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PREFACIO

Este tnabaﬂho.conheceu muitos momentos de
elaboragdo. Iniciado em 1977 com uma intervengdo Lnétitucio-
nal, teve uma de suad partes (Cap. T111) nedigida naquela
¢poca, e destinava-se a propria Organdzagao onde se healiza-
va a Lntenueng&o.IUma Aégunda parte, o capitulo teonrnico 40-
bre a Andlise Institucional, foi nedigido dods anos depodis ,
ja conformando esta Dissentacao. Fodi entao abandonado por ou
thos dois anos, momento de crdise e de indagagoes sobre um
tema que se nevelava mudito mais complexo do que o modelfo ind
cial fLevara a supor. Em T98f ol netomado e amplamente re-
formulado: a intervencdo, convertida em pesquisa, e o capitu
Lo teondico, passaram a fazer pante de um todo maior, onde jia
nado se pretendia apresentar esta Lntevengao como um modelo
mas utilizd-La como ponto gocal de uma discussaoc sobre o tra
balho do psicologo naA.OngaanagEQA. Este obfetivo obrigou a
uma revisdo eritica, ndao 40 da inteven¢ao, mas. principalmen-
te dos nefenenciais e hipoteses que norteiam as praticas psi
co-s0ciologicas. Finalmente, em j982, completou-4e como . uma
reflexdo tednica sobre o tema da praxis do psicologo soclal

neas Institudgoes. .

Marcado pelas transformagoes de seu sujel
to, este trabalho apresenta todas as Lacunas e imperfedgoes
de uma reflexao de cinco anos AabieLmrIQML pfienhe de contradigoes.
Neste sentido, ¢ apenas um momento de um percunso proprio e
uma resposta pancial a quesitoes que permanecem abentas. E 44
2o 80 podenia sen assim, na medida em que o objeto de estd

do ¢ um gragmento da nealidade social viva, portanto histoni

Ty




INTRODUGCAOQ

Este trabalho & a apresentagdo, sistemati
zagao e discussao de uma inuﬁkenéao institucional. De Agosto
de 1977 a Outubro de 1978 realizei, em uma Organizagao de
prestacao de servigoslda cidade de Sao Paulo, um trabalho de
analise, composto de sessbes de grupo, entrevistas e analise
de documentos. Esta intervencio representou uma tentativa no
sentido de desenvolver, enquanto psicologo numa Organizagao,
uma nutra forma de trabalho, diferente, em térmos estratégi-

cos, das formas tradicionais de trabalho do psicologo indus

tria].

Adotei como orientagao teSrica a linha da
Analise Institucional, recém-desenvolvida na ?ranga. A inter
vencao foi supervisionada por um analista institucional ar-
gentino, durante sua pfiméira etapa. 0 método de inté?vengio
foi o de Grupos Ope(ativos, 0 que, a Epoca,.representava uma
certa inovagao teécnica. Ao longo da intervengio, a preocuﬁagﬁo
centka] era com a analise desta Organizagao enquanto totali-
dade, englobando tanto seus aspectos organizacionais, quanto

Seus aspectos grupais, interpessoais.

Do ponto de vista administ(ativo-funcio -
nal, esta "experiencia” psico-sccioldgica revelou-se eficaz:
desenvolveu-se a Organizagio,‘incrementou-se a produtividade,
reduziram-se as tensdes interpessoais. Do ponto de vista
cientifico, uma série de questoes foram suscitadas: o papel

do psicologo social no interior de Organizagoes, o alcance
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e os limites de sua prética, as contradigaes do traba]ho,etc.
. Esta intervengao conﬁreta propitia, pelas pr6pr1as condigoes
em que foi efetuada, a discussao dos modelos de intervencgao
.psito-socio]ﬁgica e permite, particularmente, ¢, confrontar,
duas ideologias praticas, que se apoiam em 2 conjuntos teori
co-técnicos diferentes: por um lado, a Psicologia Industrial,
de inspiragdo norte-americana e tendéncia modernizadora e
reformista; por outro, 2 intervencao institucional, vincula-
da 3 linha da An3ilise Institucional, de tendencia transforma
dora e ideologia progressista. E a partir deste conffonto, e
referenciando-se nesta intervengao, que abordaremos a; proble

mitica da praxis do psicologo social.

0 trabalho esta dividido em cinco partes.
Na primeira apresenta-se um quadro geral das diversas linhasx: -
e formas de atuacao psico-socioldgica nas Organizagoes, em
particular nas Empresas. Na segunda e feita a apresentacao
tedrica da Analise Institucional e de seu método de interven
¢3o. Na terceira relata-se a intervengao e seus procedimen -
tos. E feita, ent3ao, a analise da intervengao, utilizando-se
o proprio instrumental da Ana3lise Institucional. Finalmente,
na quinta parte, faz-se o confronto entre as diferentes for-
mas de trabalho e discute-se algumas questoes relevantes quan

to a praxis do psicologo no interior das Organizagoes.

Em termos metodologicos, ha que se consi-
derar dois aspectos: de um lado, a metodologia empregada na
intervencao, e de outro, a que orientou a redagao do conjun-
to do trabalho. Durante a intervengao, o modelo utilizado foi

o prescrito pela Analise Institucional, acrescido de mano-




bras técnicas derivadas da teoria dos "Grupos Operativos" de
Pichon-Riviére (1971). Nao se discute aqui, entretanto, a me
todologia dos "Grupos Operatives", privilegiando-se a anali-
se do modelo de intervengio da Analise Institucional, que se
‘ra relacionado aos outros modelos de intervengio'psico-socig

logica.

Quanto ao conjunto do trabatho,  trata-se
de uma revisio e re-localizagao de uma pratica em particular
que visa propiciar a refléxdo mais geral.sobre 0S problemas
suscitados pelo trabalho 'do psicdologo em Organizacgoes so-

ciais. Trata-se, portanto, de um Estudo de Caso.



CAPTTULO I

A EVOLUCAO DAS PRATICAS PSICO-SOCIOLOGICAS

0 desenvolvimento industrial, apos sofrer
uma extkaordinéria expansao durante o século XIX, assume, a
partir de 1900, novas caracteristicas. Nos EUA, Franga, Ale-
manha, Inglaterra, paises, de capitalismo central, as exigen-
cias da produgao massiva e os aperfeigoamentos tecnologicos
tornam necessarias reorganizagoes estruturais nas  empresas

e novos métodos de administragao.

No infcio do século, um engenhefrow F. W.
Taylor, estabelece as bases de um método que viria a revolu-
cionar a organizacao do trabalho em, praticamente, todas as
empresas do mundo industrializado. Tal método, sobejamente
conhecido, & a "Racionalizagdao do Trabalho", tambem conheci-
da como "Organizac¢dao Cientifica do Trabalho" (OCT).Consiste,
fundamentalmente, numa fragmentagao das tarefas industriais,
de tal sorte que cada operario, ao invés de cuidar de diver-
sas etapas de uma produgao, se."especialize“ em apenas uma
unidade, que foi reduzida a um ndmero animo de movimentos.A
"linha de montagem" & sua expressao mais acabada. A "raciona
lizagao" parte do principio da separagao absoluta entre 0
planejamento e a execuc3io: "aos trabalhadores nao compete pen
sar", na frase atribuida a Henry Ford. Expandindo-se rapida-

mente para o mundo inteiro, a 0.C.T. provocou um consideravel




aumento na produtividade e um controle muito mais rigido 30
bre o desempenho dos trabalhadores. Aplicada de inicio, so-
mente ao trabalho industrial, e de mais baixo nivel, gradual
mente passa a ser implantada em outras formas de trabatho, em

especial ao dos "colarinhos brancos".

Apos quase 30 anos de reinado absoluto,:a
WRacionalizagio" passa a sofrer as primeiras criticas. Estas
criticas podem ser agrupadas em 2 correntes, de tendencias e

objetivos hastante distintos.

v - o . L - . -
- Em_prMmiro1ugar, sofre uma critica filosofico-pol1l
tica, muito bem representada pela obra de Simone

weil1);

- Em segundo lugar, recebe uma espéecie de "critica in
terna" das proprias pessoas ligadas a Administragao
das empresas, e que Sse organiza como a "Escola de Re

lagoes Humanas".

Detalhemos estas criticas.

S. Weil, em "A Condig3ao Operaria", vai de
monstrar como a "racionalizagao" faz'parte de uma estrategia
de dominacao das classes dirigentes, e visa destruir os la-
¢os de solidariedade entre oswoperérios. Com a fragmentagao
das tarefas, o Gperariado se tornaria disperso, e mais soli-

damente preso as determinacoes sobre seu trabalho que emanam

do "alto". Deste ponto de vista, a 0.C.T., levando @ desqua-

(1) Weil, S. - A Condigao Operaria e outros estudos sobre @
Opress3ao. Rio de Janeiro: Ed. Paz e Terra, 1979.




lificagao profissional dos operarios, visaria na verdade en
fraquecer a sua organizagdo em Sindicatos e associagoes de
classe. Simone Weil também vai se preocupar com as implica -
¢oes humanas e filosdficas do trabalho "racionalizado". De-
monstra que, além da exploragao economica, o trabalho frag-
mentado afeta o individuo no amago de sua subjetividade, na
medida em que, tanto por sua intensidade (ritmo), quanto por
sua despersonalizagao ("qualquer um pode fazer"), esta forma

de trabalho assemelha o trabalhador a maquina.

A "mecanizagao e autométizagéo" do pro-
prfo trabalhador ’ foi tambem extensamente demonstrada por
Georges Friedmann(z) que aponta: como consequéncias da "racig
nalizagdo" a perda da significagao do trabalho, e a exclusao
da satisfacao, da iniciativa e da tesponsabi]idade~do traba-

1hador.

Esta abordagem critica ataca os proprios
fundamentos das ideias tay]oristas, pois toma a defesa, nao
da produtividade, mas do traba]hador, invertendo assim a lo-
gica destas medidas administrativas, e revelando sua face
de exploragdo e opressao. 0 objetivo a que ela visa e o da
completa transformagéo da re]aééo homem-trabalho, dentro de

uma perspectiva de alteragao radical das relagoes sociais de

producao.

A segunda corrente critica tem propositos
reformistas. Iniciou-se com a famosa experiéencia na Western

Electric Company, em Hawthorne, Durante um pe}Todo de 7 anos,

(2) Frigggann, G. - 0 Trabalho em Migalhas, Sdo Paulo: Ed. Perspectiva,
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de 1922 a 1929, Elton Mayo e sua equipe conduziram experimen
tos nesta empresa telefonica levando a "descoberta" da impor
tincia do fator humano. Pesquisando, inicialmente, alteracgoes
no ambiente fisico e sua corre]agio com a produtividade Elton
Mayo vai, progressivamente, descobrindo as relagbes grupais
e‘intergrupais, de carater "informa]", que sao relevantes na
situagao de trabalho. Sua obra(B), publicada em 1933, tem
repercussdo imediata. Em diversos lugares do mundo multipli-
cam-se as pesquisas sobre os "fenomenos humanos na indus-
~tria", e no lugar do engenheiro (tay’orista) surge o psicolo
go. Num fnterva1o de 20 amos produz-se uma quantidade imensa
de pesquisas e de traba]hos concretos dentro das empresas ,
abrangendo cada vez mais elementos teoricos e metodologias da
Psicologia. A partir da década de 40, a Dinamica de Grupo
lewiniana, o Behaviorismo e o Psicodrama mo}eniano adentram
vitorjosamente as Organizagoes, tanto industriais, quanto co
merciais, de negocios, servigos, e até as militares. E a “IBS)
cola de relacoes Humanas" que, centrando—se basicamente so-
bre a Lideranga, vai produzit uma nova orientagao em termos

de Administragao.

A "Escola de Relagdes Humanas" surgid, his
- toricamente, nao de reinvidicagBes opérérias, mas de necessi
dades sentidas pelas proprias émpresas de combater a excessi
va fragmentagao do trabalho, qﬁe ja estava levando, segundo
Eriedmann(4), a uma curva de rendimento decrescente. Durante

a Segunda Guerra, por exemplo, verificou-se que duas fabri-

(3) Mayo, E. - The human problems of an industrial civilization.
New York: The MacMilan Company, 1933.

(4) Friedmann, G. Op. Cit., p. 11.




cas que produziam armamentos tinham indices de produtividade
diferentes, sendo qué o maior era o da fabrica onde a "racio

nalizagdo" n3o havia sido implantada.

Dissemos que esta corrente tinha proposi-
tos reformistas. Podemos observar isto no pr6prio tema :que
mereceu sua maior atengao: a Lidetanga. O0s estudos sobre Li-
deranga visavam ao aprimoramento das Chefias, de tal modo a
levi-las a obter o melhor desempenho possivel dos funciona -
rios e trabilhadores. Isto era conseguido mediante uma "huma
nizac3o" das relagdes entre os diversos niveis hierérquicos,
qué tomava o lugar do controle rigido sobre o trabalho, ca-
racterTstico do taylorismo. Com as chefias sendo treinadas
para "liderar", ao invés de mandar, se conseguia um esvazia-
mento das tensoes, uma melhoria no ambiente de trabalho, com
diminuigao da taxa de absenteismo e de "turn over"l(+) e,afi

nal, aumento de produtividade.

Com o inTcio da decada de 60, a Escola de
Relagoes Humanas, que destronara a 0.C.T., vai conhecer seu
declinio. Gradualmente novas teorias e técnicas vao surgir,e
produzir-se-3 grande diferenciacao de abordagens. Nos EUA, a
tendéncia sera no sentido da “"tecnizagao" e da "psicologiza-
¢ao". Na Europa, em particular Franga, a tendéncia sera de
"sociologizagao" e "politizagao". Isto pode ser percebido pe
las perrias designacdes com que comumente estas tendencias
sao referidas: "Psicologia Industrial® e "Psicossociologia",

respectivamente.

A "Psicologia Industrial" surgiu em 1919

(+) Rotatividade de Pessoal:




quando se iniciou a utilizagdo de testes psicologicos para
a selegao de pessoal nas empresas, sendo este, ainda hoje,um
de seus ramos mais bem sucedidos e de maior aceitagao. Duran
te o periodo da "Escola de Re]agﬁes Humanas", os psicaiogos,
e o saber psicoldgico de modo geral, ganharam enorme espago

de atuagao e passaram a implantar sistematicas que, aos pou-
cos, se consolidaram no proprio Organograma das empresas. As
sim surgiram os Departamentos de Recrutamento e Selegao de

Pessoal, e de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal.

A "Psicologia Industrial" encontra respal
do teorico na Psicologia Social que & desenvolvida nas : uni-
versidades norte-americanas. Esta, por sua vez, encontra nas
empresas o campo para experimentagao e validag3ao de suas teo
rias e métodos. Hoje, os psicologos industriais se dedicam a
inUmeras areas empresariais, e utilizam recursos que vao,des
de as pesquisas estatisticas, até a elaboracdo e execucgao de
programas de grande abrangéncia, conforme atestam Tiffin
e McCormick. Em seu classico manua1(5), estes dois autores
afirmam: "A psicologia industrial estuda o comportamento hu-
mano nessas areas (selecido, treinamento, motivacao, etc...)

a fim de obter conhecimentos que possam ser aplicados aos

objetivos extremamente praticos de auxilio 3 solugio dos pro

blemas industriais".

Como se pode depreender da afirmacao aci-

(5) Tiffin, J. e McCormick, E. - Psicologia Industrial, Sao
Paulo: Editores E.P.U./EDUSP, 1975 - p. 4.
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ma, 0S Sbjetivos do psicdlogo industrial sdo inteiramente
compativeis, ou pelo menos muito conciliaveis, com os objeti
vos da Administragio das empresas. 0 desenvolvimento teorico
e as aplicagdes praticas da Psicologia Social e da Psicolo-
gia Industrial obedecem as demandas provenientes das empre-
sas, e procuram dar respostas aos seus problemas. . "Qualquer
achado ( do psicdlogo industrial) podera ser-usado de algum

modo pela administragao"(s), como reconhecem estes autores.

A "tecnizagao" di¢ Psicologia Industrial
expressa-se de duas formas. Por um lado, pela utilizacao ma-
cica da EstatTstica e dos métodos quantitativos, havendo
hoje diversas empresas americanas que se utilizam do computa
dor para a investigacao de problemas tais como a "Tomada de
Decisoes". De outro lado, também & “"técnica" a forma de atua
cao do psicologo industrial. Este se coloca como um "especia
lista em questoes humanas", a servigo da Administracgao, ou,
o que ja se tornou frequente, vem a ocupar ele proprio car-
gos administrativos dentro do organograma da empresa. Evi-
dentemente isto reforca ainda mais os lagos que unem sua pra
tica com os objetivos da Administragao, levando a uma “tecni
zagao", que nada mais e que a expressao do profundo comprome
timento ideologico da Psicologia Industrial com a reprodugao

do modo de produgao capitalista.

Tendéncia distinta seguiu a "Psicossocio-

logia". J3 no final da década de 50, grupos de psicossociolo

(6) Tiffin, J. e McCormick, E. - Op. cit., p. 12.
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gos frmfeses se questionam quanto ao papel que devem desempe-
~nhar quando atuam em empresas ou outras organizagoes de uma
sociedade capitalista. Em 1962, um nimero da revista "Arguments",
recebeu o titulo de "“Vers une psycho-sbcio]ogie po1itiquéi7)
e continha artigos de reflexao chtica sobre as "responsabi-
lidades atuais" dos psicossocidlogos, ao mesmo tempo que pro

punha uma maior aproximacao com o pensamento marxista.

Em Franca, a Psicossociologia se desenvol
veu agregando, desde o inicio, elementos de teorias sociolo-
gicas. Jean Maisonneuve(87 considera a Psico§socio1ogia como
a articulagio indispensdvel entre a Psicologia e a Sociolo-
gia, e a designa como a “"ci€ncia da interagao" entre os fato
res psiquicos e os sociais. E, ao final de seu trabalho, co-
loca a quest3ao da Mudanga Social e do compromisso do psicolo

go numa sociedade em transformagao.

A diregﬁo mais politizada que a "Psicosso
ciologia" adotou &, em grande parte, devida as "correntes ins
titucionais" que vieram se fundir a ela. Apdos a Segunda Guer
ra Mundial, comeca a surgir na Inglaterra e na Franga, desde
oponU;He'vBta de profissionais atuando em Saude e Educagao,a
preocupacao com um novo objeto de estudos: a Instituigao. A
"Psicoterapia Institucional" surge da constatacao da necessi
dade de se "tratar" a instituigdo, e transformé-]a, como for

ma e metodologia de uma terapéutica mais eficaz para o doen-

(7) Traduzido. para o castelhano com o titulo de Psicologia
Social y compromiso politico. Buenos Aires: Rodolfo Alon
so Editor, 1971. '
(8) Maisonneuve, J. - Introducao a Psicossociologia, Sao Pau
» lo: Companhia Editora Nacional/EDUSP, 1977.




12.

te mental. A Psicanalise desempenhou papel relevante em
suas teorizagdes e as "técnicas ativas" foram largamente uti
lizadas. A "Pedagogia Institucional" surge da critica a :.es-
trutura tradicional da Escola, e da necessidade de transfor-
magao da relagdo pedagdgica. Também aqui as "técﬁicas .ati-
vas", como o Psicodrama e a Dinamica de Grupo, terdo papel fun

damental.

E da encruzilhada formada pela Psicanali-
se, pela Psicossociologia (e suas técnicas grupais) e pela
perspectiva politica (anéaise das contradigoes sociais presen
tes nas instituigoes) que vai nascer a maior parte das "cor-

rentes institucionais".

Em vinte anos surge uma enorme profusao de
linhas, passando-se a falar indiscriminadamente em "institui
¢ao" e em "analise institucional". Citemos aqui algumas das

mais conhecidas.

Na Franga a Pedagogia Institucional tem
como representantes Lobrot, Lapassade, Tosquelles e Oury. A
Psicoterapia Institucional francesa fbi desenvolvida por
Michaud, Gantheret, Poucin e Gﬁattari. Na Inglaterra, de um
lado hE_o movimento da "Anti-psiquiatria" de Laing e Cooper,
e de outro, as pesquisas do Instituto Tavistock, que criam
a abordagem "soOcio-técnica". Ainda na Inglaterra, a  partir
da psicanalise de orientacao kleiniana, El1liot Jacques anali
sa as instituigoes como "mecanismos de defesa contra a ansie

dade". Desde o Psicodrama fala-se em socio-analise, e se pro
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dade". Desde o Psicodrama fala-se em socio-analise, e se pro




poem analises coletivas, que levem em conta aspectos institu
cionais. Na Italia, os trabalhos de Basaglia e seu grupo, SO
bre os hospitais psiquiatricos, calcam-se numa pratica de

transformagéo das estruturas institucionais. Na Argentina
surgem, vinculados 3 linha psicanalitica inglesa, trabalhos
institucionais realizados por Bleger, Pichon-Riviére, e ou-
tros mais modernos. Na Franga constituem-se trés correntes
distintas: a) a de J. e M. van Boeckstdele, com a sua socio-
analise, b) a de Gerard Mendel e seu grupo, que leva o nome
de Sociopsicanalise e c) a de Lourau e Lapassade (e diversos

colaboradores, inclusive «do Brasil), que se auto-denominou

Analise Institucional.

Todas estas linhas modificaram, em grande
medida, a Psicossociologia e a diferenciaram cada vez mais
da Psicologia Industrial. Hoje, coexistem, com variados graus
de proximidade e inter-penetragdo, diversas correntes teori-
cas e formas de atuagao nas instituigoes. Colocadas em esca-
la, variariam das mais "psicologicas" as mais “sociolodgicas",

das mais reformistas as mais politizadas.

Resumidamente, poderiamos dizer que ha
dpas posturas ideologicas fundamentais, embasando as multi-

plas formas de atuagao:

1) De um lado perfilam-se aquelas correntes que
buscam nas instituigoes a resolugao dos con-
flitos, a amenizagdo das tensoes, a produtivi-

dade e a harmonia entre Capital e Trabalho.




2) De outro lado, e aqui o perfi] € mais complexo,
ha as ¢orrentes que visam revelar os conflitos,
e apontar e desenvolver as contradigaes presen
tes em qualquer instituigao, trazendo em seu

bojo um projeto de transformagao de estruturas.

No proximo capitulo aprofundar-nos-emos na
apresentacdao de uma dessas correntes, a “Analise Institucio-

nal", base tedrica da intervengdo, a seguir relatada.




CAPTTULO II

A ANALISE INSTITUCIONAL

1 - A Teorija

A corrente que se auto-denomina "Analise
v .

Instituciona]"(g) foi desenvolvida fundamentalmente por dois

autores: René Lourau, sociologo e professor universitario, e
Georges Lapassade, psicossocidlogo, psicopedagogo e tambem

professor universitario.

Surge derivada de 3 campos distintos: a)
a Psicossociologia (nome que designa tanto a Psicologia So-
cial como as diversas formas de trabalhos com grupos), b) a
Pedagogia Institucional, e c) a Psicoterapia Institucional ;
e tem como marco de nascimento o artigo "Un probleme de peda
gogie institutionelle", de Georges Lapassade, pub]icado- em
1963 na revista "Recherches Universitaires". Entretanto, ja
em 1962 eram iniciadas experiéﬁcias institucionais por estes
dois autores, com intervengﬁes'realiiadas-em Igrejas e Uni-

versidades. Mais tarde, forma-se o grupo "Socialisme ou
Barbarie", que edita uma revista com o mesmo nome, e se dedi

ca a pesquisa institucional, teorica ou aplicada.

(9) A_Analise Institucional, embora sendo um campo recente de investiga-
¢do, ja tem acumulada uma grande bibliografia. Estas obras apresen-

tam grande hetereogeneidade e, para esta apresentagao teorica, houve
a necessidade de uma selecdo e ordenagao do material disponivel. Vi-
sando manter a fidedignidade ao pensamento dos autores, recorri a
diversas citagoes, por vezes de paragrafos completos.
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A Tratemos, primeiro, de configurar o con-
~ceito de Instituigdao, adotado e desenvolivido por estes auto-

res. René Lourau dedica uma de suas obras(10)

a tragar a ge-
nese conceitual deste térmo. Pela analise de sua incidéncia

nos campos do Direito, da Sociologia e do Marxismo, constata
que a Instituigao se apresenta como um conceito "polissémico,

equivoco e problematico".

Polissémico, poraue apresenta miltiplas
acepcoes em diferentes 3reas do Saber: ora & apresentado co-
mo um fato social material, por exemplo uma escola ou uma
empresa, ora, como um conjunto de regras, de carater universal,
como por exemplo a Educagao, o Casamento, o Direito. AT se
instala o equivoco, pois a\jn;tituigio sera considerada tan-
to com base na ag3ao das pessoas, quanto com base na conjunto
de ndrmas e regras, impessoais ou extra-pessoais, que regem
estas agoes e determinam a 1nterna]fza950 dos padroes de com
portamento. 0 conceito se torna problematico, quando passa a
abranger virtualmente todos os fenomenos que se dao no corpo
social e perde suas fronteiras ao ponto de ser praticamente
abandonado pela Sociologia, apos ter sido considerado . seu

@ conceito central.

Mas, se a Sociologia, "ciéncia das insti-
tuigdes", abandonar este conceito, sera preciso uma nova

ciéncia para definir estes fenomenos e fazer-lhes aaniﬁse(]])

(10) Lourau, R. - A Andlise Institucional. Petropolis: Ed.Vo
zes, 1975, ;

(11) Lapassade, G. e Lourau, R. - Chaves da Sociologia. Rio
de Janeiro: Ed. Civilizagao Brasileira, 197¢.
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A formula que estes autores encontram g definir Instituigao
como um objeto de conhecimento, diferenciando-a do objeto
real: "Para evitar a confusao que envolve 0S USOS desse ter-
mo, propor-se-a um conteiido tdo rigoroso gquanto possivel (so

ciologicamente) do conceito de instituicao como forma que as-

sume a reproducao e a produgao de relagoes sociais num dado
w(12)

modo de producao.

As definigoes classicas de Instituigao ca
racterizavam-né como um fato, uma forma social visivel, mate
rializada, seja em agBes,’seja em Estabe]ecimentos. A Anali-
se Institucional vai afirmar que a Instituigao nao € um fato
positivo, mas uma forma, a encarnaqﬁo de um processo com

leis determinantes que regem a configuragdo e dao expressao

aos fatos sociais.

As pe]agSes entre os homens caracterizqm—
-se por sua dinamica. Mas esta dinamica nao se da no vazio ,
sempre ocorre no quadro formado pelas re]agSes sociais pré—
vias, pelos modos de comportamentos; pelos padroes de pensamen
to, e pelas normas reguladoras pﬁeviamente existentes. Estas
normas e padrdes pré-existentes sao o que a Sociologia
durkheimiana chamava de instituigaes(]3). Estas instituigoes,
contudo, so.se reproduzem comg o concurso das pessoas, OuU SE
ja, sEo.necessErias as relacgdes sociais para que as institui

‘cBes tenham continuidade e permanéncia.

2]2; Lapassade, G. e .Lourau, R. Op. cit., p. 146.

13) Assim, dois discipulos de Durkheim, Fauconnet e Mauss, num artigo

para a Grande Enciclopedia,escrevem: "S3o sociais todas as maneiras
de agir e de pensar que o individuo encontra pré-estabelecidas e cu
ja transmissdo se faz no mais das vezes pela via da educacao (...)
seria conveniente que uma palavra especial desginasse esses fatos
Pecgliares, e parece que a palavra "instituigoes" seria a mais adequa
da.”Citado por Lapassade, G. e Lourau, R., ibid. p. 140.
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As fe]agaes sociais depeﬁdem, fundamental
mente, do lugar que os homens ocupam na produgio de sua vida
material. Na reprodu¢ao do modo de producio, as instituigoes
vao cumprir o papel de distribuir os homens naqueles luga-
res que, pkeenchidos, vao reproduzir o conjunto da estrutura.
Junto com o lugar, as instituigoes gafantem que se reproduzam
as formas de pensar e de agir, ajustadas para uma dada orde-
nagao social. Assim -a Familia, segundo Lourau(]4), tem  a
fjna]idade de fazer internalizar em seus membros as normas do
trdba]ho’assa1ariado, do casamento monogamico e da autorida-
de. Suas fungoes entrecrwzam-se com as da Escola, da Fabrica,
etc., com a finalidade de integrar seus membros no sistema

total da sociedade.

Este sistema de produgao/reprodugao tem
um funcionamento tao perfeito que, aos homens que nele es-
tio inseridos, fica oculto o fato de que € através de  suas
relacgoes que o sistema funciona. S3ao as relagoes sociais
que produzem e perpetuam as instituicoes. Este ocultamento €,
segundo Lapassade(]s), o efeito da jdeo]ogia, q;é faz as
instituigoes parecerem fatos naturais, eternos e imutaveis.A
ideologia, produzida pelas proprias instituigoes, visa, as-
sim, autonomizar a instituicao, encobrindo para seus integran

tes seu papel de criadores, ou seja produtores/reprodutores,

de instituigoes.

A Analise Institucional vai tentar .deci-

(14) Lourau, R., Op. cit., p. 12 e 13. .
(15) Lapassade, G. Grupos, Organizacoes e Instituigoes. Rio
de Janeiro: Ed. Francisco Alves, 19/4.
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frar este aspecto, para demonstrar que a Instituigao apresen

ta duas instancias: a do Instituido e a do Instituinte. 0

Instituido é a “face iluminada" da instituigao: suas normas,
seu cariter de permanéncia, etc. 0 Instituinte & a ' “"face
oculta", encoberta pela ideologia, da capacidade dos homens

de construir a sociedade.

Lapassade discute esta questao: "A ideolo
gia € um processo de desconhecimento social. Ela impede 0
acesso a verdade, ao conhecimento efetivo da sociedade"(]s).
E,lprosseguindo, levanta Lma hipotese sobre a origem deste
desconhecimento: "A analise institucional deve procurar ex-
plicar esse desconhecimento, n3ao por uma simples ignorEncia
das estruturas e do funcionamento social, mas por um mecanis
mo coletivo de repressao. Ela fara a hipotese de que o senti
do est3 reprimido; que nds nao podemos dizer, ou sequer pen-
sar, o verdadeiro, porque uma repressao social proibe-nos per
manentemente o acesso a verdade sobre a nossa situagao e so-
bre o conjunto do sistema. A repressao constante da palavra
social, aquilo que nao se diz nos grupos, decorreria, portan .
to, em Ultima analise, da repress3ao permanente do sentido em

nossa sociedade,"(17)

Na nossa seciedade, esta rep&essao de que
fala Lapassade, @ efetuada pelo Estado e pelas instituigoes
dominantes,aliadas do Estado. Em se tratando de uma socieda-

de de classes, este € um Estado de classe, ou seja, um Esta-

(16) Lapassade, G. - Op. Cit., p. 22.
(17) Lapassade, G.,- Ibid, p. 23.




do que se impde pela coergao e que visa a manter uma situa-
¢do de desigualdade entre as classes sociais. Qualquer insti
tuigdao que se analise, sempre se encontrara, reproduzido em

sua estrutura, o sistema de classes da sociedade.

A Institui¢cdo € igualmente definida como
um lugar de entrecruzamento dos 3 niveis da realidade social:

o econdmico, o politico e o ideoldgico. Isto contraria a ana

lise marxista classica,que atribui para as instituigoes um
lugar na suver-estrutura juridico-politica da sociedade, jun
tamente com o Estado. Para -a perspectiva dos Autores aqui uti
lizados, as instituigodes nao estariam nem na super-estrutura,
nem na infra-estrutura e, embora se apoiem no Estado, o qual
também € uma instituigao, atravessam'todo o corpo social.Des
te ponto de vista, também o modo de produgao e a propriedade
ppivada Sao encarados como instituigoes, isto &, vistos como
contendo em si o economico, o politico e o ideologico. Isto
a configura, nc entender de Lourau e Lapassade, como a "encru
zilhada das instancias do modo de produch"(]g). Lapassade
afirma, igualmente, que a instituicao & uma espécie de “in-
consciente politico", que estaria permanentemente encoberto
(19)

pela ideologia

Resgatado da confusao e ambiguidade em
que se encontrava, o conceito de Instituigao opermﬁonaﬁiarse

como um instrumento de analise das contradigoes sociais e

(18) Lapassade, G. e Lourau, R. Op. cit., p. 147.

(19) Lapassade, G. - "E1 encuentro institucional”. In: Lourau,
R. et al. Analisis Institucional y Socioanalisis. Mexi
co: Ed. Nueva Imagen, 1977.
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das formas em que se da a reprodugao das relagoes sociais do
minantes. E "Analise Institucional" passa a ser o nome de um
método de desvendamento . da estrutura institucional, assu-

mindo duas formas:

a) num sentido geral, um método de analise de Or-
ganizagoes sociais, centrado no conceito de

instituigéo(zo).

5) num sentido restrito, um método de intervengao

em Grupos e.0Organizagoes, para proceder-lhes a

analise, denominado socio-analise.

A Analise Institucional, porém, nao € SO
um procedimento de especia]isfas. Na verdade rea]iza—se, quo
tidianamente, na sociedade, e especialmente em seus momentos
de crise. Nas palavras de Lapassade: "Existe uma analise
institucional em ato cada vez que uma organizagao, um estabe
lecimento, uma sociedade entram em crisé. Na crise, ao me -

nos, a analise se faz visivel. De maneira mais ou menos per-

ceptivel, ha analise continua, permanente, no conjunto ~da
vida social."(Z]) E, quando se refere a Maio de 1968, na
Franga, chama-o de "analise selvagem", de "analisador sem

analista da instituicao universitaria em crise mundia]".(zz)

(20) Exemplos seriam a analise de Robert Castel, 0 Psicana-
lismo. Rio de Janeiro: Ed. Graal, 1978; e a de Chaim
Samuel Katz, Psicandlise e Instituicao. Rio de Janeiro:
Ed. Documentario, 1977.

(21) Lapassade, G. - "El encuentro institucional™. In: Lourau,
R. et . al. Op. cit., p. 198. '
(22) Lapassade, G. - "El1 encuentro institucional", In: Lourau,

R. et al. Ibid., p. 216.
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Analisar as jnstituigoes & romper o "véu"
jdeologico, que impede as pessoas de verem qual o lugar que
elas efetivamente ocupam na sociedade., Esta analise €, por-
tanto, revolucionaria: desvenda os mecanismos que, atuando
através das diversas instituigoes, garantem a dominagao de
uma classe sobre as demais; A analise institucioné] esponta-
nea que se processa nos periodos de efervescencia revo]ucioné
ria, desvenda a agao do Estado e de seus aliados, as institui
coes dominantes, na subordinagao coercitiva dos divefsos gru
pos sociais. Isto aponta, segundo estes autores, nao so para
a2 tarefa da Analise Instifuciona], como para a tarefa geral
de toda a sociedade: trata-se de "libertar a palavra social",
permitir aos grupos que se expressem, liberta-los das "morda
¢as" que as diversas instituigoes lhes impuseram. Romper com
o Instituido e recuperar a capacidade instituinte dos gru-
pos: este @ o0 objetivo fundamental da Analise Institucional
e das lutas revolucionarias. Nas paTavnas de Lapassade: "Quan
do se suspende a repressac da cupula sobre a base, a capaci-
dade instituidora desperta nas unidades de base. Liberta-se

a palavra social. Torna-se possivel a criatividade .coleti-
va."(23)

Lourau e Lapassade comparam frequentemen-
te a Analise Institucional com a luta revolucionaria, chegan
do a afirmar que ela deve ser um "lance de luta para a reforma

socia]“(24)

. Frisam, porém, que sua concepgao nao € a mesma
da teoria e pratica marxistas, e sim, um caminho complementar

de luta politica. Estes autores nao questionam que o objeti-

(23) Lapassade, G. - Op. cit., p. 15.
(24) Lapassade, G. e Lourau, R. - Op. cit., p. 147.
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vo da Tuta revolucionaria seja a conquista do aparelho de Es P4
tado pela classe operaria, mas acrescentam a isto a luta por
mudangas institucionais, a criagao de novas instituigoes e a
progressiva mudanga da vida quotidiana das pessoas. Assim,de
ﬁenvolvem a nogdo de "contra-instituigao", salientando que
nio se trata de destruir as instituigoes, mas sim de supri-

mir as "instituigoes dominantes", ou seja, aquelas que se
apoiam no poder do Estado para manter um sistema de dominagao

de uma classe sobre as outras.

Dois outros autores, Guillerm e Bourdet(zsl
também apontam para os aspectos politicos da Analise Institu

cional: "A andlise Institucional se inscreve num questionamen
to ndo so global mas total da sociedade atual." E apoiam a
sua afirmag3o: "A analise institucional ou socioanalise &,

com efeito, revolucionaria pelas razoes seguintes:

1. E revolucionaria, em primeiro lugar, pelo fato
de se inserir num projeto autb-gestionério(que
nega) as relagoes de produgao * *- capitalistas

classicas.

2. A andlise institucional € ainda revolucionaria,
em esséncia, porque a pratica do método & auto
maticamente o questionamento, ou até a supres-
sao, da distingao entre docentes e discentes e,

mais -geralmente, entre dirigentes e dirigidos.

(25) Guillerm, A. e Bourdet, Y. Autogestao: uma mudanga ra-
dical. Rio de Janeiro: Zahar Editores, 1976. '
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3. Ademais, a socioanalise se refere com priorida
de 'a base' por uma reposigao 'em fusao' (se
gundo uma expressao de Sartre) das instituigoes

existentes.

4. Por fim, a explicagdo profunda do carater revo
lucionario da socioanalise reside na tese fun-
damental que pde, nao o Estado, mas a - luta

de classe como motor da histgria."(26)

.
Cumpre-nos assinalar. que, aqui, ha uma
certa confusio entre o dispositivo técnico, a intervencao de
nominada de socio-analise, e a sistematizacao teorica que le
va o nome de Analise Institucional. Precisariamos distinguir
se o que ha de revo1ucion5rio na Analise Institucional & sua
pratica, a socio-analise, ou se sua teoria e seu método ja
tem impiicitos um caréter revo]ucionério, enquanto modelo de
transformagao social. Nao creio possuir elementos para dar
esta‘resposta, mas podemos ressaltar dois aépectos: de um la
do, a teoria da Analise Institucional vincula-se ao pensamen
to marxista, adotando algumas categorias do Materialismo His
torico; de outro lado, denomina-se aqui "revolucionario",cer
tas manifestagGes parciais como: romper o "véu" ideologico,
ou recuperar a "capacidade instituinte" de um grupo. Voltare

mos posteriormente a esta discussao.

A Analise Institucional partiu do estudo

dos Grupos, ao qual ainda hoje se atém, embora nao exclusiva

(26) Guillerm, A. e Bourdet, Y. Op. cit., p. 205 e 206.
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mente. Georges Lapassade afirma que nos grupos “ha uma dimen
sao oculta, nao analisada e,:portanto, determinante: a dimen
s30 institucional. Eu propus entao (em 1963) chamér de 'ana-
lise institucional' o método que visa a revelar, nos grupos,
este nivel oculto de sua vida e de seu funcionaménto"(27); e
mais adiante: "Se quisermos analisar o que se passa num gru-
po, (...) & preciso admitir como hipotese prévia que o senti
do do que se passa aqui e agora neste-grupo liga-se ao con-

junto da contextura institucional de nossa sociedade.“(zs)

Recordemos que um dos pilares da Analise
Institucional € a Psicossociologia, com suas diversas formas
de trabalho com grupos (T-group, Seminarios de FormagEo, abor
dagem rogeriana, abordagem de Max Pages, dinamica de . grupo
lewiniana, etc.). A medida que este trabalho com grupos -~ foi
mostrando suyas limitacoes, quando, por exemplo, a psicotera-
pia institucional verificou que o trabalho com pacientes psi
quidtricos exigia que "se tratasse" tambem da 1nstituig50;os
primeiros teoricos da Analise InstiFuciona]’passaram a vol-
tar sua atengdo para outros niveis de analise, fundamentalmen
te, a Organizac3o e a Instituigdo. A An@lise Institucional
nasce da preocupagao com a analise destes 3 niveis e da bus-
ca de um modelo que permita sua articu]agﬁo. Este prob]ema

€ apresentado por Lapassade:

as nogoes.de grupo, de organizagao e de
instituicdo, que peamitem, na Linguagem de

(27) Lapassade, G. - Op. cit., p..13.
(28) Lapassade, G. Ibid. p. 14.
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todos o4 dias, nomeanr tnis nivedls do sisiema
social, podem Lgualmente servin para deteamd
nan thés niveds da analise institucional.

0 primeiro nivel & o do grupo. Definin-se-a 7K
assim o nilvel da 'base' e da vida quotidiana.
A unidade de base ¢ a oficina, o escrnitordo,
a classe. E nesse nilvel que se situa a prati
ca socioanalitica da analise e de interven -
cdo. Nesse nivel do sistema social ja exds-
te a institui¢do: honarios, nitmos,  noamas
de trabalho, sistemas de controle, estatutos
e -papeis cuja fungdo & manter a ordem, orga-
nizar o aprendizado e a producdo... Na base
da so0ciedade, "as nelagles humanas sao0 regi-
das pon instituigdes: s0b a superficie  das
'rnelagdes humanas' (e desumanas) ha as hela-
¢cGes de produgao, de dominio, de exploragao
... Todo o sistema institucional fa existe,
entrne nos, aqui e agora. ElLe exdiste na dis-
posicdo matenial dos Luganres e dos Lnsinu-
mentos de trabalho; nos horanios, nos phro-
gramas,nos sistemas de autoridade. 0 poden
do Estado esta phresente, embora encobento ,
na oficina e na sala de aufas. (...)

"0 segundo nivel ¢ o da organizagdo. E o ni 7\
vel da fabrica em sua totalidade, da univex
sidade, do estabelecimento administrativo.E

a esse nivel da organdzagac, grupo dos gru
pos que se rege ele proprlo por novas snoA-.
mas, que se faz a mediacdo entre a base (a
'so0ciedade civil') e o Estado. Para nos, e
um segundo nivel institucionaf: nivel de apa
relhos, de Ligagoes, da transmissao de  ohr
dens; nivel da onganizagao burocratica. Nes
se segundo nivel as Linstituicbes ja apresen
tam foamas juridicas. (...)

0 ternceiro nivel ¢ o da institudgao... na
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. (30) Lapassade, G. - ibid, p. 195.

(31) Lapasade, em "Grupos, Organizacoes e Inst1tu1goes propoe um Léxi-
co, no qual intervencao € definida como: "Metodo mediante o qual
um grupo de analistas, a pedido de uma organizacao social, 1nst1—
tui nessa organizagao um processo co]et1vo de-auto- ana]1se

realidade, ¢ o nivel do Estado, que faz . .a
Led, que confere as instituicdoes forca - de
Led. Assim na sociedade que ainda € a nossa,
0 que 'insdtitul' esta do Lado do Estado, no
topo do Aiétema."(zgl

E, na mesma obra, no capitulo dedicado as
Instituigoes, Lapassade afirma: "Ingressamos assim no proble
ma do grupo e da instituigao no grupo, em seu inconscjente
A experiéncia do grupo € o elemento vivido de uma ordem es-
truturante, institucional, que traduz, no grupo, a. organiza-
¢ao da sociedade, e pringipa]mente a sua organizagao politi-

ca, a da produg&o."(30)

Como vemos, a Analise Institucional pro-
poe um modelo tedrico e técnico que faz do Grupo seu objeto
privilegiado. Teoricamente, o Grupo ocupa um lugar central ,
porque € nele que se podem observaf as tres instancias fun-
damentais da instituicao, ou seja, o instituido (normas e

leis que regem o grupo), o instituinte (a atividade dos par-

ticipantes do grupo que geram e modificam estas normas) e a

institucionalizagao (o processo de tornar instituido o - que

antes foi atividade instituinte). E, tecnicamente,o Grupo €
privilegiado, nao so pelas bases historicas da Analise Insti
tucional (a Psicossociologia),”como também porque a Analise

Institucional se propde basicamente como um "método de inter

vengEo"(S]). E no grupo que se realizarao as operacoes basi-

) Lapassade, G. - ibid, p. 14 e 15.
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~cas de conhecimento e reconhecimento dos determinantes insti
tucionais que fazem parte do "inconsciente politico", e se
quebrarao as barreiras que reprimem a "palavra social". Ou,
em outras palavras, seria no grupo que se poderia recuperar
a “capacidade instituinte". Porém, nao se trata da mesma coh
cepcao de Grupo:que estd disseminada em varias praticas, co-
mo os grupos de encontto, T-group, etc.. Lourau e Lapassade
advertem: "Certo & que a Sociologia e a Psicologia Social pre
tenderem em dado momento fazer do conceito de grupo o rival
feliz do ccerceito de instituigdo. 0 grupo & a anti-institui-
¢io, o consenso privilegiado a-custa da coergao exterior, a
solidariedade ao preco da continuidade,-a espontaneidade em
detrimento da organizagao, a criatividade ao preco da aliena
¢io, a comunidade as custas da sociedade, a afetividade ao
sacrificio da politica. (...) Em realidade a instancia anti-
-institucional do grupo &€ fantasmagorica, esse fantasma €
constituido do desconhecimento das peculiaridades institucio
nais que permitem a existéncia do grupo, atravessam sua com-

posicao e seu funcionamento e determinam sua breve duracgao."

(32),

. A concepcao de grupo da Analise Institucio
nal &, em grande parte, calcada na diétingio que P.F.Guattari
(33) faz entre o grupo-sujeito.e o grupo-submetido (ou grupo-
-objeto). Segundo este Autor,?quando um grupo € capaz de se
abrip "para mais-além" de seus limites, e propicia uma comu-
nicagao maxima entre seus integrantes, de tal maneira que

cada individuo possa ver no grupo um "espelho" que o reflita

(32) Lapassade, G. e Lourau, R. - Op. cit., p. 144.

° (33) Guattari, P. F. - Psicoanalisis v Transversalidad, Bue-
nos Aires: Siglo Veintiuno Editores, 1976.
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e reflita ao grupo, torna-se possivel o desvendamento da es-
trutura inconsciente do grupo e se supera a hierarquizagao
de papeis, tipica de todo e quaiquer grupo. Esta hferarquizg
¢ao toma a forma de uma vertica]idade (por exemplo um organo
grama de embresa) e de uma horizontalidade (o "grupo infor-
mal"), que deve ser superada para que o grupo se torne um
“grupo-sujeito". Guattari postula isto da segqguinte forma:
"... este tipo de grupo (sujeito) que & ouvido e ouvinte, e
que por este fato opera o desprendimento de uma hierarquiza
¢ao das esiruturas que lhe permitird abrir-se para um mais
além dos interesses do grupo. 0 grupoc submetido nao tem tal
perspectiva, suporta sua hierarquizagao no momento de seu
ajuste com os demais grupos. Poderiamos dizer do grupo sujei
to, que enuncia algo, enquanto que para o grupo submetido ,
sua causa & ouvida'. Ouvida n3o se sabe onde nem por quem

(36),

Para que um grupo se torne sujeito & pre-
ciso reve]ar os diferentes grupos, categorias sociais, clas-
se social e instituigoes a que cada membro pertence e se re-
fere. Estas multiplas referéncias e "pertencimentos" que se

entrecruzam num grupo foram chamadas por Guattari de "trans-

versalidade". Um dos objetivos.da analise institucional apli
cada a um grupo e reve]ar esta transversalidade e assim per-
mitir ao grupo as condigoes de se tornar sujeito. Em suas pa
lavras: "Com efé%to, o papel de uma analise de grupo nao e
idéntico ao de uma ordenacao do coletivo de inspiragcao mais
ou menos psicossocioldgica ou ao de uma intervencao de um

engenheiro em uma organizagao. Repitamo-Tlo, a. analise de gru

(34) Guattari, P. F. - 0p. qit., p. 96.
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po se situa mais aquém e mais além dos prob1emas de ajustamen
to de papé€is, de transmissao das informagoes etc. . As ques-:
toes-chave se colocam antes da crista]izaqéo das oconstela-
¢oes, das repulsas e atragaes, no nivel de uma criatividade
possivel do grupo... (que The dé) acesso a uma palavra verda
deira, quer dizer, articulavel com as demais cadeias do dis-

u(35) Esta

curso histdorico, cientifico, estético, etcétera.
“palavra verdadeira" a que se refere Guattari € a que Lourau
e Lapassade chamam de “palavra social desreprimida", ou "ati

vidade instituinte".

Entre o Grupo e a Instituigdo, ha a Orga-

nizagao, que Lapassade(36)

assimila a um "grupo de grupos" ,
mas que guarda uma especificidade e deve ser mantida como um
nivel de analise. Nas Organizagoes, ha o predominio dos "gru
pos-submetidos" e a analise institucional deve demonstrar que
a "transversalidade" dos diversos membros que compoem uma Or
ganizagao vem contradizer (negar, nd sentido hegeliano) 0
fato de todos pertencerem a ela. Entre os objetivos indivi-
duais e os da Organizagdo ha uma dist3ncia e uma contradigao.
Assim, uma an3dlise institucional deve demonstrar como diferen
tes classes sociais aparecem numa Organizaqao e determinam
atitudes e objetivos diferentes (conflitantes e contradito-
rios) entre os diversos integrantes. Esta transversalidade po
rém, & mascarada (ou talvez massacrada) pela estrutura buro-
critica das Organizagdes, e a Analise Institucional deve

retomar o problema da Burocracia, como Lapassade o faz em

"Grupos, OrganizagOes e Instituigoes™, e demonstrar que por

(35) Guattari, P, F. - ibid, p. 98.
(36) Lapassade, G. - Op. cit.
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tr3is do funcionamento e disfuncionamentos burocraticos esta
a Instituicio, com sua tarefa de produgdo e reprodugao das

relagoes sociais.

A Analise Institucional se propOe como um 7\
método para revelar nos Grupos e nas Organizagaes um nivel
oculto que @ institucional e que representa o entrecruzamen-
to das instiancias economica, ideologica e politica da estru-
tura social; visando hropiciar a estes grupos (mediante o co

nhecimento dos determinantes institucionais) a possibilidade

de ‘se tornarem sujeitos, agentes "instituintes" de uma nova

ordem social.

Utilizando elementos de diferentes campos
teoricos e reunindo aspectos de diferentes instanc{as so-
ciais, a Analise Institucional se apresenta como um novo cam
po de conhecimentos e um lugar de indagagoes. E como a apre-
senta R. Lourau, na Introducao de seu livro, "A Analise Ins-
titucional": "As deficiéncfas da sociologia, mas tambem as
da psicanalise, do direito e da economia politica tendem a
se articular na analise institucional, a qual nao pretende
por isso substituir—se a nenhuma destas disciplinas e menos
ainda engloba-las. Articular 1écunas, ver relagoes nos luga-
res onde so se percebiam elementos coerentés e homogeneos ,
comprovar um prqb]ema onde se julgava existirem solugoes,nao
sera este o cardter proprio de todo método novo, aquilo que

. e - ~ . B . . e w(37
(..:) justifica o carater polemico da pratica cientifica? (37)

(37) Lourau,R. - Op. cit., p. 15.
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2 - 0 Método : A Socio-Analise

A Analise Institucional partiu de uma hi-
p6tesef € possivel revelar o verdadeifo Tugar que os indivi
duos e 0S grupos ocupam nas re]agaes de produgao e na hierar
quia social caso se proceda a uma analise nas praprias situa
¢oes concretas de trabalho, lazer, educagdo, etc.,Esta andli
se deve, sobretudo, démonstrar que a relagdo dos individuos
entre si e com a Institui;io € uma relacao de "nao-saber",de
desconhecimento (pela agao da ideologia) &a organizagao so-

cial.

A SScio—ahE]ise(38) € um método de inter-
veﬁqao na pratica social de grupos e organizagoes, que se
baseia nos postulados teoricos da Andlise Institucional.Alias,
foi com base em algumas (poucas) intervengoes socio-analiti-
cas, realizadas em organizagoes universitarias ou religiosas,
que se comegou a teorizar a Andlise Institucional. Assim,até
1970, Lourau descreve apenas 6 intervengoes, e em um texto

(39)

mais recente se apresentam apenas mais 2 ou 3 interven-

coes. Veremos mais adiante as consequéncias disto.

Existe socio-analise, ou analise institu-
cional em situacdo, quando sao realizadas as seguintes opera

¢oes:

(38) 0 térmo n3o € original. Diversos autores, como J. e M.
Van Bockstdele, Moreno, Amar e E. Jacques, o utilizaram
anteriormente em diferentes contextos e com diferentes
conotagoes.

(39) Lourau, R., et al., Op. cit., 1977.




"Em 19 fLuganr, analise da "Demanda", compreen
dendo a demanda ogicial formulada pelos res-
ponsaveis e a demanda impllcita que se  en-
contra nas entrelinhas desta demanda oficial.
ALEm disso, existe Andlise Institucional quan
do procedemos da Analise da demanda do grupo-
-cliente, composto pelos membros dalonganizg
¢do. b confunto gormado pelo Grupo-Cliente e
0 gnupp—diig¢&o compoe o coletivo ou  grupo
raion sobre ¢ qual val incidirn a-intervengao

analitica. .

Em segundo Lugar, existe Anafise Institucdo-
nal quando encontramos a "autogestao" prati-
cada pelo grupo maior em relagdo a horarnios,
numero de heunioes, enthosamento entre - as
reundides e as outras atividades cotidianas
ondem do dia, programa, repartigao em even-
tuais subgrupos, demandas particulares com
nelagao ao grupo. de analistas, modalidades
de pagamento. 04 obstaculos a autogesitao
da experiencia de Analise Tnstitucional reve
Lam o4 Limites que a Institulicao Lmpoe,  as

rnestnicoes que provéem da instituigao.

Em tercedno Lugan, enconftramos a negra da
"Livne exphessao". Trata-se de restitudir, de
thazen a tona, de mobilizar duranite as ses-
s0es de Analise Institucional o nao-dito, o4
rumohes, 04 segredos da organizagao, a  ord

gem soctal de seus membros. 04 obstaculos,as
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impossibilidades a esta mobilizagdo Logo vi-
ndo @ tona e podendo se tornar evidentes. Es
ses obstdculos sao analisados como revelado-
res da estrutura institucional e daquilo que
ﬁhamamob 0 nao-saber dentro das ohganizagﬁeb
0 ndo-saber no sentido do desconhecido, cen-

surado, negado.

Em quarto Lugan, a efucidagdo da "tnanéueﬁbg
Lidade", isto &, a dimensao onde encontramos
0 fato de se pentencer a outhas categornias
sociadis; o fato de podeﬁmOA identificarn ideo
Logias e outras particularidades que veém ne-
garn o0 fato de se pentencer em comum a uma
determinada organizagdao. Por consegudinte, a
alusdo a estes ghrupos, a estas categorias A0
ciais e a estas particulanridades pode assu-

min um aspecto positivo ou negativo: o  que
se propie, 0 que se quen dizer e que  essas
particularidades, essas neferencias atrhaves-
sam a onganizagdo, eis que o sistema so0cial

global, a estrutura da sociedade dividida em
classes se nevelam, se mandifestam na unidade
micho-s0cial que ¢ a organiza¢do. Se a Lnsti
tudig@o ¢ o que reproduz as nrelagoes socdials

dominantes no seio de uma onganizagao ou de
uma coletividade, a analise da transversali-
dade tera que engrentar resistencias nrevela-
donas das nefagdes que o0s Lnteressados man
tem com as Linstituicdes. Por conseguinte, po

demos falar de thansferéncia institudonal,4is
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to 2, quando nos heferimos aos sentimentos,
as fantasias, aos desefos e as frustragoes

de cada um para com a institudigao.

Em quinto Luganr: elaboragao da contra-trans
fenéncia institucional, ou seja, a an&éiée

das nespostas que o grupo de analistas for-
nece. 0 s0ciologo, o psicossociologo, o psi
c0Logo social tem noamalmente muitas diﬁi;

culdades em neconhecer as implicagoes de ca
da um para com o objeto estudado (Lmplica-

cies de ondem afetiva, politica, ete.). As
nesistéincdas a esse heconhecimento gazem
parte do objeto de conhecimenio, de estudo.
Estas nesistincias encontram-se no campo de

analise.

Em sexto Lugan: a.conétnqgao ou elucidagao
dos "analisadores". Porn analisador entende-
-s¢ alguem que, atraves das conthadigoes
que este elemento introduz na Logica da okr-
ganizagao, enuncia e nevela asb determinagoes
a que esta submetida a situagaoc. Por _exem-
pLo: um subgrupo divengente, atraves de sua
presenga e athaves de seu didcurso ou atra-
vEs de seus gestos e agoes, provoca nos mem
bros do grupo maior ou cofetdivo, a necessdi-
dade de s¢ exprimin, de se expressar ou sL-
Lencian centas codsas. Prossegudindo, 0 ana-
Lisadon e capaz de exercen pressoes ou en-

tdo hepressdes nreveladorat das nelagoes de

35,
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de poder que se encontrham ao nivel Lnstitucio

naz."(4o’

Estas 6 operacoes constituem o "dispositi
Qo analisador”, que deve permitir a analise de quﬁ]quer gru-
po ou drganizagﬁo. 0 procedimento principal € o de "insti-
tuir" a anilise: promover a criagdo de uma instancia, onde os
atores sociais, que sido os participantes do Grupo ou Organi-
zagao, possam repensar as suas relagOes, o seu trabalho, e a

* sua insercao na estrutura social.

0 instrumento de analise & o Grupo. E ele,
ao mesmo tempo, o sujeito e o objeto da analise, que & favo-
recida pela equipe de intervengao. A Organizagao-cliente ,ape
sar de ser normalmente quem encomenda a -intervengdo, nao €
analisada por si mesma, mas tomada como "palco" da analise
que se desenrola, pondo de manifesto a estrutura institucio-

nal da Organizagao.

Lapassade assim coloca esta questdo: a s@
cio-analise "consiste em tomar como objeto principal da ana-

lise a instituicdo desta analise. Se partirda, pois, do ato ,

ou dos atos, que instituem a analise: a demanda, o pedido, o

contrato."(41)

£ da mesma forma que dois outros analistas

(40) Garcia, C. et.al. - "Anilise Institucional: Teoria e Pra
tica" Petropolis: Revista de Cultura Vozes, Vol. 67,n?@
4, 1973, ps. 8 e 9. .

(41) Lapassade, G. "E1 Encuentro Institucional", In: Lourau,R.
et al. Op. cit., p. 239.
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institucionais, Gavarini e Savoye(42)

, véem a intervengao so
cio-analitica: "... a intervengao socio-analitica consiste na
producao de efeitos analisadores" e "... vemos aparecer o que

€ a tarefa especifica dos interventores: se trata nao tanto

da conducao ou animagao das sessoes ou inclusive da produgao

de elementos de andlise, como da instalagdo de um dispositi-
(43)

vo que tenha um efeito analisador.’

Assim, a intervengio socio-analitica e,
fundamenta]qente, a construgao e elucidacao de analisadores;
sao os analisadores quem }azem a analise. 0 conceito de ana-
lisador & também desenvolvido por Lourau: "Daremos o nome de

analisador aquilo que permite revelar a estrutura da organi-

zagao, provoca-la, forga-la a falar. Provocag¢ao institucio-
W (44)

nal, acting-out institucional... Dois analisadores sao

privilegiados: a) os dissidentes dentro de uma organizacao

ou grupo. Lourau cita trés formas de dissidéncia: a ideoldgi
ca, a libidinal e a organizacional, sendo esta ultima a mais
perigosa, pois o l1ider dissjdente organizacional coloca em
cheque os proprios objetivos da organizagao; b) o Dinheiro —
— a questdo do pagamento dos analistas permite revelar as
relacoes de poder e a estrutura de degigua1dades que existe
na organizagﬁo. Para isto e importante que tanto o analista

quanto o grupo nao hesitem em colocar este problema é, dde

uma forma autogerida pelo grupo, resolve-lo.

Um terceiro analisador, chamado de "dispo

- (42) Gavarini L. e Savoye A. - "EI Socioanalisis en question", In Lourau,
R el Bl: Op. &itss :
(43) Gavarini,L, e Savoye A. - "E1 Socioanalisis en question", In Lourau,

et. al. Ibid. ps. 154 e 157.
(44) Lourau, R. - Op. cit., p. 284,
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sitivo analisador de base", & a prapria instalagao da anali-

se. A instituig3ao da analise ira perturbar a Organizagdao de
.duas maneiras: desajustando a distribuigdo burocratica do
tempo e, devido a auto-gestao, sgbvertendo a divisao do tra-
balho, Estar em analise €, também, perturbar profundamente a

tarefa formal da Organizagao.

Esta perturbagao, esta "provocagao insti-
tucional", provoca uma crise na Organizag3o. Entdo, a socio-

-an3lise & também uma crise-analise e este € o aspecto que a

diferencia das abordagens psicossociologicas ou das efetua
das pelos psicologos industriais, que, normalmente, realizam

um trabalho de longa duragdo em que os conflitos sao paulati
(45)

namente abordados e lentamente resolvidos . Nas palavras
de Lapassade, em "El encuentro institucional": "0 que faze-
mos? Crise-analise. Instituimos, no tempo breve (3 dias, ao
ritmo de uma semi-maratoha) de uma intervencgao, uma crise
na organizacao cliente, e pensamos que logo €les poderao apro

priar-se da analise e comegar a praticE-]a."(46)

Qualquer Organizagao, seja uma escola,uma
fabrica ou um hospital, reproduz em seu seio a estrutura de
classes da sociedade, que, entretanto, permanece "inconscien
te" para seus participantes e usuérios. E por isso que se

faz necessario um processo analitico para trazé-la a tona.

As técnicas utilizadas nas intervengoes so

(45) Por exemplo, a intervencao de Elliot Jacques, na Glacier
Metal Company, que durou quatro anos.

(46) Lapassade, G. - "E1 encuentro institucional". In, Lourau,
R. at al. Op. cit., p. 207,
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cio-analiticas sao as derivadas da Psicossociologia: o -gru-
po-diagnostico, as entrevistas, as assembléias. Ao por de
manifesto os "analisadores", que sao 0s elementos criticos

que fazem transparecer a Instituigao, rompem-se as racionali
zagOes ideologicas e o grupo liberta seu potencial instituin

te. Este & o objetivo da intervengao.

Os autores da Analise Institucional, po-
rém, sao coucordes em reconhecer que em 15 anos de experimen
tacfes e teorizagoOes ainda restam muitas lacunas pafa preen-
cher na constituicao de um método de intervengao no terreno,
baseado na Ané]ise Institucional. Assim, Gavarini e Savoye
afirmam: "A teoria da sdcio-anilise ndo esta construida. Di-
gamo-lo claramente: esta construgdo esta marcando passo. Nao
se avanga, ou pouco. As intervencoes tem um nﬁmero Timitado,
duram geralmente demasiado pouco para permitir progredir na

construgao te6r1c&.“(47l E Lapassade acrescenta:

"A AEcLo—an&ﬂLéé institucional ndo sadiu ainda,
desde ha dez anos, de sua fase experimental...
Isto se deve a varias cdreunstancdas: - primed
no, as ocasioes de expeniﬁéntan sdao raras (...)
- Logo, ndo ha homogenedidade daé sltuacoes: o
tamanho das ’onganézag5e4—c££enieé’ e muito va
nidvel (entre 100 e 5000 pessoas); o tempo de-

dicado a Antervengcdo tambem o e: de 3 dias a 3

 (47) Gavarinis L. e Savaye, A. "El1 socioanalisis en question”,
In: Lourau, R. et al. ibid. p. 166.
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meses em minha experiinedia de intervengao (...)
- Assim mesmo 4alta uma comunidade de Lnvestdi-
gagao (...) - Em cada inteavengao Lntroduzimos
varidvedls novas que modificam profundamente 04
métodos ¢ as ticnicas; - Em seu ponta'liméte,a

intenvengdo institucionalista € uma empheda im-

possivel: seu objetivo ndo ¢ uma terapia social,
um melhoramento, sendo pelo contrario uma sub-
vensao do instituldo (quem pode pedi-£a?); ~—
- Tambem ha um hechago em centas ocasides, da
inovacdo téenira, baseado na conviceao de que
a analise institucional para a intervengdo fa
possui suas bases asseguradas, seu disposdtivo
especifico (...); - 0 resultado disto tudo e
que, apesar do ruldo feito ao redor e a propo-
s4ito da analise insdtitucdonal, apesan de . sua

moda atual, ndo s¢ avanga nwito. nl 48]

0 quinto ponto 1gvantado'por Lapassade traz
de novo a baila o tema da relagao entre a Analise Institucio-
nal e a politica. A analise institucional & um "ato politico",
porque se propoe a transformagao das instituigOes. Porém como

se articula a pratica socio-analitica com a luta politica mais

global?

A este respeito R. Lourau, em um artigo re
cente - faz uma autocritica: "Esta € a ligao politica que mo-

destamente pode extrair-se da intervencdo em Louvain. Pelo que

(48) Lapassade, G. - "E1l encuentro institucional”. In: Lourau,
& R. et al. 1bid. p. 205.



respeité 3 ap3alise institucional como método homologado — a
socio-analise — a hipotese final sera: o porvir da socio-ana
lise estd ligado aos retrasos ou aos retrocessos da analise
institucional generalizada, 'se1yagem', efetuada por todos ,
sobre o terreno e nos momentos da pratica social. Sua decaden
cia, pois, &€ ordenada por seu &xito historico, como seu 'Exl

to' deve muito aos refluxos da revo]ugEo.“(49)

(49) Lourau, R. "Monografia de una Intervencion Socioanaliti-
ca". In: Lourau, R. et al. Ibid., p. 145,




CAPTTULO III

UMA INTERVENCAO INSTITUCIONAL

1 - Apresentacao

0 que a seguir se lera & o relato de uma ex
periéncia de Analise Institucional. De Agosto a Novembro de
1977 realizei uma intervencdo em uma Organizagao de prestacao
de servicos da cidade de Sao Paulo, seguida por reunioes de
Acompanhamento, abrangendo ao todo um periodo de 14 meses na

vida desta Organizaéao.

A primeira fase desta intervengao foi super
visionada pelo Dr. Gregdrio Baremblitt, analista institucional
argentino radicado no Brasil, que colaborou na revisao das ses

sces e no planejamento de alguns dos passos efetuados.

0 material de sessoes que & adiante apresen
‘tado @ um resumo dos principais acontecimentos grupais e orga
nizacionais que ocorreram no ambito da intervengao; e retréta
o contexto psicoldogico onde as relagoes institucionais emer-

giam.

PS 0 método da Analise Institucional revela-se€
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um Gtil instrumento para transcender o nivel psicologico e
ler nos "acontecimentos" organizacionais a malha de relacoes

que os determinam. E dessa forma que fatos como uma Organiza-
¢ao abrir ou fechar um Departamento, ou entao, solicitar ou

proibir uma Andlise Institucional, podem ser analisados.

2 - Descricdo da Organizagao

0 TRAINEE & uma unidade destinada a atuar
na 3rea de Consultoria de Recursos Humanos, de uma grande Or-

ganizagdo burocratica, que aqui denominaremos HITEL.

0 HITEL & uma Organizagdo com representagao
em todo territorio nacional, e que promove formagao de mao-de-

-obra para o setor terciario da economia.

Uma parcela da média e pequena-burguesia
fornece os recursos e simultaneamente se beneficia dos servi-
cos prestados pelo HITEL. A mao-de-obra de baixo e meédio esca
130 preparada pelas Oficinas-escolas do HITEL, encontra colo-

cagao nas empresas de propriedade deste segmento social.

Sua estrutura organizacional € piramidal,ri
gida, em certo sentido assemelhada a estrutura do Estado, com

0 qual estabelece frequentes vinculos. Tambéem com o Governo 0
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HITEL mantém vinculos: representa, dentro da conjuntura politi
ca, 0s interesses de um dos grupos sociais que lhe dao ' base

de sustentagao.

Dada sua extensao, sua presenga influente,e
seu papel economico e politico, o HITEL se apresenta como uma
Instituigao conservadora, aliada e co-optante do "estab]i%h—

ment ". Ou, no jargdo da Analise Institucional, uma "institui

¢ao dominante", defensora do "instituto".

Sua atuac3do n3ao se restringe a Formacao de
mao-de-obra. Promove tambem atividades voltadas diretamente
para os empresarios, particularmente aqueles do mesmo segmen-
to social. Nestas atividades, Cursos e Seminarios, adota 0Ss

modelos da "Escola de Relagoes Humanas".

0 HITEL & um dos grandes difusores da ideo-
logia do "Desenvolvimento de Recursos Humanos". Em seus folhe
tos de divulgacao habitualmente veicula nogoes de "formagao
profissional continuada" e de "investimento no Capital humano
das Empresas". Tambem sao frequentes.as mengoes a importancia

dos setores de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal.

E foi visando esta area e estas atividades

que o HITEL constituiu o TRAINEE.

0 trabalho do TRAINEE se desenvolve basica-
mente em duas 3areas de atuagdo: "Cursos e Seminarios" e "Pro-

jetos individualizados para Empresas”.




Na primeira dessas areas incluem-se  todas
as atividades que visam promover a formagao e/ou especializa-
¢ao de profissionais de Recursos Humanos, bem como de adminis
tradores e gerentes de Empresas. 0 TRAINEE planeja e coordena
estas atividades, e convida para realizia-las profissionais das
diferentes areas de Recursos Humanos, que passam a fazer par-
te de seus quadros, na qualidade de "docentes autonomos". Es-
tes docentes preparam seus Cursos e Seminarios, ficando 0
TRAINEE encarregado da infra-estrutura necessaria: divulgacgao,
inscricdao e confecgao de certificados, recursos didaticos,etc.
0s "alunos" formados desta maneira sao inscritos no cadastro
do TRAINEE para posteriores contatos de divulgagao e oferta

de servigos. -

O0s Cursos e Seminarios ministrado#no TRAINEE
propdem-se a transmitir métodos e t&cnicas, ditos "mais efica
zes" para a resolucgdo de problemas organizacionais, e concen
tram-se principalmente nas seguintes areas: Selegao de Pes-
soa],'Tréinamento de Pessoal e Aperfeicoamento Gerencial.Alem
disso, estes Cursos s3o tambem programados tendo em vista 0
segundo campo de atuagao do TRAINEE: .os "Projetos individuali

zados para Empresas”.

A equipe de teécnicos em Recursos Humanos do
TRAINEE oferece seus servigcos de assessoria para as Empresas,
na forma de um "projeto individualizado" que consta das se-

guintes operagoes: .

1. Levantamento de dados sobre diferentes setores da Empresa,
e sobre sua politica administrativa, buscando configurar as

principais "necessidades" da Empresa-cliente;
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2. Elaboragao de um "diagnostico organizacional";

3. Discussiao com os gerentes e administradores da Empresa-clien
te, para o estabelecimento de um Programa que atenda as "ne

cessidades"” diagnosticadas;

4. Execugdo e acompanhamento do Programa estabelecido, avalian

do conjuntamente com a Empresa os resultados.

Tais "projetos individualizados"
costumam levar a elaboraciao de programas de formagao profissio
nal, que podem ser realizados internamente na Empresa, ou pe-
las Organizagoes especializadas nesta ared, entre as quais en-
contram-se o TRAINEE e o proprio HITEL. Quando realizados 1in-
ternamente na Empresa-cliente, o TRAINEE oferece sua assesso-
ria para a implantagao de Departamento de Treinamento de Pes-
soal e coloca 3 disposicao seu pessoal para ministrar os Cur-

S0S.

Dentre as outras atividades desenvolvidas pg.
1o TRAINEE, destaca-se a de proceder 3@ inscrigao de Empresas
no Conselho Federal de M3io-de-0Obra para que estas possam usu-
fruir dos beneficios fiscais da Lei 6297/75(50). Este procedi
mento de inscrigao acompanha tanto os Cursos e Seminarios quan
to os "Projetos individualizados", de tal forma que as Empre
sas, ao se utilizarem dos servigos prestados pelo TRAINEE,pos

sam simultineamente gozar desses incentivos fiscais.

(50) Projeto de Lei, requlamentado em Junho de 1976, elaborado
pelo Ministério do Trabalho, que contou com a assessoria
de funcionarios do HITEL. Possibilita as empresas deduzl
rem o dobro das despesas que tiverem efetuado em Progra-
mas de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal, de seu
Jucro tributavel no Imposto de Renda.
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A historia organizacional do TRAINEE, colhi
da em entrevistas realizadas com o Diretor e alguns tecnicos,
em Agosto de 1977, permite avaliar a importancia que nela re-

presentou a regulamentagao da Lei 6297(5]).

0 TRAINEE era uma sub-unidade do HITEL ate
Junho de 1976. Com alguns poucos funcionarios, organizava Se-
minarios sobre temas diversos de Recursos Humanos. Com a regu
lamentagao da Lei 6297 e, logo a seguir, da Lei 6321/75(52),0
TRAINEE ganhara muito maior importancia dentro do HITEL. Fo-
ram-lhe destinados maiores recursos, mudou-se para uma nova
sede, e teve seu quadro de funcionarios consideravelmente au-

mentado. ;

De infcio seu trabalho resumiu-se a dar as-
sessoria 3s Empresas para que pudessem gozar dos beneficios
das duas Leis acima citadas. Providenciava, mediante uma taxa
de pagamento, a inscrigao das Empresas, e estas providenciavam
séus programas de Treinamento com seus proprios setores de Re

cursos Humanos, ou com o auxilio de empresas especializadas.

A partir de 1977, com a chegada de um novo

diretor, acompanhado de diversos tecnicos e funcionarios, 0

(51) A propria Lei 6297 nasceu gerada por uma demanda de Em-
presas de diversos setores da economia, para poderem via

bilizar seus projetos de formagao e aperfeigoamento da
mao-de-obra.

(52) Semelhante a anterior, permite que se deduza do Imposto
de Renda, o dobro das despesas efetuadas pelas empresas
com a Alimentagao de seus funcionarios.



48 .

TRAINEE diversifica suas atividades: passa a oferecer Cursos

Abertos e Fechados(53)

, Seminarios, Programaé de implantacdo
de setores da area de Recursos Humanos (Recrutamento e Sele-
¢ao, Treinamento, Beneficios), e aos poucos, programas de Trei
namento "fndividualizados" para as Empresas, com o concomitan
te processo de inscrigdo da Lei 6297. Comeca tambem a estabe-
lecer convenios com outras Organizagoes para promover atjvidg
des conjuntas, como o FORPROF (uma grande Organizagao de For-
magao Profissional),a Organizagao FAMOI (uma Faculdade da ci-

dade de Sao Paulo) e a INTERNATIONAL S (uma organizagao cultu

ral norte-americana).

A histdria do TRAINEE deixa claro que ele
faz parte de um projeto de ampliagao das atiVidadeS do HITEL.
A partir da implantagao deste orgao, o HITEL passa a ter o}
que pode ser designado de "Agac Direta na Empresa". Se mantem
sua perspectiva de formagao profissional, nao deixa de ser
verdade que passa a atuar num ambito de formagao de profissio
nais de maior nivel que ate ent3do, e prepara mao?de-ohra nao

sO para as empresas, mas agora, nas empresas.

Ou seja, o TRAINEE &, em essencia, um pro-

jeto politico do HITEL. Este, que até antes da fundacao do

TRAINEE, se apresentava como uma Organizagao-Escola, onde o

Lucro nao era assumido como objetivo explicito, passa a atuar,

(53) Cursos Abertos: destinados ao piblico em geral; Cursos
Fechados: destinados ao pessoal de uma Empresa em parti-
‘cular,




49.

via este intermediario, como uma Empresa.

A atuagao prevista para o TRAINEE, e confir
mada pela nova Diretoria vinda do HITEL em 1977, & a de agir
como uma Empresa prestadora de servigos de assessoria, que

produza lucro.

Este parece ser o objetivo basico,norteador
da criagao do TRAINEE. 0 HITEL nao produz lucros, e a maior
parte (segundo informagoes das pessoas enérevistadas) de suas
Unidades sao deficitarias. No seu nascimento fez-se a previsao
de que o TRAINEE seria auto-financiavel em curto espago de tem

po.

A analise institucional levantou dados que
permitem a hipotese de que o HITEL esperava que o TRAINEE se

tornasse a base e o modelo dessa nova forma de atuagao.

Gestado como projeto politico, e atravessa-
do por numerosas contradigoes, 6 TRAINEE se configura como um
palco de politicas institucionais do HITEL. Entretanto, seus
Icomponentes revelam bastante desconhecimento da estrutura que

0os contem.

Ate 1977, a equipe do TRAINEE era composta

de um diretor, um vice-diretor, uma secretaria e dois Setores,
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um Técnice, o outro Administrativo. 0 Setor Tecnico constava
de 4 tecnicos de Relagoes Humanas, e o Setor Administrativo

de um Chefe e 3 auxiliares,

Com a chegada do novo diretor, o Organogra-
ma & reestruturado: dissolve-se a antiga divisdao e no novo or

ganograma aparecem 4 setores. -
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Adotaremos nomes ficticios para apresentar
o quadro de funcionarios do TRAINEE, 3 época da intervencao.

Diretor: Andre
Vice-Diretor: Antonio

Secretaria: Tania
SETOR ADMINISTRATIVO ' SETOR DIVULGACKO
Chefe: Carlos Coordenador: Antonio
Func. Adm.:- Miriam Tecnicos: Deise
Jara ETiana

Escriturario: Gilberto
Aux. Escritorio: Jose ~
Francisco

Servente: Aparecida

SETOR CURSOS E SEMINARIOS SETOR PROJETOS INDIVIDUALIZADOS
Coordenador: Celso - Coordenador: Rubens
Tecnico: Gustavo Tecnicos: Marcia |
Roberta
Sonia
Fernanda
Func. Adm.: Margarida

Eram membros da "eguipe antiga": Antonio, Ta-
nia, Carlos, Miriam, Francisco, Jose, Deise, Eliana, Marcia e -
Fernanda. Os membros da "equipe nova" sao: Andre, Celso, Ru-
bens, Roberto, Sonia, Gustavo, lara, Gilberto e Margarida.

Em 1977, os salarios estavam assim distribui-
dos:




Diretor: + Cr$ 27.000,00 (mais gratificagao)

Coordenadores Técnicos: Cr$ 15.000,00

Técnicos em Recursos Humanos: Cr$ 11.000,00

Chefe Administrativo: Cr$ 5.300,00 (mais cota
_ e gratificagao)

Funcionarios Administrativos: Cr$ 5.300,00

Escriturario: Cr$ 3.000,00

Auxiliar de Escritorio: Cr$ 2.000,00

Como se pode observar, 0S Tecnicos ganhavam
pelo menos o dobro do salario dos funcionarios do Setor Adminis
trativo. A distribuicdo "hierarquica" dos salarios e evidente.

£

3 - Relato da Intervengao

Segufrei, para este relato, os passos que
me foram sugeridos pelo Dr. Gregorio Baremblitt, e que consis-
tem em uma serie de operacoes que distribuem e organizam 0 ma-
terial da intervencdo. Este texto, a excegao do relato das ses

sGes e dos dois Relatorios, foi redigido em setembro de 1977,
| portanto um mes apos iniciado o trabalho.

A) A Oferta:

Meu primeiro contacto com o TRAINEE se deu
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em junho de 1977. Por indicagao de um colega, um.dos Coorde -
nadores Técnicos (Celso) procurou-me e solicitou que  desse
um "Curso de Relagoes Humanas” em uma empresa do A.B.C,,c1ieﬂ)ﬁ
te do TRAINEE. Aceitei, e durante 6 semanas fui docente auto
nomo da equipe do TRAINEE, O Curso foi acompanhado por‘Ce1so
e Marcia , que se mostraram bastante satisfeitos com os re-
sultados. Pouco antes do final, em uma conversa com Marcia ;
The sugeri que se fizesse um trabalho com a propria equipe
do TRAINFE. para que eles "como treinadores, também pudessem
ser treinados". Marcia comunicou minha ideia paré o Celso e
para o Diretor, Andrée. Este me convocou para uma reuniéo, on
de também estavam presentes estes dois téénicos. Discutimos
varias coisas, principalmente o.significddo e os objetivos
de se fazer Treinamento em empresas. Foi abordado, tambem, o
aspecto do relacionamento interno de‘uma equipe que trabalhas
se nesta area e Andre apontou alguns problemas que ele
percebia em sua equipe. Apontei cdmo uma das coisas a serem
trabalhadas, o fato do TRAINEE ser uma unidade de uma Organi
zagao (HITEL) voltada para "SERVICOS", sendo que se destina-
va a uma atuacao, principalmente, nas industrias, e aque esta
contradicido devia se refletir no trabalho de seus profissio-
nais e na atividade geral do TRAINEE . Disto surgiu a Oferta
feita ao diretor e a estes dois tecnicos: fazer uma Analise
Institucional no TRAINEE que:permitisse tanto a analise do
funcionamento grupal da équipe quanto a analise da v propria

Organizagao.

B) A Gestdo:

Entende-se por Gestao, as pessoas, Oou pro
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cedimentos, que levam uma Ofganizagéo a solicitar uma inter-
vencdao. No TRAINEE houve tres pessoas que mais diretamente
assumiram a gestdo do trabalho: Andre, Celso e Marcia . Cum-
pre aqui notar que Mércié & um membro da equipe antiga do
TRAINEE, e que, portanto, faz parte da demanda (ver proximo
item) como representante deste grupo, e dos problemas que
eles vinham sentindo. De outro modo, André e Celso sao gesto
res da Ah51ise Institucional, mas demandam principalmente a
reorganizacao administrativa necessaria pela mudanca de dire
¢io e equipe. Assim, a Oferta & aceita mas‘a‘%ncomQKM“ (54) e

diferente da parte destes dois gestores(Marcia e André/Celso).

~C) A Demanda:

A demanda foi esclarecida ao longo de todo
o trabalho (ver item H. - A Intervencao). Nesta fase foi ano
tada a "encomenda" e se fez uma analise previa da demanda im
p]Tcita nos pedidos do Diretor e destes 2 tecnicoS, 0 grupo
completo ainda nao tendo sido ouvido. A "encomenda" do Dire-
tor (secundada por Celso) fol a sequinte: André disse espe-
rar, em primeiro lugar, uma melhor pfodutividade de seus fun
‘cionarios. Esperava um Egﬁig_(sic)aqué melhorasse as rela-
coes e a integracgao da equipe. Talvez decorrente de nossas
entrevistas, se interessou tambem por um trabalho Que ajudas
se a definir a atuacao do TRAINEE nas empresas. E, por. fim,

esperava da analise que caracterizasse a Organizagdao para si

(54) "Encomenda" & um termo usual em Analise Institucional,e
designa o pedido explicito que o grupo faz para o analis
ta. Representa o aspecto manifesto (em oposicao a laten-
te: terminologia psicoanaTitica) da demanda. Também cha
mada de "pedido".
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mesma, informando cada um dos membros dos objetivos e ativi-

dades do TRAINEE.

E, de outro lado, havia a *encomenda" tra
zida por Marcia, que era a de um trabalho que trouxesse uma
maior integragao grupal e um melhor ambiente de trabalho pa-
ra todos os funcionarios. Como ja apontamos acima, Marcia €
Wportawvoz“ da equipe antiga e expressa, no seu pedido de
andlise, o desejo de que alguém de fora da Organizagao (0 ana
]ista) venha auxiliar este grupo a se adaptar as mudangas de
correntes de Qm grande aumento em sua equipe (dobrou o nJmew
ro de técnicos) e a mudanga de Direcdo, com esperada altera
¢io de rotinas administrativas. Este pedido é formulado por
um representante da equipe antiga, muito embora também este-
ja latente no pedido do diretor e do técnico da equipe nova,
pois,_provave1mente, era a equipe antiga quem mais temia as
consequéncias destas mudancgas.

i

A demanda implicita do TRAINEE, enquanto
Organizagao, ja visivel nesta primeira fase da Analise Insti
tucional, & a de um trabalho que propicie a definigao organi
zacional do TRAINEE em termos de metas, objetivos e instru-
mentos. Enquanto definigcao de objetivos, percebewse agui ,que
havia uma grande confusao entre seus objetivos e os da "Orga
nizacao-mae", o HITEL , que, tradicionalmente, desempenhava

uma funcao educativo-profissional, e voltada para “SERVICOS" -

Isto se reflete tambeém na demanda por instrumental técnico ,
de que seus integrantes (tbdos vindos do HITEL, e nao do mer

cado de trabalho) eram bastante carentes. Neste sentido, a
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Andlise Institucional assumiu a funcao de ser quase uma "ana
lise didética"(BS), ou, nos termos sugeridos na "Oferta", um
"greinamento para treinadores”. Em sintese, a demanda impl1i-
cita do TRAINEE & uma demanda de autonomia em relagao ao
HITEL, baka poder se configurar como uma nova Organizagao,com
objetivos, procedimentos e instrumental técnico proprios. E,
num certo sentido, esta & a Demanda que o mesmo HITEL (indi-

retamente) faz, pois espera do-TRAINEE justamente uma nova

forma de atuacao, compativel com um novo campo de trabalho.

A demanda implicita (ou.latente) do Grupo
foi se configurando e sendo analisada ao longo das sessoes,e
no inicio do trabalho, estava apenas indicada por esta situa

¢do das equipes, antiga e nova.

D) A Consulta:

A Consulta foram 3 reunibes com o diretor
do TRAINEE. A primeira, ja relatada, teve a participacao de
Marcia e Celso. André me informou que fez um lTevantamento
junto aos coordenadores de area para verificar que problemas
estes percebiam, e que pudéssem vir a ser tralados por um
trabalho deste tipo. Nestas reuniodes, foram estabelecidos os
objetivos do trabalho, levando em conta, de um lado, o pedi-
do (a "encomenda"), e de outro, 0o que eu apontei como aspec-
tos latentes da Demanda, e que foram incluidos na proposta
(ver adiante: Indicagao). Foram levantados os seguintes pro-

blemas:

(55) Por analogia a esta instituicao das Sociedades de Psicana
lise para a formacao de novos analistas.
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a) uma divisao muito marcada entre o Setor Tecni-
co e o Setor Administrativo, que levava a riva
1idades e desentendimentos, com consequente pre

juTzo sobre o desempenho;

b) dificuldades de relacionamento interpessoal en
tre coordenador e subordinados, principalmente

no Setor Administrativo;

¢) mal funcionamento administrativo, levando a
atrasos, erros e perda de trabalhos com clien-

tes ;.

®

d) baixa produtividade de quase todos os funciona

rios;

e) pequena atuagao no mercado, praticamente res-
tringida ao trabalho burocratico de inscricao

de Empresas no C.F.M.O..

i

E - 0 Diagnostico:

Ao TRAINEE falta uma historia prSpria,Crig
do no HITEL, como um orgao diferenciado, teve no entanto sua
histﬁria sempre comprometida com o funcionamento da "estrutu
ra-mae"., Todos seus funcionarios vieram dos quadros do HITEL,
onde desempenhavam, muitos deles, fungoes complietamente dife
rentes das que vieram a assumir no TRAINEE. A subordinacao €
completa: o TRAINEE nao dispoe de autonomiapara realizar ope
ragBesbfinanceiras (nio dispondo de Caixa proprio) ou adminis

trativas(por exemplo, nao pode contratar novos profissionais),




pois o centro decisorio esta no HITEL:

Assim, o TRAINEE padece de uma crise de
autonomia, Para se definir como uma Organizacgao especifica ,
com objetivos e instrumenta1apr6prids, e assim poder definir
tambem o trabalho de seus profissionais, necessita de inde-
pendéncia da estrutura burocratizada do HITEL, pois este- ja
estd estabelecido em seu ramo proprio, com profissionais pre
parados para desempenhar suas funcoes, ou seja, com instruW

mental técnico e humano para alcangar seus objetivos,

Este-é o diagnostico basico. 0s problemas
levantados na Consulta tem esta indefinigdo organizacional
como determinante ultimo. Assim, a cisao observada entre o 0
Setor Tecnico e o Administrativo deve ser encarada como um
"sintoma", cujas causas devem ser procuradas além do nivel
interpessoal, como uma dificuldade de ajustamento na divisao
de trabalho desta Organizagao. As "rivalidades" e os "desen-
tendimentos ™ além de seu fundamento psicologico, revelam tam
bém um fundamento organizacional: a burocracia trazida do
HITEL se revela um impecilho para o desempenho tecnico que o

 TRAINEE pretende ter,l

A baixa produtividade e a pequena atuacgao
no mercado vinculam-se também a esta indefinicdo organizacio
mnal. 0s funcionarios nao sabem muito bem o que fazer, nem
porque fazer, e € isto que o Diretor pede, que a Analise Ins

~titucional “caracterize a Organizagao para ela propria, in-

formando cada um dos membros de seus objetivos e finalidades"”.
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Este Diagnostico nao pretende  minimizar

os problemas psicologicos, as questdes de relacionamento in-

terpessoal e grupal, mas mostrar o “campo" onde tais relacio

namentos ocorrem, e as variaveis que, possivelmente, superde

terminam estes "acontecimentos" psicologicos.

F -« 0 Prognostico:

Com base no Diagnostico acima, depreende-~

-se um Prognostico com duas possibilidades-basicas:

a)

b)

por um lado, o TRAINEE isolado do HITEL pode
vir a se desenvolver e a se fornar uma Organi-
zacdo bastante plastica e criativa, com uma boa
atuacdo no mercado de trabalho. Certos indicios
(como a predisposicao do Diretor em proceder a
uma certa distribuicao de poder, o fato de se
tratar de uma Organizagao recente, constituin-
do-se, e o proprio pedido de An§1isg Institucio
nal) apontam para uma participagao desta equi-
pe nas decisoes relativas a seu trabalho, ca-
paz de gerar uma estrutura organizacional menos
burccraﬁizadag com maior possibilidade de gra-

tificar seus integrantes.

Por outro lado, o HITEL pode destruir todas es
tas expectativas, e retirar qualquer autonomia
do TRAINEE. Neste caso, somente uma intervengéo
no praprio HITEL salvaria o TRAINEE da comple-

ta dependencia e burocratizagao.
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G -~ Indicagao:

Apos as reunioes com a diretoria me foi
solicitado um planejamento onde constassem os objetivos do
traba]ho, sua metodologia e os honorarios cobradosa Este pld
nejamento foi entregue"ao diretor do TRAINEE, o qual o enca
minhou ao Diretor setorial do HITEL, que, por sua vez.0 apro
vou e liberou a verba para a Analise. Veremos adiante (cap.
IV) o que significa esta forma de pagar a intervengao. A In-

dicacao feita foi a seguinte:

"“Analise Instituciona1(56)

Objetivos:

1 - Fazer uma analise do TRAINEE, enquanto insti-
tuicao, para detectar problemas organizacio-
nais e de relacionamento pessoal-profissional,

porventura existentes.

2 - Caracterizar o trabalho desenvolvido por esta
instituigéo(57) aclarando ambiguidades e con-
flitos na definigao tanto pessoal como insti-

tucional deste trabalho.

3 - Desenvolver a equipe, rompendo 0s estereoti-
pos e barreiras de comunicagao que dificultam

uma atuacao mais eficiente.

(56) Titulo inadequado. 0 correto teria_sido "SGcio-analise"
dado ser uma proposta de intervencgao.

(57) Observe-se que eu recaio aqui no erro tedrico, apontado
por lLapassade, In: Lourau, R.et al. Op.Cit.,de confundir
a "Instituicao®" com a "Organizagao".
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4 - Fornecer subsidios para a constituicao de um
novo esquema conceptual e referencial que pro
mova uma maior compreensao da realidade empre
sarial, e ao mesmo tempo fornega novos instruy

mentos de atuacao nesta realidade.

Metodologia:

A equipe do TRAINEE sera dividida em 2 sub-grupos
de igual numero de pessoas. Todos os membros, do
mais alto ao mais baixo nivel hierarquico, devem
pafticipar do trabalho. Cada sub-grupo tera 8
(oito) sessoes de Grupo Operativo, de uma hora e
meia de duracao, com frequéncia semanal. Apos is-
to, reunir—se—é 0 grupo completo, -que tera 2 ses-

soes de Grupo Operativo, com a duracao de 3 horas.

Prego e Condigoes:

Preco por sessao: Preco Total:

Condigoes necessarias:

- Sala adequada, com cadeiras.
- Presenca de todos os participantes nas sessoes.
- Auxilio da diretoria dc TRAINEE na coleta de to

das as informacoes necessarias.”

A forma de traba1ho escolhida para a in-

tervengao foi a de Grupo Operativo, técnica grupal criada na

Argentina por E. Pichon-Riviere, e desenvolvida por diversos

colaboradores, como J. Bleger, A. Bauleo, etc. Consiste em




um trabalho semi-terap@utico, de mobilizagao das estruturas

individuais e grupais que teriam se estereotipado devido a
ansiedade perante qualquer mudanga, atraves dé esclarecimen-
.to e melhoria das redes comunicacionais e das formas de in-
teracao. 0 grupo trabalha centrado sobre uma tarefa e o coor
denador tenta romper os estereotipos e obstaculos a comunica
cdo e a aprendizagem Que impedem o grupo de se tornar "opera
tivo", ou seja, capaz de criar e pwoduzir(sg)h Foi escoihiw
da esta técnica para a intervengao, por parecer a que melhor
se enquadrava aos objetivos do trabalho e aos problemas apre

sentados na "Consulta".

H - A Intervencao:

Em agosto de 1977 o TRAINEE tinha uma
equipe de 20 pessoas, das quais 8 (equipe nova) vieram se in
tegrar em junho do mesmo ano, acompanhando 0 novo diretor .
Duas pessoas estavam de licencga médica, a época da interven-
¢ao,, ficando entao o grupo composto de 18 pessoas, tal como
se seqgue: Diretor, 3 coordenadores da area, 6 Profissionais
técnicos, | secretdria, 3 auxiliares administrativos, 3 offi
ce-boys e 1 faxineira-arrumadeira. Na primeira fase da inter
vencao, foram formados 2 sub-grupos, um com pessoal do Setor
Tecnico e outro do Setor Administrativovque teriam 6 sessoes
de Grupo Operativo cada. Apresentarei aqui um resumo de cada
sess3o, me estendendo mais nas ultimas, que foram as mais

significativas.

(58) Existem diversas obras sobre a teoria e a técnica dos
" Grupos Operativos. As principais estao reunidas em:
Pichon-Riviere, E. E1 proceso Grupal. Buenos Aires: Ed.
Nueva Vision, 1971.
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RESUMO DAS SESSUES

A - Grupo do Setor Administrativo

la. Sessao - 18/8/77

0 grupo & composto de 11
pessoas; Andre, Celso, Tania,
Miriam, lara, Margarida, Car
los, Gilberto, Francisco, Jo
sé e Aparecida (faxineira)

No inicio hi um certa confu-
sao, e as prssoas nao sabem
0 que vai acontecer. Explico-

-lhes os objetivos e Togo sur

gem as primeiras manifesta -

coes de expectativa. Falam

Andre

sam expectativas amplas. En-

e Carlos, que expres

tao surgem queixas dos auxi-
~liares de escritorio, em ter
mos de monotonia do trabalho.
Se estabelece uma discussao
ampla e eu aponto o0s aspec-
tos em comum dos diversos
pronunciamentos. Depois An-
dré propbe uma apresentacao
de cada um e todos falam um
pouco de sua vida profissio
nal. Ao se encerray 0 grupo
o clima € de cordialidade e
satisfacaos

2a. Sessao - 24/8/77

0 grupo comeéa com 15 mi
nutos  de atraso sem o Cel
so (que passou para o outro
grupo) e sem a lara e o Fran

ciso (que estao trabalhando

B - Grupo do Setor Técnico

la, Sessao - 19/8/77

Presentes: Sonia, Marcia,
Deise, Roberto, Gustavo, Cel
so, Antonio, Rubens e um es-
tagiario. De inicio, lhes ex
plico os objetivos e isto &
motivo suficiente para uma
longa discussao em termos de
ideologia, e do trabalho que
eles tem que desempenhar. E
uma discussao confusa, que
dura toda a sessao, em que

~entram muitos elementos e

onde & constante a comparagao
com a conjuntura politica.ln
terpreto o grupo em termos de
uma oscilacao entre a impo-
téncia e a onipoténcia. Mas
esta polarizacao segue ate
o fim.

0 grupo reclama a presen
¢a de Andreé e de Celso, abdi
cando do primeiro, mas modi-
ficando o horario do grupo
para ter o segundo presente.

2a. Sessao -~ 26/8/77

0 grupo passou a funcio-
nar em outro horario. Presen
te Celso, mas ha alguns au-
sentes (nao registrado). Re-
toma-se a problemdtica da ses




fora). Ao entrar, Carlos faz
as pessoas mudarem de lugar.,
Iniciando interpreto o grupo
em termos desta necessidade

de alteragoes, de promover

mudancas e aponto a polariza
zacao existente entre a roti
na e a inovagao. Durante to-
da a sessao isto €& debatido.
Logo surgem criticas ao Car-
los, por impor Sempre sua ma
neira de trabalhar, e depois
as criticas mudam para o pes

soal técnico, que € visto

como orgulhoso e autoritario.

Comparo a situagao com a de
um casal convencional (o ma
rido trabalha, a mulher cui
da da casa), e 0 grupo con-
corda com a ana1bgia“ Discu
te-se as incertezas do tra-

balho e a falta de definigao

que os prejudica na organi-
zacdo do trabalho até o en-
cerramento da sessao.

3a. Sessao - 01/9/77

Faltam
mas dos escaloes inferiores:

“varias pessoas

lara, Gilberto, Francisco e
José. Isto & assinalado co-
mo desintegracao qualitati-
va do grupo, 0 que passa a
ser trabalhado. Num determi
nado momento de muita ansie
dade, descobre-se d "tarefa"
do grupo e este passa a dis
cutir a definicao do traba-
Tho da faxineira (como 0
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sao anterior, mas o grupo es
ta em "prée-tarefa”, exigindo
constantemente o coordenador
para resolver suas divergencias.-
Transpirou do outro grupo (es
pionagem:) o tema do dia an-
terior, e isto @ muito deba-
tido. 0 porta-voz & Deise
mas nao se discutem os proble
mas reais.

0s dois grupos -parecem.:
querer se manter num mesmo te
ma, procurando nao se diferen .
ciar excessivamente, como se
buscassem se igualar para
nao desintegrar. Isto @ assi
nalado, mas pouco pesquisado

pelo grupo.

Bé« Sessao - 02/9/77

Ausentes: Rubens, Roberto,
e Gustavo. F assinalada a dis
solucao do grupo, mas isto &
negado. Entretanto, o grupo
nao consegue trabalhar estas
perdas e a sessao toda e ten-
sa e confusa. Marcia lidera as
queikas e as propostas de mo-
dificacao. Ninguém se entende
e o coordenador & varias ve-
zes solicitado. O clima &, al

terpnativamente maniaco e de-




trabalho de menor complexi-
dade). O gruﬁo todo partici
pa e a comunicagao pe1a pri
meira vez e fluente e multi
direcional., Ao final, & as-
siha]ado este desenvolvimen
to do grupo e as pessoas
saem aparentando muita sa-
tisfagao.

4a. Sessao - 15/9/77

Apos uma semana de inter
vilo, 0 grupo se apresenta
praticamente completo. 0
nico ausente & um office-
~-boy (Joseé). Andre chega em
cima da hora. De inicio pe-
¢o uma avaliagao, que € pou
co respondida. Assinalo (in
terpretando) a pouca e dife
renciada participacao dos
elementos do grupo. Isto fun
ciona e passam a retomar 0O
trabalho., Volta-se ao tema
do trabalho da servente,com
a solucao administrativa de
contratar outra pessoa. A
seguir, levanta-se o proble
ma da fungdao de secretaria
e 0 grupo o encadeia com a
discussao da mudanca de sa-
la do setor administrativo.
0 grupo trabalha bem e por
isto ndao e interrompido. Ao
final se avalia o trabalho

feito.

pressivo. Marcia propoe 0
aée1eramento do processo en
forma intensiva. 0 grupo nao
consegue decidir. Ninguem tem
claro qual e a "tarefa" do
grupo. Exige-se a presenca
de todos para a continuidade
do trabalho. 0s assinalamen-
tos da impotencia do grupo

devido as perdas nao saoc ou-
vidos. Termina-se num ambien
te bastante tenso, ainda mais
pelo fato de se adiar a pro-
xima sessao. (devido ao fe-

riado).

4a. Sessao - 16/9/77

0 grupo inicia com uma
auséncia, a de Sonia, mas com
um novo membro, Eliana. Ja
fui informado da gravidez de
Marcia e de Sonia, e tambem
de um confronto que houve en
tre pessoas deste grupo. 0
infcio € tenso ate Celso fa-
lar que se deveria trabalhar
esta situagao ocorrida. Rober
to passa a falar dos estered
tipos do grupo. E combatido.
Inicia-se uma discussao entre
Marcia e Rubens. E assinalado
que o alvo e abstrato e ausen
te. Entao estala o confronto
entre Rubens e Deise, com to
do um movimento de aliancgas
e apoios. Encontra-se um bo-
de expiatorio (Sonia) que €
massacrada. Percebem que e
alguém ausente, e a discussao
geral € retomada. Ao final da
sessao, Eliana que de nada s3a

be, me pede explicagoes e umd




0 tema escondido desta ses
sao foi Carlos, e as dificul-
dades no relacionamento

ele.

com

5a. Sessio - 22/9/77

Chego 25 minutos atrasado.
Ha muita confusao para se ar-
mar o grupo. Presentes, desde
o infcio: Andre, Carlos,

Tania, Aparecida, Margarida e

fara,

José.Gilberto e Francisco che
gam quase no final. Inicia-se
0o grupo com rapidas resolugoes
quanto a mudanga do setor ad-
ministrativo. esta
De-

pois Iara e Margarida levantam

Assinalo -
ansiedade por resultados.

o fato de existirem problemas
pessoais. 0 grupo "cai em ci-
ma" tentando solucionar rapi-
damente. Cria=-se um mal-estar.
Assinalo que neste nivel as
tao
rapidamente. Cobra-se a perte
néncia de Margarida, a qual
comeca a tentar criticar Cars
1os. A resposta deste & rapi-
da e incisiva. Tento

evoluir este confronto,

coisas nao se resolvem

fazer
mas
Carlos s0 ouve a mim e a Andre,
e nunca a seus subordinados.A
seguir o grupo passa a discu-
tir quais sao os aspectos ad-
ministrativos, ou exigencias
do proprio trabalho, e como
isto se vincula aos problemas
pessoais.
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avaliacao. Fago-a prognosti-

cando ou a ruptura do grupo

ou sua operatividade(gg).

5a. Sessao - 23/9/77

informado
de que esta tudo bem com Dei
se,

Ao inicio sou

Mudamos o local da sessao
Ay~
SO=-

para a sala de Antonio.
sentes Deise, Roberto e
nia. Inicia-se com silencio,
como se tivessem perdido a
tarefa. Todos estao incomoda
“tentati-

vas. Passam a falar do traba

dos e fazem varias
1ho, disto vao para o proble
sentem
de
justi-

ma que alguns (Celso)
em relacao ao Carlos, e,
repente, sem que nada
fique esta passagem, passam

a falar dos fatores politicos
que envolvem TRAINEE e HITEL.
Falam das metas e objetivos

do HITEL e aos poucos vao
configurando o segquinte: se
0 TRAINEE der certo, se tor-
nar auto-sustentavel,

levara o HITEL

isto
a transformar

05 outros departamentos, ou se-
ja, se eles vencerem, isto
levara a desintegracao da

equipe. Isto gera um grau mui
to baixo de identificacgao com
a instituiq%o(GO) e duas po-
sicoes basicas: oS que querem
o TRAINEE como um laboratorio

(M&rcia, Celso) sem a questao

(59) Ao final desta sessao, sou informado por Andre de alguns fatores pes
soais, extra-trabalho, que tambem conformam estes conflitos.

(60) Ver nota (57) a pagina 61.




Ao final informo-lhes que
decidi, a partir da sétima
Ses5ao0, miscigehar 0s dois
grupos, formando dois novos
grupos, mas com componentes
tanto da equipe do Setor Ad
ministrativo quanto do Se-
tor Técnico. Isto foi moti-
vado pela ideia de tentar
romper com a cisao existen-
te entre estes dois setores
e para facilitar as comuni-
cacoes internas do TRAINEE.
Esta decisao foi bem aceita
pelo grupo. |

6a. Sessao - 29/9/77

Inicia-se com 20 minutos
de atraso. Ausente Francis-
co. Apos siléncio inicial
André pergunta sobre o que
- vao falar. Carlos saiu para
ir depositar o pagamento do
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da auto-sustentacao; e outros
(Antonio, Rubens) que veem
nisto um ponto basico. De
qualquer maneira, 0 que pre-
valece & que todos pensam em
adquirir experiénciae passar
para alguma empresa privada
como chefe de Treinamento,pa
ra ganhar muito mais. Procu-
ro aclarar todos estes ele-
mentos para 0 grupo assina-
lando a baixa identificacgao

e o receio (latente) de dis-
solucao da equipe - quer o
TRAINEE triunfe ou nao. 0
grupo estd em “tarefa",a co-
municacao € multi-direcional
e varios aspectos ideologicos
estao sendo abordados. Mas
ndao se consegue trabalhar os
vinculos. Assinalo entao que
os aspectos pessoais e ©s as
pectos da politica do HITEL,
sio expressoes da indefinigao
do trabalho de cada um deles,
e que, portanto, o passo fun
damental seria a.caracteriza
¢ao do trabalho. Ao final co
munico-lhes a miscigenacgao
dos grupos, 0 que é aceito ,
mas com comentarios sobre o
Carlos.

6a. Sessao - 30/9/77

0 grupo come¢a com meia
hora de atraso, e na maior
confusao. Eu tenho que arru-
mar a sala. Marcia e Eliana
chegam uma hora depois do

infcio previsto. Ausente Dei




~pessoal. 0 grupo esta alegre
e descontraido, todos falam:
comentam sobre a mudang¢a do
Setor Administrativo e das
vantagens e desvantagens dis
to. Basicamente estao conten
tes com a mudanga. Pergunto-
-Thes qual a razao da descon
tragao, mas 0 grupo nao ~ se
deu conta., Pergunto-lhes qual
a influéncia da auséncia do
Carlos sobre esta situagao
(eufbria)u Todos negam que
tenha qualquer efeito. Nao
se detéem em qualquer tema . A
segyir comentam que testa
transpirando para o grupo téc
nico o que eles falam. 0 gru
po fica incomodado e passa
a procurar o culpado. De ini
cio, brincando, dizem que
fui eu. Ndo respondo. Entao
José pergunta porque André
faz parte deste grupo e nao
do técnico. André comega a
responder, mas o interrompo
para assinalar que isto e
também uma suspeita de que o
espiao seja o Andrée. Mostro
também, que ha suspeitas so-
bre Margarida, porque traba-
lha com o Rubens.‘Antesb de
Carlos chegar, o clima era
alegre e afetivo, e pouco se
falava dele, mais justifican
do. Entretanto quando Carlos
chega o grupo lhe diz, provo
cando-o0, due falavam dele
mas nao lhe dizem o que,'CaE
Tos diz que depositou o paga
mento, e todos manifestam sa
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se, mas voltou Sonia que, @ao
inicio, ja informada dos boa
tos por André, me pede  que
lhe relate o0 que acontéceu R
mas eu lhe digo que & melhor
deixarmos que o grupo faga
isto. Ent3ao S6nia pergunta
a0 grupo o que esta havendo
em relagao a ela. 0 grupo fi
ca muito incomodado e The
perguhtam como sabe isto,pE£
guhtando se eu falei (o "es-
piao"), Sonia diz que nao ,
que foi o Andre. Assinalo que
agora ele se transformou no
"puchicheiro" (na vefdade es
tou tentando protege-lo, e
ele da fato pakece ser. o "es
piao"). Entao Rubens passa a
dizer o que pensa da  Sonia,
no que e secundado por Gusta
vo e Roberto. 0 clima & bas-
tante tenso. Chegam Marcia e
Eliana e continua o debate,

Sonia busca apoio em mim - di

go ao grupo que se for um

julgamento, ela tem direito

a defesa. ApGs mais alguns mi
nutos de virulencia assinalo
ao grupo o clima de iofofoca
que existe e de como Sonia &
um "emergente” desta situacao
grupal. Voltam a relembrar o
pfob]ema da equipe antiga e
da nova, culpando Sonia pela
formacao do esteredtipe  de
incompetentes para a equipe
antiga. Assinalo a "compra'
deste estereotipo pelo grupo.
Houve muita catarse, e 0 gru-

po passa a elaborar um novo



tisfagao. Entao Iara passa a
falar de problemas pessoais
que ela sente, e que ela e
sempre um bode expiatorio. 0
grupo a inquere, mas ela nao
responde..lara fala de manei
ra bastante agressiva, mas
esta defendendo a ideia  de
que os outros sao agressivos
com ela, e que ela nunca rea
ge. Insinua a agressividade
de José e este discorda violen
tamente. Tania passa a lhe
dizer o mesmo e depois Apare
cida diz que ficou magoada
com José porque ele lhe fa-
lou que ndo havia xicaras 1im
pas. 0 grupo defende Apareci
da e ataca Jose e,
também Carlos. Deixo evoluir
isto. falar
do roubo de comida da geladei

Disso passam a

ra, que atinge a todos, in=-
clusive Andre e se procuram
os culpados. José se confes-
sa como um desses "ladroes"
mas afirma que nao o faz
mais. Assinalo a existéncia
do "espiao" e do "ladrao" no
grupo, com 0 subjacente cli-
ma de desconfianga e mexeri-
cos. 0 grupo trabalha algum
tempo sobre isto, e a seguir

proponho a divisao do grupo

para as proximas sessoes.Fa- -

¢o um rapido "sociograma"
das escolhas.

"en passant",
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jeito de se relacionar, De
infcio Sonia, reforgada por
Rubens, pensa.em se afastar

e so se relacionar profissio
nalmente. Assinalo que, em
fungao da historia do grupo,
jsto nao dara certo, e que
o Unico caminho parece ser o
relacionamento mutuo a partir
da quebra dos estereotipos
Entao pego para eles se divi
direm em 2 subgrupos e se
discute as razoes da divisao
que eles fizeram. A seguir
peco-lhes que escolham com
qual subgrupo do pessoal ad-
ministrativo querem trabalhar.
Apos alguma discussao decidem
que deve ficar a meu critério.
Celso, que pretendia ficar
no mesmo grupo que Carlos ,

também decide que & melhor
eu escolher. Combinamos a
proxima sessao, para daqui

a 3 semanas.

- Reuniio com o diretor do TRAINEE- 20/10/77 - Antes do inicio
do grupo, André me chama para uma reuniao. Afirma que o cli




~de promover (junto com a BASIC) desgastou-os muito e
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ma de tensio esta muito alto, que o Seminario que acabaram
nao
vai trazer nenhum beneficio para o TRAINEE, SO beneficios
politicos para o HITEL. Queixa-se de Carlos, este nao faz
nada para o Celso e o Rubens, apesar destes serem elementos
de conffanga de André. Por tudo, isto, decidiu reorganizar
a equipe. 0 esquema provisorio seria o seguinte:

‘ Fernanda vai ser demitida ("ninguém gosta dela, e ela
nio produz"). Eliana vai ser-demitida ou transferida ("as
pessoas gostam de Eliana e se revoltariam se ela fosse de-

mitida, mas ela e totalmente ineficiente e dispensavel®) .

Carlos seria transferido para o setor de Marketing sob as
‘ordens de Antonio ("isto equivale a uma promogao"). Tania
ocuparia o lugar de Carlos (promogao). Miriam ocuparia 0

lugar de Tania, lara o de Miriam, Jose o de lara (promogoes) .
Seria contratado um office-boy e mais um orientador técni-

co para o Setor de Projetos.

Tudo isto equivale a implantar um sistema de carreira
dentro do TRAINEE . Pergunto a Andreé

nos grupos, e ele me pede que ainda

se devemos tratar isto
nao: quer aguardar res

posta afirmativa do HITEL para este remanejo.
C - la. Sessao - 20/10/77 D - la. Sessao =~ 21/10/77
0 grupo e composto de: An 0 grupo & composto por:
tonio, Celso, Roberto, Sonia, André&, Rubens, Marcia, Gusta

Carlos, Margarida, Tania,Fran
cisco e Aparecida. Entao
sentes Robertog (esta fora)
Sonia (licenca de 45 dias) .
‘Inicio dizendo das finalidades
deste grupo misto, de eliminar

Vo, Miriam, lara, Jo-
sé e Gilberto. Ausentes: Mar

cia (licenga), Rubens e Gus-

Deise,
au-

e
tavo. Inicio a sessao falan-
do dos objetivos. 0 grupo fi

ca em silencio. Miriam e Ia-

a cisao entre os setores e ra levantam o problema de que
e iniciar a reorganizagao do nada muda no TRAINEE e que as
TRAINEE. O grupo fica em si- suas (logo, tambem as minhas)

léncio. Carlos inicia dizendo
que o pessoal administrativo

& muito desvalorizado — 0

reunioes semanais nao resol~-
in

vem nada. Deise € Eliana

que as

terferem para dizer



pessoal teécnico nao confia
neles. Apos algum tempo Cel-
so diz que acha o trabalho

do pessoal administrativo

muito rotineiro, e que gosta
ria que isto mudasse. Carlos
recebe
o apoio de Antonio. Eu . os in

terrompo para assinalar que

volta a se queixar e

o problema parece ser muito
mais a rixa entre o pessoal
antigo e o pessoal que veio
do HITEL. O grupo nao confir
ma isto, mas passam a falar
de como antes 0 grupo era
muito mais integrado, as pes
soas se sentiam mais satis-
feitas. Mostram como o pes-
soal fazia diversas tarefas,
inclusive as dos técnicos,me
Thor do que agora. Comparo a
situagao com a de um carro
"hatendo pino" e lhes mostro
como se perde energia por
meio das pessoas se recusarem
a trabalhar, devido a  divi
s3o por setores que Andre in
troduziu. 0 ressentimento
existe e permanece por um
mal ajustamento entre os di-
versos componentes (antigos
e novos). O grupo concorda e
me pergunta o que deve ser
feito. Digo-Thes que deve
haver a reorganizagao,  com
maior aproveitamento do po-
tencial de cada um, mas que
esta tarefa e deles, e nao
minha. 0 grupo passa a discu
tir, mas recai no problema
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coisas estao muito bagungadas
porque ha acimulo de trabalho
no'setor de Projetos (Rubens)
e elas poderiam ajudar, e fa-
zer o servigo andar. Imediata
mente Miriam e lara tambem
passam a falar que elas que-
riam ajudar, fazer um traba-
Tho de maior responsabilidade.
0s outros so ouvem, enquanto
as quatro debatem isto.

Neste momento Andre sai
da sala para resolver um assun
to e imediatamente Gilberto
lTevanta o tema de que'o Andre
e muito liberal, deixa seus
subordinados fazerem o que
quiserem e, por isto, da esta
confusao. Deise reforga esta
idéia e afirma que Andre deve
ria ser mais autoritario.Quan
do este retorna, o grupo fin-
ge que continua, mas nao toca
mais neste tema. Assinalo ao
grupo que estao guardando um
segredo. Todos negam e colocam
para o Andre, de maneira bem
suave, que as decisoes sao di
ficeis de tomar e que "talvez"
se devesse ter uma estrutura
mais autocratica. Andre passa
a falar da ideia de reorgani-
zacao, com implantacao de um
plano de carreiras. 0 grupo o
ouve. Tento encerrar a sessao,
e 0 grupo nao permite, diz
que agora & que esta bom. SO
se encerra 20 minutos depois,
e durante este tempo 0o grupo
discute como os setores do




da nao aceitacao de opinioes
entre $si. Mostro=-lhes que
este problema de interrela-
cionamento esta se sobrepon-

" do e eles nao estdo conseguin
do pensar na nova divisao tec

nica do trabatlho. Acefituo-
~1hes que.a definigao do
TRAINEE também e muito impor
tante. 0 grupo esta paralisa
~do, assinalo-lhes esta difi-
culdade de elaboracao e, a
sequir, encerro.

¢ - 2a. Sessao - 27/10/77

0 grupo esta muito‘jncom
pleto: Ausentes Roberto, So0-
nia, Francisco e, do meio da
sessao em diante, Tania. Ini
cio perguntando ao grupo que
perspeétivas eles veem para
0 TRAINEE. Resposta imediata
de Carlos:"Fecha". Celso e
Carlos passam a discutir.Cel
so defende a reorganizagao ,
Carlos nao ve alternativas .
0s outros nao tomam parte da
discusééo, mas acompanham a-
- tentamente. Neste momento
para tentar sistematizar a
discussdo, passo a relacio -
nar as tarefas do TRAINEE =
0 grupo mé auxilia. Ao fi-
na]; pergunto ao grupo quais
tarefas»e1es acham que deve-
riam ser mantidas e quais nao.
Isto @ def]agrador. Antonio
se entusiasma, ele, Celso
Carlos e Margarida discutem
e vao abordando tarefa por
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TRAINEE devem se organizar pa
ra nao haver acumulo ou falta
de trabalho.

D - 2a. Sessao - 28/10/77

Presentes: André, Marcia,
Eliana, Miriam e Alberto. Lo
go ao inicio Andre diz  que
esta curioso para ver o que
esta escrito no papel que eu
tenho na mao — as conclu-
soes do dia anterior. Passo
a relatar estas conclusoes e,
imediatamente, Andrée e Mar -
cia passam a critica-las.Pra
ticamente destroem, um apos
o outro, todos os argumentos.
Fu me vejo numa situagao di-
ficil, ndo posso tomar parti
do, mas apoio esta conclusoes.
Assinalo para 0 grupo esta
cisdc, e de como podem coexis
tir opinioes tao divergentes
sobre um mesmo tema no TRAINEE.
Aos poucos as replicas vao en
fraquecendo e eu mostro como
eles estao afinal defendendo
praticamente as mesmas jdeias
que o outro grupo. A tese

principal de Andre & que se




tarefa e as discutindo.0 gru
po produz muito e eu proponho
que escrevamos suas conclu=:
soes. Em linhas gerais se che

gou ao seguinte:

0s Seminarios Abertos pas’

sariam para outra unidade do

HITEL (ERNESTO PEREIRA ESTER).

porque Thes da muito trabalho
e traz beneficios muito indi
retos, quando ndo prejuizos,
para o TRAINEE. Os Cursos
Abertos, feitos em convénio
com 0 FORPROF e a Organizagao
FAMOI
com uma mudanca de posigao:o

seriam mantidos, mas

TRAINEE passaria a cobrar des
sas organizagoes, ao inves de
"correr" atras delas. A asses
soria as Léis (6297 e 6321)
passaria a ser feita gratui-
tamente, apenas como meio
~de se conseguir clientes. E
a assessoria a Empresas, em
termos de Levantamento de Ne
cessidades e Cursos Fechados,
seria reforcada e desenvolvi
da como a atividade princi-
pal do TRAINEE. |

Ao término desta dis-

cussaoc, 0 grupo ainda levan-
tou dois problemas: a) compa
tibilizar estas tarefas com
o quadro de pessoal atual, e
b) pensar em como seria a di
vulgagao (Marketing) do
TRAINEE. Assinalo-Thes que
isto & uma questdo tatica
que pode ser resolvida de -

pois que a estrategia esti-
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deveria antes de tudo fazer
um "Sequimento de Mercado"

para definir a.area de atua-
cao (provavelimente a media

empresa). Assinalo que eles
vio definir um mercado  an-
tes de ter claro qual e 0
produto que vao tentar ven

der.

Ao final, concluem que ©
objetivo (estratégico) € a
centralizacdo na Asssessoria
a Empresas (Cursos Fechados)
mas que, para efeito de Mar-
keting e de politica com o
HITEL, os Cursos e Seminarios
Abertos devem ser mantidos.O
problema, portanto, parece
resumir-se em como podem de-
sevolver sua atividade prin-
cipal sem se perder nas ati-
vidades paralelas, e sem se
"queimarem" com o HITEL. Ao
final combinamos a proxima
sessao, que sera com o grupo
todo, e tera 3 horas de dura

cao. .




ver definida. Proponho o en=
cerramento e o grupo esta
euforico. Todos animados com
as perspectivas que : isto
abre. Eu também me sinto con
tente e lhes digo que amanha
apresentarei para o outro
grupo os resultados anotados.

Reunides com o Diretor do TRAINEE: Apos es
ta sessao, por volta do dia 5 de novembro, tive uma reunido
com Andre. Este parecwa transﬁornado Falou em introduzir mo
dificacoes radicais no TRAINEE: colocar Carlos e Marc1a ()
a disposicao do HITEL; despedir Fernanda e E]iana esse conti
nuasse a "sabotagem", colocar tgmbém ao Antonio a disposigao.
A situagao e muito dificil: percebo que André esta sentindo
sua posicao de autoridade ameagada, e se eu tentar dissuadi-
wlo,'vai complicar ainda mais. Ent3o, tento mostrar-lhe que
talvez mudar as pessoas nao resolva nada, pois o problema e
do "clima" grupal. Peco-lhe que ndo decida nada drastico ate
que tenhamos feito a reuniao geral. André concorda. Marco

uma outra reuniao com ele para a semana seguinte.

2) Em 11 de novembro, antes do inicio do grupo, te-
‘mos nova reuniéo, Nela Andre me comunica que "precisou" to-
mar algumas medidas no TRAINEE: despediu Car1os e_Fernandac

Relata-me, quase se descu1pando, que propos transferencia pa
ra Carlos e este nao aceitou, pedindo para ser demitido — o0
que. foi feito. Quanto a Fernanda, que nao voltou da licenga

ainda, André ja mandou bater sua carta de demissao. A seguitr
reiata que tambem despediu o Francisco, por ser um funcio

nario muito desinteressado, e que no dia anterior tinha leva




76,

do ao Andre a fazer, ele proprio, um servigo pafa o qual ti-
nha designado Francisco. Também a este Andre ofereceu
transferéncia que, ao ser recusada, levou 3 demissao. Resol-
vo ndo comentar nada, nem criticar sua atitude, e proponho
irmos para 0 grupo. Andre também comentou com Antonio .sobre
estas demissoes. Afirmou ainda que Mércia e Eliana melhoraram

seus rendimentos.

Grupo Completo - la. Sessao - 11/11/77

Inicio com 20 minutos de atraso. Presen -
tes: Andre, Celso, Mircia, Deise, Eliana, Rubens, Gustavo,Ro
berto, Miriam, Iara, Jose e Aparecida, 0s ausentes: Antonio
(ferias), Sonia (licenga), Gilberto (cuidando do telefone) e
Tania (recebendo 1nstru96es de Carlos para o trabalho que ela

vai assumir), alem dos dispensados.

0 infcio do grupo é tenso, ninguem fala,e
entdo, Rubens propoe que seja Jose QUem comece a falar. Este
aceita e diz que quer saber porque © Francisco foi demitido.
Seu tom & contido, levemente agress}vo, Andre passa a expli-
car ao grupo (quase ninguem sabia deste fato) as razoes que
o levaram a isto. 0 grupo reage com siléencio , o que : Tleva
André a falar mais e mais. Assinalo ao grupo que nao estao
abordando as outrés demissoes e noQamente Andre e levado  a

se justificar.

Assinalo ao grupo o medo que esta situacao
gerou, procurando fazé-los pensar no que significa esta mu-
danca de atitude por parte da Diregao. Ao mesmo tempo assina

lo que deve haver uma reformulagao e reorganizacao em termos
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da tarefa do TRAINEE e de cada um deles, para que‘cada um te
nha claro qual vai ser o criterio de eficiencia adotado, e
ndo se configurem situagoes de injustiga. O grupo e Andre ten
tam digerir isto. A seguir, inicia-se uma discussao em- termos
de trabalho, que vai ate o final da sessao.

0 grupo se torna muito produtivo, e va-
rios projetos se delineiam. Decidem consubstanciar sua filo-
sofia, procutando se preparar para poder exerce-la. Assinam/
lo-Thes o fato de promoverem Seminarios que instrﬁmentaWizam
seus concorrentes, sem eles proprios dominarem o que e trans
mitido por seus docentes contratados. Debétem a questao dos
docentes, do mercado, de sua formagao, do tipo de trabalho a
ser_desempenhado, etc. Pela primeira vez em sua historia, o
grupo tem uma discussao harmoniosa, que se encaminha para de

finicoes.

Ao final, propSemmse a reunioes de éstudos
na 6a. feira de manh&, (horério acessivel a todos), no Horﬁw
rio ocupado até agora com o meu trabalho (- o que € uma ma-
neira simbolica de me substituir). Concordam também em fazer

uma reuniao, neste mesmo dia, a tarde.

A sessao durou 3 horas.

Grupo Completo - 2a. Sessdo - 25/11/77

0 grupo se inicia com 15 minutos de atra
so. Presentes: André, Rubens, Gustavo, Celso, Marcia, Miriam,
Aparecida, Deise, Eliana, Gilberto, Jose e Margarida. Dis-

poem-se em torno da mesa, de forma peculiar: todos 0S homens
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(inclusive eu) de um lado, e todas as mulheres do outronDao»
-se conta deste fato e comegam a brincar a propSsito de Jose,
que esta situado na linha divisoria entre os dois grupos: fa
lam que ele vai "desmunhecar", se contaminar. Interpreto 0
gfupo utilizando uma conversa previa com Celso sobre o fil-
me "0 Incrivel Exército de Brancaleone", como um medo no gru
po de se contagiarem e-uns adquirirem os defeitos dos outros,
e nao servirem mais para nada. Ha uma fantasia no grupo de
que as caréncias que percebem em si e nos outros, levarao a
uma completa paralisagao do grupo, que sera incapaz tanto de
produzirg quanto de se relacionar. Relato-lhes a piada de
Freud sobre o Cego‘e o aleijado. 0. grupo ri muito e de repen

te se da conta de sua situagao.

Celso fala que acha que o TRAINEE esta num
momento de parada, “"como um bonde, que descia uma ladeira sem
condutor, e que agora parou”. E neste momento que o grupo
percebe que deve se instrumentalizar para comegar a produzir,
d%FerenciandOvse em papéis e desenvolvendo-se. Todos debatem
isto. Assinalo que addivisao de tarefas deve comecar a ser
legitimada, ndo mais como algo imposto, mas algo decidido pe
lo grupo como necessario. Comenta-se a respeitm da divisao
prévia por setores e coordenadoresu Passa-se entao,-a discutir
sobre o trabalho e de como a antiga cisao entre equipe nova

e equipe antiga comegou a perder sua razao de ser.

Falta uma hora para o encerramento do grg
po e entao pego uma avaliacao individual a respeito deste
trabalho e da situagao do TRAINEE . As avaliagoes s%oavde mo -
do gera?s favoraveis, salvo a de Margarida (sua insatisfagao

parece geral, em re1ag50 ao HITEL e ao trabalho). 0 grupo se
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fixa em 2 aspectos: a) o re1acionamento inter~pessoa1, que
melhorou bastante, mas ainda esta longe do ideal; e b) o Tra
balho em si, com as pessoas vendo perspectivaé de melhora ,
‘mas tamb&m ainda faltando para se atingir o ideal. Entao pro
ponho ao grupo um esquema de acompanhamento mais ou menos
longo,perguntando-lhes sua opinido. Algumas pessoas se mani-
festam favoravelmente e Andre diz que ja havia pensado nisto,
e que acha que eu deveria coordenar a reuniao mensal com. 0
grupo todo, quando se pretende fazer avaliacoes do desempenho

da equipe.

Apds isto, encerro. 0 grupo sai, planejan
do fazer um almoco de confraternizagao, que, afinal, aca-
ba nao acontecendo. 0 grupo parece estar bastante motivado ,
possivelmente produtivo, com alguns projetos delineados e

uma dinamica bastante mais favoravel que a inicial.

A sessio teve 3 horas de duragao.
Reuniao com o diretor do TRAINEE - 23/02/78

Andrﬁ adiou por 2 vezes nossa reunigow Re
cebe-me bem, até com éimpatiaﬂ Conta-me suas ferias. A seguir
pe¢o-lhe um panorama da situagao. ReTata que a situacao perma
neceu a mesma durante suas ferias, mas que na semana anterior
surgiu‘no grupo a ideia de se elaborar uma "Constituigao" (!)
para o TRAINEE, idéia esta que foi apoiada pela Direcao. Pedi
ram a André e Celso que elaborassem um esbogo de projeto e a-
seguir a cada um foi dada a tarefa de fazer o programa de
Atribuigéo de Fungoes do seu cargo, com prazos, especificagoes

e tudo mais. Entio André pediu, tambem, que eles fixassem as
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"penalidades" para o néowcumprimento de suas tarefasa Segun=-
do ele, o grupo reagiu muito mal a esta sugestao (7). - mas
ele ndo abriu mao dela. Vao atribuir as fungoes de todos os
cargos, inclusive dos coordenadores e fixar os limites e res
ponsabi1idades. Discuto com ele este projeto, mas estou en-
tusiasmado com a idé"iaT Proponho-The que seja uma Conéﬁituim
¢do temporaria, com duracao de por exemplo: 6 meses, ao cabo
dos quais se faria uma avaliacao para verificar-se sua opera
cionalidade e se seus criterios sao realistas. André concor-
da. Procuro entao questionar sua jdeia (muito indefinida) de
penalidade, propondo-lhe que esta se transforme num treina-
hento para as deficiencias encontradas. Agarentemente Andre
concorda com esta ideia. Marcamos entdo, a primeira sessao

de acompanhamento para o dia seguinte, quando o grupovapreseg
taria os esbocos dos seus projetos. ‘ Andre fixa
comigo que eu devo acompanhar o projeto, dando sugestoes e
o avaliando, mas sem uma participacao direta na formalizacao.

Concordo com isto.

I - A Avaliacgao:

@ f

Ao final do traba1ho foi encaminhado

=4}

Diretoria do TRAINEE e, por intermedio e iniciativa desta,
Diretoria setorial do HITEL, o seguinte Relatorio de avalia-

cao do trabalho:
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TRAINEE

ANALISE INSTITUCIONAL

Para gacilidade de exposigdo e maior cla-
neza, vamos expor a andfise em 2 itens diferentes, embora Ain

ten-Ligados.

A - 0 Grupo

B - A Instituicao

-

| » - A - 0 Grupo

A histonia do TRAINEE regdsitra uma mudan-
ca de Dinegao com a formacac de uma nova aQuLpe, embora man-
tendo alguns elementos da "equipe antiga". Esia mudangca acar
netou ndo 80 mudanga nos padrdes comunicacionais, quanto thou
xe ioda uma nova orientacdo gquanto a hierarquia e 0 trabalho

(tarnefas, nivel de desempenho, avaliacdo, elc.).

Oconreu um senio desajuste entne os elemen
tos da equipe "nova" e da equipe ngptiga", traduzidos simul
taneamente nos planovsd pe540¢£ ¢ profissional. A pante Aisto,
havia tambem uma cisdo entre o Seton Tecnico e o Administrha-
tivo, agravada por uma antipatia geral conira o éheée'do Se-

ton Administrativo.

Tudo isto configurava uma situagao de 4ine

ficiencia no trabatho e de tensdo ao nivel do nelacionamento




inten-pessoal. 0 trabalho enra mal executado, ou, as vezes,
nao ena executado. Varios conflitos, embora encobentos, esta
‘vam presentes na situagdo de trabalho. Entretanto, a dndefs
ciéncia erna tambem devida a uma falta de formagaoc e de phepa
né da equdipe, que se somava ao clima redinante e a Andefind-

¢do das tarefas do TRAINEE (ver proxdmo ALtem).

0 trnabalho de Analise Tnstitucional se
iniclouw pouco apos a mudanga de Dire¢dao, sendo portanito con-
taminado pela altenragao nas diretrnizes (visto pelo ghrupo co-
mo parnte das medidas de neestruturagdao). Apesar disso, foi
indicado por wnm integrante da "equipe antiéa", 0 que deixou
0 analista numa posicac de dupla uiﬁcuﬂagio. Assim sendo, a

demanda e as expectativas sobre o Trabalho eram de 2 onrdens:

a) da pante da Dire¢do, maion integragao da equd-

pe e melhoria no desempenho, e

b) da parte do grupo, criagdo de um esquema de

thabalho menos conflitivo e mads Aatiééa15nio.

Durnante as 10 sess0es de Grupo Operativo,
procurou-se conscientizar a equipe e a Direcao dos conflitos,
ambiguidades e indefinigoes presentes nos nivels Antern-pes-

so0al, grupal e institucdonal,

Enquanto se desenvolviam as Asessoes, 0con
nenam 3 demissdes (o chefe do Seton Administrativo, uma ZLec-
nica e um office-boy), que foram seguidas, Logo ao finak, pe

La demissdo do Assistente de Direcdao, todos eles componentesd



da equipe antiga, que viriam a influencian o clima nednante

na Ainstituigdo.

Tudo isto acarnetou um medo consideravel
o uma desconfianca neciproca, ressucitando a cisao que ja

estava elaborada, 50 que desta vez elegendo um novo "bode ex

piatinio” — dindividuo cercado da antipatia gernal. Este indi
61 ' -

vzduo( ), por sen o coordenador de uma das anreas e  membnro

da equipe "nova", portanto acencado da Diregdo, congigurou

uma Aituagao de divisao entrne a Diregao e o Grupo.

Denivada desta cisdo e aumentada pelas
demissoes previas, gera-se no grupo uma inseguranga e frecedo
de medidas arbitrdrias e, portanto, necessidade de controlan
a situagdo. Neste contexto e que surge a {ideia de se elaboran
uma "Constituigdo” — negulamento interno que fixasse as atni
buicies e responsabilidades de cada um. Atrnaves deste insiru
méntoy a Dinecdo pretende um desempenho mais ajustado as me-
tas do TRAINEE, ¢ 0 grupo visa uma ‘possibitidade de, estando
negulados por uma fLegistagao, estarem mais seguios e estaveds
na situacdo de trabalho. Alem disso, este Regulamento coniho
Larnia 04 conflitos inten-pessoals, dtnavié da negulamentagao

das nrelacgoes.

Entretanto, esta "Conbiiiuig&ﬁ" deixa de
Lado um aspecto fundamental: o prazer no trhabalho, o que pd—
de chegar até a invalida-La, posto que}eéia nao permite uma
autonoméa e cnlatividade no trhabalho, indispensavel péna a

satisfacao.

(61) Rubens, coondenador do Seton de Projetos.
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Esta contradigdo 40 pode vin a sern supera
da se desaparecerem 0s motivos que a geraram. Ou sefa : se
acabar a cdisao exdstente entrne a Dirnecdo e o énupo, nesolver-
-s5¢ 0 conglito em rhelagdo ao coordenadonr, aclararem-se as
tanefas e atribuicoes de cada um; é.daéapa&aaen o medo e a

necessdidade de controle sobre as punicoes e demisdsoes.

Este & o momento atual do grupo. Seu futu
no dependera tambem, em grande medida, das varidvedis insiitu

cionads que o co-detferminam.

B - A Ingtituig&o

0 TRAINEE nasce de uma conjuntura formada

por dois edixos:

a) A situagao economica do HITEL (deficitania em

algu mas de. suas Unidades).

b) A decnetacaoc da Led 6297, de Aincentivos ao

Thweinamenito.

Surge com a proposta explicita de prestan
assessonia as Empresas na utifizacdo dos beneficios concedd-
dos poﬁ esta Led e, posterniormente, pela de n¢ 6321. Ao mes-
mo tempo, sunrge vinculado a tentativa do HITEL de divernsdifi-

carn suas atlividades, abrindo um novo campo de atuacao.

Podemos dizen que nasce de um superavit
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de hecunsos, de mao-de-obra, de 5ac££idada de acesso ao men-
cado, ete. Logo no seu primeino mes de atividades, recebe um
ghande numeno de pedidos, o que facilita a sua agirmagao e
promove sua expansdo. Dentrho de pouco tempo o TRAINEE 4e mu=

da para uma sede propria e aumenta dua equipe.

Poatzﬁionmente passa a estabelecen conve-
nios (com o FORPROF ¢ a ORGANTZACKO FAMOT) e a divensdi-
fican suas atividades. AlLem da assessonia as Leds, pnomdue
Seminanios, Cunsos Abentos e Feéhadob e auxtlio as Emp&eéaéf

em- suas proghamagoes de Trednamenito.

Abb poucos vadl estabelecendo um esquema
anpnio de atuacdao, onientado por uma abordagem madis ampla
em relacgdo as Empresas, que parte de um Kevantamento‘daé ne-
cebéidadeé onganizacionais e entdo propoe um proghama ajusia
do a estas necessdidades. ExLAtem,'aLnda, alguns profetos An-
cipientes de novas atividades do TRAINEE, que podem vin i

sen, no futuro, desenvolvidas.

Este ¢ um breve histonico do TRAINEE. Deve
mos agora tentar assinalan algumas das coniradicoes que pre-

sidiram seu nascimento e desenvolvimento.

1 - o TRAINEE ¢ oniundo de uma Eni&dade.voﬂtada
para "SERVICOS" ¢ caracterdizada por um .engo-
que,.uma Kénguagém e uma atuacac educacLonais.
0 TRAINEE, atuando no campo industrial, tem

qque desenvolver um enfoque, uma Linguagem e

uma atuacdo empresariais. Este choque e agia-




vado pela completa dependéncia dos recursos e
pessoal (mao-de-obra, tecnicos) do HITEL. Em
deconnéncia disto, seu pesscal nao fem, de mo
do geral, nem forma¢do nem preparc para a fa-

refa que val desempenharn,

~ 0 TRAINEE tem a missao de se tornar auto-susb-
tentavel (e, Latentemente, de servin de mode-
Lo para outras unidades do HITEL). Apesarn dis
50, todo seu Lucro se perde, absorvido pelo
HITEL, nac podendo, portanto, vin a se desen-
volven como outras empresas similares. Parale
Lo a iste, tambem sua experiéncia acumulada se
desintegra, sendo retransmitida e decodifica-

da pela estrutura HITEL.

- o HITEL: nao o &eguzamentou; Assim todos 04
vicios e contradigies da estrutunra-mae §oram
thansmitidos para o TRAINEE. E, madis grave,
contribuiu para que este nao tivaéée_umd his-
tornia propria e, portanto, possibilidade  de
orhgandizar seu presente e planefarn seu guiuro,
com base no passado. Esta carencia pode vdin
a sen parcialmente suprdida com o atual proje-

to dos "Regulamentos" do TRAINEE

-~ o TRAINEE xgé, fundamentalmente, como infenrme
diarnio. Seus Curnsos, Semindrios, e ate Antetr-
veneoes sao onrnganizados e (maf) coondenados
pelo TRAINEE, mas ministrnados pé& outhas pes-

soas, Ligadas a outras instituicoes. Sua equd
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pe nao absorve o4 conhecimentos e teendeas
transmitidos por essas pesbsoas tercedhos e,
portanto, perde chances de desenvolyimento
profissional que, mais tarde, podendiam Aen
aproveitadas em atividades exencidas pelo pro
prio pessoal do TRAINEE. IsZo o tornania malsb

autinomo e definido enquanto institudicao.

- Como co&aﬂi&ia dos antendiores, observamos que
o TRAINEE tem um desconhecimento de sua fun-
cdo especifica. Nio sabe o que fazer, nem pa-
na qué fazen. 0 como fazern seria mais facll-

mente daé&nido se 0s dois primelnos Ltens es-
tivessem claros. Em funcdo disto, a tendencia
natural e uma pnogneééiva,bunoanaii;ag&o, qae
estabelece uma "pAeudo«pnoduQ&o“, justifican-
do, para ¢ HITEL, a sua existéncia. Complica
bastante esta situacdao o gato do TRAINEE es-

tan obtendo éxito, inclusive gLnrancelnro.

Ouitnas contradicoes nascem com a Lnierven

cao da Anatise Instituclonal:

a) Praticamente ndo houve, no TRAINEE, demanda des
te trabalho. A ofernta sungdlu antes que as neces

sidades estivessem bem definidas.

b) 0 analista foi tomado como modefo, nao s0 de
um novo tipo de atuagao, mas do proprio  modo
de atuacdo que faltava a equipe; A aceitagdo
facil deste trabatho revela a necessidade  de

aprendizagem.
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o) 0 analista fazia pante do conpo de docentes do
TRAINEE e, assim, esite se Zohnava um intenmedia
nio de 44 mesmo. Aprender como fazer, para de

podis dedxan que outhos o gagam.

A pantin deste histornico e desta analise,
devemos fentan estabelecer um diagnostico e um  prognostico

instltuelonads .

0 TRAINEE tem uma "pensonalidade" de Lipo
"eomo Ae?: ¢ inabaﬁho ndo ¢ efetiva e completamenite realiza-
do; a atuacdo ¢ pon inteamedio de elfementos alhedos; a Lin-
guagem 2, no gundo, ainda a mesma do HITEL; o foamalismo bu-
noeratico encobre as deficilncias de formagdo, informagac e
tecnica; e permanece com a 4funcac educacional de preparar pes

soas para senem aproveitadas em outhos Lugarnes .

0s mecanismos de cisdo (ven topico A — 0
Grupo) sdo o egeifo de uma potente cauda institucional : a
indeginicao da nidentidade” do TRAINEE, enquanto orgac de

prestacdo de senvicos na drea empresarial.

Sua atuacac no mercado e seu poder de pe-
netracdo sdo mal aproveitados. Da mesma forma, beus recursosd
e mao-de-obra disponiveis pendem-se em tarefas paralelas,nao

Lucnativas e irnelevantes.

Podemos sintetizan a situacaoc descrnita a-

o cima dizendo que o TRAINEE futa para se Libertar da estrutu-




ra que 0 geaou, & qual ¢ inadequada para a atuagdo no merca-
do que este visa a fen., Neste processo o TRAINEE estardia en-
gendrando a sua pripria historia e se caracterdzando institu
cionalmente. Ou seja: ¢ o diagndstico de uma institudgao em

cnise de autonomia.

Em teamos de prognositico exdstem duas pos

sibifidades basteas:

I - 0 .TRAINEE pode vir a se fornarn relativamenite
autinomo do HITEL, com definicao, obfetivos e
takvez Caixa (Receita e Despesas) ananoa,Lﬂ
gressando decididamente no mercado e submeti-

do as suas Ledis.

2 - 0 TRAINEE continuaria mantendo a mesma relagdo
com o HITEL e, desta foama, provavelmente, se
burocratizando cada vez madls. 18£o mantenia a

indefinicdo e as contrhadigies ja assinaladas.

No futuro do TRAINEE a "Constitudigao" ora
em elaboracdo vira a desempenharn um papel Lmporfanie. Pode
Ae‘ib&nan um instrhumenito de maior fluidizagao comundcacional,
maion prazen e conforto no trabalho, melhon desempenho e
gtuag&o madis efeliva no mencado. Mas pode tambem nreforgan as
cisbes existentes e nada contribuin para a definicao das Za-

redas e objfetivos do TRAINEE .

Para manten suas tarefas a um nivel de de
sempenho compativel, o TRAINEE devend desenvolven continuamen

L
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fe a sua equipe, treinando-a nao 0 para acompanhar a evolu-
cdo do mercado, quanto das proprias taregfas que o grau de de

finigdo institucdonal exLgdn.

Feverneiro de 1975,

J - 0 Sequimento (Follow-up):

Ficaram acertadas, como forma de acompanha
mento do traba]ho, seisvreuniﬁes de frequéhcia mensal, de 3
horas de duragao cada, com a equipe completa. Nao apresenta-
rei aqui o relato dessas reunioes, pois nelas meu trabé]ho se
resumiu a "espe1har" para 0 grupo seus projefos e dificulda-
des, sem intervir diretamente no funcionamento grupal. Conti
nuei,~entretanto, a fazer observacoes e a recolher elementos
para a Anilise Institucional do TRAINEE. Este trabalho levou
a elaboragao de um novo Relatorio, encaminhado a Diretoria,e

que reproduzo a seguir, na integra.




TRAINEE

ANALISE INSTITUCIONAL

REUNTOUES DE ACOMPANHAMENTO

Findo o trnabatho de Anilise Tnstitucéonal
no TRAINEE foram acentadas 6 nreunioes de "follow up” para
acompanhar a evolucdo da equipe e da Ongandizagao quanto aos
nesultados do trhabalho e a nesclugdo dos conglitos apontados
no Reﬁaz5aib antenion. Estas neunices se estenderam de feve-
neino a setembro de 1978, num intervalo mensal, a excegao da

altima neunido, que houve de sern adiada por 2 vezes.

Tentaremos aqud avaliarn em 2 planos, o
que se¢ passou com o TRAINEE e a segulir Lentaremos fazer um

Prognositico quanto a seu futuro e possivels indicagoes.

A - 0 Grupo

A equdipe que compoe o TRAINEE se altenou
a0 Longo destes meses, com a inclusao, ate ¢ momento, de
3 pnovos membros e o desligamento de 2 ftecnicos, afora o pro-
vavel destigamento de uma tercelra pessoa. Consdideremos phi-

meino estas demissoes.

A primeira delas ccorrneu em abril deste
ano e se deveu a um atrito oconnido entre este tecnico e 0
coondenadon de sua area, atrito este que envolveu  aspectos

tanto pessoals como progissionadis, embora com madls peso para
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04 primeinos. Esta dem&béﬁo.teaia tido consequencias mui o
mais graves na equipe se tivesse veorndido antenilormente, e
se a Diregdo ndo tdivesse sabido manejan cornetamente a sS4~
tuacdo. Apesar de sen essa pessoa Ligada porn Lagos afefivos
estrhedtos a varnias pessoas da equdipe, estas puderam compreen
den 04 motivos organizacionais envolvidos em termos de rendi
mento no trabalho, e apreciar a atitude da Dirnegao em facild
tar sua saida, o que diminuiu 0s efeifos traumaticos da mes-

ma.

A segunda pessoa que se desligou encontra
va-se em Eicehga de gravidez, e fa era esperado seu desliga-
mento para cuidar do §4iLho. Entretanto, ¢ provavel que esia
pessoa tambem estivesse insatisfedita com seu trabalho, pois
‘Aaiu num momento em que a reorganizacgdao admindistrativa adinda

nao tinha se concnetizado e rendido prutos.

A terceina pessoa nefenida mantem sua b4~
tuagdo indefinida §d hd alguns meses. Entretanto sua saida e
provavel, ndo 40 pon sud sdtuacao pessoal, como pelos mesmos

motivos que Levaram a demissao da pessoa acima.

Estas saldas tiveram o efeito  principal
de uma maior hamrmonizacdo dentro da equipe com 08 novos mol-
des de trabalho e nelacionamento, estabelecidos a partin das
Descrnicoes de Fungao. Duas destas pessoas 5aziam'pante da
"oquipe antiga" do TRAINEE e eram um dos focos de nesistincia
a implantacdo das novas medidas. Talvez sua demissao pudesse
ten sido evitada, mas isto envolverda um ajustamento i nova

situacdo, a que, aparentemente, efas nao estavam dispostas.




Quanto a entrada dos novos membros, ainda
¢ cedo para sabermos como serna sua adaptagao. A equipe pare-
ce té-Los hecebddo bem, principalmente tendo em vista o acl-
mulo de trabalho a que estava submetida. Provavelmente se Ain

teghanrao breve.

A situagao apontada no Reﬂdtanio antenion
quanto ao rekacionamento com o coondenadon da drea de Proje-
tos ainda se apresenta algo problematica. As descricoes  de
Funcao auxifiaram a rhesolver alguns dos desafustes antes ob-
servados, mas no plano pepsoal persdiste uma centa barreina.
I1sto parece se dever as caracterlisiicas de personalidade das
pessoas envolvidas, e o problema se amendza com a rhesolugao
das dificuldades a nivel do trhabalho concreto, com as atrni-

buicoes bem estabelecidas .

Quanto ao clima emocional do ghupo, pare-
ce ten havido uma grande melhora. Desapareceuw a Anseguranga
e a intranquilidade quanto as demissoes e a comunicacdo pd-
nece ten se fornado mais fludlda e eficiente. E isto e nespon
savel péﬁo fato da divisao enitne avDLneionia e 0 grupo ten-se
tornnado menos problematica, pois as informagoes esidao cireu-

Lando com menos barrhelnas.

0 anico ponto em que a Aiiuagio da equdipe
nao sofreu nenhuma melhora e quanto a satisfagao no trabalho.
1820 ¢ devido ndo 50 ao grande acumulo de tarefas, mas Lam-
bem a uma certa burocratizacdo do trabalho, que reduz a auto

‘nomdLa das pessoas que o executam.
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B - A Instituigao

Ja §od nelatado o histornico do TRAIWEE | o
sua Adltuacao Ainstitucdonal nao bofreu grandes aliteragoes.Per
manece covaua tanefa basica de Treinamento s0b Medida, as
assessonias as Leis 6297 e 6321, o4 Cunsos e Seminarios. Po-
nem, ocorneram 2 fatos Aimporntantes que afetam sua conforma-
cdo. 0 primeino foi a anexag¢ao da Unidade Ernesto Peredina

Esten (UEPE) e o segundo foi o convénio estabelecido com a
INTERNATIONAL 5. .

AA UEPE veio para o TRAINEE, em parnte por-
que era deficitario, e em parte porque se esdperava que ai
ele pudebée adquinin um cunho mais dinamico e deginido do
que anteriormente. Isto implicou em aumento de trabalho, mas
ate agora, tambem significou Lucho. Sua anexagaoc torna 0
TRAINEE algo vulneravel a inglulncias politicas, mas por ou-
trho Lado permite uma dissocdagac em termos de taregas, favo-
navel institucionalmente: Cunsos e Seminarios nao Ligados a
area de Recurnsos Humdno¢ podem agora passarn a ser dados dtng
ves da Unidade . Ja& o convenio com a International S nepre-
senta uma grande possibilidade de &xito e prestigio para o
TRAINEE, muito embora ainda ndo seja economicamente Lucrati-

vo.

Enthetanto, estes dois fatos devem sen
analisados tambem de um outro angulo: podem contribuin para
a indefinicdo institucional do TRAINEE dada a ghrande gama de -
tarnedas e o ambito alargado de campos que passa a abrangenr,
podendo prefudicar suas funcoes especificas por descentramen

to. Este e um nisco real, que deve sern avaliado.

!
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Embora nao seja fungdo de&te Relatorio,va
Le a pena hessaltarn aqui 04 nesultados alcangadosd pelo
TRAINEE em tenmos econdmicos. Proghessivamente, vai caminhan
do para a auto-suficiencia,  seu tndbaﬂho vai sendo necqnhec£
do tanto no mencado quanto no proprioc HITEL, e a mefhoria na
qualidade de seu desempenho vai Lhe anganiando novas propostas

de thabalho.

Uma das razdes deste Exito e o apnimoiameg
to da formagao de seu pessoal, Que se tornou maib'capqcitadd
para a atuagdo no campo empresarial. No entanto, ainda e
ghande sua careéncia em Leamos de Trhedinamento Ainternno para

seus membros.

Uma das contradicdes apontadas no Refato-
nio antenion peamanece atuando: o fato do TRAINEE continuan
a agirn fundamentalmente como intermediandio, e Lsto agnauddo
agora com 0s 2 fatos acima netatados. A nesolugao desta con-
thadigdo implica num malohr empenho nas tarefas especipicas
do TRAINEE, ou seja, na atuagdo déreta na Empresa, com  um
concomitante deéenvoﬂuiménio de seu pessoal para bem executan
esta tarefa. Como ja apontado, £sto traria malon autonomia e

desenvolvimento Ainstituclonads.

Nio acontécendo 4isto, o provavel sera sua
burocrnatizacdo num esquema, afias caractentstico do HITEL,
de pseudo-produgao, em que se "promovam" atividades, ao An-

ves de nealiza-Las.

Neste sentido as Descrnigoes de Fungao £4-
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Embora nao seja fungao de&te Relatornio,va
Le a pena ressaltan aqui 04 hesultados alecangados pelo
TRAINEE em teamos ccondmicos. Progrhessivamente, vai caminhan
do para a auto-suficiencda,  seu tndbaﬂho vai sendo necqnhec£
do tanto no mencado quanto no propric HITEL, e a mefhoria na
qualidade de seu desempenho vai Lhe anganiando novas phopostas

de trabalho.

Uma das razoes deste exito e o apnimodameg
to da formagdao de seu pessoal, Que se tornou maib'capgcitadd
para a atuagdo no campo empresarial. No entanto, ainda e
ghande sua carencia em teamos de Trhednamento Anterno panra

seus membros.

Uma das contradicdes apontadas no Relato-
nio antenion peamanece atuando: o fato do TRAINEE continuan
a agirn fundamentalmente como intermedianio, e Lsto agnauddo
agora com o0s 2 fatos acima nelatados. A nesolucao desta con-
tradicdo implica num maior empenho nas tarefas especlficas
do TRAINEE, ou seja, na atuagdo direta na Empresa, com um
concomitante desenvolyvimento de seu pessoal para bem executarn
esta tarefa. Como ja apontado, Lsto traria malon autonomia e

desenvolvimento AnstituclLonals.

Nio acontécendo isto, o provavel sera sua
burocratizacao num esquema, alias canractenistico do HITEL,
de pseudo-producao, em que 4se "promovam" atividades, ao An-

ves de nealiza=Las.

Neste sentido as Descricoes de Fungao Zi-
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veram um papel ambilguo: por um Lado auxzezandm a estabelecen
claramente o zﬁf;abakho do TRAINEE ¢ como deveria sen realdlza-
do, mas por outrho nao puderam prevendir que as novas tarefas
adotadas, implilcassem na condeni&dg&o e crescimento pProfAssLO
nal das td&eﬁaé proprias da instituicao. O TRAINEE aprendeu
a ser um bom intenmedianio, o que fa ¢ importante, mas ‘ainda

nio e um Local de Producdo e Atuagdo.

PROGNUSTICO

Cnaio que o prognositico se Ainfere, clara-
mente, do quadro acima delineado. O TRAINEE camdinha pard a
auto-suficiéncia, para uma otimd qualidade de trabafho, com
bom desempenho dé sua equipe, mas corre o nisco de se perden
numa. excedsiva indefinicao de 4ungoes e tarefas. Chrelo que
se devernia Limitan sua abrangencia, desenvolfvern éua _aquipe,
apenfedicoar seus Anstrumontos de aidag&o, buscando uma mailon
autonomia para estabelfecer metas e objetivos prOphios, menos

vinculados as flutuacoes devidas ao HITEL.

Uma Lndlcag&o que me pa&éce necessania @
a de consulitas periodicas com um consultorn, onde se neavaldia
niam as metas e o0s procedimentos paﬁa.aﬁaang&~£a4; dentrho de
uma penspectiva de um crescimenio mals harmonico e epicaz

nas suas fungoes.

Quitubno de 1975%.




a7.
CAPTTULO IV
ANKLISE DA INTERVENGAO
i o
(0 Dispositivo socio-analTtico)

Empreenderemos agora uma analise da inter-.
vencao, utilizando como instrumental criticc as proprias ope-
ragoes da socio-analisel®?) Desta forma, confrontaremos  um
esquema proposto com uma experiencia concreta, e tentaremos

a fazer uma critica mitua, que permita, de um lado, o enriqueci
mento tedorico do aparato conceitual da sdcio-analise, e de
outro, detectar as falhas e contradicoes desta intervengdo par
ticular.

A - Andlise da Demanda - Compreende: a) a analise
da "demanda" oficial (dos responsaveis pela
Organizagao); b) a analise da "demanda implici
ta®; e c) analise da “"demanda do grupo-clien-
® , te", composto de todos os membros da Organiza-
¢ao. A intervencao deve recair sobre este "co-
letivo" da Direcdao e do Grupo-cliente.

Pensamos que o item anterior (3. Relato da
Intervengéo) demonstrou claramente estes passos, particular-
mente os dois "Relatorios". Fixar-nos-emos, entao, no que es~”
ta intervencao trouxe de novo e que poderiamos denominar de

“Andlise da Demanda da Organizacao®™. No TRAINEE, analisou-se

. (62) Consultar Cap. II, item A Socio-Analise, ps. 33 a 36.
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a demanda que estava alem da postulada pelos membrosvda Orga-
nizagao, e que se referia a esta propria e ao conjunto de
suas relagBes com a Organizacao maior da qual ela faz parte .
Creio que poderTamos qualificar este novo passo como o que
traria os elementos institucionais; trans~pessoa§s, e que nao
se confundem nem com o "pedido" da Direcao, nem com a "“deman-
da do grupo»c]iente"n Esta "Demanda da Organizacao" e uma de-
manda social, uma demanda de constituicao de um grupo, mas de
um grupo enquanto Organizagao, regido por regras e normas que
fazem parte de uma estrutura economica. Assim, nao se trata
de re]agaes interpessoais (de grupo), mas relagoes de produ-
¢ao, dentro de um modo de produgﬁo determinado. G. Lapassade,
em “Grupos, Organizagoes é InstituigBes"(GB) define a Organi-
zacao como um "grupo de grupos“, 0 que nos parece uma coloca
¢ao ambigua, pois sugere a ideia de pessoas e nao de um agru-

pamento de lugares e agentes sociais.

A "Demanda da Otganizagao“ ¢ a demanda‘prg
priamente institucional, pois se refere a0s mecanismos que
atuam desde fora de uma Organizagﬁo\especffica, conformando-a
e )fegu”land()wa° A forma de organizagﬁovdo traba]ho, a tecnolo-
gia, a divisao do trabalho, etc., pebmeiam a Organizagﬁo e fa
zem com que esta demande uma Sp1ug50 paré seus disfuncionamen
tos, para seus entraves. Regra geral, o que uma Organizagao
demandé‘é bom funcionamento. T%atadde aperfeigoar seus mecaqii
mos e seus conttoles e solicita de seus integrantes, ﬂe seus
.usuérios e do saber social (os intelectuais, a Uhiversidade)
que The fornecam meios para se manter e se expandir, pois es-

ta @ a regra que rege as ovganizacoes no capitalismo. Assim,
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uma socio-analise (e qualquer trabalho cmrrelato) responde
em primeiro lugar, a uma demanda do sistema socio=-economico

que tomou a forma de Organizagoes-Empresas (qha1quer que seja
seu ramo de atividades) e que necesgité de permanentes ajusta

mentos para manter sua continuidade,; e promover sua expansao.

Foi esta a fungado que teve a Analise Insti
tucional no TRAINEE. Esta'organizagﬁo necessitava de auxilio
para se implantar no mehcad05 superar seus concorrentes, ven-
der seu pfoduto, gerar 1ucro“ Tinha como obstaculos, a sua
origem organizaciona1 (HITEL\, a falta de preparo de sua equi
pe, certos problemas técniCOWadministrativ05, desajustes in-
terpessoais na equipe (alias, tipicos de toda Organizagao, e
uma das razoes do crescimento da Psicologia e da Sociologia
InduStriais). Esta era a verdadeira demanda, e nao deve ser
confundida com o "pedido" da Diregﬁo, que efa o de "maior pro
dutividade dos funcionarios". 0 Diretor, o gerente, & um "por

ta—voz"(64)

destes objetivos, e nem sempre & muito consciente
de que sua fungao e reproduzir, em uma Organizagao em particu

lar, as leis gerais do sistema economico.

Pafa que esta "Analise da Demanda da Orga-
nizagao" no TRAINEE fosse completa, precisariamos, ainda, ana
1i$ar o HITEL e seu papel na conjuntura socio-economica brasi
1eira, Faltam-nos, entretant09 elementos para esta ané]isegdi
do que a intervengao se limitou a uma unidade do HITEL e, as-
sim mesmo, a uma unidade bastante especifica, pois alterava o ramo

basico de atividades do mesmo.

(64) Conceito desenvolvido por E. Pichoaniviére, Op. cit.
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Assim, o que esta intervengéo demonstrou e

~que se deve ampliar a Analise da Demanda, acrescentando' mais
um passo, que seria o da analise da demanda social que se con
figura nas Organizagbes. Com este novo passo, ingressamos num
nivel, que faz parte da proposta da Analise Institucional,mas
que ndo estava estabelecido em sua estratégia de "Analise da

Demanda“(65),

B - A "auto-gestao" das sessoes: A socio-analise
postula que o coletivo-cliente decida sobre
horarios, nimero de reunices, pagamento, etc.,
e que os obstaculos a esta auto-gestao revela

riam as determinacgoes institucionais ocultas.

No TRAINEE nio houve a “"auto-gestao" da in
tervencao. As sessoes foram estabelecidas pelo analista, em
seu numero, duragao e prego. A Diregao aceitou as condicoes e

determinou aos funcionarios o comparecimento. Mas nem por is-

to as determinagoes institucionais foram ocultadas, elas trans
parecem nas proprias condigﬁes de rea1izag50 do trabalho. Por
que nao houve “autOmgestéo”.no TRAINEE? Porque a auto-gestao
entra em choque com a estrutura obgaﬂizaciona19 burﬁcrﬁtica e
piramidai, das Empresas. Quem decide numa Organizagéo e sua
‘Diretoria, pois e ela quem possui o dinheiro, e ela quem vai
pagar pela intervengﬁo. E g assim que ela pode determinar o

cumprimento por parte dos funcionarios de qualquer programa.

(65) Pode-se observar que nos relatos dé socio-analise conti-

dos em "AnZlisis Institucional y Socio-andlisis®, 1977
Op.Mcit., os autores se preocupam em demonstrar a repro-
dugao institucional das estruturas do sistema economico,

sem contudo part1cu1ariz§—las na Analise da Demanda.
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Este determinar & o caracteristico da instituigao, & o que re
vela sua estrutura de poder, mesmo sem se tentar a auto-ges-

tao. Aleém disso, cumpre ressaltar que o pedido de intervengao
nio foi feito pelo coletivo-cliente, mas apenas por uma parte
deste, a parte privilegiada; a Diregao (ainda que com a parti

cipa¢ao de mais duas pessoas]).

A duragio do trabalho foi estabelecida ar-
bitrariamente. 0 analista precisou apresentar um programa pa-
ra que o projeto fosse aprovado e a verba 1iberad$._Ca1cu1a-
mos um nimero de sessdes que, pensavamos, fosse suficiente pa
ra permitir ao grupo o conhecimento dos déterminantes institu
cionais. Nao foi suficiente, e ¢ grupo nao tinha autonomia pa
ra "gerir" a continuagao do traba1ho. Pudemos estender apenas
as sessoes de acompanhamento, mesmo assim, nas condigoes de-

terminadas pela Diregao.

Durante a intervengao foram demitidos al-
gquns dos membros da equipe — nao poderia haver prova mais
3 . A )
etloquente dos limites a auto-gestao do que esta, de sequer

po&er garantir-se a presenga dos integrantes do grupo.

A “auto-gestEo"'da intervengao @ uma regra
bastante dificil de ser posta em pratica, especialmente em Em
presas. Penso no entanto que este trabalho no TRAINEE demons-
trou que esta ndo & uma regra imﬁrescind?ve], pois a interven
gEo'dee demonstrar, pela simples anilise das condigoes em que
ela foi efetuada, a presenga e a agao dos determinantes insti
tucionais. Tglvez unicamente a quest3ao do dinheiro nao possa

ser completamente analisada sem a auto-gestao das sessoes, e

1
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este permanega como um determinante oculto. No caso do
TRAINEE, o "analisador-dinheiro" nao foi suficientemente pes

quisado e aclarado.

Pode-se dizer que no TRAINEE houve uma "ay
to-gestdo" apos concluida a Analise Institucional. Foi o pro
jeto da "Constituigdo", que visava garantir ao grupo autono-
mia na determinacdo de seu trabalho dentro da Organizacao
Também esta auto-gestdo revelou os obstaculos institucionais
a sua realizagao (conforme o segundo Relatorio). Seu valor
tearico reside, para nos, num "modelo" do que deve fazer um
grupo apds o término de uma intervengao sécio-ana]?tiéa —
— problema este ainda ndo abordado pelos autores institucio

nalistas.

C - A Regra da "livre-expressao", do "tudofdizer":
Trata-se de restituir nas sessoes o "nao-dito"
institquona] da Organizagdao. Os obstaculos 2
11vre-express§o revelam a estrutura institu-
cional e o nao-saber dos membros da Organiza-

g50(66). - -

No TRAINEE esta regra nao foi claramente
enunciada. Ao longo das sessoes pode-se observar, 'entretan-
.to, que se abriu espago para diversas colocagoes que trouxe-
ram as "conversas de corredor®, as "fofocas", os "conluios"..
Isto permitiu revelar diversos "segredos" da Organizagao, e

levantar a transversalidade das relagoes entre os membros

(ver proximo item). Muitas vezes surgiram, nas sessoes, colo

(66) Importada da Psicanalise, & similar 3 "associacao-livre",
regra fundamental do tratamento analitico, postulada por
Freud a partir de 1897.
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cagoes pessoais que, embora nem sempre solucionadas, revela-

vam aspectos ocultos do funcionamento da Organizagao.

Podemos dividir o "nao-saber" dos membros
dos grupos em 3 itehs, os dois primeiros caracteristicos de
qualquer socio-analise, e o ultimo particular desta interven
¢ao: a) o nao-saber do Desejo; b) o nao-saber da estrutura
institucional (principa]mente das relacgoes de poder); e c) o
nEo-saber da estrutura interna desta Organizagao (suas fina-

lidades, objetivos, sua burocracia, o conhecimento do traba-

lho de cada membro, etc.)

Nesta socio-analise foi o ultimo item o
mais pesquisado e o melhor apreendido pelos grupos. 0 primei
ro item foi revelado, quase sempre indiretamente, mediante a
analise da formacao dos subgrupos, os diversos "pertencimen-
tos", e os entrecruzamentos entre o0s diversos membrog. Este
Desejo (o termo e tomado de Lacan) e o componente subjetivo,
1ibidinal, que potencia as relagoes entre os individuos e in
veste o Trabalho. Uma de suas expressaes foi uma poesia dei-
xada na lousa por um dos integrantes da equipe, antes de

sair de ferias:
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"Com saudades da tuama do TRAINEE

Se a colera que eépdma |

A don que mora n'alma

E destrndi cada ilusdao que nasce

Tudo que punge ¢ devora o coragao

No rosto ae estampasse

Se pudesse o espinito que chora

Ver atravis da mdscara da face
Good bye agadin

R."

0 segundo item foi revelado essencialmente
atpavés de 2 fatores: as demissoes de funcionarios e os limi-
tes 3 "Constituicdo", dados através das “"punigoes". A anadlise
destas medidas desvelou, para os integrantes dos grupos, a es
trutura de poder da Organizagao. Alias, sao também estes fa-
tos que reve]aram os limites desta mesma regra: numa Organiza
¢3o nem tudo pode dito, ha fatos que devem ser silenciados |,
pois o grupo nao detem o poder. E quando o poder permanece na
mao da Diregao, ou seja, quando a estrutura institucional nao
foi ttansformada, podem ser tomadas medidas de eliminagao de
I?deres dissidentes que ousem questionar o funcionamento orga
nizacional. Uma instituigao tem um funcionamento radiéa]mente
distinto da situagao do "emquadre psicanalitico": nela n3o se
pode "associar livremente", pelo menos quando ao alcance dos
ouvidos da Direcio — e esta &, alias, a origem dos "“rumores"”.
Um outro fator que comprova 3 mesma tese € que, numa institui
¢3o, a regra do "tudo dizer" n3ao conségue levar os detentores
do poder a revelar todos seus segredos: assim, informagoes so

bre lucro, mais-valia, etc., nunca sao veiculadas.

Quanto ao terceiro item: este desvendamen-

to das caracteristicas da propria Organizagao tem enorme
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importancia. E ele quem possibilita aos membros as informa-
goes necessérias para o conhecimento da estrutura da Organi-
zagdao, sem o qual qualquer mudanga se torna cega e precaria.
No TRAINEE, permitiu que o grupo tomasse a seu encargo a

"Constituitio", que regularia o trabalho de todos os membros.

D - A elucidagdao da Transversalidade: Consiste na
revelagao das diversas pertinéncias de cada
membro da Organizagao a grupos, categorias e
classes sociais diferentes. Choca-se com resis
téncias que revelam estas mesmas relagoes, na

forma de "transferencias institucionais".

A primeira transversalidade revelada nes-
ta socio-analise foi a das 2 equipes: "nova" e "antiga". Pos
teriormente desvendou-se uma transversa]idade.interna da equi
pe nova: Andre, Celso e Rubens trabalhavam juntos em uma ou-
tra organizagao (uma ESCOLA .). Ao longo das sessoes Surgi-
ram os pertencimentos profissionais e escolares, e, posterior
mente, chegaram a apareéer indicios da transversalidade em

termos de classes sociais.

A "transferéncia institucional" foi bastan
te traba]hada. No grupo do Setor Tecnico, desde a primeira
sessiao, aparecem os diversos modos de vinculacao ao TRAINEE,
e a crise de identificagao que a possivel dissolugao da equi
pe acarretava. No grupo do Setor Administrativo aparece um
pouco mais tarde, principalmente em conversas informais, 0
que alias demonstra como, para estes funcionarios, o TRAINEE
era muito mais um "servigo" do que o exercicio de uma "profis

sEo“.(67)

(67) Utilize aqui a mesma distingao que Georges Friedmann es
tabelece em sua obra "0 Trabalho em Migalhas ". 0p.Cit..
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Particu]arizando as diversas referencias
dos membros do TRAINEE temos o seguinte quadro: Andre, Celso,
Rubens, Gustavo e Sonia s3o psicologos. Antonio e Deise, ad-
ministradores de empresa. Marcia e Eliana, pedagogas. Ou se-
ja: a equipe nova traz uma referencia comum (a Psicologia)
que os torna um conjunto em oposigao a equipe antiga, que tem
outros quadros de referencia profissional (Administragio, Pe
dagogia). Numa analise mais ampla, verificamos que isto cor-
responde (reproduz neste micro-sistema) a um processo de
constituigao de uma hegemonia que a Psicologia vinha obtendo
sobre esta area de atuagao profissional, Treinamento de Pes-

soa1(68).

Com a equipe nova vem, tambem, o predominio dos
psicologos sobre os outros profissionais ja em atuagao no
TRAINEE, e a instituciona]izagﬁo de novas praticas,muito mais
proximas e favordveis aos psicologos. Isto, junto com o poder

efetivo dos cargos de direcao, contribui para o progressivo

afastamento destes outros profissionais.

‘No Setor Administrativo, verficamos ou-
tras referéncias, que mais claramente se constituem como ne-
gativas em relacao ao TRAINEE: Tania e biologa, Carlos estu-
dante de administracao, Miriam e Iara estudantes universita-
rias em inicio de curso, Francisco tem um pequeno conjunto mu-
sical, e quando se desliga, passa a se dedicar 3 musica,Jose
e Gilberto sao estudantes secundaristas,ainda sem definicao pro
fissional. Como dissemos acima, estas pessoas se vinculam de
maneira diferente a Organizagao, vendo-a como um "emprego",
bastante mais provisorio e menos .significativo que para 0S

tdcnicos. Assim, sua "transferencia institucional" & de quall

(68) Veja-se, a proposito, as resolugoes do Conselho Federal

de Psicologia nos ultimos anos, delimitando como fungao
privativa do psicologo, a utilizacao de tecnicas de D1-
namica de Grupo, entrevistas, etc., que <30 bastante us2

das em Treinamento.




107.

dade diferente, e seu dgsvendamento nos grupos trouxe fre-
quentemente a tona os problemas de "indefinigao", de "desajus

tes entre as equipes", de "prob]emas pessoais", etc.

Todo este conjunto de referencias nega 0
"pertencimento comum" 3a Organ;zagéo, e se constitui numa Trané
versa]idade que, no caso do TRAINEE, configura claramente um
grupo—objeto (para usarmos a expreséio de Guattari). Grupo=og
jeto porque -se mantem numa relagao de dependencia as normas
instituidas, se "esmagando"” diante das relagoes verticais e
horizontais ja estabelecidas, nao possuindo qualquer perspec-
tiva instituinte. Ao longo da socio-analise, 0 grupo vai crian
do uma "historia", ou seja, come¢a a produzir, ativamente,uma
referencia "positiva" ao TRAINEE, a instituir novas normas,co

mo e patente no caso da "Constituigao".

A bem da verdade, nao podemos dizer que a
equipe do TRAINEE se tornou um grupo—sujeito. 0 desvendamento
de sua transversalidade nao se chocou so com as resistencias
advindas da "transferencia institucional", mas, fundamental-
mente, com as "resistencias institucionais” que a estrutufa
social (de classes), representada numa Organizagao, opoe a
"auto-gestao" de um grupo. O grupo caminhou ate os limites mé

ximos, onde, a partir de entao, teria que transformar as rela

¢oes de autoridade e poder.

E - A elaboracao da "Contra-transferencia institu-
cional": Trata-se de analisar as respostas do

analista a "transferencia institucional" . do
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cliente-coletivo. Reconhecer suas implicagoes

afetivas, politicas, etc., no proprio trabalho.

Esté sBciofan51€se deve ser inteiramente

revista 3 luz da analise dos processos contra-transferenciafs.
Efetivamente, & com base neles que diversas operagoes realiza
das adquirem significado. Comecemos esta andlise pela propria
Oferta do trabalho. R €poca dos primeiros contactos, eu ini-

ciava meu estudo sobre a Analise Institucional e estava bas-

tante entusiasmado com seu método. Buscava oportunidade de fa
zer uma intervengdao. Quando o diretor do TRAINEE aceita o tra
balho, um outro fator intervém: cobro um prego bastante alto,
que me financiava as horas de trabalho e mais os gastos de su
petyisio. Esta remuneragao e mais a oportunidade de pratica

pecebe o acréscimo de um novo fator: decido utilizar esta ex-
periéncia como base para minha Dissertagao de Mestrado. Estes
3 elementos determinam em mim uma atitude de gratidEo em rela
gao ao diretor desta Organizagdao, que toma a forma de uma re-
lagao afetiva e de um compromisso em levar o TRAINEE a render

mais, como @ sua expectativa.

Além disto, estabelego tambem lagos afeti-
vos com diversos componentes da equipe, primeiramente com Mar
cia, e a seguir com integrantes tanto da equipe nova, quanto
da antiga, tanto do Setor Tecnico quantb do Administrativo.ls
to tambem determina compromissos, duplas-vinculagoes, como
apontei no primeiro Re]atﬁrio. Caracter?sticos destes lagos

afetivos s3o as conversas informais, a busca de conselhos jun

to a mim, etc.(691

(69) Um fato curioso que ilustra este movimento afetivo: ao fim da analise,
um dia a equipe encontra um gatinho embaixo de meu carro. Passam a
cr1a-1o e o batizam com o meu nome, tornando-o mascote.
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Qutro eixo fundamental de minha contra-
-transferéncia foi de natureza politica. Pretendia que o tra
balho pudesse de alguma forma melhorar a sorte dos "menos fa
vorecidos". Queria, de um lado, pode proporcionar-1hes um
trabalho mais satisfatBrio, menos fragmentado(70) e, de ou-
tro, contribuir para que pudessem ter uma melhor remunéragﬁo,
mais "justa". Esta “identificagio politica” & o que esclare-
ce minha indignagao com as demissoes, e meu empenho, muito

pessoal, na "Constituigao”" que o grupo elaborava.

E da tensao e da contradigao deste§ dois
conjuntos de sentimentos, com a DiregEo e - com o Grupo, ambos
de ordem afetiva e politica, que nasce e se desenvolve 0
trabalho. 0 projeto torna-se complexo: desenvolver a Organi-
zagao e, concomitantemente, satisfazer seus membros — ambi-
¢ao - de reverter um processo historico que retirou do traba-
Thador a autonomia e a satisfagao no Trabalho, ao mesmo tem-
po que o expropriava economicamente. Como lidar com o conjun
to de sentimentos, fantasias, desejos, etc., e com as condi-
¢oes objetivas de funcionamento de uma empresa dentro do mo-
do de produgﬁo capitalista? Esta socio-analise esbarrava com

questoes fundamentais para as quais nao tinha respostas.

0 resultado da Analise Institucional foi
inequTvoco(71): 0 TRAINEEcresceu, desenvolveu-se, e muito
pouco foi alterado nas condigoes de trabalho de seus integran

tes.

... Resta observar que toda esta analise da

(70) Guiando-me bastante pelas concepgoes de G. Friedmann, Op. cit.
(71) E amargo, do ponto de vista contra-transferencial.
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contra-transferéncia foi feita durante o trabalho (inclusive
com supervisao) e que estes fatores nao chegaram a comprome-
ter o andamento técnico, na forma de atuagoes (acting out) do

analista.

F - A elaboragdo ou elucidagao dos analisadores

Trata-se de esclarecer os elementos (pessoas
ou fatos) que por sua agao revelam as determi

nagoes institucionais da situagao.

No TRAINEE, observou-se a elaboragao de
diversos analisadores. Vamos aponta-los na medida de sua se-
quencia. Em primeiro lugar, a vinda da equipe nova fez sur-
gir uma cisao entre departamentos, que expressava o conflito
entre as ideologias e os pfocedimentos dos 2 sub-grupos. Es-
ta situagao cristalizou-se no surgimento de um "17der dissi-
dente organizacional" (Lourau, 1970), nao por coincidencia ,
(] Coordenador do Setor Administrativo, Car]os. Este indivi-
duo fdi um ana]isadof no sentido de revelar este conflito e

a nova estruturacao de poder que se estabelecia.

0 segundo ana]isador foram as Demissoes
Através delas o grupo tomou consciéncia do que o priméiro ana
1isador indicava, ou seja, a estrutura hierérquica, as rela-
coes de poder, as normas e procedimentos, o funcionamento or
ganizacional, tal como era reafirmado e algo modificado pela

nova diregao do TRAINEE .

Em seguida a este, e confirmando o que 0S
anteriores esbogavam, veio a "Cdnstituigﬁo", que foi o anali

sador por exceléncia nesta socio-anilise. Através dela o gru
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po tomou consciéncia e caminhou ate onde pode na modificagao
de sua situagao na Organizagéo. Este analisador reve]ou as
possibilidades e os limites a atuacao do grupo e, ao mesmo

tempo, da sbocio-analise.

Houve ainda, para1e1amente, 0 surgimento
de um analisador na forma de um "1Tder dissidente libidinal"
— Rubens, coordenador do setor de Projetos. Este individuo,
que provocara "antipatia gera]“ (sic), nao so revelou a es-
trutura litidinal do grupo; como tambéem demonstrou o quanto
o fator libidinal & impotente diante da estruturagao organi-
zacional que determina os lugares que as pessoas ocupam. Re-

presentou mais ou menos o choque entre a organizagao formal

¢ a informal, entre 0 organograma e 0 Sociograma.

Um ultimo ana]isadot a ser considerado
foi o proprio trabalho de sdocio-analise. Foi no campo insti-
tuido pela analise que oS ana1isadores acima surgiram e 0
grupo tomou cansciencia de seu significado. Se, como afirma
Lapassade, € a instituigao da analise, o objeto principal de
analise, podemos observar como a Oferta, a Consulta e a Indi

cacao ja foram, em si, analisadores.

A Consulta solicitou um "Curso", que vies

se a atender uma séerie de problemas. A proposta feita foi de
L= K (72) Lo sl - .

uma analise, mas ~ com caracteristicas pedagogicas. De ou-

tro lado, esta Indicacao se configurou como uma proposta de

.1nterven950 principalmente a nivel da Organizagao, de seus

(72) Ver item 4 da Indicacao, p. 62 .
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problemas de funcionamento e ajustamento.(73). Isto acarretou
numa posicao, que o analista veio a ocupar, de "tEcnico em
problemas administrativos", o que, ainda que nao fosse corres
pondido, trouxe uma ambiguidade fundamental para a analise.As
» sim, a Indfcagﬁo e um analisador tanto da Demanda da Organiza

¢ao, quanto das respostas que o analista deu a esta demanda.

Foram, entretanto, nesta intervencao, as
reunides com o Diretor da Organizagao que se constituiram no
me]hor analisador. Podemos observar na primeira réuniEo(74)'
como este se assume como polo de decisoes e centro de pdder: antecipa
-se a0 grupo nas reorganizagGes necessEriés, sabdta a auto-ges
t3ao incipiente. Consegue a concordancia implicita do analista,
com a implantagao de um plano de promogaes para seus funcio-
nﬁr%os. 0 grupo prossegue em seu avanco e, entao, podemos ob
servér como na segunda e terceira reunices, Andre, o diretor,

(75). 0 analista tenta sustar suas

retoma seu poder instituido
decisBes, consultar o grupo, mas & inltil, suas decisoes nao
podem ser desautorizadas. Entao, 6 que resta de poder “ins-
tituinte ao grupo 1evé i elaboracdo da "Constituicao", pre-

viamente enquadrada pela Diregao.

Esta socio-analise. foi, portanto, um ins-
trumento para a analise, um ana]isador; das relacoes de po-
der e das barreiras d atividade instituinte de um grupo no
interior'de uma Organizagao-Empresa. Rmsibﬂitdu'1evar_os in
tegrantes do TRAINEE a tomar consciencia de alguns dos deter-
minantes 1nstitucjonais que conformavam a sua situagao de tra

balho e relacionamento, e agir sobre eles, até seu ponto limite.

» 73) Ver "A Oferta" e "A Indicagao", ps. 53 e 61.
74) Pg. 70.
75) Pg. 75.
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CAPTTULO V

- DISCUSSAO FINAL : A PRAXIS DO PSICOLOGO SOCIAL

Findo este relato, a guisa de conclusao ,
devemos dedicar-nos a discutir as contribuigoes que esta.pra
tica de intervencgao e esta analise tedrica podem, possivelmen
te, trazeripara o tema mais geral da praxis do psicologo so-

cial que atua em instituigoes.

A evglugao histﬁpica das praticas psico-so
ciais demonstra que os avangos tedricos, metodol0gicos e tec-
nicos das ciencias sociais tem a fungao de fornecervresposfas
as mﬁltiplas demandas da realidade social em continua trans-
formagSo. 0 desenvolvimento das forgas produtivas, 0 incremeﬂ
to tecnologico e o jogo vivo das re]agaes sociais permeiam as
estruturas institucionais, que necessitam, sempre, de novos

mecanismos para garantir a sua continuidade.

A Analise Institucional, fruto de desenvol
vimentos recentes da Psicossociologia e da Sociologia das
Organizagdes, & uma resposta tedrica e tecnica a este conjun-
to de demandas, e propde-se como um método de intervengﬁo
psico-éocia] capaz de transformar as estruturas “institucio-
nais. Sua validade e seu alcance, objeto de controvérsia,ain-
da n3o est3o claramente estabelecidos. A intervengao institu-
cional realizada no TRAINEE, talvez a primeira a ser efetuada
em uma Empresa, coloca algumas questoes, relevantes para a

discussio da Anilise Institucional e da praxis do psicologo

social,
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Estas questboes, que exigirao algumas con-

sideracoes preliminares, podem ser assim formuladas:

1 ~ Em que a Andlise Institucional modifica e/ou

inova as praticas psico-sociais?

2 - Quais os limites, institucionais e politicos,

de seu metodo?

3 - Qual a contribuicao da Analise Institucional
e da socio-~analise, para a praxis nas institui
¢oes, em particular nas instituigoes de produ

cao, as Empresas?

Ingressamos, a partir da segunda  metade
do seculo XX, na Era das Grandes Organizacoes. 0 capitalismo
monopolista fez do mundo inteiro o seu mercado. Gtandes em-
presas constituem-se e diversificam extraordinariamente a
sua produgao, ao mesmo tempo que se internacionalizam. Os
conglomerados que se formam reﬂnem tal Capital, que podem dis
pensar o recurso aos Bancos e Financeiras. As leis do merca-
do deixam de ser as da "oferta e procura", para se tornarenm
as regras dos carteis, das "holdings", e da publicidade mani

puladora.

Na Era das Grandes Organizacoes,processa-

-se uma enorme concentragao do Capital e, simultaneamente ,
formam-se estensas redes administrativas. Promove-se uma gran

n

de descentralizacao de instancias, constituindo multiplos "ni

veis de decisao" que disseminarao em muitos lugares uma mes-

‘.
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ma orientagéo. 0 Capital constrBi um tipo de profissiona] fun
damental para a sustentagao destas redes: 0 Administrador de
Empresas. Historicamente, esta profissEo surge ligada ao cres
cimento e expansao das Organizagoes, aos complexos monopolis

ticos.

E o "fenomeno gerencial". 0 gerente € um
organizador. CongtrGi uma estrutura, habitualmente de forma
piramidal, onde a_quantﬁdade de informacoes e o nivel de de-
cisao & tanto menor quanto mais se desce na.-hierarquia. 0s
Administrado.,es ocupam vﬁ;ios escaloes na estrutura: sao 0S
pontos a partir dos quais as ordens sao distribquas, as ta-
refas encadeadas e © trabalhb organizado. Sao eles os opera-
cionalizadores, o0s elementos taticos. A estrat@gia fica a

cargo do gerente, representante do Capital, que, sobre esta

-rede, oculta-se,anonimiza-se.

Em 100 anos, @ Administracao de Empresas
constitui-se, desenvolve-se, sofistica-se: faz recurso a Cien
cia, entra na Universidade, introduz a Estatistica em sua
pratica. As empresas do mundo inteiro passam a ser alimenta-
das por estes novos profissionais, 0s Administradores. A di-
regao e adminisfragéo de Empresas deixa de ser um saber arte
sanal, como o dos primeiros embresérios capitalistas, e pas
sa a ser um conhecimento tecnico. Orientadé pelo Capital, a
Adm?nistfagﬁo busca aproximar—se de certas ciencias conexas
“aseus interesses: a Psicologia, a Sociologia, a Estatistica, ;K
a Cibernetica. Esta aproximacao reflete a propria expansao de

sua area de atuacgao.
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Estas ciéncias, neste processo, tambem se
~tecnizam. Assimilam bs objetivos da Administragao, ~acolhem

sua ideologia. Seus profissionais passam quase a se confun-

dir com os administradores, pois. ocupam cargos no Organogra-

’ ma. Ha casos de gerentes psicologos, sociologos, pedagogos,
fTsicos; etc. No caso particular da Psicologia, pudemos assi
na]ar(76) como esta assimila a ideologia do'Admfnistrador. A
Psicologia Industrial se reconhece permanentemente vinculada
aos propasitos da Empresa: o crescimento, o lTucro. Os psico-
logos atuam, com base em seu conhecinento te6rico e tecnico,
buscandb solucionar problemas que a situacao-industrial traz
para os individuos, e que estes, principa]menté, trazem para
a Produgao. Assim, Selegao, Treinamento e Desenvolvimento de
Pessoal sao tarefas que a Administrag5o coloca para que 0s
técnicos-psicologos trabalhem para o “"bom funcionamento" das

Empresas.

Porem, tanto a Administracao de Empresas
como a Psicologia e a Sociologia Industriais, terao um outro
efeito, muito mais importanie para o Capital do que o lucro,
indireto, que o trabalho destes profissiOnais possa propor-

& cionar: gerarao uma nova ideologia.

A nova ideologia estende—se.desde o geren
te at§ o menos qualificado dos opetéfios, abarca todos numa
so ilusao: a do ”bem—estar" industrial ou, em outras pa1avras,
a da possivel harmonia entre Capital e Trabalho. Para que is
to se realize, esta ideologia postula a necessidade do Pro-

gresso, dos novos conhecimentos a servigo deste ideal, da

(76) Vide Cap. I, ps. 9 e10.
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participagao de todos os trabalhadores na "grande familia"

que € a Empresa.

| A nova ideologia faz de todos classe-media.
» Wright Mi1ls(77) descreve este processo, apontando como ele
se estende para outras profissoes, e outros tipos de Organi-
zagoes, que nao SO as Empresas, gerando a "Nova Classe Me -

dia".

| Na constituicao d¢ nova ideologia, a Psi-

cologia langa o lema: "o homem certo no ]ugar'certo"; a Admi
nistragao cria muitos Beneficios para os funcionarios; a

» Pedagogia fornece inumeros metodos para a aprendizagem indus
trial; a Cibernetica e a Engenharia produzem maquinas sempre

mais aperfeigoadas, que diminuiriam o desgaste humano. De

muitos lugares vém as contribuigoes que a irao articulando.

0 grande beneficiario da nova ideologia e
o Capital. Mediante ela, toda uma série de conflitos sao
aplainados, e ha uma identificacao coletiva com os valores
de ascengao social, competicao, defesa do interé&sse indivi-
* dual, e submissao a estrutura hierarquica da Empresa e, con-
‘sequentemente, da Sociedade. Quanto a este ultimo aspecto em
particular, esta ideologia cria a mistificagao de que serﬁ a
propria empresa, ou seja, sua Administragao, quem fornecera
0S recursos para que 0s individuos possam "subir na vida" ,
aumentar seu "status", transladar-se de classe social. Em
sua mais profunda essencia, a nova.ideo109ia E a defesa da ;X

produtividade, Esta, num sortilégio, & transformada em obje-

(77) Wright #il1ls, C. : A Nova Classe Media. Rio de Janeiro:
Zahar Editores, 1979,
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tivo de todos os trabalhadores, pois seria o caminho do pro-

. gresso social.

A imp]antag&d da nova ideo]ogia,'que visa
_' a completa Subordinaqﬁo cultural e politica dos traba]hado-
res, nao se da sem conflitos. Ja de ha muito os sindicatos
dos paises industrialmente mais desenvolvidos vém denuncian-
do a atuagao dos setores de Recursos Humanos. Trabalhos ch-

(78)

ticos, como os de Friedmann e'Gorz(79), sao publicados ,

denunciando a alienagao no trabalho. Ate mesmo alguns profis

sionais da area tomam consciencia de seu papel e passam a
. -,. (80)

gquestionar sua pratica . Surge, paralelamente, uma pro-

gressiva e generalizada desilusdo quanto as promessas de

"bem-estar" no trabalho, principalmente na classe operaria

e nas camadas medias de funcionarios.

A nova ideologia abafa, mas nao consegue
fazer desaparecer as contradigﬁes no interior das Organiza-
¢oes, fundamentalmente, a de que o Trabalho esta a servigo
do'Capital. Os baixos salarios, o traba]ho fragmentado, a bu
rocracia inerte, a perda de significagao, o impacto da tecno

logia, etc., abalam as representagoes ideologicas.

Contudo, seu procedimerto e eficaz. Nos Es

tados Unidos, com o Plano Scan]on(81)

, entre outras medidas;
na Europa, com os "job enlargement" e "job enrichment"; e no

Japao, com a adesao quase total dos trabalhadores aos propo-

(78) Friedmann, G. Op. Cit.

(79) Gorz, A. (comp.) Critica da Divisao do Trabalho. S3ao Paulo: Livra-
ria Martins Fontes Editora, 1980.

(80) Montmoliin, M.-A Psicotecnica na Berlinda. Rio de Janeiro: Editora

r Agir, 1974, - B
(81) Para uma analise critica do Plano Scanlon, vide: Pignon, D. e Quer
Eo]a, J. - "Ditadura e democracia na produgao", in: Gorz, A. Op.

it. i y
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sitos d&s grandes conglomerados; verifica-se 0 acréscimo de
produtividade e a altissima competitividade no mercado  que
.a nova ideologia propicia. Uma de suas mais modernas facetas
& 0 C.C.Q.,Circulos de Controle de Qualidade, atualmente em

processo de implantagao em algumas empresas no Brasi1(82).

Apos estas consideragoes, podemos embreeﬂ
der a discussao das questoes levantadas. Em primeiro lugar
perguntavamos em que a Andlise Institucional modifica e/ou
inova as praticas psico-sociais. Esta questao importa, nao
tanto pé]o seu .sentido descritivo, mas porque a Analise Ins
titucional vai representar uma ruptura com a tkadigﬁo psico-

» -sociologica. Boa parte das correntes que a antecederam, e
que permanecem, alias, em vigencia e desenvolvimento, confi
guram um projeto techocratico, miope em relagao aos mecanis-
mos jnstitucionais. Representam as tendencias que, nas Empre

sas, contribuiram na elaboragao da "nova ideologia™.

A Anilise Institucional @ anti-"nova ideo
logia" em seus referenciais e em seus métodos. Visa nao ao
ap1a1hamento, mas a expansao dos conflitos. Trabalha no sen-

p tido de romper com o véu ideologico que encobfe, aos partici
pantes de uma Organizacgao, os mecanismos de coergao, contro-
le e exp1oragﬁo, que reproduzem institucionalmente a estrutu

ra de classes da sociedade.

A instituicao, com sua fungao basica de re

produgdo das relagdes sociais dominantes, configura um deter

(82) Jair Menegueli, prééidente do Sindicato dos Metalurgicos
- de Sao Bernardo, denuncia os C.C.Q, como meios - de

" - . 3 . " H L
massificar e escravizar 0$ trabalhadores", em artigo
da Folha de Sao Paulo, de 31/01/82.
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minado ﬁape] para o psicologo nesta reprodugao. No caso das

Empresas, instituigdes da produgao por excelencia, o trabalho
do psicologo foi sendo lentamente delineado, nos dltimos 60

anos, como um agente da Administracao, encarregado de "solu-

cionar" os conflitos homem x trabalho. O amago de sua tarefa

€ o incremento da produtividade e, como vimos, o psicologo

tornou-se um dos artifices da nova ideologia.

As praticas psico-sociais tradicionais cal
cam-se em um criteiro de eficiencia. ditado pelo Capital. Os
iqdividuos e os grupos sao "trabalhados " no sentido da re-
solugao dos conflitos que obstaculizam seu desémpenho. A so-
cio-analise recusa e questiona este critério. Seu objetivo
nio & de aperfeigoamento, de melhoria, de terapeutica. Promo
ver a capacidade instituinte de um grupo & "subverter o insti
tquq", abalar com as estruturas de controle e ideologizagao
da instituigao. A Analise Institucional, portanto, £§9_§ uma
metodologia de traba]ho para o psicologo industrial. Antes,
ela subverte este traba]ho, aponta sua impossibilidade. Por
sua prapria natureza, ela nao pode fa]ar a partir de um pos-
to de traba]ho, ou seja, de um lugar instituido, regulado

normatizado.

Em termos técnicos, a Analise Institucio-
nal pouco difere das outras praticas psicb—sociais. Seu ins-
trumental & basicamente o mesmo, talvez apenas acrescentando
as Assembleéias, de nitido carater politico. Considera, entre
tanto, ao Grupo, como ja expusemos, nao como uma realidade
em si, autanama, mas superdeterminado pelas instituigoes. O

que, fundamentalmente, a Analise Institucional traz de novo
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para a Psicossociologia & a radical politizagao de sua prati

ca.

Chegamos, desta forma, a segunda questao
proposta: quais 0s Timites, institucionais e po]Tficos, de

seu metodo?

Uma socio-analise pode ser, radicalmente,
revolucionaria. Se seguir seu projeto auto-gestionario, con-
seguir propiciar a reflexao e a tomada de posigao de todos
os integrantes de uma dada Organizagao, constituidos em clas
ses institucionais, pode perturbar profundamente a estrutura
institucional. As relagoes de poder, os mecanismos de coer-
¢ao e de suybmetimento, as regras e o0s regulamentos, a hierar
quia, podem ser desmascarados. Se um ghupo‘recuperq sua "ca-
pacidade instituinte", tentara agir sobre as estruturas ins-

titucionais que o regulam e ccontrolam.

Entretanto, como e obvio, a Instituigao de
fender-se-a desta "perturbagao". Acionara seus mecanismos de
controle, exercera seu poder de repressﬁo. Sua propria exis-
tencia esta em jogo, suas finalidades basicas resistirﬁo a
mudangas, e sua fungao primordial nio admitira transformagao.
Em Gltima instancia, recorrerélao Estado. Numa sociedade em
que o poder instituido e o Estado, poder de fato, militar e
ideologico, uma "revolucao" de um "grupo instituinte" logo

encontrara suas barreiras.

Desta forma, o nucleo do "projeto politi-

co" da Analise Institucional deve ser questionado. Seu obje-
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tivo, de desvendar o "inconsciente politico" e promover a
"atividade instituinte" dos grupos, encontra barreiras dadas
pela propria contextura institucional da sociedade. Uma "mi-
'cro-revoluqio" esta fadada ao fracasso, na medida em que nao
busque arficu]ar seu projeto de transformagdo com a agao de
outros instrumentos politicos de transformagao social.Uma trans
formagao institucional nunca podera ser localizada. Nao yin-
gara se se limitar a uma Organizagao, um grupo. E apenas quan
do a mudanga se generaliza a tal ponto de virar "coisa insti
tuida", que as barreiras globais, institucionais e politicas,

sao deryubadas(83).

-

Uma socio-analise aplicada em uma Empresa,
como o caso do TRAINEE ilustra, encontra decisivos obstacu-
los institucionais. Enquanto base de sustentagao fundamental
do Capitalismo, ou seja, de sua infra-estrutura economica,as:
Empresas nao podem tolerar alteragoes radicais na sua estru-
tura de funcionamento. Se pensarmos em termos da relacgao ho-
mem-trabalho, este & um instituido que apresenta a mais re-
nhidalresisténcia a ser transformado. A alienagao né traba-
lho, a perda da capacitagao profissional,a Quebra dos vincu
]os-de solidariedade, etc., fazem parte de uma estrategia fun
damental de perpetuagao do Capital. As transformagoes possi-
veis sao aquelas que nao abalam a dominag¢do do Capital so-

bre o Trabalho.

Entao, qual & a contribuicao da  Analise

(83) Tal se deu _na Italia, em relacao aos hospitais psiquia-
tricos. Apos um longo processo de discussoes .e transfor
magoes institucionais, o Sistema Judiciario Italiano a-
‘cabou por legitimar os trabalhos de Franco Basaglia e
colaboradores, que entao se institucionalizaram.
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fnstituéiona] para a praxis nas Instituig¢oes, em particular
nas Empresas? Esta ultima questao resume toda a problematica
deste trabalho: o psicologo social frente as contradigdes da

realidade institucional.

;A Analise Institucional contribui de mui-
tas maneiras na constituigao de .um modelo de trabalho para o
psicologo que atua nas OrganizagGes. Mas, como veremos, nao
responde a todas as questoes que o trabalho institucional co
loca. Destaquemos, de inicio, quatrc aspectos:

b4

a) A Analise Institucional permite-a "lTeitura" da
Organizagao, revelando sua estrufura institu -
cional, suas fungoes, seus mecanismos.Qualquer
pratica torna-se cega, e portanto perigosa,sem
estes 1nstrumentos de conhecimento. Lembremos
apenas que este instrumental nao e privativo ,
mas derivado da Sociologia e do Materialismo

Historico.

b) A Analise Institucional fornece um modelo mais
) abrangente de compreensac do Grupo. A anéiise
da .n supepdetepmina¢50 institucional e da
"transversa1idadé" permitem a e]aboraq&d de um
projeto grupal mais potente.em seus efeitos.Es
te modelo, contudo, pode ser'aproptiado por

outras praticas, distintas da socio-analise.

cj Possibilita a analise do proprio profissional

que realiza o trabalho, esclarecendo suas 1m-
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plicagoes e reagGes. Permite a analise das for
mas de.sua inserc¢ao na Organizagao. Este impor
tante aspecto deveria ser considerado em qual-
quer pratica psico-social, rompendo com um mo-
delo falso e fa]segdor de "neutralidade" tecni

co-cientifica.

Finalmente, a Analise Institucional permite con
figurar uma praxis, na medida em que preve, e
ate exige, uma re-andiise teorica da pratica ,
num continuo movimento de reflexao e transfor-
magao de sgu instrumental. Da ﬁesma forma, a
praxis pode assimilar a Analise Institucional

e submeté-la, como um de seus instrumentos, ao

teste da pratica e da re-leitura teorica.

Dissemos, acima, que a socio-analise nao

pode ser uma metodologia de traba1ho para o psicologo indus-
trial, na medida em que subverte este trabalho. De fato, 0
psicologo, quando assalariado por uma Organizacao, € enqua-
drado pelo Organograma, contro]ado por regras e regulamentos,
e tem uma func¢ao especifica a cumprir dentro da divisao tec-
nica do thabalho; fungao esta estabelecida e sancionada ins-
titucionalmente. A partir do interior da Organizagéo, de um

(:84) tem uma visao distorcida

posto de trabalho, o psicologo
da estrutura e dos mecanismos que regem seu trabalho e todo
0 conjunto de atividades da Organizacﬁo. Estes "pontos cegos"
implicam em restrigBes a sua pratica, a qual e tambem conti-

da pela necessidade de sobrevivencia material, ou seja, pelo

risco de perder o emprego. 0 psicologo "consultor" encontra-

k84) Assim como qualquer traba]hador ou funcionario.
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-se em melhor situagao: sua sobrevivéncia material nao depen
de diretamente da Organizagﬁo onde ele intervém, e, por  se
situar fora da hierarquia, encontra-se menos determinado pe-
las relacoes institucionais. Sua agao tem, portanto, menos
entraves e @& maior seu potencial transformador. Este € o mo-

delo adotado pela socio-analise.

Duas criticas impoem-se a esta formulagao.
Em primeiro lTugar, o psicologo social, mesmo enquanto profis
sional liberal autonomo, n3ao se situa numa "zona livre de
conflito". N Capital, fator que a todos subordina e faz tra-
balhar, tamGEm modela as -praticas psico-sociais. Estas, in-
clusive as tidas por "revo1u§ion3rias", S0 encontram espago
de atuagao no movimento contraditGrio das relagoes sociais ,
onde o Capital exerce papel dominante. A Consultoria psico-
-social estara necessariamente permeada pelas contradig6es
institucionais, e & por isto que a questdao da remuneragao do

"analista" ganha tanto relevo nas socio-analises.

Em segundo lugar, estar "fora" da Organi-
zagao, implica em maior liberdade de atuagao e visao mais
critica sobre os mecanismos institucionais somente para 0
"interventor". 0s participantes da Instituigao continuam as
voltas com a coergao, as relagoes de.poder, a ideologizagao
e a exploragao do trabalho. Deévendados 0s mecanismos, rompi
do o "veu ideologico", permanece a tarefa de transformar as
estruturas institucionais, quer o psicologo permanega ou hao
na Organizagao. "Recuperar a capacidade instituinte dos gru-
pos", como propoe a Analise Institucional, apenas inicia es-

ta tarefa.
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Em sintese, a Analise Instituchonal e a
socio-analise, alem de nao estarem isentas da determinagao
do Capital, nao reso]vem,_por si mesmas, a questao do que
fazer nas Organizacﬁes, ou seja, a questao de uma - praxis

transformadora da realijdade institucional.

A praxis do psicologo social da-se num
"campo", habitualmente um Grupo, ou uma Organizagao, estrutu
rado pelas instituigoes. Este e um campo de contradigoes, na
medida em que reproduz a realidade social, e & por ela deteﬁ'
minado. A analise destas'céntﬁddiQEes possibilita agir sobre
elas, e este @€ o elemento central, definidor da praxis. Ana-
Tisar as contradigoes que permeiam e constituem o trabalho
do psicologo social no interior de uma dada Organizagao e,
em si mesmo, o inicio de seu trabalho. A continuidade desta
analise, transformando e :sendo transformada pela pratica, re

sulta em praxis.

No caso particular das Empresas, institui
coes da producdo, esta analise principia por uma critica da

fungao politica que o psicologo exerce. Tal fungao, encober-

ta sob a forma de um exercicio puramente técnico, revela seu
conteudo politico quando analisamos sua reltagao com a Adminis

tracao.

0 psicologo € um traba]ﬁador que tem como
tarefa contribuir no ajustamento de outros trabalhadores as
exigéncias da Producdo. Cumpré, desta forma, com um dos obje
tivos da Organizagdo produtiva, que @ o de vencer os obstacu

los colocados pelos individuos frente a seu trabalho assala-
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riado. A dimens3o politica da atuacado do psicologo configura-
-se, assim, em instrumento do Capital. Tanto a njvel ideolo-
gico, como a nivel de suas tarefas, o psicologo curva-se as
necessidades da Produgao, e nao as dos Produtores. Nos luga-
res onde a éubjetividade e a inter-subjetividade chocam-se
com oS mecanismos de produééo e reprodugao, o psicologo in-

tervem, sempre a servigo da Administracgao.

Questionar a sua fungao politica e, ao
mesmo tempo, questionar sua fungao "tecnica". 0 psicologo so
freu 0 mesmo processo de'a11ena¢50 e fragmentacao do trabalho
que a “racionalizagao" impos as outras fungoes. Tambem ele
perdeu a visao do processo global de produgdo onde seu traba
lho se insere, e teve a sua_prética reduzida a "tarefas'", ou
seja, tornou-se um "executor", que nao "planeja" o seu traba

Tho, e muito menos pode transforma-lo.

Transformar a sua propria pratica € seu
primeiro desafio. Resgatar o controle sobre o seu trabalho ,
questionar os objetivos de sua atuagao, rompendo com um mode
1o de pseudo—neutra11dade, pode 1evar.o profissional a outra
postura frente a seu trabalho: nao contribuir para o mero
amaciamento das tensoes advindas das relacoes de produgao
nao clevar a produtividade, sempre que isto se der as custas
de maior exp]oragﬁo da mao-de-obra; nao desenvolver ° "Rela-
¢oes Humanas", cuja verdadeira face seja a alienacao ou a

mistificagao.

Esta postura implica tambem em uma crise:
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romper seu compromisso com o Capital, e com a ideologia da
classe média, significa abdicar dos beneficios e da seguran-
¢a que tal submissao proporcionam. Colocar sua pratica a ser
vigo do trqba]hador e tarefa complexa e que defronta-se com
inGmeros obstaculos. Entretanto, se pensarmos em todos 0S
progressos que a Psicologia trouxe, enquanto subordinada aos
propositos da Administracéd, podemos supor que trara pelo
menos alguma contribuigao, se estiver submetida aos interes-

ses dos trabalhadores.

Desenvolver uma praxis; regulada e contro
lada pelas proprias pessoas que sofrem seus efeitos, permi-
tindo a estas que .efetivamente se apropriem dos resultados
do trabalho psicolbgico, sera o melhor parametro de sua uti-
lidade. Se o psicologo conseﬁtir em des-tecnicar suas tare-
'faé, questionar sua fungao po]thca, desenvolver uma outra
pratica, regulada nao pelo critério eficiencia, mas pelas
demandas dos traba]hadores, poderé assumir seu lugar na luta
por transformagoes institucionais, necessarias para uma vida

melhor.
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SINOPSE

Este trabalho engloba uma teoria, uma pra-
tica concreta e uma andlise critica sobre ambas. Visa apresen
tar as questdes suscitadas pelo trabalho psico—socio]Egico no
interior das Organizagoes e fornecer elementos para a discus

sio da praxis do psicologo social,

0 primeiro capTtulo apresenta as diversas
correntes psico-sociologicas em seu desenvolvimento historico,
tomando como eixo de analise as demandas da Industria, e dis

cute as ideologias subjacentes destas praticas.

Mo segundo capitulo apresenta-se a "Anali
se Institucional", seu nascimento, desenvolvimento e metodo

de intervengao.

0 terceiro capitulo contém o relato de uma
intervencao institucional. Faz-se a apresentagéo e .desctigao
da Organizacao e dos procedimentos adotados na intervengao.Es
te capitulo traz ainda a transcrigﬁo dos Relatorios entregues

para a Organizagao.

No quarto capTtulo realiza-se a analise ins
titucional desta intervencgao, utilizando-se a teoria para cri-

ticar a pratica, e a pratica para repensar a teoria.

0 quinto capitulo retoma 0S anteriores pa-
ra discutir as contribuigoes da “Analise Institucional” e
desta intervengao concreta para a configuracao da praxis do

psicologo social que atua em Instituigoes.
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SUMMARY

SRR

This work comprises a theory, a concrete

experience as well as a critical synthesis of them both..

Its aim is to present the arguments emerged
from the psycho-sociological work carried out in Organizations;
also providing elements for questioning the social

psychologist's performance.

The first chapter reports the historical
development of the different psycho-sociological tendencies,
aitways taking the industry's demands as subject-matter, taking

for granted their underlying ideologies.

The secohd chapter deals with "Institutional

Aha]ysis” its origin, development and methods of intervention.

In the third chapter, you will find a
thorough report of a real "Institutional analysis" experience.
It presents and describes ‘the organization in question and the

procedures adopted during the intervention.

The fourth chapter is the study of
"Institutional analysis" in itself, making use of Theory to

criticize Experience and Experience to reconsider Theovry.

Finally, the fifth chapter retakes the
above ones to question the "Institutional Analysis" contributions
together with this very concrete experience in order to figure

out the social psychologist's praxis in Institutions.
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