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RESUMO

A presente pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de identificar as atividades
realizadas pelos Psicologos Organizacionais, como Consultores em Recursos Humanos, e
analisar os subsidios teorico-metodoldgicos que d&o suporte a essas atividades.

O método adotado privilegiou a abordagem qualitativa calcada no paradigma
interpretativista. A pesquisa foi considerada descritiva/exploratdria, pois visou caracterizar o.
fendmeno estudado.

A entrevista em profundidade, frouxamente estruturada, foi o instrumento de coleta de
dados face ao tipo de abordagem utilizada. A fim de maximizar a confiabilidade dos
resultados obtidos, as entrevistas foram recorrentes. A recorréncia possibilitou a checagem
das informagdes anteriormente obtidas e permitiu que os participantes acrescentassem outras
verbalizagBes que se. fizeram necessarias. Para a andlise e estruturagio das informagGes
obtidas, foi utilizada a técnica de analise de contetdo do discurso de cada participante.

Foram entrevistados nove psicologos que se auto-denominavam Psicologos
Organizacionais e que atuavam prestando consultoria na regifo da Grande Florianépolis. Dos
nove, oito eram do sexo feminino e um do sexo masculino e com faixa etaria média situada
entre 31 e 43 anos.

Quanto aos resultados obtidos, foi possivel perceber que a maioria dos participantes
realizava atividades consideradas tradicionais, tais como recrutamento e selegdo, avaliagdio de
desempenho, treinamento, diagnéstico organizacional, descri¢do e anélise de cargos, pesquisa
de clima, elaboragdo de laudo psicoldgico e elaboragdo de perfil profissiografico. Uma
minoria, porém, citou o acréscimo de novas praticas ou sua inser¢do em propostas mais
abrangentes de atuagio como, por exemplo, plano de cargos e salarios, pIano de carreira,
programa de beneficios, planejamento de RH, programa de capacita¢do e desenvolvimento de
pessoal e de equipe, plano de seguranga e medicina do trabalho, ergonbmia, administragdo de -
con_ﬂifos e programas de qualidade. '

Em relagdo aos subsidios tedrico-metodologicos utilizados para dar sustentagdo aos
trabalhos de consultoria, um pouco mais da metade dos participantes mencionou que tal
subsidio adilém de alguma(s) teoria(s) psicoldgica(s), tais como Gestalt, Psicodrama,
Dinidmica dos Grupos, Fenomenologia, Existencialismo, Psicandlise e de alguns pressupostos
e/ou técnicas advindos da teoria administrativa. A jungio Psicologizi e Administragfo,

segundo eles, tem como objetivo propiciar um maior entendimento a respeito do



comportamento humano e do comportamento organizacional. Outros participantes citaram
apenas alguma(s) teoria(s) psicologica(s) ou teorias de 4reas afins da Psicologia como, por
exemplo, a Neurolinguistica. Dois participantes sustentaram sua atuagdo em referenciais da
Psicologia Clinica e apenas um mencionou teorias € escolas que fazem parte do corpo de -
conhecimento existente atualmente, a respeito da Psicologia Organizacional e do Trabalho,
como sendo os referenciais onde sua atuagdo pratica esta calcada. _ |

Os resultados obtidos foram analisados e argumentados com base na literatura
sistematizada sobre a formagdo e atuagfio do psicologo e sobre o trabalho de Consultoria em

Recursos Humanos.
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ABSTRACT

The purpose of this research is to identify the activities performed by organizaﬁonél
psychologists as consultants on human resources and to analyze the theoretical-

| methodological resources that support these activities.

The applied method focused on the qualitative approach based on an interpretative
pattern. It is a descriptive/exploratory research, since its aim was to characterize the studied:
phenomenon. _

Due to the used approach, the interview with a mild-structured depth was chosen as
the data collection tool. In order to maximize the reliability of the findings, the interviews
were recurring. The recurrence enabled previously obtained information to be checked and
allowed the participants to verbalize additional information that proved to be necessary. For
analyzing and structuring the collected data, the technique of content analysis of each
participant's speech was used. |

Nine psychologists, self-named organizational psychologists and working as
consultants in the region of Grande Floﬁanépolis, were interviewed. The group comprised.

* eight women and one man of average ages rénging from 31 to 43. _

As for the obtained results, it could be noticed that most of the participants performed
traditional activities, such as personnel recruiting and selection, performance appraisal,
training, organizational diagnosis, job description and ahalysis, environmental conditions,
psychological tests reporting and professiongraphic profile reporting. However, the minority
of the group mentioned the inclusion of new practices or their insertion in a broader range of
activities as, for instance, job and- compensation plan, career plan, fringe benefits program,
HR planning, personnel and team develépment and -qualification, secuﬁty plan, labor
medicine, ergonomics, conflicting relationship management and quality assurance programs.

With reference to the theoretical-methodological resources used to support the
consulting services, a few more than half the participants mentioned that these resources
derive from some psychological theories, such as Gestalt, Psychodrama, Group Dynamics,
Phenomenology, Existentialism, Psychoanalysis, and some presumptions and/or techniques
derived from the administrative theory. According to them, the combination of Psychology
and Administration is intended to allow a better understanding of human behavior and
organizational behavior. Other participants cited just some psychological theory or theories of

Psychology related areas as, for example, neurolinguistics. Two participants base their work
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on Clinical Psychology references and only one of them mentioned theories and schools that
are part of the main body of the currently existing knowledge on Organizational and Industrial
Psychology as the references which his practice is built upon.

The obtained results were analyzed and discussed according to the. systematized
literature concerning the psychologists' background and activities, and the consulting services

on human resources.
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1. Introdugao

- 1.1 Tema e problema da pesquisa

A Psicologia, caracterizada como ciéncia, é algo recente na realidade brasileira. A Lei
n° 4.119, promulgada em 27 de agosto de 1962, dispGe sobre os cursos de formagdo em
Psicologia e regulamenta a Profiss@o de Psicologo (Manual do CRP - 06, 1996). O enfoque
dessa lei esta centrado em uma formag&o académica generalista, de maneira que o psicélogo,
ao graduar-se, encontra-se habilitado para atuar em qualquer 4rea da Psicolo gia. '

Conforme informagdes obtidas em pesquisas realizadas na década de 90 como, por

- exemplo, as de Bastos & Galvao-Martins (1990), Borges-Andrade (1990), Bastos (1992),
Silva (1992) e Zanelli (1994a), na trajetoria profissional de muitos psicologos existe uma
énfase na area clinica, uma vez que ndo s6 direcionaram sua formagido académica para esta
4rea, como foram em busca de aperfeicoamento e especializagdes pertinentes 3 atuago
clinica.

Para Zanelli (1995), a area organizacional ou, mais especificamente, a area relacionada
as organizagdes de trabalho, tem sido marginalizada, ndo s6 em termos de uma formagio
académica estereo_ti'pada1 com um menor nimero de cursos de especializagfio e com a quase
inexisténcia de cursos de pos-graduagdo diretamente voltados para a drea, e ainda pelo pouco
interesse de psicologos em inclui-la no seu projeto de vida profissional.

Diante do exposto, existe uma hipdtese que possivelmente muitos profissionais, que se
declaram Psicologos Organizacionais ou que estio atuando na 4rea, nfio tenham, de fato, um
genuino interesse, um arcabougo teorico-metodologico e um comprometimento suficiente
para garantir um exercicio consistente e critico, ou seja, muitos deles ndo sdo, como Bastos
(1987:316) denomina “‘verdadeiramente organizacionais’ (que estfio satisfeitos e nfo se
sentem incongruentes com a area e nela desejam permanecer)”. Sendo assim, acabam muitas

- vezes desempenhando atividades técnicas e operacionais, com pouco ou nenhum poder em

relagéo as poliﬁcas organizacionais.
Apesar de ndio ser muito comum encontrarmos psicélogos prestando servigos de
consultoria, aqueles que atuam se declaram pertencentes 4 rea organizacional e/ou trabalham

justamente por ser grande a demanda neste contexto.

! psicologo visto como um mero aplicaddr de testes
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A demanda é grande’porque estamos vivendo num mundo onde as mudangas sio
aceleradas, a competitividade entre os diversos setores da economia tem se tornado cada vez
maior, a instabilidade da economia e o aumento da taxa de desemprego sdo responsaveis por
um clima de incerteza e inseguranga, clima esse que acabard influenciando as proéprias
organizag3es e os seres humanos.

A consultoria ganha destaque nesse panorama, pois, se por um lado serve como um
recurso do qual as organizagBes podem se beneficiar, no sentido que lhes ajudem a solucionar
problemas, suprir suas deficiéncias e maximizar sua atuagdo, por outro serve como mais uma
6pgﬁo de atuagéo de diversos profissionais.

O trabalho de consultoria, relacionado aos recursos humanos, pode também ser
técnico-operacional, no sentidlo que o profissional simplesmente executé um . servigo,
conforme lhe foi solicitado, sem se preocupar com 0 contexto maior € com as varidveis éu’
envolvidas. Por exemplo, o profissional, apds realizar um treinamento, se despede da
organizag8o, sem saber os antecedentes € sem se preocupar em propiciar uma mudanga
significativa na organizagfo. Segundo Zanelli (1994a:69),

“Q que distingue a atuagdo consolidada por um preparo universitario, ndo €, ou nio deveria ser,
a tomada de decisGes em base intuitiva ou meramente reprodutora de técnicas que funcionam
ou funcionaram em algum lugar. Os critérios cientifico-metodologicos devem estar presentes
em qualquér lugar de trabalho...”.

A intemalizagio desses critérios pode ser compreendida como um pré-requisito para
uma atuagfo eficiente e eficaz de profissionais que almejem transformar uma dada realidade e
promover crescimento, tanto em termos individuais, como organizacionais. |

Assim, a possibilidade de atuagio ganha uma maior amplitude e pode ser observada na
pratica de profissionais que se preocupam em ensinar a organiza¢do a se desenvolver como
um todo, que estdo atentos a tudo o que acontece em seu redor, como também possuem uma
visdo proativa. Seu trabalho est4 relacionado com atividades estratégicas, ou seja, atividades
planejadas e que, em ultima instancia, irdo agregar algum valor as pessoas e & organizagio;
seu papel é de facilitador de mudangas.

“Idealiza-se um profissional que atue junto aos recursos humanos, ciente da interdependéncia
sistémica das partes e niveis da estrutura organizacional e da necesséria interagdo com outros
profissionais, que fundamente suas intervengdes em critérios cientifico-metodologicos

consistentes e que questione criticamente -a inser¢do de sua pritica e o desempenho da

organizagdo no contexto social” (Zanelli, 1994a:46).

2 conforme sers verificado na Base Conceitual
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Os Psicélogos Organizacionais, que queiram realizar o trabatho de Consultoria em RH
como um projeto de vida profissional, podem encontrar nesse campo de atuagdo um espago
para demonstrar a importancia de sua contribui¢do para o desenvolvimento de habilidades e
competéncias, tanto individuais como organizacionais, desde que estejam bem preparados,
tedrica e metodologicamente, para atuarem nesse contexto.

O trabalho de Consultoria em RH serve como um poderoso instrumento para auxiliar a
organizag@o a obter uma forga de trabalho capacitada, motivada e comprometida, refletindo
em uma maior competitividade. Mas para isso € preciso contar com a ajuda de um consultor
habilidoso, que tenha como pressuposto o desenvolvimento das pessoas alinhado a defini¢io
das estratégias de negocios e competéncias essenciais da organizagfo. Neste sentido, se faz
necessario refletir acerca desta realidade com o seguinte questionamento:

Quais sio os subsidios teérico-metodolégicos empregados nas atividades de
Consultoria em Recursos Humanos realizada por Psicélogos Organizacionais na regiio

da Grande Florianépolis?
1.2 Justificativa

- A necessidade de construir conhecimento acerca do trabalho de Consultoria em
Recursos Humanbs, bem como de. questionar e repensar a atuagdo do Psicologo
Organizacional enquanto categoria e, mais especificamente, como consultor em recursos
humanos, ¢é relevante, uma vez que as empresas brasileiras estdo cada vez mais sujeitas a
padrdes exigentes de competitividade que demandam uma reestruturagdo organizacional. O
processo de capacitagdo de competéncia humana € um diferencial de grande valor agregado
para fazer frente a esses desafios.

O psicologo, como profissional da saude, assume um papel de grande valia nas
organizagbes, porque pode criar demandas sociais e politicas e fazer algo além do que &
comumente esperado de sua atuagio como, por exemplo, realizar um trabalho de
recrutamento e selecdo, tendo como pardmetros, a cultura organizacional, preparar os
funcionarios para a aposentadoria; discutir a questdo da empregabilidade nos programas de
demissdo .incentivada, consequentes de um pgocesso de privatizagdio ou fusfio empresarial;
melhorar a qualidade de vida no trabalho e etc.

A importéncia dessa pesquisa esta relacionada com o desejo de contribuir, de algum
modo, para o preenchimento de uma lacuna de produgio de conhecimento existente na area da
Psicoldgia Organizacional, mais especiﬁéamente, a respeito da atuacio e da formagdio do

Psicologo Organizacional em Consultoria de Recursos Humanos na Grande Floriandpolis.
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Acredita-se que a partir do momento que seja explorada e descrita a atuagdo do
Psicologo 'Organizacional,v como consultor em recursos humanos, havera informag¢des valiosas
para se fazer uma reflexo critica a respeito do tipo de profissional que esta sendo formado ao
longo das ultimas décadas e do tipo de trabalho que esta sendo ofertado a sociedade.

Parafraseando Azevedo (1995), a Psicologia Organizacional precisa ser divulgada e
aperfeicoada e, para isso, precisa de mais psicologos com ela comprometidos em trabalho e
reflexfo, nesse sentido, uma das expectativas da presente pesquisa € despertar o interesse dos
psicélogos e da sociedade em relagdio & area organizacional mostrando sua importincia e as
inameras possibilidades de atuagio. Por outro lado, existe a intengio de reforgar anecessidade
de repensar e modificar a estruturagfio curricular dos cursos de Psicologia para que a area

organizacional seja menos marginalizada e mais valorizada.

1.3 Objetivos

1.3.1 GERAL:

, Identificar as atividades realizadas pelos Psicdlogos Organizacionais como
Consultores em Recursos Humanos e analisar os subsidios tedrico-metodologicos que ddo

suporte a essas atividades.

1.3.2 EsPECIFICOS:

e Identificar a  pratica profissional de cada participante quanto & formagio
académica e sua histoéria profissional (tempo de formado, especializagGes,
experiéncias profissionais anteriores e experiéncia atual); _

e Caracterizar as atividades realizadas pelos Psicologos Organizacionais, como
Consultores em Recursos Hunianos;

e Analisar o0s subsidios teoérico-metodologicos utilizados pelos Psicologos

Organizacionais-Consultores durante a realizagfo dessas atividades.
1.4 Apresenta¢dao dos capitulos

Esta dissertagdo foi organizada da seguinte maneira:
No capitulo 1, constaram a parte introdutéria, tema e problema de pesquisa,
justificativa e objetivos. Este capitulo visou fornecer todo o alicerce que direcionou esta

pesquisa.-
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No capitulo 2, denominado base conceitual, objetivou sistematizar os conhecimentos
que foram possiveis encontrar na literatura a respeito da Psicologia Organizacional, formagéo
e atua¢50 do Psicologo Organizacional e Consultoria em Recursos Humanos. Este capitulo
visou fornecer a sustentagfio teorica para a posterior discussdo dos dados e contraposiges
com a literatura da area.

No capitulo 3, foram apresentadas as bases metodolégicas da pesquisa, cuja
abordagem foi predominantemente qualitativa, calcada no paradigma interpretativista, com
fins dvescritivo/exploratérios, utilizando-se o método de anlise de contetido das verbalizagdes
dos participantes. ’

No capitulo 4, constou a apresentag:ﬁo e interpretacdo dos dados obtidos mediante duas
entrevistas com cada um dos nove participantes que fizeram pafte do universo pesquisado. |

No capitulo 5, foi apresentado a discussdo das informagdes obtidas e sistematizadas no
capitulo anterior. A viabilizagdo desta discussdo ocorreu mediante o estabelecimento de seis
categorias de andlise assim denominadas: 1) Formagdo Profissional; 2) Expeniéncias de
Consultoria; 3) Subsidios Tedrico-Metodologicos; 4) Facilidades e Dificuldades; 5)
Atualizagdo Teorica e 6) Modelos de Consultoria.

No capitulo 6, foram feitas as consideragdes finais sobre o trabalho de pesquisa
realizado, enfatizando a atuagfio do Psicologo Organizacional-Consultor durante o processo
de Consultoria em Recursos Humanos, uma vez que esta era a razio de ser da presente
dissertagdo. Finalmente; foram apresentadas algumas sugestdes e recomendagdes sobre temas

que poderiam suscitar novas pesquisas nessa area.
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2. Base Conceitual

21 A Psicologia como Ciéncia

O periodo entre o final do século XIX e os primérdios do séc. XX foi marcado pelo
paradigma da cientificidade. A Psicologia adquiriu o status de ciéncia no final do século XIX,
com a denominagdo de Ciéncia da Subjetividade, vindo fazer parte do rol das Ciéncias
Humanas. |

Segundo Abib (1996), Wilhelm Wundt (1832-1920) e Willian James (1842-1910)
foram considerados os pais da Psicologia Cientifica. A Psicologia | como Ciéncia da
Consciéncia foi assim denominada por influéncia deles.

A Psicologia se desviou da tradi¢ﬁo. ﬁloséﬁca devido a influéncia da anatomia,
fisiologia e biologia e, com o passar do tempo, seu objeto de estudo foi sofrendo alguns
deslocamentos acarretando em outras denominagdes, tais como Ciéncia do Comportamento
(Skinner, 1938; Piaget, 1978) e Ciéncia da Mente — como interface da Psicologia Cognitiva e
Psicanéﬂise - (Varela, Thompson e Rosch, 1993; Stern, 1988; Turkle, 1988).

Entretanto, mesmo percebendo os deslocamentos do objeto de estudo da Psicologia, a
énfase maior foi dada a partir de processos psicolégicos internos e determinantes externos,
desconsiderando-se, durante quase todo o tempo, as multiderminantes do fendmeno
psicolégico. Em outras palavras, o individuo acabou sendo isolado de sua realidade histérico-
social e seus problemas considerados frutos de um funcionamento interno ou de um
condicionamento externo. |

E possivel que tal fato possa ter alguma relagdo com a origem das elaboragdes dos
curriculos referentes a formagfo académica dos psicologos. Formagdo essa que, segundo
dados de algumas pesquisas, é considerada deficiente, generalista, abstrata, com disciplinas
frouxamente articuladas, pouca conexfo entre a teoria e a pratica e grande desatengdo quanto
ao exercicio de pesquisa, resultando finalmente na formagdo de um profissional acritico, com
pouco respaldo teérico-metodolégico e despreparado para atuar nas diferentes areas da
Psicologia (Bastos, 1992; Azevedo, 1993; Zanelli, 1995).

Grande parte da deinanda do mercado de trabalho tem solicitado profissionais que
atuem no sentido de ajustar as pessoas aos ditames da sociedade visando aumentar a

eficiéncia delas e do sistema no qual estdo inseridas. Branco (1998), pensa que, ao responder
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a este tipo de demanda, o psic6logo acaba reproduzindo as relagdes instituidas e funcionando

como legitimador da desumanizago do homem.

22 A Psicologia relacionada as Organizagoes de Trabalho

O desenvolvimento da ciéncia psicolégica permitiu qﬁe ‘a Psicologia Geral, a
Psicologia Experimental e a Psicologia Social servissem de base para os estudos introdutorios
da Psicologia do Trabalho.

Seguﬁdo Cruz (2000), o interesse pela Psicologia do Trabalho teve sua origem
| afribuida aos trabalhos de alunos de Wundt, que abordaram a questdo da fadiga e monotonia
do trabalho, por volta de 1879, no primeiro Instituto de Psicologia Experimental realizado na
cidade de Leipzig. .

Dentre os alunos de Wundt, Muensterberg foi responsavel pela contribuigdo da
Psicologia Cientifica para o contexto das industrias, impulsionando a psicologia do
laboratorio para a realidade emprésarial.va marco importante foi a publicagdo nos EUA, em
1913, de sua obra intitulada “Psicologia e Eficiéncia Industrial”. Outra grande contribuigo
foi de Binet, na Franga, com seus estudos sobre a medida de inteligéncia, visando a avalia¢o
das diferengas individuais. Os estudos de Binet e Muensterberg influenciaram na génese da
psicotécnica, ou seja, no desenvolvimento da utilizag@o de testes psicolégiéos para a seleg@o e
orientagdo profissional.

Nesse momento ja era possivel perceber que o desenvolvimento dos testes
psicoldgicos ‘foi influenciado pelos pressupostos mecanicistas, materialistas e empiricos,
advindos do Positivismo Légico de Comte e da abordagem experimental (Formiga & Mello,
2000). A t6nica central do desenvolvimento dos instrumentos de testagem era a busca de fatos
observaveis e irrefutaveis.

A utilizagdo da psicotécnica ganhou grande importincia nos contextos da Primeira e
Segunda Guerras Mundiais, pois, além da necessidade de recrutar e selecionar soldados para a
guerra, os equipamentos passaram a ser produzidos com maior complexidade, transpondo,
assim, os limites operacionais do ser humano.

Opondo-se a psicotécnica, Walther, em 1926, utiliiou o termo tecnopsicologia para
denominar um campo da psicologia que objetivava criar condigdes de adaptagdo psicologica
do trabalho ao trabalhador; adaptagio essa que, posteriormente, originou o estudo da
Ergonomia. ‘

Diante do exposto, a Psicologia Industrial foi conceituada como o estudo do

comportamento humano em situagdes de trabalho. Seus primeiros estudos refletiram uma
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evolugdo do sistema capitalista, preocupado com o aumento da produtividade e lucratividade.
A énfase era colocar o homem certo no lugar certo, fazendo com que sua produtividade
aumentasse cada vez mais. Nesse sentido, a sua pratica resumia-se inicialmente 2 selegdo e 4
colocagdo profissional (Sampaio, 1998). _

No final do século XIX e inicio do século XX, a Administragio passou a adquirir o
status de ciéncia, através dos estudos tayloristas. T aylor' desenvolveu a Escola da
Administragio Cientifica, que visava o aumento da eficiéncia da industria através da
racionalizagdo do trabalho (estudo do Tempo e Movimentos - énfase nas tarefas). Entretanto,
esses estudos foram criticados pela énfase a0 mecanicismo e o extremo racionalismo da teoria
taylorista, uma vez que o homem era tratado como um “objeto” que deveria ser aperfeicoado,
a fim de se obter o aumento da produtividade. Entretanto, muitas vezes, o aumento da
produtividade ndio era atingido, pois se ignoravam os fatores psicoldgicos e sociais qué
influenciavam o trabalho humano. " ’

Por volta dos anos 30, a partir dos estudos de Mayo, Roethlisberger e Lewin, o foco de
atengdo da administragdo foi alterado, surgindo, assim, a Escola das Relac()es Humanas.
Segﬁndo Ferreira et alli (1996), o homem passou a ser compreendido como um ser humano
essencialmente social, através das contribuigSes das organizagSes informais, motivagio e
necessidades humanas, dindmica de grupo, comunicagio e lideranga. Assim, osvaspectos
psicologicos, enquanto fonte de motivagio no trabatho, acabaram tendo maior importéncia
que as necessidades econdmicas. Existia, ainda, uma preocupagﬁo' com a produtividade,
porém, nio como uma (juestéo ‘puramente técnica, € sim relacionada aos aspectos sécio-
emocionais.

A proxima contribuigio da Psicologia nas ciéncias administrativas aconteceu na Escola
do Comportamento Organizacional, por volta dos anos 40, tendo como precursores Simon,
Mc Gregor, Likert, Herzberg e Argyris, através da descoberta da organizagio como um
sistema aberto e da teonia das decisdes. O entendimento dos seres humanos englobava
queétées perceptivas, afetivas, decisorias e pragmaticas, ou seja, as pessoas eram entendidas
como seres qué percebem, sentem, decidem e agem, definindo, assim, seus comportamentos
frente &s situagdes com as quais se deparam. Por outro lado, era preciso desenvolver
diferentes estilos administrativos de maneira a potencializar as motivagdes individuais,
visando convergir necessidades organizacionais com necessidades individuais.

Por fim, outra influéncia significativa, no final dos anos 50, foi marcada pela Escola do
Desenvolvimento Organizacional (DO) que propunha estratégias de mudanéas planejadas

através de modelos de diagnosticos e intervengdes relacionadas as alteragdes estruturais e
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comportamentais, visando maior eficiéncia e eficicia organizacional. A énfase dos estudos de
| Lawrence, Lorsch e Galbraith estava relacionada com a teoria dos sistemas de Von
Bertalanffy e a teoria das contingéncias. Segundo Ferreira et alli (1996), o DO resultou, em
grande parte, do aprofundamento da perspectiva liderada por Lewin sobre a aplicagio da
psicologia social e problemas de mudanga social. S&o as grandes contribuigdes dessa escola
que fardo parte dos pressupostos da Consultoria de Procedimentos abordadas por Schein,
conforme serd visto adiante neste trabalho.

Paralelamente, no decorrer das passagens de uma escola administrativa para outra, o
termo Psicologia Industrial foi sendo substituido por Psicologia Organizacional e Psicologia
do Trabalho, gragas ao enriquecimento teérico proporcionado pelas diferentes escolas e pelo
avango da pesquisa social e tambe’m,v devido & mudanga de foco de novos estudos.
* Corroborando, nas palavras de Sampaio (1998:43), “a Psicologia Organizacional néo foi uma
ruptura radical com a Psicologia da Industria. Foi uma ampliag@o do seu objeto de estudo,
apesar dos psicélogos continuarem atrelados ao problema da produtividade das empresas”.

A ampliagdo do objeto de estudo da Psicologia Organizacional propiciou uma maior
compreensdo das relagdes entre a organizagdo e seu meio e da necessidade de se,buscér uma
interagdo harmonica entre a estratégia, a estrutura, a tecnologia e a dimensdo humana. Em
outros termos, as mudangas categoriais foram ocorrendo pelos questionamentos constantes, a
respeito do objeto de estudo da psicologia e da produgiio de conhecimento referente a
psicologia com a interface da administra¢do; questionamentos esses que visavam responder
como o comportamento humano influencia e € influenciado pelo contexto organizacional mais
amplo. - |

Segundo Cruz (2000:3-4), “assistiu-se, entfio, a uma multiplicidade de expressdes
cunhadas principalmente nos Estados Unidos, tais como Psicologia Industrial ¢ Comercial,
Psicologia Econdémica (Economic Psychology), Psicologia dos Negocios (Traffic
Psychology), Psicologia Ocupacional (Occupational Psychology) e, finalmente, Psicologia
Organizacional (Organizational Psychology)”. Além dessas expressdes, € possivel encontrar
~ outras categorias conceituais que foram criadas a0 longo da evolugéo histérica da psicologia
relacionada as organizagSes de trabalho, tais como Psicologia de Pessoal, Psicologia do
Trabalho, Psicologia do Trabalhador, Psicologia do Comportamento no Trabalho, Psicologia
Aplicada ao Trabalho, Psicologia Aplicada 8 Administragdo, entre outras (Zanelli, 1994a).

Zanelli (1994a) assinala que, durante um longo periodo da Psicologia Industrial-
Organizacional, os psicologos estiveram preocupados somente com 0 que acontecia dentro da

organiza¢do. Nédo faz muito tempo que eles comegaram a prestar atengfo nas relacdes entre o
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contexto imediato do trabalho, a propria organizagio e o ambiente externo circundante. Foi a
partir dos anos 60, através da influéncia de autores, tais como Schein e Katz e Kahn que
surgiu a necessidade de ampliar o leque de explicagio do comportamento individual em
organizagles e conseqiientemente destacar a interagdo das caracteristicas do trabalhador, a
natureza do trabalho, a estrutura organizacional e o0 ambiente externo.

Segundo o mesmo autor, foi a redefini¢do da maneira de encarar a categoria trabalho,
aliada ao surgimento de outras atividades que foram além do &mbito das atividades
tradicionais que se responsabilizou pela mudanga do termo Psicologia Industrial para
Psicologia Organizacional.

Independenfemente da categoria conceitual que se queira atribuir a esse saber, a
psicologia, no contexto das organizagGes, objetiva um compromisso com o ser humano e seu
desenvolvimento enquanto pessoa. E, por outro lado, visa conciliar esse crescimento e b
desenvolvimento humano com a lucratividade e a produtividade, ou seja, visa uma
aproximagdo entre as necessidades organizacionaisb e individuais, bem como uma relagfo
sinérgica entre ambas. |

O crescimento e o desenvolvimento das organiza¢Ses e das pessoas nelas inseridas’
podem ser entendidos, dentre outros pressupostos, a partir de uma perspectivé construtivista e
consensualista. Essa perspectiva tem como principio que as organizagdes e os seres humanos
constroem e sdo construidos através das interages sociais e qualquer mudanga que se
processe nas pessoas pode produzir mudangas no ambiente e vice-versa. A subjetividade ¢
entio entendida como algo construido social e historicamente e é possivel buscar um

consenso, mesmo diante de necessidades diferentes.
2.3 O Psicdlogo Organizacional, sua Formagao e Atuacdo

_ Data de 1975 o primeiro trabalho brasileiro sobre a questd@o da profissdo do psicologo
e de sua formagfo académica produzido p‘or Mello. Em 1994, ja havia mais de cem trabalhos
abordando esta tematica, ou nas palavras de Zanelli (1994:19) “a formagdo e a atuagfio do
psicélogo brasileiro tém sido objeto de estudo de diversos trabalhos nas ﬁltifnas trés décadas”.

O interesse por estar repensando esses fendmenos é atribuido a preocupagfo quanto ao fato do
psicélogo conseguir atender a demanda social, bem como a busca de uma maior consonincia _
com as caracteristicas do mercado de trabalho e conseqiientemente um desejo de aperfeigoar

os curriculos dos cursos de Psicologia (Pereira, 1975 e Gil, 1985 apud Duran, 1994).



23

Para compreender essas preocupagdes que tém levado a um numero consideravel de
trabalhos produzidos sobre a formagio e a atuagfio do psicélogo, é interessante refletir a
respeito dos primordios dos cursos de Psicologia oficialmente regulamentados, mais
precisamente, apartif do ano de 1964. »

A demanda social e as caracteristicas do mercado de trabalho tiveram influéncia direta
nas searas da academia. A criagdo das primeiras universidades brasileiras ocorreu nos anos
30, qhando o mercado de trabalho brasileiro passou a demandar méo-de-obra qualificada para
auxiliar no processo de industrializagdo do pais. Somente mais de 30 anos depois, é qué foram
instalados os primeiros cursos de Psicologia regulamentados, visando também a qualificagdo
da mio-de-obra e servindo como uma possibilidade de ascens@o dos profissionais no mercado
de trabalho. |

Os cursos de Psicologia se baseavam num modelo que objetivava a formag¢fo de um
profissional liberal preparado para auxiliar no “ajustamento” da sociedade. A imagem deste
profissional ja estava desde o inicio associada a figura de um clinico que deveria focalizar sua
ateng@io nos individuos, para detectar, tratar e, quando nfio fosse possivel, afastar seus
aspectos patologicos e desviantes, de forma a manter a ordem dominante. A figura de um
agente de mudangas ¢ algo distante desse modelo clinico, uma vez que os conteudos
fornecidos durante a graduagdio, por estarem assentados em tal modelo, sdo muito mais
tecnicistas e operacionats do que estrategistas.

No que tange a Psicologia Organizacional, como mencionado na segio 3.2, a formagio
dos primeiros profissionais estava associada aos conhecimentos advindos da Psicotécnica.
Entretanto, o Instituto de Organizagdo Racional do Trabalho, iniplantado em 1930, estava
focado na busca de solugdes para os problemas organizacionais e se baseava nos estudos da
organizagdo das praticas administrativas e nds processos de selecdo e treinamento dos
empregados (Zanelli, 1994a).

E possivel perceber que os primérdios da Psicologia Organizacional estavam distantes
dos cursos de Psicologia (nessa época, tais cursos ainda nio possuiam titulagio académica
reconhecida) e, mesmo assim, ja estavam também marcados pelo carater técnico-operacional

e dedicados aos problemas do ajustamento do ser humano ao trabalho.
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Entretanto, independente dos cursos de Psicologia acabarem se assenténdo num
referencial tecnicista—operacional, o que se percebe ¢ um predominio da érea clinica e um
certo “desprezo” pela area organizacional. A pesquisa divulgada pelo Conselho Regional de
Psicologia de Sdo Paulo em 1982 corrobora esta afirmativa mostrando, através de uma-analise
curricular de 12 cursos de Psicologia, que a percentagem da carga horaria do curso voltada
para a clinica alcangava um méximo de 36,6% e um minimo de 11%, enquanto que, para a
organizacional, a carga maxima atingia 13,9% e a minima 2,5%.

Dez anos mais tarde, os dados obtidos pelo Conselho Federal de Psicologia revelavam
uma realidade nada surpreendente quanto & questdo da atuagio dos psicélogos (Bastos, 1992):
um quarto dos psiéélogos inscritos nos CRP atuavam na area organizacional. Dentre esses, a
grande maioria (em torno de 65,5%) realizava atividades de selegdo, treinamento e
recrutamento de pessoal; outros (em torno de 17,5%) desempenhavam atividades relacionadas
ao desenvolvimento, acompanhamento de pessoal, avaliagdo de desempenho, oriehtacﬁo
profissional e plano de cargos e salarios. Eram poucos os que atuavam em fungfo gerencial
(em torno de 4,4%) e em prestagio de servigos de consultoria (em torno de 1,6%). O restante
realizava atividades classificadas como outras.

Tal realidade nfo causa surpresas quando se nota uma pequena parcela de psicélogos
atuando na é4rea organizacional e desempenhando atividades predominantemente tradicionais,
caracterizadas pelo cunho técm'é_o-operaciona] e por um pequeno percentual de atividades
relacionadas a uma posigdo estratégica e que emana algum poder. Zanelli (1986) ressalta a
existéncia de um bloqueio que limita a ascensfo dos psicélogos na hierarquia organiza’cibhal e
os distanciam das insténcias decisorias.

E pertinente inferir que tal fato esté intrinsecamente relacionado a deficiente formagao
basica da profissdo, fazendo com 'que,. muitas vezes, eles encontrem-se mal preparados, até
meSmo, para o desempenho dessas atividades de cunho técnico-operacional, denominadas
atividades tradicionais. v '

Além disso, o processo de formagdo académica dos psicélogos, como mencionado
anteriormente, ¢ caracterizado pelo que Zanelli (1994a), entre outros, descreve como modelo-
meédico. Existe uma grande tendéncia de psicologizagdo dos fendmenos psicologicos, ou seja,
uma explicagdo focalizada em fatores individuais internos e negligenciando outros fatores que
também estdo presentes, tais como fatores sééio-ambientais e evolutivos. Este modelo-médico
também est4 relacionado com a existéncia de um consideravel direcionamento para a area

clinica. Segundo Mello (apud Zanelli, 1986:31),
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“os cursos ganharam uma unidimensionalidade compacta, de maneira que ndo apenas formam
psicologos clinicos, mas transformam os alunos, gragas ao contetido predominantemente das
disciplinas, em psicologos clinicos™.

Highhouse (19.99), em consonancia com as idéias de Mello, traz uma contribuigio
interessante a0 mencionar que o papel dbs psicologos industriais americanos, durante os anos
de 1930 a 1950, estava relacionado a uma aplicagio das técnicas clinicas enderegadas a
problemas morais e ao ajustamento da personalidade dos trabalhadores.

Ainda em relag@io a formag8io, um outro agravante, que pode ser apontado, € a pouca
atengdo que se tem dado ao exercicio dapesquisa no decorrer dos cursos de graduagdo, uma
vez que essa vivéncia. permite articulaf teoria e pratica e desenvolver capacidade analitica e
critica dos alunos. Corroborando, Borges-Andrade (1990:32) revela que ha “auséncia de uma
visfo critica, conceitualmente consistente, integradora dos conhecimentos e das técnicas da
Psicologia, decorrente de uma formagfo tedrica e metodologica segmentada e insuficiente”.

A complementaridade entre o conhecimento tedrico e a pratica profissional é de grande
importincia, pois a mutua relagio entre a teoria e pratica deve orientar e pérscrutar uma a
outra, numa relagio de reciprocidade. Duran (1994:287-288) acrescenta que: “a pratica ¢ uma
dimensdo do processo ensino-aprendizagem que se constitui em estratégia de ensino da
teoria”, pois ao possuir uma pequena pratica o aluno possui também elementos para refletir
teoricamente. Destarte, “a teoria se coloca como reflex3o sobre a pratica e nio como resposta
pronta anteriormente aprendida”. | |

~Nesse sentido, a pratica da pesquisa € essencial na formagfo profissional eficiente e
eficaz, pois tem sua importincia centrada na possibilidade de criar o habito de pensar
criticamente sobre os fendmenos, saber compreender e apreender a realidade em questdo,
utilizar conhecimentos metodoldgicos a servigo do objeto de estudo, escolhendo o método
mais adequado para obtengdo de dados, bem como transforma-los em informagdes ﬁtéis para
alterar ou otimizar determinada situa¢fio. Segundo Azevedo (1995:70),

“é pelo conhecimento que o psicologo pode transformar a realidade e transformar-se, fazendo
entdo uma boa psicologia nas organizagSes. Apesar de tudo, a psicologia do trabalho cresce,

abre perspectivas, precisa ser mais conhecida e aperfeicoada, precisa de mais psicélogos com

ela comprometidos em trabalho e reflexio™.

Além das deficiéncias académicas, cabe ressaltar que o psicélogo, de uma maneira
geral e mais especificamente, o Psicdlogo Organizacional, nio possui uma identidade

profissional bem consolidada. Falta um centro de referéncia para a Psicologia
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Organizacional®, falta-lhe respaldo teérico-metodolégico qué sustente sua pratica, faltam-lhe
pardmetros para um constante feedback em relagdo a sua atuagdo dentro das organizagSes.
Segundo Zanelli (1994a:179), “a Psicologia Organizacional tem exigua produgio de
conhecimento no Brasil e coloca-se francamente dependente da produgfo estrangeira” e além
disso, quase inexistem cursos ao nivel de pdés-graduag@o na éarea, diminuindo, mais ainda, a
oportunidade de se produzir conhecimento a respeito da realidade brasileira. | _

Essa dependéncia da produgdo estrangeira pode ser entendida pela diferenga, tanto em
termos de preparo académico, como em termos da propria atuagdo do psicélogo entre outros
paises como, por exemplo, Canadé e Estados Unidos.

A titulo de ilustragdo, Williams (1999) comenta que no Canada € pré-requisito para a
obtengdo de um registro de psicologo, a titulagdo de doutor em Psicologia, obtida em uma
Universidade credenciada pelos 6rgdos educacionais locais, assim como o titulo de mestre e
bacharel em areas predor'ninahtemente psicolégicas. Preenchidos esses requisitos, o
profissional ¢ inscrito no registro temporario do Conselho Provincial ou Estadual de
Psicologia, desde que tenha sido aceito para ser supervisionado durante um ano por dois
psicologos credenciados nesse Conselho. Como se nfo bastasse, apods esse periodo, o
psicdlogo precisa ser aprovado no Exame para a Pratica Profissional de 'Psicologia (EPPP).
Esse exame tem a duragio de quatro horas e abrange 200 questdes de multipla escolha sobre
as quatro areas de atuagfio do psicélogo (clinica, escola, aconselhamento e Psicologia
Organizacional). Obtendo aprovag@io no referido exame, o psicélogo € submetido a outro
exame. Uma banca de membros do Conselho faz argiiiges a respeito dos mesmos assuntos.
Finalmente, aprovado em todas as etapas, o profissional recebe o Diploma de Psicélogo.

~ Baseado nessa ilustragio _é comparando a situagdo brasileira, ¢ dificil negar as
dificuldades enfrentadas pelos psicélogos e sua necessidade -de importar conhecimento. A
propria formagdo académica do psicologo tem contribuido para essa Situagﬁo.

A sua formagio é marcada pelo carater generalista, descontextualizada e sem
articulagdes, tanto entre os diversos conhecimentos abordados, como entre as teorias € as
praticas profissionais. Além dissg, ap6s permanecer cinco anos na academia, o aluno gradua-
se psicologo e recebe um diploma que o habilita a atuar em qualquer drea da Psicologia.

Porém, mesmo legalmente habilitado, o seu exercicio profissional € caracterizado por um

*t pertinente ressaltar que, gragas a uma luta rdua e continua de alguns psicélogos reconhecidos como experts na area organizacional, em
2001 foi criada a primeira Sociedade Brasileira de Psicologia Organizacional ¢ do Trabalho - SBPOT € a primeira revista denominada
Psicologia: Organizagbes ¢ Trabalho.
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modelo de atuagdo “limitado” por nfo explorar, de maneira adequada, o potencial de
conhecimentos que a Psicologia disponibiliza a sociedade (Carvalho, 1982).

As constantes e velozes mudangas que as organizagdes e a sociedade, como um todo,
vém sofrendo, principalmente nesse inicio de século, tém exigido dos Psicologos
Organizacionais uma atitude estratégica, de gerenciamento de pessoas, de facilitadores de
mudangas, bem como de promotores de uma melhor qualidade de vida.

Apesar dos cursos de Psicologia pareceremb “cegos e surdos™ diante da atual realidade,
0 poténcial de demanda que se apresenta estd muito mais relacionada com as atividades
~ emergentes do que com as atividades tradicionais. Em outras palavras, o Psicologo
Organizacional ndo pode maié continuar sendo um mero aplicador de técnicas outrora
aprendidas na graduagfo, que compreende o homem como.um ser isolado e dotado de
deficiéncias e potencialidades.

Segundo Botomé (1988), cabe ao psicologo descobrir os campos de atuagdo, ou seja,
buscar diferentes possibilidades de atuagdo, independentemente das ofertas de emprego e do
que a sociedade espera dele, independentemente do mercado profissional que se apresenta.

As diferentes possibilidades de atuagdio podem-extrapolar o mercado profissional, ou
seja, podem ou ndo estar incluidas nos seis ou em um dos seis ramos de divisdo da Psicologia
Industrial e Organizacional proposto por Muchinsky (apud Zanelli, 1994a:32), a saber:

. Psicologia de Pessoal: é o ramo mais tradicional da 4rea. O psicologo
concentra-se nos aspectos das diferengas individuais, determinando os requisitos do trabalho,
realizando a selegdo, avaliando o desempenho e treinando o pessoal,

o Comportamento Organizacional: a organizagfo determina e ¢ determinada
pelos individuos e pelos grupos. O psicologo, neste ramo, estuda a formagiio e o
funcionamento dos grupos, os estilos de lideranga, o comprometimento com os objetivos da
organizagdo, os padrdes de comunicag@o, entre outros assuntos;

o Ergonomia: também chamado de Psicologia de Engenharia ou Psicologia dos
Fatores Humanos, busca compreender o desempenho humano ho trabalho associado as
relagBes estabelecidas pelos sistemas homem-maquina;

e  Aconselhamento de Carreira e Vocacional: este ramo preocupa-se com a
integragdo da pessoa e o trabaltho, visando a satisfagdo do trabalhador. O aconselhamento €
utilizado para ajudar a pessoa escolher as atividades compativeis com suas habilidades e

interesses;
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. Desenvolvimento Ofganizacional: neste ramo busca-se a eficiéncia da
organizac'?io através do diagn()stico de seus problerrias e do planejamento de mudangas.
Envolve modificagdes no sistema psicossocial, no sistema técnico e nos procedimentos de
trabatho; '

. Relagdes Industriais: diz respeito aos problemas das relagdes entre empregados
e empregadores. O psicologo deve conhecer a legislagdo trabalhista, interagir com os
sindicatos e intermediar as negociag:c”)es entre os segmentos da forga de trabalho. -

' Diferentes possibilidades de atuagfo dependem inexoravelmente dos subsidios teérico-
metodologicos vqu_e irdo sustentar o rol de atividades do psicodlogo e, por isso, torna-se
necessario que ele conhega e apreenda a estrutura organizacional e os processos que ocorrem
nas organizagdes e produzem o comportamento humano. _ }

A eficicia e eficiéncia das organizagSes dependem, em grande parte, de uma
compreensdo profunda e sistematica dos seres humanos nelas inseridos. Para tanto, €
indispensavel uma visio multi e interdisciplinar, advindas de diferentes &reas do
conhecimento.

Uma atuagdo profissional competente requer um conhecimento que envolve as
multiplas variaveis presentes no fendmeno psicoldgico e no fendmeno das organizagdes. Tem
sido praxe o psicdlogo “olhar” para tais fendmenos, de maneira fragmentada e simplista, nio
levando em consideragdo sua complexidade e multideterminagdes.

N&o se pode mais negar que a Psicologia Organizacioﬁal requer, assim, um olhar
multidisciplinar, cujos conhecimentos nfio estio disponiveis somente na Psicologia. E
necessario transitar pelas diversas areas de conhecimento e se “apropriar” de diferentes
‘categorias conceituais, de maneira a compreender o fendmeno da agdo humana dentro das

| organizagges. ' '

Por ser considerado um agente de mudangas, espera-se do Psicologo Organizacional
uma agio transformadora, que leve em consideragio as complexidades dos fenémenos
psicoldgicos e organizacionais e, para isso, o profissional “deve estar preparado para discutir
) referenciél cientiﬁco-metodo.l()gico que sustenta sua pratica e os resultados que obtém, mas
preparado também para discutir os valores que sustentam diferentes direcionamentos do
trabalho” (Zanelli, 1994a:184). | o

No seio das organizagles, as fungles gerenciais e estratégicas estdo sendo exercidas,
muitas vezes, por proﬁésionais competentes e ndo apenas por aqueles que possuem formag&o
académica especifica que os habilite para tal exercicio. E justamente pela deficiente formag3o,

pela identidade profissional sem consolidagdo e pela falta de determinadas habilidades e
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competéncias, que o psicologo vem perdendo oportunidades para mostrar sua importéancia
dentro das organizagSes, abrindo lacunas que estdo sendo preenchidas por profissionais de
outras areas de conhecimento. Zanelli (1994b:16) corrobora dizendo: “o profissional que se
pretende ndo ¢ aquele que vai ajustar-se mecanicamente as necessidades do mercado, mas um
profissional capaz de restabelecer as condigdes que o mercado oferece, utilizando
competentemente os espagos que lhe s&o oferecidos”.

Para que os psicologos de hoje possam atender a demanda da sociedade, urge o
fornecimento de uma formag@o académica que ndo possibilite que o aluno egresso entre no
mercado de trabalho, procurando problemas que se encaixem nas solugdes que ele aprendeu a
dominar durante o curso, mas que seja desenvolvido nele o saber pensar e analisar a

- problemética que se apresenta para poder; depois, escolher o ‘modelo teorico-metodoldgico
mais adequado para ser utilizado.

Bastos & Achcar (1994) acrescentam que cabe & instituigdo formadora deste
profissional propiciar o desenvolvimento de qualificagSes especiais, tais como a capacidade
analitica para interpretar diferentes informagdes, a competéncia para a comunicagio social e a
flexibilidade intelectual para lidar com situagdes as mais variadas possiveis. Tais
qualificagBes serviriam de subsidios para uma insercdo profissional em posicBes mais

estratégicas, de modo a interferir na formulagéo das politicas organizacionais basicas.

2.4 A Atuacdo do Psicélogo Organizacional como Consultorem

Recursos Humanos

Existe uma certa dificuldade para definir o que vem a ser a Consultoria em Recursos
Humanos e quais as atividades desenvolvidas pelo Psicélogo Organizacional. Cemo visto na
secdo 3.3, os dados obtidos, durante a pesquisa realizada pelo CFP, indicaram que o Psic6logo
Organizacional pode desempenhar uma série de atividades, inclusive a de consultoria.

A atividade de consultoria, como sera mostrada mais tarde (na 'se¢do denominada
apresentagdo e descrigdo dos dados) pode incluir muitas atividades realizadas pelo Psicélogo
' Organizacional, tais como recrutamento, seleg¢do, treinamento, desenvolvimento,
acompanhamento de pessoal, avaliagdo de desempenho, orientagdo profissional, plano de
cargos e salarios etc. | '

Segundo Bastos (1992), o Psicélogo‘ Organizacional, seja ele consultor ou nfo, pode

focalizar sua atuagdo em trés dmbitos distintos, a saber:
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- e no ambito das atividades praticas que sdo, tradicionalmente, por ele desempenhadas,
como: andlise do trabalho, recrutamento e sele¢do, treinamento, avaliagiio de
desempenho, estudo — intervengdes no comportamento microorganizacional,

e no Ambito mais abrangente que envolve o acréscimo de novas praticas, como por
exemplo: '
a) 4area de suprimento/administragio de. pessoal (planejamento de cargos,
mox;imentagﬁo e desligamento, remuneragdo e B;neﬁcios, controleé de RH e
_ planejamento estratégico de RH); , ' '
b). qualificagio/desenvolvimento (desenvolvimento de carreiras e planos de
sucessdo, desenvolvimento de equipes); o
c) cdmpoﬂamento organizacional (anilise e mudanga da cultura organizacional),
d) condigdes de trabalho/higiene (seguranga e prevengdo de acidentes, intervengdes
ergondmicas, programas de saiide, bem-estar e assisténcia psicossocial); |
e) relagbes de trabalho (programas de integragio, regulagio de conflitos, mudéncas
nos padrdes de gestdo e organizagio do trabalho); | ,
- f) mudanga organizacional (programas de qualidade de vida e qualidade total),

_e no Ambito estratégico que ¢ caracterizado por uma espiral que, aumentapdo o foco de
intervengdo, simultaneamente, pode conduzir a agfo do plano das técnicas para os
planos estratégico e politico.

A grande diferenca da atuagio do Psicologo Organizacional e do Psicologo
Organizacional consultor pode estar centrada em uma questéo conceitual, ou seja, em como o
profissional se auto-denomina (consultor ou psicologo) e o tipo de vinculo que estabelece com
a orgénizagﬁo (profissional lotado no quadro de pessoal ou prestador de servigos). Em ambos
0s casos, esse tipo de atuagdo contempla, como objeto de estudo, as organizagdes de trabalho
e ¢é caracterizado por um processo de intervengdo organizacional, via de regra, na area
comportamental. o

A génese dos processos de intervengdo organizacional estd associada aos trabalhos

desenvolvidos pelo Instituto Tavistock de Relagdes Humanas, durante os anos 50, que deram
.origem a alguns dos pressupostos da abordagem Socio-Técnica e aos trabalhos realizados na
década de 60 que deram origem a ‘alguns dos pressupostos do Desenvolvimehto

Organizacional (DO).
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Para Ramon Garcia (apud Wood Janior, 1992), a eficacia organizacional dependeria do
grau de adequag:éo do sistema social’, quanto ao atendimento dos requisitos do sistema
técnico®. Buscando conseguir ser eficaz, as organizagdes contaram com a ajuda de
profissionais que intervieram estabelecendo andlises criticas de cargos, tarefas e papéis sociais
e introduzindo valores humanisticos no delineamento da estrutura e do funcionamento
organizacional. ,

As interveng3es, baseadas na abordagem So6cio-Técnica, estavam calcadas nos
pressupostos de que o controle era derivado das necessidades de sobrevivéncia organizacional
e, por isso, o processo produtivo deveria ser controlado e nfio necessariamente os
trabalhadores. Assim, caberia ao sistema gerencial aumentar a participagio dos trabalhadores
no processo decisoério. Desse modo, as intervengdes eram focadas no desenho da estrutura
organizacional, nas formas de gestdo e perfil de qualificagdo dos trabathadores.

O DO estava caracterizado pelas propostas de mudanga planejada das organizagGes
com foco, principalmente, no desenvolvimento gerencial. Esse tipo de intervengfo visava a
obtengdo de uma certa flexibilidade nas relagGes de trabalho, de modo a minimizar e reduzir
os conflitos imanentes ao contéxto organizacional e aumentar a percepgio das caracteristicas
do ambiente de trabalho que deveriam ser levadas em consideragﬁo durante o exercicio
gerencial (Sampaio, 1998). '

Chiavenato (1997) complementa caracterizando o DO como um>programva educacional
de longo prazo, planejado no sentido de maximizar os processos de resolugdo de problemas-e
de renovagdo organizacional, mediante uma administracio mais colaborativa e efetiva da
cultura organizacional com a ajuda de um agente de mudanga e com os subsidios da teoria e
da tecnologia advindas da ciéncia do comportamento organizacional.

Diante do exposto, a intervengfo organizacional, entendida como parte do exercicio do
Psicologo Organizacional, seja ele um consultor ou ndo, pode ser considerada uma atividade
estratégica, que emana algum tipo de poder, pois, para que o psicdlogo intervenha
eficientemente no contexto organizacional precisara saber lidar com o desconhecido,

| diagnosticar a problematica em questdo, conhecer e apreender as varidveis que estdo
presentes, de maneira a escolher o método mais adequado para coletar os dados, analisa-los e

transforméa-los em um conhecimento acessivel para determinada populagio.

*sistema social: referente aos meios de inter-relacionamentos pessoais, de maneira a fazé-las trabalharem juntas.
. sistema técnico: relacionado com a coordenagdo do trabalho € a execugdo das tarefas mediante o auxilio da
tecnologia disponivel.
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Segundo Zanelli (1994a:118), ao assumir o papel de consultor, o psicc’)logo “passa a
municiar a organizagdo de conceitos e referenciais”, nd sentido de ajuda-la a pensar. Assim,
cabe a ele encontrar o suporte informacional que subsidie sua atuagdo pratica e lhe confira
autonomia e competéncia.

Nesse sentido, Bretas Pereira (1998) acrescenta que a intervengdo organizacional -
depende de um proﬁssional especializado que atue como um facilitador, um sistematizador da
informag8o e do conhecimento, diminuindo a incerteza presente em qualquer contexto de
mudangas, bem como facilitando e propiciando a ocorréncia de mudangas significativas.. -
Entretanto, o que o torna aceito como autoridade de um saber diferenciado ¢, justamente, o

conhecimento que possui e que, por sua véz, lhe confere credibilidade e legitimidade.

2.4.1 A ADMINISTRAGCAO DE RECURSOS HUMANOS

Em fun¢do da grande dificuldade de encontrar bibliografias que abordassem o tema:
Consultoria em Recursos Humanos® e, muito menos sobre o Psicologo Organizacional como
Consultor em Recursos Humanos foi considerado pertinente discorrer a respeito da
Administragdo de Recursos Humanos (ARH), uma vez que a Consultoria em Recursos
Humanos (realizada ou ndio por psicologos) deve estar presente em qualquer um dos
Subsistemas de Recursos Humanos. |

Para Kubr (1986), a Consultoria em Recursos Humanos lida com os aspectos
“humanos” da organizaggo. O conteudo principal tinha seu foco na administragdo de pessoal,
avaliagdo de cargos e esquemas salariais, mas que nos ultimos anos, expandiu-se e passou a
incluir aspectos relevantes de desenvolvimento de RH e aplicagdo de uma vasta gama de
instrumentos € técnicas oriundas das ciéncias do comportamento para a analise das
organizagdes, desenvolvimento de equipes mais eficientes e harmonizagﬁo de objetivos
individuais, grupais e organizacionais. ‘

Segundo Wilbert (2000), tradicionalmente a Administragio de Recursos Humanos esté
situada no campo da ciéncia administrativa e tem como objetivo estudar os proéessos, direta
ou indiretamente, relacionados com cada um dos Subsistemas de Recursos Humanos e
consegiientemente, com os membros de qualquer organizagdo de trabalho. Seu papel pode ser

desempenhado na dimens3o técnica e/ou na dimensio estratégica.

® Foi realizada uma vasta pesquisa bibliografica nas bibliotecas da UFSC, ESAG, UNISUL, UNIVALJ PUC e
USP e em sites tais como hitp://www.pol.org.br; http://trial.epnet.com; http://trial.global.epnet.com;
hitp://www.goole.com; .
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Zanelli (1994b:121) traz uma contribuigio interessante a0 comentar que: “o que existe
de novo na atuag@o dos psicologos brasileiros nas organizagdes de trabalho € o que existe de
novo na administragio de RH, como sempre tem ocorrido. E o que existe de novo na
administragio de RH é decorréncia do estabelecimento de novas formas de gestdo do
trabalho” . '

Assim, para Zanelli (1994a:143), a Psicologia Organizacional apresenta-se
estreitamente vinculada com as atividades admini'strativas e, a titulo de exemplificag¢do, cita
Moura paré. ilustrar como o psicélogo organizacional € percebido, ou seja, como “responsavel,
muitas vezes, pela definigdo e/ou implementac;ﬁo das politicas de RH, de varios
procedimentos que contribuem para a organizagdio e racionalizagio do trabalho, para a

bR

‘otimizag#o do potencial humano da organizagéo’”.

2.4.2 A EVOLUGAO HISTORICA DA ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS

A Administragio de Recursos Humanos evoluiu, simultaneamente, com a historia da
Administragdo, em decorréncia de fatores politicos, econdmicos e sociais. O crescimento
industrial, o aumento da complexidade das organizag¢Ges e as novas demandas do mercado de
trabalho exigiram o aperfeigoamento dos processos de Gestdo de Pessoal. |

v, Como foi visto na se¢io 2.2, a Escola da Administragdo Cientifica estava apenas
preocupada com o aumento da produtividade e lucratividade das empresas, através da
racionalizagdo do trabalho.

Somente a partir da Escola das Relagdes Humanas é que os fatores sociais e
psicologicos dos trabalhadores passaram a ser considerados né questdio da produtividade.
Segundo Gil (1994), as organizagdes de maior porte comegaram a compreender os
trabalhadores como seres humanos e sociais e, por isso, aspectos humanos, anteriormente
negligenciados, passaram a fazer parte do processo de Administragio de Pessoal.

Nas palavras de Girardi (2000:3), “o valor ao fator ‘humano na empresa trouxe o
aprimoramento da proposta de harmonizagio entre o Capital e o Trabalho, proveniente da

Administragdo Cientifica”. Nesse sentido, iniciou-se uma alteragdo importante na cultura de
algumas organizagGes, onde valores de integrago e respeito passaram a ser imprescindiveis
para a melhoria do desempenho organizacional e para a satisfagdo das necessidades
individuais e sociais dos trabalhadores.

A evolugdo historica da ARH brasileira € caracterizada por cinco periodos historicos
diferentes, a saber: de 1900 a 1930; de 1930 a 1950; dg 1950 a 1964; de 1964 a 1978 e de

1978 aos dias atuais.
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Durante o periodo de 1900 a 1930, o Brasil comegou a receber varios imigrantes
estrangeiros que serviram como mao-de-obra agricola. Por fazerem parte de outra cultura eles
influenciaram as relagSes trabalhistas brasileiras como, por exemplo, no que diz respeito as
questdes sindicais. Entretanto, as atividades de Recursos Humanas estavam relacionadas
apenas com o célculo da retribuigdo dos servigos prestados pelos trabalhadores, tendo assim
um caréter meramente contabil. O Estado ndo intervinha nas relagdes trabalhistas e néo existia
nenhum tipo de processo de selegdo e de treinamento de pessoal. '

Entre 1930 e 1950, as empresas foram fortemente afetadas pelas transformagSes
ocorridas sob os ditames da legislagdo trabalhista. Durante o governo de Gettlio Vargas, o
Estado passou a ihterferir na relagdo Capital x Trabalho, pois foi fundando o Ministério do
Trabalho, Indstria e Comércio e com ele varios aspectos legais, tais como férias, beneficios,
horas-extras, aviso prévio, jornada de trabalho, salario minimo, fim de semana remunérado,
foram instituidos em prol dos trabalhadores. | '

 Em fungdo das alteragSes juridicas, as empresas foram obrigadas a constituir uma
segdo de pessoal, visando resguarda-las de suas obrigagSes legais e trabalhistas, sob a égide
das novas leis, dando origem a uma unidade administrativa denominada: Segdo de Pessoal,
cujo chefe tinha a responsabilidade de interpretar as novas leis e orientar a relagfio entre os
trabalhadores e o Estado, uma vez que este ultimo, detinha o poder dos sindicatos. Nessa
época, a administragdo de pessoal exercia um papel “defensivo ou legal”, justamente por
assumir um éaréte_r burocratico, punitivo e paternalista. (Aquino, 1980, Néri, 1999).

Durante 1950 a 1964, com o governo de Juscelino Kubitschek, a situagdo trabalhista
ficou ainda mais complexa e os trabalhadores conquistaram mais dois direitos: o 13° salario e
o salario familia. Esse periodo foi marcado pela crescente industrializagdo e modernizagdo do
pais, devido & abertura do capital estrangeiro e a instalagdo de emprésas multinacionais,
principalmente, no setor automobilistico.

Nas organizagdes, foi criado o Departamento de Relagdes Industriais comandado pela
figura do administrador de pessoal, entretanto houve apenas uma alteragdo de nomenclatura,
pois permanecia a rotina burocratica na gestdo das relagdes trabalhistas.

Fleury (1991) acrescenta dados que possibilitam compreender porque, até este
momento, houve apenas uma alteragio de nomenclatura no que diz respeito a ARH. Segundo
a autora, desde os primordios da industrializagio do Brasil, a gestio de pessoal foi relegada a
segundo plano, pois a méo-de-obra era considerada um recurso em abundéncia, facilmente

disponivel e substituivel no mercado.
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No periodo de 1964 a 1978, o Brasil continuou se desenvolvendo consideravelmente e
as empresas comegaram a exigir profissionais mais qualificados e inovagdes tecnologicas para -
melhorar seu desempenho e poder fazer frente a concorréncia. Nesse sentido, pela primeira
vez, surge uma genuina preocupagio em relagdo a busca da melhor forma de gerir os recursos
humanos.

Segundo Gil (1994), com a expansdo dos cursos de Administragdo, o administrador
passou a ser valorizado como profissional de Recursos Humanos. Devido a uma maior
qualificagdo desses profissionais e as novas demandas do mercado, o treinamento e
desenvolvimento de pessoal e o plano de cargos, salarios e beneficios adquiriram uma notavel
importﬁnéia.

Para Girardi (2000), o periodo de 1964 a 1978 foi caracterizado como sendo o pe'riodb

de transi¢do da Administragdo de Pessoal para a 'Administrag:ﬁo de Recursos Humanos. O
Departamento de Recursos Humanos estava presente em praticamente todas as organizagSes
e, em muitas delas, ocupava a posigéo de diretoria.

Entretanto, apesar da influéncia da ciéncia comportamental e da preocupagéo com o
aspecto humano nas organizagdes, a ARH foi, durante muitos anos, marcada pelo carater
técnico-operacional. '

A partir de 1978, os sindicatos se fortaleceram e as reivindicagdes dos trabalhadores
foram, aos poucos, sendo reconhecidas pelo Estado e empresérios. Diante de tal situagdo,
urgiu a necessidade das organizagSes contaré¢om a ajuda de um profissional de Recursos
Humanos que tivesse habilitagdo- para assessora-las na busca da melhor maneira de gerir seus
recursos humanos, uma vez que “o empresariado brasileiro, finalmente, comegou a absorver a
nogdo de que os resultados empresariais eram obtidos mediante o respeito aos valores
humanos e as necessidades bésicas de sobrevivéncia e desenvolvimento de seus empregados”
(Giradi, 2000:10).

Somente no decorrer dos anos 80 e 90, a ARH deixou de ser caracterizada 'pelo
aspecto burocratico, disciplinador e legal e passou a ser marcada. por sua atuacdo no
planejamento da promog¢do da integragdo do trabalhador € no conseqiiente aumento da
produtividade, devido a uma relagiio mais harménica entre os interesses dos trabalhadores e
os interesses organizacionais. ‘

A nova tendéncia da ARH € a atuagdo em nivel de consultoria interna e terceirizagdo
das atividades que ndo se referem ao negdcio principal da empresa Sob os moldes da
consultoria interna, a 4rea de Recursos Humanos deixou de ser setorializada, uma vez que

todos os gerentes assumem o papel de gestor de RH ao contarem com o apoio do profissional
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de RH, ou seja, do consultor interno que fornece orientagdo e as ferramentas referentes a
gestdo de seu pessoal, bem como elabora as politicas e diretrizes para a 4rea. Ao optarem pela
terceirizagiio, muitas empresas acabaram destinando a terceiros a execugo de suas atividades-
meios e concentraram seus esfor¢os na execugio de suas atividades-fins (relacionadas a razéo
de ser de cada empresa).

Em fungdo da globalizégﬁo e do crescente aumento da competitividade existente no
mercado, as organizagSes passaram a criar condigdes de valorizar seus funcionarios, _
investindo nos seus potenciais, remunerando-os de forma atraente, premiando selis
desempenhos _é gerando . um clima participativo para conseguir a obtengdo do
comprometimento de todos nelas inseridos.

Parafraseando Zanelli (1994a), existe uma tendéncia das organizagSes passarem a
assumir uma atitude de co-responsabilidade, no sentido de promover agGes que facilitem as

pessoas a exercer a responsabilidade a elas atribuidas.

2.4.3 Os SuBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS

Varios autores como, por exemplo, Aquino (1980), Gil (1994), Chiavenato (1997) e
Néri (1999), consideram que a ARH é composta por cinco subsistemas que, planejados e
executados de maneira estratégica e integrada, podem alavancar a organizagdo e agfegar valor
tanto no que diz respeito as pessoas como ao negoécio como um todo. Os cinco subsistemas
sio normalmente classificados em: Provisdo; Aplicagdo; Manutengdo; Desenvolvimento e
Controle. '

O Subsistema de Provisdo é responsavel pela captagio de pessoas no mercado,
escolha do profissional mais compativel (tanto com o cargo que ir4 assumir, quanto com a
organizagio que ira fazer parte) e sua admissdo na organizaggo. Aé atividades pertinentes séo:
pesquisa de mefcado de RH, planejamento de RH e recrutamento e selego.

O Subsistema Aplicagdo cuida do posicionamento e aplicagdo das pessoas nos cargos
ou fungdes dentro da organizagfo. As atividades pertinentes sdo: analise e descri¢do de
cargos, programas de integra¢do, avaliagdo de desempenho e movimentagdo interna de
pessoal. '

O Subsistema Manutengio é responsavel pela manutengdio das pessoas trabalhando na
organiza¢do, para isso cuida das condigGes necessarias para que os funciondrios possam
trabalhar. As atividades pertinentes séio: remuneragfo (administragdo de salarios), plano de

beneficios, higiene e seguranga do trabalho e manuteng@o das relagGes trabalhistas.
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O Subsistema de Desenvolvimento cuida do gradativo apeffeigoamento e melhoria das
qualificagdes pessoais dos funciondrios, através da capacitagio e deéenvolvimento de suas
habilidades, competéncias e conhecimentos. As atividades pertinente‘s’ sdo: treinamento,
desenvolvimento de i)essoal e organizacional. ‘

O Subsistema de Controle ¢ responsavel pelo sistema informacional sobre RH. As
atividades pertinentes s3o: registros e controles de pessoal, banco de dados, sistemas de
informag@es gerenciais sobre pessoal e auditoria de RH. O balango social da empresa e sua
contablhdade social podem estar incluidos neste subsistema.

A integragio dos cinco subsistemas tem como objetivo transformar a empresa num
local atraente para que as pessoas se sintam bem e se comprometam com ela. O pressuposto
que estd subjacente a esse objetivo € a humanizagdo das relagdes de trabalho a partir do
reconhecimento e - valorizagdo do funcionario como ser humano e a harmonizagdo dos
Jinteresses individuais e organizacioriais.

Fleury (1991:8) complementa dizendo que “essa valorizagdo vai além do discurso
formal e ¢é traduzida em politicaé e praticas gerenciais de treinamento e desenvolvimento, nos
planos de carreira, salarios e beneficios, procurando n&o s6 captar pessoas de bom nivel, mas,
principalmente, manté-las na organizago”. |

Nesse sentido, a atuagio integrada dos subsistemas somente ocorrera se for sustentada
por meio de politicas, processos e praticas de gestdio das relagdes humanas elaboradas
estrategicamente em consondncia com a cultura organizacional e com a estratégia de negdcio

da empresa.
-2.5 Consultoria: definigao, evolugao histérica e diferentes modelos

Antes de discorrer a respeito da Consultoria é necessario fazer uma ressalva: assim
como existe uma grande diﬁculdade em encontrar bibliografias referentes 4 Consultoria em
Recursos Humanos, a sistematizagio do conhecimento a respeito da forma, natureza e as
implicagdes dos trabalhos de consultoria constitui, segundo Genari (1995:154), “um dos
grandes vazws da literatura especnahzada em administragio publica e de empresas”.

Genari (1995) e Gongalves (1987) afirmam que a literatura disponivel tanto em nivel
nacional como intemnacional sobre o fendmeno das consultorias € simplista, ingénua e segue
orientagdes distorcidas e, ainda por cima, ¢ infimo o nimero de uma literatura especializada e
de pesquisas aplicadas que subsidiem a atuagdo do consultor. Gong:aliles (1991:92) reitera

afirmando que “esta ¢ uma area ainda em processo de sedimentagéo conceitual, assim como
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de pouca contribuigdo tedrica relativa (muitos poucos livros, monografias e teses), quando
comparada a oufras areas da Administragio”.

Segundo esses autores, a literatura disponivel adota trés perspectivas principais, a
saber:
a) recomendagdes de regras e/ou formulas para o sucesso empresarial do trabalho de um
consultor, por exemplo, nas obras de: Weinberg (1990)’, Junqueira (1990)*, Brandon (1988)’,
Paxton (1985)™, Lippitt (1981)";
b) uma postura messifnica em relagéo
Mouton (1976)12, Oliveira (1996)13, Quintella (1994)14;

¢) livros contendo recomendac;oes que refletem experiéncias md1v1duahzadas e/ou

Y

a ‘consultoria, por exemplo, nas obras de: Blake e

compartimentadas de consultona, por exemplo, nas obras de Block (1991)1s, Bretas Pereira

(1998)16, Costa e Carvalho (1988)17,

251 DEFlNcho

O Instituto de Consultores da Inglaterra define a consultoria como sendo um servigo
prestado por pessoas ou grupo de pessoas independentes e qualificadas para identificar e
mVestigaf problemas referentes a politica, ofganizag:ﬁo, procedimentos e métodos, visando
recomendar uma intervengdo especifica e proporcionarem auxilio na implementagio dessas
recomendagfes (Kubr, 1986). '

Lima (apud Miranda Lins, 1999:26), resumidarhente, define a consultoria como “uma
relagdo voluntiria e negociada entre um profissional de auxilio-consultor e um sistema ou
organizagdo que necessita de ajuda para resolver seus problemas reais ou potencias”.

“Para resolver esses problemas, Schein (1988) acredita que o trabalho de consultoria
ajuda as organizagdes a desenvolver sua capacidade de diagnosticar, evoluir e intervif no

sistema. Assim, a consultoria € realizada a partir de informagGes utilizadas como ferramentas

As referéncias citadas abaixo estdo mencionadas no artigo Genari (1995) e Gongalves (1987 e 1 991)
7 Consultoria: o segredo do sucesso. SP: Mc Graw Hill, 1990.
8 Guia para consultores e gerentes. O Estado de S&o Paulo, Caderno de Recursos Humanos, 3/7/90.
9 Where consultants fall down. Management Today, London:109-110, may/98.
10 HelpI I can’t do it alone. PersonnelJournal, Costa Mesa, 64 (7):58-59, july/85.
! Criteria for selecting, evaluating, and developing consultants. Training & Development Journal ‘Alexandria,
35 (6):24-31, june/1981. :
- 2 Consultation. Reading, Wesley, 1976.
1* Manual de consultoria empresarial: conceitos, metodologias, praticas. SP: Atlas, 1996.
!4 Manual de psicologia organizacional da consultoria vencedora. SP: Makron Books, 1994.
15 Consultoria: o desafio da liberdade. SP: Makron Books, 1991.
16 Nia cova dos leSes. SP: Makron Books, 1998.
1" Limites e possibilidades de intervengo organizacional. Rev. Adm. Publ. RJ: 22 (3): 143-154, jul/set/88.
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diagnosticas, que ajudam os clientes a identificar problemas complexos, dando-lhes suporte e

conforto e ensinando-lhes a administrar suas proprias forgas e fraquezas.

 2.5.2 EVOLUGAO HISTORICA

Segundo Barcus III e Wilnson (apud Carvalho Lima, 1998), as origens da Consultoria
remontam & Idade Antiga, onde governantes egipcios e romanos ndo dispensavam 0s servigos
de conselheiros de confianga. o

" Bretas Pereira (1998) conta que, nas culturas primitivas em tempos de antanho, todos
os problemas relacionados ao sofrimento ou tomada de decisdes eram levados ao pagé, xam3
ou feiticeiro, considerados portadores de conhecimentos especiais e, por isso, orientavam
caciques e lideres que, por sua vez, aconselhavam as pessoas em relagdio ao alivio do
sofrimento e 4 tomada de decisGes e, até mesmo, a cura de algumas doengas.

A mesma autora relata que, no contexto religioso CriSto, Maomé, Buda e Confucio
foram figuras importantes que, ao longo dos séculos, e pelo saber especial que detinham,
distribuiam conselhos  aos necessitados. De algum modo, todos eles foram grandes
consultores, pois atuavam como conselheiros, orientadores e modelos de decisdo servindo
como mediadores entre as autoridades e o povo. Na mitologia, o oraculo de Delfos,
represéntado por pitonisa, assumia o classico exemplo de um consultor.

~ Para Kubr (1986), o primeiro registro formal de uma consultoria como atividade
profissional data de 1744, na Inglaterra. Entretanto, Bretas Pereira (1998:39) comenta que a
consultoria, nos moldes utilizados nos dias de hoje, é algo recente, pois “a figura do consultor
empresarial comegou a tomar corpo no inicio desse século, quando a abordagem cientifica da
Teoria Administrativa propiciou aos académicos e executivos bem-sucedidos formas
sistematizadas de orientar. 0 processo decisorio, resolver problemas ou introduzir inovagdes
nas empresas”. ‘ _

Segundo Miranda Lins (1999), na década de 20, nos EUA, os consultores prestavam
servigos as organizagdes, atuando nas éareas de produgfo, contabilidade e, posteriormente, na
area de administragdo de pessoal e relagdes humanas. Para Kubr (1986) e Bretas Pereira
(1998), o grande precursor da consultoria ligada as organizagdes americanas foi Schein.

No periodo pés-guerra, o foco de atuagdo da consultoria passou a ser o marketing e
adrhinistrag:ﬁo geral, onde a pesquisa operacional e a modelagem de sistemas eram as técnicas
mais utilizadas.

No Brasil, segundo Carvalho Lima (1998), as origens da consultoria estio

relacionadas a familia real, uma vez que D. Jbao VI e D. Pedro II contrataram consultores
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para agilizar o desenvolvimento imperial. A consultoria, relacionada as organizag¢@es, surgiu
na década de 60, com origem no Rio de Janeiro e, posteriormente, espalhando-se para S&o
Paulo, Distrito Federal, Minas Gerais, Espirito Santo e Rio Grande do Sul.

A chegada de empresas estrangeiras, que utilizavam o auxilio das consultorias nos
paises de origem, o desenvolvimento industrial € 0 aumento de tamanho e complexidadé das
organizagGes e a profissionalizagéio da atividade com a dissemihagﬁo de cursos superiores de
administragio, foram os grandes responsaveis pelo crescimento das consultorias (Martins,
1974). Em outros termos, a dificuldade de gestdo empresarial, devido a evolugdo tecnoldgica,
econdmica e social, levou muitas organizages a contratarem servigos de consultoria.

Nas décadas de 70 e 80, segundo Bretas Pereira (1998), a consultoria, baseada nos
pressupostos da Escola do Desénvolvimento Organizacional, foi amplamente utilizada. Os
consultores adotavam técnicas e atividades baseadas nas ciéncias cofnportamentaié,
principalmente a psicologia, visando provocar mudangas organizacionais a partir de
intervengdes planejadas. O objetivo era tornar a organizagfo e as pessoas nela inseridas, aptas
a solucionar os proprios problemas e conduzir seus proprios destinos.

Para Carvalho Lima (1998), o periodo entre 1987 a 1990 foi considerado de grande
expansdio da prestagio de servigos de consultoria, sendo utilizados diversos modelos,
dependendo do tipo de organizagfo, da queixa do cliente e dos resultados esperados. Caldas et
alli (1999:8) corroboram dizendo que “a atividade de consultoria cresceu vertiginosamente

nos ultimos anos, a ponto de tornar-se uma complexa industria de servigos profissionais”.

2.5.3 MODELOS DE CONSULTORIA

Segundo Schein (1988), existem trés modelos de consultoria, a saber: “compra de
servigos especializados”, “médico-paciente” e “consultoria de procedimento”. |

. ;‘compra de servigos especializados™: é comumente utilizado quando uma organizago
necessita de uma habilidade considerada importante e que elaFa domina. Em outras
palavras, o cliente precisa de informac;c”)és ou servigos especializados, uma vez que nio
dispde de tempo ou de pessoas qualiﬁcadas;

o “médico-paciente”. ¢ comumente utilizado quando a organizagdo decide trazer o
consultor para realizar um “check-up”, visando descobrir se alguma area nfo estd
funcionando bem e por isso precisa de maior atengfo. Qutro motivo que leva a
organizagfio a buscar esse servigo é quando ela detecta sintomas de sua ma saude, tais

como baixas vendas, aumento de reclamagGes de clientes etc. O consultor identifica o

que estd errado e, como um medico, recomenda um programa de medida remediativa.
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“consultoria de procedimentos™ o consultor realiza uma série de atividades para
ajudar o cliente a perceber, entender e agir sobre os eventos que estdo acontecendo no
ambiente organizacional. Esse modelo pressupde que o cliente ndo conhece bem seus
problemas, mas tem a intengo de tornar as coisas melhores. O consultor vai ajudar o
cliente a definir os passos diagndsticos e conduzir os programas de agéo.

Para Bretas Pereira (1998), existem sete modelos de consultoria, a saber: “modelo

prescritivo (médico-paciente)”, “consultoria de risco”, “alocagdo de recursos”, “educagdo
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continuada”, “consultoria de procedimentos™, “catarse: o muro das lamentagbes” e “pesquisa-

acdo”.

“modelo prescritivo™: é semelhante a0 modelo médico-paciente descrito por Schein,
onde o consultor faz o diagnostico e prescreve um “remédio” que devolva a satide da
organizagdo. O consultor tem um papel ativo, apontando o que esta errado e indicando
o que € certo. O cliente assume um papel passivo, pois apenas cumpre o que &
recomendado; .

“consultoria de risco™ o consultor aposta em uma maximiza¢io das finangas da
organizagio em curto prazo. Comumente este modelo esta relacionado com o aumento
da produtividade, mas pode ter, como conseqiiéncia, a redu¢do do quadro de pessoal.
A mudanga ocorre por meio de métodos radicais de mudanga tecnologica ou
comportamental;

“alocag8o de recursos”: consultoria especializada em alocar qualquer tipo de recurso

necessario para solucionar um determinado problema. O-exemplo mais comum é de

consultorias que se responsabilizam para recrutar e selecionar recursos humanos para

as empresas;
“educagdo continuada™ o conshltor assume o papel de educador, diagnosticando e
projetando as necessidades da organizagio para o futuro e ajudando-a desenvolver
habilidades técnicas e interpessoais, visando a garantia da capacidade de auto-
renovagdo continuada na empresa. O consultor ndo resolve problemas, mas apenas
auxilia as pessoas a resolver por si proprias;

“consultoria de procedimentos™ é o mesmo modelo descrito por Schein, onde o
consultor atua como facilitador dos processos decisérios, pois a organizagdo sabe

como resolver problemas ou sabe como obter ajuda para a solugdo, porém nio sabe

utilizar eficientemente os seus proprios recursos para soluciona-los;
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e “catarse: o muro de lamentagdes™: o consultor propicia as pessoas a possibilidade de
expressar sentimehtos e tensdes, retidos ha muito tempo, servindo de bloqueio para
perceber os prdblemas ou agir eficazmente e eficientemente;

o “pesquiéa-ag:ﬁo”: envolve a atuagdo conjunta do consultor e do cliente para
diagnosticar, agir e avaliar, colaborativamente, cada fase do processo de mudanga. O
consultor registra 0 modelo de mudanga organizacional e fornece ao cliente um
feedback do que esta acontecendo, visando as alteragdes que se fizerem necessarias.
Tomando como base a definigiio de Schein (1988) e Bretas Pereiras (1998), pode-se

perceber que ndo existe um tnico modelo e/ou um modelo especifico de consultoria que
esteja relacionado com uma atuagfo junto aos recursos humanos.

O processo de diferenciagio dos modelos de consultoria tem inicio com a propria
diversidade dos consultores, que optam por atuarem sob os parametros de algum (ns) dessés
modelos em fungdo das diversas alternativas que o trabalho apresenta, dos subsidios tedrico-
metodoldgicos que sustentem suas praticas, pelas suas competéncias, interesses e areas de
concentragbﬁo que estdo preparados para atuar.

Além disso, o0 modelo mais adequado a ser utilizado dependera da situagéio especifica,
ou seja, do tipo da organizag@io, do problema em questdo, dos objetivos que deverdo ser
alcangados, das necessidades e expectativas do cliente e dos pressupostos utilizados pelo
consultor.

Segundo Schein (1988), existem trés modelos de consultoria, a sabér: “compra de servigos
especializados”, “médico-paciente” e “consultoria de procedimento™. '

e “compra de servigos especializados”: € comumente utilizado quando uma organizagao
necessita de uma habilidade considerada importante e que ela ndo domina essa
habilidade. Em outras palavras, o cliente precisa de informagSes ou servigos
especializados, uma vez que nio disp&e de tempo ou pessoas qualificadas tanto;

e “médico-paciente™ ¢ comumente utilizado quando a organizag:io decide trazer o
consultor para fazer um “check-up” para descobrir se alguma area nfio estd
funcionando bem e por isso precisa de atengfo. Outro motivo que leva a organizagio
buscar esse servigo é quando ela detecta sintomas de sua m4 saude, tais como, baixas
vendas, aumento de reclamagdes de clientes etc. O consultor identifica o que. esté‘
errado e, como um médico, recomenda um programa de medida remediativa.

e “consultoria de procedimentos™ o consultor realiza uma série de atividades para

ajudar o cliente a perceber, entender e agir sobre os eventos que estdo acontecendo no
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ambiente organizacional. Esse modelo pressupde que o cliente nio conhece bem seus
problemas, mas tem intengdo de tornar as coisas melhores. O consultor vai ajudar o
cliente a definir passos diagnosticos e conduzir programas de agdo.

Para Bretas Pereira (1998), existem sete modelos de consultoria, a saber: “modelo

prescritivo (médico-paciente)”, “consultoria de risco”, “alocagdo de recursos”, “educagfo
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continuada”, “consultoria de procedimentos”, “catarse: o muro das lamentagdes” e “pesquisa-

agdo”.

“modelo prescritivo”™: ¢ semelhante a0 modelo médico-paciente descrito por Schein,
onde o consultor faz o diagnéstico e prescreve um “remédio” que devolva a saude da
organizag@io. O consultor tem um papel ativo, apontando o que esta errado e indicando
o que é certo. O cliente um papel passivo, pois apenas cumpre o que € recomendado;
“consultoria de risco” o consultor aposta em uma maximizagdo das finangas da
organizagdo em curto prazo. Comumente este modelo esta relacionado com o aumento
da produtividade, mas pode ter como conseqiiéncia redugéo do quadro de pessoal. A
mudanga ocorre por meio de métodos radicais de mudanga tecnolégica ou
comportamental;

“alocagdo de recursos” consultoria especializada em alocar qualquer tipo de recurso
necessario para solucionar um determinado problema. O exemplo mais comum é de
consultorias que se responsabilizam para recrutar e selecionar recursos humanos para
as empresas; |

“educagdo continuada™ o consultor assume o papel de educador, diagnosticando e

~ projetando as necessidades da organizagfio para o futuro e ajudando-a desenvolver

habilidades técnicas e interpessoais visando a garantia da capacidade de auto-
renovagdio continuada na empresa. O consultor ndo resolve problemas, apenas auxilia
as pessoas a aprenderem resolver por si proprias;

“consultoria de procedimentos™ € o mesmo modelo descrito por Schein, onde o
consultor atua como facilitador dos processos decisérios, pois a organizagdo sabe
como resolver problemas ou sabe como obter ajuda para a solugdo, porém no sabe
utilizar eficientemente os seus proprios recursos para soluciona-los;

“catarse: 0 muro de lamentagGes™: o consultor'propicia as pessoas a possibilidade de

expressar sentimentos e tensdes, retidos ha muito tempo, servindo de bloqueio para

perceber problemas ou agir eficazmente e eficientemente;
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e “pesquisa-agdo”: envolve a atuagio conjunta do consultor e do cliente para
diagnosticar, agir e avaliar, colaborativamente, cada fase do procésso devmudanc;a [6)
consultor registra o modelo de mudanga organizacional e fornece ao cliente um
feedback do que esta acontecendo, visando alteragSes que se fizerem necessarias.
Tomando como base a definicio desses dois autores considerados estudiosos no

assunto, pode-se perceber que ndo existe um unico modelo e/ou um modelo especifico de
consultoria que esteja relacionado com uma atuagéo junfo aos recursos humanos.

O processo de diferenciagio dos modelos de consultoria tem inicio com a prépria
diversidade dos consultores, que optam por atuarem sob os pardmetros de algum (ns) desses
modelos em fungio das diversas alternativas que o trabaltho apiesenta, dos subsidios tedrico-
me'todolc')gicbs' que sustentem suas praticas, pelas suas competéncias, interesses e areas de
concentragdo que estdo preparados para atuar.

Além disso, o modelo mais adequado a ser utilizado dependera da situagéio especifica,
ou seja, do tipo da organizagiio, do problema em questdo, dos objetivos que deverdio ser
alcangados, das necessidades e expectativas do cliente e dos pressupostos utilizados pelo

consultor.

v2.6 O Consultor, sua definigdo, seus conhecimentos, habilidades e

competéncias

Atualmente tem sido comum encontrar profissionais que se denominam consultores,
sejam eles consultores de vendas, consultores de negdcios, consultores de belez_a, consuitores
organizacionais, consultores em recursos humanos, em finangas, em projetos, enfim existe
uma gama de possibilidades para utilizar a categoria conceitual consultor.

Entretanto, o profissional consultor, descrito na presente pesquisa, ¢ definido a partir de
alglins pardmetros especificos no que diz respeito aos seus conhecimeﬁtos, habilidades e

competéncias.

2.6.1 DEFINICAO

Segundo Bretas Pereira (1998:39), “podemos chamar de ‘consultor’ toda pessoa que,
em qualquer tempo, cultura ou condi¢do, desenvolveu uma relagdo de ajuda capaz de
solucionar problemas ou facilitar a tomada de decisdes de outras pessoas”.

Schein (1988) afirma que existem dois tipos de consultores, a saber: consultor de
procedimentos e consultor técnico padrdo, que sdo diferenciados pelas suas atitudes e

comportamentos diante dos clientes. Complementando as idéias do autor, Miranda Lins
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(1999:35) afirma que: “o consultor de procedimentos preocupa-se em passar adiante suas
habilidades e valores de forma que a propria organizagio possa diagnosticar e remediar
problemas existentes,  enquanto o consultor técnico padrio se preocupa mais em passar
adiante seus conhecimentos e resolver os problemas”.

Para Schein (1988), o consultor de procedimentos objetiva que o cliente desenvolva
habilidades e modifique suas atitudes,v bem como seus comportamentos, de maneira a
conseguir, com o tempo, diagnosticar seus problemas, escolher medidas mais adequadas para -
intervir e agir proativamente. O consultor técnico padrio objetiva resolver os problemas e o
cliente assume uma postura passiva e reativa. E um procedimento mais remediativo e de
alguma forma alienado, pois ndo visa um continuum e conseqiientemente acaba ndo gerando
uma mudanga significativa, ou seja, mudanga de valores, atitudes e desenvolvimento de novas
habilidades e competéncias.

Bretas Pereira (1998:59) comenta que outra maneira de classificagdo de um consultor
¢ quanto ao vinculo estabelecido com a organizagdo que ele presta seus servigos, podendo
assim ser considerado consultor interno ou consultor externo. Em outras palavras a autora
define que: '

“o consultor extemo & o profissional autdnomo ou inteéra.nte de firmas especializadas na
prestagdo de servigos, que ndo pertence aos quadros da empresa-cliente e lhe presta servigos de
natureza temporaria, sob demanda especifica” e “consultor interno ¢ membro da propria
organizagdo, que, pela natureza da sua fungfo ou por sua notdria competénqia e especializagdo,

€ chamado para auxiliar areas diferentes daquela em que esta lotado”.

. 2.6.2 CONHECIMENTOS, HABILIDADES E COMPETENCIAS
Moura, prefaciando Bretas Pereira (1998:xix), afirma que:

“Um candidato & formac3o de consultor seria alguém com boa formagio filosofica, com
bastante lastro tedrico-pratico em psicologia (individual e social), com formagdo pedagégica e,
naturalmente, com dominio das teorizlis de administragdo. Sem falar na vantagem de possuir
algum conhecimento relevante em ciéncia politica, economia industrial, antropologia culturai e
assim por diante. Tudo complementado pelo dominio das técnicas em uso e dos vérios

instrumentos operacionais”.
~Tomando como pressuposto que uma prestagdo de servigos é uma situago singular e
~que ndo existe uma série de passos a serem cumpridos de maneira padronizada, o consultor

precisa dispor de um amplo repertorio de habilidades, competéncias e técnicas e ferramentas

de interveng&o.
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O consultor necessita de um sélido conhecimento a réspeito dos aspectos psicossociais
existentes em qualquer organizagdo, bem como das multiplas variaveis que influenciam e
determinam o comportamento humano e o comportamento organizacional. Além disso, é
imprescindivel que ele conhega as fun¢Ses da administragdo e das areas funcionais da
empresa e perceber que aspectos econdmicos, politicos e culturais fazem parte de qualquer
contexto de atuagdo. |

Quanto as habilidades e competéncias especificas, o consultor precisa buscar e
intefpretar as informagGes que servirdo de guia para a agdo, precisa saber comunicar as
informag8es obtidas ao cliente, saber negociar e argumentar, liderar e influenciar, ter um
senso critico, transmitir dinamismo e seguranga, motivar as pessoas, pensar estrategicamente,
estabelecer prioridades, ser flexivel, saber trabalhar em equipe, buscar o consenso respeitando
as diferengas e acima de tudo, ser ético e humilde, de maneira a perceber suas limitagSes eo
alcance do seu campo de atuag3o. a ’

As referidas habilidades e competéncias devem estar relacionadas com uma adequada
formagao académica que forneca elementos tedricos para compreender os multideterminantes
que estdo inseridos no fendmeno organizacional, bem como fatores que estdo determinando e
influenciando o comportamento das pessoas presentes nesse contexto.

Em dutras palavras, a boa formacdo pressupde subsidios tedricos e, mais ainda,
subsidios metodolégicos, adquiridos através do exercicio de pesquisa e aplicagdes que, em
conjunto, dardo suporte para as atividades a serem realizadas durante o processo de
consultoria. |

Segundo Malvezzi (1990:6), o consultor tem “um olho mais sensivel e um brago mais
experimentado para colaborar com a empresa”.v Um dos objetivos do trabalho de consultoria é
treinar e desenvolver aqueles que solicitam o servigo. O papel do consultor é de aliado, porém
“um aliado que funciona como um critico, com capacidade de espelhar aquilo que fazem de
limitador, assim como colocar algumas questdes que despertam a reflexdo critica sobre seu
trabalho”. |
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‘3. Método

3.1 Caracterizagdo da Pesquisa

A presente pesquisa foi predominantemente qualitativa, ‘calcada no paradigma
interpretativista. Em outras palavras, praticou-se a hermenéutica com o objetivo de
compreender significados ocultos, através da leitura do contexto, ou seja, da anilise e
~ interpretagdo do discurso dos participantes. .

Quanto aos seus fins, a pesquisa foi de natureza descritiva/exploratc')ria, pois visou

conhecer e caracterizar o fendmeno a ser estudado.
3.2 Estratégia

Como estratégia de pesquisa, para caracterizar o fendmeno, quanto as atitudes,
conhecimentos e habilidades dos Psic6logos Organizacionais como Consultores em Recursos
Humanos foi utilizada a enquéte e a historia de vida. |

A enquéte é compreendida conforme a defini¢do de Laville & Dionne (1999:151-152),

~ou seja, como “uma estratégia de pesquisa que visa a obter informagdes sobre uma situagio,
as vezes simplesmente para compreendé-la (...). (..) Ela se prende tanto as opinides,
intengdes e atitudes das pessoas quanto as suas necessidades, comportamento e recursos”.

. Quanto a histéria de vida, os mesmos autores acima definem como sendo uma
narragfo feita por uma pessoa a respeito de sua experiéncia vivida. Nas palavras deles, através
da historia de vida “obtém-se assim uma das belas ocasides de compreender como as pessoas
representam esses fendmenos e acontecimentos histéricos, sociais ou culturais e como
passaram por eles...” (1999:159)." o

~ Através da utilizagdo da enquéte e da histéria de vida como estratégia, tornou-se
possivel conduzir a exploragdo e descrigdo dos contetidos verbais identificados como
atividades e subsidios tedrico-metodologicos presentes nas prétiéas dos consultores-

| Psicélogés Organizacionais que participaram desta pesquisa.
3.3 Instrumentos

Quanto aos instrumentos de pesquisa, foram utilizadas entrevistas em profundidade,

frouxamente estruturadas. Segundo Alves-Mazzotti & Gewandsznajder (1998: 68), “por sua
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natureza interativa, a entrevista permite tratar de temas complexos que dificilmente poderiam
ser investigados adequadainente através de questionarios, explorando-os em profundidade”.

Walker (apud Zanelli, 1992:4), afirma que a entrevista em profundidade é “uma conversagio
em que o pesquisador encoraja o informante a relatar em suas proprias palavras, experiéncias

¢ atitudes que sdo relevantes para o problema de pesquisa”.
3.4 Escolha dos participantes -

Num primeiro momento, foi escrito, em junho de 2001', um requerimento para o
Conselho Regional de Psicologia da 12° regifio solicitando os nomes de todas as empresas de
consultorias registradas na Grande Florian6polis, para poder ter a certeza de que as empresas
ali registradas contavam com a presenga do psic6logo em seu quadro funcional. ‘

A escolha dos participantes foi feita de forma intencional. Tendo em mios os dados
das emprésas, fez-se um contato telefénico com o- psicélogo responsavel, explicéhdo a
necessidade de se marcar uma entrevista e verificando se 0 mesmo cutnpria o critério de
inclusdo, ou seja, se ele se declarava consultor organizacional e que possuia na carteira de
clientes pelo menos trés empresas de renome regional e/ou nacional. Esse critério partiu do
pressuposto que os participantes possuiam um amplo conhecimento a respeito da
problemética a ser investigada. . |

Por se tratar de uma pesquisa predominantemente qualitativa e por utilizar uma

amostra intencional a presente pesquisa contou com a colaboragéo de nove participantes.

3.5 Procedimento de coleta e analise dos dados

O procedimento da pesquisa foi dividido em duas etapas. Na primeira, os dados foram
coletados através de entrevistas semi-abertas, realizadas nos locais de tfaba]ho de cada
participante que duraram em média 60 minutos e foram gravadas em audioteipe e transcritas
literalmente. Este processo ocorreu durante os meses de junho e julho de 2001.

Na segunda etapa, os conteidos verbais foram sistematizados em conjuntos tematicos
a partir das categorias de analise que orientaram a entrevista e em seguida foram estabelecidas |
as inter-relagdes entre elas.

As categorias de andlise foram as seguintes:

1) Formacio Profissional: identificagdio dos participantes, identificagdo da institui¢do

formadora, bem como o ano de formatura, cursos de pos-graduagdo, a questdo sobre a

existéncia da vinculagé@o entre teoria e pratica durante a graduagfo, os estagios
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realizadbs, a op¢do por area de atuagfo e a trajetéria profissional do psicologo-

consultor; '

2) Experiéncias de Consultoria: experiéncias mais significativas do participante, em

pelo menos, ﬁés empresas renomadas e a existéncia de consultorias em andamento;

3) Subsidios Teérico-Metodoelégicos: instrumentos e procedimentos utilizados pelo

participante durante sua atuagdio como consultor, bem como os modelos teoéricos

explicativos que sustentam sua atuagéo profissional,

4) Facilidades e Dificuldades: fatores facilitadores e dificultadores encontrados

durante os trabalhos de consultoria e‘ as tentativas de solucionar tais dificuldades;

5) Atualizacio Teérica: temas referentes a consultoria que os participantes gostariam

de ter um maior aprofundamento;

6) Modelos de Consultoria: baseado nos itens anteriores e tendo como pardmetros

dos modelos de consultoria propostos i)or Schein e Bretas Pereira, foi proposta uma

reflexdo acerca da forma de atuagfio de cada participante. “

A coleta, andlise e interpretagdo foram consideradas como procedimentos
indissociaveis, pois a peﬁquisa assentou-se no pressupostos de que, “a andlise € a interpretagio
dos dados vao sendo feitas de forma interativa com a coleta, acompahhando todo o processo
de investigago” (Alves-Mazzotti & Gewandsznajder, 1998:162).

A fim de maximizar a conﬁabilidade dos resultados obtidos, essas entrevistas foram
recorrentes (Zanelli, 1992). A recorréncia visou a checagem das interpretagdes dos conteudos
anteriormente obtidos, bem como possibilitou ao participante outras verbalizages que se
fizeram necessarias. Com a recorréncia, as informagdes obtidas foram apresentadas a cada
participante em forma de quadro, possibilitando-lhes ratificar e/ou acrescentar novas idéias.
Neste sentido, o problema foi investigado duas vezes com cada participante, sendo a segunda
vez durante os meses de outubro e novembro de 2001. O segundo contato com cada

participante foi suficiente para julgar “esgotadas” as contribuigdes de cada um.
3.6 Definigio de Termos

Administragio de Recursos Humanos: consiste no planejamento, na organizagio, no
desenvolvimento, na coordenagéo € no controle‘ de técnicas capazes de promover o
desempenho eficiente do pessoal, 20 mesmo tempo em que a organizagio representa 0 meio
que permite as pessoas que com ela colaboram alcangar objetivos individuais relacionados

direta ou indiretamente com o trabalho.
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Atividades: diversas intervengdes ou diferentes agdes adotadas em relagdio a uma-
organizagdo-cliente. |
Consultor: especia]isfa em uma determinada 4rea de atuagio como, por exemplo, consultor
econdmico, de pessoal, técnico, etc. E um agente de mudangas e, geralmente, um individuo
vinculado a uma empresa de consultoria. v

Consultoria em Recursos Humanos: conjunto de intervengdes que visam o desenvolvimento
de uma cultura, estratégia e politicas que orientem uma agio alinhada, no que se refere a
gestdo de pessoas numa organizagio. _'

Consultoria: entendida como uma relagdo de ajuda onde o consultor deve auxiliar a
organizagdo-cliente a explicitar, compreender, expldrar e questionar a validade das ages e os
valores empregados na anélise dos problemas, de maneira a soluciona-los sem, contudo,
impor ao cliente seu sistema de valores. | |
Formagio académica: momento no qual o futuro profissional adquire o dominio dos
principios fundamentais, das técnicas especificas e das atitudes adequadas para poder
resolver, satisfatoriamente, as novas tarefas que se apresentarem em seu campo de trabalho.
Subsidios tedrico-metodoldgicos: entendido como sendo o conjunto de conhecimentos,
métodos e técnica que embasam o processo de identificagdo e analise da realidade, a partir do
qual se constroi um referencial de agfio capaz de sustentar as intervengdes profissionais e de

produzir mudangas significativas.
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4. Apresentacao e Descricao dos Dados

A intengio deste capitulo ndio é buscar verificar o carater consensual do‘pen'samento
dos entrevistados, mas organizar seus discursos procuraﬁdo desvelar as significagbes
essenciais que 0s participantes atribuiram a cada questionamento feito pela pesquisadora.

Sendo assim, serdo apresentados os nove participantes da presente pesquisa relatando
sobre a formag8o e experiéncia profissional, instrumentos e procedimentos utilizados durante
a consultoria, as principais facilidades e dificuldades encontradas no dia a dia de trabalho
como consultores e assuntos que os mesmos citaram como merecedores de maior
aprofundamento. | | ‘ ,

Visando manter sigilo quanto a identidade dos participantes, optou-se por identifica-
los por algarismos romanos. Assim, os participantes receberam as denominagdes de “I” a

‘(IX’3.
4.1 Participantel

A participante “I” tem 33 anos e € do sexo feminino. Formou-se em Psicologia em
1991 pela PUC de Curitiba. A partir de 91 comegou a trabalhar na area de treinamento.
Trabalhou em outras areas, tais como Psiquiatria, Psicologia Social (com criangas de rua) e
Psicologia Organizacional. Na psiquiatria e no trabalho com meninos de rua, ministrou
treinamentos para os enfermeiros, atendentes dos pacientes e educadores das criangas. Como
Psicéloga Organizacional, trabalhou em uma empresa em Curitiba e outra em Cascavel
atuando muito mais na area de instrutoria do que de consultoria. Com consultoria, num’
sentido mais amplo, trabalhou s6 no inicio da carreira, pois a0 mudar-se para Floriandpolis
concentrou sua atuagdo em treinamentos. Atualmente, além de nljnistrar diversos
treinamentos na area comportamental, estd prestando um servigo de assessoria em RH.
Quando questionada em relagdio & questdio entre teoria e pratica vivenciada durante a
graduagdo, “I” afirma que a faculdade ndo orientou muito para a 4rea organizacional, muito
| pelo contrario, a graduagio orientou para clinica. Tal realidade € confirmada quando “I” diz:
“a maior parte das pessoas que se formaram comigo foram para clinica e pouquissimas
Joram para area organizacional ou para qualquer outra drea”. Segundo ela, os professores
eram voltados para a 4rea clinica e por isso acabavam direcionando & clinica, além disso

existiam poucas disciplinas relacionadas com a area organizacional e por serem abordadas
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superficialmente o aluno precisava buscar outros conhecimentos por conta propria atraves de
COngressos, Cursos, leiturés, conversas com outras pessoas atuantes na area.

Além de perceber que a estrutura curricular do curso de Psicologia dava pouca atengdo
as disciplinas relacionadas & area organizacional, “I” comenta que o mesmo acontecia em
relagdo & supervisdo dos estagios que era feita por profissionais que pouco entendiam da area.
Tal fato inspira uma certa preocupagéo em relagéo a capacidade do curso de Psicologia estar
cumprindo sua fungfo de formar profissionais competentes que se identifique com seus pares
e com a area de atuagdo, que conhecam bem o mercado de trabalho e, conseqlientemente, se
dediquem ao campo de atuagfo profissional. “I” acrescenta ainda que, na sua opinifio, “os
professores eram mais profe@;ores e dat eles acabaram entrando para o meio de dar aula e
esqueceram da prdtica, de vivenciar a prdtica, esqueceram de quanto é necessdario vocé
vivenciar a pratica para instruir na aula, para instruir a teoria,b para orientar os alunos”. |

Na época da universidade, ou seja, durante o tempo que estava estagiando
voluntariamente no hospital psiquiatrico (a partir do segundo ano de faculdade) e depois nos
estagios obrigatérios nas trés -4reas classicas da Psicologia, “I” fez uma formagio
complementar em Gestalt. Isto leva a crer que a busca por uma fdrmagﬁo complementar
ocorreu mais em fungdo de seus interesses pessoais, valorizagdo do processo de educagio
continuada e expectativa de que tal formagio pudesse subsidiar futuramente sua atuago
profissional e ndo, em alusdo ao contexto profissional, ou seja, em fungéo de interesses que
emergiam com a realidade do seu trabalho. '

Depois da graduégﬁo, “T” trabalhou na empresa onde realizou seu estigio em
organizacional. Durante o estagio foi feito um diagndstico, onde foram levantadas todas as
necessidades da empresa, bem como uma avaliagio a respeito. dos inter-relacionamentos
pessoais. Apos a formatura, “1” foi contratada e colocou em pratica o plano de agfio sugerido
durante o diagnostico realizado no periodo do estagio. Outra experiéncia profissional de “I”
foi o trabalho, durante dois anos, em uma outra empresa do mesmo ramo, prestando servigo
de assessoria, porém, em paralelo, ela cpntinuava trabalhando na area de psiquiatria e com
treinamento nas horas vagas.

A partir do seguinte trecho de sua fala pode-se perceber que a opg¢io pela area
organizacional nfo estava muito definida, porém relata que a area clinica especificamente
nunca lhe interessou devido ao fato de ter que trabalhar com o individuo e nfio com grupos.

“como eu conhecia pouco e a drea organizacional foi dada no ultimo ano da faculdade, eu

comecei a trabalhar como estagidria voluntdria na drea da psiquiatria no segundo ano de

Jaculdade, essa foi minha primeira experiéncia de estdgio e me despertou muito para essa .
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drea, mas em Sfungdo de uma outra experiéncia acabei me decepcionando com a psiquiatria.
Quando eu fiz o estdgio na organizacional comecei a despertar para um outro lado, tanto que
quando eu trabalhei na drea social com meninos de rua, eu continuei trabalhando na drea de
organizagdo, continuei trabalhando com treinamento e ai comegou a despertar a drea .
organizacional no sentido de vocé ver o quanto vocé tem para trabalhar, o fato de vocé

trabalhar com grupos, com vocé trabalhar com dindmicas, de vocé ver a relagdo que existe

dentro de uma empresa, a forma que ela acontece e o que pode ser desenvolvido”.

Diante do relato de “I” pode-se inferir que a opg&o pela area organizacional ocorreu
mais em fung@o de uma decepgdo sofrida durante sua experiéncia profissional em um hospital
psiquidtrico. O estagio em psiquiatria foi a primeira oportunidade concreta de entrar em
contato com a pratica e poder fazer vinculagdes com a teoria. Tal estagio despertou-a muito
para a area, onde via a possibilidade de trabalhar com os grupos e com o treinamento.

“I” trabalha atualmente ministrando treinamentos e prestando assessoria em RH para
uma escola de inglés. Os treinamentos sdo na area comportamental e podem ser abertos ou
fechados. Segundo ela, “um treinamento aberto normalmente é solicitado pelo Sebrae e
destinado a um publico variado, por isso eu utilizo o primeiro dia para conhecer as pessoas e
para ir reformulando o programa de treinamento quanto aos assuntos a serem abordados, as
técnicas a serem utilizadas e a durag¢do”. Quando é um treinamento fechado, normalmente,
ocorre via Senai e é solicitado por uma empresa, assim I vai até 14 e verifica com o empresario
o que € que ele quer e, a partir dai, elabora o treinamento.

Quanto aos instrumentos e procedimentos utilizados durante os treinamentos, “I”
relata‘ que inicia o trabalho utilizando uma dindmica de apresentagio para que as pessoas
como uma forma de rapport, visando que o treinamento seja mais dinfmico e mais
participativo. Esta dinidmica penhite trabalhar alguns topicos, tais como percépg:ﬁo, auto e
hetero-conhecimento. '

Quanto aos subsidios teérico-metodolégicos, “I” relata que sua atuacfo pratlca esta
assentada nos pressupostos advindos da Gestalt e da Dindmica de Grupo, através dos livros
que trazem uma teoria sobre jogos, sobre grupos, sobre pessoas como, por exemplo, os livros
“do Silvino e da Maria Rita Gramigna. Além de algumas leituras referentes 4 Administrag#o,
tais como as Revistas Exame e Vocé/SA. e os livros: “Arquitetura Organizacional”, “Gerente
Total” e obras de Peter Druker que servem para complementar o entendimento a respeito do
fendmeno organizacional e respaldar os temas que sfo trabalhados nos treinamentos

(atendimento, relacionamento interpessoal, lideranga, como desenvolver um lider, quais sio
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as caracteristicas, qual é o papel, quais so as fung¢Ses, o trabalho em equipe, a comunicagio,
valores e a delegagéo). | | '

 Segundo ela, os treinamentos sdo feitos em dias seguidos pafa que seja possivel ligar
sempre um dia com o outro. O trabaltho de “I” ¢ basicamente vivencial, pratico e totalmente
dinidmico, mas nunca deixando de fazer a parte da relagdo, ou seja, do processamento da
dinAmica. Assim, a teoria que é trabalhada no treinamentb, foi em algum momento,
vivenciada na pratica anteriormente. Em outros termos, diz que “o trabalho é assentado no
vivencial, é no existencialismo, na prdtica, no aqui-agora, pois segundo o fundamento da
gestalt, se vocé vivencia, vocé consegue assimilar melhor”. Deste modo, “I” acredita que
uma pessoa sO podera aprender algo se ela estiver vivenciando aquilo, se ela estiver
experimentando na pratica.

Quando questionada a respeito das experiéncias mais significativas como consultora
ou, mais especificamente, como treinadora, “I” relata alguns treinamentos realizados em
diferentes empresas, tais como Policia Militar, empresas de prestagdo de servigo e empresas
de produgéo de bens de consumo. ,

Quanto a existéncia de alguma consultoria em andamento, “I” cita alguns treinamentos
agendados e o trabalho de assessoria para uma escola de inglés, que ja esta acontecendo ha
um ano.

Segundo “T”, o trabalho de assessoria € mais estratégico do que o de treinamento, pois
existe mais tempo para se trabalhar, o profissional tem acesso a mais informagdes e por isso
pode-se formular politiéas e estabelecer algumas estratégias a serem desenvolvidas. O
trabalho de treinamento, muitas vezes, € sentido como algo mais fechado e limifado, pois 0
cliente ja apresenta uma queixa e o pedido é que o treinamento seja dado em cima dela
Apesar disto, “I” procura n3o cumprir apenas o que a empresa estd solicitando e sim
convencé-la de que o problema é outro ou que algumas modificagSes se fazem necessarias.

Na sua opinido, somente num treinamento continuo, ou seja, quando se retorna varias
vezes na empresa, é que se torna possivel trabalhar de maneira mais estratégica, porque o
publico e a empresa passam a ser conhecidos, bem como alguns aspectos da cultura
organizacional, da miss#o, visdo e politicas empresariais.

Para ilustrar a dificuldade de se obter uma clareza quanto & necessidade a ser abordada
no treinamento “I” relata que:

“as vezes o administrador vé, mas é do ponto de vista dele, ele ndo vé como o funciondrio esta

vendo. Por exemplo, outro dia eu estava elaborando um treinamento para trabalhar a equipe,

o comprometimento das pessoas dentro da empresa. A queixa era que as pessoas ndo estavam



55

comprometidas com o trabalho delas. Quando eu fui levantar isso com os funciondrios, ndo
eram eles que ndo estavam comprometidos com a empresa, eles ndo se sentiam valorizados, a
empresa solicitava muitas coisas, mas ndo dava nada em troca, ndo dava mui_tas vezes
condig¢Bes para eles realizarem o trabalho, entdo ndo era falta de comprometimento, muitas
vezes é desmotivagdo, falta de valorizagdo pessoal. Entdo é precisé trabalhar tudo isso e levar
para a empresa que o ponto gue ela estd levantando pode até vir, mas néo é o que tem que ser
trabalhado antes, pois a empresa vai ter que abordar alguns outros pontos para que esses
também possam ser melhorados, até para verificar se é isso que estd acontecendo, para depois
vocé dar tudo o que o seu funciondrio estd pedindo e verificar se era. falta de
comprometimento se ele ndo continuar fazendo aquilo, ou se realmente vai melhorar e era um

ponto que a empresa tinha que fazer e ela ndo tinha percebido”.

i Quando questionada a respeito das dificuldades encontradas durante sua atuagio
profissional, “I” cita o fato de algumas einpresas ndo acreditarem muito no trabalho, porque
ele ¢ muito subjetivo. Muitas vezes, elas querem o resultado apresentado concretamente,
querem em numeros. Além da questio da credibilidade, existe a questdo financeira. Para
superar tais dificuldades “I” acredita que € preciso ser verdadeira e transparente, mostrar
competéncia para conquistar credibilidade e instaurar a necessidade nas empresas de estarem
constantemente treinando seus Recursos Humanos.

Quanto as facilidades, “I” acredita que na area da Psicologia nfo existem tantas
pessoas trabalhando com treinamento e que existe mercado paras pessoas que trabalham
direito, para pessoas que gostam e tém prazer no que fazem.

Ao ser questionada em relagfio 4 existéncia de algum assunto que gostaria de ter maior
aprofundamento, “I” diz sentir falta de vérias coisas, como por exeﬁiplo, um mestrado na area
de recursos humanos, mais especiﬁcamehte abordando a temadtica: treinamento. Além disso,
quer fazer uma formagéo em Dindmica de Grupo. Neste sentido, pode-se inferir que a busca
de outras formagdes complementares esta relacionada com necessidades e interesses que estdo
emergindo do confronto com a realidade do trabalho no qual est4 inserida, traduzindo assim
preocupagdes referentes a conquista do espago profissional (e a manutengo desta conquista),
bem como uma forma de responder mais eficientemente as demandas do trabalho.

Sint‘etizarido as informagdes obtidas, pode-se dizer que “I” percebeu sua graduagdo em
Psicologia como direcionada para a area clinica e pouco enfatizada em relagio a area
organizacional. Seus professores eram mais teoricos que praticos e grande parte deles
dedicavam-se ao trabalho clinico. Os estagios realizados durante o curso foram feitos nas trés
areas classicas da Psicologia, porém seu enfoque foi sempre no trabatho com os grupos. Por

uma decepgdo sentida em relagio & psiquiatria e por perceber maiores possibilidades de
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atuagio real e potencial na area organizacional, acabou optando pela 4rea organizacional.
Entretanto, atualmente concenira a maior parte do seu exercicio profissional ministrando
treinamentos na area comportamental em diversas empresas da regiio da Grande
Florian(’)polis. |

Sua trajetoria profissional € caracterizada por trabalho com meninos de rua e pacientes
psiquiatrico onde a ténica eram os grupos e treinamento com atendentes e educadores. Como
Psicologa Organizacional atuou prestando consultoria interna e assessoria em RH. Seu grande
interesse é ministrar diversos treinémentos na area comportamental.

Quanto aos procedimentos e instrumentos utilizados durante sua atuagfo profissional,
“I” nfio se orienta por um programa de treinamento estatico e fechado, uma vez que procura
ir até a empresa para verificar qual ¢ a queixa e a necessidade e, a partir do que é levantado
com a empresa, € que elabora os temas que serdo abordados e pl'anej'a os jogos, dindmicas e a
parte teérica. Entretanto, quando o treinamento est4 acontecendo, também ocorrem alteragdes,
porque o que o dono da empresa quer que seja trabalhado nem sempre corresponde a
necessidade real de se ministrar tal treinamento. As modificagGes so realizadas em conjunto
com o cliente e depois de terminado o treinamento, € feita uma avaliagio com os treinandos e
com a empresa-cliente para verificar os resultados obtidos.

Por ser um trabalho basicamente vivencial, “I” tem sua pratica calcada nos
pressupostos da Gestalt e da Dindmica de Grupo; tais pressupostos estdo enraizados nos jogoS
e dinimicas utilizadas, uma vez que se trabalha o aqui-e-agora e assinala a importéncia que a
experiéncia pratica assume no processo de mudanga e aprendizagem. '

O objetivo principal do treinamento é despertar algo nas pessoas para que elas mudem.
As pessoas devem sair do treinamento sabendo o que v&o ter que buscar para conseguir
alguma mudanga, elas devem sair com nogdes de suas dificuldades e o que precisa ser feito
para melhorarem. ’

As experiéncias mais significativas relacionadas ao trabalho de consultoria estdio
mencionadas em relatos de treinamentos ocorridos com diversas empresas de diferentes
segmentos de mercado e a experiéncia de assessoria com uma escola de inglés.

Suas principais dificuldades estdo relacionadas com a questdo da subjetividade e da
falta de se obter resultados concretos e palpaveis quando o objeto de seu trabalho so os seres
humanos, além da restrig8o financeira de algumas empresas. Para superar tais dificuldades “I”
aposta na transparéncia e sinceridade no contato com as empresas-cliente e numa atuagio
competente que conquiste credibilidade e instaure a necessidade e importancia de seu trabalho

junto com os Recursos Humanos de qualquer organizag&o.
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As facilidades encontradas dizem respeito ao fato de gostar do que faz e ter prazer em
trabalhar com as pessoas e com 0s grupos, além de acreditar existirem poucos psicdlogos
- trabalhando com treinamentos, o que abre espago a ser conquistado por aqueles que
trabatharem de maneira eficiente e eficaz.

Quanto a existéncia de algum assunto relacionado ao seu trabalho que gostaria de
obter maior aprofundamento, “I”’ diz que sente falta de um mestrado onde seria abordado o

' fenémeno treinamento e de uma especializagdo em Dindmica de Grupo.
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4.2 Participante Il

A participanfe “II” tem 43 anos e ¢ do sexo feminino. Formou-se em Psicologia, em
1982 pela PUC de Porto Alegre.

Quanto questionada em relagdo a sua opinido sobre a existéncia da vinculagdo entre
teoria e pratica durante a graduago, diz que os professores até procuravam fazer essa relagio.

Apesar do enfoque maior do curso de Psicologia da PUC ser para area clinica, “I”
acredita ter tido muito mais possibilidades de éprender sobre a area organiz.acional, pois
mesmo sendo poucos os que faziam essa vinculag@o, considera ter tido bons professorés.
Segundo ela, “finha uma professora de organizacional que costumava dar as aulas trazendo
casos, tudo que ela dava em termos de aula, trazia sempre com exemplos prdticas da
organizagdo e que para nds ficava super interessante”. Por outro lado, havia professores que
traziam muita teoria sem mencionar exemplos praticos, ou seja, ela afirma que “tinha outros,
em compensa¢do, que vinham com as coisas exatamente tedricas: 0 que era um
recrutamento, o que era uma selegdo, como que uma organizac¢do funcionava, mas dentro
daqueles padrdes mais teoricos sem que a gente pudesse pegar muito na mdo”.

Porém, tal situagio nfio preocupava “II”, pois chegaria 0 momento em que o aluno iria
experimentar na pratica, uma vez que o estagio em organizacional era obrigatério (o aluno
deveria estagiar nas trés areas classicas da Psicologia).

.' Quando fez sua formagdo ndo tinha claro que iria optar pela area organizacional. O seu
estagio nesta area foi realizado dentro do hospital da PUC e, logo ap6s sua formatura, foi
convidada para continuar trabalhando ali, ou seja, foi a organizacional que primeiro acenou
uma possibilidade de trabalho, embora se sentisse mais preparada para trabalhar com clinica.
Apesar de estar dentro de um hospital trabalhava na area organizacional fazendo recrutamento
e selegdo, avaliagdo de desempenho e trabalho com grupos. Para “II”, “foi olestdgio de
organizacional é que me fez despertar para essa drea, porque dentro da formagdo a
disciplina de organizacional era bastante tedrica, o enfoque'maior ndo era para essa drea e
foi o estdgio que me fez ver uma outra parte”.

O trabalho realizado no hospital era mais voltado para o desenvolvimento das pessoas
e este foi um dos motivos que levou “II” a perceber seu interesse real pela area
organizacional, porém um interesse muito mais voltado para o desenvolvimento do que para
recrutamento e selegio. Segundo ela, “num primeiro momento sem estar muito apaixonada

pela drea, mas depois na medida em que eu fui me desenvolvendo nessa drea, que eu fui
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vendo que a drea de recrutamento e sele¢do ndo era o qué eu mais gostava, comecei a me
identificar mais com a drea de organizacional quando eu comecei a ver a possibilidade de
trabalhar com desenvolvimento”.

Seguindo a trajetoéria profissional, “II” foi trabalhar em um banco, com uma atuagéo
inicial voltada para a selegio para cargos de geréncia, depois de um tempo, trabalhou com
avaliagdo de desempenho, projetou e implantou um sistema de avaliagdo em todas as agéncias
espalhadas em varias regides do Brasil. Seu trabalho no banco durou quatro anos e foi assim
caracterizado: “comecei também na drea de selegdo, mas dai ndo era mais recrutamento, era
50 selegdo, selecdo de executivos, a gente usava muito dindmica de grupo e trabalhava muito
com grupo e ai eu comecei a trabalhar com avaliagdo de desempenho e mais ainda com
desenvolvimento”. Ap6s esse periodo, mudou-se para Florianépolis; montou sua empresa de
consultoria e buscou a especializagdo em Dindmica dos Grupos, direcionando-se
completamente para area de organizacional.

Atualmente trabalha sozinha, embora faga parcerias com outros profissionais. O foco
principal do seu trabalho é o desenvolvimento interpessoal e desenvolvimento de equipe e
qualidade de vida no trabalho. Consultoria abordando recrutamento e selegio ela nfo estd
mais fazendo. |

Quanto as principais experiéncias como consultora, “II” relata que comegou o trabalho
de consultoria em uma empresa de telecomunicagdes que estava implantando avaliagio de
desempenho, uma avaliagdo participativa, onde funcionario e a chefia trabalhavam Juntos,
entdo eles queriam desenvolver mais essas chefias, pois comegou a aparecer nos resultados da
avaliac?io a necessidade de que elas fossem desenvolvidas e que melhorassem suas
capacidades de relacionamento. Entdo “II” foi chamada pela area de RH e juntos montaram
uma estratégia de como iria ser feita a intervengo de desenvolvimento das chefias. Segundo
ela, “esse trabalho durou quatro anos, pois o trabalho de desenvolvimento é um trabalho de
processos, ndo é uma coisa assim que alguém vai la e faz um programa com eles de
desenvolvimento, com encontros de uma vez por més, dois a trés encontros por ano e depois
encerra”. Primeiro as pessoas foram prep'arada.‘s do ponto de vistado auto-éonhecimento para
depois implantar um programa de desenvolvimento de equipe, entfio eles foram preparados,
primeiro para se conhecer melhor e depois para conhecer o funcionamento deles dentro da
equipe e o funcionamento das equipes, entdo o processo era o auto-conhecimento, ndo s6 do
ponto de vista pessoal, mas das equipes, ou seja, as pessoas deveriam comegar a se dar conta
que elas faziam parte da organizagdo e que os movimentos de mudanga aconteceriam a partir

delas proprias.
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Outra experiéncia significativa foi numa empresa de telefonia.. A partir de um
diagnostico anterior elaborou-se urﬁ programa de desenvolvimento a ser implantado, entfo
“II” foi solicitada para fazer um trabatho de desenvolvimento interpessoal. Este trabélho de
desenvolvimento enfocou a questdo do auto-conhecimento, hetero-conhecimento, percep¢io e
feedback.

Outra consultoria foi numa empresa de fornecimento de agua, onde uma das areas a
solicitou querendo fazer um trabalho maior de integragfio. “II” fez o diagnéstico e, em
seguida, planejou junto com a area um programa de desenvolvimento de equipe. Durante um
ano eles ficaram trabalhando a equipe, nesse meio tempo, outra area soube dos resultados e
também se interessou pelo trabalho que estava sendo desenvolvido.

Além disso, “II” ja fez trabalho deritro de escolas na primeira semana de aula para
preparacdo dos professores enfocando a necessidade do professof estar atento ao
funcionamento do grupo dos alunos e ao seu préprio funcionamento.

Finalizando a questfio sobre as principais experiéncias de consultorias, “II” cita
~ trabalhos realizados em empresas renomadas da regidio sul. O foco de suas intervengSes
sempre esteve relacionado com o desenvolvimento interpessoal € o desenvolvimento de
equipes, apesar de algumas vezes ter realizado atividades, tais como recrutamento e selegio e
avaliagdo de desempenho.

Seu trabalho de consultoria atual estd sendo feito em cinco lojas de um mesmo grupo,
ou seja, é uma empresa familiar e o desenvolvimento do nivel gerencial é que esta sendo
trabalhado visando o alcance do comprometimento de todos os membros da organizago,
apesar de acabar tendo que também fazer recfutamento e selegdo. |

Quanto aos procedimentos e instrumentos utilizados, “II” diz que'o primeiro passo ¢
detectar o objetivo da empresa-cliente ao solicitar esse tipo de trabalho. Muitas vezes quando
a empresa-cliente ja tem um programa estabelecido e solicita “II” é porque sabe que ela
trabalha com desenvolvimento de equipe através de dindmicas de grupo e da metodologia
vivencial onde as pessoas irdo experimentar e refletir a respeito das situagdes vivenciadas. Se
a empresa ja tem um programa e sabe qual o tipo de trabalho de “II”, ento é preciso apenas
negociar o niimero de horas de trabalho e quantos encontros serdo necessarios.

Outras vezes, a empresa solicita sua consultoria porque estio querendo fazer um
trabalho, mas ndo sabem exatamente o que, estdo sentindo que as pessoas precisam ser
trabalhadas, mas nfio sabem de que forma. Entdo € feito um diagnostico para verificar o que
existe nesta organizagdo e que procedimentos ja estdo implantados. Depois “II” entra em

contato com a area de RH, com geréncias, através de entrevistas, de questionarios para
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montar essa visdo da organizagdo e poder indicar o como deveria ser mais adequado intervir
naquele momento. |

Pensando especificamente num trabalho de desenvolvimento, “II” acredita que para
fazer um trabalho de desenvolvimento de equipe ¢ preciso, pelo menos, quarenta horas de
trabalho, que representa o minimo necessario para come¢ar a compreender a. estrutura
organizacional e, posteriormente, tragar junto com oé gerentes estratégias de
desenvolvimento. Dentre as quarenta horas, dezesseis horas destinam-se ao desenvolvimento _
interpes.soal que, normalmente, ¢ feito em dois dias seguidos e depois encontros mensais. O
trabalho de desenvolvimento é realizado a partir do instrumehtal das dindmicas de grupo,
entretanto para fazer diagndsticos, programas de qualidade de vida no trabalho, “II” utiliza os
instrumentos basicos da Psicologia, tais como entrevistas, questionarios e observagdo. Outra
op¢do de instrumento utilizado s@io os proprios instrumentos da organizagdo, como por
exemplo, a avaliagio de desempenho no sentido de usar esses resultados para subsidiar os
dados obtidos. | '

Em outras palavras, nos trabalhos de desenvolvimento sempre existe um estimulo;
uma vivéncia, onde as pessoas vio ser colocadas dentro de uma situagio e elas vo viver essa
situagio. Num segundo momento, elas vdo refletir a respeito do que ocorreu, como se
sentiram, como foi o funcionamento delas. Se for desenvolvimento interpessoal, é mais
focado para cada pessoa e, se for desenvolvimento de equipe, foca-se mais o funcionamento
da equipe, como por exemplo, o que funcionou bem, o que nio funcionou e como poderia
funcionar melhor, além de utilizar um referencial tedrico, uma parte conceitual que abordetal
assu_nto.

O subsidio tedrico-metodologico utilizado para dar suporte a sua atuagdo como
consultora advém da Gestalt, do Psicodrama e, principalmente, da Psicanalise por ser seu
“chdo”, no sentido de entender o funcionamento de conteddos manifestos e de contetidos
latentes e ai, Bion é um dos referenciais em relagdo ao funcionamento dos grupos e aos
préssupostos bésicos bionianos, pois segundo “II”, essa seria sua “retaguarda”. Entretanto,
seus trabalhos estfio também calcados na Dindmica dos Grupos. “II” parte da hip(')tése que as
pessoas aprenderfio mais se elas puderem viver a situagdo muito mais do que sé ouvir ou falar
ou conversar a respeito, entdo as dindmicas t€m como objetivo trabalhar o processo desse
grupo. Em outras palavras, “II” tem como instrumento de trabalho a Dindmica dos Grupos,
mas nio como técnica em si e sim como referencial para entender funcionamento, entender
fen6meno grupal e, entfo, poder intervir da maneira mais adequada.

Para ilustrar methor esta questio de subsidios utilizados, “II” relata:
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“o meu instrumento de trabalho é a dindmica de grupo, o que eu uso como suporte para esse
trabalho de dindmica de grupo pode estar baseado na gestalt com exercicios que tenham a ver
com a gestalt, buscando o instrumental da gestalt, do psicodrama, entdo por exemplo, se eu
vou fazer uma atividade que eu vou utilizar o psicodrama, o psicodrama vai ser no sentido de
oferecer a base do exercicio na dindmica do grupo e ai trabalhar a dindmica do grupo que é o
que acontece no grupo. Eu ndo misturo psicandlise com psicodrama, mas eu procuro ter essas
teorias como referenéial para a utilizagdo de exercicios e para a utilizag@o do entendimento
do grupo”’. ' '

Por ter uma especializagio em Dindmica dos Grupos, “II” cita alguns autores que

" utiliza como referéncia, tais como Cartwrith & Zander, Fela Moscovici, Dyer, Kurt Lewin,
Zimmerman, Lapassade e Osério. Porém, como psicologa, utiliza o conhecimento de grupos
advindos de Bion com seus pressupostos bésicos sobre o funcionamento dos grupos. Schutz é
outro referencial, pois explica as etapas pelas quais os grupos passam e em fungfio do
conhecimento dessas etapas é possivel escolher a forma de intervengdo mais adequada. Assim
“II” comenta, “para poder utilizar esta ou aquela técnica de dindmica de grupo é importante
conhecer qual é o momento do grupo, o que é que eles estdo viven.ciando, 0 que € que estd
por trds, o que estd latente, o que esta manifesto e ai entrar com a intervengdo, usahdo 0
instrumental da dindmica dos grupos”.

Quanto 4s facilidades encontradas durante sua atuagdo como consultora, “II” cita o
fato das organizagSes estarem atualmente mais sensibilizadas para o trabalho de
desenvolvimento. Ela relembra que quando comegou a trabalhar no inicio da década de 80

~com consultoria, os consultores eram mais ou menos pioneiros, porque néo se falava muito
em desenvolvimento de equipe, em desenvolvimento interpessoal naquela época e, hoje em
dia, todo mundo fala nisso e muitas organizagdes querem este tipo de trabalho.

Outra facilidade, em sua opiniﬁo, ¢ a propria experiéncia profissional, uma vez que a
experiéncia fornece seguranga para intervir nos grupos, para trabalhar com os grupos; além do
conhecimento adquirido ao longo dos anos a respeito dos grupos.

Quanto as dificuldades, “II” comenta que, devido ao fato de seu trabalho ser baseado
em- mudangas, a resisténcia é grande, pois o trabalho acaba mexendo com o poder das
pessoas independentemente do nivel hierarquico ocupado, ou seja, o trabalho acaba mexendo
com a perda de poder em alguns momentos, com a divisdo de poder e isso é muito dificil,
entdo por isso nfo se pode querer resultados imediatos e essa € a grande dificuldade. Outro
aspecto que dificulta € que hoje a competi¢fio esta muito grande na area de consultoria. Para

superar tais dificuldades, “II” pensa que, na medida em que os clientes lhe permitem entrar
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nas organizagdes ¢ feito um contrato onde é mostrado que vai existir esse lado, ou seja, que a
resisténcia é inerente e quev os resultados ndo sdo imediatos. |

Quando questionada a respeito de algum assunto pertinente a consultoria que gostaria
de ter um maior conhecimento, “II” acredita-que um tema que tem que ser constantemente-
aprofundado ¢ o conhecimento sobre grupo, do poder no grupo e da resisténcia 4 mudanga.
Percebe-se assim, que a busca de constantes conhecimentos a respeito do fendémeno grupal
advém de necessidades e interesses emergentes no confronto com a realidade do trabalho e
que também pode ser traduzida em uma preocupa¢do em garantir o espago profissional que
conseguiu conquistar ao longo de sua trajetéria, bem como uma preocupagéo em responder de
forma mais eficiente as demandas que surgem no cotidiano de seu exercicio profissional. -

Sintetizando as informagdes obtidas, pode-se dizer que “II” considerou o curso de
Psicologia direcionado para area clinica e percebeu que havia alguma relago entre tebria e
pratica. Apesar de mencionar apenas uma professora que trazia exemplos préticos para sala de
aula, diz que a relagdo existia, pois mesmo os alunos tendo recebido a maior parte das
informagdes e conhecimentos em termos de teoria, haveria um momento no curso (estagio
obrigatério nas trés 4reas classicas da Psicologia) que eles poderiam experienciar na pratica os
conteudos passados anteriormente, de forma teorica.

Fica claro no discurso de “II” seu interesse pela érea clinica e pela area organizacional,
porém, a op¢do pela organizacional ocorreu, num primeiro momento, por ter sido a primeira
area que lhe acenou com uma pdssibilidade concreta de trabalho e financeiramente rentavel.
Manteve também seu conéultério durante esse periodo, porém ao longo de sua atuagfio como
Psicologa Organizacional, sentiu-se motivada pela oportunidade de trabalhar com o
desenvolvimento das pessoas e com os grupos, direcionando seus interesses cada vez mais
para esta 4rea ' |

 Sua trajetéria profissional teve inicio na 4rea organizacional no mesmo local onde
havia estagiado enquanto era aluna. Por gostar da area clinica, manteve as duas atividades,
simultaneamente, durante dois anos. Em seguida, foi contratada por um banco onde trabalhou
durante quatro anos, fazendo selecdio para executivos, programas de avaliagio de
desempenho. Depois deste periodo, mudou-se para Floriandpolis € montou sua empresa de
consultoria. Visando methorar sua atuagfio profissional e, motivada por questdes que surgiam
no dia-a-dia de seu trabalho, buscou uma formagdo complementar em Dindmica dos Grupos.

Quanto as experiéncias mais significativas como consultora, “II” cita empresas
renomadas onde pdde intervir basicamente com trabalhos de desenvolvimento de equipe e

desenvolvimento interpessoal.
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Atualmente, mantém sua | empresa de consultoria prestando servigos de
desenvolvimento de equipe, desenvolvimento interpessoal e programas de qualidade de vida
no trabalho. '

“Quanto aos procedimentos e instrumentos utilizados durante sua atuagdo profissional,
“II” comenta que depende do tipo de solicitagdo que a empresa-cliente estd fazendo.
Normalmente € feito um diagnostico para conhecer a realidade da empresa, para depoié
propor a intervengdo mais adequada. Em outfos casos, quando a empresa j4 tem um
diagnostico, sabe que “II” trabalha com desenvolvimento de equipe e interpessoal e utiliza a
metodologia vivencial é preciso apenas negociar o niimero de horas e de encontros que serdo
necessarios para fazer o trabalho. Os instrumentos utilizados sdo dindmica de grupo,
entrevistas, questionarios, observagdo e documentos da propria empresa. |
| Quanto aos subsidios tedrico-metodologicos utilizados, advém da Gestalt, Psicodréma,
Psicanalise e Dindmica dos Grupos. A Psicandlise € considerada seu “chio” e, juntamente
com as outras linhas tedricas, possibilita uma maior compreensao a respeito do funcionamento
dos grupos. Além disso, a Gestalt, Psicodrama e Dinimica dos Grupos fornecem
instrumentais para se trabalhar calcada na metodologia vivencial.

As dificuldades encontradas durante sua atuagio como consultora estdo -situadas,

" principalmente, na questdo da resisténcia as mudangas e, na impossibilidade de se conseguir
resultados imediatos, justamente, porque seu objeto de trabalho sfo as pessoas. Para superé-
las € preciso mostrar transparéncia e sinceridade ao fechar um contrato com uma empresa-
cliente, mostrando-lhe que as resisténcias acontecem, mas que € possivel confronté-las.

Quanto as facilidades, “II” menciona o fato de, hoje em dia, as empresas estarem mais
atentas e preocupadas com o desenvolvimento de seus Recursos Humanos e cita sua
experiéncia profissional acumulada ao longo dos anos e que lhe fornece maior seguranga e
mais subsidios para atuar de maneira eficiente e eficaz.

Quando questionada a respeito de algum conhecimento que gostaria de obter maior
aprofundamento, “II” diz que € preciso estar constanteménte estudando sobre a formagfo e o
funcionamento dos grupos. Pode-se inferir que essa necessidade emerge dos confrontos com a
realidade do trabalho e sugerem uma expectativa de garantir seu espago profissional ocupado
ao longo de sua trajetdria e uma possibilidade de responder mais eficientemente as demandas

" que se apresentam no cotidiano das consultorias prestadas.
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4.3 Participante II

A participante III tem 43 anos e ¢ do sexo feminino. Formou-se em Psicologia em
1984 pela UFSC.

Quando questionada a respeito da sua percepgo sobre a existéncia da vinculagdo entre
teoria e pratica durante a graduagéo, “III” comenta que a vinculagdo ocorria mais no momento
dos estagios e dependia do interesse de cada um. No seu caso, existiu muito mais em fungio
do seu interesse como aluna do que, por parte dos professores, ou seja, nas suas palavras
afirma que “a vinculagdo existiu porque eu proéurdva muitas coisas Jora da sala de aula e
tentava fazer essa rela¢do por conta propria”. Quanto aos professores, especificamente os da

‘4rea organizacional, relata que havia uma excelente que acreditava na atuagfo do Psicologo
Organizacional e trazia exemplos praticos constantemente, de acordo com a vivéncia
adquirida por ter trabalhado varios anos em diferentes organizagdes. “III” conta que, além da
profeésora trazer exemplo da sua pratica, usava outras estratégias para que os alunos
obtivessem um maior aprendizado. Por outro lado, havia um outro professor, que na sua
opinifio, era péssimo, uma vez que ndo acreditava na atuacdio do psicologo em contextos
organizacionais. Este professor discutia muito mais a teoﬁa, a filosofia, as idéias, o
embasamento tebrico e, praticamente, nfo trazia nada vinculado a pratica.

Na sua opinifio, o curso de Psicologia era eminentemente clinico, havia apenas duas
disciplinas relacionadas & organizacional e existia também uma certa rejeigdo por parte dos
alunos e dos professores  Psicologia Organizacional. Em outros termos, relata: “todo mundo
via com muitos maus olhos se um aluno se mobilizasse ou tivesse interesse pela
brganizacional. Ele tinha que buscar sozinho, porque‘ ndo era a paixdo dos professores na
época e muito menos do curso como um todo, a paixdo sempre foi a questdo da psicologia
clinica e mais fortemente a psicandlise”.

Durante o curso, a area clinica e organizacional Ihe chamavam atengéo, por isso seus
estagios foram nestas areas. Ela nunca teve diivida que gostaria de estagiar nessas areas e que
ndo gostaria de estagiar na area escolar. Assim, o primeiro estagio foi em Psicologia
Organizacional realizando um plano de classificagdo e descrigdo de cargos numa empresa de
grande porte, com cerca de mil e poucos funcionarios e com diversos cargos.

Quanto a sua opglo por area de atuagfo, “III” afirma que comegou o curso mais
interessada pela area clinica, até mesmo porque, desconhecia a Psicologia Organizacional.
Entretahto, por ter trabalho em algumas organizagdes desde os 14 anos, muitos aspectos

relacionados ao trabalho lhe eram muito familiares e, aos poucos, quando foi tento contato
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com a Psicologia Organizacional no decorrer do curso, diz que comegou a perceber que o que
ela estava fazendo podia ser agregada aos conhecimentos advindos da Psicologia no sentido
de entender melhor a organizagdo e as pessoas nela inserida. A partir de entfio passou a
estudar mais e se interessar mais pela area.

Apos o periodo de estagio, recebeu um convite da empresa onde estagiou, para fazer -
parte de uma comissdo que estava sendo montada visando a criagdo de um Plano Estadual de
Recursos Humanos para informatica e, em fungdo disto “TII” realizou ati_vidades, tals como
descrigdo e analise de cargo, analise de fung¢fo, andlise profissiografica e avalia(:ﬁo de cargo.
Depois de imp'lementado este plano, passou a atuar no departamento de treinamento e
desenvolvimento.

Sua trajetoria profissional € iniciada entdo, no departamento de treinamento e
desenvolvimento da empresa acima citada e, pela experiéncia seguinte, como psicologa, numa
empresa prestadora de servigos, na area de telecomunicagfo. A empresa estava implantando
um jornal e com isso estavam sendo abertas muitas vagas. Cada vaga teve que. ter um
processo de selegio e de recrutamento que resultou em muitas entrevistas e muitas testagens.
Por ter sido um trabalho muito desgastante, “III” demitiu-se e dedicou-se ao consult(')rio."
Nesta época fez formagfio em Psicodrama, tendo como objetivo principal obter maiores
subsidios para trabathar na area clinica. o |

Um certo dia estava em seu consultério quando passou uma pessoa de uma empresa
perguntando para secretaria se ela fazia teste de selegdo. “III” entrou em contato com a
empresa € passou a atuar como consultora, pois além de fazer a séleg:ﬁo, realizou a descrigfo
de cargo dos sdcios e montou a base dos Recursos Humanos. Devido ao seu bom trabalho,
recébeu outros convites e passoﬁ a atuar como consultora em outros estados, bem como em
outras cidades de SC. Com base no seu relato, € pertinente inferir que seu retornd a area
organizacional ocorreu mais por questéio de acaso e pér uma possibilidade de poder ampliar
sua atuagdo profissional e ter maior retomo financeiro, mas ndio em fung¢éio de um interesse
genuino, de ir atras e investir, de fato, nesta area.

Quando questionada a respeito de experiéncias mais significativas como consultora,
“III” relata experiéncias em varias empresas, localizadas em diversas regides do pais, onde
sua atuagdo estava relacionada com a estruturagéo de toda a 4rea de RH, realizando atividades
tais como identificagdo da necessidade de vaga, recebimento da solicitagdo de vaga, descrigio
do cargo, perfil profissiografico, avaliagdo do cargo, recrutamento e sele¢do, encaminhamento
para as areas solicitantes, acompanhamento da parte burocratica de 'docﬁmentagio, da

admissdo, treinamento inicial do candidato, avaliagdo pos-admissional até a confirmagio da.
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vaga e depois o processo de entrevista de desligamento, levantamento da necessidade de
treinamento, elaboragfo de treinamento, plano de cargos e saldrios, orientag@o a respeito de
aumento de salario, promog#o, cargos, defini¢do de chefias, da fun¢do gratificada e também
programas de qualidade total.

Atualmente, a participante “III” esta fazendo um trabalho de desenvolvimento
humano, pois a empresa esta pensando em fazer um sistema de promog#o interna e quer sua
ajuda para preparar seus funcionarios. Em paralelo, continua atendendo no consultério onde
dedica a maior parte de seu tempo disponivel. |

| Quanto aos instrumentos e procedimentos utilizados durante sua atuagéo profissional,
em fungio da base tedrica de. “III” ser a psicodramatica, é utilizada a dramatizagio, a
imaginagdo, o psicograma. Outros instrumentais referidos sfio: entrevistas, observagdes,
dinimicas, testes e questionarios. '

O procedimento da entrevista de sele¢io € assim descrito: vem uma solicitagdo de
vaga, € feita uma pesquisa no banco interno da empresa para ver se ha demanda interna para
suprir essa vaga, caso positivo, é encaminhado o candidato e, a partir dai, é feita a sele¢io
utilizando os recursos necessarios tais como, testes ou dindmica de grupo. Escolhido o
funcionario, negocia-se com a chefia o remanejamento desse funcionario, em seguida, ele
reinicia na nova atividade. Por ter sobrado uma vaga, é feito o mesmo procedimento com
outras pessoas. Depois que o funcionario comega a trabalhar ¢ realizado 0 acompanhamento
p(’)s?adnlinissional, ou seja, uma avaliago para ver se ele se efetiva ou nfo nessa vaga. Se ndo
tem demanda interna, € preciso recrutar no mercado extemo. '

No plano de cargos e salarios, primeiro € preciso 1dent1ﬁcar 0 que a empresa possui
em relagdo a este plano. Caso a empresa ndo o tenha ou, seja preciso revé-lo, é necessario
descrever e analisar os cargos, fazer o perfil profissiografico, avaliar os cargos e finalmente,
elaborar o plano de cargos e salarios. Depois de pronto, é apresentado para diretoria submeté-
lo a aprovagéo, uma vez aprovado, implantado, é preciso avaliar todos os funcionarios para
serem enquadrados dentro do plano e para serem feitos os ajustes necessarios. Os
instrumentos utilizados sdo observagdo, entrevistas e questionario.

O treinamento é iniciado com o levantamento das necessidades, para isso ¢é feita a
pesquisa e depois avaliada. Entdo, elabora-se o plano da necessidade de treinamento, manda
‘para diretoria aprové-lo, define-se verba, cronograma de execugiio e finalmente o treinamento
¢ realizado. Ap6és ministrado o treinamento os funcionarios sdo avaliados para verificar se

houve alguma mudanga e se melhorou a qualidade do trabalho deles.
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O programa de qualidade é uma atividade mais ampla, ele ndo ¢ feito sé pelo

. psicologo, mas em geral, é todo um programa que vem da diretoria e o psicologo-consultor

entra com a parte da Psicologia. E preciso definir dentre outros participantes da equipe

multidisciplinar de qualidade, quem sera o responsavel pela definicio dos materiais que vio

ser utilizados e quem direcionard as etapas do descarte, ordenagfo, limpeza e da

conscientizégﬁo das pessoas. Os resultados deverdo ser avaliados e as diﬁculdadcs
confrontadas.

Quanto aos subsidios utilizados para sustentar a pratica de consultoria, “III” afirma
que sempre utiliza o Psicodrama, j4 que sua concepgo a respeito da empresa ¢ semelhante a
sua compreensdo a respeito do ser humano. Os conceitos basicos utilizados s&0 a nogdo de
criatividade e espontaneidade. Segundo ela, o Psicodrama parte do pressuposto de que a
pessoa ¢ criativa e espontinea em potencial e que, se ela hoje niio esta sendo & porque alguma
coisa esta impedindo de fazer isso, entdo, a tarefa basica do psicodramatista ¢ tentar ajudar a
pessoa ser criativa e espontinea e, na sua opinido, na empresa ¢ a mesma coisa; se uma
empresa ndo estd conseguindo ser criativa, alguma coisa esta lhe impedindo de resolver isto.

Sua crenga € ilustrada a partir da seguinte fala: |

“basta o consultor fazer esse papel, tirar os obstaculos da empresa, que na maioria das vezes
sdo os obstaculos do proprietdrio, dos gerentes, da equipe dirigente, pois se ele nédo pensa
bem, ndo vai viver bem, na empresa é assim, se o pensante da empresa ndo pensa bem, a
empresa Inﬁo pode ir bem, ela adoece também ém vdrios aspectos. A tarefa drdua do
consultor é trabalhar a cabega dos donos das empresas ou dirigentes dela e tirar esses
obstdculos que impedem a empresa de estar se renovando e se questionando”.

Em outras palavras, o Psicodrama serve para sustentar sua pratica enquahto )
entendimento do ser humano e da visdo do homem no mundo. Porém, a questfio instrumental
advém da uma bibliografia que é passada durante o curso de Psicologia e, s vezes, advém de
outras areas de conhecimento como, por exemplo, da administragdo.

Quanto as facilidades percebidas durante um trabalho de consultoria, “IlI” cita as
empresas pequenas, pois quando elas solicitam um consultor é porque querem e estdo
motivadas. Para ela, a maior vantagem é o fato do consultor estar negociando direto com o
proprietério, aquele que realmente decide. Além disso, cita as vantagens da presenga de infra-
estrutura para realizar o seu trabalho nas empresas de grande porte.

Em contrapartida, as dificuldades sdo os entraves burocraticos que existem em uma
estrutura pesada. Em compensagfo, a empresa grande tem infra-estrutura, sala de treinamento,

com auditdrio, com TV, video cassete, data show e etc. Segundo “II[”, numa empresa
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pequena o consultor tem que fazer treinamento em qualquer lugar, pois faltam condigdes
materiais. .Para supera-las, na sua opinifo, é preciso ter perseveranga, paciéncia e saber se
adaptar as diversas situagBes. '

Quando quesﬁonada a respeito de algum assunto relacionado a consultoria que
gostaria de ter um maior aprofundamento, “III” comenta a respeito da falta que sente em saber
mais sobre finanga empresarial, porque segundo ela, ‘o consultor precisa disso para entender
a empresa precisa trabalhar com isso, ele estd lidando com isso, custos, planejamento de
custos, porque tudo acaba passando um pouco pelo viés do financeiro”. Outro tema que

 gostaria de conhecer mais est4 relacionado a qualidade total, a questfio de todo processo de
certificagdo da ISO. Em fungfo do seu relato, € possivel inferir que seu interesse em buscar
formagdes complementares estd relacionado com a expectativa de responder mais
eficientemente as demandas de seu trabalho e uma forma de conseguir se firmar e se manter
no negdcio da consultoria.

Resumindo as informagSes obtidas € possivel dizer que a participante percebeu a
questdo da vinculagdo entre teoria e pratica durante a graduagfio como sendo algo que
dependia mais do interesse dos alunos e dos estagios realizados no decorrer do curso. Os
professores, especificamente, os da 4rea organizacional, assumiam posigdes diferentes, uma
delas gostava da area, j& havia trabalhado em organizagdes, e por isso, trazia exemplos
praticos para a sala de aula. O outro professor nfo acreditava que era possivel que psicélogo
pudesse fazer muito dentro das empresas, por isso criticava a 4rea e se limitava a repassar os
contetidos teéricos. Entretanto,.por ter uma certa familiaridade com as quest3es relacionadas
ao trabalho (“III” trabalhou em diversas organizagdes desde os 14 anos), sentiu que pdde fazer
uma vinculagdo entre teoria e pratica 4 medida que buscava mais informagdes e fazia o “jo go”'
de trazer a teoria para a prética e vice-versa. O curso de Psicologia, na sua opinifo, era
eminentemente clinico e as pessoas que tinham interesse na area eram vistas com “maus
olhos”. ,

Seu interesse no curso estava direcionado para area clinica e organizacional, tanto que,
seus estagios foram realizados nestas duas éareas. Durante o estagio em organizacional
realizou um plano de descrigéo de cargos e andlise de cargos e fungdes.

Sua trajetéria profissional é marcada inicialmente por uma atuagio no departamento

"de treinamento e desenvolvimento na empresa onde foi estagiaria. Em seguida, foi contratada
como Psicologa Organizacional em uma empresa de telecomunicagdo realizando
recrutamento, selego, entrevista de admissdo e demissdo, descricdo de cargos, plano de

cargos e saldrios, treinamentos e programas de qualidade. Ao sair desta empresa, dedicou-se
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ao consultorio e foi fazer uma formagéo em Psicodrama visando obter maiores subsidios para
sua atuagdo clinica. Um certo dia, em fungdo de uma demanda de uma empresa, retornou para
drea organizacional, a principio, fazendo um recrutamento e sele¢do e depois, atuando como
consultora, estruturando a area de RH.

Atualmente, trabalha com consultoria realizando um programa de desenvolvimento
humano e atua a maior parte de seu tempo disponivel no consultorio. |

Quanto aos procedimentos e instrumentos utilizados durante sua atuagfo, como ’
con.sultora.> cita uma série dé procedimentos, considerados, de uma certa forma,
procedimentos basicos de cada tipo de intervengo, e cita instrumentos tais como entrevistas,
questionarios, testes, observagfo, dramatizagfio, dindmica de grupo e outros especificos do
Psicodrama. ,

Os subsidios tedrico-metodolégicos utilizados para sustentar sua atuagio prétiéa
advém do Psicodrama e da Administrago.

- Em relagfo as facilidades encontradas no exercicio de seu trabalho, “III” cita 0 maior
comprometimento e motivagio das empresas de pequeno porte, a questio da
desburocratizagéo e a vantagem de poder 'negociar diretamente com o proprietario e, por outro
lado, cita a infra-estrutura presente nas empresas de grande porte. _

Quanto as dificuldades, séo referidos os entraves burocraticos das empresas de grande
porte e a falta de infra-estrutura das empresas de pequeno porte. Para supera-las, diz que ¢é
preciso ter paciéncia, persisténcia e saber adaptar-se as situagdes apresentadas.

Quando questionada a respeito de algum tema relacionado a consultoria que gostaria
de ter uma maior aprofundamento, diz sentir falta de conhecimentos sobre finanga
empresarial, que segundo ela, aumentaria seu poder de persuasio e também conhecer mais
sobre o processo de certificacdo' da ISO. Baseado no seu relato é possivel inferir que, seu
interesse em aprofundar seus conhecimentos em relagfo a tais temas esta relacionado com
uma expectativa de se firmar e se manter no negocio de consultoria, respondendo de maneira

mais eficiente as demandas que se apresentam.
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4.4 Participante IV

A participante “IV” tem 26 anos e é do sexo feminino. Formou-se em Psicologia em
1999 pela UFSC.

Quanto questionada em relagéo a questdo da vinculagéo entre teoria e pratica durante a
graduago, “IV” aponta essa esta era uma ‘via de méo dupla’, ou seja, por um lado dependia
muito do interesse do aluno, de se motivar pelas disciplinas buscando maiores informagdes e,
ndo simplesmente, cumprir as exigéncias burocraticas. Por outro lado, dependia dos
professores, qué na sua opinido, no geral, eram poucos os que tinham experiéncia pratica e
que traziam exemplos. Na suas palavras |

“existiam as disciplinas, que eram ministradas e tinham alunos que.-tinham interesse, que
sabiam que aquilo iria auxiliar no trabalho deles futuramente e tinham pessoas que ndo
tinham interesse naquela drea, faziam a disciplina, tinham que apresentar trabalhos, mas ndo
Jfaziam com aquela vontade, pois sabiam qﬁe Juturamente ndo iriam trabalhar coﬁl aquilo,
entdo acho que tinha que ter uma coisa do préprio aluno de buscar informagdes, ir atrds.
Quanto aos professores, na drea de organizacional, havia um que tinha experiéncia, tinha a
preocupagdo de fazer a vinculagdo, mas ndo podia ser mdo unilateral, ndo adian_thva 5O ele
querer, tinha que ter também o interesse do aluno”.

Por acreditar que a vinculagfo entre teoria e pratica durante a graduagdo depende em
grande parte do aluno, “IV” relata que no seu caso, percebeu existir esta relagdo, pelo menos,
nas areas que tinha interesse (escolar e organizacional). No caso da organizacional, comenta
que teve uma disciplina que gostou muito, pois os alunos tiveram que ir a campo fazer
pesquisa de fluxograma. No seu ponto de vista, a existéncia da ligagdo entre teoria e pratica
possibilita o aluno a gostar mais de uma ou de outra area. _

Para “IV”, o curso de Psicologia foi mais direcionado para area clinica, pois a grande
maioria dos professores possuia experiéncia em clinica.

Quanto a opg¢lo por area de atuagfo durante a graduagio, ao contrario da maioria dos
alunos de sua classe, “IV” tinha claro que nfio gostaria de atuar na area clinica, porém foi
somente no final do curso, que comegou a descobrir 0 que tinha realmente a ver consigo. Ela
relata: “era evidente o interesse deles pela clinica, a escolar e a organizacional eram
malhadas, eles ndo gostavam, eu era meio que ‘ovelha negra’, uma das unicas que gostava
dessas dreas”. O interesse pela 4rea organizacional surgiu em fun¢io de seu interesse por
grupos e pela tematica trabalho, mas principalmente em fun¢do da aula do ------ (nome do

professof) que proporcionou uma identificagio grande, tanto pela disciplina quanto pelo
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profissional que ele era. Outro fato que a levou optar pela organizacional foi um descrédito
sentido na 4rea de escolar. Ela ilustra tal descrédito comentando:

“eu estava na drea dé escolar que tz.'nha uma filosofia, uma ideologia, mas quando eu fui para
escola mesmo, aquilo meio que desmoronou, tipo ‘ndo posso fazer muito, ndo tem muita visdo
de futuro’. Durante o curso todo eu gostava de escolar, sempre trocava idéia com uma amiga
que era pedagoga, no final do curso quando eu fui fazer estdgio, eu tive algumas frustragdes,
achei que aquilo era muito ideoldgico, pouco prdtico e comecei a ver que ndo tinha muito

. eampo para mim”.

Foi durante uma determinada discipliha de organizacional que “IV” se deu conta que a
organizacional conciliava mais a questdo social, era mais pritica e tinha mais campo.
Corrbborando, afirma “eu via que a clinica eu ndo gostava e escolar era uma coisa meio que
emperrada, desgdstante e al eu via na organizacional uma luz, um caminho a ser seguido”.

Por ndo se interessar pela clinica e por gostar da tematica trabalho, fez seus estagios na
area organizacional e escolar, trabalhando, em ambas, a questdio da orientagio proﬁssiohal.
Ao terminar sua graduagdo, foi convidada pela ofganizacéo na qual estagiou para dar aulas de
filosofia e sociologia. Pensando em investir na carreira académica, j4 que foi a primeira
oportunidade profissional que surgiu, voltou para universidade para conseguir a titulagio de
licenciatura. Durante seu retorno ao meio académico, optou por fazer outros dois estagios na
area organizacional. Em um deles fez descrigdo e analise de cargos e no outro, elaborou perfis
profissiogréficos, laudos psicolégicos e fez recrutamento e sele¢do de pessoal. Este Gltimo
estagio foi realizado em uma renomada empresa de consultoria onde “IV” trabalha
atualmente, prestando consultoria para varias 6rganizag:6es situadas na Grande Florian6polis.

Como consultora, suas experiéncias mais significantes foram em uma empresé
prestadora de servigo na area da saide, uma produtora de bens de consumo e um shopping
center. Entretanto, por estas empresas (A e B) serem clientes da empresa de consultoria na
qual “IV” trabalha, os servigos sdo prestados conforme as necessidades emergentes. Assim, na
empresa A realizou e realiza recrutamento e sele¢do, pois cada vez que abre uma vaga ou ha
uma movimentagdo interna, “IV” é responsavel pela (re)colocagdo do funcionario. Outra
atividade constante que realiza nesta empresa é o levantamento de clima e levantamento das
necessidades de treinamento através de um instrumento chamado matriz de desenvolvimento
(um painel onde se colocam os cursos.que sdo necessarios para determinado cargo),
acompanhamento do periodo de experiéncia e treinamento de integragdo. Na Empresa B,

realizou e realiza atividades de recrutamento e sele¢do e ministrou um treinamento de relagdes
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interpessoais. Na Empresa C, fez descricdo de cargos e elaborou um plano de cargos e
salarios. ‘

Quanto aos instrumentos e procedimentos utilizados durante o trabalho de consultoria,
“IV” comenta que no recrutamento e sele¢fio os candidatos deixam o curriculo na empresa e
0s que contém experiéncia na vaga que esta para ser preenchida s3o analisados e, em seguida,
o candidato ¢ chamado para entrevista. E feita uma entrevista e aplicam-se testes, dependendo
do perfil do cargo, por exemplo, se ¢ um cargo que exige atengio concentrada, entio é
aplicado um teste de aten¢do concentrada, além do teste de personalidade (Wartegg e HTP).
Depois de feito o teste, da-se um retorno para o candidato, objetivando conversar e conhecé-lo
melhor. Se a pess‘oa tem o perfil, cria-se uma éxpectativa que a pessoa vai ser chamada e, se
ndo tem, na propria entrevista é dito porque ela ndo serd encaminhada para a émpreéa. Feitaa
entrevista, os testes, as andlises, encaminha-se para'a empresa, no minimo, trés pessoaé aptas
- para assumir aquele cargo e a empresa escolhe uma dos trés. Dependendo da empresa, sdo
feitos laudos elaborados a partir dos resultados dos testes. |

O treinamento de integrag@io é feito, por exemplo, quando abre um nimero muito
grande de vagas em uma empresa; candidatos sdo selecionados e, depois de admitidos, ¢ feito
o treinamento operacional e treinamento de integragio. E uma manh3 ou uma tarde inteira,
onde ¢ apresentado o histérico da empresa, explicagdes sobre a empresa, depois vem algumas
pessoas-chave do RH falar sobre beneficios, programas da qualidade, ergonomia, seguranca
no trabalho e, no final, ¢ feita uma visita a todos os setores. '

No treinamento de relagdes interpessoats, algumas necessidades sdo anteriormente
identificadas como, por exemplo, a questdo da comunicagdo, feedback e equibe. Entdo, o
treinamento € planejado a partir das necessidades identificadas e é ministrado em um éurso
que, em média, ¢ de trés dias, quatro horas cada, onde em cada dia, é abordado um assunto
diferente e utilizado sempre dindmica de grupo. Primeiro, explica-se a parte tedrica e depois
uma dindmica para ilustrar essa teoria ou, faz-se a dinimica antes para vincular com a teoria
em seguida.

Quanto aos subsidios teérico-metodolégicos que sustentam sua atuagio pratica, “IV”
diz que utiliza o Psicodrama e alguns conceitos da Gestalt. Segundo ela, os livros da Fela
Moscovici complementam seu entendimento a respeito do trabalho com equipes. Outra
literatura utilizada ¢ a revista Voc&/SA. e livros da administragdo que abordam a questdo da
qualidade, do cliente, o que as empresas buscam nos seus funcionarios, capital humano e
outros assuntos relacionados ao dia-a-dia do seu trabalho. O Psicodrama e a Gestalt fornecem

algum instrumental para o trabalho com grupos e assinalam a importéncia de se trabalhar o
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aqui-e-agora, a necessidade de se experienciar alguma situagio para a obtengfo de
aprendizagem e mudanga. As leituras referentes a4 administragdo sdo buscadas conforme
surgem as necessidades. A titulo de ilustragdo, relata “eu vou buscando conforme a musica,
por exemplo, a gente trabalha com qualidade no atendimento, entdo eu vou ler sobre isso
para poder dar dicas para o meu cliente”.

Um aspecto interessante que merece ser destacado é que, depois de responder ao
questionamento sobre os subsidios tedrico-metodoldgicos utilizados, “IV” reconhece que,
neste momento em que se encontra, como profissional iniciante, mais important'e'que 0s
subsidios advindos das escolas psicologicas ou da administragio, sio os subsidios advindos
da proprietaria da empresa de consultoria onde trabalha, ou seja, para “IV”, @ ------- (nome da
proprietaria) serve como um modelo de identificagdo e inspiragio, em fungdo da sua
experiéncia e postura profissional. Corroborando, observa-se o seguinte trecho de sua fala:

“eu estou trabalhando muito no operacional, a ------- (nome da dqna da consultoria) diz faz
isso, faz aquilo e eu estou muito no dia-a-dia operacional, entdo essa questdo de subsidio
tedrico ¢ ela quem me subsidia, s6 que ao mesmo tempo a gente ndo tem momentos aqui que a
gente Jfala sobre teoria, é mais uma questdo de aprender com o jeito dela trabalhar. Eu
trabalho numa empresa renomada, que ja tem os clientes, os trabalhos praticamente pronto,
mas eu sinto necessidade de buscar mais a parte tedrica que eu ndo tenho, mas néo estou me
dando oportunidade para isso, eu estou trabalhando muito e lendo pouco”. Eu estou
trabalhando muito no operacional, a ------- (nome da dona da consultoria) diz faz isso, faz
aquilo e eu estou muito no dia-a-dia operacional, entdo essa questdo de subsidio teorico é ela
quem me subsidia, s6 que ao mesmo tempo a gente ndo tem momentos aqui que a gente fala
sobre teoria. Eu trabalho numa empresa renomada, que ‘ ja tem os clientes, os trabalhos
praticamente pronto, mas eu sinto necessidade de buscar mais a parte tedrica que eu néo
tenho, mas ndo estou me dando oportunidade para isso, eu estou lendo pouco”.

Este relato possibilita pensar que “TV” esta vivenciando um momento de aquisi¢do de
experiéncia profissional e, 0 que tem servido para dar sustentagdo a sua éltuagﬁo, sdo os
conhecimentos adquiridos durante a graduag@o e os conhecimentos e informagdes que esta
absorvendo durante os contatos com sua chefe (proprietaria da empresa de consultoria).
Entretanto, estd sentindo necessidade de buscar mais teorias que subsidiem seu trabatho e,
devido ao excesso de volume de trabalho, esta protelando tal necessidade e, “dangando
conforme a.mﬁsica”. |

No que diz respeito as dificuldades encontradas no trabalho de consultoria, “IV”
menciona o fato de ter que representar a empresa de consultoria na qual trabalha quando esta

com o cliente, e as vezes esse cliente vem com perguntas, questionamentos que ela ndo sabe
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responder e ndo sabe, ao certo, como se comportar. Em outras palavras, a grande dificuldade
apontada ¢ a falta de “jogo de cintura” para saber lidar com as pessoas. Para superar tais
dificuldades, acredita que € preciso adquirir mais experiéncia profissional € contar com a
ajuda de profissionais mais experientes, no seu caso, contar com a ajuda da proprietaria da
empresa onde trabalha.

Quanto as facilidades, “IV” refere-se a selecionar pessoas para um determinado cliente
que ja é antigo, pois o perfil exigido € extremamente operacional e os requisitos necessarios
para o cargo sdo facilmente perceptiveis durante a andlise do curriculo e no momento da
entrevista. Outra facilidade, segundo ela, é quando existe interesse por seu trabalho de
consultora por parte da diregdo da empresa-cliente.

Quando questionada a respeito de algum assunto que gostaria de ter um maior
aprofundamento, “IV” diz que precisa conhecer mais a respeito da avaliagdo de desempenhd e
aprender mais como lidar com pessoas. A necessidade de buscar uma formagio complementar
ndo aparece explicitamente, entretanto “IV” demonstra necessidade e desejo em aprofundar
temas que estdo emergindo no confronto com a realidade do trabalho, bem como uma forma
atender com mais respaldo as demandas que surgem no dia-a-dia da sua atuagdo, como
consultora.

- Em resumo, com base nas informagdes obtidas pode-se dizer que “IV” percebeu sua
graduag@o em Psicologia direcionada para clinica em fung@o da maioria dos professores terem
experiéncia clinica. Entretanto, cita um professor de organizacional ‘que lhe marcou muito,
pois trazia exemplos praticos para sala de aula e incentivavam os alunos irem a campo. Tal
professor influenciou sua opg¢fo pela area organizacional, uma vez que serviu de referéncia
como profissional e possibilitou que “IV” se identificasse com a disciplina que estava sendo
ministrada e vislumbrasse uma atuagfo real e potencial nesta area.

Por ndo se interessar pela area clinica, por se sentir motivada a estudar e trabalhar o
fendmeno trabalho e grupo, realizou seus estagios na area escolar e organizacidnal. Quando
teve a oportunidade de trabalhar na area escolar acabou se decepcionando por considera-la
" muito ideolégica, filoséfica e limitadora em relagdo &s possibilidades de atuagdo profissional.
A identificagdo com o proféssor e com a disciplina de organizacional oferecida ao final do
curso, acrescida da decepgio percebida com a 4rea escolar, influenciou fortemente sua op¢io
pela area organizacional. , |

Sua trajetdria proﬁssiorial ¢ marcada por uma experiéncia, como professora de
filosofia e sociologia, numa escola particular e sua atuagfio, como consultora, numa empresa

de consultoria renomada na regifio da Grande Florianopolis.
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As experiéncias, como consultora, mais significativas citadas por ela aconteceram e
estdo acontecendo em empresas que ja sdo clientes antigos da empresa onde trabalha e, as
atividades realizadas sfio aquelas consideradas tradicionais na area da Psicologia
Organizacional, tais como recrutamento e sele¢do, pesquisa de clima, levantamento das
necessidades de treinamento, treinamento, elaboragfio de laudo psicologico, elaboragio de
perfil profissiografico e analise e descri¢do de cargo. |

" Por trabalhar em uma empresa de consultoria renomada, “IV” percebe como vantagem
o fato de nfio ter sair em busca de clientes e poder contar com a credibilidade que tal empresa
inspira no mercado e com a oportunidade de crescer, profissionalmente e pessoalmente,
contando com a ajuda, os conselhos, informagbes e conhecimentos advindos da proprietaria
da empresa. Por outro lado, a empresa limita um pouco seu potencial criativo e estratégico,
pois segundo ela, os trabalhos ja vém praticamente prontos e sua atuagdo € muito técnico-
operacional.

Quanto aos instrumentos e procedimentos utilizados, “IV” cita as ferramentas basicas
da Psicologia tais como, observagdo, testes, entrevistés, dindmicas e um instrumento
especifico denominado matriz de desenvolvimento. Os procedimentos também sio os
classicos, ou seja, triagem de curriculo, entrevista, testagem no recrutamento e selegdo;
dindmicas de grupos intercalando com referencial tedrico nos treinamentos; visita e
explicagfo a respeito da empresa nos treinamentos de integragfo e utilizagio de questionarios
e entrevista para levantar necessidades de treinamento, pesquisa de clima e analise e descrigdo
de cargo.

Os subsidios tedrico-metodoldgicos que sustentam éua ‘atuagﬁo advém de alguns
pressupostos e instrumentais do Psicodrama e da Gestalt, de livros relacionados a
administragdo e conhecimentos e informagdes obtidas na propria empresa de consultoria na
qual trabalha.

As dificuldades apontadas durante a sua atuagfo pratica sdo ndo saber responder
algumas perguntas de seus clientes, a responsabilidade de representar uma empresa de
consultoria renomada e a falta de traquejo para lidar com as pessoas. Para supera-las, conta
com a ajuda da proprietria desta empresa e com a experiéncia préatica que est4 adquirindo no
dia-a-dia de seu trabalho.

Quanto as facilidades, cita o fato de conseguir despertar interesse por parte da diregﬁo

da empresa-cliente em relagfo ao trabalho de consultoria proposto.
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Quando questionada a respeito de algum assunto relacionado a sua atuagdo como
~ consultora que gostaria de obter maior aprofundamento, diz que gostaria de conhecer mais

sobre avaliagdo de desempenho e formas de lidar com as pessoas.
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4.5 Participante V

- A participante “V” tem 33 anos e ¢ do sexo feminino. Formou-se em Psicologia em

1989 pela UFSC.

| Quando questionada a respeito da sua percep¢fio quanto a existéncia de uma
vinculagio entre teoria e pratica durante a graduagdo, “V” acredita que depende
principalmente do estagio e do aluno, pois na sua opinifio, enquanto o aluno esta no processo
académico ele simplesmente tem a teoria e, é no momento do esfégio, que essa teoria é
vivenciada. _ _
Quanto aos professores, a maioria ndo trazia exemplos praticos para sala de aula, com
excecdo de dois ou trés que, por terem experiéncia na area, ndo eram considerados somente
professores. Segundo ela, o professor que conseguia trazer exemplos praticos agregava mais
Qalor as suas aulas, pois elas se tornavam mais completas e mais faceis de serem assimiladas.
Na sua época, eram poucos professores que proporcionavam a vinculagdo da teoria com a
prética.

Em relacdo a disciplina de organizacional, os seus professores tinham alguns
conhecimentos, mas eram mais vinculados a clinica. Neste sentido, pode-se dizer que seu
curso era mais direcionado para area clinica, onde havia poucos professores que atuavam em
organizagAo. |

Sua opgdo pela area organizacional ja estava clara desde do inicio, uma vez que afirma
que o seu interesse foi desde o comego muito mais pela organizacional. Porém, é possivel
.relacibnar esse interesse com uma identificagdo, durante o periodo de estagio, com area e com
a instituicdo onde estava estagiando, ou seja, nas suas palévras relata:

“o interesse pela dreav se deu por ter sido a primeira oportunidade de estar.atrelando a teoria
com a prdtica, foi o primeiro estdgi'o que apareceu e que me deixou muito satisfeita com o tipo
de atividade desenvolvida; eu estava com dois anos de curso e eu comecei esse estdgio, entéio
um dos fatores foi essa. possibilidade de estar fazendo um estdgio numa institui¢do, foi a
primeira experiéncia que surgiu e ai eu me identifiquei muito e a partir dali eu direcionei
minha carreira para a organizagdo. Foi a propria vivéncia que oportunizou e despertou esse
interesse, se fosse o estdgio de Qrganx'zacional talvez numa outra instituigt;io, talvez meu
caminho fosse diferente, se fosse uma experiéncia desagraddvel eu teria canalizado minha

energia ou para psicologia escolar ou para a clinica, so que foi uma experiéncia muito

agradavel e a Psicologia Organizacional ¢ muito facil de tu ta trabalhando e vendo o
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resultado, entdo eu fazia facilmente o paralelo entre teoria e prdtica, era muito trangiiilo
isso”.

Em outras palavras, pode-se dizer que a opg8o pela organizacional também ocorreu
pela facilidade de assimilar todo conteudo que estava sendo aprendido na medida em que “V”
ja tinha uma prética no decorrer do curso (estagios extracurriculares) que a possibilitava faier
a ligagdo do que vivenciava com a teoria e, vice-versa. Segundo ela, foi uma questdo de
afinidade e de facilidade. '

Depois da graduagfo, fez formagio em Gestalterapia, porém procurando sempre trazé-
la para area organizacional, J4 que o foco de seus estudos e atuagéo Sempre foi em Psicologia
Organizacional, sempre trabalhou na 4rea de organizacional. Procurando obter maiores
subsidios que dessem sustentagdo 4 sua pratica, fez uma pos-graduagiio em Gestdo Avancada
de RH, em Blumenau, pelo INPG (Instituto Nacional de Pds-Graduagio). A forma.com.o
relata sua busca de formagdo complementar fornece indicios para pensar que ocorria sempre
uma alusio ao contexto de atuagfio profissional e que, seus interesses e neceSsidades
emergiam do confronto com a realidade do trabalho. Talvez a expectativa principal fosse
conquistar um espago profissional e poder manté-lo, através de respostas mais eficientes em
relagdo as demandas de trabalho que estavam surgindo ao longo de sua trajetoria profissional.

Quanto aos estagios, “V” realizou um estégid voluntario e um obrigatério na area
organizacional, realizando atividades de recrutamento e selegio e descrigio de cargos. O
outro obrigatdrio foi na area escolar, porém sempre voltado para a drea organizacional.

No que diz respeito a sua trajetéria profissional, depois de formada prestou concurso
em um banco e foi trabalhar na area de RH, realizando atividades tais como treinamento,
consultoria intemna, avaliagio de desempenho, plano de carreira e sucessdo, pesquisa de clima,
elaboragdo de diagnéstico. Passadd alguhs anos, ela montou uma empresa de consultoria com
uma colega psicéloga. Em paralelo a sua atuagio, como consultora externa, trabalhava numa
fundagdo da umversidade onde ministrava treinamentos e prestava consultoria interna.
Atualmente, trabatha como funcionaria do mesmo banco, prestando consultoria interna e, na
sua empresa, prestando consultoria externa.

Quanto as experiéncias de consultoria mais significativas, “V”’ menciona uma empresa
que ainda ¢é cliente, por isso foi e estd sendo trabalhado, todo o processo de avaliagdo de
desempenho, desenvolvimento de equipe, treinamento, quando necessario (encaminhando os
funcionarios através de uma prospecgdo no mercado ou ministrando algum curso que seja da
area comportamental), analise de perfil do grupo, diagnostico do perfil de um funcionério para

verificar, por exemplo, se ele tem ou ndo, habilidade para assumir uma fun¢fo gerencial.
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Na fundagfo que trabalhava como consultora interna, ajudou a implantar um programa
de qualidade utilizando a ferramenta 5°s e, em outra organizagéo, coordenou um trabalho de
ensino de avaliagdo de desempenho, treinamento com a diretoria para implantar a avaliagio
de desempenho, implantou e coordenou um trabalho de capacitagdo de treinamento pela
Internet, através de cursos na area comportamental (curso de empregabilidade, qualidade no
atendimento, relagGes interpessoais, qualidade de vida), curso de informatica, de linguas,
inglés e espanhol. | |

Quanto aos procedimentos e instrumentos utilizados durante sua atuagio como
consultor, “V” diz que quando € feito um curso ou treinamento normalmente & utilizada
alguma apostila, algum material didatico, porém a esséncia do treinamento sdo dindmicas.

No procésso de selegdo ou analise de perfil, sdo utilizados varios testes e, conforme a
fungdo que o candidato ir4 desempenhar, sfo utilizadas algunias dinfmicas também.

A anlise de perfil pode ser utilizada para definir o que é necessario para o trabalhador
desenvolver determinada habilidade. Para ilustrar “V” diz, por exemplo, “na andlise de
mecdnico, a parte técnica eu ndo fago, s6 a comportamental, através de testes e entrevistas eu
obtenho as caracteristicas de personalidade desse empregado”.

Na avaliagio de desempenho ndo existe um modelo pronto, por isso vérios autores
- sugerem metodologias de como se faz a avaliagdo de desempenho do empregado, entdo
através de reunifes com as equipes e das atividades que sfio peculiares a cada unidade ¢
contratado o que pode ser observado e que pode ser melhorado, € isso pode ser mostrado
através de indicadores objetivos, indicadores subjetivos, assim € negociado todo o
instrumento com o grupo que vai estar sendo avaliado. A avaliéu;ﬁo de desempenho € um
instrumento, um formulario com varios indicadores que a chefia vai avaliar e no final é feita
uma tabulagdo e, do grupo em comum, € realizada uma classificagfo. Algumas empresas
utilizam o resultado desta classificagdo para remunerar seus funcionarios,” porém o mais
importante é que, com essa avaliagdo cada chefia fornece o feedback do resultado para o
empregado e contrata com ele a¢Ges de melhoria, entio o objetivo da avaliagdo de
desempenho nfio é ter uma classificagfo, mas ter o feedback a respeito do comportamento do
funcionario durante o semestre. E possivel utilizar uma avaliagdo cruzada ou s6 da chefia ou
auto-avaliagdo, entéo dependendd do que for identiﬁcado, do que for escolhido com o grupo,
o gerente tem varios subsidios para trabalhar.

O desenvolvimento de equipe pode ser iniciado de varias formas como, por exemplo,
| através de uma avaliagdo de perfil ou de um diagnéstico do empregado individual (realizados

através de alguns testes e entrevista) que identificam o que precisa ser desenvolvido em cada
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funcionario. O instrumento utilizado que norteia todo o processo de desenvolvimento ¢ o PDI
(plano de desenvolvimento individual), que ¢ um formulario que o funcionario responde
vérias questdes e, ao final, € feito um fechamento daquelas informagtes para que possa ser
negociado com ele esse plano (para 3 meses, 6 meses, 1 ano e 2 anos). A idéia ¢ que o
funcionario construa e se comprometa com aquele PDL. O processo de desenvolvimento de-
equipe também pode ser feito através de um processo em grupo, através de dindmicas para
desenvolver a equipe em aspectos referentes a relacionamento, a motivagdo, espirito de
equipe, confiabilidade, comunicag3o. , ‘ |

O programa de qualidade utiliza a ferramenta dos 5’s que ¢ uma metodologia, com
varias etapas a serém cumpridas e com o objetivo de organizar o ambiente de trabalho

O programa de capacitagfio profissional estd dentro do desenvolvimento de equipe,
pois o desenvolvimento de equipe pode ser considerado em termos grupais ou indiViduais.
Entdo, o programa de capacitag@o visa que cada integrante busque a capacitagio profissional
através do PDL Primeiro desenvolve-se o individuo para depois, ser desenvolvida a equipé.

O planejamento de carreira e sucessdo esta relacionado com o PDI, pois segundo “V”
“é preciso tragar o plano de capacitagdo profissional através do PDI que é um instrumento
para contratar com a pessoa onde ela quer chegar e o que ela precisa desenvolver tanto no
segmento profissional, emocional e financeiro”. _ |

Na pesquisa de clima, através de questionarios e entrevista, é 1dentificado como o
funcionario esta se sentindo na organizagio em termos de relacionamehto, identificagio com a
atividade, aspecto .ﬁnanceiro, perspectiva na organizagdo, ou seja, varios aspectos sdo
identificados e transformados em subsidios para poder ser tragada alguma ago.

O tremnamento pode surgir através de uma demanda do resultado da pesquisa de clima,
da avaliagdo de desempenho, do desenvolvimento de equipe. Ele ¢ realizado através de
fundamentacgfo teodrica, dindmica e da demanda que surge com o gestor ou de alguns dos
instrumentos que foi anteriormente trabalhado. A tdnica do treinamento é sempre aspecto
comportamental. _

A avaliagio de perfil é a avaliagdo do funcionario feita através de tcstes e entrevistas
para fechar um laudo que esta voltado para aspectos da personalidade.

Os subsidios teodrico-metodoldgicos que sfio utilizados para sustentar sua atuagio
profissional como consultora sfio advindos de livros e/ou teorias, tais‘ como Maria Rita
Braﬁligna que aborda as Dinimicas de Grupo, da Neurolinguistica (Blander) e da Gestalt
(Piere Weil - pela creﬁga de que a teoria ¢ mais facilmente assimilada através de vivéncia).

Para um maior compreensio do fendmeno organizacional e sugestiio de alguns instrumentos a
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serem utilizados (por exemplo, na avaliagio de desempenho) sdo buscadas determinadas
teorias administrativas, tais como aquelas encontradas nas obras de Chiavenato e de Lucena.

Para ilustrar como “V” compreende as teorias que sustentam sua atua¢do pratica ¢
pertinente observar N seguinte trecho de sua fala:

“a Gestalt trabalha com aspectos do aqui-agora, trabalha na guestio do desenvolvimento do
individuo e trabalha essa questdo holistica, do todo, corpo, mente e espirito. A
Neurolinguistica trabalha com o nosso éomportamento diante das situagdes, eu utilizo a
Neurolinguistica para complementar esse trabalho da Gestalt, como uma forma de eu estar me
relacionando com as situagbes. A Neurolinguistica é um facilitador nesse processo de eu estar
me relacionando com as situagdes, ¢é utilizada como um instrumental, é uma metodologia de
vivéncia, sdo informagdes que a gente_repassa. para o cérebro, essa compreensdo que facilita
meu dia-a-dia. A Gestalt ¢é utilizada para a compreensdo desse proceSso, me fazem entender o
individuo e me ddo a instrumentalizagdo. Os outros autores (Lucena e Chiavenato) permitem
uma compreensdo do processo organizacional, me instrumentalizam para o meu processo da
Psicologia Organizacional, pois sugerem instrumentos de avaliagdo de desempenho, processo
de motivagdo e explicam o individuo na organizagdo”.

Quanto as facilidades encontradas durante sua atuagdo como consultora, “V”
menciona a afinidade do trabalho, gostar do que se esta fazendo e também o fato de poder
trabalhar com uma equipe boa ou uma empresa boa, onde o gerente, ou seja, a pessoa quem
esta solicitando, bem como as pessoas envolvidas, acreditam no trabalho e querem que o
grupo cresga (ndo quer apenas resultado financeiro, em termos de lucro, mas resultado de
crescimento da equipe).

Em relag8o as dificuldades, “V” diz que & entrar em algurhas empresas, onde ninguém
conhece seu trabalho. Para superar isso, € preciso que haja pessoas que indiquem seu nome e
seu trabatho. Outra dificuldade, é que muitas empresas querem resultados em curto praZo e
por isso, as vezes, acabam deixando a consultoria para segundo plano, por uma questdo
financeira. Segundo ela, “algumas empresas sabem da importdncia do trabalho do psicélogo,
mas por questdo financeira eles acabam optando por outras consultorias que trardo
resultados mais imediatos, ja que o trabalho comportamental é um trabalho de longo prazo”.
Diante disto é preciso ter paciéncia, persisténcia, ser verdadeira e transparente.

Quando questionada a respeito de algum assunto relacionado a consultoria que poderia
ser mais aprofundado, “V” diz que durante o processo de consultoria as coisas sdo muito
dinimicas e ndo existe uma literatura Unica sobre como fazer um diagnéstico, pois s&o varios
autores que passam a nogéo de como fazé-lo. Assim segundo “V”, “o grande problema do

3

processo de consultoria é como conseguir retratar o perfil da empresa que seja o mais
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parecido po&sz’vel com a realidade”. Por isso ela gostaria de conhecer mais a respeito da
elaboragdo de um diagnéstico, sabendo qual o € melhor instrumento para realizar este
diagnostico e a partir desse diagnostico, qual € a melhor agéo a ser sugerida. Diante dessas
informagdes, pode-se inferir que a necessidade de uma busca de conhecimentos
complementares estd associada a fatos emergentes no dia-a-dia da consultoria e sugere -
também uma busca de garantir seu espago profissional conquistado ao longo de sua
experiéncia, bem como uma forma de responder mais eficientemente as demandas das
empresas-cliente. | ‘. o

Sintetizando as informagdes obtidas, € possivel dizer que “V” percebeu seu curso de
Psicologia mais orientado para area clinica, com poucos professores atuantes na area
organizacional e também, com poucos professores que traziam exemplos praticos para as
salas de aula. A questdo da vinculagio entre teoria e pratica acabava ocorrendo mais em
fungdo dos estagios e do interesse dos alunos. No seu caso particularmente, foi muito facil
perceber esta vinculagio, pois ao fazer estagios durante quase todo o curso, trazia a teon'a.para
sua realidade pratica, bem como trazia exemplos do seu cotidiano para as salas de aula.

Seu interesse pela area organizacional aconteceu de forma clara por uma questdo de
facilidade, oportunidade e afinidade. Em outras palavras, foi na area organizacional que elé
vivenciou pela primeira vez alguns constructos tedricos aprendidos nas disciplinas e teve a
‘sorte’ de estagiar numa instituigdo que lhe era agradavel e motivadora.

Em fung&o do interesse pela organizacional e, por néo se identificar com a area clinica,
realizou seus estagios na area organizacional (realizando recrutamento, sele¢io e descrigdo de
cargo) e na area escolar. Depois de formada, fez uma especializagio em Gestalt (procurando
trazer sempre para a organizagfo) e fez uma especializagdo em Gestdo Avangada em RH.

Sua trajetoria profissional € marcada pelo ingresso em uma instituigdo bancaria, onde
atuou como Psicologa Organizacional realizando vérias atividades tais como, treinamento,
consultoria interna, avaliagdo de desempehho, plano de carreira e sucesséo, pesquisa de clima,
elaborag@o de diagndstico organizacional. Depois, montou uma empresa de consultoria com
uma colega psicéloga, atuou em paralelo prestando consultoria interna em uma fundagfo
localizada na universidade. Atualmente presta servigos de consultoria externa através de sua
propria empresa e estad novamente na mesma institui¢éo financeira atuando como Psicéloga
Organizacional. |

Quanto as experiéncias mais significativas como consultora cita algumas empresas que

ainda s8o seus clientes e por isso realizou e continua realizando algumas atividades, tais como



88

avaliagio de desempenho, desenvolvimento de equipe, treinamento, diagnostico
organizacional, andlise de perfil e capacitagfo profissional.

Em relagfo aos instrumentos e procedimentos utilizados, ela atua seguindo, de alguma
forma, os procedinientos béasicos de cada atividade e utiliza varios instrumentais como, por
exemplo, testes, dindmicas de grupo, entrevistas, questionarios, observaggo e PDI, 5’s.

Os subsidios tedrico-metodolégico utilizados para sustentar sua atuag@o pratica advém
da Gestalt, Neurolinguistica, Dindmica de Grupo e da Administragéo. Para ilustrar algumas
referéncias cita: Maria Rita Gramigna, Piere Weil, Blander, Chiavenato e Lucena.

Como facilidades encontradas durante sua atuagio como consultora, “V> relata o fato
de gostar do que faz, a motivagio e interesse em relagiio ao seu trabalho por parte de quem
solicitou a consultoria e das pessoas envolvidas.

Sobre as dificuldades, comenta que é necessario alguém indicar seu nome e
recomendar seu trabatho, pois nem sempre ¢é facil fechar contratos de consultoria. Além disso,
cita a questdo da subjetividade, ou seja, da expectativa dos clientes em relagéo a resultados
imediatos e apresentados concretamente e em forma de numeros. Para superar tais
dificuldades diz que ¢ preciso que seu nome seja indicado por pessoas que ja conhecem seu
trabalho e que € preciso ter paciéhcia, persisténcia e ser sempre verdadeira e transparente.

Quando questionada em relagdo a algum assunto relacionadé a sua atuagio como
. consultora que gostaria ter um maior aprofundamento, refere-se a procurar entender melhor
sobre diagnostico organizacional, ou seja, a melhor forma de fazé-lo, os instrumentos mais
apropriados a serem utilizados e a agfo sugerida mais indicada para cada caso. Seu relato
permite inferir que sua necessidade em aprofundar seus conhecimentos sobre o referido tema
diz respeito a questionamentos que emergem no confronto de seu trabalho e sugere uma
expectativa de manter o espago profissional' conquistado ao longo de sua trajetoria,
respondendo assim de forma mais eficiente as demandas que surgem durante sua atuagio

como consultora.
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4.6 Participante VI

A participante “VI” tem 43 anos e é do sexo feminino. Formou-se em Psicologia em
1984 pela UFSC. '

Quando questionada a respeito de sua percep¢do quanto a existéncia de uma relagéo
entre a teoria e a préatica durante a graduag8o, “VI” diz que teoria que recebeu na universidade
foi muito dissociada e que a ligagio com a pratica ocorreu mais no momento em que era
estagiaria e, em fungio do seu interesse, uma vez que entendia o estigio como uma
oportunidade de vivenciar para aprender. Corroborando, relata “eu fui buscar a prdtica por
conta propria, fiz um estagio, comecei a.vivenciar a empresa para aprender, eu me meti por
todos os setores, entdo eu aprendi muito, muito por iniciativa prépria”. Quanfo aos
professores, diz que por ter feito parte da terceira turma do curso de Psicologia da UFSC, seus
- professores eram muito jovens, tinham pouca pratica e vieram com uma bagagem muito
tedrica. ’

“VI” comenta que sentiu que seu curso de graduagio foi muito partido, mas mesmo
assim, na sua visfo, a parte organizacional e a parte clinica foram bem ministradas.

- Quanto aos estagios realizados, “VI” estagiou nas trés dreas classicas (clinica, escolar
e organizacional), porém sua prioridade sempre foi a clinica, apesar de gostar da
organizacional, sentia-se desconfortdvel pela forma que a atuagfio muito mecénica do
Psic6logo Organizacional. Sua idéia era que, se um dia trabalhasse com organizacional, tinha
que ser algo bem diferente. , |

Para ilustrar melhor a sua opgdo por area de atuagdo e sua trajetéria profissional é
interessante ser observado o seguinte relato:

“Ouando eu me formei eu ja trabalhava em clinica, fui fazer meu nome, buscar minha
clientela e tinha demanda para clinica, logo depois fui procurada por algumas empresas para
Jazer selegdo (ndo era recrutamento), entrei com a parte de testagem e foi ai que eu aprendi
mais. Eu s6 fazia sele¢do de. pessoal, ndo fazia diagndstico nem acompanhamento ao
empresdrio, era so selegdo e laudo. Depois parei, pois achava muito cansativo e fiquei com a
clinica um bom tempo. Mais tarde, novamente. veio uma empresa que eu ja conhecia pedir
sele¢do e eu tentei encaminhar para outra pessoa, mas ela qﬁen’a que eu fizesse, entdo montei
a minha empresa e comecei a fazer sele¢do e recrutamento de pessoal e continuei atendendo
no consultério. Meu interesse maior é pela clinica, fui para organizacional, pois teve démanda
e eu Vi que valia a pena, mas antes de dizer que gosto ou ndo de uma coisa eu vou fazer, entdo

eu fago, entdo de certa forma foi um desafio, foi um conhecimento numa outra drea, foi um

interesse financeiro”.
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Em relagdo a sua trajetoria profissional, comenta que desde da época de sua formatura
até os dias de hoje tem se dedicado a 4rea clinica, atendendo em consultério. Sua priméira
experiéncia, como consultora, ocorreu ha dez anos atrds, em parceria com outro consultor,
realizando atividade de recrutamento e sele¢o para algumas empresas importantes. No final
da década de 90, montou uma empresa prestadora de servigos tanto na érea clinica como na
area organizacional. A atividade de consultoria comegou em fung@o de alguns clientes que
“VI” atendia no consultorio e que, por serem empresarios, comegaram a solicitar pessoas mais
qualificadas para trabalhar nas empresas deles. Entdo, junto com uma colega psiééloga,
recomegcou a fazer recrutamento e sele¢do e, depois de algum tempo, ampliaram seu campo de
atuagdo e passaram a ministrar treinamentos, fazer acompanhamento a ‘diretoria, ao
empresario (assistir as reunides e participar de planejamentos estratégicos) e elaboragdo de
diagnostico setorial. |

A participante ndo possui nenhuma formagfio complementar formalizada e/ou
regularizada (reconhecida pelo MEC), entretanto relata ter feito varios cursos ao longo de sua
trajetoria profissional sobre os mais diversos assuntos como, por exemplo, “fiz curso de
terapia comportamental, bioenergética, neurolinguistica, capacitagdo em terapia sexual,
motivagdo, psicossomatica, lideranga, estética existencial, relacionamento interpessoal entdo
eu fui me especializando, fui entrando cada vez mais dentro da drea clinica que era uma drea
que eu sempre gostei e gosto muito”.

Quanto as experiéncias mais significativas como consultora, “y1” empresas que ainda
sdo seus clientes e, por isso, fez e continua fazendo recrutamento e selegdo, treinamento,
acompanhamento a area da diretoria.

Outra consultoria foi e est4 sendo em uma empresa de informética atendendo em
varios setores. O trabalho também é de recrutamento e selecdio e todos os funciondrios que
ingressam sdo avaliados a partir de testes e entrevistas. “VI” cita também uma empresa de
automacdo onde, sua atuagdo como consi;ltora, tem envolvido tanto recrutamento e selego
quanto consultoria a0 empresario € treinamentos (motivacional,\_ lideranga). Além de outras
empresas-cliente renomadas fazendo basicamente recrutamento e selegio de pessoal. “VI”
salienta que se as empresas solicitam algo que nfo seja de sua area de atuagdo, ela busca
parceria com outros profissionais, pois procura atender todos os pedidos de seus clientes.

Atualmente, trabalha com varias empresas, fazendo recrutamento, selegdo,
treinamento, desenvolvimento de equipe, avaliagio de desempenho, pesquisa de clima

organizacional, descri¢@o de cargos e fungio.
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Quanto aos instrumentos e procedimentos utilizados durante o trabalho de consultoria,
“VI” diz que utiliza testes, entrevistas dindmicas de grupo e técnica de dessensibilizagdo.
Exemplificando, num diagnéstico sdo feitas entrevistas como empresario e funcionarios da
empresa e depois uma devolugfo para o empresario sobre a dindmica da empresa.

No recrutamento e selegio, coloca-se um anuncio no jornal, o candidato vai até sua
empresa de consultoria, preenche uma ficha, depois entra na entrevista com a recrutadora e,
em seguida, numa entrevista com a psicéloga 'qﬁe aplica testes, se for preciso. Ao final, é
elaborado um laudo psicologico e o encaminhamento para a empresa. Tempos depois, este
profissional é acompanhado dentro da empfesa através de entrevista para verificar como esta
se comportando no novo cargo. Este € o procedimento padrdo de uma empresa, entretanto,
“VI” comenta que atualmente s6 faz selego para cargoé superiores. '

Os treinamentos sdo feitos em fungdo da necessidade da empresa, entdo se, por
exempld, a empresa quer que seja ministrado um treinamento sobre motivagdo para um grupo
ou um setor, encaminha-se os respectivos funcionarios num local adequado ao treinamento.
Este treinamento pode ser realizado através de palestra ou dindmica de grupo, direcionando
sempre para aquilo que a empresa quer.

O acompanhamento ao empresario e a participagfo no planejamento estratégico é mais
uma atuagfo clinica, mas apesar disto o objetivo maior ¢ a orientagdo que, como consultora,
fornece ao empresario. Para ilustrar o que vem a ser a participago de “VI” no planejamento
estratégico ¢ trazido o seguinte recorte de sua fala:

“participar do planejan"zento ¢ ficar junto com o empresario, é dar consultoria para ele, entra
muito clinico, as vezes tem a ver com tomada.de decisdo, ele vai fazer um negécio, sonha
alguma coisa, ele traz o sonho, a gente analisa b sonho, eu oriento num sentido mais clinico, é
muito diretivo, eu mostro as coisas claras, é chegar mostrar e o empresdrio precisa estar
convicto que precisa mudar em algum.as.coisas, tu tem que fazer a agdo. Ndo tem como vocé
trabalhar a empresa sem trabalhar o empresdrio, ele é o problema de tudo que estd

acontecendo na empresa, a empresa é dele, enido tem aspectos pessoais dele que as vezes

precisam ser tocados”.

Em termos de subsidios tedricos utilizados para sustentar sua atuagfio pratica como
consultora, “VI” diz que utiliza todos os livros se possa imaginar, sdo varias bibliografias, tais
como aquelas que abordam a questdo da arte de liderar, das dindmicas de grupo, da
motivagio, de como .atingir sucesso, comportamental, de como atender bem o seu cliente.
“VI” se considera muito eclética, pois busca subsidios advindos da teoria Comportamental, da

Psicanalise, da Neurolinguistica, da Bioenergética e da Ontopsicologia. Segundo ela, sem
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clinica nfio se pode fazer organizacional, porque se o consultor nio entender a dinimica do
individuo ele nio vai entender a dinimica da organizag:?lo, pois a pessoa € uma empresa, entio
é preciso primeiro entender a parte dindmica dessa pessoa ja que, atrés de uma empresa tem
um empresario e 0 empresario € consciente ou inconsciente, tem seus problemas, tem suas
familias, tem criatividade.

Quando questionada sobre a maneira que integra estas diferentes linhas tedricas, “VI”
diz que em relagdo a teoria Comportamental, utiliza os pressupostos referentes a importéncia
de atuar no aqui-agora, de trabalho a questdo do presenté, futuro e ndo do passado; na
Psicanalise aproveita a nog¢do de id, ego, superego, pois acredita que é preciso trabalhar a
questdo psiquica, uma vez que interfere na agéio humana, considera também as questdes de
Jung como, por exemplo, o inconsciente coletivo e arquétipos. A Neurolinguistica, por sua
vez, tem questdes interessantes como a forma que cada ser humano observa a realidade.
Resumindo a participante reIa_ta que:

“eu gosfo de algumas coisas da compbrtamental, gostoda psicaruilise.também, ai eu vou para
bioenergética trabalhar o corpo, sou inteiramente corpo, estudei a bioenergética e ela tem
muito a ver com a psicanalise. Eu de certa forma peguei um todo para montar o meu trabalhov
e ai que estd a diferenga. As correntes todas se associam em algum momento, no fundo somos
todos seres humanos e o que um diz de um jeito o outro diz de outro, muda as vezes a
nomenclatura. Onde existe uma verdade, umaforma de eu ir adiante na minha atuag¢do clinica
eu vou, entdo eu gosto de estudar, estudo o que aparece de novo, gosto de me antecipar as
coisas, ¢ isso que faz o meu trabalho, eu ndo sou eéspecifica, sou generalista, o resultado é [4
sucesso do meu trabalho no consultério e como consultora. Eu néo desconsidero nenhuma
linha tedrica, eu considero todas, acho que todas tém aspectos positivos e aspectos negativos”.

Quanto as maiores dificuldades encontradas durante sua atuagdio profissional, “yr
menciona os “estragos” que outras consultorias fizeram e que deixam algumas empresas
temerosas quanto & contratagdo de um novo consultor. Outra dificuldade ¢ a resisténcia do
préprio empresario, que algumas vezes, leva a interrupgdo de um trabalho. Para superar estas
dificuldades, acredita que € preciso assinalar a resisténcia e mostrar competéncia técnica.

Em relagio as facilidades, “VI” diz que a grande facilidade é gostar do que faz. Além
disso, diz que seu conhecimento te(')ricb, sua experiéncia clinica e sua experiéncia como
consultora acabam servindo como fatores facilitadores de seu trabalho.

Quando questionada a respeito de algum assunto relacionado & consultoria que
gostaria de ter um maior aprofundamento, relata que sente falta de maiores conhecimentos
sobre Dindmica de Grupo. Parece que seu interesse em estudar mais sobre este tema est4

relacionado com a expectativa de realizar projetos futuros de trabalho e de responder de
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maneira mais eficiente as solicitagdes de seus clientes, pois “VI” relata, ao final da entrevista,
que estd pensando em trabalhar com treinamentos para executivos e que gostaria de obter
subsidios para poder realiza-los.

Sintetizando as informagdes obtidas com base no relato de “VI” € possivel afirmar que '
ela percebeu a questdo da vinculagfio entre teoria e pratica durante sua graduagdo como aigo
que dependesse mais do interesse do aluno e da oportunidade que o estagio propiciava. No
seu caso, interpreta que a vinculagdo ocorreu, pois aproveitou bem seus estigios e procurou
sempre buscar informagdes complementares. Quanto aos professores, na sua opini?lo eram
. profissionais recém-formados, com pouca bagagem pratica e com bagagem tedrica. Apesar de
ter sentido o curso fragmentado, partido, com assuntos meio soltos, afirma que as aulas de
organizacional e de clinica foram bem ministradas. _

Seu maior interesse sempre foi e continua sendo pela area clinica, entretanto sua opgo
também pela organizacional ocorreu por questdes circunstanciais, ou sejé, um certo dia, em
seu consultorio surgiu uma demanda para fazer recrutamento e sele¢@o, buscando ampliar sua
atuagdo profissional, acrescida a possibilidade de obter um outra fonte de renda, aceitou o
desafio e passou entfio a atuar também na area organizacional que, de uma certa forma, ja
havia despertado seu interesse durante a graduagio, uma vez que também optou por estagiar
em tal area.

Sua trajetéria profissional € caracterizada inicialmente por uma atuagfio clinica e,
posteriormente, por sua atuagﬁo' como consultora. Atualmente, mantém uma empresa que
presta servigos tanto na 4rea clinica como na area organizacional. Porém, desde formada
nunca deixou de dedicar a maior parte de seu tempo e de seu prazer no trabalho com o
consultério. |

A participante nfio tem uma formagfo complementar formalizada e regulamentada
pelo MEC, porém menciona sua participagdo em cursos e palestras abordando os mais
diversos assuntos. Este seu jeito “eclético” de ser (como ela mesmo se auto-denomina) reflete
na questdo dos subsidios tedrico-metodoldgicos utilizados para sustentar sua atuagdo como
consultora, uma vez que cita diferentes linhas teéricas, tais como Comportamental, Gestalt,
Psicanalise, Bioenergética, Neurblinguistica e Ontopsicologia.

Quanto as experiéncias mais significativas ‘como consultora, menciona algumas
empresas que ainda sdo seus clientes e por isso prestou e continua prestando servigos de
recrutamento e selegdo, acompanhamento a diretoria, participagdo em planejamento

estratégico, avaliagdo psicoprofissional e treinamento.
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Em relagdo aos instrumentos e procedimentos utilizados durante suas cbnsultorias,
“VI” relata alguns procedimentos tradicionalmente utilizados como, por exemplo, no
recrutamento e selego e no treinamento. Porém, ao se referir a0 acompanhamento a diretoria
e participagio em planejamento estratégico os procedimentos citados sdo um tanto- quanto
incomum e, inerentemente, relacionado com pressupostos clinicos. Ja, em relagdo aos
instrumentos, sdo utilizadas entrevistas, dindmicas de grupo, técnicas de dessensibilizagﬁo,
testes e observagéo. '

As dificuldades presentes no dia-a-dia da consultoria estdo relacionadas com o receio
que algumas empresas tém em contratar consultores devido a experiéncias negativas vividas
anteriormente, bem como a resisténcia de alguns empresarios em levar o trabalho até o fim.
Para supera-las acredita que é preciso trabalhar o empresario, apontar a resisténcia e mostrar
competéncia técnica. |

O fato de gostar do trabalho que faz, de ter um embasamento teoérico internalizado,
experiéncia clinica e experiéncia como consultora acabam se traduzindo em facilidades
sentidas durante sua atuagdo profissional.

Quando questionada a respeito de algum conhecimento relacionado & consultoria que
gostaria de ter um maior aprofundamento, relata que sente necessidade de conhecer mais
sobre Dinamica de Grupo. Tal necessidade est4 vinculada é'expect_ativa em realizar projetos
futuros de trabalho, bem como em atender de forma mais eficiente 4s demandas que estdo

emergindo ao longo de suas consultorias.
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4.7 Participante VIl

A participante “VII” tem 31 anos e é do sexo feminino. Formou-se em Psicologia em
1994 pela UFSC. Em 1997, terminou o mestrado e esta cursando doutorado, desde 2000,
ambos na Engenharia de Produgiio da UFSC. O mestrado foi em Psicologia Aplicada,
trabalhando com Jogos de Empresa e Aprendizagem Vivencial. No doutorado esta estudando
o fendmeno da Empregabilidade. v
Quando questionada a respeito de sua percepgdo sobre a existéncia de uma vinculagéo
entre teoria e pfética durante a graduagfo, “VII” diz que era muito pequena essa ligagdo,
principalmente na rea organizacional. Segundo ela, o curso como foi mais focado na clinica,
até mesmo, em relagdo a 4rea escolar havia pouca atengdo. Quanto aos professores de
organizacional, tinham aqueles que traziam exemplos praticos e outros mais teoricos. Nas
suas palavras, “tinham aqueles que eram mais criticos no sentido de discutir e argum_ehtqr as
teorias que eles traziam e outros que faziam mais um repasse de instrumentos, no caso dos
testes, na tentativa de ensinar diagndstico organizacional”,
Para “VII”, o aluno também tinha sua importancia em relago & questfo da vin‘culacﬁo.'
No seu caso, devido ao fato de trabalhar durante todo o curso, muitas das coisas que aprendia
nas salas de aula podiam ser encaixadas na realidade de seu trabalho. Confirmando, relata:
“talvez por eu trabalhar, as discussbes levaﬁtadas iam ao encontro de muitas questées do
meu trabalho, eu tinha subordinados, entdo muita coisa da Psicologia Organizacional que
abarcava moiiva;:&o, lideranga, relacionamento interpessoa era interessante. Aquela teoria

poderia estar me ajudando no dia-a-dia no trabalho, ndo em termos de intervengéio, mas de

compreensdo”.

Quanto 4 opgdo por area de atuagfo, “VII” afirma que a area organizacional foi
despertando seu interesse durante o curso e que ela era uma das pouquissimas alunas que
gostava e que se interessava. Por isso fez seu estagio curricular na area organizacional, numa
empresa estatal, realizando um diagnéstico e pesquisa de clima organizacional. O outro
estagio realizado durante a graduacfo foi na area clinica.

Depois de formada, “VII” trabalhou numa empresa de consultor‘ia> realizando as

| seguintes atividades: recrutamento e selego, treinamentos, desenvolvimento, estruturagdo de
departamento de RH nas empresas, manutengdo de um plano de recrutamento das pessoas,
avaliagio de pessoal, andlise de cargos, diagnostico e pesquisa de clima. Além disso,
trabathou alguns anos no consultério e, atualmente, trabaltha numa empresa de consultoria que

montou com mais duas colegas psicologas.
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Quanto s experiéncias mais significativas de sua atuagfo com consultoria, “VII” cita
algumas empresas de renome prestadoras de- servicos e produtoras de bens de consumo.
Todos os trabalhos contemplavam as seguintes atividades: recrutamento e sele¢éo, elaboragio
de diagnostico orgahizacional, treinamento (a respeito de equipe, motivacional, administragdo |
de conflitos). Em algumas empresas que estavam para ser privatizadas, foi feito um trabalho
de preparagio para que os funciondrios comegassem a desenvolver .a nogdo de
empregabilidade. Outros trabalhos mais especiﬁcos foram feitos com o pessoal do
departamento de pessoal ou pessoal de RH, ensinando ferramentas de RH para fazer
recrutamento e selegfo, para poder acompanhar e desenvolver carreiras.

Segundo “VII”, algumas dessas empresas voltam a ser clientes, porque geralmente
eles contratam a consultoria por servigos e a partir desses servigos surgem desdobramentoé.

Quanto a existéncia de alguma consultoria bem andamento, “VII” tem trés empresas-
cliente onde realiza atividades, tais cémo avaliagdo psicologica, elaboragfio de laudo
psicoldgico, selegdo, acompanhamento, desligamenfo, treinamento, pesquisa de clima,
estruturagdo departamento de RH e administragéo de conflitos.

Quanto aos instrumentos e procedimentos utilizados durante sua atuagdo como
consultora, “VII” relata que no recrutamento e selegdo geralmente a demanda é aguardada.
Entdo, os requisitantes vém até a sua empresa de consultoria, onde tem uma estrutura, um
banco de dados. Juntamente com eles, além de levantar perfil da vaga, avalia-se o cargo
existente na empresa-cliente para poder analisar o perfil do candidato verificando se € isso
mesmo que a empresa quer, quais sio os objetivos do setor, da area (de curto e médio prazo).
Se existem candidatos, com o perfil desejado, cadastrados no banco de dados, é feito o
recrutamento. A sele¢fio, normalmente, € feita junto com o requisitante do cargo, para que ele
também participe da entrevista, ou em 'alguns casos, ele é o orientado em como fazer a
entrevista, porém se for preciso aplicar testes, “VII” os aplica e os analisa e depois coloca o
candidato a disposi¢do da empresa.

A descrigdo e analise de cargos é um procedimento operacional de RH. Segundo
“VII”, pode existir empresas que possuam cargo com 0 mesmo nome, porém com fungdes
diferentes e isto serve de pafémetro para selecionar um candidato, pois um auxiliar
administrativo pode ser diferente de uma empresa para outra, ja qué as coisas caracteristicas
basicas sdo similares, mas as vezes tem uns detalhes que s@io diferentes. Os instrumentos

utilizados sdo observagdo, entrevistas e questionarios.
| Para realizar um diagnéstico organizacional, procura-se envolver 0 maior niimero de

pessoas possivel, dependendo do porte da empresa, dependendo do tempo. O diagnostico
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deve contemplar os seguintes aspectos: motivagdo, relacionamento interpessoal e
| intersetorial/interdepartarhental, rotatividade, processo de RH. O objetivo é mapear o que esta
acontecendo e 0 que a empresa-cliente gostaria que estivesse acontecendo. Os instrumentos
utilizados também sfo observag#o, entrevistas, questionarios. '

As necessidades de treinamento, muitas vezes, aparecem depois. que € feita. uma
descrigdo, analise de cargos, um diagndstico organizacional, uma pesquisa de clima, etc.
Porém, elas também podem ser detectadas através do levantamento de necessidades de
treinamento, que é um instrumento, que aponta varios procedimentos para levantar as
necessidades de cada setor, de cada area. Para ministrar os treinamentos, altera-se dinimicas
de grupo com exposigdo teorica. }

No desenvolvimento de pessoal, “VII” procura adequar objetivos de carreira e
objetivos organizacionais. Uma das ferramentas que ela estd comegando a utilizar ¢ ,
‘coaching’ que, na sua opinido, “estd parecendo uma ferramenta boa de reflexdo, eu facilito
a reflexdo da situagdo atual da pessoa e a partir da reflexdo a pessoa pode decidir agdes a
serem tomadas”.

A pesquisa de clima envolve entrevistas e questiondrios semi-abertos, além da

_ observagdo.

Na administragdo de conflitos, primeiro se faz um trabalho individual com o
funcionario para poder fazer um mapeamento da situagio e depois, um diagnostico em
conjunto com os funcionarios envolvidos. O instrumento utilizado € a entrevista e observagio.

A fim de ilustrar uma experiéncia de administragio de conflitos, “VII” relata:

“eu comecei a fazer um trabalho individual, depois eu tentei fazer um trabalho em conjunto,
ndo deu certo, s6 com as duas pessoas e eu, entdo eu resolvi trazer uma quarta parte e ai a
coisa estd funcionando melhor, pois s6 as duas pessoas responsdveis pela empresa e eu, eu

- estava no _rnéio de uma linha de fogo, eu senti que ndo conseguia sacar muita coisa que estava
sendo alfinetada por eu ndo fazer parte da empresa, entdo trazendo a quarta parte eu consegui
diminuir a tensdo e essa pessoa passou a ser a minha ponte para eu entender algumas coisas
que eles estavam discutindo, ela estd me informando, é uma pessoa da empresa que entende de
algumas situagbes pﬁssadas, tem interesse que isso seja resolvido e me orf_enla e até agora ndo
estd pendendo mais para um lado que para o outro”.

No que diz respeito aos subsidios tedricos utilizados para sustentar o trabalho de
consultoria, “VII” cita parte do embasamento adquirido durante o curso de Psicologia, tal
como a compreensdo do comportamento humano, dos grupos, do funcionamento de grupo, da
dindmica de grupo, do desenvolvimento de grupos, da lideranga. Em outras palavras, afirma

“eu consigo perceber que eu tenho internalizado alguns conhecimentos da psicologia eu ndo
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poderia compreender minha atuagdo sem eles, ¢ uma pedra em cima da outra, tudo isto estd
inserido no meu corpo de conhecimentos, hoje em dia eu consigo escolher alguns conceitos a
respeito do homem, da organizagdo que mais se adequam a minha realidade”. Além disso,
busca sustentagdio na Fenomenologia, utilizando aspectos da observagfio e percep¢do, para
compreender o que estd acontecendo na empresa. A parte da Gestalt fornece alguns
instrumentos para trabalhar e compreender aspectos incluidos no relacionamento interpessoal
e nas questSes de comunicagéo.

Para citar alguns autores qﬁe “VII” utiliza para referenciar sua atuagdio € mencionado:
Schein (Psicologia Organizacional e consultoria), Walton (Administragdo de Conflitos),
Zinder e Kurt Lewin (grupos).

Quanto as facilidades encontradas durante sua atuagdo como consultora, “VII” cita o
fato de ser uma consultora extefna, ou sejé, segundo ela, por ser uma profissional de fofa
facilita, pois os funcionarios tém mais facilidades para vir conversar e existe uma autonomia
mator para se trabalhar.

J4, quanto s dificuldades, “VII” diz que, por outro lado, pelo fato de ser de consultora
externa, a adaptagfio as vezes € complicada, ou seja, é preciso esperar entrar no ritmo da
empresa. Outras dificuldades sdo o pouco tempo disponivel para fazer alguns trabalhos,
problemas cdm orgamento, mostrar resultados, pois a expectativa de resultado do cliente sdo
os numeros, as tabelas. Para superé-las, acredita que € preciso ser transparente e verdadeira ao
conversar com quem est4 solicitando 0 servico de consultoria. Além disso, “VII” pensa ser
importante estudar, ler artigos para verificar como os profissionais desta area estdo
trabalhando e mostrando os resultados para as empresas-cliente. _

Quando questionada a reépeito de algum assunto que poderia ser mais aprofundado,
“VII” gostaria de ter mais contato com a psicopatologia do trabalho, do sofrimento psiquico
no trabalho. A necessidade de aprofundamento nesses temas parece ndo ter uma alusfo direta |
a0 seu contexto profissional atual, mas indica uma tendéncia de valorizagdo do.processo de
formagdo continuada, pois vale lembrar que ela ja possui o titulo de mestre e esti em busca da
titulagdo de doutoramento. Talvez, um maior conhecimento a respeito da ‘psicopatologia do
trabalho e sofrimento psiquico possa indicar uma expectativa em relagdo a projetos futuros de
trabalho.

~ Com base nas informagdes obtidas, é possivel fazer um resumo afirmando que,“VII”
percebeu seu curso mais voltado para éarea clinica. A area organizacional foi pouco enfocada,
porém marcada pela presenca de um professor que trazia exemplos para sala de aula,

objetivando fazer a vinculagfio entre teoria e pratica. Segundo “VII”, foi possivel fazer essa
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vinculagdo com mais facilidade, pois pelo fato de estar trabalhando durante o periodo da
graduagdo podia trazer a teoria aprendida na universidade para o cotidiano de seu trabalho e
por sua vez, trazer exemplo de seu trabalho para a sala de aula.

Seu interesse girou em torno da area clinica e da organizacional, porém sua opg¢ao pela
area organizacional ¢ atribuida ao interesse que foi sendo despertado durante o curso e,
conseqiientemente, & possibilidade de poder compreender melhor a realidade de seu trabalho a
partir dos conhecimentos advindos da Psicologia Organizacional.

Quanto a trajetdria profissional, € caracterizada por um inicio na prestagdo de Sérvic;os
de consultoria. Ao trabalhar numa empreSa de consultoria, teve a oportunidade de realizar
diversos trabalhos, em diferentes organizag®es. Depois, se dedicou, por algum tempo, ao
consultério e voltou a atuar como consultora, abrindo uma empresa com mais duas colegés

. psicologas. _

Atualmente, presta servigos para trés empresas que s@o clientes fixos realizando
atividades de: avaliagfo psicologica, elaboragdo de laudo, recrutamento e selegdo, analise de
cargos, diagnéstico organizacional, treinamento, desenvolvimento de pessoal e pesquisa de
clima.

Quanto aos procedimentos e instrumentos utilizados, depende da situagfo, porém seu
trabalho de recrutamento e selegdo tem um diferencial que é convidar o contratante a
participar do processo. As outras atividades seguem, de uma certa forma, os procedimentos
basicos e os instrumentos utilizados sdo entrevistas, testes, observagéo, questionario e
dindmica de grupo.

Os subsidios tedrico-metodoldgicos que sustentam suavatuagﬁo como consultora
advém de élguns conhecimentos adquiridos durante a graduacdo e pos-graduagio e
internalizados ao longo de sua trajetdria profissional. Além disso, utiliza.aos pressupostos e
instfumentais da Gestalt e do Psicodrama e recorre a ciéncia sécio-econfmica para buscar
uma maior compreensio a respeito do fenémeno organizaéional.

Quanto as facilidades encontradas no trabalho, “VII” menciona o fato de ser
consultora externa atribuindo a ele um maior acesso as pessoas € uma atuagdo com mais
autonomia. Em contrapartida, ser consultora externa também traz dificuldades como, por
exemplo, fer que esperar para entrar no ritmo da empresa. Outras dificuldades seriam
relacionadas ao pouco tempo que tem contratado com a empresa-cliente, impedindo de se faga
trabalhos mais amplos e/ou profundos. “VII” cita também problemas orgcamentarios e a
expectativa do cliente em relag@o a obteng8o de resultados imediatos traduzidos em numeros e

tabelas. Para supera-las, pensa que € preciso ser transparente e verdadeira no momento em
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que estiver fechando o contrato com o cliente e acredita na importéncia de ler outros trabalhos
e artigos para verificar como os profissionais da 4rea estdo realizando seus trabalhos e
demonstrando os resultados.

Quando questionada a respeito de algum assunto que gostaria de ter maibr
aprofundamento, diz que gostaria de conhecer mais sobre psicopatologia do trabalho e
sofrimento psiquico. Sua resposta permite inferir que seu interesse em estudar sobre estes
fendmenos ndo esta diretamente relacionado com necessidades que estdo emergindo no
confronto com o trabalho, mas vai ao encontro com a valorizagio de uma formag:ﬁo

complementar continuada e uma expectativa de obter subsidios para o desenvolvimento de

projetos futuros de trabalho.
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4.8 Participante VIII

A participante “VIII” tem 36 anos e é do sexo feminino. Formou-se em Psicologia em
1990 pela UFSC. ‘
| Quanto a sua percepgdo sobre a existéncia de uma ligagdo entre a teoria e a pratica
~ durante a graduagdo, “VIII” diz que ndo havia esta vinculagfo, pois os professores nio
possuiam experiéncia pratica. Segundo ela, o curso da UFSC era e, ¢ ainda, extremamente
clinico e, foi bem deficiente, no que diz respeito & organizacional, pois além dos professores
ndo terem a vivéncia da pratica, eles s6 tinham teoria de clinica e os livros que eram utilizados
nas aulas eram antigos (livros de 1950 e 1960), por exemplo, relata que “ndo tinha nenhuma
teoria sobre entrevista de desligamento e ndo foi dada nenhuma teoria em aula também sobre
entrevista de desligamento, levantamento de clima a mesma cbisa, descrigdo, elaboragdo de
planos de cargos e saldrios. A pouca teoria que eu foi repassada sobre recrutamento e
selegéio era uma teoria ultrapassada’”.

A idéia de que o curso de Psicologia era direcionado para area clinica, com pouca
énfase na area organizacional e de que os conhecimentos psicblc’)gicos pbderiam enriquecer
sua atuagdo nas organizagGes € ilustrada a partir da seguinte fala: “eu ndo fiquei

- decepcionada com o meu curso de psicologia, eu sabia onde estava me metendo, eu sabia que
o foco da psicologia na UFSC era clinica, mas existia alguma coisa de Psicologia
Organizacional, se o curso tinha 5%, 10% de organizacional, mesmo que ultrapassado, eu fui
de cabega. Eu ndo tinha ilusdes a respeito disso”.

Sua op¢do por area de atuagfo ja estava definida antes mesmo de entrar na faculdade,
ou seja, ao escolher o curso de Psicologia ja sabia que gostaria de atuar na 4rea

~ organizacional, pois desde os 15 anos de idade trabalhava numa grande empresa do ramo

alimenticio, onde tinha contato tanto com os psicologos que faziam recrutamento e selegio,
avaliagdo de desempenho, treinamento, como também, com ‘ch&o de fabrica’.

Os estagios realizados durante a graduag@o foram referentes s trés 4reas tradicionais:
clinica, escolar e organizacional. Na 4rea organizacional, fez estagio numa empresa que
passou a ser sua cliente de consultoria depois de formada. “VIII” comegou fazendo
recrutamento e selegdo, descrigio de cargos. Outro estagio em | organizacional foi numa
empresa de caminhdes, fazendo recrutamento e selegfo, descrigdo de cargos, levantamento de

clima organizacional, elaboragio de plano de cargos e salarios e planejamento de pessoal.
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Sua trajetéria profissional € caracterizada por sua atuagdo ~como Psicéloga
Organizacional no infcio da sua carreira e pela atuagdo, como consultora, ao longo dos
ultimos dez anos. Os primeiros trabalhos de consultoria foram realizados nas empresas que
havia estagiado durante a graduagdo, fazendo recrutamento e sele¢do e descrigfo de cargos.
No final dos anos 90, montou uma empresa de consultoria e visando obter mais subsidios para
atuar nessa area, “VIII” fo1 em busca de uma formagéo complementar em Gest&o de Empresas -
pela FGV. Pode-se dizer que, o interesse e necessidade. de se especializar mais, estavam
relacionados com questionamentos que emergiam no confronto de seu trabalho e Co_m a
expectativa de 'garantir o espago profissional que estava conquistando, através de respostas
mais eficientes as demandas que surgiam no dia-a-dia das consultorias prestadas.

Quanto as experiéncias mais significativas na sua atuagdo como consultora, “VIII” cita
uma distribuidora de bebidas, onde realizou, durante varios anos, recrutamento e seleg:éde
treinamento. A outra empresa, foi um Shopping, fazendo basicamente recrutamento e selegéo
e algumas descrigbes de cargos e avaliagdo de desémpenho. Em uma empresa produtora de
bens de consumo, comegou recrutando e selecionando e depois ajudou na atualizagio da
descrigdo dos cargos que ja existia e participou da implantagio do procedimento de
recrutamento e selegdo, de integragio de pessoal, de acompanhamento pos-admissional e
atualmente, além de fazer a parte de recrutamento e sele¢do, acompanhamento, treinamento
de integragdo, elaboragfio de plano de cargos e salarios “VIII” cuida de alguns projetos
especiais que foram planejados em conjunto com a empresa. Outra experiéncia citada foi
numa empresa produtora de bens de servigos, selecionando somente cargos executivos.

Para explicar melhor o que seriam os projetos especiais, “VIII” cita dois projetos (o
Praeducar e o Passap):

“o Praeducar visa possibilitar que o trabalhador possa estudar, continuar o estudo, entdo a
empresa subsidia 25% e o colaborador paga o resto, entio eu ajudo a verificar quem poderd
usufruir desse beneficio. O Passcap é um passaporte para a capacitagéo profissional onde os
proprios colaboradores sugerem alguhs cursos que eles acham interessante para eles e os
proprios membros, colaboradores da empresa ministram os treinamentos, entdo ndo é buscado
um fornecedor externo, sdo as proprias pessoas, engenheiroS e outros, eles montam o curso e
oferecem para esses colaboradores. Eu ajudo a empresa no planejamento e no
' acompanhamento desses projétos "
Quanto a existéncia de alguma consultoria em andamento atualmente, “VIII” diz

estar sempre selecionando para varias empresas. Existem duas empresas-cliente onde realiza
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atividades de recrutamento e selegdo, plano de cargos e salarios, treinamento (técnico,
comportamental), levantamento de clima organizacional.

.Em relagio aos instrumentos e procedimentos utilizados durante o trabalho de
consultoria, “VIII” cita os jogos de empresa (maneira de simular uma situagio cotidiana para
que o treinando sinta sua responsabilidade e importincia no processo). Para selegdo de
pessoal, o principal instrumento € o conhecimento em Psicologia no que diz respeito as:
entrevistas, dindmicas de grupo, testes situaéionais (dependendo do cargo) e testes
psicolégicos. O instrumento utilizado para treinamentos € a capacitagdo técnica para saber
nlinistrar o treinamento, através de cursos de preparagdo para instrutor de treinamento,
técnicas andragdgicas e dindmicas de grupo.

Especificando a questdo sobre procedimentos, “VIII” afirma que para fazer 6
recrutamento € preciso verificar no cadastro interno e, se ndo houver cadastro 'intemé de
pessoal, torna-se necessario elaborar antincio de jomnal, fazer antincio de radio para captar os
candidatos. Em Seguida, faz-se o agendamento dos candidatos, entrevista de triagem, onde &
conversado sobre o perfil do cargo e verificado o interesse e a expectativa salarial, para entéo,
comegar a entrevista de selegéo, propriamente dita, utilizando o roteiro de acordo com o perfil
do cargo e, se necessario, parte-se para teste psicolégico, se ndo for suficiente, dramatizagéo,
~ se ndo for suficiente, dindmica de grupo.

Na avaliagdo de desempenho, é preciso avaliar com a empresa quais s3o os objetivos
do éargo, 0 que € preciso atingir (critério objetivo). Segundo ela, a avaliagdo de desempenho é
uma avaliagdo por APO (avaliagdo por objetivos) quem tem subcritérios subjetivos para
serem avaliados, tais como assiduidade, pontualidade, relacionamento com equipe,
relacionamento com chefia, interesse em atualizar-se e etc. O instrumento mais utilizado é a
entrevista, entretanto as pessoas que serdo entrevistas serdo definidas dependendo do tipo de
avaliagfo a ser feita.
O procedimento do treinamento, na sua opinifo, depende de cada caso, por exemplo, o
treinamento de integragdo visa apresentar a empresa para o funcionério, por isso ele é iniciado
a partir de conteudos da empresa, tais como beneficios, organograma da empresa e etc. Os
outros treinamentos sdo realizados intercalando a teoria com a pratica (através dos jogos de
empresa ¢/ou dindmicas de grupo). |
A elaboragdo de plano de cargos e salarios ¢ feita a partir de pesquisa salarial focada
na questdo da remuneragdo salarial. Para fazer este planejamento, “VIII” utiliza
conhecimentos advindos da teoria da administragdo como, por exemplo, os livros do Grupo

Hey que traz as melhores teorias e praticas em termos de plano de cargos e salarios.
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A participante finaliza a questdo sobre procedimentos e instrumentos relatando:

“cada prdtic;a é uma prdtica, ndo tem como vocé esmiugar isso. Se for fazer selegdo e
recrutamento na empresa A, vocé utiliza determinados procedimentos, na empresa B, vocé
utiliza procedimentos completamente diferentes porque é operacional. Por isso que eu acho
que a universidade ndo consegue contemplar. Os procedimentos dependem de cada cargo, do
tamanho da empresa, do ramo da empresa, da saude financeira da empr.*esa quando vocé esta
Jfazendo recrutamento e seleg¢do, ndo tem como vocé esmiugar isso”.

Quanto aos subsidios tedrico-metodoldgicos para sustentar sua atuagdo como
consultora, “VIII” diz que eles sdo advindos da Gestalt e da Fenomenologia, a esséncia da sua
atuagfio gira em torno do pressuposto da Gestalt de ter que trabalhar no aquifeéagora_para
poder avaliar a pessoa como ela é agora, independente de algumas historias do passado, de
questdes clinicas, é com base nos aspectos do presente cjue a entrevista sera realizada. A
Fenomenologia vai ser utilizada para o vir a ser, ou seja, para embasar a questdo do potencial
das pessoas. Entretanto, a compreensfio do fendmeno organizacional é buscada através de
leituras de obras relacionadas com a administragdo, como por exemplo, livros do Peter Senge,
Tom Peters, Sun Tzu, Revista Exame e Vocé/SA. Segundo ela; além dos referenciais feéricos '
citados, o seu trabalho estd também calcado em conhecimentos aprendidos durante
participagdes em congresso e conversas com pessoas mais experientes.

Quando questionada sobre as facilidades eriéontradas durante sua atuagdo como
consultora, “VIII” cita a transparéncia que consegue ter com os clientes devido sua clareza a
respeito do publico alvo a ser atingido e do segmento de mercado a atuar.

Em relagdo as dificuldades, a principal delas, é a administrag¢io de agenda. “VIII”
acredita que o consultor deve ter uma boa capacidade de administrar o seu tempo e as suas
atividades. Para superé-las, diz que ainda hﬁo descobriu o que fazer, entretanto esta bbuscando
algumas leituras que fornegam alguma indicagfo ou sugestdo de como administrar melhor o
tempo disponivel para o trabalho.

Quanto a existéncia de algum assunto relacionado a consultoria que gostaria de ter um
maior aprofundamento, “VIII” tem vontade de estudar sobre os multicritérios de apoio &
decisdo (¢ uma ferramenta de apoio a decisfo). Ela diz que quer fazer um mestrado enfocando
esse tema, pois na sua opinifo, “os multicritérios embasam qualquer decisdo. Eles
segmentam as variaveis que é preciso avaliar, analisar antes de decidir e a partir do

_momento que eu me aprofundar neste assunto poderei transferir alguns conceitos e
instrumentos para realizar melhor as atividades de cargos e saldrios e avaliacdo de

desempenho”. Baseado no seu discurso ¢ possivel inferir que o interesse em obter um maior
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“conhecimento a respeito de tal tema besté relacionado com uma expectativa de desempenhar
com mais efetividade suas intervengSes como consultora e obter mais subsidios que
possibilitem a realizagfio de futuros projetos de trabalho.

Resumindo as informagdes obtidas durante a entrevista coma participante “VIII” é
possivel afirmar que ela nfio percebeu uma vinculagdo entre teoria e pratica durante sua
graduagfo, seus professores eram mais teéricos e o curso foi muito direcionado para area _
clinica. A area organizacional era pouco considerada, em termos curriculares, e os conteudos
abordados em sala de aula eram, de uma certa forma, obsoletos e ultrapassadvos.

Por ja ter trabalho em algumas organizagdes, antes mesmo de entrar para faculdade,
afirma que sua opgao pelo curso de Psicologia, foi motivada pela crenga de que a aqlliéi(;ﬁo de
conhecimentos psicolégicos poderia ajudar entender melhor as organizagGes € poder atuar
nessa area com mais subsidios. Em outras palavras, desde o inicio do curso seu interesse
esteve sempre voltado para a area organizacional.

Seus estagios foram realizados nas trés areas classicas da Psicologia. Nos estagios em
organizacional desenvolveu atividades de recrutamento e selegdo, descrigdo de cargos, plano
de cargos e saldrios e planejamento de pessoal.

A trajetéria profissional de “VIII” ¢ marcada por sua atuacio como Psicdloga

“Organizacional e como consultora. No final dos anos 90, montou uma empresa de consultoria
e, desde entdo, tem se dedicado, exclusivamente, a sua atuagfio, como consultora. Visando
adquirir outros conhecimentos que ajudassem a trabalhar com mais efetividade e ajudassem a
conquistar e manter um espago na é4rea da consultoria, fez uma pés-graduagio em Gestio de
Empresas nesta mesma época. | '

Quanto as experiéncias mais significativas como consultora, cita algumas empresas
com diferentes segmentos de mercado onde atuou basicamente realizando recrutamento e
selegdo, acompanhamento pés-adminissional, treinamento, avaliagdo de desempenho, plano
de cargos e salarios e coordenagéo de projetos especiais.

Em relagdo aos procedimentos e instrumentos‘ utilizados durante sua atuagio
iproﬁssional, relata procedimentos bésicos de cada atividade e instrumentos como: entrevista,
testes situacionais, testes psicolégicos, técnicas andragégicas, dindmicas de grupo e jogos de
empresa. | |

Os subsidios teérico-metodolégicos que dio sustentagio aos seus trabalhos de
consultoria advém da Gestalt, Fenomenologia, algumas obras que abordam a teoria

administrativa (por exemplo: Peter Senge, Tom Peters, Sun Tzu, Revistas Exame e Vocé/
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SA.), como também conhecimentos internalizados ao longo de sua trajetoria através de
CONgZressos € conversas com pessoas mais experientes. o

Em relagdo as facilidades encontradas no dia-a-dia de seu trabalho, “VIII” diz que, .0
fato de ter claro, qual o publico alvo que pretende atingir e qual segmento de mercado quer
atuar facilita sua atuagfo como consultora, uma vez que consegue ter uma maior transparéncia
com seus clientes.

As dificuldades relatadas dizem respeito, principalmente, a questdo de adminisﬁag:ﬁo_
de égenda. Ela ndo. sabe o que fazer para superar esta dificuldade, porém afirma que tem
buscado algumas leituras que fornecam orientagGes no sentido de conseguir administrar
melhor sua agenda. " -

Quando questionada em relagdo a algum conhecimento vinculado & consultoria quev
gostaria de ter um maior aprofundamento, diz que sente necessidade de estudar mais sobre os
multicritérios de apoio a decisfio. A idéia é abordar este fendmeno em uma disseﬁa(:ﬁo de
mestrado. Com base no seu relato, infere-se que o interesse de conhecer mais a respeito de tal
tema estd relacionado com uma necessidade de atender com mais afetividade as demandas
que estdo surgindo na sua realidade de trabalho, bem como a uma expectativa de obter -
subsidios tedrico-metodologicos que sustentem a elaboragdo e implementagdo de projetos

fﬁturos de trabalho.
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4.9 Participante IX

o) partiéipante “IX” tem 36 anos e ¢ do sexo masculino. Formou-se em Engenharia
Civil no inicio da década de 80 e, em 1989 em Psicologia, ambos pela UFBA.

A respeito de sua percepgdo sobre a existéncia da vinculagdo entre teoria e préatica
durante a graduacgfo, “IX” relata que no seu no curso néo acontecia muito esta vinculagdo, a
ndo ser no momento dos estagios. Para ele, o fato de existir pouco incentivo para a realizagio
de pesquisas fazia com que os professores, ao invés, de olharem e pesquisarem a realidade se
voltassem para os livros e reproduzissem os conhecimentos em sala de aula, assim na sua )
opinigo: '

“os professores tinham uma ideologia de transmisséo de conhecimento, quer dizer, niveis de
abordagem e cldssiﬁca;&o de conhecimento e estavam ménos voltados para o resultado
prdtico do que se via la fora, ndo havia uma discussGo no curso com um professor dizendo,
por exemplo, ‘eu tive numa empresa, vi uns acidentes de trabalho e isso me fez pensar tal
coisa’, vocé ndo tinha essa discussdo”. .

O participante acredita que hoje ainda ndo existe este tipo de discussdo em maior grau,
mas que ja € possivel chegar em sala de aula e ouvir o professor iniciar uma aula com uma }
situagfo parecida com o exemplo citado acima e, dessa forma, a partir de um caso pratico os
alunos comegam a discutir a teoria e fazer paralelo com a realidade. Em outras palavras “IX”
relata; " '

“hoje isso ainda continua grave, mas nessa época era pior ainda, os professores se baseavam
mais pelos manuais que eles tinham para acessar, na verdade os professores eram
reprodutores do corhecimento, eles ndo geravam a demanda e muito menos entendiam de
mercado, de formas de atuagéo e ai, o perfil de psicologo dessa época é um perfil X, um perfil
de 10/15 anos atrds e agora, o que mudou acho que ja dd para perceber s6 freqiientando os
ambientes universitdrios, ndo existia um laboratorio de pesquisa, hoje existem muitos, ndo
existiam alunos fazendo projgtos de pesquisa, hoje existem muitos, ndo existiam muitos
professores em projetos de consultoria, hoje existem muitos, entdo achaf que isso ndo mudou,‘
alguma coisa mudou, mas o que mudou, como descrever essa mudanga, eu acho que quem foi
aluno hoje e quem foi professor sabe a_dzferenga 7,

Ainda, em relagdo a graduagfo, “IX” relata que seu curso enfatizou bastante a
formagio em Psicologia Social e em Psicologia Clinica. Porém, pbr ter sempre se dedicado as
atividades de grupos e a atividade de trabalho, acabou direcionou sua formagido para

Psicologia do Trabalho e Psicologia Organizacional. Entretanto, afirma: “eu absorvi muito
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pouco de Psicologia Organizacional no meu curso porque efetivamente os professores que eu
tive e eram poucos, eram professores sem prdtica na drea, entdo o que eles reproduziam é o
que estava escrito nos livros”.

Quanto a sua opgdo por area de atuagdo; “IX” diz que seu interesse néo era pela area
em si organizacional, mas pela categoria trabalho e pelos aspectos relacionados ao trabalho.
Tal afirmagdo pode ser observada no seguinte recorte de seu relato:

“era por entender que eu estar estudando psicologia me ajudaria a entender a forma pelas
quais as pessoas se conhecem, se trabalham, fazem, atuam, progridem, criam carreiras, eu
estava interessado por isso. Isso poderia. ser formatado na chamada drea organizacional, mas
como a drea organizacional no meu curso era muito fraca, eu ndo posso dizer que isso era
interesse pela drea organizacional, eu posso dizer que eu estava interessado em questdes de
grupo, em processos de trabalho, em mudangas societais de mais largo espectro, ndo
intimistas, voltadas para o sujeito em si mesmo, e sim do sujeito para fora, projeto de vida,

projeto profissional, mercado, carreira, isso ndo significa drea organizacional nessa época”.

Assim, sua motivagdo pela Psicologia estava relacionada com a possibilidade de poder
ampliar sua capacidade de insergéo social e mudanga, pois pelo fato ja trabalhar, antes mesmo
da graduagfo, sentia que estava numa relagéo muito proxima com a realidade e que isto lhe
provocava uma série de questionamentos e um sentimento de querer promover mudangas.

Quanto 2 area clinica, afirma que “os processos intimistas, voltados a geragdo de
necessidades mais intimistas, psicoterdpicas, embora eu tenha até experimentado,
participado de uma série de trabalhos nesse sentido, eu sentia que ndo era minha principal
vocag@o”. ,

_ Em relagfo 4 sua trajetoria profissional, “IX” relatou que, depois de formado trabalhou
como Psicélogo Organizacional em algumas empresas do pélo petroquimico da Bahia. Apesar
de serem empresas diferentes, os trabalhos foram voltados para a avaliagdo de pessoal,
recrutamento e selegdo, treinamento de integra¢do, treinamento comportaméntal etc. Além
disso, trabalhou em uma empresa de transporte, ajudando no processo de reestruturagio
profissional, uma vez que estava ocorrendo a transi¢io de empresa familiar para empresa
profissional. Em seguida, montou uma empresa de consultoria com uma colega e atuou como
consultor fazendo recrutamento e sele¢fo, ministrando treinamentos para programa de gestéo,
elaborando programas especificos na area de RH, planejamento de RH, plano de cargos e
salarios, atividades de avaliagdo de desempenho, diagnéstico e auxiliando na implantagdio dos

primeiros programas de qualidade.
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“IX” também foi, durante trés anos, instrutor do Senac abordando os seguintes temas:
relagdes humanas, educéu;ﬁo e formaglo profissional. Ao se mudar para Florianc’)polis,v
trabalhou em uma faculdade coordenando estagios do curso de Psicologia e estruturando as
disciplinas relacionadas a Psicologia das Organiza¢Ses e do Trabalho e outras disciplinas dos
cursos de Servigo Social e Engenharia. Depois de algum tempo, passou no concurso de
professor da UFSC, onde trabalha até¢ hoje ministrando aulas e prestando consultoriés_ as
empresas conveniadas com a universidade. N

Quando questionado sobre as experiéncias mais significativas relacionadas a sua
atuagiio como consultor, “IX” cita a empresa de transporte onde gerenciou as pessoas da area
de RH e seleciohou técnicos de treinamento, analistas de RH e estagirios. Participava
também de reunides com a dire¢do, com os gerentes de diferentes setores e fazia conexdes
com as futuras empresas, ordenamento de garagens e estruturando a 4rea de RH e elaborando
politicas de RH para outras empresas de transporte.

As outras experiéncias que ele teve em grandes empresas, de diferentes segmentos do
mercado, estavam relacionadas ao recrﬁtamento e selegdo, treinamento, plano de cargo e
saldrio, avaliagdo de desempenho, pequenas incursdes em qualidade (ferramenta gerencial,
5’s), seguranga do trabalho, medicina do trabalho e atuagGes interdisciplinares. Dentre estas
empresas, duas viraram clientes fixos e acabaram solicitando uma série de selegdio para
diversas fungBes, principalmente as gerenciais. “IX” cita também sua experiéncia em
elaboragdo de pericias para a area judicial.

Atualmente, “IX” trabalha como professor no curso de Psicologia e no mestrado de
Engenhana da UFSC e presta consultorias em algumas empresas realizando pesquisa de
clima, pesquisa de cultura, diagndsticos organizacionais, avaliagdo de cargos e salarios,
avaliagdo de desempenho e avaliagio psicolc’)gica. Existe uma institui¢do da area de saude,
onde ele tem desenvolvido um projeto que inclui pesquisas de clima e desenvolvimento de

’

grupos operativos, ou seja, a tonica de sua atuagio ¢ ajudar na politica de RH e na
monitorag@o do clima organizacional durante o periodo de um ano, levantando indicadores de
clima e cultura e desenvolvendo os grupds operativos.

Existe ainda, uma empresa consultoria que solicita parceria nos projetos que ela faz,
pedindo ajuda como, por exemplo, para planejar o RH de uma determinada empresa. Em '
curto prazo, “IX” pretende desenvolver um trabalho sobre ergonomia, cuja idéia é trabalhar
aspectos da saude do trabalhador, situagdes de trabalhos especificas, onde ha problemas

ambientais e de trabalho.



114

Sua trajetoéria profissional tanibém tem sido marcada por dois cursos de pos-graduagéo
onde obteve a titulagdo de mestre e doutor. O mestrado pela UFBA foi concluido em 1996 e o
doutorado, em 2001 pela UFSC e ambos focalizaram temas referentes & Psicologia
Organizacional e do Trabalho. Baseado no relato de “IX”, infere-se que a busca por'
formagdes complementares estava relacionada ao investimento na carreira académica, bem
como com a expectativa de obter subsidios teorico-metodologicos que contribuissem para o
aumento da efétividade da sua atuagdo como consvultor.‘

Quanto aos instrumentos e procedimentos utilizados durante sua atuagdio como
consultor, “IX” relata que sdo os mais variados, pois segundo ele, “a grande vantagem da
Psicologia Organizacional do Trabalho ¢ sua capacidade de aglutinar, produzir
instrumentais e métodos de trabalho”. Entdo, na sua opinido, a utilizagdo de cada instrumentb
dependeré da estratégia escolhida, ou seja, € a situagdo em questdio que vai determinar qual
dos instrumentos sera utilizado. Exemplificando, “IX” cita varias técnicas que vao desde do
diagnostico psicolégico, do instrumental da avalia(;ﬁo psicologica, da psicometria, dos
instrumentos de testes, dos inventérios, dos questionarios, das técnicas situacionais, das
técnicas de dindmica de grupo, da pesquisa de clima, da pesquisa de cultura, da pesquisa de
habilidades e competéncias gerenciais, dos grid gerenciais, dos métodos de triangulagfo, dos
métodos qualitativos de ihvestigac;ﬁo de categorias do discurso das pessoas no ambiente de
trabalho, até os métodos estatisticos para levantar incidentes criticos, erros, acidentes.

Segundo “IX”, € preciso pensar prirheiro nas atividades que serdo desenvolvidas para
poder explicar o procedimento utilizado, entretanto, acredita que as atividades a serem
desempenhadas pelo consultor sdo muitas e, algumas, dificeis de dar um nome especifico,
pois existem algumas atividades que nfo estdo descritas nos livros como sendo peculiares ao
Psicélogo Organizacional-Consultor.

Em outras palavras, os tipos de intervengdes possiveis num trabalho' de consultoria,
tais como projeto de capacitagfio, desenvolvimento de politicas de -RH, avaliagdo de
desempenho e de rendimento, diag116$tico organizaciohal, etc, sdo consideradas, na sua
opinifio, estratégias de agio e ndo atividades. As atividades estfio relacionadas com cada uma
desta estratégia e, por isso, o procedimento utilizado varia em fungfo de cada uma delas.

Para ilustrar seu modo de pensar a respeito de estratégia e atividade “IX” relata;

“as atividades do psicologo sdo vdrias e existem aquelas mais conhecidas, mas eu conhego
uma consultora em Psicologia Organizacional que faz Psicologia Ambiental, isso é trabalho

do psicdlogo? Talvez seja agora, mas ndo esta no cldssico e ao fazer gestdo ambiental ela faz

uma série de atividades, inclusive visita a comunidade, conversa com as familias para ver o
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que elas entendem de problemas ambientais, isso é atividade. Entdo essa é a diferenca de
atividade para estfatégia; estratégias sdo essas macros tendéncias db conjunto de atividades
que a gente faz na organizagdo e por isso que ela.é variavel”.

Em relagdo aos subsidios teérico-metodolégicos utilizados para sustentar sua atuagio
como consultor, “IX” comenta que “a psicologia do trabalho ¢ uma colcha de re_talhos'em :
termos tedricos, eu busco teorias que me ajudam a compreender a evolugdo histérica bda
psicologia do trabalho e outras teorias que estdo relacionadas com a categoria trqbalhb
Em outros termos, diz que nfo existe nem um autor, nem uma e:scolz'i> mas existe uma” 7
variedade, entdo, por éxemplo, assenta sua pratica nos pressupostos da escola Socio- Técnica,
da escola inglesa de Tavistok, da Psicologia do Trabalho, do Comportamento-Humano no
Trabalho, da Psicologia Social e da Ergonomia. Como referéncia tedrica cita 'alguns, autores‘
estrangeiros tais como, Mayo, Vigotysky, Skinner, Maslow, Lewin, Chanlat, Schein, Leplat,
Guillevic, Dejours, Moutmollin e autores brasileiros como, Codo, Tamayo, Borges e Zanelli.

Quanto as facilidades encontradas durante sua atuag@o como consultor, “IX” menciona
a formagdo do psicologo, pois segundo ele, se a formagéo for abrangente e se o psicdlogo
tiver alguns conhecimentos das areas afins da Psicologia ele podera contar com um arsenal
tedrico-metodoldgico para poder atuar. Nas suas palavras relata:

“através de uma formagdo abrangente o egresso passa a contar com diferentes recursos para
trabalhar, pois adquire capacidade de insight, passa a olhar a demanda por vdrios dngulos,
pensar em estratégias em curto prazo e longo prazo, entdo o processo de formagdo acaba
sendo um facilitador ou um dificultador, depende de como ele é construido, por isso que e a
relagdo teoria e pratica é muito importante ”.

Quanto as dificuldades, “IX” cita a contrapartida da formagfo do psicélogo, pois
acredita que se o psicélogo atuar na organizagdo tendo como base uma teoria psicologica mais
fechada ou possuindo uma concepgio psicoterapéutica de cura no ambiente organizacional

“sua atuagdo se tornara complicada e enviesada. Para superar tais dificuldades, na sua opinifo,
¢ preciso alterar o processo de formagéo profissional e criar alternativas durante o curso que
visem discutir a relag@o entre mercado e atuagio profissional.

Quando questionado a respeito de algum assunto relacionado & consultoria (jue
gostaria de ter uma maior aprofundamento, “IX” relata ter interesse em conhecer mais sobre
RH, principalmente, sobre planejamento de carreira e alguns aspectos de gestﬁo
organizacional como, por exemplo, gestdo do conhecimento (como operacionalizar este tipo
de gestdo na organizagio). Infere-se que a necessidade de aprofundar seus conhecimentos a

respeito do planejamento de carreira e gestio do conhecimento estd vinculada a uma
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expectativa de responder de maneira mais eficiente as demandas emergentes da sua pratica
profissional, bem como a possibilidade de criagdo de projetos futuros de trabalho.

Sintetizando as informag@es obtidas durante a entrevista com “IX” é possivel afirmar
que, em relagdo & existéneia da vinculagdo entre teoria e pratica durante sua graduago, ela
ndo ocorreu, exceto durante os momentos de estagio, pois seus professores eram bastante
tedricos e ndo traziam exemplos praticos para serem discutidos em sala de dula. O participante
sentiu seu curso mais voltado para a Psicologia Clinica e Psicologia Social.

Quanto a sua opgo por 4rea de atuagdio profissional, diz que sempre esteve voltada
~ para a questdo da insergdo social e para o papel de agente de mudangas. Por ter trabalhado em
varias organizagGes, mesmo antes de iniciar o curso, seu objetivo maior sempre foi buscar
subsidios tedrico-metodologicos que possibilitassem entender e transformar a realidade -nob
contexto das organizagdes de trabalho. |

Sua trajetdria profissional é marcada por uma atuagiio como Psicologo Organizacional
e como Consultor em empresas de diferentes segmehtos de mercado, realizando recrutamento
e selegdo, treinamento, projetos de capacitac}ﬁo, programas especificos na area de RH,
planejamento e estruturagdo dé area- de RH, avaliagdo de desempenho, elaboragdo de
diagnostico organizacional etc. Teve também uma experiéncia como instrutor do Senac. Ao
‘mudar-se da Bahia para Santa Catarina, ajudou a programar e implantar o curso de Psicologia,
Servigo Social e Engenharia em uma faculdade particular da regifio sul, bem como coordenou
estagios de Psicologia nesta mesma faculdade. Em seguida, passou num . concurso para
profeSsor na UFSC e, atualmente, ministra disciplinas no curso de graduagdo em Psicologia e
pos-graduagdo em Engenharia de Produgdo, atua como pesquisador em Psicologia do
Trabalho e Ergonomia e presta consultoria as empresas vinculadas com a universidade,
realizando intervengdes em relagdo a recrutamento e sele¢do, plano de cargos e salarios,
avaliagio de desempenho, diagndstico organizacional, treinamento, planejamento da politica
de RH, projetos de capaéitac;ﬁo, seguranga e medicina do trabalho e pesquisa de clima.

Ainda em relagfio a sua ﬁajetéﬁa profissional, “IX” esteve inserido na academia ao
participar de dois programas de pés-graduagfo onde obteve a titulagdo de mestre e doutor.
Seus estudos estiveram relacionados com a Psicologia Organizacional e do Trabalho e
objetivaram buscar mais qualificag@o para atuar tanto na area académica, como na pesquisa e
na consultoria. ' '

Quanto aos instrumentos e procedimentos utilizados durante sua atuagéo profissional,
“IX” cita uma série de inétrumentos e técnicas, tals como o instrumental da avaliagdo

psicoldgica, da psicometria, ou seja, os testes, inventarios, questionarios, observagdo, técnicas
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situacionais, dindmicas de grupo, método de triangulégﬁo, métodos qualitativos e
quantitativos e etc. Os procedimentos variam em fungdo de estratégias localizadas onde, a
partir de uma demanda especifica vdo ser estabelecidas as atividades a serem realizadas e os
instrumentos que serdo utilizados para viabiliza-las.

Em relagdo aos subsidios tedrico-metodoldgicos que sustentam seus trabathos de
consultoria, “IX” afirma que ndo existe nenhum autor, nem uma Unica escola, mas sim uma
variedade como, por exemplo, a tradigdo da escola Socio-Técnica, da escola inglesa de
Tavistok, alguns aspectos da Psicologia do Trabalho chamada Comportamento Humano no
Trabalho, da Psicologia Social, da Ergonomia e demais areas de conhecimento afins. Para
exemplificar alguns autores que servem de referéncia durante sua pratica proﬁssiohal, sédo
citados os seguintes nomes: Mayo, Vigotysky, Skinner, Maslow, Lewin, Chanlat, Schein,
Leplat, Guillevic, Dejours, Moutmollin e autores brasileiros como, Codo, Tamayo, Borges &
Zanelli. ' "

Quanto as facilidades encontradas no dia-a-dia dos trabalhos de consultoria, “IX”
menciona a questdo da formagio profissional. Entretanto, a formagéo profissional pode agir
como um facilitador ou um dificultador, dependendo de como o curso de Psicologia foi
estruturado, de quais e de como os conhecimentos foram passados e interiorizad_os por cada
Aaluno e, dependendo da escolha de pressupostos que sustentardo o exercicio profissional de
cada psicologo. Para superar as dificuldades relatas, “IX” acredita que ¢ preciso repensar a
formagdo profissional de maneira que ela seja capaz de fornecer uma série de recursos para
que o egresso possa desenvolver sua capacidade de insight, que ele possa olhar a demanda
que lhe for apresentada de diferentes formas e assim pensar estrategicamente, tahto em curto
comd longo prazo e, que ele possa ler a realidade como um fenémeno multicausal e néo ficar
limitado a uma teoria fechada, qué concebe o ambiente organizacional a partir de uma nog¢éo
psicoterapéutica de cura.

Quando questionado a respeito de algum conhecimento relacionado a consultoria que
gostaria de obter maior aprofundamento, relata que tem interesse em estudar mais sobre
planejamento de carreira e sobre gestdo do conhecimento. Infere-se assimv que, a necessidade
de éprofundar seus conhecimentos em relagdo a tais temas esta vinculada & expectativa de
responder de forma mais eficiente as demandas emergentes no confronto de seu exercicio

profissional, bem como de obter subsidios teérico-mefodolégicos que sustem projetos futuros

de trabalho.
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5. Discusséo

O presente capitulo tem como objetivo discutir as informac¢des apresentadas e
interpretadas anteriormente, tendo como parametro, os conteudos tedricos abordados ao longo

da base conceitual.

5.1 Formagao Académica

5.1.1 IDENTIFICAGAO DOS  PARTICIPANTES (IDADE E SEXO), INSTITUIGAO
FORMADORA (LOCAL E ANO DE FORMATURA) E POs-GRADUAGAO (LATU SENSO E
STRITO SENSO)

Dos nove participantes, apenas um ¢ do sexo masculino. A faixa etria média esta
situada entre 31 e 43 anos, com excegio de uma participante que tem 26 anos (“IV”). Sete
- deles se formaram em Psicologia em universidades federais, sendo seis peésoas na Federal de
Santa Catarina (“III”, “TV”, “V”, “VI”, “VII” e “VIII”’) e uma na Federal da Balma (“IX”). As
outras duas se formaram em universidades particﬁlares, mais especificamente, na PUC, porém '
uma na PUC de Curitiba (“I”) e a outra na PUC de Porto Alegre (“II"’). A maioria se formou
entre os anos de 1982 e 1994, com excegdo da participante de 26 anos que, naturalmente, se
formou depois dos outros, ou seja, em 1999. O participante que se formou na UFBA possui o
curso de Psicologia como sua segunda graduagdo, uma vez que ja era formado em Engenharia

Civil por esta mesma instituigéo. _ |

A maioria dos participantes possui alguma pos-graduagéo realizada entre os anos de
1988 .e 2001. Apenas dois possuem somente o curso de graduagdo em Psicologia. Quatro
deles tém um curso de especializagdo diretamente relacionado com alguma linha teérica da
Psicologia, ou seja, uma pessoa é especialista em Psicodrama (“III”’), uma em Dinimica dos
Grupos (“II”’) e duas em Gestalt (“I”, “V™), sendo que, uma das especialistas em Gestalt (“V”)
também ¢é especialista em Gestdo Avangada de RH. Um dos participantes & especialista em
Gesfﬁo de Empresas (“VIII”), dois possuem mestrado (“VII”) em Engenhaﬁa de Produgio na
UFSC e “IX” em Psicologia (UFBA) e além do mestrado, um deles possui doutorado (“IX”) e

o outro esta cursando o doutorado (“VII”’), ambos na Engenharia de Produgéo da UFSC.
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- 5.1.2 A QUESTAO DA VINCULAGAO ENTRE TEORIA E PRATICA DURANTE A

GRADUAGAO

A maioria dos participantes acredita que existia pouca vinculagfo entre teoria e pratica
durante o curso de graduagdo. Os motivos apresentados para justificar suas respostas estdo
relacionados com a presenga de professores mais tedricos e com pouca ou nenhuma
experiéncia nas areas referentes as disciplinas ministradas e que, por isso, ndo traziam
exemplos praticos para as salas de aula (“I7, “V”, “VI”, “VIII” e “IX”). Pensando

‘especiﬁcamente na éarea orgahizacional, Zanelli fez um alerta hd alguns anos atras dizendo
que era preciso: |
| “reverter o quadro de grande parte dos professores das .disciplinas da éarea por ndo terem
trabalho em empresas, como Psicologos Organizacionais. Bem ou mai, os professores
cumprem uma fungfo de modelo. O aluno, enquanto ndo descubra a 4rea em sua verdadeira
extensfio e as necessidades de superagfio, repetird os padrGes estereotipados que lhes sdo
oferecidos” (Zanelli, 1994a:102). '

A pouca vinculagdo existente entre a teoria e pratica na opinido de profissionais que se
formaram no decorrer das décadas de 80 e 90 (os participantes desta pesquisa) é semelhante
as idéias de autores como, por exemplo; Carvalho (1982), Bastos (1992), Pereira (apud Duran,
1994) e Zanelli (1994a) que caracterizaram a formagdo académica do psiéélogo como sendo
descontextualizada e sem articulagSes tanto em relagdo aos conhecimentos abordados como
também entre as teorias e as praticas. _

Por outro lado, os participantes “II”, “III”, “IV” e “VII” concordaram que apesar de
quase todos os professores ndo possuirem experiéncia, havia um ou outro que possuia e que
entdo, trazia exemplos praticos buscando fazer a vinculagdo entre teoria e prética.
Independente de alguns participantes relatarem que havia um ou outro professor que
procurava fazer esta Vinculaq:ﬁo; a impressdo que fica é que a formag8o dos alunos de
Psicologia é passiva, uma vez que “na graduagfo, ele escuta o que o professor leu nos livros”
(Mattos apud Japur, 1994, p.12). ' '

O perigo é que o curso acabe formando profissionais incapazes de construir a
Psicologia, mas apenas de repeti-la, pois a falta de complementaridade entre o conhecimento
tedrico e a pratica profissional influencia negativamente o processo de ensino-aprendizagem,
impedindo que a teoria seja colocada como reflexdo sobre a pratica e acabe se tornando uma
resposta pronta outrora aprendida nos meios académicos. Segundo Duran (1994), a pratica

deve ser vista entdo como uma estratégia de ensino da teoria.
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| Todos, com excegdio de “VI”, consideraram o curso de Psicologia bastante orientado para
a area clinica e com pouca énfase na organizacional. Tal informagdo enconira respaldado na
literatura a partir de varias pesquisas realizadas sob a égide do CFP a respeito da formagdo
profissional indicando que os cursos de Psicologia sdo estruturados com base em um modelo-
médico onde a maior percentagem de carga horaria do curso e dos contetidos abordados nas
disciplinas € voltada para clinica em detrimento das outras areas. ,
Em outras palavras, Gil (apud Bastos e Galvéo- Martins, 1990:11) acrescenta que ““as
dreas de uma aplicagdo da Psicologia ao trabalho e & educagfio, embora com uma tradigéo
maior, n#o fora‘lmv devidamente contempladas no curriculo dos cursos de formagdo de
psicologos que enfatizavam nitidamente a formago clinica, dentro de um ‘modelo de
profissional liberal”. Assim, via de regra, os cursos de Psicologia possuem uma percentagem
de carga horéaria voltada para clinica, desproporcionalmente maior que a percentagem de
carga horéria voltada para a 4rea organizacional. '
Infere-se, diante do exposto, que um curso de Psicologia que se oriente a partir deste
tipo de estrutura curricular dificulta a visualizagdo de outras areas de atuagio, bem como
acabe motivando o aluno para uma atuagdo profissional eminentemente clinica. Parafraseando
Zanelli (1986), o modelo-médico dos cursos de Psicologia, além de formar psicdlogos
clinicos, transformam os alunos em psicélogos clinicos, ou seja, em fungdo dos conteudos
internalizados durante o curso estes profissionais acabam tendo sua atuago profissional
assentada em pressupostos clinicos independente da area de atuagdo qlie estejam trabalhando.
Zanelli, nesta mesma obra, cita as idéias de Mello para enfatizar a realidade dos cursos
de Psicologia que, ao longo dos anos, adquiriram uma unidimensionalidade compacta que,
como conseqiiéncia, formam ndo apenas psicélogos clihicos, como também transformam os
alunos em clinicos em fungfo dos contetidos teéricos transmitidos no decorrer da graduago.
Para os participantes “II”, “III”, “V”, “VI”, “VII” e “IX”, a vinculagfo entre teoria e
pratica dependia também do momento que os estigios fossem realizados e, principalmente, do
interesse dos alunos. O estagio assume um papel de grande importéncia na vida académica
dos alunos, pois € percebido como sendo a oportunidade concreta de coldcar em pratica 0s
conhecimentos adquiridos na teoria. A medida que o aluno vivencia a pratica, ele .vai
adquirindo elementos para refletir teoricamente e, por sua vez, 4 medida que passa a refletir

teoricamente, desenvolve capacidade de analisar criticamente sua atuagdo pratica.
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5.1.3 ESTAGIOS REALIZADOS DURANTE O CURSO DE GRADUAGCAO EM PSICOLOGIA

Os estagios, como foi mencionado anteriormente, cumprem um papel fundamental no
que diz respeito ao processo ensino-aprendizagem, pois colocam o aluno em con’tato ‘com a
realidade pratica. Tanto que eles so citados como referenciais importantes por quase todos,
inclusive como detefminantes para op¢do quanto a area de atuagéo.

Dos nove participantes, apenas trés (“I”, “II” e “VI”) estagiaram nas trés -areas
classicas da Psicblogia (clinica, organizacional e escolar) em fungfo de uma obrigatoriedade
do curso. Quandb puderam optar por estagiar em duas dreas, todos escolheram a
.organizacional como uma das opgdes, porém “IV” e “V” escolheram a area escolar como
segunda opgao e os demais escolheram a area clinica como segunda opgao.

~ Em outras palavras, € possivel afirmar que todos os participantes estagiaram na area
organizacional e nem todos na éarea clinica. Talvez por 1sso & qué, de alguma forma, mesmo
que nfo se dedicando exclusivamente, todos incluiram a area organizacional na sua trajetoria
profissional e nem todos incluiram a area clinica. Levando em consideragéo as devidas
proporgdes do universo pesquisado nesta dissertagdo, cabe fazer uma relagdo com os achados
da pesquisa de Bastos (1992b) que apontam a Psicologia Organizacional como sendo a
segunda 4rea de atuagdo dos psicologos brasileiros. E natural que todos os participantes
deveriam demonstrar interesse pela organizacional, pois um dos critérios de inclusfo era que
eles se declarassem Psicologos Organizacionais, entretanto uma minoria demonstrou nenhum
interesse pela area clinica. |

Em outras palavras, pode-se dizer que ainda é muito forte a imagem da profissdo do
psicologo vinculada a figura do profissional liberal atuando nos consultdrios. Tal imagem € -
influenciada pelo contetido da imagem recebida pelos futuros profissionais pela agéncia
formativa (Yamamoto et alli, 1997). Como foi percebido no relato dos partiéipantes, 0 curso
de Psicologia foi sentido como fortemente orientado para clinica. Nota-se novamente a
influéncia do modelo-médico em relagfio a estruturag:id do curso.

Quanto as atividades desempenhadas durante o estagio em organizacional, quase todos
realizaram recrutamento, selecdo e descrigdo e andlise de cargos. Zanelli (1994a:144) ratifica
tal informacdo afirmando que é comum nos estagios de Psicologia Organizacional os alunos
realizarem atividades de aplicagdo e mensuragdo de testes e questiondrios, pois “ao aluno nio
sdo fornecidas condigBes, que deveriam ser asseguradas,v de caracterizar a necessidade de
intervengdo”.

Além das atividades acima citadas, duas participantes realizaram diagnostico

organizacional (“I” e “VII”), uma realizou avaliagio de desempenho (“II”), outra realizou
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orientagdo profissional (“IV”) e o outro realizou treinamento e planejamento de pessoal
(“IX”). Com base no relato dos participantes sobre o periodo de estagio, p_ércebe-se que foi a
partir das atividades tradicionalmente conhecidas que os alunos tiveram seu primeiro contato
com a experiéncia nesta 4rea. Retomando a pesquisa de Bastos (1992), realizada num
momento historico relativamente proximo a époéa que os participantes fizeram seus estagios,
o autor divulgou que as atividades mais desenvolvidas pelo psicélogo do trabalho eram, por
ordem decrescente: selegio de pessoal, treinamento, recrutamento }de pessoal,
desenvolvimento de RH, fungdo gerencial, acompanhamento de pessoal, avaliagio de
~ desempenho, psicoterapia, orientagdo profissional, plano de cargos e salérios, consﬁltoria e
outras. | |
Esta realidade nfio podia ser diferénte, pois os pféprios participantes relataram que
havia pouquiésimos professores, principalmente os de organizacional, que possuiam
| experiéncia prética, entdo era de se esperar que as atividades realizadas durante o periodo de
seus estagios fossem aquelas mesmas que os livros e os participantes da pesquisa de Bastos
relataram como sendo pertinentes ao Psicdlogo Organizacional e do Trabalho. | ‘
Neste sentido, a imagem que se tinha do Psicologo Organizacional nb momento do
estagio era algo distante da figura de um agente de mudangas, pois os contetidos transmitidos
pelos professores e as atividades realizadas pelos estagidrios eram muito mais tecnicistas e

operacionais do que estrategistas.

5.1.4 OPCAO POR AREA DE ATUACAO

Segundo Carvalho e Kavano (1982), a opgdo por area de atuagio pode estar
relacionada bilateralmente com a formag#o profissional, pois a0 mesmo tempo que o curso
influencia o tipo de profissional que ser4 formado, o aluno possui uma imagem da psicologia
orientada por suas preferéncias (estagios, disciplinas, professores), reforgando desta maneira
uma parte do curso em detrimento de outras. Corroborando esta hip6tese, as paﬁicipantes “I1”
e “Ill” e “VII” relatam que comegaram o curso interessadas na 4rea clinica, mas em fungdo do
estagio passaram também a se interessar pela area ofganizacional. As participantes “TV” e
ey atribuem sua opgao pela organiZacional a identificagdo sentida durante as disciplinas e
identificagdo com um determinado professor que trazia muitos exemplos praticos para sala de
aula e demonstrava grande prazer em atuar na 4rea. ' '

Contrariando os dados encontrados na literatura sobre os motivos que levam a maioria
dos alunos ingressarem nos cursos de Psicologia, as participantes “I” e “IV” nunca se

interessaram pela area clinica. Entretanto, a op¢fo pela 4rea organizacional ocorreu ap6s uma
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decepgdo sofrida na 4rea primeiramente escolhida. Ao se decepcionarem com a realidade que
encontraram, passaram a ver na organizacional uma area com potencial de crescimento e com
diferentes possibilidades de atuagio. | |

Os participantes “III”, “V”, “VII”; “VIII” e “IX” comentam que o fato de estarem
inseridos em uma organizagio de trabalho durante o peﬁ'odo da graduag@o contribuiu para que
conseguissem facilmente fazer um paralelo entre teoria e pratica. Ao trazer a pratica para
teoria e a teoria para pratica aumenta-se a possibilidade de identificar-se com a érea, befn »
como desperta o interesse e a motivagdo para investir e buscar novos subsidios teérico- |
metodologicos que possibilitem uma atuagdo com mais seguranga e amplitude.

E interessante assinalar que a opgdo de “I”, “II”, “IV” e “IX” em relagdo “a area
organizacional estava relacionada com o interesse de poder estudar e poder trabalhar com
algumas categorias conceituais como, por eXemplo, grupo, treinamento, trabalho, ca:feira,
desenvolvimento, inserg:ﬁo social, mudanga que sdo totalmente pértinentes com a atuagdo do-
psicologo organizacional. '

Segundo Motta et alli (1995) e Botomé (1988), a ligagéo com a clinica ¢ mantida pela

‘maioria dos profissionais, seja de forma principal ou secundéria, mostrando o apréco deles
para com a area e o seu dificil distanciamento, talvez por ndo entenderem como ser psicologo
sem ser clinico. A afirmagdo de D’ Amorim (apud Zanelli, 1994a:50) complementa a idéié
anterior sobre os psicologos inseridos na area de Recursos Hurhanos ao comentar. que
“acrescentam algumas horas de clinica particular e consideram esta tltima como sua atividade
principal”. Tal situag8o € presenciada nos discursos de “III” e “VI”, onde relatam que, apesar
de trabalharem com organizacional, o interesse pela clinica esteve sempre significativamente
mais presente ao longo de suas trajetorias profissionais. _ ; |

E possivel afirmar com base nas entrevistas realizadas com as duas participantes que
possuem um grande interesse pela clinica que arhbas atuam nas organizagSes partindo de
pressupostos clinicos, ou seja, nas palavfas de Zanelli (1994a:100), “procurando transferir
caracteristicas clinicas para atuagdo em organizagGes” e, nesse sentido, Néri (1988) alerta que
uma abordagem unicamente individual e curativa torna a rep‘ercussﬁo do trabalho do
psicologo organizacional muito pequena. Este é um tipo de abordagem essencialmente clinico
que se torna inapropriado quando utilizado em outras 4reas do conhecimento como, por
exemplo, a area organizacional.

Os resultados da pesquisa de Bastos (1992), apontaram que a .questio financeira
poderia atuar como um fator motivador para atrair os psic6logos para a area organizacional.

No discurso das participantes “II”, “III” e “VI” é possivel perceber uma ligagio em relagéo a
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esta questdo, uma vez que “II” afirma que ao aceitar o convite de ir para organizacional, ela
tinha um salario e embora sentisse mais preparéda para trabalhar na clinica, havia uma
preocupagio real de se manter financeiramente. Quanto s outras-duas, elas relataram que j4
trabathavam no consultério quando apareceu alguém solicitando que fizessem um trabalho de
recrutamento e selegdo, mesmo preferindo atuar na 4rea clinica aceitaram esse ‘desafio’,
poréfn infere-se que a possibilidade de poder contar com um nova fonte de renda influenciou |
na escolha de ampliar seus focos de atuagdo passando também a prestar servigos referentes a

area organizacional.

- 5.1.5 TRAJETORIA PROFISSIONAL

A tréjetéria profissional € um item de grande importéncia, pois traz indicios de quais’
foram os caminhos percorridos pbr cada participante ao longo de sua ban‘eira e quais os
aspectos mais valorizados ho que tange ao seu desenvolvimento e aperfeigoamento
profissional. _

Relembrando, de forma sucinta; pode-se dizer que “I” comegou atuando como
Ps.icéloga ‘Organizacional-Consultora infema implantando o plano de agfio resultante .do
estigio anteriormente realizado. Depois trabalhou como assessora de RH, désenvol_véndo
algumas atividades tradicionais da 4rea, atuou em hospital psiquiatrico e com meninos de rua,
ministrando treinamentos com 0s cuidadores. Ao descobrir que ministrar treinamentos era sua
“grande paixd0”, passou ase dedicar totalmente aos treinamentos, porérri, atualmente, além
dos treinamentos, esta prestando assessoria em RH para uma escola de inglés. Ao final de sua
graduagdio especializou-se em Gestalt, porém a busca por uma forinag:ﬁo complementar estava
mais relacionada com a valorizagdo do processo de educago continuada e com a expectativa
que tal formagio pudesse subsidiar projetos futuros de trabalho.

| “II” comegou sua trajetoria profissional atuando no consultério e no hospital da
universidade, realizando as atividades mais tradicionais de recrutamento e selegdo e avaliagio
de desempehho. A oportunidade de trabalhar com grupos e com o desenvolvimento das
pessoas motivou seu interesse em dedicar-se cada vez mais a organizacional. Teve uma
experiéncia significativa de quatro anos trabalhando como Psicologa Organizacional em uma
renomada instituigdo financeira onde pode adquirir grande experiéncia na irea. Ao mudar-se
de cidade, montou uma empresa de consultoria, especializou-se em Dinfimica dos Grupos ,
desde entdo, tem se dedicado exclusivamente para os trabalhos de consultoria realizando
desenvolvimento interpessoal, desenvolvimento de equipe e programas de qualidade de vida

no trabalho. A busca por uma formagdo complementar estava relacionada com necessidades
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emergentes no cohfronto do trabalho e com a expectativa de garantir o espago profissional
conquistado, respondendo com mais efetividade as demandas que lhe eram apresentadas; |
“III” iniciou sua ftrajetoria profissional no departamento de treinarhéntb e
desenvolvimento na empresa onde havia anteriormente estagiado, porém nio ministrava
treinamentos, apenas coordenava e organizava o departamento. Depois, passou a atuar como
Psicologa OrganiZacional fazendo um grande nimero de recrutamento e sele¢do, por isso
acabou se cansando e desanimando de atuar na 4rea. Por ter sempre se interessado pela érea_
clinica, resolveu investir no consultorio, tanto que foi em busca de uma especializagdo em |
Psicodrama para obter mais subsidios para o trabalho no consultério. Depois de alguns anos
de consultério, recebeu uma solicitagdo para fazer um recrutamento e selegdo para uma
empresa que, por gostar do trabalho prestado e por ter outras demandas, contratou seus
servigos como consultora. Atuou entdo em vérias empresas realizando consultorias; mas
procurou sempre manter em paralelo sua atuagio no consultorio. Atualmente, ainda presta
consultorias, mas o grande foco de seu trabalho é o trabalho clinico. ' o
“Iv> comegou sua trajetoria profissional numa escola particular ministrando aulas para
o segundo grau. Buscando se aperfeigoar, retornou a universidade para fazer licenciatura,
entretanto, foi procurar estagios na area organizacional. Sentindo-se decepcionada com a érea
escolar e sendo convidada para continuar estagiando numa empresa de consultoria, optou por
continuar 14 e, desde entdo, atua como consultora externa, prestando servigos a varias
empresas, realizando principalmente recrutamento, selec¢do, levantamento de clima, descrigio
de cargos etc. Entretan.to,v por ser recém formada e porvtrabalhar numa empresa de consultoria
na qual a proprietaria é quem se responsabiliza por prospectar e planejar novos clientes e
servicos, a atuagio de “IV” é percebida como esséncialmente_ operacional e técnica. A
participante nfio possui nenhuma formagio complementar, porém, ao que parece, ela ésté
vivenciando um momento importante que € a oportunidade de ir adquirindo uma certa
experiéncia profissional, para que, a partir dos questionamentos e necessidades que forem
emergindo no dia-a-dia do seu trabalho, possa ir atras de uma formagdo complementar que lhe
fornega subsidios teérico-metodoldgicos vcom fins de aperfeigoar sua préatica profissional, bem
como criar novas alternativas de trabalho. ' |
A trajetoria profissional de “V” teve inicio com sua aprovagio em um CONCUrso
publico para atuar numa instituigéo financeira como Psicéloga Organizacional, onde realizou
uma série de atividades, tais como treinamento, consultoria interna, avaliagio de desempenho,
plano de carreira e sucessfo, pesquisa de clima e elaboragéo de diagnéstico. Depois prestou

consultoria interna e ministrou treinamentos para uma fundagdo ligada a universidade. Em
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paralelo, mantinha sua empresa de consultoria onde trabalha até hoje dividindo o seu tempo
com o trabalho na mesma instituigdo financeira citada anteriormente. Ela possui uma
especializagio em Gestalt concluida no inicio de sua vida profissional e mais tarde buscou
uma formagdo complementar em Gestagdo Avangada de RH. O interesse por tais assuntos
estava relacionado com a expectativa de obter maiores subsidios para qualificar sua atuagio
profissional, conquistar um espago no campo de atuagdo e criar novas demandas de trabalho.

“VI” possui uma trajetéria profissional marcada por um inicio na area clinica, area
pela qual sempre demonstrou grande interesse. Um certo dia surgiu em seu consultéﬁo, uma
solicitagdo para realizar um recrutamento e selegdo. Pensando que poderia ser um desafio a
ser vencido e também uma outra fonte de renda, resolveu montar uma empresa de consultoria
destinada a atuar nas duas 4reas. E assim que ela vem trabalhando desde entdio, porém, pode-
se inferir que a sua atuagdo profissional est4 baseada num modelo clinico nfio importando a
area de atuagdo. “VI” néo possui nenhuma formacdo complementar regularizada e
reconhecida pelo MEC, mas relata ter feito varios cursos dos mais diversos assuntos e se
considera uma pessoa bastante eclética. |

A trajetoria profissional de “VII” teve inicio em uma renomada empresa de consﬁltoria
onde realizou recrutamento e seleg:ﬁo,b treinamento, desenvolvim’ehto, estruturacéo da area de
RH, avaliacio de pessoal, andlise de cargos, pesquisa de clima e diagnostico organizacional.
Depois investiu um pouco no consultério enquanto fazia um mestrado em Engenharia de
Produgdo, estudando sobre Jogos de Empresas. Mais tarde montou uma empresa de
consultoria com duas colegas psicélogas e entrou no doutorado também na Engenharia,
estudando sobre empregabilidadé. Atualmente, trabalha com consultoria e cursa o doutorado.
Suas formagdes complementares indicam uma valorizagio no processo de educagio
continuada, bem como uma busca de subsidios teérico—.metbdolégicos que possam aperfeigoar
sua pratica profissional e criar alternativas de futuros projetos de trabalho. '

“VII” iniciou sua trajetdria profissional como Psicéloga Organizacional fazendo
recrutamento, selegdo e descrigdo de cargos. Ha uns dez anos atras, montou uma empresa de
~ consultoria e foi em busca de uma formagdo complementar em Gestdo de Empresas. O
interesse por tal tema estava relacionado a necessidade de obter mais subsidios para qualificar
. sua atuagdo, garantir a conquista do seu espago profissional e criar novas alternativas de
trabatho. Atualmente, dedica-se exclusivamente & sua empresa, realizando as atividades acima
citadas, além de pesquisa de clima, elaboragdo de plano de cargos e salarios, planejamento de

pessoal, treinamento, avaliagdo de desempenho e coordenagio de projetos especiais.
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Por fim, o participante “IX” iniciou sua trajetoria profissional atuando como Psicélogo
Organizacional em diversas empresas, realizando récrutamento e selegdo. Depois passdu a
atuar como consultor externo, realizando além das atividades citadas, projetos de capacitagio,
treinamentos, programas especificos para drea de RH, avaliagdo de desempenho, diagndstico
organizacional e implantagdo de programas de qualidade. Atuou, por um tempo, como
instrutor do Senac, auxiliou na implantagdo de um curso de Psicologia e outros cursos na
mesma faculdade, além de coordenar os estagios em Psicologia Organizacional e do Trabalho.
Atualmente, trabalha como professor na UFSC no Departamento do Programa de Graduagio
da PSicologia e de Pés-Graduagdo da Engenharia de Produgdo e atua como pesquisador em
Psicologia do Trabalho e Ergonomia. A busca de formagdo complementar € caracterizada pela
obtengdo da titulagdo de mestre, obtida na UFBA pelo departamento de PsiCologia e, de
doutor obtida na UFSC pelo departamento de Engenharia da Produgéo. Tal formagio abordou
temas referentes & 4rea sua de concentragdo e fornece indicios de uma valorizagdo do
processo de educagdo continuada, de expectativa de qualificagdo profissional e garantia do
espago profissional conquistado ao longo de sua carreira.

Com base nas sinteses acima, pode-se dizer que a maioria dos participantes tem se -
dedicado exclusivamente & 4rea organizacional desde ¢ inicio de sua trajetoria profissional.
Aperias “II” e “VII” tiveram uma pequena incurséo na area clinica e “III” e “VI” mantém até
hoje, grande parte de seu tempo disponivel para a atuagdo no consultério. .
, A busca por formagdes complementares surgiu, em alguns casos em fung¢do de uma
valorizag@o pelo processo de educagdo continuada e, em outros, como uma forma de obter
maiores subsidios tedrico-metodologicos que propiciassem aperfeicoamento profissional,
garantia de conquistar o espago profissional e possibilidade de criar alternativas para
realizagdo de futuros projetos de trabalho. Tais informagdes vdo ao encontro aos achados da
pesquisa de Japur (1998) que indicaram que muitos profissionais reconhecem que a sua
formagdo na graduagfo lhes forneceu um preparo basico para iniciar sua atuagdo profissional,
entretanto, para complementar sua experiéncia e reconhecimento profissional precisam buscar
outros conhecimentos, além daqueles ensinados na graduagéo.

Tendo como base os trés principais movimentos de inovag#o na inser¢io do psicélogo
na area de RH citado por Bastos (1992), percebe-se que em relagdo as atividades realizadas, a
maioria teve sua trajetoria profissional marcada pela realizagio das atividades
tradicionalmente reconhecidas na area organizacional. Em alguns casos como, por exemplo,
na histéria de “II”, “V”, “VII” e “VIII” pode-se notar indicios do acréscimo de novas praticas

ou inser¢do de propostas mais abrangentes de atuagdo e, somente no caso de “IX”, é possivel
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perceber pequenos indicios de ampliagdo do foco de intervengo, onde a ago € conduzida do

plano das técnicas para os planos estratégicos e politico.

5.2 Ex_periéhcias de Consultoria

5.2.1 EXPERIENCIAS MAIS SIGNIFICATIVAS

Na questdo dois fo1 solicitado que os pérticipantes relatassem as experiéncias.de
consultoria (em pelo menos, trés empresas renomadas) que consideraram mais significantes
ao longo de sua trajetoria como consultor, bem como a respeito da existéncia de consultorias
em andamento. ‘

Alguns participantes comentaram sobre suas éxperiéncias citando empresas diferentes,
porém as intervencdes realizadas foram praticamente as mesmas em todas elas.
Exemplificando, pode-se pensar no discurso da participante “I” que dizia ter ministrado
diversos treinamentos comportamentais em diferentes empresas para publicos diversos; no
discurso de “II” que mencionou varias empresas onde realizou pn'ncipalmehte trabalhos de
desenvolvimento iﬁterpessoal e desenvolvimento de equipe e, eventualmente, diagn'c')sticd
organizacional, avaliagio de desempenho, recrutamento e selegdo. A participante “III”
também se referiu a empresas localizadas em diferentes regides do pais onde realizou

‘basicamente a estruturacdo da area de RH.

Outros participantes lembraram algumas empresas que ainda s&o seus clientes, por isso
os trabalhos est3o tendo continuidade. As intervengdes sdo realizadas dentro de um ou mais
dos subsistemas de RH e, a impressdo que fica é que os consult'ores; em algum momento,
estio atuando como profissionais terceirizados no sentido de ajudar a organizagio na
execucdo de suas atividades mais operacionais para que possam ter tempo e recursos para
pensar em atividades mais estratégicas que estdo, intrinsecamente, vinculadas ao negocio da
empresa. Para ilustrar, sdo citadas as participantes “IV” e “VI” que estdo atuando no
subsistema de provisdo e de desenvolvimento; “V” que esta atuando no subsistema de
apliCa@ﬁo e de desenvolvimento; “VII” que estd atuando no subsistema de provisdo; “VIII”
que estd atuando no subsistema de provisdo, de aplicagdo, de manutengdo e de
desenvolvimento.

: Algumas experiéncias diferentes das mencionadas acima dizem respeito a
interveng8es que extrapolam o conjunto das atividades tradicionalmente reconhecidas pelos
Psicologos Organizacionais aprendidas durante o curso de graduagfo em Psicologia como,

por exemplo, a implantag&o de um programa de qualidade através dos 5°s e coordenagdo de
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um trabalho de capacitagio pela Internet (“V™); administra¢do de conflitos, preparagdo para o
desenvolvimento da emprégabilidade e a orientagdo para a drea de RH no sentido de fornecer
ferramentas para atuar por st prépria nos diferentes subsistemas de RH (“VII™); a coordenagio
de projetos especiais (“VIII”); a realizagdo de pericias para 4rea juridica, elaboragdo das’
politicas de RH, a participagéo de reunides com a diretoria e gerentes de diversos setores no
sentido de prestar apoio a decisdo e participar do planejamento estratégico, elaboragéo 'de
planos de seguranga e medicina do trabalho através da realizagio de trabalhos
interdisciplinares (“IX”). Ressalta-se que a solicitagdo de uma empresa péra que o conSul_tof
forﬁeca orientacdo para a area de RH pode estar relacionada com a inten¢&o da implantagéo
da nova tendéncia do RH que ¢ a consultoria interna, ou seja, 0 objetivo ¢ pfeparar
primeiramente a propria area de RH da empresa para que, posteriormente, o pessoal de RH,
capacitado adequadamente, possa: | | | -
“elaborar politicaé e diretrizes para a éarea, criando as ferramentas necessarias para ‘.qué as
metas e necessidades estabelecidas pelas geréﬁcias sejam alcangadas; dar apoio dos gerentes e
funciondrios; coordenar os programas de treinamento € desenvolvimento de pessoal;
administrar os contratos de beneficios, participar ativamente no planejamento estratégico .
global da organizagéo e especificamente de Recursos Humanos” (Wilbert, 2000:61).

Se o participante “IX” ndo tivesse atuando como consultor externo seria possivel
afirmar ent3o que, ao participar de reunides com a diretoria e gerentes de diversos setores no
sentido de prestar apoio  decisdo, participar do planejamento estratégico e elaborar politicas
de RH, ele estaria atuando. dentro dos moldes da nova tendéncia do RH, uma vez que ao
realizar estas atividades desempenha o papel de orientador de todos os subéistefnas de

Recursos Humanos.

5.2.2 CONSULTORIAS EM ANDAMENTO

Quanto & existéncia de alguma consultoria em andamento, “I” menciona além dos
treinamentos, a realizagdo de ﬁma assessoria de RH em uma escola de inglés, onde, de certa
forma, também esta atuando nos moldes da nova tendéncia de RH, pois o seu trabalho exige

" além de uma atuagio técnico-operacional, uma atuagio estratégica.

A consultoria prestada por “II” e a assessoria fornecida por “I” incluem a busca do
comprometimento organizacional como um dos objetivos a serem alcangados. O tema
comprometimento organizacional’ encontra relagdo com algumas atividades emergentes do

Psicélogo Organizacional (Zanelli, 1994b).
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No relato das par.ticipantés “IIi”, “IV”, “V”, “VI” e “VIII” sdo observadas a realizagdo
de intervengbes semelhantes as citadas na questdo sobre experiéncias mais significativas
como consultor. Tais intervengdes, como foi visto, estdio situadas dentre os cinco subsistemas
de RH e sio consideradas atividades tradicionalmente pertinentes ao Psicélogo
Organizacional ou, ainda, com exce¢do da utilizagdio de instrumentos como testes
psicolégicos, pertinentes ao profissional de RH de maneira geral.

Os participantes “VII” e “IX” ao relatarem a respeito das consultorias em andamento
apresentaram intervengdes que estdo além das atividades consideradas tradicionais, ou seja,
" eles disseram que estdo atuando na admihistragiﬁo de conflitos, coaching, elaboragdio da
politica de RH e diagnéstico de incidentes criticos e de doengas ocupacionais. Com base
nestes relatos é possivel inferir que eles estdo desenvolvendo atividades ditas emergentes e
situadas nos dois Gltimos principais movimentos de inovagdo na inser¢8o do psicologo na area
de RH citado por Bastos (1992), a saber, o acréscimo de novas préticas ou insercio de
propostas mais abrangentes de atuagio e a ampliagéo do foco de interveng#io, onde a ago ¢
conduzida do plano das técnicas para os planos estratégicos e politico.

Diante dos resultados obtidos, percebe-se uma semelhanga com o0s achadbs da
pesquisa de Zanelli (1994a) sobre a atuagfo dos Psicdlogos Organizacionais no. que diz
respeito ao desempenho de atividades predominantemente tradicionais caracterizadas pelo
cunho técnico-operacional e por um pequeno percentual de atividades relacionadas a uma

posigdo estratégica e que emana algum poder.
5.3 Subsidios Teérico-Metodolégicos

De acordo com Pereira (apud Duran, 1994) e Gil (apud Duran 1994), descrever e
explorar a atuagdo e formagéo dovpsicélogo tem uma relevancia significativa, pois se por um
lado pode fornecer indicios e pardmetros para questiohar aspectos relacionados ao potencial
de demanda e a demanda real do mercado de trabalho, por 6utro, pode fornecer subsidios para
aperfeigoar a estruturag@io dos cursos de Psicologia. |

Deste modo, a dimensfo da atuagfo e formagdo profissional inclui a questio técnico-
operacional e a questo teérico-nietodolégica €, para que se possa repensar e avaliar a atuagio
e a formagdo do Psicologo Organizacional-Consultor, torna-se necessario entender ‘o que eles
fazem e como eles fazem’ pesquisahdo sobre as atividades desempenhadas, os procedimentos,
instrumentos e modelos tedricos explicativos que viabilizaram e sustentaram tais atividades.

As atividades desempenhadas, nada mais sfio que, o conjunto de intervengdes que

instrumentalizam os diferentes produtos dos Psicélogos Organizacionais como, por exemplo,
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a selecio de pessoal, a avaliagio de desempenho, a pesquisa de clima organizacional, 6
treinamento, a descrigio e analise de cargos etc. -
Os procedimentos e instrumentos constituem-se em agdes especializadas
desempenhadas pelos profissionais no decorrer da intervengéo.
Os modelos tebricos explicativos é o conjunto de pressupostos internalizados, ou
melhor, ¢ a matriz de referéncia teérica que permite dar consisténcia para o desenvol\}imen_tc.)‘
do trabalho, dar sustentagfio para suas conclusdes e resultados e, principalmente, evitar qhe 0

fazer profissional seja destituido de reflexdo critica e alienado. (Zanelli, 1994a).

5.3.1 INSTRUMENTOS E PROCEDIMENTOS UTILIZADOS DURANTE O TRABALHO DE
CONSULTORIA

Como foi visto anteriorménte, os participantes pesquisados atuam nos seus trabalhos
de consultoria realizando diversas atividades, desde as mais. tradicionais até¢ algumas
consideradas emergentes, ou seja, nas palavras de Zanelli (1994b:87) “atividades Que
surgiram na aplicagéo da Psicologia no Brasil, nos ultimos anos™. _

De maneira geral, pode-se dizer que os procedimentos e instrumentos utilizados pelos
participantes s3o aqueles considerados tradicionais para a obtengdo de cada produtd que o
psicc’)logo-cohsultor pode oferecer para organizagiio-cliente. A titulo de- llustragdo dos
instrumentos mais citados ao longo das entrevistas, pode-se mencionar a utilizagfo de: testes
psicolégicos, testes situacionais, entrevistas, questionarios, observagéo, dindmicas de grupo,
apostilas, jogos de empresa etc.

E interessante ressaltar que “IX”, na qualidade de pesquisador, faz um alerta para a
questdo de procedimentos e instrumentos, pois na sua opinido tal questdo pode se tranéformar ‘
num viés de pesquisa. ‘

Tomando como base a entrevista com “IX”, conclui-se que 0 procedimento e
instrumento utilizados variam em fungfio da estratégia planejada para se atingir determinada
meta, ou seja, para desenvolver determinado produto (atividade. desempenhada pelo
psicologo-consultor seja ela tradicional ou emergente). Exemplificando, em alguns casos €
possivel dizer que no procedimento da realizagéo de um treinamento (atividade) est4 incluida
a realizagéo de uma avaliagio de desempenho, através da utilizagio de entrevistas e -
questionarios. Em outras palavras, a avaliagio de desempenho, além de fazer pané do
procedimento, pode ser considerada uma estratégia para realizar o treinamento, pois atraveés

dos resultados da avaliagdo serdo obtidas informagdes para planejar o treinamento que, por
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sua vez, serd ministrado mediante a utilizagdo de instrumentos, tais como dinimicas de grupo
e apostilas.

Outra entrevista que chama atengfio ¢ da participante “VI” que, ao discorrer sobre a
questdo de instrumentos e procedimentos utilizados durante sua atuac;ié como consultora,
relata que durante a sua participagfio no planejamento estratégico ou no acompanhamento ao
empresario pode utilizar como instrumento a analise do sonho, no sentido de fornecer-lhe -
informagGes que o auxiliem num processo de tomada de decisdo. Percebe-se, novamente, que
sua atuago pratica como consultora estd caracterizada por intervengdes predominahtemente
clinicas que estéo sendo inapropriadamente utilizadas na 4rea organizacional.

Um outro aspecto que merece ser mencionado nesta subcategoria é em relagio a um
dos resultados da tese de doutouramento de Zanelli (1994a) que, na época, 4 apontava que o
conhecimento técnico-instrumental transmitido durante a formagdo académica do psicélogo
também era desarticulado, descontextualizado e desatualizado. Como conseqiiéncia, os
egressos apreseﬁtam dificuldades em transpor o instrumental e procedimentos para sua pratica
profissional, bem como dificuldades de criar novas técnicas ou modificar as existentes.

. Na presente pesquisa foi observado nos discursos de todos os participantes a utilizagio
de uma série de instrumentos, porém uma minoria (“V” e “IX”) discorreu acerca da
necessidade de criar ou modificar o instrumental de acordo com a realidade da empresa-
cliente e da demanda que foram solicitados a responder. Em concordéancia com Borges-
Andrade (1990), o que se pode observar € que, de uma maneira geral, hi uma auséncia de
visdo critica, tanto em termos conceituais como praticos em relagdo aos instrumentos e
técnicas da Psicologia, em fun¢ﬁo da formag8io adquirida ao 1ongo da graduagfio ser
‘segmentada e insuficiente quanto aos aspectos tebricos e metodoldgicos. '

Quanto aos outros participantes, 0 que se observa sio adaptag@es sutis do instrumental
diéponivel, ou seja, a maioria utiliza testes psicoldgicos e/ou testes situacionais e/ou
dindmicas de grupo que sdo escolhidas em fungfio do perfil exigido pelo cargo. O mesmo
pode ser comentado a respeito das dindmicas de grupo utilizadas no treinamento. Os
profissionais normalmente utilizam alguns livros para copiar alguma dindmica ou para servir
de modelo de inspiragdo para fazer algumas modificag8es de acordo com o grupo que sera

treinado ou do assunto que serd abordado durante o treinamento.
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532 MODELOS EXPLICATIVOS QUE SUBSIDIAM A PRATICA PROFISSIONAL DA
CONSULTORIA

Ao serem questionadoé a respeito dos modelos explicativos que davam sustentagdo a
sua atuagdo prética como consultores, seis participantes (“I”, “III”, “IV”, “V" e “VII” e
“VIII”), citam por um lado, as teorias advindas da Administragdo ‘para ajuda-las a
compreender o fendmeno-organizacional e/ou buscar sugestdes de instrumentos que possam
ser utilizados para realizar, por exemplo, um produto especifico, ou seja, uma avaliagio de
desempenho e por outro lado teorias advindas da Psicologia como, por exemplo, Gestalt,
Fenomenologia, Dindmica de Grupos, Psicodrama e de outros conhecimentos advindos do
curso de Psicologia como um todo.

A participante “II” cita conhecimentos advindos da Dinimica dos Grupos e da
Psicanalise alegando que através deles € possivel obter uma compreensio sobre o fendmeno
grupal (estrutura e funcionamento dos grupos) & o participante “IX” acredita que ndo existe
uma tnica teoria que sustente a atuago da Psicologia Organizacional e do Trabalho, por isso
cita uma série de escolas e/ou 4reas do conhecimento, tais como Sécio-Técnica, escola
Tavistok, Psicologia Social, Comportamento Humano, Ergonomia, enfim, um corpo tedrico
que traz a evolugdo histérica da Psicologia Organizacional e do Trabaiho, bem como fornece
subsidios para uma atuagfo profissional consistente e pertinente referida 4rea. » ‘

A participante “VI”, por se considerar uma pessoa eclética, menciona uma série de
teorias psicologicas, estruturadas sob diferentes pressupostos, justificando que nfo existe uma
teoria ou um autor que segue ou que considera que seja melhor. Acredita que todas as i:eon'as
apresentam pontos negativos e positivos e por isso seleciona, baseada nos seus valores e visio
de homem e de mundo, o'que tem de melhor em cada uma delas formando assim, sua matriz
teorica propria. Com base no seu relato, infere-se que seu processo de formagfo e atuagio
clinica influenciou e tem influenciado sobremaneira sua prética organizacional. Por sempre
ter tido um grande interesse para area clinica parece natural que tenha buscado conteidos
tedricos centralizados no individuo e em intervengdes curativas e, que ao longo de sua
trajetoria profissional, tenha ‘langado m&o’ desses conhecimentos infemalizados e da
experiéncia adquirida t)ara atuar tanto no consultério como nas organizagdes.

Entretanto, de maneira geral, pode-se dizer que a maioria dos participantes apresenta |
consisténcia tedrica (seja em maior ou menor grau) quando se referem aos modelos
explicativos utilizados para sustentar sua atuago pratica. Um dos indicios de tal consisténcia

pode ser observado nas informagdes apresentadas nos quadros (vide apresentagfio e descrigio
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dos dados), quando eles citam de ondé advém os seus subsidios tedrico-metodoldgicos, nome
de autores como exemplo e a &nfase de seus trabalhos.

Para ilustrar melhor uma consisténcia teérica de maior grau, observa-se o caso dos
participantes “II”, e “IX”. A participante “II” relata que seus subsidios tedrico-metodolégicos |
advém da Dinamica dos Grupos e da Psicanélise, cita respectivamente autores tais como, Kurt
‘Lewin e Bion. Ambos abordam o fendmeno grupal e fornecem explicég(”)es a respeito da
estrutura e funcionamento dos grupos. Sua atuagﬁo profissional € enfatizada no trabalho de
desenvolvimento interpessoal e desenvolvimento de equipe, assim, ao diagnosticar melhor o
momento que aquele grupo esta vivenciando, é possivel escolher qual o tipo de intervengio e
quais mstrumentos sdo mais indicados pra serem utilizados naquela situaggo eépeciﬁca.

O participante “IX” relata que assenta sua pratica nos pressupostos da escola Sécio;
'Técnica, da escola inglesa de Tavistok, da Psicologia dovTrabalho, do Comportamento
Humano no Trabalho, da Psicologia Social e da Ergonomia. Como referéncia tedrica, cita
alguns autores eStrangeiros tais como, Mayo, Vigotysky, Skinner, Maslow, Lewin, Chanlat,
Schein, Leplat, Guillevic, Dejours, Moutmollin e autores brasileiros como, Codo, Tamayo,
Borges e Zanelli. Quanto aos instrumentos, afirma que a utilizagio de cada instrumento
dependera da estratégia escolhida, ou seja, ¢ a situagio em questdo qué vai determinar a
“escolha dos instrumentos. Exemplificando, cita vérias técnicas que véo desde do diagnéstico
psicolégico, do instrumental da avaliag:ﬁb psicologica (testes, inventarios, qﬁestionérios,
técnicas situacionais, dinimica de grupo) e até varios métodos, tais como de triangulagfo,
qualitativos de investigagdo de categorias do discurso, métodos estatisticos para levantar
incidentes criticos, erros, aci‘dentes. Em relagfo a énfase dos seus trabalhos de consultoria,
menciona outras intervengdes, projetos de capacitag?lb, planejamento das politicas de RH,
diagndstico organizacional e pesquisa em ergonomia.

Ao que se parece, tanto um como . OUro participante, possui um corpo de
conhecimeﬁtos té(’)rico-metodol(')gicos que ddo consisténcia a sua atuagio pratica, bem como
permitem fazer uma reﬂex?lov critica de seus trabathos. Pode-se inferir que uma pratica

| _ profissional bem consolidada, uma clareza quanto ao que fazer e como fazer, bem como a
presenga de habilidades e competéncias especificas, buscadas ao longo de sua trajetoria
visando compensar um processo de formagfo académico deficiente acabam resultando numa
atuagdio profissional consistente e numa reflex3o critica constante da inser¢io de sua pratica.

Em consonincia com as idéias de Zanelli (1994a), é possivel pensar que os

' participéntes “II” e “IX” parecem estar preparados para discutir o referencial cientifico-
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metodolégico nos quais sua pratica estd assentada, bem como para discutir os resultados
obtidos e os valores que nbrteiam os diferentes direcionamentos do seu exercicio profissional.

As participantes “I”, “V” e “VII” também demonstraram uma certa consisténcia
tedrica, porém consisténcia esta .que poderia ser considerada em menor grau quando
comparada com os participantes “II” e “IX”. '

O que elas (‘“T”, “V” e “VII”) tém em comum s3o: a existéncia de formac;ﬁes
complementares em sua trajetéria profissional, a referéncia da Gestalt como exemplo .de
~modelo explicativo, a referéncia das teorias administrativas representando a bus'ca‘ de
complementaridade de compreensfo a respeito do trabalho da Psicologia nos contextos
organizacionais e mais de sete anos de experiéncia profissional, porém os indicios mais fortes
de tal consisténcia aparecem quando elas abordam a questdo do treinamento‘demo‘nstrando
que, por terem sua pratica calcada nos pressupéstos da abordagem vivencial, trabalhém no
aqui-e-agora acreditando que as pessoas sO possam, de fato, aprender algo se tivé_rem
experimentando na pratica e, para isso, intercalam dindmicas de grupo com conteudos
tedricos referentes ao conteudo tematico que estd sendo trabalho nos treinamentos. E
importante ressaltar que foi considerada a presenga de uma consisténcia tedrica de menor
grau, pois o que foi relatado a respeito dos treinamentos ndo pode ser ‘observadovcom' clareza
nos outros produtos de seus trabalhos como, por exemplo, assessoria em RH. |

As participantes “III” e “VI” como ja foi mencionado, assentam sua pratica num
modelo tedrico explicativo advindo érea clinica, por isso torna-se dificil falar em consisténcia
teéﬁca, uma vez que a atuagfo em organizagBes de trabalho exige uma compreensdo das
multiplas varidveis que influenciam 0 comportamento humano e o corhport_amehto
organizacional. Para Bastos (1992a), a multideterminaciio destes comportamentos e a
consciéncia da sua complexidade provocam questionamentos profundos ao conjunto de -
praticas organizacionais. Entretanto, € notdrio que a atuagfo no ambito organizacional,
calcada em modelos explicativos fechados, individualistas, curativos e voltados para
mensuragido de atributos psicologicos, podem resultar em alguns fracassos na obtengdio de
resultados eficientes e eficazes. O aumento da probabilidade de fracassar ocorre, pois a agio
humana nas organiza¢des néo pode prescindir da contribui¢do conjunta de varias ciéncias.

Entretanto, é possivel compreender que um psicélogo clinico possa querer atuar nas
organizagGes de trabalho prescindindo da contribui¢io de outras dreas de Conhecimento, pois
segundo Botomé (1988:277), a propria “Psicologia parece desconhecer os estudos que
revelam: os determinantes politiicos,_ econdmicos, sociais € administrativos da conduta, da

percepedo, dos sentimentos e dos ‘problemas psicologicos’”.
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Por fim, quanto & participante “TV” é possivel dizer que ela ainda esta em processo de
consolidagdo profissional. Ela é uma profissional recém-formada, sem formagio extra-
académica, que esta tendo a oportunidade de iniciar sua trajetoria profissional em uma
renomada empresa de consultoria e contar com ajuda de psicologos-consultores mais
éxperientes. Sendo assim, no momento, torna-se inviavel falar sobre consisténcia tedrica de
seu.trabalho, pois, como ela mesma aﬁrma,_seu trabalho € essencialmente técnico-
operacional. Talvez a partir do momento que a participante v4 adquirindo expcriéncia
profissional e saia em busca de formagdes complementares que fornegam subsidios tedrico-
| metodolc’)gicos que dé sustentagdo a sua atuagéo pratica, ela posSa contar com maiores

recursos que permitirdo dar consisténcia as suas intervengdes e questiona-las freqiientemente..

5.4 Facilidades e Dificuldades

5.4.1 FACILIDADES ENCONTRADAS DURANTE A ATUAGCAO EM CONSULTORIA

Quando questionado a respeito das facilidades encontradas no dié—a—dia de seus
trabalhos, foram obtidas respostas relacionadas & realizagdo profissional, ou seja, foi -
mencionado o prazer de estar atuando nessa area (“I”, “V” e “VI”) e a questdio da experiéncia

~ profissional adquirida ao longo dos anos (“II” e “VIII™). Faz parte do senso comum a crenga
de que gostar do trabalho que realiza e poder, muitas vezes, conciliar com uma experiéncia
profissional acumulada ao longo dos anos pode servir como um fator facilitador da atividade
laboral. _ o

Outros tipos de respostas obtidas foram referentes a existéncia de um campo de
atuagio disponivel para os profissionais que souberem fazer um bom trabalho e mostrar sua
competéncia, pois na opinifo de “I”, existem poucos psicologos trabathando com treinamento
e, na opiniio de “II”, as organizagSes estdo hoje mais sensibilizadas para o trabalho de
consultoria. . '

As participantes “III”, “IV” e “V” afirmaram que quando existe interesse por parte da
empresa-cliente, quando as pessoas envolvidas na consultoria e quando o consultor tem
credibilidade perante as empresas-cliente o trabalho forna-se mais facil de ser realizado.

o) participante “IX” traz uma contribuigio importante do ponto de vista reflexivo a
respeito do processo de formagio académica Na sua opiniio, uma formagfio articulada,
contextualizada e atualizada pode agir como um grande facilitador no exercicio profissional
do psicodlogo-consultor, pois se pressupde o desenvolvimento de sua capacidade para

diagnosticar e caracterizar a realidade que lhe é apresentada, detectar alternativas mais
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adequadas de intervengdo neste contexto e estabelecer estratégias de agfo e avaliagdo que
permitam dar continuidade ao seu trabalho. »

O objetivo primordial do processo de formagio académica em relagdo aos egressos &
fazer com que eles deixem suas instituigdes formadoras conscientes de que, pelo saber basico
internalizado durante os cinco anos de graduagdo, foram apenas mtroduzidos no campo
cientifico e/ou profissional, porém, agora dotados de um arsenal minimo de atitudcs,
conhecimento e habilidades descubram que esto apenas no “inicio de um longo percurso de
formagdo continuada” (Duran, 1994:285). Espera-se que, ao trilhar este longo caminho, eles -
poséam encontrar suporte informacional para sua prética e ir conquistando autonomia e
competéncia (Zanelli, 1995). _

Quando questionado a respeito das facilidades encontradas no dia-a-dia de seus
trabalhos, foram obtidas respostas relacionadas (4 realizagdo profissional, ou seja, foi
mencionado o prazer de estar atuando nessa area (“I”, “V” e “VI”) e a questdo da experiéncia
profissional adquirida ao longo dos anos (“II” e “VHI”). Faz parte do senso comum é crenga
de que gostar do trabalho que realiza e poder, muitas vezes, conciliar com uma experiéncia
profissional acumulada ao longo dos anos pode servir como um fator facilitador da atividade
laboral.

Outros tipos de respostas obtidas foram referentes a existéncia de um campd de -
atuagfo disponivel para os profissionais que souberem fazer um bom trabalho e mostrar sua
competéncia, pois na opinifio de “I”, existem poucos psicologos trabalhando com treinamento
e, na opinido de “ﬂ”, as organiza¢les estdo hoje mais sensibilizadas para o trabalho de
consultoria. |

As participantes “III”, “IV” e “V” afirmaram que quando existe interesse por parfe da.
empresa-cliente, quando as pessoas envolvidas na consultoria e quando o consultor tem
credibilidade perante as empresas-cliente o trabalho torna-se mais facil de ser realizado.

O participante “IX” traz uma contribuigdo importante do ponto de vista reflexivo a
respeito do processo de formagfio académica. Na sua opinifio, uma formagdo articulada,
contextualizada e atualizada pode agir como um grande facilitador no exercicio profissional
do psicélogo-consultor, pois se pressupde o desenvolvimento de sua‘ capacidade para
diagnosticar e caracterizar a realidade que lhe ¢ apresentada, detectar alternativas mais
adequadas de intervengdo neste contexto e estabelecer estratégias de agfio e avaliagdio que
permitam dar continuidade ao seu trabalho.

O objetivo primordial do processo de formagio académica em relagéo ao0s egressos é

fazer com que eles deixem suas institui¢des formadoras conscientes de que, pelo saber basico
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internalizado durante os cinco anos de graduagfo, foram apenas introduzidos no campo
cientifico. e/ou profissional, porém, agora dotados de um arsenal minimo de atitudes, -
conhecimento e habilidades descubram que estfo apenas no “inicio de um longo percurso de
formagio continuada” (Duran, 1994:285). Espera-se que, a0 frilhar este longo caminho, eles
possam encontrar suporte informacional para sua pratica e ir conquistando autonomia e

competéncia (Zanelli, 1995).

~ 5.4.2 DIFICULDADES ENCONTRADAS DURANTE SUA ATUACAO E MODOS DE SUPERA-

Las | |

Em relagdo as dificuldades encontradas, alguns participantes (“I”, “II”, “V”, “VII)
relataram a questdo da subjetividade, ou seja, o fato de trabalhar com pessoas inviabiliza a
visualizagdo dos resultados de seus trabalhos através de numeros, tabelas e graficos. Nem
sempre ¢ possivel obter mudangas e, as vezes, elas podem ocorrer de forma muito sutil. Neste
sentido torna-se dificil de atender as expectativas das empresas-cliente em termos de garahtia
do sucesso do trabalho a ser realizadovpelo consultor, principalmente em curto prazo. Para
superar isto, as participantes dizem que é preciso ter paciéncia, persisténcia, saber argumentar
e persuadir, ser transparente nas relagdes com os clientes e acima de fudo, mostrar
- competéncia profissional.

Outras dificuldades _apresentadés foram resisténcia a mudvanc;a (“Ir”, “V1”), mercado
de trabalho saturado (“II”’) ou receosos em fungdo de experiéncias anteriores negativas em
relagdo ao trabalho de consultores (“VI”), administragdo de agenda (“VIII”), lidar com as
pessoas (“IV”), entraves burocraticos existeﬁtes nas empresas de grénde porte (“III;’ e as
desvantagens de ser um consultor externo (“VII”). As sugestdes para superar tais dificuldades
estdo apresentadas no capitulo anterior, bem como de forma sintetizada nos quadros de cada
participante. _

Quanto a resisténcia as mudangas, existem .vérias literaturas apontando que ela € um
fator inerente em qualquer processo de mudanga. Senge (2000:19) sugere que, para uma
maior compreensio acerca deste assunto, € fundamental que os proﬁssi'onais envolvidos com
processos de mudanga estejam atentos aos aspectos limitantes que poderfo retardar ou
impedir a mudanca. Segundo ele, “a sustentagdo da mudanca requer compreensido dos
processos que estimulam o crescimento e do que se faz necessario para catalisa-los, e abordar
as restrigdes que impedem que a mudanga ocorra”.

E de suma importéncia que, ndo somente os psicologos-consultores, como também os

mais diversos profissionais que almejem algum tipo de mudanga a partir de suas intervengdes,
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tenham clareza que o comprometimento de todos os envolvidos neste processo ¢é
imprescindivel e que “a sustenta¢ﬁo de qualquer processo de mudanga profunda requer uma
mudanca fundamental na maneira de pensar” (Senge, 2000:21). Em outras palavras, é preciso
obter a participagdo de todos e alteragio de valores, crengas e atitudes individuais para se
atingir qualquer mudanga. '

Outra dificuldade que merece ser comentada diz respeito ao mercado de trabalho
saturado. Recuperando a discussdo de Botomé (1988:281) sobre a necessidade de se fazer
uma distingfo entre mercado profissional e campo de atuagdo profissional, pode-se dizer que
é natural que o mercado de trabalho, como disse “VII” esteja saturado, pois afinal o mercado
profissional ¢ definido “pelas ofertas de emprego existentes ou esperaveis”, ou seja, realmente
o mercado estd ‘inchado’ por varias razdes, entretanto, uma delas € o grande contingente de
recém-formados que as agéncias formadas ali despejam a cada ano ou semestre.

Estes profissionais saem em busca de empregos oferecendo o que imaginam (ou
melhor, o que aprenderam na graduagio) que a sociedade esta esperando deles. Na Verdade;
eles deveriam estar voltados para o campo de atuagfo profissional, ou seja, para as
“possibilidades de atuagfo e ndo apenas os empregos oferecidos”. E assinalada, novamente, a
urgente necessidade do psicdlogo refletir sobre seu papel profissional e descobrir novas
possibilidades de atuac;ﬁo. através da criagdio de novas demandas e da demonstragio da sua -
seriedade, ética, responsabilidade social e principalmente, da sua competéncia profissional,

Procurando fazer uma vinculagdo com o pafégrafo anterior, ¢ possivel pensar a
respeito do que o participante “IX” apontou como sendo uma dificuldade do trabalho do
consultor, a saber: a contrapartida do processo de formagio académica, ou seja, na‘ sua opinido
se 0 psicologo quiser prestar consultoria, tento como pardmetros, uma teoria fechada e com
uma concep¢io psicoterapéutica de cura ele vai, como ja foi abordado na presente discusséo,
se deparar com uma série de dificuldades. A sua proposta de resolver este entrave é
justamente criar alternativas para discutir na formago a relagéio entre mercado e campo de
atuagdo profissional, construir necessidades, reorganizar estruturas, processos e niveis de

avaliaciio de conduta, criar estratégias de agfo e produzir teoria e nio apenas reproduzi-las.
5.5 Atualizagdo Tedrica

Quando questionados sobre assuntos referentes a consultoria que os participantes
gostariam de ter um maior aprofundamento, foram citados varios temas. Com base na anélise
dos discursos é pertinente afirmar que havia indicios de que alguns destes temas estavam

relacionados com necessidades emergentes do confronto didrio do trabalho e, que outros
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estavam vinculados a uma valorizagdo do processo de educagdo continuada, porém existia
sempre a impressdo que os participantes, de uma maneira geral, ao demonstrar interesse em
aprofundar seus conhecimentos tinham uma expectativa primordial de qualiﬁcax;ﬁo, no
sentido de obtengdo ‘de maiores subsidios tedrico-metodolégicos para responderem com mais
efetividade as demandas surgidas no dia-a-dia de seu trabalho, para criarem alternativas de
proj.etos de futuros trabalhos e também para garantirem conquista de um espago profissional,
ou em alguns casos, manterem O espago ja conqin'stado ao longo de suas trajetorias
profissionais. | " | _
Para ilustrar melhor segue uma lista referente aos temas apresentados pelos-
participantes como sendo aqueles que necessitariam de um maior aprofundamento:

v" “I”: mestrado na area de RH para pesquisar a respeito do treinamento. A paI‘ticipanté
trabalha, quase que, exclusivamente, com treinamentos, entfo, se infere a necessidade
de especializagio e, até mesmo, valorizagio do processo de educagdo continuada;

v' “II”: estudar mais a respeito dos grupos, para trabalhar poder trabalhar a questio do
poder e da resisténcia. A participante trabalha basicamente com desenvolvimento de
equipe e desenvolvimento interpessoal e apontou a questao da resisténcia como sendo
um fator que dificulta os trabalhos de consultoria,

A2 1| aprender sobre finanga empresarial, processo de certificag&o da ISO e marketing
pessoal. Estes assuntos estio relacionados com as dificuldades apresentadas,
necessidade de qua_iliﬁcagﬁo e de garantir a conquista do espago pro'ﬁssional;

v “IV”: aprender sobre avaliagio de desempenho e como lidar com as pessoas. A
participante mencionou a dificuldade que tem em lidar com as pessoas e comentou que
vai comegar a fazer avaliagdo de desempenho; |

v’ “V”: aprender mais sobre elaboragdo de diagnostico organizacional. A participante
realiza frequientemente diagnosticos, por isso queria se aprimorar e obter respostas
para alguns questionaméntos que emergem no decorrer das consultorias;

v’ “VI”. aprender sobre Dinﬁmica de Grupo. A participante relatou que pretende
trabalhar com treinamento para executivos e que gostaria de aprender algumas
dindmicas especificas para este publico;

v “VII”: estudar mais a respeito da psicopatologia do trabalho e do sofrimento psiquiéo
no trabalho. A participante ja demonstrou uma valorizagio do processo de educagdo
continuada, uma vez que ja fez mestrado e estd cursando doutourado. Além disso, este

¢ um tipo de tema que esta relacionado com as atividades emergentes do psicologo;
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v' ‘VII”: fazer um mestrado para pesquisar sobre os multicritérios de apoio & decis&o. A
participante ja possui uma especializagio em Gestdo de Empresas e, com a busca de
uma outra pos-graduag8o, infere-se a valorizagfo do processo de educagio conﬁnuada,
bem como uma forma de qualificagdo e de obtengfio de subsidios que poderdo ser
aplicados em varias esferas de sua vida profissional e até mesmo pessoal; |

v' “IX”: gostaria de estudar mais sobre RH, principalmente sobre planejamento de
carreira e gestdo do .conhecimento. O.participante também possui um histérico que
fornece indicios de valoriiag:ﬁo do processo de educéqﬁo' continuada, pois ja pdssui
uma titulagio de mestre e doutor, est inserido na vida académica e cientifica. Os
temas citad.os s&0 bastante atuais e, de uma certa forma, relacionado com as atividades
emergentes do Psicélogo Organizacional. | ‘

Ao se discutir esta questdo de atualizagdo tedrica € pertinente relembrar as palavras dé
Duran (1994), anteriormente citadas, em relagdo & existéncié de um longo percurso de
educagdio continuada, pois diante da velocidade e da intensidade das mudangas que estio

ocorrendo, nos diversos segmentos da sociedade, ¢ inexoravel que o consultor, seja ele .

psicologo ou ndo, trilhe esse caminho até o fim de sua carreira profissional.
5.6 Modelos de Consultoria

Os modelos de consultoria foi uma das categorias estabelecidas a piiori para analisar
bs dados obtidos no decorrer das entrevistas com os nove participantes. Entretanto, esta
‘parece uma tarefa um tanto quanto dificil, uma vez que so bem sutis os limites que separam
alguns modelos dos outros como, por exemplo, pensando nos modelos propostos por Bretés
Pereira (1988) denominados educagio continuada, pesquisa. agio e consultoria de
procedimentos. | ' _ '

Outra dificuldade encontrada é que o tipo de modelo a ser utilizado como parametro
varia em fungio da empresa-cliente, da queixa apresentada, do trabalho solicitado, da
inferveng:ﬁo realizada e, algumas vezes, dos subsidios tedrico-metodoldgicos utilizados para
dar sustentagfio ao trabalho de consultoria realizado. , |

Para Genari (1995), o processo de diferenciagdo dos modelos de consultoria tem inicio
com a propria diversidade dos consultores que trazem embutidos, nas diversas alternativas de
intervengdo, pressupostos, competéncias, interesses e areas de concentragdo diversos.
Entretanto, € o problema em questéio que determinara se uma intervengo ocorrera mais ao

nivel estratégico ou ao nivel operacional.
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Neste sentido, os. subsidios tedrico-metodologicos sdo um dos fatores que ihﬂu’enciam
na escotha do modeld a ser utilizado, porém em fungfo dos resultados obtidos na presente
pesquisa, pode-se dizer que eles podem até estar sempre influenciando, mas &s vezes ndo
impedem que os consultores possam estar atuando dentro de pardmetros de um modelo, que
no seu ponto de vista, nfio seja o melhor a ser seguido. Para uma melhor compreenséo, ¢
observado o caso da participante “II”’, que segundo seus pressupostos 0 modelo consultoria de
procedimentos, tanto do Schein como da Bretas Pereira, € o que melhor retrata seu modo de
atuagfio, no entanto, algumas vezes ela € solicitada para entrar numa empresa e dar um curso
sobre a dimensdo humana no trabalho. Diante da solicitagio da empresa, o seu trabalho de
consultoria incluiu apenas a elaboragdo e a implementagdo do curso, nesse sentido o seu
trabalho de consultoria estava mais proximo do modelo que Schein denomina “compra de
servigo especializado” e Bretas Pereira denomina “alocag:ﬁo de recursos”, que na esséncia € a

. mesma coisa.

As participantes “III” e “VI” poderiam também prestar em alguns momentos um
servigo de consultoria baseado no modelo “cdmpra de servigos especializado” ou “alocagio
de recursos”, entretanto a maioria das vezes elas atuam dentro dos parémetros do “modelo
médico-paciente” de Schein e com base em alguns pressupostos do modelo “catarse: 0 muro
de lamentac¢des” de Bretas Pereira, uma vez que o modelo explicativo que fornece sustentagio
aoS seus trabalhos nas organizagdes é ﬁm modelo advindo da pratica clinica consultorial.

- A participante “V”, quando relata um trabalho de avaliagio de desempenho, traz
indicios de que esteja se baseando no modelo de “pesquisa-a¢io” de Bretas Pereira, pois sua
atuagdo ¢ um trabalho em conjunto onde estio diagnosticando e avaliando o que precisa ser
avaliado, o que esta sendo avaliado, o que foi avaliédo, para planejar e escolher qual ¢ a
melhor intervengdo a ser feita diante dos resultados obtidos e continuamente ela vai dando um
feedback para a empresa do que esta acontecendo. Outras vezes seu trabalho est4 situado no
modelo “consultoria de procedimentos” de ‘Schein, outras vezes no modelo de “alocagio de
recursos” de Bretas Pereira, e outras vezes no modelo de “educagdo continuada” de Bretas
Pereira como, por exemplo, seu trabatho de consultoria interna numa determinada fundag3o.

Os treinamentos de “I”, s vezes estio baseados no modelo de “compra de servigo
especializado” de Schein, porém outras vezes, quando é um trabalho continuo, que ela retorna
varias vezes na mesma empresa, pode estar atuando sob os pardmetros do modelo de

“educagdo continuada” de Bretas Pereira.
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Os trabalhos de “IV” a maiéria das vezes é considerado baseado nos pressupostos do
modelo de “compra de éervic;os especializados” de Schein ou “alocagdo de recursos” de
Bretas Pereira, pois a grande conéentrac;ﬁo do seu trabalho esta no recrutamento e sele(:ao. |

Finalmente, tentar relacionar estes participantes acima com um modelo de consultoria
especifico foi apenas uma tentativa para ilustrar o qudo dificil é conseguir vincular um
‘determinado trabalho de consultoria com um modelo ja construido na literatura e que, ainda -
por cima, apresentam em alguns casos, limites tdo sutis de diferenciagéo. '

O ideal é seguir as idéias de alguns tedricos como, por exemplo, Zanelli (i994b),
Botomé (1988); Duran (1994), Bastos (1992b) e comegar a construir modelos novos, repehsar
as praticas atuais, criar alternativas de trabalho e apresentar resultados que contenham uma
consisténcia tedrico-metodolédgica, que provoquem reflexdes criticas e que consigam, de fato, = '
produzir algum tipo de mudanga. ' :

Independentemente do modelo de consultoria a ser utilizado, o objetivo primordial do
consultor deve ser o de municiar a empresa-cliente de conceitos e referenciais no seﬁtidd de
ajudé-la a pensar (Zanelli, 1994a). Cabe ao consultor, mediante um amplo repertério de
habilidades, competéncias e instrumental teérico-metodolégico decidir qual sera o modelo de ™

consultoria mais adequado para cada situago.
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6. Consideragoes Finais‘ |

Tomando como ponto de partida as palavras de Mello (1975:15), afirmando que “um
trabalho de reflexdo sobre problemas tdo sérios s6 pode oferecer mais indagagbes do que
respostas, propor e diagnosticar dificuldades mais do que resolvé-las”, ¢ possivel dizer que a
intengdo desta pesquisa nfo foi esgotar o tema ou ser conclusiva, mas contribuir, de algum
modo, pafa a construgdo de um conhecimento que pudesse responder a pergunta que norteou
todo o estudo.

Acreditando que a abordagem qualitativa era a mais indicada para estruturar este tipo
de pesquisa, ndo houve a intengéo de generalizar'os resultados obtidos, além do contexto que
foi realizado este estudo. A preocupaco central era extrair as significagSes essenciais que 0s
participantes atribuiram a cada questionamento feito pelo pesquisador. Por ter sido utilizado o
enfoque indutivo na anélise das informagdes, foi realizada uma série de inferéncias, mais do
que afirmagdes, no sentido de buscar o entendimento do fendmeno abordado. .

Uma das caracteristicas da pesquisa qualitativa é a nogio de transferibilidade, ou seja,
a crenga de que os resultados obtidos podem ser transferidos para outros contextos ou para o
mesmo contexto, em outras épocas.

Para responder o questionamento que norteou esta pesquisa, foi necessario repensar
criticamente a respeito da formagfio do psicologo, uma vez que a forma de atuagfio de cada
participante estava relacionada intrinsecamente ao processo de fofma(;?lo. Tomando como
base a nogdo de transferibilidade, os resultados obtidos a esse respeito puderam ter
correspondéncia com as pesquisas realizadas nos ultimos dez anos, sobre a formagio e
atuagdo dos psicologos, bem como puderam ser transferidos para outros contextos.

Tais pesquisas indicavam que a formagdo do psicologo era predomihantemente'
direcionada para area clinica e com pouca atem;ﬁo em relagdio & area organizacional. A
existéncia de uma vinculagfio entre a teoria e a pratica, durante a graduagdo, foi pouco
observada e alguns participantes consideraram que a existéncia desta vinculagdo dependia
" bastante do interesse e da atitude do aluno frente ao curso.

A maioria deles tinha a percepgfo de que a graduagdo era apenas a base de sua
formagdo .e que, por isso, precisavam trithar um longo caminho de educagfo continuada. Uma
minoria, porém, procurou demonstrar que os cinco anos de faculdade o deixaram pronto, do

ponto de vista profissional.
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A literatura aponta que, em fungo do direcionamento do curso de Psicologia para area
clinica, a fnaioria dos egressos partiu para uma atuagéo clinica ou, ainda, utilizou o referencial
clinico para atuar em outros anibientes, como, por vexemplo, o ambiente organizacional. Como
a escolha dos participantes foi intencional, era de se esperar que muitos deles tivessem um
comportamento diferente do apontado pela literatura. Em outras palavras, a maioria optou por

atuar exclusivamente na 4rea organizacional e somente duas participahtes tém utilizadd_ 0
referencial clinico para orientar e sustentar sua atuagdo como consulforas em Recursos
Humanos. | '

Os estagios curriculares foram citados por alguns como um dos fatores responsaveis
pela determinag@io da opg¢do por area de atuagdo. O contato com as disciplinas referentes 4
4rea organizacional foi também um fator importante na op¢éo. Outro fator responsavel pela
opgdo foi a decepgdo sofrida em outra 4rea de atuagio que havia inicialmente despertado .0 v
interesse do participante. Alguns participantes atribuiram que a opgio pela érea
organizacional foi devido ao fato de j4 estarem trabalhando durante o curso de graduagfo e,
por isso, ficava mais facil fazer a vinculagio entre a teoria e a.préticak

A trajetoria profissional dos participantes, de uma maneira geral, foi marcada por
experiéncias em empresas diversas, onde atuavam como Psicologos Organizacionais e,
posteriormente, por experiéncias em Consultorias em RH. Poucos tiveram ou ainda tém
experiéncia na 4rea clinica. |

No capitulo, denominado Introdugfo, havia uma hipdtese de Que muitos profissionais
que se declararam Psicéldgos Organizacionais ou que estavam atuando na area, n3o tinham
um genuino interesse, um arcabougo teodrico-metodologico e um comprometimento suficiente

~ que garantisse um exercicio critico e consistente. Ndo querendo generalizar os resultados
obtidos, mas apenas contextualizar o universo pesquisado, € possivel afirmar que dentre os
nove participantes que se declararam Psicologos Organizacionais, apenas dois n3o tinham
dedicagdo exclusiva na area, ou seja, trabalhavam em paralelo no consultorio e afirmaram ser
a area clinica o foco de seu maior interesse. Para eles, a 4rea organizacional era secundaria em
suas carreiras profissionais e, quanto aos subsidios teérico-metodolégicos, pareciam nio
indicar com clareza uma matriz de referéncia tedrica que desse sustentagdo as suas atuagdes
como consultores, bem como que garantisse um exercicio profissional critico e consistente.

A questdo de instrumentds e procedimentos, que foram utilizados durante a atuagfo
profissional como consultor, trouxe resultados que, de uma certa forma, sdo compativeis com
os dados da literatura. A literatura pesquisada afirma que os psicélogos’ aprendem na

graduago como usar os instrumentos e procedimentos tradicionais e, dificilmente, aprendem
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como criar novas técnicas ou modificar as existentes. Uma minoria dos participantes
demonstrou a preocupagdo de criar novos instrumentos e/ou procedimentos ou modifica-los,
em fungdo do contexto em que estavam trabalhando.

Goulart (1998) trouxe uma pergunta sem resposta, na verdade a intengdo era apenas
suscitar questionamentos que pudessem produzir um conhecimento adequado para responder
“onde buscar a fundamentagdo tedrica da Psicologia Organizacional e do Trabalho?”. Como
se pode perceber ndo existe uma teoria Unica que sustente a atuagdio do Psicologo
Organizacional e, por isso, é preciso que cada profissional construa um corpo de
conhecimento proprio que sustente sua atuac;ﬁo prética. A literatura consultada sugere que
para uma intervengio mais eficiente e eficaz é preciso ter familiaridade com algumas
categorias conceituais e pressupostos advindos de 6utras areas do cbnhecimento, tais Comd
Administragdo, Sociologia do Trabalho, 'Antr.opologia das Organizagdes, Filosofia,
Ergonomia, Engenharia, Direito Trabalhista, Medicina, Economia e outras areas da
Psicologia, comoa Psicologia Diferencial, a Psicometria, a PSicoﬁsiologia, a Psicologia
Clinica, a Psicologia Social e a Psicossociologié;. | ‘

A maioria dos participantes relatou que os subsidios teérico-metodologicos que
sustentam sua atuagfo como consultor advém de alguma(s) linha(s) teérica(s) da Psicologia é
da Administragfo. Alguns participantes nfio mencionaram a Administragéo, pois orientam sua
atuagiio somente a partir de pressupostos advindos de teorias psicologicas. Como ja havia sido
comentado, apenas duas participantes tém sua atuag@io profissional assentada em referenciais
da Psicologia Clinica. Infere-se que apenas um participante apresenta uma grande
- compatibilidade com as idéias de Goulart. | ‘ ,

" E importante ressaltar que por mais que 0s participantes tenham relatado que basearam
sua atuagdo como consultores, em referenciais tedricos especificos, nem sempre apresentaram
consisténcia no exercicio proﬁssional, pois, muitas vezes, a fonte de significados das teorias
que sustentaram a atuagfio prética residia na agfo das peSsoas e ndo no que elas diziam, ou
seja, nas teorias que defendiam ao nivel do discurso. Em outras pa_lavraé, o discurso de
~ algumas pessoas nfo foram, necessariamente, coerentes com a sua pratica profissional.

Um dos objetivos deste estudo foi verificar se, no universo pesquisado, as tendéncias
apontadas na literatura sobre a questdo da atuagfo profissional se reproduziam. A literatura
sistematizada assinala que no trabalho na 4rea organizacional ¢ observado um predominio de
atividades de recrutamento, sele¢do e treinamento de pessoal e que este modelo de atuagéo
revela-se basicamente semelhante, independentemente do tipo de institui¢éio que o psicologo

se graduou.
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Com base nas respostas dos participantes, pode-se afirmar que alguns se formaram em
| universidades particulares e outros em universidades federais, localizadas em cidades e até
mesmo estados diferehtes, entretanto, a maioria citou as atividades tradicionais, como sendo
uma das possibilidades de sua intervengdo nos trabalhos de consultoria. Além das atividades
j4 mencionadas neste estudo, foram citadas outras consideradas tradicionais como, por
exemplo, a descrigdo e andlise de cargos, avaliagdo de desempenho, diagnésticd S
organizacional, pesquisa de clima, elaboragio de laudo ou perfil profissiografico. Poucos
descreveram o acréscimo de novas priticas ou sua inser¢do em propostas mais abrangentes
de atuagdo comb, por exemplo, o plano de cargos e salérios, plano de carreira, programas de
beneficios, planejamento de RH, programa de capacitagdo e desenvolvimento de pessoal e de
equipe, plano de seguranga e medicina do trabalho, ergonomia, administragéo de conflitos e
programas de qualidade. |

Com base nas‘inforrﬁag:(”)es obtidas, ¢ pertinente inferir que as agéncias formadoras
ainda tém atuado como reprodutoras de um m'odeld de atuagfio que consiste no desempéhho
predominante de atividades tradicionalmente pertihentes aos Psicologos Organizacionais.

Como mencionado anteriormente, a presente pesquisa pretendeu descrever a realidade’
dos Psicologos Organizécionais que atuam como consultores em RH na Grande Floriandpolis.
Talvez nos grandes centros, os resultados encontrados pudessem ser diferentes, até mesmo,

por uma questio cultural e pela acentuada.competitividade presente nos mesmos. Esta
| hipétese parece ser confirmada neste estudo, uma vez que os participahtes que extrapolaram o
ambito das atividades tradicionais tiveram sua trajetoria profissional caracterizada ‘por
expériéncias em empresas renomadas localizadas em outras regides do pais como, por
exemplo, Bahia e Rio Grande do Sul.
~ Nizo obstante a realidade, até aqui delineada, ser a regra, as respostas de alguns
participantes apontaram deslumbres de mudanga no horizonte da Psicologia, no sentido da
criagdo de novos espagos de atuagdo e emergéncia de praticas néio-convencionais. Em outras
palavras, € possivel afirmar que foram observados trés grupos diferentes em relagio as
atividades realizadas pelos participantes, no decorrer dos seus trabalhos de consultorias. O
primeiro estava relacionado com a predominancia de atividades tipicamente tradicionais que
eram realizadas do mesmo modo independente do contexto que estivessem atuando, pois nio
foram notadas ampliagGes a respeito dos ‘eixos’ de intervengdio. O segundo estava
relacionado com uma busca de alteracdo do modo de realizar as atividades tipicamente
profissionais, em fun¢fo das caracteristicas de cada ambiente, bem como pbr terem uma

concep¢do diferente a respeito das praticas ja consolidadas. O ultimo grupo, apesar de
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continuar desempenhando algumas atividades tradicionais, incluia no seu curriculo
profissional a realizagdo de atividades ditas emergentes, com uma conotagdo mais politica e
estratégica.

Quanto as facilidades e dificuldades encontradas, no decorrer da atuagdo profissional,
foram obtidas diferentes respostas, porém, muitas vezes, elés estavam relacionadas com a
prépria experiéncia do consultor. Uma resposta que merece ser comentada € sobre a formagéo
profissional. Dependendo de como for estruturado e vivenciado o processo de formagdo do
psicélogo, ele pode atuar como um fator dificultador ou facilitador. Diante disto, é que se nota
novamente a necessidade de se continuar repensando e realizando novas pesquisas a respeito
da formag#o e atuagio do psicélogo.

Mais do que reformular os curriculos académicos, é preciso clarear que tipo de.
profissional é necessario formar. Baseado nos resultados obtidos, € possivel afirmar que ¢é
urgente preparar psicologos que estejam comprometidos com a mudanga, que sejam
conhecedores criticos das teorias psicoldgicas e produtores de novos conhecimentos te6rico-
metodologicos, para que possam exercer, realmente, o papel de agente de mudangas.

Segundo Bastos & Achcar (1994), a formagdo académica devera fornecer ao futuro
psicologo uma concepgdo do fendmeno psicologico compreendido a partir da

“interdependéncia com o contexto sécio-cultural, a internalizagdio de alguns conceitos e/ou
teorias que sustentem a atuagfio pratica numa perspectiva multidisciplinar, uma preparagio
técnico-operacional para uma atuagdio em equipes multiprofissionais, uma preparagéo para
intervengdes em contexto grupais. e com objetivos mais profilaticos e prospectivos e um maior
engajamento em processos de transformagéo social. '

‘Nesse sentido, o processo de formagdo devera estar relacionado com a preparagéio do
aluno no sentido de possibilitar familiaridade com as principais teorias responsaveis pelo
entendimento do ser humano, em suas diferentes nuances, a aquisi¢io de técnicas especificas
para intervir nos diferentes contextos e atitudes adequadas para poder reagir adequadamente
frente as situagdes semelhantes as iguais anteriormente experimentadas e resolver,

. satisfatoriamente, as tarefas novas que se apresentam em seu campo de trabalho.

Finalmente, quanto a questdo dos modelos de consultoria propostos por Schein e
Bretas Pereira, que poderiam servir como pardmetros de atuagéo, foi observado que,
consonante com a literatura pesquisada, nfo existe um modelo Unico a ser seguido, pois
muitas variaveis encontram-se presentes durante os trabalhos de consultoria. Os pressupostos
tedrico-metodologicos, que cada profissional traz embutido no seu corpo de conhecimento,

deverdo servir muito mais para propiciar uma atuagfo pratica consistente e uma reflexdo
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critica permanente a respeito de sua inser¢do social, do que apresentar determinadas
caracteristicas para poder dizer que sua atuagio se enquadra em um ou outro modelo de
consultoria. | | | _ |

Acredita-se que ¢ o conjunto de conhecimentos, atitudes e habilidades que vai
determinar a postura profissional de cada psicologo, diante de sua atuagdio pratica. Por outro -
lado, é preciso que sua atuag@o esteja muito mais centrada na questdo do campo de atua¢_5o
profissional do que no mercado profissional. _ '

Diante das velozes e impfevisiveis mudangas que estdo ocorrendo em diyersOs
segﬁlentos da sbcivedade, & preciso que os psicologos criem demanda de trabatho, apresentem
novas possibilidades de atuagdo, mostrem e demonstrem sua competéncia, conquistem a
imagem de profissionais imprescindiveis em qualquer processo de mudanga e éprendizagem e
nfo fiquem disponiveis somente esperando serem solicitados, pois, na maioria das vezes, a
sociedade tem uma visdo limitada a respeito do que o psicologo é capaz de oferecer.

Com base nos resultados obtidos no decorrer deste estudo, podem ser tecidas algmhas
sugestdes de futuras pesquisas que poderiam ser desenvolvidas, com o objetivo de preencher
algumas lacunas encontradas na literatura a respeito do fendmeno pesquisado.

e ¢ importante questionar e verificar como os psicélogos-consultores entendem os
resultados de seus trabalhos, ou seja, sera que realmente eles estdo atuando como
agentes de mudanga ou se estdo, em que nivel?

e ¢ interessante comparar os resultados obtidos no universo pesquisado da Grande
Florian6polis com os resultados obtidos em pesquisas semelhantes a serem
realizadas, por exemplo, em S&o Paulo e Rio de Janeiro. Sera que os Psicologos
Organizacionais dos grandes centros apresentam um modelo de atuagdo mais
compativel com as atividades ditas emergentes?

e as empresas-cliente poderiam também ser -investigadas para saber o que elas
pensam da atuagdo do psicologo como consultor em RH. Sera que ele é, de fato, o
profissional mais indicado para lidar com os processos de mudangas e com a a¢do
humana nas organiiagdes ou sera que o que importa € o resultado do seu trabalho
independente do modo que é feito? ‘

e outra sugestio & que as agéncias de fomentos de pesquisa incentivem o A
desenvolvimento de futuros estudos, com o intuito de criar modelos e instrumentos

de intervencio voltados i realidade brasileira.
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A idéia € que outras pesquisas continuem a explorar o fendmeno da Consultoria em
RH realizada por Psicologos Organizacionais, pois como foi mencionado no capitulo
Introdugdio, a demanda por este tipo de trabalho é cada vez maior, uma vez que as empresas
estio aos poucos, entendendo que os seres humanos sfo as pegas-chave  para o sucesso
organizacional, bem como para a obtengfo de vantagem competitiva. Via de regra, os
profissionais das ciéncias do comportamento seriam, entdo, os profissionais mais indicados

para estarem lidando com os aspectos inerentes a este tipo de trabalho.
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8. Anexo
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ANEXO 1

Roteiro para Entrevista

Sexo: ~ Idade:

D 'Formaqﬁd profissional (local, ano, embasamento tedrico e metodologico,
ligagéo ent_ré a teoria e a pratica durante o curso, estagios realizados;
opgdo por area de étuac;ﬁo; trajetc’)rié profissional (éxperiéncias anterior'es.
na graduaqe”io e apés a graduagdo);

2) Consultorias concluidas em pelo menos trés empresas renomadas e
existéncia de alguma consultoria em andamento e quais as atividades;

3) Instrumentos e.pchedimentOS utilizados a fim de realizar estas atividades;
modelos teodricos explicativos utilizados para sustentar a préﬁca
profissional (pfessupostps bésicos, referéncias bibli_ogréﬁéas); '

4) Facilidades e dificuldades ao realizar um processo de consultoria em
recursos humanos e o que é feito para supera-las;

5) Existe algum assunto relacionado & consultoria em recursos humanos que

vocé gostaria de conhecer mais a respeito? Qual? Por que?



