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RESUMO

O tema central deste estudo é o contrato que se da entre uma organizagao e uma
consultoria que atua em treinamento e desenvolvimento de pessoas, visando a
aquisicdo de conhecimentos e habilidades para a efetivagdo de mudangas
organizacionais. Discorre sobre a aplicagdo a 4rea organizacional, do conceito da
teoria da Analise Transacional sobre contrato, originalmente direcionado para a
area clinica, apresentando praticas que colaboram para o alcance de resultados.
Conclui que os contratos para as duas areas possuem aspectos comuns, de
acordo com os conceitos da Analise Transacional e salienta aspectos que
contribuem para a relacao construtiva entre as partes.
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INTRODUGAO

Um contrato formal & um vinculo juridico entre dois ou mais sujeitos, que gera
direitos & obrigagdes. As clausulas contratuais criam lei entre as partes, & nao
podem estar em desconformidade com o direito sob pena de serem nulas. Num
sentido mais genérico, contrato, derivado do latim contractu, é um acordo entre as
partes — pessoas fisicas ou juridicas. Contratos podem variar em tamanho,
conteddo € propésito; podem ser exigidos em processos administrativos €
juridicos, penais, bem como podem ser usados para fins privados.

Este artigo evidencia alguns aspectos do contrato de prestagdo de servico que
envolve a intervengéo de consultoria destinada ao desenvolvimento de pessoas
nas organizagdes, com base em conceitos da Analise Transacional’.

A questdo que norteia o estudo é se ha aplicabilidade direta, para o
desenvolvimento de pessoas na area organizacional, do conceito de contrato
originalmente destinado & pratica da psicoterapia na 4rea clinica. Discute, ainda,
algumas condicoes para que o mesmo seja util para fornecer o amparo
necessario para que a agdo contratada leve aos resultados esperados pelas
partes contratantes, numa relagao mutuamente protetora.

As organizagbes usualmente contratam agées de treinamento e desenvolvimento
quando sao constatados comportamentos ou desempenhos inadequados para
atingir os resultados. Algumas agées sdo reativas, abordando problemas ja
instalados, outras sdo preventivas, com o intuito de preparar os colaboradores
para demandas futuras. Neste estudo o foco € a consultoria para treinamento e
desenvolvimento dos trabalhadores que estdo em organizacoes, excluindo as

disfungdes psiquicas que se situam no campo da psicoterapia.

A motivacdo para o estudo deu-se pela verificagdo de caréncia de publicagbes

disponiveis.

l'eoria da personalidade e da agdo social criada pelo psiquiatra canadense Eric Berne,

-



A organizacédo e o trabalhador em tempos de mudangas

As organizagdes sao criadas tendo em vista certos fins especificos e no caso de
empresas ha também o lucro como um dos objetivos. Constituem-se através da
definicdo de uma estrutura que com niveis hierarquicos, a diferenciagao de
fungdes € papéis, a organizagdo do trabalho que & coordenado e dirigido através
de normas, processos e Procedimentos. As organizagbes possuem uma
delimitagdo espacial e de recursos e sio caracterizadas por uma certa
continuidade a0 longo do tempo. Compostas por individuos e grupos, as

organizagdes sao sistemas sociais estruturados em interagao constante com seu
entorno.

O trabalhador, aqui considerado como aquele que vende sua forca de trabalho a
uma organizacao, assume direitos e deveres nessa relagao e busca suprir nela

suas necessidades, expectativas e desejos, alguns dos quais nem sempre s&0
conscientes.

Segundo Salanova (1 996) apud Coelho (2009) o trabalho desempenha fungdes
psicossociais tais como:

1. func@o integrativa ou significativa (...) como uma fonte que da sentido & vida
na medida em que permite que as pessoas se realizem através do trabalho;

2. estatuto e prestigio (..);

3. identidade pessoal (...) como somos, como nos VEMOS, COMo Somos Vistos
pelos outros;

4. econdmica (..) de manter um minimo de sobrevivéncia e conseguir bens de
consumo;

5. oportunidades de interagdo e estabelecimentos de contatos sociais:

6. estruturar o tempo (...);

7. manter o individuo enquadrado em regras mais ou menos obrigatérias, num
espaco-tempo altamente programado (...);

8. fonte de oportunidades para o desenvolvimento de habilidades e
competéncias (...);

9. transmitir normas, crencas e expectativas sociais (...);

10. proporcionar poder e controle, sobre outras pessoas, sobre coisas, sobre
dados e processos;

11. conforto, estabilidade, comodidade ou seguranca (...).



A partir de conceitos da Anélise Transacional, pode-se considerar, ainda, as
fungdes a sequir:

» terreno para dar andamento ao Scripf® pessoal:

« estrutura o tempo social de forma a atender as fomes e obter reconhecimento
na quantidade e / ou qualidade que necessita.

A respeito dessa ultima fungao citada, Berne(1988) menciona:

‘a necessidade de estruturar o tempo baseia-se em trés impulsos ou fomes. A
primeira é a fome de estimulo ou sensagdo. Longe de tentar evitar situagoes
estimulantes, como muitos defendem, a maioria dos organismos, inclusive 0S
seres humanos, procuram essas situagoes. O segundo impulso & @ fome de
reconhecimento, a busca de tipos especiais de sensagdo que s6 podem ser
fornecidos por outro ser humano ou, em alguns casos especiais, por animais. A
terceira fome ¢ a de estrutura, o que explica por que os grupos tendem a
transformar-se em organizagdes e os estruturadores de tempo sdo as pessoas

mais procuradas e bem remuneradas de qualquer sociedade” (BERNE, 1988, p.
33)

As organizagtes também possuem suas necessidades, expectativas e desejos.
Com o aumento da competitividade no mundo dos negocios, estas buscam nas
tecnologias da informatica e dos procedimentos o apoio para adequacao da sua
estrutura, visando reduzir custos e aumentar a qualidade dos seus produtos -
sejam bens ou servicos, bem como a agilidade de posicionamento no mercado
como meios para angariar clientes e manté-los fidelizados.

As flutuagbes no mercado financeiro, 0 avango da tecnologia e a concorréncia
forcam os modelos de negécio a se adaptarem rapidamente para atender as
necessidades dos clientes - as estratégias precisam ser dindmicas. Os
administradores sao forcados a averiguar constantemente a eficiéncia do seu
modelo, questionando se as oportunidades sdo aproveitadas e se as ameagas
sdo percebidas e, ainda, quais mudangas internas precisam viabilizar para
melhorar seu negécio. Essas indagac¢des e atengdo ao mercado sdao motivadas
pelo propésito de expandir ou simplesmente garantir a sobrevivéncia.

" “um plano de vida baseado numa decisdo feita na infincia, reforgado pelos pais, justificado por
acontecimentos subseqlientes e culminando com uma alternativa escolhida™ (Beme, 1988, p. 356)



sse dinami i
j ténci STRARKIg isivg trabalhador atualize constantemente suas
n .
compe' Clas técnicas e Comportamentais, Reva-las significa obter um novo
conhecimento ou rearranjar o antigo, ajustar alguma habilidade ou atitude de

rma a conti ;
° , ninuar desempenhando sey papel de acordo com as necessidades da
organizagao.

Para qualificar seus colaboradores e facilitar essas mudangas, as organizagoes

contratam a consultoria de profissionais especializados em treinamento e
desenvolvimento de pessoas.

A organizagéo e o servigo de consultoria

Comumente a organizacao contrata agdes voltadas para o desenvolvimento das
pessoas quando esta implantando, implantou ou implantaré alguma mudanca na
sua estrutura, negécio ou atividades (produtos, mercado de atuagao e clientela,

fornecedores), tecnologia (de processamento, de informagéo), processos €
procedimentos.

A empresa eventualmente também contrata esse tipo de servigo porque identifica
gaps de desempenho em algum segmento profissional (técnicos, gestores, etc) ou
para desenvolvimento das relagoes interpessoais ou grupais em equipes de
trabalho. Identifica essas necessidades através de sistematicas de
acompanhamento e avaliagdo de desempenho dos colaboradores, mensuragio
de clima organizacional, reclamagbes de clientes internos ou externos a respeito
do desempenho ou comportamentos dos profissionais.

Segundo Boog (1994), “A maioria dos autores concorda que treinamento é a
educagdo que visa adaptar o homem a determinada atuagdo sistemética
(profissional ou n&o). Da mesma forma, desenvolvimento seria a educacdo que
visa ampliar e aperfeicoar o homem para o seu crescimento — em determinada
carreira ou em sua evolugdo pessoal.” (BOOG, 1994, p. 141)

Neste estudo os termos treinar e desenvolver sdo mencionados de forma
abreviada como T&D, tendo o significado de atuar sobre o potencial do
profissional, estimulando-o a gerar resultados na funcédo em que atua ou em uma

nova posi¢cao na organizacao.



A agao de T&D vem como alterativa para agregar alguma nova competéncia ou

repensar as antigas, atualizando-as para nova realidade

No campo objeto deste estudo, a consultoria é considerada como a atividade em
que o profissional qualificado, com base em suas especializagoes e experiéncias
profissionais, promove diagnéstico atraves do qual identifica as necessidades de
treinamento e desenvolvimento dos colaboradores, recomenda alternativas de

solugao e eventualmente realiza algumas das agdes propostas.

A consultoria adequada colabora Para que a organizagao contratante solucione
seus proprios problemas, facilitando o acesso a informages e insumos para que
assuma seu processo de melhoria e mudanga. O propésito da consultoria é
colaborar, evitando  gerar dependéncia. Acompanhar os resultados e
retroalimentar o processo sdo partes do procedimento de consultoria. A
implementacdo das solucdes propostas pelo consultor & de responsabilidade da
contratante.

Algumas organizagées buscam o servico de consultoria externa, outras optam
pelo consultor interno. Nesta investigagao esta considerada somente a relagdo
entre a contratante e a consultoria externa, pois ha varidveis presentes na
consultoria interna que exigem consideragses especificas.

Algumas contribuicbes da Anilise Transacional para a elaboracdo de
contratos de mudanga

A seguir sao apresentados conceitos da Analise Transacional como suporte
tedrico para o entendimento de aspectos que podem tornar produtiva a relagao
contratual em programas de T&D.

Steiner (1976) menciona que “Berne era vigoroso em almejar relagoes com seus
clientes, tratando-os como iguais e dotados da mesma responsabilidade (embora,
as vezes, com tarefas diferentes) o que se referia & meta comum da psicoterapia,
e com igual inteligéncia e potencial para contribuir com o processo.” (STEINER,

1976, p.16).

Os principios norteadores dos seus relacionamentos com seus clientes langaram

as bases para os contratos de mudanga.



ara que pudessem N
Zesenvolver uma t > co.reSponsab"'zaf pela sua cura e assim propds-se a
a teori . .
b aorla com termlnologla e conceitos simples para abrir esse
nicacao n
€40 no qual terapeyty € paciente pudessem trabalhar juntos.

Uma ampliaca .
P PR de.’S.SG enfoque foi o contrato terapéutico que definiu como “um
compromisso explicitado bilateral a ym curso de agao bem definido.” (BERNE,

66, p. 296). :
19 P. 296). Esse compromisso se dava entre paciente e terapeuta,

estabelecendo metas para o tratamento, Ainda Steiner (1976):

“trata-se i
de um acordo entre a pessoa e o seu terapeuta, que deposita

responsabilidades sobre ambas as partes envolvidas. O cliente pede ajuda e da
tod? © consentimento e cooperagao para o processo da psicoterapia e o terapeuta
aceita a responsabilidade de ajudar a efetuar as mudangas desejadas e de se
manter dentro dos limites do contrato.” (STEINER, 1976, p. 15-16).

Segundo o pensamento de analistas transacionais, esse acordo é condi¢ao para
que a terapia ocorra de forma adequada.

A partir de consideragoes a respeito da contribuigdo do contrato em Andlise
Transacional para regular a relacao entre as partes no tratamento clinico -
psicolégico ou psiquiétrico, a seguir sdo apresentadas reflexées sobre sua
aplicac@o a consultoria em T&D visando mudanga organizacional.

Para Berne (1966) “O terapeuta de grupo esté sujeito aos mesmos dois tipos de
contratos que os profissionais em qualquer 4rea de tratamento: um referindo-se &
pratica organizacional, o outro concernente & clinica particular (...) o terapeuta
organizacional tem uma dupla responsabilidade - de um lado com a sua
organizacao, e de outro seus pacientes”. (BERNE, 1966, p. 23).

Nesse texto ele se refere ao atendimento psicoterapico destinado aos atendidos
pela instituicdo psiquiatrica a qual prestava servigo. Sua atengao volta-se para a
questdo do servico de terapia envolver partes diferentes, porém interligadas no
processo. a organizacdo, o paciente e o terapeuta que possui papéis

diferenciados em relagao a ambas.

A respeito dessa situacdo, Berne (1966, p. 296-297) menciona dois tipos de
contrato: organizacional e terapeuta-paciente. O primeiro celebrado entre o
terapeuta e a organizagao e o segundo entre o terapeuta e o paciente.



No ambito s i
- da consultoria, igualmente a funcdo do contrato de mudanga é
estabelecer os limi i ’ .
limites do relacionamento profissional entre o consultor e o cliente,

- ;
especificando as obrigagbes das partes diante das condigcdes contratadas e dos
resultados pretendidos.

Este tipo de contrato pode envolver varias partes, que estéo a seguir nominadas
para facilitar a compreensao da sua interface: de um lado o contratado (que pode
se desdobrar em duas pessoas: o consultor - profissional que possui 0s
conhecimentos e recursos técnicos para a intervengdo, e a empresa que
representa); do outro lado est4 o contratante (que pode se desmembrar em trés
pessoas: o patrocinador - gestor dos trabalhadores que participam da agao de
T&T, o agente - profissional ou 4rea de recursos humanos, e os alvos -
trabalhadores que participam da acao).

Para ilustrar a questdo de varias partes envolvidas em um contrato, eis a
contribuicao de English (1975), num artigo intitulado Contrato de Trés Pontas:
quando fazia contratos em separado com os organizadores e participantes de
seus seminarios, previa todos os possiveis problemas, pois os participantes
tendiam a expectativas irrealistas e em algumas vezes tais expectativas
adicionais “eram mutuamente contraditérias baseadas em promessas sutis feitas
deliberadamente ou ndo no momento da inscricdo” (ENGLISH, 1975). Esse
desencontro de informacdo pode gerar insatisfacdes, clima de mal estar,
cobrangas inadequadas e nao atingimento de objetivos. Ela passou a praticar o
gue denominou contrato de trés pontas, introduzindo o contrato bilateral entre ela
e os participantes uma vez que cada uma dessas partes — ela e os participantes -

possuiam o seu contrato com o organizador do seminario.

Na consultoria para T&D alguns contratos podem ter trés ou mais pontas, o que

pode ser representado pela figura abaixo.



CONSULTOR/
EMPRESA DE

GESTOR
CONSULTORIA

RECURSOS HUMANOS
FIGURA 1 - Contrato de Quatro Pontas

O consultor pode necessitar ter contratos bilaterais com cada parte, envolvendo-
se num contrato de quatro pontas. A figura da piramide de base triangular pode
simbolizar que as trés pontas da base formam a sustentagao para que © alvo
promova a mudanca.

Esse procedimento viabiliza o alinhamento de interesses e clarificacao de
expectativas, excluindo questdes que o programa nao abordara, contribuindo
assim para 0 Seu Sucesso.

O contrato organizacional

Sobre o contrato organizacional, Berne sugere considerar sistematicamente trés

aspectos: administrativo, profissional e psicoldgico.

No Contrato Administrativo “o primeiro passo € compreender as ocasides e
finalidades do projeto bem como as metas organizacionais (...) Se nao existem
diretivas escritas, entao o supervisor deve ser persuadido a fazer uma declaracao
formal e inequivoca sobre a finalidade do projeto” (BERNE, 1966, p. 23).

Ainda em relagdo ao aspecto administrativo, Berne complementa: “Também deve
haver um entendimento claro e compromissos firmes com relagao aos problemas
de financiamento, pessoal, estrutura fisica e equipamentos.” (BERNE, 1966, p.

23).
10



Esses aspe
pectos do contrato réportam-se & necessidade de posicionamento da

organizacdo em ;
.g N Gl elacdo ao Servico de terapia e amparo de estrutura para
viabilizar os resultados.

Quanto ao ContratoProﬁssional, Berne sugere que:

"apGs estabelecidos os aspectos administrativos, o proximo problema é a meta
!Droflssional da terapia, que sera enunciada em termos psiquidtricos tais como
coura sintomaica’, - ‘reorganizacdo da personalidade, ‘controle socil’
reorientagao’ ou ‘psicoanalise’. Mais uma vez deve haver acordo sobre 0
significado local destes termos, mesmo com o risco de parecer pedante, sendo
isto preferivel neste momento do que ser vago." (BERNE, 1966, p. 24).

Nesta abordagem evidencia a importancia de diferenciar questdes administrativas
das terapéuticas bem como da clareza do significado do que é contratado.
Woolams e Brown (1979) complementam:

“E importante esclarecer o contrato de tratamento o mais cedo possivel, ja que se
trata de uma indicagdo de que tanto o cliente quanto o terapeuta estao
trabalhando ativamente na consecugéo do mesmo obietivo. Quando o cliente ndo
€ claro acerca do ponto a que se destina, tem menores probabilidades de atingi-lo.
O contrato de tratamento também assegura que o cliente estd ativamente
empenhado em mudar. Isto é crucial, visto que s6 o cliente, e ndo o terapeuta ou
outra pessoa qualquer, pode fornecer a energia e a motivagdo indispensaveis a
mudanca.” (WOOLAMS; BROWN, 1979, p. 227)

Tais conceitos s@o abordados considerando o terapeuta como aquele responsavel
por estimular a clareza do contrato. Transpondo para a consultoria, igualmente
cabe ao consultor tal responsabilidade.

Observa-se a necessidade de levantar alguns dados para definicao dos aspectos
administrativo e profissional do contrato, conforme proposto por Berne.

O pedido da agdo de T&D que leve & mudancas comportamentais demandadas
pela organizagdo, usualmente é apresentado pelo patrocinador ou pelo agente, e
estes nem sempre o trazem com clareza. Quando a comunicagao ndo € clara, ha
espaco para manifestagdo de crengas, preconceitos, fantasias e exageros que
excluem fatos e dados significativos para a efetivagdo de uma proposta
adequada. O contrato assentado nessas bases pode levar a negocia¢tes e
decisées mal embasadas, podendo resultar em frustragdo de expectativas para

11



ambas as partes i
. partes, cada uma estimulada a assumir posturas de perseguicéo e
vitimagao em relagao 3 outra.

O consultor i
Pode colaborar com o cliente na clarificagéo do seu pedido que levara

labo
a elaboragdo da proposta e, para tanto, o consultor precisa conhecer a realidade
sobre a qual fara sua intervengao.

A seguir estao alguns aspectos sobre a organizagao, observados na pratica da

consultori ili |
grsut fla, que podem facilitar a compreensao do consultor a respeito da
dindmica organizacional.

» Quais sao 0s padrées da cultura e aspectos do clima dessa organiza¢ao no que
diz respeito a: modelo de gestao (estilos gerenciais e manifestagdo da lideranca,
proibicdes e permissdes, tipos e formas de reconhecimento, estrutura, lay-out e
outros artefatos), estilo de tomada de decisso, planejamento (forma de
elaboracdo, grau e critérios de envolvimento das pessoas, controles,
acompanhamento de resultados), como se lida com conflitos (de forma
repressiva, conciliatéria, confrontativa, omissa), como é o fluxo de informagdes e
comunicacéo (endomarketing, relacionamentos interpessoais e entre papéis e
areas), uso do tempo (o0 que fazem e como o fazem), clima de trabalho,
motivacdo (em relacéo as tarefas e objetivos organizacionais), abertura para
mudancas (criatividade, inovagdo e aprendizagem), forma de lidar com
problemas, crises e desafios.

e Normas formais e informais e coeréncia entre elas.

« Crencas e valores presentes de forma clara ou subjetiva no comportamento da
organizacdo, especialmente aqueles que vém da influéncia dos fundadores e
que fazem parte da histéria.

e Politicas de recursos humanos (seguranga, saude, qualidade de vida,
remuneracao, beneficios, treinamento e desenvolvimento).

e Posicionamento na relagdo com clientes, fornecedores, concorrentes e a

comunidade em geral (meio ambiente), marketing externo.

Além desses dados, cabe levantar aspectos especificos sobre os alvos:
considerando seus conhecimentos, habilidades e atitudes atuais, em que

necessitam desenvolver-se.



Esses dados ; 5
o ontrovist Para diagnéstico podem ser obtidos através da observagéo direta e
a .
iy com o patrocinador e 0 agente e, dependendo da situagdo, de
a VoS -
: cada uma dessas partes tende a observar aspectos diferentes da

mesma questéo i i
q Ou ter consideragtes diferentes a respeito dos mesmos aspectos
de acordo com seu sistema de coordenadas*

Tais dados revelam padroes de comunicagdo e relacionamentos internos €
extemos.. de auto-estima dos trabalhadores, Jogos Psicoldgicos® mais frequentes
na organizagao e alguns padrées do sey Script. Permitem inferir sobre possiveis
interferéncias desses sentimentos, pensamentos, percepgdes e comportamentos
sobre a a¢ao de consultoria bem como nos seus resultados.

o) dx.agnéstico podera basear-se em todos ou alguns dos aspectos acima - mesmo
que informais - e dados especificos sobre os alvos (conhecimentos, habilidades €
atitudes no dia a dia, além do perfil global em termos de idade, género e outras

informacdes necessérias para o diagnéstico). Eles compdem a variavel que
podemos chamar de situagio atual,

O pedido usualmente vem na forma de uma agéo direta (exemplo: “Quero uma
‘palestra’ para motivar meu pessoal’) ou como um problema (exemplo: “meus
funcionarios nao usam a sua autonomia, nao quero que fiquem dependendo de
mim para solucionar seus problemas do dia a dia”).

Nos dois exemplos o pedido nao est4 claro o suficiente para a elaboragao de uma
proposta.

No primeiro exemplo, esta obscura qual é a situagéo que o cliente quer resolver.
Pode ser oportuno investigar o que esta levando a equipe a desmotivagao. Aceitar
realizar a palestra motivacional sem esta checagem pode conduzir ao equivoco
de realizar a acdo e nao solucionar a questdo do cliente. Esse resultado pode
levar & confirmacao de padrdo do Script do contratante e Ihe daria motivos para
dizer que “meu pessoal nao tem jeito, mesmo, nem um consultor pode ajuda-los

* De acordo com o conceito de Woolams e Brown (1979, p. 42) “cada ponto de vista € determinado pelo
sistema de coordenadas do individuo™ tratando-se este de uma espécie de filtro forjado na infincia que tende
a selecionar as informagdes posteriores de maneira a confirmar aspectos do Script individual.

* “Uma séric de transagdes em geral repetitivas, superficialmente plausiveis, com uma motivagdo oculta”
(BERNE, 1967, p. 48)



no aspecto motivacional.”
' al." O consultor, por sua vez, pode ter questionada a sua
competéncia para esse tipo de trabalho

::arze:ljuan:;e:ue::t';i: 'i:bde inYestigar 0 que leva os colaboradores @ nao

rtamentos » cabe analisar como a organizagéo lidara com 0s NOVOS
cor'npo . que apresentarem ap6s a agao da consultoria. Se a equipe
estiver exercitando sua autonomia, que comportamentos aprese ntard? O gestor
- Pll.'e.parado' ?ara lidar com eles? Suponhamos que os colaboradores deixem
de s.o'lc:tar opinido para questoes que podem resolver sozinhos € passem 2
requisitar com menor freqiéncia a presenca do gestor, usem outras fontes de
levantamento de dados que hoje nao utilizam — como o gestor se sentira? Como
reagira?

Pode ocorrer de o contratante fazer o pedido sem antecipar ou dimensionar as
consequéncias da agdo. Como a organizagio & um sistema, & possivel qué @
mudanca na equipe estimule ou exija mudanca de comportamentos do gestor =
ele estéa psicologicamente pronto para tal? Possui permissao interna para avangar
nessa diregdo? Ele deseja reaimente esse resultado? Ja tem desenvolvidas as
novas habilidades que a mudanga Ihe exigira? Esta informado e seguro quanto ao
seu desdobramento?

Esse segundo exemplo nos remete a considerar a necessidade de mais um
elemento para o diagnéstico: dimensionar o resultado pretendido. Duas
questées contribuem para tal: para que implementar a agao de T&D? A partir dos
dados da Situagdo Atual, como ficara a questdo se a mudanca ocorrer?

O Resultado Pretendido deve expressar 0S comportamentos desejaveis
contextualizados para o momento da organizagao e que sejam viaveis.

A partir da Personalidade Integradae, algumas informagbes a serem analisadas:

« qual é o pedido da contratante: que mudanga deseja, necessita, deve e conveém

implantar;

se encontra integrado, seus subsistemas, 05 estados de ego, encontram-

¢ “Quando o sistema de personalidade
definidos, porém com suficiente flexibilidade para permitir @

se claramente delineados, com limites
circulagio fluente de energia psiquica (...)" (KRAUSZ, 1999, p.36) 0 que € necessario para que o individuo
pPOSSA usar Seus recursos psiquicos de forma adequada a realidade.
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e que competénci i
q Peténcias (conhecimentos habilidades e atitudes) os alvos precisam
desenvolver para que a mudanca se efetive:

ual o pa A
°q padrao atual dessas Competéncias e qual o padrao a ser apresentado

apos a acéo de consultoria (identificar o gap),

e quais as consequénci
q €quencias dessa mudanga para a empresa e para os alvos;

e qual o impac ‘
q Pacto dessa mudanga em pares, fornecedores e clientes internos e
externos, na hierarquia superior

organizacional e reacoes provaveis:

nos padrdes da cultura e no clima

ese a m 8nci i
udanca e suas consequéncias sdo desejaveis pelos envolvidos

(patrocinador, alvos e outras pessoas ou areas com quem o alvo possui

interface no trabalho);

» se houver conseqiiéncia Indesejavel, como lidarao com ela;

* s a acdo de T&D est4 coerente com outros aspectos da cultura organizacional;

°se 2 acdo e seus resultados sio éticos em relagdo aos alvos e ao macro
sistema;

e cOMo sera dimensionada a evolugéo e como serao avaliados os resultados.

Somente com base no diagnéstico acima descrito é possivel prever a dimensao
do programa e temas que abordara, bem como as necessidades de infra
estrutura, de pessoal e financeiras para que o servigo ocorra adequadamente.

Apés esse levantamento e andlise, a conclusio do consultor pode ser que a
demanda do cliente nao poder4 ser atendida através de um programa de T&D,
que ele — o consultor — ndo possui as qualificagées para atender integralmente a
demanda, ou que outras agbes complementares serao necessarias, tais como
revisao de processos, melhoria do sistema de informagées e da comunicagao,
treinamento dos gestores dos alvos, entre outras.

O outro aspecto contratual mencionado por Berne (1966), o Contrato
Psicolégico, trata “da avaliagdo, pelo terapeuta, das motivagdes ulteriores da
administragdo que influenciardo o destino do seu grupo de tratamento na
organizacao.” (BERNE, 1966, p. 297),

O conceito de contrato psicolégico surgiu no campo clinico da psicoterapia, onde
paciente e terapeuta estabelecem um contrato “necessario para assegurar para
ambos o trabalho duro da terapia (...) € que seja aceito pelas partes para que o
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trabalho flua” (MORRISON, 1994, p.354 apud MENEGON: CASADO, 2006, p.
127)

Tratava de aspectos problematicos latentes e manifestos envolvendo ©
relacionamento.  Posteriormente passou a ser utilizado no ambiente
organizacional, nas relagdes de trabalho.

Nesse ambiente seu conceito foi estudado por vérios autores e para uma das
vertentes ele diz respeito as expectativas e crengas que as partes possuem de
que a outra atendera suas necessidades e expectativas, tratando-se de um
acordo nao negociado nem escrito que traz, implicitamente, obrigagdes reciprocas
as partes. Nao ha como aferir quais sao tais expectativas, pois elas estdo na
mente das partes. Em geral elas incluem promessas explicitas, oriundas de
mensagens verbais ou escritas, e implicitas originadas de interpretagdes de
eventos ocorridos, do testemunho de experiéncias vividas por outras pessoas, do
comportamento das partes, etc. A subjetividade do contrato psicolégico
compreende as diferengas nas percepgdes quanto & qualidade da compreensao
das intengdes e significados do comportamento da outra parte.

Esse acordo implicito leva as partes a agirem de determinada maneira
entendendo que assim estdo fazendo a sua contrapartida para que sejam
atendidas pela outra parte. A relacdo se estabelece tendo como base a
possibilidade da reciprocidade mutua e ela é fator de manutengéo desse vinculo.

Schein (1982) enfatiza que o contrato psicolégico muda ao longo do tempo, a
medida que as necessidades e forgas externas mudam, o que o torna dindmico e
renegociado constantemente.

Assim, por ser de foro intimo, o entendimento de uma e de outra parte, do que
seja a necessidade ou expectativa e como atendé-la, pode ser diferente e sofrer
alteracdes — a partir de estimulos externos - sem que a outra parte perceba, o que
pode interferir no atendimento da mesma e no fortalecimento ou enfraquecimento

da relagao.

Berne utilizou esse conceito no contrato de terapia chamando a atencédo para “as
necessidades pessoais dos supervisores, superiores e colegas, sobre as quais
eles mesmos podem ou ndo estar cientes, mas que estd acessivel ao ambito
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stes fatore ‘ '
? ‘ S para si préprio, baseando-se no seu conhecimento pessoal dos
individuos em questao " (BERNE, 1966 p. 24)

Na consultoria i
. | 0 conceito de contrato psicoldgico pode ser utilizado pelo menos
em dois niveis pelo consultor.

Num nivel, como estimulo Para investigar, na organizacéo, principalmente 0s
contratos psicolégicos entre og alvos e seus empregadores, na medida em queé
tais contratos podem interferir positiva ou negativamente no andamento da agao
de T&D. O consultor pode prever como considera-lo no seu trabalho e também
como transformé-lo em informagao para definir alguns limites da sua abordagem.

Em outro nivel, pode supor intengges e expectativas em relagao & agéo de T&D,
vindas de todas as partes envolvidas no contrato, uma vez que a agéo de T&D
pode alterar os contratos psicolégicos ja existentes.

O contrato Consultor-Alvos

Apbs o contrato Organizacional, passa-se ao contrato entre o consultor € 0s
alvos, cujo similar na campo clinico Berne (1966) denominou de Contrato
Terapeuta-Cliente e sobre ele menciona: “terd4 os mesmos aspectos que 0
contrato organizacional” (BERNE, 1966, p. 25).

No nivel administrativo, deve ser explicitado, aos alvos, o que foi contratado
entre o consultor e a organizagdo e quais os possiveis desdobramentos para a
relacao entre os alvos e o consultor durante a agéo de T&D e entre os alvos e a
organizacao durante e ap6s a conclusdo do programa. Berne (1966) faz as
consideracgdes a seguir.

‘O terapeuta deve se assegurar que todas as partes envolvidas diretamente
entendam claramente tanto as demandas praticas da situagdo terapéutica (o
contrato administrativo) quanto as limitagdes e possibilidades do que o seu
tratamento tem a oferecer (o contrato profissional). Desta forma, o terapeuta tem
menos possibilidade de ser lesado profissional e financeiramente e esta mais livre
para se dedicar aos aspectos psicolégicos do contrato que se tornam parte do
empenho terapéutico.” (BERNE, 1966, p. 27)



Retomando o conceito do contrate de

organizacdo — patrocinador e/ou agenquatro A

te, pecisa ser retomado com os alvos no

Organizagcdo e consult
(o}
I e comprometem com um resultado que depende

também dos alvos. Assi

. Sim
: _ + @ forma de colocar a questso precisa estimular ©
compromisso consciente de todas as partes

Berne (1966) salienta: “E j
) nta: “E importante entao (-.) que o contrato terapeuta-paciente

seja esclarecido de forma realista. prime
a, primeiro na m :
os pacientes”. (BERNE, 1966, p. 26) ente do terapeuta e depois com

Comunicar ou im i 5
: por & diferente de informar, estimular a compreensao €
comprometimento.

Considerar empaticamente como, do ponto de vista dos alvos, estes tenderdo a

ompreender i
comp seus beneficios, seu papel e suas responsabilidades para com 0
processo e resultados.

Woolams e Brown (1979) a respeito de contratos tripartidos, salientam que
guando envolve “uma terceira pessoa ou grupo, os papéis e expectativas desses
deverdo ser claramente definidos como parte do processo de contratagao.”
(WOOLAMS; BROWN, 1979, p. 229).

Cabe ao consultor promover a protecao adequada aos alvos, uma vez que para
se desenvolverem necessitardo tomar contato com suas limitagbes e alguma
eventual exposicdo pessoal. E adequada a negociagdo do acordo de sigilo em
relagao ao que for abordado no programa. Igualmente negociar as condigdes de
apoio e estrutura que viabilizem aos alvos efetivar a mudanca.

No nivel profissional “a pergunta mais pertinente é se as metas terapéuticas
entrario em conflito com a compreensao que 0 paciente tem do contrato

administrativo” (BERNE, 1966, p. 25). Na consultoria, o parelelo se da em relagao

aos desdobramentos da mudanca proposta: caso desenvolva as habilidades e
18



reais.

e dilema i g

:j::- prov:vaeIl:wftlel:::c;::j:::zto psicolégico do contrato consultor-alvo, 0s Jogos
comportamentos de vitima S, que aparecem principaimente nas falas e outros
consultor ou agio de T&D ¢:0 OU perseguicdo em relagdo & organizagao,
ocorrer através de reag:oc.es €M sempre ha a confrontagao explicita, podendo
equivocos e confusdo atras°scomo as que estdo a seguir. esquecimentos,

A Ou saidas antecipadas, manifestagdo velada de
ma vontade, excesso de justificativas por comportamentos n&o condizentos aos

combinados, adoeci
' ecimentos, perda de foco dos assuntos, confusao, ansiedade, rir
de assuntos sérios, somatizagoes

te i
f\ ’:\f "’95? do consultor a0 movimento dos alvos permite identificar tais
inte erén.mas para maneja-las adequadamente. Eventualmente pode ser
necessario colocar em discussao aspectos do contrato. Berne (1966) sugere que
0S COMPromissos sejam enunciados:

"0 compromisso do terapeuta com eles (‘Meu trabalho aqui é...') € © compromisso
deles com o terapeuta (‘Minha razio para vir a este grupo é..) deve ser
enunciado inequivocadamente, de forma que qualquer tentativa de ‘enrolar’ por
uma ou outra parte possa ser questionada como possivel violagido da boa f€,
estando o foco nas ambiguidades ocultas, agora reveladas. Se este
esclarecimento & convertido em uma obrigagdo bilateral, o terapeuta pode ser
agradavelmente surpreendido com quanto pode aprender sobre suas proprias
motivagdes sob o escrutinio critico dos pacientes, que com isso s30 encorajados a
usar suas capacidades ao maximo.” (BERNE, 1966, p. 26).

Essa observacdo de Berne evidencia a conveniéncia de haver a manifestacao
explicia dos alvos, comprometendo-se verbalmente com o programa de T&D.

No nivel psicolégico o terapeuta “(internamente) tenta antecipar quais jogos 0s

pacientes tersio mais probabilidade de jogar no grupo” (BERNE, 1966, p. 297). A
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1988) afi u :
Beme (1959) afimma que “Se nao tiver escolha, o paciente tentara manobrar 0

tera?euta para o qual foi encaminhado, no senido de ele preencher o papel
exigido por seu Script”

paciente vem (.

(BERNE, 1988, p. 280) e depois complementa: ‘O

: -) par.ar aprender a fazer melhor os seus jogos) (BERNE, 1988, p-
280), porisso a utilidade de averiguar reagdes anteriores que os alvos

apres.entaram °m siuages similares e a importancia do consultor atentar as suas
proprias necessidades, ao seu Proprio desenvolvimento pessoal, procurando

permanecer com a Personalidade Integrada, consciente do seu papel e de suas
limitacdes.

Os quatro requisitos basicos para que contratos sejam vélidos

Steiner (1976, p. 228) apresenta quatro requisitos que considerados necessarios
e desejaveis para que qualquer contrato seja legaimente valido, o que é aplicavel
a relagao terapeuta-cliente: consentimento mutuo, compensacéo, competéncia e
objeto legal. Abaixo suas idéias sao transpostas do contexto clinico para a relagao
consultor-cliente.

O Consentimento Mutuo

Para Steiner (1976) “as transagdes basicas de um consentimento mutuo sao: 1)
pedido de terapia; 2) proposta de terapia; 3) aceitacio da terapia.” (STEINER,
1976, p. 229). Igualmente, na consultoria implica num pedido do cliente, seguido
de uma proposta do consultor e a aceitagdo por parte do cliente.

A partir do pedido do cliente e antes que o servigo seja contratado, precisa haver
a proposta apresentada pelo consultor. No pedido do cliente esta implicita uma
solicitacdo de ajuda para efetivar uma mudanga no comportamento dos alvos.
Como tal relacao contratual visa solucionar a questao do cliente, é na fase inicial

que se deve definir claramente qual a necessidade.

Caso o pedido n&o esteja claro, ha o risco de propor ao cliente alguma alternativa

gue ndo supra a sua real necessidade. Pode ocorrer de alguns pedidos terem
20



outros motivos que nao o interesse genui

. NO na mudanga, como por modismo, ou
para competir com outra 4req da organi, ca, p

a¢a0 que esta realizando um programa

semelhante, ou porque o chefe ma
Ndou fazer
, entre outros.

Dai a importancia da proposta embasar-
evitando cardapios de treinamento pois
desastroso em outra cultura.

e no diagnéstico e ser customizada,
0 que se aplica a um cliente pode ser

iente sobre sua i
client eal necessidade. Conforme discutido anteriormente, no contrato
de quatro pontas o consentimento precisa dar-
tor-alvos. i 5
consul Assim, contratos parciais também podem ser oportunos para

iﬂte’ég" com os alvos, obtendo mais informacbes para dimensionar de forma
objetiva € comportamental sua disposicao a mudar

se nos contratos organizacional &

Segundo Woolams e Brown (1979), “o consentimento mituo supde que terapeuta
e cliente estao fazendo o acorgo voluntariamente (...)" (WOOLAMS; BROWN,
1979, p. 224). Significa que a demanda trazida pelo cliente & aceitavel por ambos.
Esta idéia reforca a necessidade de ambos terem clareza do que estdo
consentindo. Trata-se de uma situagao em que o cliente necessita da ajuda do

consultor para solucionar sey problema, mas é necessario o envolvimento de
ambos para que o resultado seja atingido.

Para Steiner (1976), “consentimento mdtuo implica em esforgo mutuo” (STEINER,
1976, p. 232). O cliente, mesmo encontrando-se em posicao da parte que recebe
a ajuda, possui alguma quantidade de poder que precisa ser empregada no
processo, pois se o esforgo for unilateral, a parte que esta ajudando esta
promovendo Salvagao’.

Consentimento mutuo pressupde que ambos possuem recursos que estarao
disponiveis para a agdo. O consultor que é analista transacional, pode ainda
refletir se a aceitacdo desse trabalho estd ou ndo a servio do seu Script,
especialmente se houver risco de ser mal sucedido.

" Tipo de Jogo PsicolGgico em que uma das partes “(...) realiza mais do que 50% das tarefas (...) supde que a
outra parte €, de alguma maneira, impotente, incapaz de cuidar de si mesma, ou, de certa forma, por baixo™
(STEINER, 1976, p. 223)
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cliente.

Como para o clie
im rescFi)ndivel se : t: -a compensagio ¢ a solugdo da sua questao, torna-se
" g::o — , .nlr €M termos mensuraveis o Resultado Pretendido para a

» Para que seja viavel as partes acompanhar a evolugao e, ao final, averiguar

que a questio foi solucionada, o que significa que o consultor tera levado sua
compensacao ao contrato. Por tratar de contratos que visam a aquisi¢do de

competéncias, um meio pratico de considerar o andamento do processo €

resultado € através dos novos padrées de comportamento que sejam
observaveis.

Steiner (1976, p 233) ressalta que todo contrato deve se basear numa
compensagao valida para evitar a Salvagao: como a pessoa que ajuda da algo de
si mesma, a pessoa que recebe o auxilio deve dar algo em troca.

Nesse sentido o consultor precisa sentr que o pagamento que recebe
recompensa seu empenho e a compensagao mais comum para seu Servico & o
pagamento em dinheiro. Cabe refletir sobre a circunstancia em que o contratado é
a empresa de consultoria e o consultor &€ um profissional a quem & tercerizado o
servico. Essa pratica € usual e pode ocorrer que a remuneracdo do consultor
esteja significativamente abaixo do valor pago a consultoria. Esse fato pode nao
representar perigo para a relagéo e para o resultado do servico, desde que seja
tema discutido, compreendido e definido de comum acordo entre as partes.
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Nos cfon;ratos de quatro pontas €Nvolvendo o consultor de um lado e ©
patrocma? fir. alvos ? agente do outro, g ocasido para Jogos Psicologicos pode
ser proplc:ada ‘pela indefinicao da Compensagao. E o patrocinado ou o agente
quem costumeiramente representa a Organizagao na negociagdo do contrato,
sendo.os alvos  envolvidos Somente na realizacdo da agao. Neste caso, O
procedimento alternativo Para lidar com o contrato implica em expor os objetivos
da acao, levantar as expectatiyas Que os alvos possuem em relagao a ela €

rifica-las, sali i
cla entando possiveis beneficios para todas as partes e como cada
uma delas podera contribuir para og resultados

Contratar € diferente de Comunicar oy impor. Contratar pressupde negociar, ouvir
e argumentar no Adulto Integrado. Para que esse tipo de contrato seja validado, &
oportuna a presenca do patrocinador e/oy agente, neste momento com os alvos,
para que sejam realizados possiveis ajustes em aspectos do contrato, conforme 0
posicionamento dos alvos diante da proposta. Essa margem de flexibilidade
precisa ser prevista no contrato entre consultor e patrocinador / agente.

A imposicao estimula os alvos a entrarem como vitimas no contrato, podendo

comutar posteriormente para o papel de perseguidoras, o que interfere nos
resultados globais do contrato.

Do ponto de vista legal, nos contratos bilaterais as duas partes contratantes
posuem responsabilidades mutuas, sendo reciprocamente devedoras e credoras
uma do outra. Nesta espécie de contrato nao pode um dos lados, antes de
cumprir suas obrigacdes, exigir o cumprimento do outro. Na consultoria para T&D
é usual a contratagao formal da prestagéo do servigo e a respectiva remuneragao,
independente dos resultados. Nao é habitual a especificagdo do resultado no
contrato escrito, costuma-se mencionar “objetivos a serem atingidos” sem a
vinculagdo do seu atingimento ao pagamento do servigo.

Garantir a mudanga comportamental no contrato escrito pode ser um risco alto
para o consuitor, uma vez que a ele cabe oferecer algumas condigbes pelas quais
fica responsavel e obrigado. Querer a mudanca e promové-la de fato depende
também das outras partes. Considerar, ainda, varidveis internas e externas da
organizagdo cuja previsibilidade é invidvel no momento da contratagao do servigo.

b
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O contrato organizaci
\ 9anizacional pode proteger as partes, garantindo que cada uma
receba o que a outra se compromete a entregar -

mas nao garante Que o resultado serg obtido—am
0 contrato organizacional quanto o contrato consul

0 servigo e o seu pagamento,
udanga comportamental. Tanto

assegurar al tor-alvo possuem como fungao
algum ; _
Fifiay favoraveis para que a mudanca ocorra. Eles podem

comprometer o e
.o Mpenho de cada parte envolvida para que mobilizem recursos
essoais e ‘
p 0 ambiente em favor do processo e do resultado da ag&o.

Se sua discu '
5530 € negociagdo ocorrerem de forma adequada, acionando a

Personali ioi
ersonalidade  Integrada, Propiciam o entendimento da questdo e seus

desdobrame ;
ntos, podendo acionar o querer, a analise da conveniéncia com base

em dados de realidade considerados numa linha do tempo e a protegao
adequada.

A Competéncia

Refere-se a aptidao juridica das partes e profissional do consultor para aceitar as
responsabilidades do contrato.

Para Woolams e Brown (1979) diz respeito a faculdade de contratar: “cliente e

terapeuta precisam ser competentes para tentar alcangar os objetivos do
tratamento.” (WOOLAMS; BROWN, 1979, p. 225)

Ambos precisam ter disponiveis seus recursos da Personalidade Integrada na
construcao do contrato e no decorrer do servigo para contribuir para o resultado.

O consultor precisa ter ciéncia dos conhecimentos, habilidades e recursos
técnicos que necessita dispor para o andamento do servico. Sua coeréncia
pessoal com o que propde ao cliente tende a definir a credibilidade do servico que
presta. E imprescindivel ter nogdo do limiar entre a intervengao terapéutica e a de
desenvolvimento, uma vez que ambas visam promover mudangas em padrdes de
pensamento, percepgao e sentimento que se expressam nos comportamentos.

Steiner (1976, p 234) assinala que a Competéncia é limitada em alguns casos
previstos em lei. Atualizando sua concepgao de acordo com o artigo 3° do novo
Cédigo Civil Brasileiro de 2002, constata-se que qualquer pessoa pode contratar,
desde que ndo seja absolutamente incapaz.



»Art. 3° Sao absolut ;
civil: amente incapazes de exercer pessoalmente os atos da vida

| - os menores de dezesseis anos;

|| - 0s que, por enfermi i8noi
| | rmidade oy deficiéncia mental, nao tiverem o necessario
discernimento para a pratica desses atos:

Il - 0S que, mesm B
' q O POr causa transitoria, nao puderem exprimir sua vontade”.

Quanto ao objeto legal, Steiner (1976) cita que “o contrato nao deve violar a l€i
ou ser contra a politica e a mora Pablica, e tampouco a compensagao deve Sef
desta.natureza.” (STEINER, 1976, ap. 234), daf o cuidado na caracterizagdo da
organizacao cliente e dos bens oy servicos que ela disponibiliza no mercado,
diante da possibilidade de sey envolvimento com drogas ilegais ou crimes.

Conclusdes

O estudo da correlagéo entre o contrato destinado  4rea clinica, em casos de
psicoterapia, e aqueles destinados a 4rea organizacional, em situagdes de
consultoria para T&D, demonstrou que ambos possuem aspectos comuns sob a
dtica de conceitos da Andlise Transacional.

Fica evidenciada a importancia do contrato como mecanismo para proteger as
partes envolvidas e estimular o alcance dos resultados.

Sobressai, ainda, a influéncia do contrato para a qualidade da relagao que se
estabelece entre contratantes e contratados, servindo como veiculo que estimula
a confianca e a parceria.

Ao final do estudo, permanecem questdes passiveis de pesquisa, tais como a
identificacdo de elementos dos contratos psicolégicos, conseqiiéncias de

contratos ndo cumpridos e sua prevencao.
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