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RESUMO:

As organizacOes atuais além de visarem crescimento e lucro, também estdo preocupadas ndo
somente com o resultado, mas com o processo de obtencdo desse objetivo. Em funcdo disto o
processo de desenvolvimento organizacional merece atenco especial, poistem como base a mo-
dificacdo dos comportamentos dos colaboradores que nela se inserem. Este artigo € o relato da
experiéncia de Estégio em Formag&o de Psicdlogo |11 vivenciada no Setor Financeiro de umaem-
presa localizada na cidade de Londrina — PR. Apds a realizag@o do diagndstico organizacional
constatou-seque o principal problemado Setor estavarel acionado com adeficiéncianacomunica
¢do e dificuldade para negociar com os clientes. Sendo assim, a proposta do grupo de desenvolvi-
mento de pessoasfoi discutir com os colaboradores que atuavam na organizagdo os problemas por
eles vivenciados no ambiente de trabalho e desenvolver habilidades necessarias para facilitar a
execucdo do trabalho, tais como: agilidade na redlizacdo das tarefas; iniciativa para tomada de
decisdo; apresentacdo de sugestdes para resolucdo de problemas; e promover reflexfes sobre a
importancia da comunicacdo para o desenvolvimento do trabalho. Participaram do processo de
treinamento e desenvolvimento vinte e um colaboradores, tendo sido realizados seis encontros
semanais, com duragdo de uma hora cada. Durante aintervencéo foi observado que os colabora
dorestinham repertdrio necessario paracumprir suas fungdes, porém a estrutura do Setor permitia
gue o Gerente passasse por cima da autoridade do colaborador o que prejudica o desenvolvimento
de suaautonomia. Concluiu-se que aintervencao serviu paraque osreais problemas dal nstituicéo
viessem atona, como umacomplementacéo ao Diagndstico Institucional realizado anteriormente.
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ABSTRACT:

The current organizations besides it seek growth and profit, it is also concerned not only with the
result, but with the process of obtaining of that objective. In function of this the process of
organizational development deserves special attention, because it has as base the modification of
the collaborators’ behaviors that interfere in it. This article is the report of the experience of
Apprenticeshipin Formation of Psychologist 111 lived in the Financial Section of alocated company
in the city of Londrina - PR. After the accomplishment of the organizational diagnosis it was
verified that the most serious problem of the Section was related with the deficiency in the
communication and difficulty to negotiate with the customers, being like this, the proposal of the
group of people’sdevel opment went to discusswith the collaboratorsthat acted in the organi zation
the problemsfor them lived in the work atmosphere and to devel op necessary abilitiesto facilitate
the execution of the work, such as: agility in the accomplishment of the tasks; initiative for socket
of decision; presentation of suggestions for resolution of problems; and to promote reflections on
the importance of the communication for the development of the work. They participated in the
training process and devel opment twenty-one collaborators, having been accomplished six weekly
encounters, with duration of one hour each. During the intervention it was observed that the
collaborators had necessary repertoire to accomplish their functions, however the structure of the
Section allowed the Manager to pass over the collaborator’s authority that he harmsthe devel opment
of hisautonomy. It was ended that the intervention served so that the real problems of theinstitution
cameto the surface, as a complementation to theinstitutional Diagnosis accomplished previously.

KEY-WORD: Organizational Psychology, Training & Development, Communication

1.INTRODUCAO

O Desenvolvimento Organizacional é um conjunto de técnicas que gjuda as orga-
ni zacBes amelhorarem acomuni cacéo organizacional, aqualidade de vidano trabalho e a produti-
vidade. Além dos fatores citados anteriormente, programas de Desenvolvimento Organizacional
tém por objetivo modificar os comportamentos dos col aboradores para que estesinterajam melhor
com seus col egas de trabalho e por conseqiiéncia acabem se comportando de forma mais produti-
vano trabalho (SPECTOR, 2004).

Para que haja uma mudanca organizacional é importante que 0 comportamento
das pessoas também se modifique. E é justamente por auxiliar os processos de mudanca dentro de
umaempresa que 0s programas de desenvol vimento de pessoas sao considerados téo i mportantes,
tanto para a empresa quanto para os colaboradores que passam pelo processo de desenvolvimento
de alguma competéncia, seja uma competénciatécnicaou humana (GIL, 1994).

De acordo com Morin (2001) aempresa consegue por intermédio do processo de
desenvolvimento de pessoas, colaboradores mais satisfeitos no trabalho e por conseqiiéncia mais
comprometidos com suas fungdes. Por isto, desenvolver pessoas estaintimamente ligado a educa-
¢a0, ou sgja, ao desenvolvimento das potencialidades do colaborador. Pode-se dizer que 0 processo
de educacdo favorece a aquisi¢do de um novo repertorio comportamental favorecendo a um de-
sempenho mais adeguado.

Estetrabalho foi fruto do estédgio em Formagao de Psicologo I realizado no setor
Financeiro de umaempresa e teve por objetivo o desenvolvimento pessoal e profissional dos cola-
boradores. Inicialmente a queixa trazida pel o gerente do setor financeiro da empresa estavarela-
cionada a falta de comprometimento e de autonomia dos col aboradores em seu trabalho. O setor
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em questdo estava passando por transformacdes como, por exemplo, a descentralizagéo do setor.
A partir darealizacdo do diagndstico organizacional constatou-se que 75% dos colaboradores que
atuavam no setor Financeiro estavam contratadas ha apenas um ano ou menos e ndo tinhatodas as
habili dades necessarias para desempenharem suas fungées, como, por exemplo, responder aduvi-
das simples dos clientes. Essa falta de habilidades por parte dos colaboradores acarretava por
sobrecarregar o gerente, que muitas vezes tinha que resol ver pequenas tarefas de outros colabora
dores, como caso de como negociar dividendos dos alunos que era fungdo do setor de cobranca .

Os resultados do diagndstico organizacional mostraram que, devido ao fato dos
colaboradores serem novos na empresa (75% estava ha menos de um ano no cargo) e ndo terem
conhecimento sobre o funcionamento da I nstituicdo como um todo acabavam ocorrendo falhas no
processo de comunicagao entre 0s setores da I nstitui¢cdo e entre os colaboradores do préprio setor
Financeiro.

A din@micado trabalho dos col aboradores do setor Financeiro eradeficitéria, pois
ocorria re-trabalho, atraso na realizagdo das tarefas e irritabilidade dos clientes. O diagnéstico
também indicou a necessidade de um trabalho que abordasse 0 tema hegociacado, pois ao que tudo
indicava os colaboradores estavam com dificuldades em lidar com as situaces que exigiam habi-
lidades de persuasdo e negociagdo com os clientes.

Algumas outras questdes também foram i nvestigadas no diagndstico organizacional
e serviram de apoio para o trabalho de treinamento e desenvol vimento realizado no setor Financei -
ro. As questdes observadas foram: 1) o nivel de satisfacéo dos colaboradores em relacéo a exis-
ténciade um Plano de Cargos, Carreiras e Salérios (PCCS) foi considerado baixo (20% dos cola-
boradores estava satisfeito com este item); 2) baixa oportunidade (10% dos colaboradores consi-
deravam-se muito satisfeitos) para participacdo dos colaboradores que atuam na Organizacdo em
programas de treinamento e desenvolvimento; 3) segundo a opinido dos colaboradores, ndo havia
reconhecimento profissional por parte da Instituicdo. 4) o grau de satisfacdo apresentado com
relacdo a perspectivade crescimento profissional também foi considerado baixo (40%); 5) o nivel
de satisfacdo quanto aos critérios para promoc¢do interna foi avaliado como sendo insatisfatério
para 65% dos colaboradores e 6) por fim, a maioria (55%) dos colaboradores percebiam que a
Instituicdo utilizavamal o potencial dos colaboradoresno trabal ho.

Analisando os resultados obtidos com o diagndstico organizacional foi proposto a
Instituicdo arealizac8o de um programa de desenvolvimento de pessoas para os col aboradores do
setor com o objetivo de trabalhar as experiéncias rel acionadas ao cargo, mas que também propor-
cionasse oportunidades para o crescimento e desenvolvimento profissional.

A propostado grupo de desenvolvimento de pessoas foi ade discutir com os cola-
boradores os problemas por eles vivenciados no ambiente de trabalho e desenvolver habilidades
necessarias para facilitar a execucdo do trabalho, tais como: agilidade na realizagdo das tarefas;
iniciativa para tomada de decisdo; apresentacdo de sugestbes para resolucdo de problemas; e
promover reflexdes sobre aimportancia da comunicagdo para o desenvolvimento do trabal ho.

1 O setor de cobranga era uma dos setores que compunham o setor financeiro.
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2.METODO
2.1 Populacdo

Participaram do programade treinamento e desenvol vimento vinte e um colabora
dores do setor Financeiro da I nstituigéo.

2.2 Materiais
Papel sulfite, canetas, caixa de bombons e técnicas e dindmicas de grupos.

2.3Duracéo
Foram realizados seis encontros semanais, com duracéo de uma hora cada.

2.4 Procedimento

Todo setor Financeiro foi dividido em dois grupos de dez e onze colaboradores
respectivamente. Os encontros ocorreram em dias previamente agendados com os participantes
sendo que o grupo A teve seus encontros realizados em seis tercas - feiras consecutivas e o grupo
B as quintas - feira.

Apbs o Levantamento das Necessidades de Treinamento realizado a partir do
diagndstico organizacional, foram definidos os objetivos do grupo? . Definidos quais seriam os obje-
tivosfoi elaborado o plano e o projeto do programa de treinamento e desenvol vimento.

O projetofoi elaborado com informagcdes dos objetivos e do programaa ser desen-
volvido e depoisfoi submetido a aprovacdo do Gerente do setor Financeiro.

O plano de treinamento e desenvol vimento continha informacfes semel hantes ao
projeto, porém havia um detalhamento maior dos encontros a serem realizados, pois o plano é um
roteiro a ser seguido® pelo profissional durante o programade T&D.

Ap6s o aceite do projeto pela empresa iniciou-se a condugdo dos encontros que
foram inicialmente plangjados daseguinte forma:

« 1° Encontro: Foi apresentado o Diagndstico Organizacional paraque os colabo-
radores compreendessem quais eram 0s objetivos da intervencdo. Também foi
feito o contrato psicol 6gico, paraque os participantes pudessem confiar suas opi-
nides e dar sugestdes sem medo de represdlias. E ao final deste encontro, foi
realizada uma Dinadmica de Integracdo que serviu para 0 melhor conhecimento
das funcdes dos integrantes do grupo entre si.

* 2° Encontro: Este encontro foi conduzido pelo Gerente do setor que discutiu os
seguintes pontos: aimportancia do departamento Financeiro para a I nstitui¢ao,
bem como a importancia dos colaboradores que atuam do setor Financeiro; ex-
pectativa do Gerente e da Instituicdo em relacdo ao trabalho executado pelos
colaboradores.

* 3° Encontro: Neste encontro foi discutido um caso ficticio elaborado pelas
estagiarias com o intuito de trabalhar com o grupo habilidades de negociacéo.

2 Os objetivos foram citados ao final da sessdo de Introducéo.

3 Embora haja um roteiro prévio para a execugdo do programa de treinamento e desenvolvimento isto ndo significa que néo
ocorram mudancas durante a execugdo do processo, pois, 0s encontros podem sofrer alteragdes de acordo com as necessidades
levantadas pelo grupo.
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* 4° Encontro: O quarto encontro foi destinado aumadiscussao sobre aimportan-
ciadacomunicagdo no trabalho. Umadinamicaem grupo foi utilizadaparafacili-
tar a discussdo.

* 5% Encontro: A habilidade no atendimento ao publico foi umaquestéo abordada
no quinto encontro. Um novo caso ficticio, também elaborado pelas estagiarias,
foi utilizado paraauxiliar aatingir os objetivos dadiscusséo.

* 6° Encontro: O ultimo encontro foi destinado a discussdo da importéancia do
trabalho em equipe. E para encerrar 0s encontros foi realizada uma dindmica de
encerramento com 0s grupos.

3.RESULTADOSE DISCUSSAO

No primeiro encontro do programa de treinamento e desenvolvimento, o grupo se
manifestou e questionou a validade do trabalho, dizendo gque gostaria que 0s outros setores da
Instituicdo também participassem, pois o problemamais grave para eles era afalha de comunica-
¢do entre os setores da empresa como um todo. Algumas idéias surgiram para melhorar o atendi-
mento ao publico, como por exemplo, arealizacdo de um programa de treinamento paratodas as
recepcionistas da I nstituicao, para que elas pudessem fornecer informacdes corretas ao publico, o
gue muitas vezes ndo ocorre pelo fato delas ndo conhecerem a propria empresa em que trabal ham.
Outro problema que eles apontaram neste primeiro encontro foi afalta de uma central telefénica
ou o treinamento de uma telefonista para passar os telefonemas para as pessoas certas, pois 0s
colaboradores deste setor recebem telefonemas que ndo dizem respeito a suas atribuicdes e isso
atrapalha e deixa os clientes irritados, 0 que por sua vez acaba interferindo na salide ocupacional
dos colaboradores.

O segundo encontro foi conduzido pelo Gerente do setor. Antes da realizacéo
deste encontro, foi feita com o Gerente uma preparacdo para que 0 mesmo conduzisse a reuniéo
de forma assertiva. Nessa reuniéo foram propostos alguns assuntos que seriam importantes que o
Gerente comentasse com 0s seus col aboradores, como o tipo de setor que ele gostariade formar e
gual eraseu objetivo neste trabalho. A preparacéo do Gerente foi importante para que el e pudesse
pensar em suasidéias e para que as estagiarias fossem indicando a melhor maneira de expor suas
opiniOes.

Nesse encontro os colaboradores falaram, a pedido do Gerente, quais os proble-
mas que eles tinham para arealizacdo adegquada de suas respectivas fungdes. De umaformageral
0s comentérios foram os seguintes. as reclamactes estavam relacionadas a falta de treinamento
de pessoas para atender telefones e dar as informacdes corretas para os clientes. O Gerente disse
gue estaria aberto a sugestdes para resolver os problemas do setor e que a expectativa dele em
relacdo ao trabalho dos colaboradores € que 0s mesmos resolvessem os problemas que surgem no
dia-a-dia. A fala do Gerente exprime a caracteristica do setor que ele almeja enquanto lider, um
setor com colaboradores que busquem solucdes para os problemas que aparecerem, demonstran-
do autonomia e comprometimento.

No terceiro encontro discutiu-se um caso ficticio elaborado pel as estagiérias espe-
cialmente paraeste grupo. O caso foi elaborado baseando-se em informagdes dos préprios colabo-
radores e do Gerente Financeiro. Como foi dito anteriormente, o objetivo da discusséo eraaveri-
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ficac&o das habilidades de negociacdo dos colaboradores. Durante a discusséo deste caso, verifi-
COoU-Se que os colaboradores estavam aptos a negociar nos termos que a Institui¢do exigia. Perce-
beu-se também que eles tinham repertdrio para negociar, sabiam todas as regras da negociacdo o
gue indicou que outra varidvel osimpedia de realizar seu trabalho por completo. Apds discusséo
com o grupo identificou-se umapossivel contingénciaparaando ocorrénciado comportamento de
negociar. Na discussgo, os colaboradores apontaram que havia uma falha no funcionamento da
I nstituicao, pois os mesmos faziam anegociacdo conforme solicitado, porém se o cliente pedisse ao
Gerente Financeiro para ser atendido por ele,0 atendimento ocorria e o préprio Gerente acabava
passando por cima da autoridade do colaborador. Essa varidvel fazia com que o colaborador se
sentisse lesado em sua autoridade de negociador, 0 que por suavez acarretava em falta de autono-
mia e aparente descompromisso com o trabalho, caracteristicas que o Gerente queria mudar no
seu setor e das quais ele tanto reclamava. A hierarquia rigida da Institui¢do fazia com que essas
situagBes fossem comuns no trabal ho, pois para se ter um setor com col aboradores se comportan-
do daforma amejada pelo Gerente a forma de comandar o setor devera ser transformada.

A comunicacdo foi um assunto especificamente abordado no quarto encontro, com
auxilio de umadinamicade grupo intitulada“ Dinmicado gato” . Nessa dinamica a coordenadora
do grupo contava uma histéria e depois pedia que um participante contasse a historia novamente
para alguém que estivesse fora do grupo. O participante que ouvia a narrativa deveria repeti-la
paraoutrapessoa e assim por diante. Essadindmicafoi interessante, poisnos comentarios realiza-
dos apbs o termino da atividade os colaboradores perceberam que os fatos contados mudaram
muito de uma pessoa para outra, porém os colaboradores alegaram que o final ou a moral da
histériafoi sempre mantida. As estagiérias levaram os colaboradores arefletir sobre a semelhanca
danarrativa e as situacdes vivenciadas no trabalho, umavez que tanto o cliente como o colabora-
dor pode destorcer os fatos, ja que 0 mesmo cliente pode passar por muitos colaboradores durante
a negociagao.

Porque o cliente pode ndo aceitar os termos da negociacao e pedir pra ser atendi-
do pelo Gerente Financeiro ou precisar retornar ap Setor Financeiro para acertar detalhes da
negociacdo. Os colaboradores chegaram a conclusdo de que o uso adequado do sistema de
informética que eles tém para trabalhar € importante, porque o sistema possui um cadastro de
todos os atendimentos que sdo realizados e, além dos procedi mentos obrigatérios, hdapossibilida-
de de se acrescentar informacdes adicionai s sobre os atendimentos. Essas informagtes adicionais
ajudam a todos os colaboradores a saberem exatamente o que foi negociado, evitando assim os
mal -entendidos e tornando os atendimentos mais eficientes.

No quinto encontro foram abordadas habilidades de atendimento ao pablico. Como
estratégiaparainiciar adiscussdo foi utilizado um caso ficticio elaborado também pelasestagiarias.
Os colaboradores disseram que sempre tentam acalmar o cliente, pois quando ele chega pode estar
estressado ou chorando devido a divida existente com a Ingtituicdo. Mas, as vezes, por conhece-
rem previamente os clientes, os colaboradores ficam irritados por saberem que est&o sendo “enro-
lados’, ou sgja, que os clientes estéo tentando passar informagdes ndo veridicas. Os colaboradores
relataram no grupo casos de pessoas que tém sempre 0 mesmo comportamento, todos 0s anos
voltam para renegociar a divida e ndo cumprem com o contrato que negociaram, essa situagado é
percebida pel os colaboradores como injusta com os clientes que pagam em dia. Percebeu-se que a
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variagao de humor dos clientes, as ndo veridicas e as renegociacées ndo honradas sdo estressantes
para os colaboradores, pois segundo relato deles esse é um trabalho que desgasta e que muitas
vezes é indtil, pois sabem que os clientes ndo cumprirdo o contrato renegociado, ou ainda iréo
procurar o Gerente Financeiro paratentar conseguir um desconto maior.

No dltimo encontro o assunto discutido foi o trabalho em grupo. Para isso foi
utilizada a dinmicada corrida de carros e parafinalizar os encontros foi realizada uma dindmica
de encerramento. Cadagrupo foi dividido em dois parafacilitar aexecucdo datarefa, os colabora-
dores tiveram quinze minutos para resolver a corrida de carros. Eles ndo resolveram e disseram
que isso é muito ruim, que ficariam pensando o resto do dia na soluc¢éo. Quanto ao trabalho em
grupo, alguns ndo participaram e revelaram 0 motivo, o grupo disse como se sentiu com a néo
participacdo de um integrante da equipe. E Preciso ampliar um pouco mais a discussdo deste
encontro.

O traba ho de desenvolvimento organizacional foi proposto, aprincipio, apedido do
gerente do setor e como forma de melhoré-lo no que se refere ao desempenho dos colaboradores
no ambiente de trabal ho. Durante os encontros realizados percebeu-se, no entanto, que os colabo-
radores apresentam um repertério comportamental adequado ao desempenho de suas funcdes.
Sendo assim, foi preciso analisar quais eram os reai s motivos para o ndo desempenho do trabalho
daformaidealizada pelo Gerente, ou seja, com autonomia e em equipe.

Um dos problemas verificados no diagndstico e nos encontros foi arigida hierar-
guia estabel ecida no setor. As regras sdo definidas e os colaboradores devem segui-las sem ques-
tionar. Tratando-se de um setor que trabal ha diretamente com dinheiro, qual quer falhanaexecucdo
das tarefas pode acarretar sérias complicagOes para o proprio colaborador. A inseguranca em
tomar uma decisdo no momento de se negociar uma divida pode fazer com que o colaborador
apresente uma autonomia considerada baixa. Uma decisdo errada pode acarretar puni¢des para o
colaborador, tais como: se negociar com um juro muito abaixo do permitido pode ser repreendido
pel o Gerente Financeiro ou por seu superior, o que pode diminuir aprobabilidade de ocorrénciado
comportamento de tomada de deciséo.

Outro fator relevante apresentado foi afaltade estrutura administrativa da organi-
zagao como um todo. Como a I nstitui¢do ndo possui uma érea destinada ao trabalho com pessoas,
muitos problemas ficam sem solucéo. O espaco aberto pelas estagidriasfoi relevante no sentido de
dar esse “direito” ao colaborador, o direito de se expressar. A comunicagdo se mostra um proble-
ma a partir dai. Através do diagndstico pdde-se perceber que a Institui¢do necessita de um plano
de Carreira, Cargos e Salarios, poisisso é a base para o desenvolvimento de toda organizagdo. Os
colaboradores, como jarelatado anteriormente, sdo jovens em idade e periodo dentro da empresa.
Muitos dos colaboradores que atuam no setor Financeiro sao estudantes e parece gque o trabalho
auxilia como renda para pagar os estudos. Geralmente esses estudantes desempenham uma fun-
¢do que éincompativel com suareade estudo e, em funcgéo disso, 0 comprometimento apresenta-
se de forma sutil, pois provavelmente esses estudantes, depois de formados, tentaréo carreira na
area, paraa qual estdo estudando.

Parafinalizar o trabalho, apds um periodo de quarenta e cinco dias, foi conduzido
um encontro de follow-up. Nesse Gltimo encontro, os resultados das intervencdes realizadas fo-
ram discutidos com os col aboradores, assim como houve um feedback dos mesmos em relagéo ao
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programadetreinamento e desenvol vimento. Segundo os participantes dos grupos, o trabalho mos-
trou-se vélido devido a melhora na comunicagdo dentro do setor. Os relatos dos colaboradores
mostraram que esse objetivo foi acangado ja que agora o departamento parece estar maisintegra-
do, pois os erros que inicialmente ocorriam diminuiram de fregiiéncia ou quase desapareceram.

No entanto, mesmo com algumas mudancas significativas que ocorreram no Setor
Financeiro, umaintervencdo mais ampla destinada a toda a organizagao se faz necessario, pois 0s
departamentos so interligados, havendo interferéncia em toda a organizagao.

4. CONSIDERACOESFINAIS

Diante detodo o trabal ho exposto neste artigo, considera-seimprescindivel acon-
tinuidade deste trabalho para alcangar os objetivos da empresa, que sdo a autonomia e 0 compro-
metimento dos colaboradores. No entanto, € importante salientar que a autonomia e 0 comprome-
timento somente serdo obtidos se houver um comprometimento também da I nstituicéo em relacdo
as atividades profissionais de seus colaboradores.

Para continuidade do programa de desenvol vimento organi zacional propde-se que
sejam conduzidas as seguintes atividades na organi zacao:

1. realizacao do diagndstico organi zacional nos demais setores da | nstitui¢ao;

2. elaboracdo do PCCS objetivando uma profissionalizacdo dos setores
da empresa;

3. apbsaconducao e andlise dos resultados obtidos no diagnosti co organizacional,
formar novos grupos de discusséo, com colaboradores dos diversos setores da
Instituicdo com o intuito de alcancar tanto uma comunicagdo eficiente entre os
setores, quanto intervir deformaeficiente nosreai s probl emas diagnosticados em
cada setor; e,

4. reandlise da geréncia da instituicdo como um todo quanto a sua forma hierar-
quica de atuar.
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