéncias que tu ia passando e ali tu
tinha, tu anotava o que tu deveria lembrar, o que tu poderia falar, ou seja, tu
um outline de cada folha, para fazer uma padronizacdo inclusive do
treinamento (Instrutor 7).

Apos dominar os aspectos técnicos, passaram a observar os proprios

treinandos e, com isso, percebem a necessidade de interagcdo, de conhecer as
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pessoas, de valorizar a experiéncia de cada individuo. Para Tardif e Lessard (2007,
p. 265) “é aqui que entram em cena as verdadeiras tecnologias do ensino. Elas
correspondem as tecnologias da interacdo gragas as quais um professor pode

chegar a seus fins nas atividades com os alunos”.

[...] tu também precisa muitas vezes atualizar e melhor a forma porque em
um ou outro curso que tu da tu sente quando alguma coisa nao ficou bem
entendida, entdo teria que ser melhor fixada com outro exercicio ou com
alguma outra forma de colocar. Entdo tu vé que treinamento ndo pode ser
s6 uma coisa escrita, as pessoas tem que interagir, tem que participar, tem
que ter sempre exercicio (Instrutor 7).

[...] Eu sabia que existia, mas eu ndo tinha idéia de que era tao diferente.
Porque, ao mesmo tempo que a gente trabalha dando treinamento para
gerentes, diretores, a gente trabalha dando treinamento para funcdes
basicas como para auxiliares de producéo e tal. [...] uma grande coisa que
eu aprendi também a fazer foi pegar estas informacdes e estas
experiéncias, e aplicar isto no treinamento para que isto fiqgue mais préximos
deles (Instrutor 1).

ndo s6 os instrutores, tem algumas regrinhas assim que, tu tem que
respeitas as pessoas, quem pratica, que nem sempre elas estao dispostas a
te ouvi também, né? Outras tem muitas limitacdes, o que pra umas € mais
facil pra outras é bem mais dificil, né? Entdo tem que sabe reconhece isso,
ndo da pra exigi de todos a mesmo rendimento, né? E ai, entdo, isso dai
tudo tu pode usa,em todo, no que for faze tu vai tu vai aproveita isso dal,
esses conhecimentos (Instrutor 6).

Com o passar do tempo, além de olhar para seus alunos-aprendizes,
refletiram sobre si mesmos. Identificaram em si habilidades, limitagdes, preferéncias.
A partir do que foi percebido nesse processo de auto-analise procuraram

aperfeigcoar-se, conforme é apontado nos relatos a seguir.

mas dai eu tentei trabalha encima assim, das minhas dificuldades, pra
consegui passa a mensagem pro cara. E assim foi, sei 1a. [...] ndo s6 os
instrutores, tem algumas regrinhas assim que, tu tem que respeitas as
pessoas, quem pratica, que nem sempre elas estdo dispostas a te ouvi
também, né? Outras tem muitas limitagBes, o0 que pra umas é mais facil pra
outras é bem mais dificil, né? Entdo tem que sabe reconhece isso, ndo da
pra exigi de todos a mesmo rendimento, né? E ai, entéo, isso dai tudo tu
pode usa,em todo, no que for faze tu vai tu vai aproveita isso dai, esses
conhecimentos (Instrutor 6).

eu aprendi uma coisa ao longo desse tempo, foi tenta conhece cada uma
delas, isso até hoje eu faco [...] nem sempre a gente sabe tudo, nos
treinamentos a gente aprende muita coisa nova, uma pergunta que aparece
tu vai pesquisa e tu ndo abre, tu ndo fala, mas aquilo tu, bah, tu vé... Entéo
a gente vai atras, tal, tu consegue aprende mais alguma coisa ainda e
aprende com as coisas que a gente fala também com o pessoal (Instrutor
8).
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Suas vivéncias, transformadas em experiéncias, lhes trouxeram algumas
aprendizagens, tais como, preferir trabalhar com conteudos mais praticos, ou ainda,
com assuntos na&o-técnicos; dar maior atengdo as pessoas que ao conteudo,
respeitar a identidade de cada treinando, sua experiéncia e limitacdes. S&o os
saberes experienciais (TARDIF, 2007), saberes construidos ao longo da sua vida e
da suas vivéncias enquanto instrutores. Saberes que compdem a identidade pessoal
e profissional dos entrevistados. Que os tornam “instrutores de treinamento” ou,
melhor dito, “professores na industria”.

Ao discorrer sobre a identidade profissional dos professores, Tardif (2007, p.

107) menciona que:

sua ftrajetéria social e profissional ocasiona-lhe custos existenciais
(formagao profissional, inser¢do na profissdo, choque com a realidade,
aprendizagem na pratica, descoberta de limites, negociagdo com os outros,
etc.) e é gragas aos seus recursos pessoais que podem encarar esses
custos e assumi-los. Ora, é claro que esse processo modela a identidade
pessoal e profissional deles, e é vivendo-o por dentro, por assim dizer, que
podem tornar-se professores e considerar-se como tais aos seus proprios
olhos.

O conteudo das entrevistas indica que, para os participantes dessa
investigacdo, ensinar € um desafio que enfrentam com alegria, pois véem no ato

educativo uma oportunidade de desenvolvimento de si e do outro.
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5 TECENDO O INACABADO: CONSIDERACOES FINAIS

Ao chegar a etapa final da caminhada desta dissertagao uma constatagéo se
sobrepde a todas as outras. E a percepcdo da complexidade que constitui esse
processo, na possibilidade da convivéncia e interdependéncia de aspectos que
parecem opostos. Tantas duvidas respondidas e tantas outras sem resposta.
Angustias vividas; algumas que deixaram de sé-lo e outras, tantas, ainda presentes.
Reflexdes impostas pelo processo de construgdo do conhecimento. Uniao de idéias,
pensamentos. Psicologia, Administragcdo e Educacéo interligadas, interdependentes
na compreensao do problema proposto. Sensacao de preenchimento e de vazio. Um
outro espaco ocupado. Uma outra experiéncia vivida, compartilhada.

E com todas essas sensagodes, reflexdes, sentimentos que inicio a tessitura
final dessa dissertacdo sem pretender esgotar o assunto ou entregar verdades, mas
com um imenso desejo de contribuir para a compreensao da agédo educativa nas
industrias através daquele que € o seu agente: o instrutor de treinamento.

A valorizagao desse profissional informal do ensino precisa ser efetivada.
Ainda que esta ndo seja sua atividade principal, € ela que o distingue dos demais
trabalhadores. E ela que integra na sua imagem o docente, o professor, o individuo
capaz de ajudar e contribuir para o desenvolvimento de outros trabalhadores.

Embora as empresas ha muito reconhegam a importancia das pessoas e
das atividades de capacitacdo de seus trabalhadores, ainda resistem em reconhecer
o instrutor como um elemento essencial na obteng¢do dos resultados almejados. Esta
concepcao se reafirma na pouca literatura disponivel sobre o tema e de carater
técnico, bem como nos poucos estudos encontrados na Anped e na CAPES,
conforme apresentado no estado de conhecimento realizado para esta dissertacio.
E preciso olhar para além dos métodos e técnicas didaticas utilizadas nos diversas
acdes de treinamento e desenvolvimento dos trabalhadores. E preciso olhar para as
pessoas envolvidas: para o treinando e para o instrutor! Somente instrutores bem
preparados poderao contribuir efetivamente para a formacao de trabalhadores, que
mais do que executar uma determinada atividade, sejam capazes de desenvolver
toda sua potencialidade humana, contribuindo com o desenvolvimento econémico,

social, empresarial.
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As analises presentes neste estudo demonstram que, mesmo sem formagao
adequada, ha nestas pessoas um desejo genuino de cooperagao, de solidariedade,
de compartilhamento de experiéncias, conhecimentos, idéias.

A falta de um investimento adequado na formagao dos instrutores parece
indicar que, assim como eles, as empresas acreditam existir pessoas que nascem
com o “‘dom” para ensinar. Ou ainda, que um bom operario sera um bom instrutor.
Concepgdes estas que ndo demandam investimentos. Os instrutores fazem “o
melhor que podem” com os recursos que dispéem, mas permanecem com o desejo
“‘de mais formacao”. Assim, os participantes dessa pesquisa destacam a importancia
da formacao e da educagao continuada para o adequado exercicio de seu papel,
pois sentem-se como professores e, portanto, precisam ter a compreensdo das
inumeras variaveis envolvidas no processo de aprendizagem. Necessitam
compreender o aluno-treinando com suas dificuldades, potencialidades, idéias,
sentimentos. E preciso aprofundar o conhecimento do assunto para poder abarcar
todos os questionamentos. Necessitam, ainda, encontrar recursos instrucionais que
respondam aos diferentes niveis de percepcdo, atencdo, motivacdo. E mais,
acompanhar a aprendizagem, garantir sua efetividade.

Seus saberes, construidos ao longo da vida e revisitados na experiéncia
docente, abarcam parte de suas necessidades. Mas l|hes falta um conhecimento
mais profundo dos saberes pedagdgicos, os quais podem contribuir com sua
compreensao e construgdo dos programas de treinamento e dos objetivos neles
envolvidos.

Apesar das costuras incompletas, realizam suas atividades com
responsabilidade, dedicacéo e, principalmente, muita satisfacido. Gostam de ensinar,
de estar com pessoas, de contribuir para seu crescimento. E assim constroem o
proprio crescimento. Ainda que nem sempre encontrem alunos motivados, ou que
aprendam com facilidade, renovam sua convicgdo sobre o prazer de ensinar no
reconhecimento de cada aprendiz, no resultado alcancado, no convite sempre
renovado para novos programas de treinamento.

Sim, ensinar para cada um dos participantes dessa pesquisa € uma escolha.
Ainda que, primeiramente, n&o tenha sido iniciativa propria, sua continuidade o é.
Hoje constitui parte importante do seu mundo pessoal e profissional. Professores na

industria, os instrutores sao os agentes da educagao no mundo corporativo.
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E para melhor compreender estas consideragdes, as perguntas norteadoras

desta investigacao serao ponderadas a seguir.

Como o instrutor de treinamento vé o treinando?

Responder a questao sobre “quem é o treinando” foi, sem duvida, a questao
mais dificil de ser respondida pelos instrutores. Em todos, uma expressao de duvida,
de incerteza na compreensao da pergunta: como assim? Quem, o treinando? Quem
é...? Pode repetir? As verbalizagbes a pergunta eram vagas, genéricas, cheias de
siléncios.

Esta pergunta norteadora é parte da categoria “O exercicio da docéncia” e
compds uma subcategoria em si mesma.

Os entrevistados referem-se ao treinando como um colega, uma pessoa.
Mencionam estar no “mesmo nivel’, pois ndo se percebem como superiores
enquanto pessoas. Contudo, assumem possuir autoridade sobre o conhecimento a
ser ensinado e a responsabilidade pelo ensino do mesmo, pois preocupam-se com a
aprendizagem da tarefa.

Por conseguinte, adotam posturas flexiveis, pois sabem que nao sao
capazes de impor o aprendizado ao colega. Tentam conquista-lo, valoriza-lo, fazé-lo
compreender o significado da nova aprendizagem para seu futuro profissional.

A analise também parece indicar que ao olhar para o treinando, o instrutor
vé a si mesmo quando nao esta nesse papel. Suas reflexdes sobre a questao
solicitada sempre partiram de si, enquanto instrutores, para chegar até os
aprendizes. As verbalizacdes traziam um sentido de identificagdo, como a expressa
pelo Instrutor 8 ao referir que instrutor e treinando “estdo no mesmo barco”.

Hipoteses poderiam ser construidas para explicar este comportamento, tais
como: sera que o instrutor também se percebe como um aprendiz? Olhar para os
papéis trabalhador (operador, técnico, especialista) e instrutor constituem um conflito
na auto-imagem dos mesmos, uma vez que sdo papeis com objetivos distintos?
Haveria qualquer bloqueio em assumir-se com autoridade no processo de
treinamento?

Porém o material coletado nas entrevistas ndo permite responder a estas

questodes, deixando-as abertas para novos estudos.
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A Unica conclusio possivel, até este momento, é que o treinando € para o
instrutor alguém que precisa aprender algo importante para o seu desempenho e

crescimento profissional.

Qual arelagcédo existente entre as praticas escolhidas e a visdo que este
tem do trabalhador?

Esta questdo, assim com a pergunta anterior € parte da categoria “O
exercicio da docéncia”, sendo que as praticas escolhidas formaram uma
subcategoria desse conjunto de analise.

A crenga que o treinando € uma pessoa, um trabalhador que necessita de
ajuda para bem desempenhar suas atribuigcbes, permite inferir que o foco da
aprendizagem esta na aplicagéo pratica do que esta sendo ensinado e, essa crenga,
parece definir as praticas e tecnologias educativas enumeradas pelos entrevistados.

A atencao dedicada pelos instrutores no esclarecimento dos motivos pelos
quais € preciso adotar um novo procedimento, uma determinada forma de fazer,
assinala o cuidado na geragdo de significado. Todos acreditam que é necessario
predisposi¢ao para aprender, porque as pessoas “‘nem sempre elas estao dispostas”
e, neste caso, “ndo adianta ensinar ”.

As praticas escolhidas pelos instrutores de treinamento s&o:

— motivar os treinandos através da geracao de significado do tema/ tarefa

que devera ser aprendido. Para isso, explicam os objetivos do programa e
os beneficios para a empresa e/ou treinando, utilizam exemplos do
ambiente de trabalho ou do cotidiano dos aprendizes;

— apresentar o conteudo/ tarefa, inicialmente, através de seus aspectos
gerais e depois, pouco a pouco, apresentar os aspectos especificos,
procurando respeitar o ritmo de aprendizagem de cada individuo e
permitindo a participagdo do mesmo com perguntas;

— privilegiar a seguranga a aprendizagem da tarefa;

— garantir a aplicagéo pratica daquilo que foi aprendido. Para tal, verificam
continuamente a aprendizagem com perguntas, exercicios, simulagdes e
0 acompanhamento de sua aplicagao no posto de trabalho, mesmo apds

a finalizacao do treinamento;
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— privilegiar a pratica e os recursos visuais, através da utilizacdo de
apostilas, fotos, filmes, slides, dindmicas de grupo e observagdo no
produto e/ou processo, entre outros.

— estar atento as reagdes dos treinandos como forma de feedback da

aprendizagem e do proprio desempenho do instrutor.

E importante destacar que, embora a maioria dos entrevistados tenha
recebido apenas nog¢des de didatica e nenhum conhecimento das teorias
educacionais, a experiéncia enquanto instrutores lhes permitiram construir principios
educativos que aplicam no exercicio da docéncia na industria. Experiéncia que os
designa como professores na industria, e como tal compartiiham da satisfagcao e

frustragdes presentes nesta atividade.

Como o instrutor de treinamento vé o seu proprio papel?

A resposta a pergunta da entrevista “O que é ser instrutor para vocé?”
também faz parte da mesma categoria das questbes norteadoras ja abordadas.
Muitas respostas foram registradas pelos entrevistados quanto a essa questdo, mas
em todas estdo presentes a responsabilidade pelo ensino de uma tarefa/ conteudo
que deve ser aplicado na atividade laboral do aprendiz. Quanto mais aplicavel nas
atividades do trabalho ou da vida diaria maior sua valorizacdo, na visdao dos
instrutores entrevistados. A relacdo parece ser que o instrutor ensina e o treinando
aprende, o que sugere uma visao tradicional da educagdo. Embora a maioria dos
instrutores entrevistados nao se autodenomine professor, ha um sentimento de que
exercem essa fungdo no ambiente industrial. Os entrevistados percebem
semelhangas entre esses dois papéis profissionais, cuja fungdo, em sintese, é
ensinar. Postulam que ambos, instrutor e professor, tém foco na aprendizagem, logo
devem dominar o conteudo a ser ensinado e possuir habilidades comuns (cognitivas,
interacionais, comunicativas e pessoais).

Também parecem compartilhar com os professores as suas angustias no
que diz respeito ao reconhecimento social deste papel, as dificuldades no trato com
os alunos e com o nivel de aprendizagem dos mesmos.

Entretanto, reconhecem as diferencas presentes no ambiente onde se da a
pratica educativa. No entender da maioria dos entrevistados, o ambiente escolar é

mais propicio para a aprendizagem que o ambiente industrial, por entenderem que ir
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a escola esta associado a aprender, 0 que n&o ocorre no ambiente da fabrica. Nao
obstante, sentem-se livres para definir como e o que ensinar desde que atendam ao
objetivo proposto pela empresa. Por valorizarem mais a pratica que o conhecimento
tedrico, acreditam que a responsabilidade do instrutor € maior que a do professor,
pois sao avaliados, ndo s6 pelo momento do ensino como pelo desempenho de seus
aprendizes. Um resultado inadequado € temido pelo instrutor, pois a sua imagem
estara relacionada aquele trabalhador que estd com desempenho insatisfatério.
Talvez seja esse sentimento que promova uma visdo de maior responsabilidade do
instrutor: todos os dias, enquanto trabalhadores, encontram seus aprendizes e
escutam opinides sobre o nivel de conhecimento e desempenho apresentados.
Assim, deparam-se com o resultado do seu ensinar, seja ele positivo ou n&o.

As habilidades, sentimentos, conhecimentos apresentados pelos
entrevistados indicam que eles se sentem professores no ambiente industrial.

Ao responder as trés primeiras questdes norteadoras, acredita-se haver
atendido ao primeiro objetivo deste estudo: compreender como acontece a pratica
educativa na industria.

A quarta questdo norteadora “O treinamento realizado através de
instrutores previamente habilitados e com método definido contribui para o
resultado favoravel da area produtiva” pretende revelar o segundo objetivo desta
investigacao: verificar se a agado do instrutor contribui para o resultado produtivo da
industria. O propédsito desta questao é identificar se um investimento dirigido a
formagao de instrutores possui retorno para a empresa estudada naquilo que
constitui a sua esséncia: a producéo de bens.

O resultado do estudo quantitativo elege o que a Pedagogia ja afirma: é
preciso formar os professores e definir um método adequado para o que se
pretende, a fim de que se obtenha um ensino de qualidade.

A analise estatistica através do projeto de experimentos confirmou esse
principio pedagogico. Somente instrutores habilitados (ou seja, com alguma
formagdo) e método de treinamento definido (aqui denominado “procedimento”) é
que produz resultados positivos no padrdao qualitativo do desempenho dos novos
trabalhadores. Resultado que € apontado também no que tange ao comportamento
seguro dos aprendizes. Sdo os treinandos que aprenderam com instrutor habilitado

e através do método “procedimento” que mantém o maior indice de comportamento
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seguro, sem declinio, nem estabilizagcdo, ao longo de quatro semanas apds o
término do treinamento.

Ressalta-se que o método “procedimento” respeita o ritmo do aprendiz,
dando oportunidade a ele de “descobrir” o conhecimento e a forma correta de fazer.
O papel do instrutor é ensinar a atividade, auxiliar nas dificuldades do aprendiz e
manter-se alerta aos possiveis riscos a seguranca fisica do mesmo, durante e
depois da aprendizagem.

O resultado apresentado no estudo quantitativo dessa investigagao liga-se
ao estudo qualitativo ao identificar que a necessidade assumida pelos instrutores
pesquisados quanto a prépria formagao também traz um resultado positivo para a
industria, no que tange ao aspecto qualitativo de seu processo/produto. Assim,
recomenda-se que a empresa, campo de estudo dessa pesquisa, invista na
formacdo de seus instrutores para que os mesmos possam escolher o método
adequado de ensino para seus treinandos, aprimorando o suporte a aprendizagem
que ja propiciam aos aprendizes.

Melhores indices de produto em conformidade com o padrao estabelecido e
de seguranga no posto de trabalho asseguram o retorno do investimento por parte
da empresa. Nao podemos esquecer dos indicadores intangiveis envolvidos neste
investimento: maior satisfacdo e comprometimento dos instrutores pelo
reconhecimento recebido através do investimento em sua formacgéo.

O terceiro e ultimo objetivo propde repensar a pratica e a formagédo de
instrutores, visando melhorar a atividade educativa nas organizagdes.

Sugere-se que novos conhecimentos sejam agregados a formagao que é
proporcionada pela empresa, pois deve atender além dos aspectos técnicos —
préprios a tarefa ou conteudo a ser ensinado - conhecimentos pedagdgicos da
educacado de adultos, da teoria da aprendizagem significativa de Ausubel e no
desenvolvimento dos proprios instrutores enquanto pessoas.

A formagao deve ainda, ir além dos aspectos teoricos. Deve proporcionar
mais momentos de pratica durante a propria formagado, com o acompanhamento de
um tutor com quem o instrutor possa compartilhar suas duvidas e vivéncias.

Além disso, €& importante criar espagos de dialogo entre instrutores,
promovendo a valorizagao da experiéncia de cada pessoa, bem como a construgao
de uma aprendizagem coletiva, do auto-desenvolvimento e um sentido de

colegialidade no grupo de instrutores.
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A constatagdo das mudangas necessarias a uma formagao completa, no
sentido da multidimensionalidade do homem, registra a importancia do envolvimento
da area de Recursos Humanos da L'Azienda, especialmente da autora por atuar na
area de Treinamento e Desenvolvimento e na formagao dos instrutores da empresa.

Apesar das perguntas que permanecem sem costura nessa dissertagao, que
poderao tornar-se objeto de outras investigagdes, acredita-se ter respondido ao
problema de pesquisa proposto: como o instrutor de treinamento das industrias
compreende seu papel e sua pratica educativa.

Para finalizar essas consideragcbes € preciso, mais uma vez, renovar o
compromisso com a valorizagcdo e o desenvolvimento do trabalhador para além de
suas tarefas e a crenga que é possivel, sim, conciliar os objetivos da sociedade
industrial com o desenvolvimento do homem em sua plenitude. Para isso é preciso
lembrar que, sem pessoas, a empresa nao existe: sdo apenas prédio(s) e
maquina(s). E o homem que lhe da vida, possibilidades de construcéo, valores,
objetivos. Ao reconhecer a imensa gama de potencialidades existentes em cada ser
humano, é possivel reconhecer as inumeras possibilidades de desenvolvimento do

homem-trabalhador.
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ANEXO A

FOLHA DE COLETA DE DADOS - PROJETO DE EXPERIMENTOS

COLETA DADOS EXPERIMENTO

NOME DO TREINANDO

NOME DO INSTRUTOR

TURMA

TURNO

DATA

HORA INICIO
ATIVIDADE

HORA TERMINO DA
ATIVIDADE

MASSA

N° ETIQUETA

N° CARGA
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ANEXO B

CHECK-LIST PARA COLETA DO INDICE DE COMPORTAMENTO SEGURO

T Reducao no Periodo de Treinamento Operacional
L

5%

O celaborador utiliza corretamente os EPl's conforme 157

Sirn

Protetor Auricular

Creme de Protecéo

Sapato bigueira de ago

Luva Mista

Luva PYITC ou Latex

Dculog Seguranca

Luva malha de aco

=== ===

Utilizacio da faca

Sim

Segura a faca firmemente

Executa o corte no sentido contrrio ao corpo

Retira amostra da massa fora do batch off

Uniforme

Sim

Ltiliza uniforme

Ltiliza Camisa para dentro das calgas

Ltiliza as calcas sem dobrar a barra

Retira objetos de adorno no desempenho das atividades (mesmo de luva)

O|l—=|— | —

Procedimentos

=im

Caminha sobre o Vig-Yagy

Sobe na estrutura da maguina

Mexe no painel elétrico

Troca carimbo com maguing desligada

Total analizado
Total conforme

ICS

ltens

28
26

929
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ANEXO C

ROTEIRO DE ENTREVISTA

. Qual a sua fungédo na empresa e ha quanto tempo vocé trabalha neste local?

. Qual a sua formagao?

. Ha quanto tempo vocé ¢ instrutor de treinamento?

. Como vocé se tornou instrutor?

. Vocé teve alguma formacao? Se sim, como esta formacgao ajudou na sua

pratica?Destacaria algo?

. Vocé busca algum conhecimento para o exercicio da atividade de instrutor?

Se sim, onde?

. O que é ser instrutor para vocé?

. Quais as habilidades necessarias ao instrutor?

. Vocé tem algum(s) principio(s) que observa enquanto instrutor? Poderia falar
dele(s)?

10.Como voceé vé o treinando, a pessoa que vocé esta ensinando?

11.Como vocé se sente realizando esta atividade?

12.Vocé vé alguma semelhancga entre o instrutor e professor em uma escola

formal?
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ANEXO D

TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Prezado(a) participante,

Sou aluna do curso de pods-graduagdo da Faculdade de Educagdo da PUCRS e
estou realizando uma pesquisa sobre os multiplicadores de treinamento na industria,
sob orientacdo da Dr Bettina Steren dos Santos, cujo titulo é “Instrutor de
treinamento na industria e sua pratica educativa: crencas, valores e
satisfacao”.

O objetivo deste estudo é compreender a pratica educativa nas
organizagbes e, a partir desta, repensar a pratica e a formagado de instrutores,
visando melhorar a atividade educativa nas organizagoes.

Sua participacéo nesta pesquisa € voluntaria e consiste em participar de uma
entrevista individual com duragdo aproximada de 40 minutos, que sera gravada e
posteriormente transcrita, sendo excluidos os dados que possam identifica-lo(a). Se
vocé decidir ndo participar ou optar por desistir de continuar em qualquer momento,
tem absoluta liberdade de fazé-lo.

Os resultados deste estudo poderéo ser publicados, havendo sigilo sobre as
informacdes que possam identifica-lo. Apesar de que vocé nao tera beneficios
diretos em decorréncia de sua participacdo, o beneficio que Ihe advira por ter
tomado parte nesta pesquisa é a consciéncia de ter contribuido para a compreensao
do fenbmeno estudado e para a produgao de conhecimento cientifico.

Porto Alegre, de de .

Atenciosamente,

Rosangela Callegari
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ANEXO E

AS HABILIDADES DO INSTRUTOR

Habilidades

N° citacbes

Flexibilidade

(2}

Conhecimento do assunto

Gostar de dar treinamento

Capacidade de observagao

Capacidade de despertar o interesse

W [~ OO

Capacidade de transmitir o assunto de
acordo com o treinando

Capacidade “natural’/ inata

Facilidade de se expressar em publico

Ser paciente

NN N (W

Ter boa imagem perante as pessoas —
credibilidade

Comportamento coerente

Sensibilidade

Dar exemplos que se relacione com as
vivéncias dos treinandos

Responsabilidade

Conhecimento de didatica

Ser carismatico

Ser suave

Saber dosar as palavras

Saber conversar

Tranquilidade, ser calmo

Passar seguranga

Respeito

Capacidade de compreender o outro

Dar liberdade para experimentar

Clareza na comunicagao

Criatividade

Boa entonacéao de voz

Organizagao

Bom relacionamento

Assumir desconhecimento

Dar retorno das pendéncias

Franqueza

U UK O [ O U U (U [ (U (U [ (U UK DU N (DU IS UE U [T U G K S G N

Fonte: Tabela elaborada pela autora a partir dos dados nas entrevistas.



