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RESUMO

Este estudo aborda a tematica da atuacdo do psicélogo no processo de coaching
nas organizacdes. O objetivo é identificar nas pesquisas cientificas realizadas entre
0s anos de 2004 a 2015, as habilidades do profissional da psicologia que lhe
permitem atuar na promocado de competéncias no ambiente organizacional atraves
do processo de coaching. A metodologia usada baseia-se pesquisa bibliogréafica e
revisao integrativa do material selecionado. Como principais conclusdes destacou-se
que as principais habilidades apontadas nas publicacdes como qualificadoras do
psicologo para a atuacdo no coaching, podemos destacar a formacgao, experiéncia
em saber lidar com o outro, 0 contato mais proximo, atencdo aos aspectos
emocionais e psicoldgicos, além do dominio de técnicas que sdo inerentes a sua
formacgéo, a habilidade para estabelecer um vinculo com o cliente, respeitar os
limites existentes e o sigilo profissional, pautando suas acdes em aspectos éticos.
No entanto evidencia-se uma caréncia de estudos que abordem a temética do
psicélogo atuando no processo de coaching.

Palavras-chave: Coaching, psicologia organizacional, competéncias.
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1. INTRODUCAO

O mundo tem experimentado profundas transformagfes ao longo das
tltimas décadas. A globalizacdo trouxe consigo inimeras mudancas, exemplo deste
fato € a forma como as informacdes estdo disponiveis hoje, mensagens
instantaneas, videoconferéncias, e-mails, entre outras maneiras de comunicagao,
algo que jamais se imaginou antes. Cada vez mais sdo exigidas habilidades e
competéncias especificas dos profissionais que compdem o mercado de trabalho
atual, no qual metas sdo estabelecidas constantemente e objetivos devem ser
atingidos. Assim, o profissional deve ser capaz de se adaptar a situacdes variadas,
lidar com mudancgas que acontecem de forma acelerada. No entanto, muitos acabam
nao conseguindo acompanhar toda essa dinamica, o que pode gerar frustracdo e um
afastamento do mercado de trabalho. E esta ndo € a Unica saida, tendo em vista que
muito tem se criado em termos de programas capazes de auxiliar os individuos a

desenvolverem habilidades que podem ajudar seu desempenho organizacional.

Diante dessa realidade vivenciada por iniUmeros profissionais iniumeros
programas de treinamento vém sendo desenvolvidos para atender a necessidade de
auxiliar a promocédo de competéncias, dentre eles o coaching. O presente estudo
busca através de pesquisa bibliogréfica e revisao integrativa fornecer uma andlise
acerca das producles cientificas que contemplem a atuacdo do psicélogo no
processo de coaching no ambiente organizacional. Para tanto € preciso destacar
que a insercédo e intervencdo do psicologo nas organiza¢cdes tornou-se mais intensa
no periodo da Primeira Guerra Mundial, e o periodo entre guerras possibilitou a
expansao da psicologia organizacional, conforme destaca Muchinsky (2004, p. 11), a
“sociedade estava comecando a perceber que a psicologia industrial poderia

solucionar problemas praticos”.

No que diz respeito as ultimas décadas, pode-se perceber uma mudancga no
que se refere a base tedrica da psicologia organizacional, considerando o individuo
como participante ativo no processo de recepgao de informacgdes oriundas do
ambiente. Em uma visdo geral, podemos dizer que a psicologia organizacional atua
de forma multidisciplinar e emprega conteudos e meétodos especificos desta area
para solucionar questdes relacionadas ao capital humano existente na organizacéo,

e no que se refere as mudancgas que a sociedade presenciou nos ultimos anos.
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Dessa forma, o psicélogo vem ganhando seu espaco no ambiente
organizacional, e esta pesquisa tém por objetivo identificar nas pesquisas cientificas
realizadas entre os anos de 2004 a 2015, as habilidades do profissional da
psicologia que lhe permitem atuar na promocdo de competéncias no ambiente
organizacional através do processo de coaching. Considerando que este profissional
possua em sua formagdo académica bases tedricas e praticas que lhe qualificam a
trabalhar conteddos como motivacdo, autoconceito, autoconhecimento,
competéncias, autoestima, treinamento, avaliacdo de desempenho, saude e

qualidade de vida no trabalho, entre outros temas.

O coaching, enquanto processo de treinamento inovador, que ganha
destaque nos ultimos anos se revela uma ferramenta muito util para se chegar aos
objetivos almejados pelo gestor para alcancar o sucesso, dessa forma o presente
estudo busca responder a seguinte questdo: quais as evidéncias disponiveis na
literatura acerca das habilidades do profissional da psicologia que |lhe capacita a
atuar na promocdo de competéncias no ambiente organizacional através do

processo de coaching?

Considerando que o coaching se tornou mais presente nas organizacoes a
partir da década de 1980, e ainda que seja uma area que comporta a atuacdo do
psicologo na qual se identificam inUmeros resultados positivos, acreditamos que
exista uma caréncia de profissionais da psicologia realizando o processo de
coaching em organizacdes. Tal hip6tese é reforcada diante da caréncia de materiais
gue evidenciam e relacionam psicologia e coaching organizacional, em especial

publicacdes que se embasem em estudos realizados a campo.

Por se tratar de um processo que visa identificar e aperfeicoar determinadas
caracteristicas, o coaching € uma area que comporta a atuacdo do profissional
psicologo, visto que o mesmo pode possibilitar o desenvolvimento de uma
intervencdo que privilegia a subjetividade do individuo, permitindo assim que o
processo obtenha resultados que vao além dos ganhos no ambito profissional. No
entanto, acredita-se que pelo longo periodo em que a psicologia permaneceu
privilegiadamente na intervencdo clinica tenha se erigido uma barreira,
fundamentada principalmente do fato de que ainda se subestima a capacidade do
psicologo de intervir de forma eficaz no ambiente organizacional, justificando-se no

senso comum de que “psicologo € coisa para gente doida”.
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Dessa forma, esta pesquisa se justifica, na medida em que permitira que as
organiza¢gfes possam agregar valor ao seu capital humano, além de ter um ganho
de qualidade no desempenho de suas atividades ao inserirem um profissional da
area de psicologia no processo de coaching como ferramenta para treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Para a area da psicologia, enquanto ciéncia, este
trabalho pretende mostrar através de evidéncias na producdo cientifica as
habilidades do profissional da psicologia que lhe qualificam a atuar na area de
coaching, além de contribuir para que a lacuna existente sobre o tema comece a ser

suprida e abra caminho para que novos pesquisas possam ser realizadas.

Para uma melhor compreensdo da temética que se pretende abordar este
estudo apresentaremos um breve historico sobre a psicologia organizacional e as
possibilidades de intervencdo do psicologo neste ambiente, seguido de uma
compreensao sobre a area de Gestdo de Pessoas e as possiveis formas que esta
pode ser estruturada, bem como conceitos relacionados ao coaching, coach e
coachee, as etapas desse processo e algumas perspectivas acerca da atuacao do
psicdlogo no mesmo; e por fim, apresentaremos a metodologia empregada para o

desenvolvimento desta pesquisa, a analise dos dados e os resultados obtidos.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 A PSICOLOGIA NAS ORGANIZACOES

Os avancos vivenciados ao longo das ultimas décadas no cenario das
organizacdes vém chamando atencédo no que se refere a busca por alternativas que
contribuiram para dindmica das empresas, possibilitando mais agilidade na
producéo, logistica e qualidade. A atuacdo do psicélogo neste ambiente comeca a
ganhar destaque no Brasil a partir da década de 1990. E hoje a intervencédo
psicolégica tanto na area do recrutamento e selecédo, passando pelo treinamento,
avaliacdo de desempenho, avaliagbes de desempenho, clima e cultura

organizacional, compdem algumas das func¢des desse profissional nas empresas.

Hoje, num contexto que demanda mais qualidade de desempenho, a POT?
ocupa uma posicdo chave nos instrumentos de gestdo. Ela ajuda a
organizar e legitimar a compreensdo que as pessoas e as instituicbes
sociais requerem para funcionar. (SAMPSON, 2000, p. 1, apud, ZANELLI,
ANDRADE E BASTOS, 2014, p. 10).

A definicdo atribuida a Psicologia Organizacional por Blum e Naylor (1968,
p.4, apud, MUCHINSKY, 2004, p.3) ainda em meados da década de 1960, é
“simplesmente a aplicagcdo ou a extensdo de fatos e principios psicoldgicos a
problemas referentes a seres humanos operando no contexto do trabalho e dos

negocios”.

Mas, hoje os préprios profissionais da psicologia vém mudando sua visao
com relacdo a atuacdo no ambiente organizacional. Se destacando como
competéncias desse profissional a contribuicdo do mesmo no que se refere a
producédo cientifica acerca do comportamento dos individuos inseridos no contexto
organizacional, além da realizagdo em parceria com uma equipe multiprofissional de
diagndstico de problemas organizacionais que possam existir (BASTOS e GALVAO-
MARTINS, 1990, apud, IEMA, 1999).

Mas a intervencdo da psicologia ndo se restringe apenas as atividades
mencionadas anteriormente, e ao se inserir nas instituicdbes conseguiu romper com a
imagem que se tinha até entdo de que o psicélogo poderia apenas realizar a

aplicacdo de instrumentos de testagem e que essa seria sua Unica contribuicdo

! Psicologia Organizacional e do Trabalho
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neste ambiente. Mas pode-se constatar que suas atribuicbes vao mais além,
cabendo ao mesmo realizar programas de treinamento e desenvolvimento de
pessoal, realizar avaliacdes de desempenho, trabalhar com equipe multiprofissional
para promover acdes que possibilitem a integracao dos trabalhadores, se atentar a
questdes pertinentes a saude ocupacional, realizar o processo de recrutamento e
selecdo de pessoal, acompanhar estagios realizados na organizacao, entre outras
acoes. (BASTOS e GALVAO-MARTINS, 1990, apud, IEMA, 1999).

A atuacédo do psicologo comeca de forma timida e com o intuito de controlar
0 comportamento dos trabalhadores para a execucéo de suas tarefas e aos poucos
se transforma e ganha um status mais humano. Volta-se entdo o olhar para a
qualidade de vida do trabalhador e em consequéncia disso um ambiente

organizacional saudavel e significativamente mais produtivo e eficiente.

Levantou-se e comentou que o ser humano, é claro, era o elemento mais
importante na industria e lhe parecia que esse elemento ndo estava
recebendo a devida atencdo. O treinamento cientifico dos engenheiros,
disse ela, era voltado para o manuseio de objetos inanimados. Ela chamou
a atencdo para o fato de que a psicologia estava rapidamente se tornando
uma ciéncia, e o muito que tinha a oferecer esta sendo ignorado pelos
engenheiros gerenciais. O apelo em seus comentarios improvisados era
gue a nova profissdo de geréncia cientifica abrisse seus olhos para o lugar
essencial que a psicologia ocupava em qualquer programa que 0S
engenheiros industriais concebessem (KOPPES, 1997, p. 511, apud,
MUCHINSKY, 2004, p. 7).

Tal fala nos permite perceber que a psicologia enquanto participante do
processo organizacional comec¢ava ganhar novos rumos para sua histéria. O periodo
entre guerras possibilitou a expansdo da psicologia organizacional, conforme
destaca Muchinsky (2004) que neste momento comecou-se a perceber que a

psicologia industrial poderia ser empregada nos problemas praticos.

Ja4 durante a Segunda Guerra mundial os psicologos estavam mais
preparados, ao passo que ja possuiam maior conhecimento pratico a respeito do
processo de selecéo de individuos, e pode assim aplicar de melhor forma na selecéo
dos soldados e pilotos para avides de guerra. A atuacdo durante esta fase tambéem
se direcionou para o desenvolvimento de testes que fossem capazes de mensurar 0

estresse. Mas, as atividades n&o se centraram somente em questdes relacionadas a
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guerra, pois 0s processos de recrutamento e selecao estavam ocorrendo de forma
significativa nas industrias (MUCHINSKY, 2004, p. 13-14).

No que diz respeito as Ultimas décadas, pode-se perceber uma mudanca no

gue se refere a base tedrica da psicologia organizacional.

Durante muitos anos, a psicologia havia sido dominada pelo behaviorismo,
em que os psicologos se preocupavam com fatores sociais e ambientais
gue moldavam o comportamento. Na década de 1980, os psicélogos,
inclusive os psicologos I/0, passaram seu foco para os fatores cognitivos
gue ocasionam o comportamento. Essa orientagdo tedrica estimula o
interesse sobre como os individuos recebem a informacéo do seu ambiente
processam essa informacdo e, por sua vez, como manifestam o
comportamento. (MUCHINSKY, 2004, p. 17).

Mas, em uma visdo geral, pode-se dizer que a psicologia organizacional atua
de forma multidisciplinar em termo de conteddos e métodos. No que se refere as
mudancas que a sociedade presenciou ao longo dos Ultimos anos estas vieram para
possibilitar que a psicologia organizacional pudesse expandir sua visao e fronteiras,

se permitindo conhecer novas culturas.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Quando se propde a avaliar o desempenho de algo estd se dispondo a
verificar se determinados objetivos, metas, atividades, etc.,, estdo sendo
desenvolvidos da forma que se espera. Na realidade atual muito se cobra o
desempenho com exceléncia, e tudo o que fica fora disso necessita de uma anélise

e possivelmente mudangas.

No ambiente organizacional a avaliacdo de desempenho € um instrumento
muito utilizado para verificar a qualidade no trabalho. Segundo Chiavenato (2010, p.
120) esse processo € “uma apreciagao sistematica do desempenho de cada pessoa
no cargo e do seu potencial de desenvolvimento futuro”, ou seja, a avaliagédo ndo se
fixa apenas no presente, mas permite vislumbrar de certa forma possibilidades de

crescimento futuro do profissional.

Chiavenato (2014, p. 210-211) apresenta alguns conceitos expostos por
outros autores que permitem compreender o que de fato é o processo de avaliacéo

do desempenho:
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1. Avaliagdo do desempenho: processo que busca medir o desempenho e
configurar o grau que o funcionario alcanca os requisitos do trabalho;
(MILKOVICH, BOUDREAU, 1994, apud, CHIAVENATO, 2014, p. 210).

2. Avaliacdo do desempenho: processo onde se realiza uma revisdo da
atividade produtiva com objetivo de avaliar a contribuicdo dos funcionarios
para o alcance dos objetivos; (CERTO, 1994, apud, CHIAVENATO, 2014)

3. Avaliacdo do desempenho: trata-se da identificacdo (analise dos cargos e
das areas que se deve examinar), mensuracado (determinar como o
desempenho pode ser comparado) e a administracdo do desempenho
humano; (GOMEZ-MEJIA, BALKIN, CARDY, 1995, apud, CHIAVENATO,
2014).

4. Avaliacdo do desempenho: avaliacdo realizada por fornecedores e clientes
internos acerca das competéncias de um individuo. (MILKOVICH,
BOUDREAU, 1994, apud, CHIAVENATO, 2014, p. 210).

O desempenho de cada funcionario varia e depende em diversos casos de
quais fatores de estimulo estdo sendo empregados; para Muchinsky (2004, p. 207),
“as avaliagcoes de desempenho podem afetar as opinides que os funcionarios tém da

organizacgao e seu vinculo com ela”.

O processo possui apoiadores e também criticos, no entanto, se mostra um
instrumento importante e que nao se restringe apenas ao julgamento de um superior
acerca do desempenho dos funcionarios. Os resultados das avaliagbes podem ser
utilizados para o desenvolvimento de programas de treinamento de pessoal,
colocacdo, promocdes, administracdo de salarios, demissfes pesquisa de
funcionarios (MUCHINSKY, 2004).

Chiavenato (2014) acredita que se faz necessario a avaliagdo do
desempenho, pois a mesma serve como base para que funcionarios sejam
recompensados (aumentos de salarios, promocoes, transferéncias, etc.), para que
se conhegca as atitudes e competéncias, para desenvolvimento (todos os
funcionarios passam a conhecer seus pontos fortes e aqueles que ainda lhe séo
frageis), relacionamento, percepcéo (permite conhecer aquilo que os demais colegas

pensam a seu respeito), potencial de desenvolvimento (para definir programas de
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treinamento e desenvolvimento, sucessdo, carreiras, etc.) e aconselhamento (e

orientacdes que devem ser feitas em cada caso).

A avaliacdo pode ser realizada por agentes variados, podendo ser atravées
da autoavaliacdo de desempenho, na qual o funcionario, com base em alguns
critérios, avalia o seu proprio desempenho; da avaliacdo de gerentes ou lider;
avaliacdo interativa, onde funcionario e gerente se envolvem na avaliacdo através de
contato direto e cotidiano; da equipe de trabalho como um todo e de cada membro;
avaliacdo 360°, que ocorre de modo circular envolvendo todos os elementos que
mantem contato com o funcionario avaliado; avaliacdo para cima, onde a equipe
avalia o desempenho de seu superior; comissao de avaliacdo, trata-se de uma
avaliacdo coletiva realizada por um grupo de pessoas; e por fim o 6érgdo de gestéo
de pessoas, onde a avaliacdo do desempenho € realizada totalmente pelo
departamento de RH (instrumento mais utlizado por instituicbes mais
conservadoras, mas que vem sendo abandonado nos Uultimos tempos).
(CHIAVENATO, 2014).

Cabe destacar que todo esse processo esta sujeito as leis trabalhistas, que
buscam acima de tudo evitar que 0 mesmo seja utilizado como forma discriminatoria,
sendo que os critérios de avaliacdo segundo, Malos (1998, apud, MUCHINSKY,
2004), devem ser:

1. Objetivos e ndo subijetivos;

2. Relacionados ao cargo ou com base na analise do mesmo;
3. Baseados em comportamentos, nunca em caracteristicas;
4. Estar dentro do controle do avaliado;

5. Relacionados a fun¢des especificas e ndo globais.

Para se realizar uma avaliacdo do desempenho de forma adequada e que
contemple todas as competéncias que se pretende avaliar é necessario que o
processo seja construido de uma forma que respeite algumas etapas conforme
destaca Chiavenato (2010), que dividiu esse processo em oito partes importantes e

que permitem compreender como funciona a avaliacdo de desempenho.
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1) Analise e diagndstico: andlise da estrutura organizacional da empresa,
cultura corporativa, estilo de gestdo e nivel de complexidade dos cargos a
serem avaliados. 2) Definicdo dos critérios de avaliagdo: identificagdo das
competéncias e habilidades a serem avaliadas e como deverao ser aferidas.
3) Criagdo dos instrumentos de avaliagdo: definicdo dos meios através dos
guais as competéncias e habilidades dever&o ser avaliadas. 4) Treinamento
dos avaliadores: preparacdo dos lideres e gerentes para uso dos
instrumentos de avaliacdo e atitudes e técnicas de entrevista de avaliacéo e
de feedback (retroacdo) aos avaliados. 5) Sensibilizacdo dos funcionarios:
preparacao psicoldgica dos funcionérios que deverdo ser avaliados e atitude
em relacdo a entrevista de avaliacdo. 6) Tabulacdo e diagnéstico: coleta de
informacdes sobre os resultados das avaliagBes e elaboragcédo da curva de
desempeno de cada area ou departamento e atitude dos avaliadores. 7)
Divulgacdo e resultados: realizacdo de reunibes com gestores para
divulgacdo e analise dos resultados. 8) Plano de agéo: identificacdo de
acles a serem implementadas pelas areas ou departamentos para sanar as
dificuldades apontadas nas avaliagcdes (CHIAVENATO, 2010, p. 138-139).

No que se refere aos métodos utilizados para a avaliacdo do desempenho,

pode-se afirmar que existem varios e cada organizacdo optara por aquele ou

agueles que melhor se adequem a ela; Chiavenato (2010; 2014) apresenta alguns

gue considera como os mais tradicionais:

1.

2.

Método das escalas graficas

Método da escolha for¢cada

. Método da pesquisa de campo
. Métodos dos incidentes criticos
. Método de comparacao aos pares

. Método de frases descritivas

O método das escalas gréaficas caracteriza-se como método utilizado na

maioria das avaliagdes por ser relativamente simples e busca avaliar o desempenho

dos individuos através de fatores previamente definidos e graduados. Sua estrutura

consiste em um formulario de dupla entrada, sendo que as linhas horizontais

indicam fatores de avaliacdo de desempenho e as colunas verticais sao para indicar

graus de variacdo desses fatores (pré-selecionados). O preenchimento do formulario

€ realizado pelo gerente ou encarregado de setor, ao final ele identifica no mesmo

gue foi quem o preencheu e o encaminha ao setor responsavel, podendo informar

aquilo que acredita ser necessario para cada funcionario em termos de acdes.
(CHIAVENATO, 2014).
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Quadro 1 - Avaliacdo do desempenho pelo sistema de escalas graficas

Avaliacdo do desempenho pelo sistema de escalas graficas

Fatores de avaliacao do Fraco Sofrivel Regular Bom Otimo
desempenho

Quantidade de trabalho Pouca Alguma Média Grande Enorme
() () () () ()

Qualidade do trabalho Péssima Sofrivel Regular Boa Excelente
() () () ) ()

Conhecimento do trabalho Pouco Algum Médio Grande Profundo
() () () ) ()

Pontualidade Nenhuma Pouca Regular Bastante Extrema
() () () ) ()

Assiduidade Nenhuma Pouca Regular Bastante Extrema
() ) ) Q) )

Fonte: Adaptado Chiavenato, I., 2010.

O método se mostra viavel por sua facilidade de elaboracdo, no entanto, se

mostra fragil quando se considera a superficialidade e subjetividade no momento em

que se vai avaliar o desempenho de um funcionario.

O método da escolha forcada visa

“‘eliminar a superficialidade, a

generalizagcdo e a subjetividade” (CHIAVENATO, 2014, p. 218), ao passo que é

composto  por

blocos

de frases

comportamentos especificos.

descritivas

estruturadas

Quadro 2 - Avaliacao por escolha forcada

para esbocar

Nome:

Avaliacdo de desempenho

Abaixo vocé encontrara blocos de frases. Marcar com um “X” na coluna ao lado: o sinal “+” para indicar a

frase que melhor define o desempenho do funcionario e o sinal “-* para a frase que menos define o seu

Cargo

Departamento:

desempenho. Nao deixar nenhum bloco sem preencher duas vezes.

NO | + |- N |+ |-

Apresenta producéo elevada Dificuldade em lidar com pessoas

Comportamento dinamico Tem bastante iniciativa

Tem dificuldade com nimeros Gosta de reclamar

E muito sociavel Tem medo de pedir ajuda

Tem espirito de equipe Tem potencial de desenvolvimento

Gosta de ordem Toma decisdes com critério

N&o suporta presséo E lento e demorado

Aceita criticas construtivas Conhece o trabalho
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Tem boa aparéncia pessoal Nunca se mostra desagradavel

Comete muitos erros Producao razoavel

Oferece boas sugestdes Tem boa memoéria

Decide com dificuldade Expressa-se com dificuldade

Fonte: Chiavenato, |., 2014.

O método da pesquisa de campo é amplo e consiste em uma entrevista do
responsavel por realizar a avaliacdo de desempenho com 0 superior, com objetivo
de levantar causas, origens e motivos do desempenho com base na andlise de fatos
e situagdes. (CHIAVENATO, 2009, apud, CHIAVENATO, 2010).

O método dos incidentes criticos, volta sua atencdo apenas para 0S
desempenhos que se configuram como excepcionais, sejam eles positivos ou

negativos, é facil de ser montado e também de ser utilizado.

Quadro 3 - Método de avaliacdo do desempenho por incidentes criticos

Avaliacédo de desempenho

Nome: Cargo: Departamento:

Aspectos excepcionalmente positivos

Aspectos excepcionalmente negativos

Sabe lidar com as pessoas

Apresenta muitos erros

Tem facilidade para trabalhar em equipe

Tem falta de visdo ampla do assunto

Apresenta ideias inovadoras

Demora a tomar decisfes

Tem caracteristicas de lideranca

Tem espirito conservador e bitolado

Tem facilidade de argumentacao

Tem dificuldade para lidar com ndmeros

Tem espirito altamente empreendedor

Tem comunicagao deficiente

Fonte: Chiavenato, |., 2014.

O método o de comparacdo aos pares como O nome ja sugere, busca

através da comparacao entre dois funcionarios de cada vez, podendo cada folha do
formuléario se destinar a avaliacdo de um fator de desempenho. (MUCHINSKY, 2004;
CHIAVENATO, 2010)

O sexto método apresentado por Chiavenato (2010) é o de frases
descritivas. Nesse método é necessario que o avaliador escolha e assinale as frases
gue correspondem ao desempenho do funcionario e aqueles que demonstram o

oposto do desempenho do mesmo.
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Quadro 4 - Método de frases descritivas

Métodos de frases descritivas

=z
S

Fatores de avaliagcdo do desempenho Sim Nao

(+) ()

Possui experiéncia suficiente para o desempenho do cargo?

Costuma estar alegre e sorridente?

Possui escolaridade suficiente para o servigo que esta executando?

Resiste a mudancas e néo interessa por novas ideias?

Sabe de informaces confidenciais que devem ser resguardadas?

Executa trabalho e obedece as instrucdes recebidas?

Demonstra atragéo por novidades?

Tem interesse em aprender coisas novas?

O | N| o g | W N P~

Seu trabalho carece de mais escolaridade?

10 | Pode planejar, executar e controlar sozinho as tarefas?

Fonte: Chiavenato, I., 2010

A finalizacdo da avaliacdo do desempenho é marcada pela comunicacao ao
avaliado (funcionario) do resultado obtido, dessa forma € possivel que haja uma
compreensao por parte do mesmo. O diadlogo € conduzido de maneira respeitosa,
ainda que informacdes negativas tenham que ser dadas, € possivel que tal
experiéncia sirva de motivacdo para que o profissional fortaleca os elementos
positivos identificados e busque formas para intervir naqueles apontados como

negativos e que podem estar prejudicando seu desempenho. (CHIAVENATO, 2014).

E importante ressaltar mais uma vez que a avaliagdo de desempenho
possibilita uma mensuracédo de informacdes, no entanto, ndo deve ser utilizada de
maneira que possa prejudicar os funcionarios ou provocar qualquer tipo de

constrangimento.

2.3 QUALIFICACAO PROFISSIONAL

As novas tecnologias, as novas formas de comunicacdo, a agilidade com
gue as informac¢fes sdo transmitidas séo indicios claros de que se esta vivenciando
momentos importantes na histéria das organizacfes, conforme destaca Alves e
Vieira (1995, p. 3) “tendéncia mundial aponta para um fendmeno irreversivel e com
intensidade  crescente: a globalizaggdo dos mercados decorrente da

internacionalizacdo da economia”.
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Ao mesmo tempo em que a modernidade possibilitou alternativas e
instrumentos impensados h& algumas décadas, também tornou o mundo dos
negocios mais competitivo e exigente. Nao basta apenas possuir o produto ou o

servico é necessaria que se alie a isso a qualidade, a exclusividade o “algo a mais”.

Para conseguir atingir esses objetivos, as organiza¢des estao cada vez mais
buscando profissionais capacitados para desenvolverem determinadas funcoes.
Atualmente, ndo basta apenas saber realizar uma tarefa especifica, faz-se
necessario possuir conhecimento a mais a respeito daquilo que se faz. E preciso
ainda ser flexivel com relagéo a disponibilidade para aprender ou desenvolver novas
funcgBes e por ultimo, mas de forma alguma menos importante, esta a capacidade de
apresentar a atitude/comportamento certo no momento certo. Para tanto, 0 mercado
de trabalho exige cada vez mais que os profissionais que dele fazem parte estejam

constantemente se atualizando e qualificando.

Exige-se que o profissional possua mais capacidade de autoaprendizagem,
compreensao dos processos existentes em determina tarefa, capacidade de
observar, interpretar, tomar decisdes e avaliar resultados, bem como capacidade de
se comunicar, dominio de uma linguagem técnica, habilidades para trabalhar em
equipe. (ALVES e VIEIRA, 1995, p. 7). Sendo que “n&o basta mais que o trabalhador
saiba ‘fazer’; é preciso também ‘conhecer’ e, acima de tudo, ‘saber aprender”,
conforme destaca Leite (1997, p. 162-163, apud, VALLE, 2004, p. 6).

Lima (1991, apud, VALLE, 2004, p. 4), “considera que o conhecimento do
produto e das diversas fases da producao, a exigéncia de conhecimentos gerais e a
disposicéo para o trabalho em grupo ganham cada vez maior relevancia nos varios
setores industriais.”, 0 que reforca o que foi dito com relacdo a relevancia de

determinadas capacidades dos profissionais para o mercado de trabalho atual.

As qualificacdes podem ser desde cursos bésicos de informatica até
doutorados, MBA’s; o fato € que existe hoje uma facilidade maior para o acesso a
educacgdo e consequentemente a qualificacdo. Vive-se um periodo em que somente
um diploma de graduacao ndo assegura uma vaga no mercado de trabalho, dessa
forma a capacitacao profissional se revela como uma forma necessaria para manter-

Seé N0 mesmo.
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E possivel perceber, portanto, que as exigéncias estdo aumentando no que
se refere a insercdo e manutencdo do lugar no mercado de trabalho, ao passo que
os beneficios decorrentes de uma preparacdo também se revelam mais atraentes,
como destacam Souza e Figueiredo (2014, p. 8) “os profissionais com maior

qualificagdo acabam ocupando um lugar diferenciado nas relagdes de trabalho”.

O resultado da dedicacdo no que se refere a qualificacéo profissional ja pode
ser percebido no momento do processo de selecdo das empresas, onde esses
curriculos mostram-se mais atraentes, visto que € possivel perceber nesse individuo
conhecimentos especificos que Ihe dardo suporte para agir diante de determinadas

situacoes.

O primeiro passo para alcancar a qualificacao profissional exigida é elaborar
o plano de carreira, que deve tomar como base no conhecimento que o individuo
possui de si mesmo, considerando aquelas atividades que mais se identifica;
posteriormente deve-se analisar a dindmica existente no mercado, buscando para
tanto se adequar as mesmas, tracando os objetivos e metas para se chegar aos
mesmos. E para finalizar, deve-se colocar em pratica tudo o que se objetivou no

plano de carreira.

2.4 TREINAMENTO COMO FERRAMENTA PARA O DESENVOLVIMENTO DE
PESSOAS

A busca por profissionais capacitados para desempenhar determinada tarefa
(ou tarefas) em um cargo € um dos elementos principais que norteiam o processo de
recrutamento e selecdo de pessoas. No entanto, nem sempre essa procura € uma
tarefa facil e em muitos casos algumas empresas acabam investindo em
treinamento, permitindo assim que o funciondrio tenha oportunidade de aprender e
crescer nesse ambiente. (MUCHINSKY, 2004)

Muchinsky (2004, p. 173) acredita que a possibilidade de se realizar um
treinamento adequado colabora para a contratagdo de funcionarios com pouca ou
nenhuma experiéncia e afirma que a “principal qualificagdo é sua capacidade

prevista de aprender a se desempenhar no cargo”.

Mas antes de seguir adiante se faz necessario compreender o que é

treinamento, e para tanto serdo apresentados alguns conceitos que serdo Uteis.
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Primeiramente definicdo trazida por Goldstein e Ford (2002, p. 1, apud, Muchinsky,
2004, p. 173) que entende o treinamento como “a aquisicdo sistematica de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultam no desempenho melhorado

em outro ambiente”.

Chiavenato (2014, p. 310) permite fazer uma retrospectiva e entender como
0 processo era definido no passado, sendo que era considerado por alguns
especialistas em RH “como um meio para adequar a pessoa ao seu cargo e
desenvolver a forca de trabalho da organizacdo a partir de simples preenchimento
de cargos”, dessa forma a adequacdo partia unicamente do funcionario, nao

havendo intengdo de motivar, mas somente preparar para o cargo.

Mas como toda evolucdo traz consigo mudancas, o0 treinamento também
passou a ser visto de forma diferente e “o conceito foi ampliado para considerar o
treinamento como um meio para melhorar o desempenho no cargo” (Chiavenato,
2014, p. 310) e pdde romper com o objetivo unico de apenas “adequar” uma pessoa
a um cargo, mas comegou a ser visto “[...] como o processo pelo qual a pessoa é
preparada para desempenhar de maneira excelente as tarefas especificas do cargo
que deve ocupar”’, podendo dessa forma orientar e motivar o individuo a atingir o seu

melhor em termos de desempenho.

Considerando que o capital humano das organizacdes figura como elemento
fundamental para que o sucesso seja alcancado, o conceito de treinamento e o
processo em si atualmente vao além do que foi acima citado e é “considerado um
meio de desenvolver competéncias nas pessoas para que elas se tornem mais
produtivas, criativas e inovadoras a fim de contribuir melhor para os objetivos

organizacionais e se tornar cada vez mais valiosas” (CHIAVENATO, 2014, p. 310).

Fica claro, entdo, que o funcionario é essencial para que objetivos sejam
atingidos dentro da organizacéo e que também se mostra como elemento para que a
mesma seja capaz de competir com as demais, tendo como instrumento para a

capacitacao o treinamento.

As organizagfes ndo treinam e desenvolvem seus funcionarios apenas por
treinar. Na verdade, elas o fazem porque os funcionarios representam uma
vantagem competitiva que, quando gerida sabiamente, aumenta o
desempenho organizacional. A estratégia competitiva que uma organizacéo
usa é o0 meio pelo qual ela compete por negocios no mercado. Existe um elo
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entre o tipo de estratégia competitiva que uma organizacdo usa e suas
praticas de treinamento e desenvolvimento. (JACKSON e SCHULER, 1990,
apud, MUCHINSKY, 2004, p. 177).

Ao relacionar o treinamento e o desenvolvimento de pessoas se refere a
dois instrumentos similares, com métodos semelhantes, mas que se diferenciam
quanto ao tempo, isso porque, segundo Chiavenato (2014, p. 311) o primeiro “é
orientado para o presente, focalizando o cargo atual e buscando melhorar as
habilidades e competéncias relacionadas com o desempenho imediato do cargo”, ja
0 segundo se concentra em objetivos futuros focalizando “os cargos a serem
ocupados futuramente na empresa e as novas habilidades e competéncias que
serdo requeridas”. (BARTZ, SCHWANDT, HILLMAN, 1989, apud, CHIAVENATO,
2014, p. 311).

O foco do treinamento que antes se voltava apenas para a preparagao para
uma referida vaga vem dando lugar para um processo mais voltado as
competéncias, sendo que este “se baseia em um prévio mapeamento das
competéncias essenciais necessarias ao sucesso organizacional” (CHIAVENATO,
2014, p. 312).

Feito o0 mapeamento € necessario que essas competéncias sejam
desdobradas de trés formas: areas da organizacdo (competéncias funcionais) em
gestores de pessoas (competéncias gerenciais ou de lideranca) e em competéncias
individuais. Dessa forma é possivel que se consiga desenvolver individualmente
competéncias, movendo assim a empresa para que se possa atingir o sucesso, com
colaboradores competentes e visivel retorno no investimento realizado em
treinamento. (CHIAVENATO, 2014)

Mas antes que se estabeleca o treinamento é vidvel que se avalie a
necessidade do mesmo, para isso Muchinsky (2004) propde que sejam realizadas

trés etapas:

1. andlise organizacional: esta etapa de pré-treinamento tem como objetivo
determinar se o0 mesmo € viavel e capaz de solucionar os problemas
organizacionais existentes, considerando fatores que podem ou né&o
colaborar para a transferéncia de aptiddes, e caso seja, identificar a quem o

processo deve ser voltado;
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2. analise da tarefa: o objetivo desta etapa é identificar quais tarefas
necessitam ser desenvolvidas para determinado cargo. Esta etapa

subdivide-se em quatro passos, conforme FIG-1.

Desenvolvimento das Atividades:
Especificar completamente as tarefas
desempenhadas no cargo.

2

Desenvolvimento de
Agrupamentos de Tarefas:
Separar atividades em categorias.

~>

Anélise de Conhecimento, Aptidao
e Habilidades:
Determinar quais CAHs séo
necessdrias para a execugdo das

atividades.

-

Desenvolvimento de Programas de
Treinamento a partir da relagéo
entre tarefas-CAH

Figura 1 - Quatro passos da Analise de Tarefas
Fonte: Adaptado de Muchinsky, 2004, apud, Goldstein, 1991

3. analise individual: a ultima etapa do pré-treinamento destina-se a identificar
os individuos que devem receber o treinamento, sendo que uma das
ferramentas para essa identificacdo € o sistema de avaliagdo de

desempenho.

Chiavenato (2014), no entanto, considera que o diagnéstico das
necessidades de treinamento ja configura uma etapa do préprio treinamento, sendo
gue essa necessidade refere-se aquilo que o profissional possui de caréncia e
necessita aprender para desenvolver da melhor forma possivel suas atividades. As
etapas que compdem o processo de treinamento segundo Chiavenato (2010) séo

quatro e ocorrem de forma sequencial:
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1. levantamento das necessidades de treinamento: este € o primeiro passo
para se iniciar um processo de treinamento e consiste na identificacdo de
caréncias e deficiéncia no desempenho do cargo ou mesmo a auséncia de
competéncias necessarias para o mesmo. Podendo ser identificadas através
dos seguintes fatores: baixa produtividade, baixa qualidade no trabalho,
comunicacédo deficiente, excesso de erros, desperdicio de tempo e material,

mau atendimento, entre outro;

2. programacao do treinamento: aqui todos os detalhes acerca de como sera o
treinamento sdo planejados, definindo contetdo, técnicas, periodos, local,

guem serd treinado e quem realizara o treinamento;

3. execucdo do treinamento: trata-se de fazer com que a programacao definida
na etapa acima seja cumprida, podendo ocorrer de trés maneiras: no proprio
local de trabalho, fora do local de trabalho, porém ainda na empresa e fora

da empresa;

4. avaliacdo dos resultados do treinamento: verificacdo acerca da eficiéncia
daquilo que foi programado e executado na eliminacdo dos problemas

diagnosticados no inicio do processo de treinamento.

Para Muchinsky (2004) o treinamento pode acontecer através de métodos
On-Site, ou seja, no préprio local de trabalho, e Off-Site, fora do local de trabalho. O

primeiro pode ser desenvolvido conforme demonstrado no Quadro 5.
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Quadro 5 - Métodos de Treinamento On-Site

Métodos de Treinamento On-Site

e Geralmente ndo é necessario
equipamento ou espaco
especifico;

Treinamento On-the-Job e Instrutores: funcionarios mais
antigos;

e Observacao e Imitacéo;

e Transferéncia de treinamento.

e Transitam em varios cargos;

e Familiaridade com diversos
cargos;

Rodizio de Cargos e Possibilidade de aprender
diferentes fun¢des fazendo;

¢ Flexibilidade;

e Variedade de desafios e
experiéncias.

e Tutoria de profissional por
longo tempo;

e Aprendiz atua como

Treinamento de Aprendiz assistente;
e Aprende trabalhando;

e Contato com  profissional
qualificado (Oficial);

e Promocdo ao final do
programa de aprendizado.

Fonte: MUCHINSKY, Paul M. 2004.

Quanto aos métodos de treinamento descritos como Off-Site serao

evidenciados apenas dois deles, apesar de haver uma maior variedade dos mesmao.
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Quadro 6-Métodos de Treinamento Off-Site

Métodos de Treinamento Off-Site

e Disponibilizada a grandes
guantidades de pessoas;

Palestras e Boa relacdo custo-beneficio;

e Publico diversificado pode

significar contetudo generalizado.

e Abrangente em termos de
técnicas: filmes, slides,

videoteipes;

. o e Capta o interesse do participante;
Material Audiovisual

e Custo minimo;

e Material Gtil para treinamento em

sequéncia,

e Melhor acompanhamento por

parte dos participantes.

Fonte: MUCHINSKY, Paul M., 2004.

O autor ainda cita outros métodos de treinamento, como o informatizado, a
simulacdo e a dramatizagcdo. Chiavenato (2014) por sua vez propde 0 organograma

abaixo que considera as técnicas de treinamento com base no uso, tempo e local:




Quanto ao uso

Técnicas de

treinamento Quanto ao tempo

(época)

Quanto ao local

Figura 2 - Técnicas de Treinamento
Fonte: Chiavenato, I. 2014, p. 324

Orientado para o

Leitura, instrugao

conteudo

Orientado para o sucesso

programada, instrugdo
assistida por computador

N\ J

- Y

Dramatizagdo, treinamento

Mistas (contetido e

de sensitividade,
desenvolvimento de grupos

\ »

. ™

Estudo de casos, jogos e

processo)

Antes do ingresso na

simulagdes, conferéncias e
varias técnicas on the job

Programa de indugdo ou

empresa

Apos o ingresso na

integragdo a empresa

Treinamento no local (em

empresa

No local de trabalho

servigo) ou fora do local de
trabalho (fora do servigo)

Treinamento em tarefas,

Fora do local de trabalho

rodizio de cargos,
enriquecimento de cargos

. W

- Y

Aulas, filmes, painéis, casos,

dramatizagdo, debates,
simulagdo, jogos
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Cabe ressaltar que o treinamento ndo é um processo estatico, que ocorre

somente quando se verifica a necessidade de treinamento, mas deve acontecer de

forma continua.

O treinamento das pessoas na organizacdo deve ser uma atividade
continua, constante e ininterrupta. Mesmo quando as pessoas apresentam
alguma melhoria das suas habilidades e
competéncias sempre deve ser introduzida ou incentivada. A base principal
para os programas de melhoria continua € a constante capacitacdo das
pessoas para patamares cada vez mais elevados de desempenho. E o
treinamento funciona como o principal
(Chiavenato, 2014, p. 317)

excelente desempenho,

catalizador

dessa mudanca.
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Avaliada a aplicabilidade e os resultados decorrentes da realizagdo do
programa de treinamento, esse processo deve ser considerado por organizacdes

gue almejam alcancar o sucesso e condicdes para competir no mercado.

2.5 GESTAO DE PESSOAS

Ha algum tempo que as organizac¢des, vém rompendo barreiras e cada vez
mais investindo em qualidade, que vai bem além de apenas um produto final bom,
mas, também diz respeito a todo 0 processo que acontece até se chegar ao mesmo.
A concorréncia, que em outros tempos era menor, hoje se d4 de forma mais acirrada
e também se manifesta em detalhes que outrora ndo se mostravam tao relevantes

para o sucesso de alguns negdcios.

O fato é que mais do que nunca o capital humano existente nas
organizacdes vem sendo reconhecido, e novas e eficientes maneiras de gerir,
treinar, desenvolver, motivar e trazer a tona habilidades e competéncias sé&o
pensadas, isso porque todos querem agregar valor ao seu negécio e fornecer o
melhor através dos melhores funcionarios. Como ja foram citadas algumas outras
vezes ao longo do texto, o funcionario também é um fator competitivo de uma

empresa.

Diante de inumeras mudancas, sendo uma delas o reconhecimento do
colaborador, tem-se feito muitos investimentos em pessoas capazes de criar,
desenvolver, produzir e melhorar produtos, além de possuirem a capacidade de
satisfazer as necessidades dos clientes direta ou indiretamente (atendimento ao
publico e criagdo ou producdo de algum produto, por exemplo). A Gestdo de
Pessoas de qualidade passou a figurar entre os elementos essenciais de
organizacbes bem sucedidas, e esta se desenvolve a partir da relacdo entre
pessoas e organizagdes. (CHIAVENATO, 2015, p. 6)

2.5.1 CONCEITO DE GESTAO DE PESSOAS

Chiavenato (2014) entende que nos tempos atuais as dinamicas
organizacionais se dao de forma conjunta, de forma que todos os envolvidos

contribuem para que as etapas sejam realizadas, desde os fornecedores até os
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clientes, sendo necessario que exista algo capaz de intermediar para gerir essas

relacdes.

Ao realizar uma retrospectiva historica encontramos a seguinte definicao

acerca da area de gestédo de pessoas:

Conjunto de mecanismos — estratégias, politicas, instrumentos de gestéo,
processos e procedimentos — articulados de forma sistémica, como um
conjunto de partes interagentes e interdependentes, a fim de atrair, captar,
reter, compensar, desenvolver e avaliar pessoas que possuam
competéncias para atuarem com tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais
inerentes a uma organizacdo. (ALBUQUERQUE, 1992, apud, TREFF, 2010,
p. 23).

Tal afirmacao volta a atencdo mais uma vez para a importancia que se tem
atribuido ao patriménio humano das organizacdes e os beneficios de se promover o
desenvolvimento ou promocao de competéncias dos mesmos. Chiavenato (2014)
por sua vez, propde uma diferenciagdo entre os conceitos de Administracdo de
Recursos Humanos (ARH) e Gestdo de Pessoas. A primeira relaciona-se a
conducdo de aspectos voltados para processos de recrutamento, selecéo,
treinamento, avaliacdo de desempenho, desenvolvimento de pessoas, motivacao e
manutencdo dos funcionarios. Ja a segunda refere-se ao “conjunto integrado de
atividades de especialistas e gestores — como agregar, aplicar, recompensar,
desenvolver, manter e monitorar pessoas — no sentido de proporcionar

competéncias e competitividade a organizagédo” (Chiavenato, 2014, p. 10).

Outra definicdo apresentada pelo autor permite vislumbrar a gestdo de
pessoas como uma area que possibilita a construcéo de talentos e o cuidado com as
pessoas que compde o patrimbnio das organizacdes. Para tanto, sdo levadas em
conta questdes particulares de cada individuo, como personalidade, histéria pessoal,

conhecimentos, habilidades e sua possibilidade de agregar valor a organizacao.
(CHIAVENATO, 2014).

Dentre os objetivos da gestdo de pessoas pode-se destacar que a mesma
almeja ajudar a criar um ambiente de trabalho mais saudavel, intermediando a
relacdo funcionario-organizagdo para que 0s objetivos da ultima sejam alcancados,

tornando-a mais competitiva, com profissionais capacitados e satisfeitos com o seu



33

trabalho. Trata-se de um trabalho constante e indispensavel para que ambiente

organizacional se torne cada vez mais humano.

Por se tratar de uma area que lida diretamente com as pessoas, existem
algumas politicas e praticas que se fazem necessarias na gestdo de pessoas e
podem ser resumidas em seis processos (CHIAVENATO, 2014, p. 14). AFig. 3traz a
descrigéo desses processos.

Gestdo de
Pessoas

Processos de Processos de Processos de Processos de
agregar aplicar recompensar desenvolver manter monitorar

pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas

| { | | | |

Processos de Processos de

Higiene e
seguranca

Qualidade de vida

Relagbes com

Gestdo do empregados e
conhecimento sindicatos

Treinamento Banco de

dados

Sistemas de
informacgdes
gerenciais

Modelagem
do trabalho

Avaliagdo do
desempenho

e Remuneragdo Desenvolvimento

Selecdo Beneficios

Aprendizagem

Integracdo Incentivos

Figura 3 - Processos basicos de gestao de pessoas
Fonte: Chiavenato, I., 2014

Cada processo apresentado na Fig. 3 relaciona com os demais e ndo ha
como afirmar qual deles € o mais importante, pois em cada momento e de acordo
com 0s interesses da organizacdo um processo ganha destague, mas deve-se
deixar claro que por serem intimamente relacionados, o sucesso de um influencia o
outro, assim como a falha em um pode prejudicar os demais. E através dessa
reflexdo que pode constatar a importancia que a Gestdo de pessoas passou a

representar no mundo organizacional.

2.5.2 GESTAO DE PESSOAS E SUBJETIVIDADE

A partir do momento em que se reconhece que as pessoas compdem o
capital da organizacao deve-se considerar que esse possui particularidades que os

demais ndo possuem, isto porque esta se referindo a toda gama de informacgdes e
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caracteristicas que tornam cada ser Unico (personalidade, experiéncias, habilidades,

etc.).

Para a psicologia existe um elemento que diferencia o ser humano dos
demais seres e o torna aquilo que ele é, trata-se de um conceito muito discutido e
amplamente difundido, a subjetividade. Entendida no pensamento filosofico grego
como “aquilo que é fundamental ao ser humano e que permanece subjacente”
(DAVEL e VERGARA, 2014, p. 14).

Este elemento refere-se a “interioridade da pessoa, a singularidade e a
espontaneidade do eu, enfim, ela é tudo aquilo que constitui a individualidade
humana e que sedimenta todo e qualquer conhecimento possivel” (FAYE, 1991,
apud, DAVEL e VERGARA, 2014, p. 14).

E a sintese singular e individual que cada um de nés vai constituindo
conforme vamos nos desenvolvendo e vivenciando as experiéncias da vida
social e cultural; € uma sintese que nos identifica, de um lado, por ser Unica,
e nos iguala, de outro lado, na medida em que os elementos que a
constituem s&o experienciados no campo comum da objetividade social.
Esta sintese — a subjetividade — € o mundo de ideias, significados e
emocdes construido internamente pelo sujeito a partir de suas relagbes
sociais, de suas vivéncias e de sua constituicdo biologica; é, também, fonte
de suas manifesta¢cBes afetivas e comportamentais. (BOCK, FURTADO e
TEIXEIRA, 2001, p. 22).

Existe uma variedade de entendimentos acerca do que é de fato a
subjetividade, e assim como alguns outros objetos da psicologia que ndo podem ser
mensurados, esta sujeita a inUmeras interpretacdes, mas atualmente ela também é
conceituada a partir da consideragcéo da influéncia de experiéncias sociais, e se
constitui através das relacbes e trocas que ocorrem entrem as pessoas, € 0 mais
importante: € Unica, ndo havera mais de um individuo com a mesma subjetividade,
mesmo que tenham vivenciado situacfes semelhantes, a forma como cada as
interpreta e lida com elas resultara em distingbes em sua construcdo da

subjetividade.

O mundo social e cultural, conforme vai sendo experienciado por nés,
possibilita-nos a construcdo de um mundo interior. Sdo diversos fatores que
se combinam e nos levam a uma vivéncia muito particular. Nos atribuimos
sentido a essas experiéncias e vamos nos constituindo a cada dia. A
subjetividade é a maneira de sentir, pensar, fantasiar, sonhar, amar e fazer
de cada um. (BOCK, FURTADO E TEIXEIRA, 2001, p. 22)
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Davel e Vergara (2014, p. 15), afirmam que a subjetividade é expressa “em
pensamentos, condutas, emogdes e agdes”, e €, portanto, fundamental que seja
considerada quando se refere a gestdo de pessoas, que para 0s autores é uma
construcdo social que varia de acordo com o tempo e espaco. (PIGANIOL-
JACQUET, 1994, apud, DAVEL E VERGARA, 2014, p. 18).

Ao se pensar uma gestdo de pessoas que se volta para a subjetividade
admite-se que o ser humano ndo é um ser estatico, que se mantem imutavel diante

da dindmica, relacbes e vivéncias no ambiente organizacional.

Se a gestdo de pessoas € um poderoso elemento na emergéncia do
processo de organizacdo de atividades e situacdes, a consideracdo da
subjetividade permite tomar distancia de uma visdo da pessoa como
estavel, fixa e unificada, para agregar outra que considera as forcas
temporais e contextuais que impregnam e definem os julgamentos das
pessoas no decorrer do tempo. (DAVEL E VERGARA, 2014, p. 21)

Ainda séo poucas as producdes tedricas que dao destaque e apresentam
uma visao voltada para a subjetividade, mas pode-se destacar trés abordagens que
permitem compreender, ainda que sejam um pouco distintas uma da outra, a gestao
de pessoas e subjetividades (DAVEL E VERGARA, 2014):

1. Analise foucaultiana: destaca a relacao entre conhecimento e poder, e busca
realizar um exame sobre préaticas organizacionais e como as mesmas
podem influenciar nas relagdes sociais, ao passo que elas influenciam na
construcéo das pessoas e a forma como elas atuardo em suas funcdes e

com os demais;

2. Construtivismo: consideram a gestdo de pessoa através de influenciais

sociais, que depende do contexto historico em que foi criada;

3. Teoria da estruturacdo: Busca contextualizar comportamento sem para tanto
negligenciar as motivacées que levam aos mesmos, considerando as

dimensdes sociais e temporais.

As teorias propostas revelam a relevancia que a relacdo social exerce sobre
0s comportamentos das pessoas, e leva a refletr como os mesmos podem
influenciar no desempenho organizacional destas. Tendo em vista tal fato, a gestao

de pessoas necessita cada vez mais voltar sua atuagdo também para os fatores
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subjetivos e desenvolver processos que sejam capazes de contemplar o individuo
como um todo e ndo apenas aquela competéncia ou caracteristica que a

organizacao necessita.

2.5.3 COMPETENCIAS

Muito tem se falado no meio organizacional acerca da promocédo das
competéncias, ou ainda em um processo de recrutamento e selecdo que privilegie
as competéncias, e mesmo em um programa de treinamento que contemple as
competéncias ao invés de simples adequacdo do funcionario a uma funcdo, mas

surge um questionamento: o que sdo competéncias?

Um conceito apresentado por Scott B. Parry que define competéncias como

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas,
gue afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com
seu desempenho, que pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos,
e que pode ser melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.

(LEME, 2012, p. 20).

O autor ainda divide as competéncias em dois grupos, sendo o primeiro o
das competéncias técnicas que se referem a tudo que o profissional necessita ter
para o bom desempenho da funcdo; e competéncias comportamentais, que trata-se
do diferencial que cada profissional possui e Ihe permite ser competitivo (LEME,
2012).

A definicdo que é apresentada por Carvalho, Passos e Saraiva (2008, p. 36)
compreende competéncia como sendo a “capacidade de realizar algo conforme um
padrao” e para tanto acreditam que as mesmas sao influenciadas por fatores
externos. Os autores, no entanto, procuram tornar claras outros conceitos
existentes, dando destaque a definicdo de competéncia como “aspectos verdadeiros
ligados a natureza humana” e a proposta amplamente difundida como CHA que a
compreende como “um conjunto de conhecimentos (C), habilidades (H) e atitudes
(A) necessarias para que a pessoa desenvolva suas atribuicbes e
responsabilidades”. (DUTRA, 2004, apud, CARVALHO, PASSOS E SARAIVA, 2008,
p. 36).
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Dutra (2004, apud, LEME, 2012, p.22), no entanto, em sua obra afirma que
‘o fato de as pessoas possuirem determinado conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes ndo é a garantia de que elas irdo agregar valor a

organizacgao”.

Chiavenato (2014) apresenta uma lista com algumas categorias de
competéncias e quais sédo elas que auxiliam quando a organizacdo pretende
construir um processo de treinamento que se baseie ou objetive estimular a

construcdo de talentos:

Quadro 7 - Diversidades de competéncias

Competéncias Gerenciais e/ou Fundamentais

Competéncias interacionais Competéncias de solucdo de Competéncias de capacitacdo
problemas

Trabalho produtivo com outros: | Identificacdo, definicdo e Reconhecimento da
aplicacdo de solucdes: necessidade de mudanca e

* Relacionamento como empreendé-la:
e Llideranga * Percepcao i .

¢ e Habilidade de ac¢do
e Julgamento

e Decisio e Adaptabilidade e
flexibilidade
e Planejamento de

organizagao

Competéncias de Apoio

Competéncias de comunicacdo

Conducdo das pessoas de maneira eficiente e eficaz:
e Habilidade de comunicagao
e Habilidade de empatia
e Habilidade de motivagao
e Habilidade de negociacao

e Habilidade de gestdo de conflitos

Fonte: Adaptado Chiavenato, I., 2014

Chiavenato (2010, p. 13), apresenta um desdobramento das competéncias
necessarias no ambiente organizacional em: organizacionais, funcionais, gerenciais
e individuais. E fica claro que capital humano e seu possivel desenvolvimento e
competéncias, figura entre as ferramentas fundamentais para que organizacdes

atinjam seus objetivos e 0 sucesso tao almejado.
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2.5.4 GESTAO POR COMPETENCIAS

Ndo € de hoje que as organizagbes buscam captar profissionais
competentes para a execucao das atividades, visto que como ja vou destacado o
capital humano figura entre os elementos que tornam uma empresa competitiva,
conforme aponta Taylor, Beechler e Napier (1996) e Raub (1998, apud, Brandao e
Guimaraes, 2001, p. 58) “o dominio de recursos raros, valiosos e dificeis de serem

imitados confere a organizacao certa vantagem competitiva”.

A gestdo por competéncias se mostra uma forma de gerir que permite uma
intervencdo baseada exatamente na promocao dessas competéncias, com objetivo
de identificar e preencher lacunas existentes na organizagdo, esse € um processo
que se da através em parceria e direciona a programacdo de processos de
recrutamento e selecéo, treinamento, gestéo de carreira, entre outros. (BRANDAO E
GUIMARAES, 2001).

Branddo e Guimardes (2001) destacam ainda que para que a gestado de
competéncias ocorra de forma adequada € necessario que esta esteja estruturada
respeitando a estratégia organizacional, visto que sdo 0s objetivos, missdo e visao

gue norteiam o planejamento de uma gestao que seja eficiente.
2.6 COACHING

O coaching vem ganhando destague nas midias e entre aqueles que
buscam métodos que auxiliem no desenvolvimento de competéncias, habilidades,
etc., que lhes permitam atingir seus objetivos. No ambiente organizacional o
coaching é apontado por Chiavenato (2010, p. 331, apud, CHIAVENATO, 2014)
como uma das “tendéncias de treinamento” que tem sido adotada como meio para
se atingir resultados. Isso se deve ao fato de que ‘[...] transicdo dos estilos técnicos
e fechados para uma atuacdo mais humana e participativa esta exigindo dos
gerentes forte investimento em autoconhecimento e disponibilizacdo de lideranca e

coaching para suas equipes”.

Tem-se valorizado cada vez mais uma intervencdo que contemple o dialogo,
a relacdo interpessoal, o contato face a face e a busca pelo desempenho através do
desenvolvimento de habilidades ja existentes ou a promocao daqueles que ainda

nao vieram a tona.
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2.6.1 CONCEITO DE COACHING

Estudos etimolégicos apontam que a palavra coaching pode ter se originado
da palavra hungara kécsi, nome dado a um tipo de carruagem de quatro rodas, que
possuia suspensao feita de molas de aco, que era puxada por cavalos, desenvolvida
no século XV na cidade de nome semelhante, Kécs. (CORREIA & SANTOS, 2011,
apud, SILVA, 2012).

A partir de entdo a palavra ganha alguns significados distintos, desde se
referir ao transporte de pessoas, passando pelo auxilio a estudantes no estudo de
exames, auxilio e treinamento desportivo, até se inserir no ambiente das
organizacoes. (SILVA, 2012).

Milioni (2012) entende o processo de coaching como uma parceria que
permite que se atinja o melhor em termos de desempenho e producao de resultados,
trata-se da busca pelo desenvolvimento de competéncias, habilidades e
potencialidades.

Coaching, segundo Grant (2006, apud, SILVA, 2012, p. 4) “consiste num
processo orientado por objectivos, em que o coach trabalha com o coachee/cliente,
ajudando-o a identificar e a construir solucbes possiveis que lhe permitam alcancar
0s objectivos por si delineados”. Pode-se destacar ainda que ndo se trata de um
processo terapéutico e vai além dos objetivos pretendidos em uma consultoria de
geréncia. Esse processo se direciona ao individuo e a partir de mudancas que
ocorram com ele, que indiretamente a organizagdo acaba se beneficiando.
(GARMAN, WHISTON e ZLATOPER, 2000, apud, ASCAMA, 2004).

Muitos autores descrevem o0 processo de coaching como sendo uma
ferramenta utilizada para potencializar os pontos positivos e auxiliar na resolucdo de

barreiras existentes.

O coaching € uma ferramenta excepcional para o desenvolvimento humano,
leva o cliente ao seu potencial maximo, a descobrir mais de si mesmo, a se
desafiar e a melhorar seu desempenho em todos os niveis de sua vida.
Através do processo de coaching, o coachee é estimulado a adotar atitudes
mais eficazes, elevando sua autoestima, autoconhecimento e motivagao.
Ele ganha uma nova vis&o sobre si mesmo e sobre o mundo. (AZEVEDO

e SANTOS, 2013, p. 8).
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A utilizacdo do coaching nas instituicdes busca propiciar, ao profissional que
dele participa, o alcance de um alto nivel de resolucdo de conflitos e barreiras que
possam estar impedindo-o de alcancar seus objetivos, bem como o estimulo de suas
competéncias, principalmente voltadas para a execucao de uma lideranca que possa
suprir as necessidades da empresa; mas o0 destaque que poSSuUi esse processo € o

incentivo para que a prépria pessoa alcance esses objetivos.

2.6.2 O PAPEL DO COACH

Atingir objetivos, alcancar metas, romper barreiras sao muitas vezes a
motivagdo que muitos profissionais encontram para buscar pelo processo de
coaching. Blanco (2006, p. 71), utiliza “o termo coach, para referenciar o individuo

gue conduz a pratica”.

E o papel que vocé assume quando se compromete a apoiar alguém a
atingir determinado resultado. O coaching comeca quando a pessoa procura
0 Seu apoio para resolver um problema ou realizar um projeto e vocé aceita

comprometer-se com este papel. (ARAUJO, 1999, apud, ASCAMA,
2004, p. 18).

Thorne (2004, apud, BLANCO, 2006, p. 81-82), define o papel do coach
como sendo o de “construir um ambiente positivo de interagdo”, ao passo que
direcionara seus questionamentos de forma a privilegiar as necessidades do cliente,
realizando para tanto de entrevistas com o0 mesmo para coletar informacgdes
relevantes para a constru¢cdo de um plano de intervencéo adequado, apresentando

possibilidades que possam ampliar o campo de visdo do mesmo.

Cabe ainda ao coach, fornecer feedback ao cliente, elaborar um
planejamento que vislumbre o desenvolvimento do mesmo, realizar monitoria do
desempenho em atingir os objetivos propostos. Ressalta-se ainda que o apoio e
suporte continuo desse profissional sé@o indispensaveis para a realizacdo do
processo de coaching. (THORNE, 2004, apud, BLANCO, 2006).

Pode-se compreender a atuacdo do coach no sentido de ser um mediador
entre 0 coachee e suas potencialidades. Ele através do emprego de métodos e

técnicas buscara auxiliar o cliente a identificar e desenvolver competéncias.
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Faz-se necessario que o proprio coach possua competéncias desenvolvidas
para poder realizar sua fungéo. Blanco (2006) apresenta onze delas, descritas como

sendo indispensaveis. Elas séo divididas em quatro secdes, sendo elas:

1. estabelecimento dos alicerces de sustentacao: respeitar orientacdo ética e
padrdes profissionais e estabelecer o acordo sobre o Coaching;

2. co-criacdo do relacionamento: estabelecer confianca e intimidade com o
coachee e ser presente em relacdo ao Coaching;

3. comunicacdo efetiva: escutar ativamente, conseguir fazer perguntas
poderosas e estabelecer comunicacéo direta;

4. facilitar a aprendizagem e seus resultados: criar consciéncia, planejar acoes,

planejar e estabelecer metas e gerenciar progresso e responsabilidade.

Ao coach cabe a fungcdo de conduzir de forma adequada o processo de
coaching, e, portanto, estd em suas m&os o sucesso ou fracasso ao final. E

necessario entdo que esse profissional esteja preparado e capacitado.

2.6.3 ETAPAS DO COACHING

Por mais que o processo de coaching tenha se diversificado um pouco ao
longo dos anos no que diz respeito a execucdo e abordagens utilizadas, faz-se
necessario que se mantenham ainda algumas etapas para que 0 mesmo possa

transcorrer e atingir os objetivos a que se propde.

Pode haver alteracdes de acordo com as abordagens tedricas utilizadas,
mas, com frequéncia as etapas desse processo sdo apontadas como primeiramente
a construgcdo de uma relacdo de confianca, que se estabelece a partir da troca de
experiéncias, feedback e cooperacdo mutua. A segunda etapa consiste na definicao
dos objetivos que devem ser apontados pelo cliente, caso este ndo consiga, €
necessario que o mesmo seja estimulado, assim € possivel que o cliente se implique
realmente com o processo elenca algumas etapas que permitem entender como
transcorre dinamicamente o processo de coaching. (GIL, 2001, apud, ASCAMA,
2004).

Na terceira etapa ocorre a analise do estado das coisas, onde as
caracteristicas do cliente sdo examinadas a fim de identificar fatores que podem

auxiliar ou prejudicar o desenvolvimento do processo.
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O plano de acéo € elaborado na quarta etapa do coaching, no qual, apés a
andlise das informacdes obtidas nas etapas anteriores, sdo apresentadas as
competéncias existentes e aquelas que podem ser desenvolvidas. Os resultados
esperados, expectativas para o futuro, acbes que devem ser implementadas e o0s
prazos para que esses objetivos sejam alcancados. A quinta e Ultima etapa se
destina ao acompanhamento. (GIL, 2001, apud, ASCAMA, 2004).

Flaherty (2010, apud, SERVERGNINI, 2012, p. 8) afirma que “cada estagio
do coaching € distinto, mas as fronteiras entre o0s estagios frequentemente se

misturam, dificultando a determinacdo de quando um termina e outro comecga’.

Conforme pode-se ver cada autor constréi a sua forma de aplicacdo do
coaching, dentro das concepc¢des que consideram adequadas e que acreditam que
alcancardo os resultados de forma positiva. Portanto, ndo se trata de afirmar que
uma forma esta correta e a outra errada e sim de se realizar uma andlise dos
métodos e técnicas empregados e procurar aquela abordagem que permitira ao
profissional desenvolver o coaching da forma que melhor se encaixa com a sua

visdo de atuacao.

2.6.4 ENTREVISTA DE COACHING

A entrevista no processo de coaching € apontada como ferramenta essencial
e auxilia o profissional na constru¢cdo do plano de acéo, para tanto ela é realizada
respeitando e permitindo que o orientando figue a vontade para apresentar suas
dificuldades no que se refere a cumprir seus papéis, ou mesmo atingir seus

objetivos.

E importante que sejam apresentadas dificuldades secundarias que se
relacionem com a dificuldade central do cliente, posteriormente, deve-se buscar
“distinguir as causas alegadas entre problemas estruturais, materiais,
comportamentais e de outras naturezas, explorando os detalhes de cada uma”
(MILIONI, 2012, p. 96).

As etapas que se seguem a entrevista tém por objetivo discutir e estabelecer
com o cliente aquilo que pode ser feito pelo mesmo para transpor as dificuldades
existentes, buscando trabalhar um fato por vez, elaborando um plano de acéo. Caso

surjam resisténcias, essas também precisam ser abordadas; outro fator que
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complementa as etapas é a motivacdo que deve ser dada ao cliente, reforcando de
forma positiva 0 mesmo. (MILIONI, 2012).

Ainda que o coaching se mostre uma ferramenta eficaz, é necessario que
antes que esse processo seja implantado em uma organizacdo se realize uma
avaliacdo das condicdes existentes para que o mesmo atinja os objetivos que se
almeja. Isso se d4, pois a implantacdo em um ambiente que ndo seja capaz de dar
suporte ao processo pode culminar no fracasso do mesmo, e em se tratando de
organizacdes qualquer insucesso em programas de treinamento e desenvolvimento
de pessoas configura em prejuizo, tanto no tempo desprendido, quando no
investimento realizado. (MILIONI, 2012).

2.6.5 A ATUACAO DO PSICOLOGO NO COACHING

A psicologia é um campo das ciéncias que vem ganhando destaque ao longo
das décadas, fato decorrente da necessidade que as pessoas vem vivenciando de
buscar um profissional que lhes auxilie na compreenséo de si mesmo, na resolucéo

de seus conflitos, que lhes ajude na promocéo de sua saude mental.

Atualmente, sdo diversos os profissionais que atuam como coach, e realizam
de forma eficaz essa funcdo, no entanto, existem alguns elementos que qualificam o

psicologo na atuag&o como coach, sendo eles

Estratégias profissionais, instrumentos e formacdo. A combinagédo desses
elementos capacita os psicélogos para conseguir superar as resisténcias do
cliente que, face as mudancas, tanto pessoais como organizacionais,
despertam medo, desconforto e incerteza no cliente. (BROTMAN, 1998,
apud, ASCAMA, 2004, p. 23.)

Milaré e Yoshida (2007) destacam a formacao do psicélogo voltada para a
compreensao das relagdes interpessoais e do comportamento humano. As autoras
ainda destacam que existem duas atitudes relacionadas as qualificacoes
necessarias para o desenvolvimento do processo de coaching e que estdo

presentes na atuacao do psicélogo. A primeira atitude

Acredita que os psicélogos ja possuem um numero grande das habilidades
e conhecimentos necessérios para fornecer o coaching de executivos e,
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entdo, sdo os provedores de servico mais qualificados. Entre as habilidades,
incluem-se o respeitar confidencialidade, manter relacbes altamente
intensas com objetividade, além da habilidade de escutar, empatizar,
fornecer feedback, criar argumentos, desafios e explorar o mundo do
executivo. (MILARE E YOSHIDA, 2007, p. 4).

Ja4 a segunda atitude encara a psicologia como sendo um instrumento
importante, mas concebe que ela sozinha ndo é suficiente, faz-se necessario
conhecimento a respeito de técnicas de gerenciamento, politica e principalmente
sobre lideranca. (MILARE e YOSHIDA, 2007).

Fato € que se faz necessario o conhecimento a respeito de areas que se
referem a questbes particulares do ambiente organizacional. A dindmica que norteia
as atividades sao relevantes e imprescindiveis para que se possa tracar um plano de
intervencdo adequado. Mas cabe destacar que a formacgdo do profissional em
psicologia lhe da subsidios para desenvolver e empregar conhecimentos especificos
no campo da motivacdo, do autoconhecimento, da autoestima, e outros temas
capazes de propiciar significativas transformacfes ao longo do processo de

treinamento de liderancgas.
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3. METODOLOGIA
3.1 MATERIAL E METODO

Para alcancar os objetivos propostos no presente estudo realizou-se
pesquisa bibliografica, que possibilitou o levantamento e analise de materiais

disponiveis com relagdo ao tema abordado.

A pesquisa bibliografica ou fonte secundaria abrange toda bibliografia ja
publicada relacionada ao tema em estudo, desde livros, jornais, revistas,
monografias, dissertacdes, teses, incluindo outras fontes como eventos
cientificos, debates, meios de comunicagdo como televisao, radio, videos e
filmes etc. (FIGUEIREDO e SOUZA, 2010, p. 88).

A revisdo da literatura se desenvolveu de forma integrativa, com intuito que
proporcionar uma investigacdo a respeito da producdo cientifica j4 realizada a
respeito do tema. Revisdo integrativa consiste em uma técnica de pesquisa que
possibilita ao pesquisador um crivo com relacdo aos materiais que Sdo mais

adequados

Esse método de pesquisa objetiva tracar uma analise sobre o conhecimento
ja construido em pesquisas anteriores sobre um determinado tema. A
revisdo integrativa possibilita a sintese de vérios estudos j& publicados,
permitindo a gerac@o de novos conhecimentos, pautados nos resultados
apresentados pelas pesquisas anteriores. (BOTELHO, CUNHA E MACEDO,
2011, apud, MENDES; SILVEIRA; GALVAO, 2008; BENEFIELD, 2003;
POLIT; BECK, 2006).

A integracdo de opinides, ideias ou conceitos advindos dos métodos
utilizados nesse tipo de revisdo permite que se confronte informacdes e seja

possivel construir a partir dessa verificacdo novos conhecimentos.

A reviséo integrativa possui algumas etapas que devem ser seguidas para
gue 0 processo atinja 0s objetivos estabelecidos, sendo que elas podem variar de

acordo com alguns autores, Botelho, Cunha e Macedo (2011) em seis etapas:

12 etapa — ldentificacdo do tema e selecdo da questdo de pesquisa: esse
primeiro momento servira para nortear tudo o que se seguira durante a pesquisa; o
tema e a questdo permitirA que o0 pesquisador pense 0S passos que Serao
necessarios posteriormente. A definicdo dos descritores se da em seguida e a

estratégia utilizada para realizar as buscas;
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22 etapa — DefinicAdo dos critérios de inclusdo e exclusdo: aqui serdo
estabelecidos os critérios que conduziram o modo como artigos serdo selecionados

para o estudo ou eliminados, tais critérios devem ser claros e objetivos;

32 etapa - ldentificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados: nesta
etapa se realiza a leitura de titulos, palavras-chaves e resumos dos artigos
selecionados, para que se verifigue se 0os mesmos correspondem as critérios

estabelecidos;

423 etapa - Categorizacdo dos estudos selecionados: nesta etapa o objetivo é
realizar uma sumarizagao e documentar as informacdes definidas como relevantes

encontradas nos artigos selecionados;

52 etapa - Andlise e interpretacdo dos resultados: aqui os dados obtidos na
revisdo dos estudos sao analisados e interpretados, permitindo que possam ser
visualizadas (caso existam) lacunas e caréncias existentes na producédo cientifica

existente;

62 etapa - Apresentacao da revisdo/ sintese do conhecimento: a ultima etapa
deve permitir que se um documento contendo todas as etapas anteriores, expostas
detalhadamente e que permitam ao leitor compreender o processo percorrido e 0s
resultados obtidos atraves da andlise dos estudos selecionados.

A revisdo integrativa permite que se avalie de forma sistematica o que se
tem produzido acerca de determinado tema no meio cientifico, o que possibilita
identificar quais as brechas que podem ser preenchidas, revelando assim
oportunidades de pesquisa que existentes.

3.2 COLETA DE DADOS

A coleta de materiais para elaboracdo deste estudo se realizou através da
busca na internet, utilizando para tanto o site de busca Google Académico, a
Scientific Electronic Library Online (Scielo) e Biblioteca Virtual de Saude (BVS).

Foram utilizados os seguintes descritores em todas as bases de dados:

psicologia, psicologia organizacional and coaching.

Para a revisado integrativa neste estudo foram adotados alguns critérios de

inclusdo e exclusdo, que tem por objetivo facilitar a selecdo do material a ser



47

analisado e permitir que o processo ocorra da forma mais detalhada possivel. Os

critérios de inclusédo estabelecidos para a revisao foram:

. Estudos disponiveis integralmente;
. Estudos publicados entre os anos de 2004 e 2015;

. Estudos publicados em portugués;

A W N P

. Estudos publicados nos quais tenham sido realizadas pesquisas de campo.
Como critérios de exclusao foram adotados:
1. Publicacdes em formatos distintos de artigos, teses, dissertacoes;

2. Que abordaram o tema de forma voltada para areas de conhecimento
distintas da Psicologia Organizacional;

3. Publicacbes que ndo estavam disponiveis integralmente;
4. Publicacfes que ndo possuissem pesquisa de campo;
5. Publicagbes com base em estudos realizados fora do Brasil;

6. Publicagbes que ndo apresentaram em sua estrutura habilidades do
psicologo na atuacdo no coaching nas organizacgdes;

7. Publicacbes que constavam em mais de uma base dados, sendo apenas
uma delas excluida.

No campo de pesquisas em paginas em portugués do Google Académico,
apo6s o emprego dos descritores “psicologia, psicologia organizacional and coaching”
foram obtidos 548 resultados. Apds a andlise dos temas e leitura dos titulos se
identificou que o maior nimero deles ndo contemplava os critérios de inclusdo de
ano e ndo possuiam pesquisa de campo; dessa forma, doze apenas deles foram
pré-selecionados, e apds a leitura dos resumos apenas trés deles foram

selecionados para serem submetidos a analise de dados.

Na base de dados Scielo foram utilizados os mesmos descritores apontados

acima, e apenas um resultado foi obtido.

Na base de dados BVS também foram utilizados os descritores “psicologia,
psicologia organizacional and coaching”, sendo obtidas 127 publicagées, das quais

somente dois foram pré-selecionadas, pois as demais estavam disponiveis nos
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idiomas inglés e espanhol. Os quadros 8 e 9 permitem que a aplicacao dos critérios

de incluséo e exclusdo sejam compreendidos com clareza:

Quadro 8 - Etapa de Coleta de Dados

COLETA DE DADOS

Base de Estudos Critérios Estudos pré- Critérios Estudos
Dados obtidos com de selecionados de selecionados
0s inclusdo excluséo para Anélise
descritores utilizados utilizados de Dados
Google
Académico 548 1,2,3e4 12 1,2,3,4,5, 2
6e7
Scielo 1 1,2,3e4 1 1
BVS 127 1,2,3e4 2 2eb 0

Fonte: SILVA, Daiane Regina da, 2015.

Quadro 9 - Publica¢es Excluidas conforme Critérios de Excluséao

Publicacbes Excluidas conforme Critérios de Excluséo

N° Titulo Base de Autor Local da Critério de
Dados Publicac&o/Ano Excluséo
1 | Aspectos do Coaching BVS LIVRAMENTO México/2010 2
na Sele¢do Brasileira de et. al.
GRD e a Insercdo da
Psicologia no Esporte
2 | Eficacia, emocgbes e BVS MARQUES, I. Portugual/2014 5
conflitos  grupais: a R.; DIMAS, I.
influéncia do D.;
Coaching do lider e dos LOURENCO, P.
pares R.
3 | Psicologia e coaching Google SANTOS, A. A Buenos 5
como agentes de Académico Aires/2013
Mudangas no ambiente
organizacional
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4 | Gestdo de emocdes: Google NEVES, C; Portugual/2012 4,5e7
coaching no &mbito da | Académico PEREIRA, F.
gestédo organizacional

5 | O coaching no contexto Google CARMO, M. H. Séo Paulo/2015 4
organizacional Académico

6 | Experiéncia de gestores Google DIAZ, D. P. G. Porto Alegre/2014 6
gue passaram pelo Académico
processo de
Coaching executivo

7 | O processo de coaching Google GARCIA A, L. Porto Alegre/2011 4
nas organizagbes | Académico
empresariais

8 | Da Experiéncia ao Google REIS, G. G. Séo Paulo/2013 4
Aprendizado: a Pratica | Académico
Reflexiva como
Recurso no Processo
de Coaching de
Executivos

9 | Coaching psicolégico: Google SILVA, A. J. C. Lisboa/2012 5
um estudo de casos Académico F.

10 | Coaching nas Google CAMPOS, T. Belo 4
organizacoes: uma | Académico M.; PINTO, H. Horizonte/2012
revisdo hibliografica M. N.

11 | O coaching na atuacdo Google SOUZA, A. M. S&o Paulo/2013 2
do profissional da | Académico

informacéao

Fonte: SILVA, Daiane Regina da. Juina-MT. 2015.

Dessa forma, diante da leitura inicial dos resumos e consequente aplicacao

dos critérios de inclusdo e exclusao pré-estabelecidos, trés artigos contemplavam os

critérios: ano de publicacdo 2004 a 2015, disponiveis na integra e em portugués,

possuiam pesquisa de campo, pesquisas realizadas por profissionais da area da

psicologia; e foram selecionados para a analise de dados e discussdo dos

resultados.
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3.3 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

Ap6s a aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, resumos das
publicacdes selecionadas foram avaliados. As producdes que atenderam os critérios
previamente estabelecidos foram selecionadas para este estudo e lidas na integra.
Existe especial dedicacdo para esta fase de andlise de dados, pois conforme
destaca Botelho, Cunha e Macedo (2011, p. 127-128, apud, WHITEMORE E KNAFL,
2005) “este € um grande desafio para o pesquisador, pois a analise e a sintese de
varias fontes € complexa”. A analise de dados sera exposta no capitulo seguinte, no
qual as publicacbes selecionadas serdo apresentadas em tabela de forma a facilitar

a visualizacdo das mesmas.

A analise dos dados obtidos através da leitura do material selecionado
ocorrerd de forma qualitativa, com objetivo de proporcionar uma compreensao mais
detalhada acerca da producdo tedrica ja existente relacionada ao tema abordado.
Considerando que, conforme destaca Richardson (1999, apud Lakatos e Marconi,
2004, p. 271), a pesquisa qualitativa “pode ser caracterizada como a tentativa de
uma compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais

apresentadas pelos entrevistados”.

3.4 ASPECTOS ETICOS

Por se tratar de uma revisao bibliogréfica esta pesquisa ndo serd submetida
ao Comité de Etica em pesquisas com seres humanos conforme resolucéo 466/2012
do Conselho Nacional de Saude, todavia, os demais procedimentos realizados
durante a pesquisa buscaram respeitar 0s aspectos éticos, como citacdes

referenciando os devidos autores.

O fluxograma apresentado a seguir permitird uma visualizacdo de como o
processo de revisdo integrativa aconteceu ao longo desse estudo com maior

clareza:



Definigdo da Questdo de Pesquisa

Busca nas
W
Google Académico = : :’ BVS =127 estudos
548 estudos publicados U publicados
Scielo =01

estudo publicado

v

Aplicagdo dos Critérios de Inclusdo e Exclusao

03 Estudos selecionados para a revisao

Figura 4 - Fluxograma representativo da Metodologia
Fonte: SILVA, Daiane Regina da. Juina-MT. 2015.
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4. ANALISE E RESULTADOS

Para a realizagdo da analise dos dados foi realizado um recorte de
informacBes presentes nas publicagbes que permite compreensdo acerca da
tematica apresentada nos mesmos.

Quadro 10 - Quadro Sinoéptico: Caracterizacdo dos Artigos conforme NUmero
de Incluséo, Titulo, Base de Dados/Ano, Periodico e Autores

NUumero Titulo Base de Periddico Autores
de Dados/Ano
Incluséo
1 As fases do coaching e | Google Repositorio SEVERGNINI,
os desafios encontrados | Académico, | Digital LUME | Débora Garcia
neste processo 2012 — UFRGS
2 Atuacdo do psicélogo e | Google ASCAMA,
de outros profissionais no | Académico, Mirtha Juana
coaching em | 2004 Orrillo
organizacoes de trabalho
3 Intervencdo breve em | Scielo, 2009 | Revista MILARE, Sueli
organizacbes: mudanca Psicologia Aparecida;
em Coaching de em  Estudo | YOSHIDA,
executivos vol. 14 n. 4 Elisa Medici
Piz&o

Fonte: SILVA, Daiane Regina da. Juina-MT. 2015.




Amostra e Analise de Dados

Quadro 11 -Quadro Sinoptico: Caracterizacao dos artigos incluidos conforme: Objetivo do Estudo, Método Utilizado,

N° Objetivo do Estudo Método Utilizado Amostra Analise de Dados

1 | Conhecer um pouco mais sobre as | Pesquisa Foi composta por | Primeiramente realizou-se a
fases de um processo de coaching, | Exploratoria — | cinco profissionais | transcricdo das entrevistas,
entendendo os  procedimentos | Entrevista Semi- | que atuam na area, | posteriormente, a partir das
realizados e conhecendo quais séo | Estruturada possuem formacao | verbalizacbes dos participantes,
as principais dificuldades em coaching e | categorias de andlise (categoria 1,
encontradas durante este processo, trabalham no Rio | categoria 2, categoria 3, categoria
conforme o relato dos profissionais Grande do Sul 4, categoria 5 e categoria 6), cujos
da érea. dados foram analisados e

discutidos através de Andlise de
Conteudo.

2 | Caracterizar a atuacdo do psicologo | Pesquisa 2 psicologos e 6 |Para analisar o0s contetudos
e de outros profissionais no | qualitativa. A coleta | profissionais de | extraidos das respostas de cada
coaching nas organizacbes de |de dados ocorreu | outras profissoes. profissional pesquisado, 0S
trabalho por meio de conteldos se  sistematizaram

entrevista, por meio conforme os principios da andlise
de questionarios via de conteudo.

Internet e por

telefone.

3 | Avaliar a eficiéncia de um programa | Foram utilizadas a | Dez executivos | Na anadlise dos dados foram
de coaching desenvolvido e | Escala Diagndstica | encaminhados  por | utilizados a Personal Profile

conduzido pela primeira autora,
composto por quatro moddulos:
autopercepcao; identificacdo de
melhorias; elaboracdo/execucao do

Adaptativa

Operacionalizada-
Redefinida (EDA)-
R), a Escala de

suas empresas para
0 programa.

Analysis — PPA e a Autoanalise do
Desempenho — AAD, que avaliam
aspectos do

participante relacionados
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plano de acdo e acompanhamento | Estagios de respectivamente a EDAO — R e a
Mudancas (EEM), a EEM.
Personal Profile
Analysis (PPA) e a
Autoanalise de
Desempenho
(AAD),

Fonte: SILVA, Daiane Regina da. Juina-MT. 2015.
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Foi observado ao analisar as publicacdes selecionadas através da aplicacédo
dos critérios de inclusdo e exclusdo estabelecidos, que a partir do ano de 2009
houve um aumento no que se refere a producao cientifica abordando a atuacéo do
psicélogo no coaching, evidenciado através da diminuigdo do intervalo entre as

mesmas, que é reduzida de cinco para dois anos no periodo entre 2004 a 2014.

A publicacdo 3 apresenta pesquisas que se embasam na analise de uma
amostra que se submeteu ao processo de coaching executivo, ja as publicacbes 1 e
2 apresentam amostra composta por profissionais que realizam o processo de
coaching, dos quais na pesquisa 1, dois deles possuiam formacdo académica em

psicologia, e na pesquisa 2, dois deles eram psicélogos.

No que se refere aos objetivos, foi possivel perceber que a publicacdo 1 tem
por objetivo identificar as fases que compde o processo de coaching executivo; a
publicacdo 3 busca apresentar a percepcdo e o0s resultados obtidos apés a
realizacdo de um processo de coaching realizado por uma das autoras. A publicacao
2 objetiva apresentar uma caracterizacdo acerca da atuacdo do psicologo e de

outros profissionais no coaching.

Como método utilizado identificou-se que a pesquisa qualitativa figura como
a mais adotada pelos pesquisadores, seguida pela pesquisa exploratoria. Com
relacdo a analise dos dados, foi possivel perceber que devido a utilizacdo de
entrevistas semi-estruturadas e estruturadas nas publicacbes 1 e 2 foi realizada
analise de contetdo. Somente na publicacdo 3 foram empregados instrumentos

especificos para mensuracao das informacdes.

A publicacdo 1 traz a experiéncia de dois profissionais da Psicologia,
Sociologia e Engenharia que possuiam formacgéo especifica em coaching e atuavam
nesta area a pelo menos um ano (na data em que o estudo foi realizado). Esta
publicacdo permite identificar através da analise dos relatos dos profissionais da
psicologia aspectos da atuacdo do psicélogo no coaching, tais como habilidade para
identificar se o cliente que busca por este processo estd internamente disponivel,
considerar a possibilidade de que se realize outra forma de intervengcdo como, por
exemplo, uma consultoria, tendo em vista que se ndao houver realmente uma

implicag&o do cliente dificilmente os objetivos ser&o alcangados.



56

7

Ainda a publicacdo 1 traz no tépico em que € apresentada a etapa de
Avaliagéo relatos que apontam a escuta atenta como uma das habilidades do
psicologo, que o auxilia na escolha de instrumentos e métodos adequados que
podem ser utilizados, tendo em vista que apenas este profissional possui formacao
qgue Ihe habilita a utilizar uma bateria de testes que podem servir como aporte para
identificacdo de aspectos e caracteristicas importantes para a construgdo de um
plano de intervencao, que deve ainda considerar a individualidade e subjetividade de
cada pessoa, elemento amplamente destacado na formacdo do psicélogo. Outro
aspecto importante relacionado a atuacédo do psicélogo no coaching é a habilidade
para estabelecer o vinculo, preferencialmente nas primeiras sessdes 0 que permite
uma maior receptividade na realizacao de feedback durante o processo e ao final do

mesmo.

A publicacdo 2 apresenta trés elementos que qualificam o psicélogo a atuar
no coaching, sendo o primeiro deles as estratégias profissionais que consiste na
construcdo da confianca entre coach e coachee baseada no respeito, na
confidencialidade, franqueza, troca de experiéncias, intervencdes que buscam levar
o cliente a conhecer a si mesmo, além da disponibilizacdo de feedback. O segundo
elemento sdo os instrumentos disponiveis ao psicélogo para auxiliar na obtencéo de
informagdes do cliente, tais como testes de inteligéncia, de personalidade, de
atencao, de motivacdo, de habilidades cognitivas e gerenciais, entrevistas, feedback

3600°, entre outros instrumentos;

O terceiro elemento apontado pela publicacédo 2 diz respeito a formacéo do
psicologo, que se d& através de inumeras horas de atividades rigorosamente
supervisionadas, conhecimento acerca de tedricas que abordam o comportamento e
personalidade dos individuos, bem como diferentes formas de intervencdo nas
mesmas, compromisso ético que conduz o psicélogo a respeitar os limites de cada
cliente, identificando o momento adequado para intervir, respeitando para tanto sigilo

das informacgdes fornecidas pelo cliente.

A publicacdo de numero 3 apresenta os instrumentos utilizados em uma
experiéncia de coaching com executivos e o0s resultados obtidos ao final no
processo, e destaca que o psicologo é um dos profissionais mais indicados para
realizar uma intervencdo que atinja os objetivos almejados, visto que € um

profissional que possui em sua formacdo aspectos que consideram a diversidade



57

humana, bem como a implicagdo do contato com o outro e com 0 meio no qual esta
inserido na construcdo da identidade de cada individuo, além de ser um profissional
capaz de transmitir credibilidade e confianca por pautar suas acdes de acordo com

critérios éticos que norteiam a profissdo de psicologo.

No que se refere a conclusdo apresentada nas publicacdes, percebe-se que
de forma geral se evidencia os beneficios decorrentes do processo de coaching, em
especial com executivos, no entanto, também fica claro o nimero reduzido de
profissionais da psicologia na realizacdo do referido processo. Fato que se torna
perceptivel quando se realizam buscas por materiais que abordem a tematica, visto
gue existe uma lacuna significativa de producdes que relacionem o coaching e a

psicologia, em especial a psicologia organizacional.

Quanto as habilidades apontadas nas publicaces como qualificadoras do
psicologo para a atuagédo no coaching, pode-se destacar a formacao, experiéncia em
saber lidar com o outro, o contato mais préximo, atencdo aos aspectos emocionais e
psicolégicos, além do dominio de técnicas que sao inerentes a sua formacédo, a
habilidade para estabelecer um vinculo com o cliente, respeitar os limites existentes

e o sigilo profissional, pautando suas a¢des em aspectos éticos.
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5. CONCLUSAO

A Psicologia Organizacional ao longo das ultimas décadas tem auxiliado
organizacdes a aprimorarem suas acdes relacionadas ao capital humano que
possuem. A intervencao do psicélogo ndo mais se restringe a aplicacdo de testes no
processo de sele¢do, mas conforme destaca lema (1999) suas atribuicdes vao mais
além, cabendo ao mesmo realizar programas de treinamento e desenvolvimento de
pessoal, realizar avaliacdes de desempenho, trabalhar com equipe multiprofissional
para promover acdes que possibilitem a integracdo dos trabalhadores, se atentar a
questdes pertinentes a saude ocupacional, realizar o processo de recrutamento e
selecdo de pessoal, acompanhar estagios realizados na organizacao, entre outras
acOes. Evidencia-se claramente que ao conquistar novos espacos o psicélogo esta
rompendo com restricdes que outrora existiam sobre qual o lugar que 0 mesmo

deveria ocupar, neste caso o consultorio.

A Psicologia deixou de ser privilégio de alguns para buscar em areas de
atuacdo variadas a oportunidade de auxiliar a proporcionar condigcbes saudaveis
para as vivéncias do outro. Elemento essencial para o sucesso de empresas, a
qualidade de vida do colaborador no ambiente de trabalho e segundo Chiavenato
(2014) tem norteado a construcdo de uma area de Gestdo de Pessoas que
possibilita a construcdo de talentos e o cuidado com as pessoas que compdem o
patrimbnio das organizacbes. Para tanto, sdo levadas em conta questdes
particulares de cada individuo, como personalidade, histéria pessoal,

conhecimentos, habilidades e sua possibilidade de agregar valor a organizacéo.

Dessa forma, tem-se pensado cada vez mais em alternativas que auxiliem o
aprimoramento das habilidades dos colaboradores nos programas de treinamento e
desenvolvimento de pessoas. O coaching enquanto ferramenta utilizada nas
organiza¢cdes como forma de realizar o treinamento ou desenvolvimento de pessoas
ganha destaque e espaco por se tratar de um processo que ocorre através da
parceria entre coach e cliente destacada por Blanco (2006), na qual se cria um
ambiente de confianca e apoio que conduz a um objetivo, e se mostra eficaz quando

existe implicagéo no processo de ambos os lados.

Esta pesquisa teve como objetivo encontrar referéncias em pesquisas

cientificas realizadas entre os anos de 2004 a 2015 acerca das habilidades do
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profissional da psicologia que lhe qualifica a atuar na promogao de competéncias no
ambiente organizacional através do processo de coaching. E apds analise de
publicacdes selecionadas de acordo com critérios preestabelecidos identificou-se
gue conforme apontam Milaré e Yoshida (2007), a formacéo do psicélogo voltada
para a compreensdo das relagbes interpessoais e do comportamento humano sao
qualificadores para a realizacdo do coaching, assim como as estratégias

profissionais, instrumentos e formacédo do psicologo apontada por Ascama (2004).

Concluindo, pode-se perceber que os resultados obtidos com esta pesquisa
demonstram que o psicologo possui habilidades necessarias para a realizacdo de
uma intervencdo qualificada através do coaching nas organizacdes, sendo elas
experiéncia em lidar com o outro, o contato mais proximo, atencdo aos aspectos
emocionais e psicolégicos, além do dominio de técnicas que sdo inerentes a sua
formacdo, a habilidade para estabelecer um vinculo com o cliente, respeitar os

limites existentes e o sigilo profissional, pautando suas a¢cdes em aspectos éticos.

No entanto, constatou-se que mesmo que as producdes existentes tenham
fornecido informacfes necessarias para a construcdo desta pesquisa ficou claro que
ha uma significativa caréncia de producbes que abordem a tematica do coaching
realizado por profissionais da psicologia no ambiente organizacional. Ainda que a
Psicologia Organizacional seja uma das areas mais antigas de atuagéo do psicologo
a escassez de materiais produzidos no Brasil que abordem este tema fica evidente,
trazendo a tona a importancia de que novas pesquisas sejam realizadas e
consequentemente influenciem para que esta forma de intervencdo do psicélogo se
torne mais conhecida e conquiste cada vez mais espagco na ambiente das

organizacoes.
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