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FUNDAMENTOS DA PSICOLOGIA
COMPORTAMENTAL

CURSO: PSICOLOGIA

SUZANA M. DE OLIVEIRA, BRUNO VINICIUS DE BARROS ABREU,
CLAUDIA WALESKA DE LIMA BARROS, DANNILO JORGE ESCORCIO HALABE

Faculdade Laboro

INTRODUCAO

A abordagem comportamental no campo da psicologia iniciou-se basicamente
com os estudos de John B. Watson, fundador do behaviorismo. Tratavam-se de
pesquisas experimentais, com foco no comportamento observavel, isto é, como os seres
vivos respondem a estimulos externos. Watson nao considerava forcas conscientes ou
inconscientes, uma vez que nao € possivel sua observa¢ao, manipulacao ou medicdo. Em
razao disso, as conclusdoes de Watson tornaram-se muito popular na década de 1920,
porém, perdeu a dominéncia ap6s aproximadamente sessenta anos.

Posteriormente, Burrhus Frederic Skinner destacou-se com sua psicologia
comportamental, cujas ideias seguiram a tradicdo watsoniana. Skinner nao aceitou
conceitos sobre processos mentais e psicologicos (processos internos como o pensamento)
por nao serem observaveis objetivamente, em outras palavras, sem importancia para a
ciéncia. O foco de estudo estava unicamente no comportamento observavel e nos estimulos
externos que o acompanham (respostas observaveis), ja que, na sua visao, as causas do
comportamento sdo externas ao organismo. Em meio a pesquisas de laboratorio, este
pesquisador tentou entender o ser humano pela analise do comportamento de animais
como ratos e pombos, e nao no trabalho clinico.

Importante destacar também que os behavioristas, ao frisar que o comportamento é
moldado e controlado pelo ambiente na qual a pessoa est4 inserida (ou seja, determinado),
buscam na aprendizagem o principal fator para explicar as mudancas no comportamento.
A depender do tipo de resposta, ha dois conceitos fundamentais: o condicionamento
classico e o condicionamento operante. Portanto, as teorias behavioristas focalizam suas
pesquisas e técnicas no aprendizado, no condicionamento e nos efeitos do ambiente (ou
seja, nos determinantes situacionais), em termos, por exemplo, de recompensas externas
e punicoes.

Nesse sentido, os habitos sdo importantes, cuja énfase do desenvolvimento
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humano se encontra na identificacdo e na imitacao. Ao aplicar técnicas de modificacao
do comportamento, com vistas a modificar habitos disfuncionais e ambiente nocivo
para o crescimento pessoal, seus conceitos tornaram-se grandemente tteis no ambiente
clinico. Por fim, é possivel afirmar que se trata de uma visao cientifica e consideravelmente
mecanica da natureza humana.

Com vistas a explorar o behaviorismo como ciéncia, nas proximas paginas os
contetidos serao divididos em unidades de estudo. A primeira unidade apresenta uma
breve explanacdo sobre conhecimento, aprendizagem e comportamento, seguido da
caracterizacao e distincoes existentes no behaviorismo. Na unidade seguinte, apresenta-se
o sistema teérico-metodologico do behaviorismo radical e, por fim, na unidade trés, a sua
aplicacao por meio da Analise do Comportamento.

1 PERCURSO HISTORICO E QUESTOES EPISTEMOLOGICAS DO
BEHAVIORISMO

1.1 Breve contextualizacao sobre comportamento e aprendizagem

1.1.1 Comportamento

A psicologia como ciéncia investiga, avalia, intervém e produz conhecimento sobre
o comportamento humano (a exemplo da relagdo das pessoas com a lei ou do impacto
de decisoes judiciais sobre o comportamento). Comportamento pode ser compreendido
como respostas observaveis e experiéncias internas (a exemplo dos pensamentos e dos
sentimentos), ou entdo ambos. Semelhantes variacoes de interpretacdo, distinguem as
diferentes abordagens na ciéncia psicologica. (Glassman; Hadad, 2006). De acordo com
a teoria de Skinner, por exemplo, todo comportamento é entendido como resposta a um
estimulo. Neste ponto, é possivel falar de comportamento inato e aprendido.

1.1.2 Aprendizagem

Primeiramente, como definir aprendizagem? Falar de aprendizagem é estudar
um dos processos mais complexos e amplos dos seres vivos. Illeris (2013), define-a da
seguinte maneira: “Qualquer processo que, em organismos vivos, leve a uma mudanca
permanente em capacidades e que nao se deva unicamente ao amadurecimento biolégico
ou ao envelhecimento”. (Illeris, 2013, p. 16). Em outras palavras, aprendizagem significa
mudanca no comportamento ou no seu potencial resultante de pratica ou experiéncia.

Convém explicar que amaioria dos comportamentos humanos complexos nao é aprendida
por um unico método. Cita-se trés métodos de aprendizagem: (a) condicionamento; (b)
aprendizagem cognitiva; e (c) aprendizagem por observacao.

Chama-se condicionamento a aprendizagem de uma associacao entre um estimulo



(por ex., um alimento ou uma cobra) e uma resposta (salivacdo ou mudanca na pressao
sanguinea), que gera novas habilidades ou hébitos. Salienta-se que os estudos com
condicionamento se originaram entre pesquisadores russos, ao adotar métodos objetivos
da fisiologia aos problemas da psicologia. Dentre estes, o mais conhecido foi Ivan P. Pavlov
(1849-1936), que deu origem a teoria dos reflexos condicionados a partir de experiéncias
com caes. Cita-se também a caixa de Skinner (chamada de “camara de condicionamento
operante”), que possui uma barra na qual o animal, ao pressiona-la, obtém alimentos ou
agua como reforco.

Fonte: El espafiol

Fonte: Psicologia-Online

Fonte: Slideshare

Por serem os animais sujeitos ideais para o estudo dos comportamentos objetivos
e manifestos, a maioria das pesquisas behavioristas tem sido feitas com animais.
Behavioristas como Watson, no inicio do século XX, e, mais recentemente, Skinner
abordaram principalmente a forma como os comportamentos sao adquiridos, formulando



varios principios basicos sobre a aprendizagem.

A titulo de comparacdo a aprendizagem por condicionamento, cita-se a teoria da
aprendizagem cognitiva, a qual propoe que a aprendizagem envolve mais do que uma
resposta a estimulos observaveis, ou seja, envolve aquisicao de conhecimento e informacao
— operacOes mentais, pensamento. Os proponentes dessa teoria acreditam que existe um
elemento interior, subjetivo na aprendizagem que nem sempre pode ser diretamente
observado ou medido: os processos de pensamento implicitos nos comportamentos
observados.

Ja a teoria da aprendizagem por observacdo combina elementos da teoria do
condicionamento e da teoria cognitiva. Semelhante teoria, explica que a aprendizagem de
determinados comportamentos ocorre também ao se assistir ao desempenho de modelos,
vistos com admiracao.

1.1 A abordagem behaviorista

Dentre as principais abordagens em Psicologia (behaviorismo, cognitiva, humanista e
psicodinamica), o behaviorismo possui como principais representantes Edward Thorndike
(1874-1949), John Watson (1878-1958) e B. F. Skinner (1904-1990), todos psicologos
norte-americanos. Foi justamente a psicologia experimental animal (surgida no final do
século XIX) que originou o behaviorismo, uma revolucao metodologica para a época ao
buscar o estabelecimento de bases cientificas para a psicologia.

Até o inicio da década de 1930 (em parte da psicologia estadunidense), a énfase
explicativa dada ao comportamento dos organismos ora era feita com base na concepc¢ao
mentalista da Psicologia — ou seja, adoc¢ao de referéncias aquilo que estaria ocorrendo na
mente, como satisfacdo ou desconforto -, ora utilizando-se a nocao de reflexos, esta ultima
proposta por Pavlov e apropriada por Watson.

De acordo com Cancado, Soares e Cirino (2013), o behaviorismo surge como uma nova
forma de pensar e trabalhar o campo psicoldgico, a partir da iniciativa de um grupo de
autores que buscava alternativas aos modelos mentalistas e de introspec¢ao da época. Isso
quer dizer que os behavioristas consideram que o verdadeiro método de pesquisa cientifica
deve limitar-se a estudar comportamentos objetivamente observaveis.

Além disso, os behavioristas sao propensos a examinar acoes observaveis em situacoes
especificas. Ao procurar explicar uma conduta, ressaltam o ambiente e experiéncias vividas,
numa relacao com a aprendizagem (recompensa e punicao). Quando se trata de pesquisa,
eles preferem experimentos a outros instrumentos e consideram legitimo estudar animais
de laboratério para esclarecer processos humanos fundamentais (embora geralmente
focalizem pessoas).

Torna-se importante destacar as distingdes de base epistemolbgica ocorridas no
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percurso historico do behaviorismo (explicadas a seguir) e que envolvem os chamados
behaviorismo metafisico, metodologico e radical. (Cancado; Soares; Cirino, 2013; Falcone,
2013).

1.2.1 O behaviorismo metafisico

Embora seja reconhecido como representante do behaviorismo metodologico, Watson
esta associado ao behaviorismo metafisico, tendo em vista sua recusa em aceitar o conceito
de “mente”. Os experimentos desenvolvidos nos laboratérios de psicologia tinham como
proposito detectar processos e conteidos mentais que estivessem envolvidos na percepcao,
na memoria etc., e nao verificar o modo como o ser humano responde a situacoes em um
ambiente complexo. Para Watson, conceitos como imaginacao, julgamento e raciocinio
nao deveriam ser tomados como objetos de estudo pela psicologia. Por ser considerado
rigido e rigoroso, esta linha de pensamento nao sobreviveu.

1.2.2 O behaviorismo metodolégico

O behaviorismo metodol6gico baseava-se no realismo, “a visao de que toda experiéncia
é causada por um mundo real objetivo, externo e separado do mundo interno subjetivo
de uma pessoa”. (Baum, 2019, p. 1). Quanto a isso, havia a preocupacao com o método
cientifico, o qual incluia a identificacao de variaveis dependentes e independentes, além
da busca pelo entendimento do que existe dentro do organismo (variaveis intervenientes).
Constituem exemplos desta abordagem, os modelos de condicionamento classico de Pavlov,
assim como do condicionamento por contiguidade de Edwin R. Guthrie (1886-1959), do
comportamentalismo propositivo de Edward C. Tolman (1896-1961) e da teoria hipotético-
dedutiva do comportamento de Clark L. Hull (1884-1952). Semelhantes teorias, mediadas
pela aprendizagem, supoe um estado de consciéncia ou processamento cognitivo.

1.2.3 O behaviorismo radical

Fonte: Galego da Lingua

A designagao “behaviorismo radical” refere-se a filosofia de analise experimental do
comportamento. O termo “radical” vem de raiz, no sentido que designa uma proposta que
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se une ao estudo do comportamento a partir do proprio comportamento, sem outro recurso
explicativo, sejam eles mentais ou fisioldgicos. Assim, o que é observado pelo individuo
€ o proprio organismo, o comportamento. Em outras palavras, o behaviorismo segundo
Skinner, nao ¢ a ciéncia do comportamento humano, mas a sua filosofia.

Os tedricos behavioristas radicais focam sua aten¢ao no comportamento sujeito
a observacdo e seus determinantes ambientais, em especial o condicionamento. Para
Skinner, a énfase deve estar nos antecedentes ambientais e nas consequéncias da conduta,
que variam de uma situacao para outra. Quando se trata de conhecimento, Baum (2019)
argumenta que “submeter-se a uma ameaca” nao tem nenhum significado separado de seu
contexto — a presenca da ameaca, a voz alta, o punho levantado. Para compreender como
os behavioristas podem oferecer uma explicacao cientifica do que significa conhecer algo
(sem recorrer ao mentalismo), é necessario aceitar que conhecer alguma coisa é comportar-
se em contexto.

2 O SISTEMA TEORICO-METODOLOGICO DO BEHAVIORISMO RADICAL

Conforme visto anteriormente, os behavioristas buscam na aprendizagem o principal
fator para explicar as mudancas no comportamento e, dependendo do tipo de resposta, isso
envolve dois conceitos fundamentais: o condicionamento classico e o condicionamento
operante. Embora Skinner aceitasse que o comportamento é um produto de forcas
genéticas e ambientais, a énfase recai sobre explicacoes de condicionamento: reforcamento,
extin¢do, contracondicionamento, discriminacao, generalizacao e outros, rigorosamente
pesquisados em experimentos controlados, com vistas a identificar o que contribui para
uma dada resposta (isto é, o que influencia o comportamento).

2.1 O condicionamento classico e operante

Condicionamento é um conceito-chave paraosbehavioristas. Chama-se condicionamento
a aprendizagem de uma associacdo entre um estimulo (por ex., um alimento ou uma
cobra) e uma resposta (salivacdo ou mudanca na pressao sanguinea), que gera novas
habilidades ou habitos. No condicionamento classico, existe a aprendizagem de respostas
reflexas e involuntarias a um estimulo que normalmente nao causa aquela resposta. Ja
o condicionamento operante envolve a aprendizagem de uma resposta voluntaria a um
estimulo frente a consequéncias de respostas anteriores.

Quando se fala de comportamento operante, conforme Baum (2019), uma “relacao
de reforcamento” significa uma relacao entre atividade e consequéncias. Plantar sementes
resulta em colheita — isso é uma relacao de reforcamento. Nesse sentido, toda relacao de
reforcamento pode ser sintetizada por uma sentenca na forma: “Se essa atividade ocorrer,
entdo essa consequéncia tornar-se-a mais (ou menos) provavel”. Como exemplo, o autor
(2019) cita a frase: Se vocé carrega um guarda-chuva, fica menos sujeito a se molhar se



chover.

2.2 O comportamento humano complexo: comportamento verbal, controle por
regra, equivaléncia de estimulos.

2.2.1 Comportamento verbal

O comportamento verbal é um tipo de comportamento operante, que age indiretamente
sobre o meio, ou seja, que age inicialmente sobre outros seres humanos. Catarina (apud
Cancado; Soares; Cirino, 2013, p. 211), define comportamento verbal como “qualquer
comportamento que envolva palavras, independente da modalidade (falada, escrita,
gestual); que é adquirido e mantido pelas praticas de reforcamento de uma comunidade
verbal, [...]".

Segundo Skinner, a humanidade deu um grande passo em termos sociais quando a
musculatura vocal passou a ficar sob controle operante, isto é, quando as emissoes vocais
passaram a ser influenciadas por suas consequéncias. O surgimento do comportamento
verbal teria permitido a humanidade nao apenas a cooperacdo entre pessoas, mas que
a cooperacao fosse mais bem-sucedida. Comportar-se verbalmente, portanto, permitiu
a cooperacdo entre pessoas, assim como estas passaram a aprender a partir daquilo
que outros haviam aprendido (por exemplo, seguir “regras” socialmente estabelecidas e
conselhos de outros). Por sua vez, permitiu também o processo de evolucao cultural, a
exemplo da maneira diferente de resolver determinado problema (por exemplo, cultivar
graos € selecionado por suas consequéncias, ou seja, o cultivo de determinado tipo de
graos).

Conforme supracitado, o comportamento verbal é um tipo de comportamento
operante. Nesse aspecto, o comportamento verbal é explicado por suas consequéncias e
seu contexto, numa relacao de ouvinte e falante. As consequéncias do comportamento
verbal sao resultado das ac¢des do ouvinte, que € a parte principal do contexto.

2.2.2 Controle por regra

Tanto pessoas quanto animais aprendem bastante por reforcamento e punicao, a
exemplo de quando os pais estabelecem limites para criancas pequenas (“Nao mexa ai!”)
ou quando um motorista respeita o limite de velocidade com vistas a evitar multa. O termo
“reforcamento” designa a operacao comportamental de gerar respostas e que tem como
resultado, um aumento da frequéncia de respostas da mesma classe. Ja “contingéncias de
reforcamento” sdo as condi¢oes nas quais uma resposta produz uma consequéncia. (Catania,
apud Cancado; Soares; Cirino, 2013, p. 212). “Regras” sdo descricoes de contingéncias de
reforcamento, ou seja, enunciados que envolvem condicoes em que determinadas respostas
produzem consequéncias. Os autores citam como exemplo as regras existentes no futebol.



2.2.3 Equivaléncia de estimulos

Estimulos ptiblicos normalmente sdo acessiveis as pessoas, diferentemente dos estimulos
privados. Baum (2019) cita como exemplo o desenvolvimento de uma criancga e as pessoas
que sao significativas a ela, em que os relatos verbais de fome (comportamento operante),
sao reforcados pelas pessoas significativas a sua volta. Um bom exemplo deste reforco
ocorre quando a crianca diz “Cachorro”, e o pai responde “Sim, esta certo, é um cachorro”.
Ja a dor, por exemplo, € um evento privado com probabilidade de ser acompanhada por
sinais publicos (contor¢oes e gemidos), “que permitem que relatos verbais a seu respeito
sejam reforcados consistentemente pelos outros”. (Baum, 2019, p. 111).

O rato de laboratério treinado a pressionar uma barra o faz apenas na caixa
experimental; o comportamento de carregar o guarda-chuva somente quando parece que
vai chover ou entao, ir trabalhar apenas nos dias tteis, demonstra que o comportamento
operante também ocorre apenas em determinado contexto.

2.3 Metacontingéncia e analise dos fenomenos socioculturais

Segundo Skinner, o comportamento humano ocorre nao apenas para atender a
necessidades de sobrevivéncia imediata, mas também para se adaptar a situacoes futuras.
Os diversos tipos de ambientes aos quais as pessoas experimentam ao longo da vida exigem
constante mutacao, o que faz com que cada pessoa entre em contato com “contingéncias”
especificas, tornando-as tinicas quanto a relacado com o ambiente. Contingéncia significa
qualquer relacao de dependéncia entre os eventos.

Principios basicos do comportamento (condicionamento operante, refor¢camento,
estimulo, extin¢ao, punicao, etc) fazem parte de um esquema de contingéncias (ou seja, de
exposicao a determinadas situacoes do meio) e que resultam em consequéncias, positivas
ou negativas. E nesse sentido que tudo o que uma pessoa faz ou deixa de fazer é aprendido,
a exemplo do comportamento verbal.

Skinner define, dessa forma, trés niveis de atuacao das contingéncias (ou variaveis
de selecdo): o filogenético, o ontogenético e o cultural (Skinner, 1981, apud Fonseca; Nery,
2018; Cancado; Soares; Cirino, 2013). Sao estes niveis, de acdo integrada e inseparavel,
que explicam o comportamento humano:

N

O primeiro refere-se a selecao de comportamentos caracteristicos da espécie
ao longo do processo evolutivo da mesma. O segundo diz respeito a historia de
reforcamento, ou seja, é relativo aos comportamentos selecionados ao longo
da vida de um individuo, considerando-se a interacdo deste com seu ambiente.
O terceiro, o nivel cultural, é relativo aos comportamentos selecionados pela
intera¢do do organismo humano com seu ambiente social especifico, caracterizado

por determinadas praticas sociais. (Cancado; Soares; Cirino, 2013, p. 213).



14

Portanto, o ambiente social prové parte significativa dos estimulos discriminativos,
motivacionais e reforcadores. Em se tratando de comportamento alimentar na atualidade,
por exemplo, pela interacdo entre variaveis de sele¢cao nestes trés niveis de selecao acima
citados (o filogenético, o ontogenético e o cultural), o comportamento de uma pessoa é
multideterminado, uma vez que é resultante de caracteristicas genéticas pessoais, de sua
histéria tinica de reforcamento (ou seja, experiéncia de vida) e das suas relacées com o
ambiente e com as praticas culturais da comunidade a qual est4 inserida. (Fonseca; Nery,
2018).

Nestarealidade, ha conflitos entre contingéncias que selecionam os habitos alimentares
das pessoas, isto €, ambiente contingente de corpo magro e comportamentos relacionados a
magreza e ao autocontrole versus contingéncias que favorecem a impulsividade alimentar.
Sao semelhantes conflitos que favorecem o desenvolvimento e a manutencao de quadros
como o da bulimia nervosa. A concepc¢ao que o individuo tem do proprio corpo, portanto,
é construida a partir das experiéncias que o paciente tem com o seu corpo (pela interacao
com diversas situacoes ao longo da vida) e corresponde as aprendizagens nas relacoes
estabelecidas com o ambiente. (Nobre et al., 2010, apud Fonseca; Nery, 2018).

Ademais, Fonseca e Nery (2018) explicam que, desde a infancia, a crianca aprende
por regras que descrevem ou especificam relacoes de contingéncia, isto é, relacoes entre
eventos ambientais ou entre eventos ambientais e comportamentos. Da mesma forma, a
crianca passa a formular suas proprias regras a partir desse contato (nesse caso, trata-se
de autorregras).

2.4 Criticas ao modelo behaviorista

Feist, Feist e Roberts (2015) se perguntam em sua publicacao: Para ser considerada
util, a teoria de Skinner satisfaz os critérios de: (1) gerar pesquisa, (2) ser refutavel (ou
seja, se pode ser confirmada), (3) organizar os dados, (4) orientar a acao, (5) ser coerente
internamente e (6) ter parcimoénia (cautela, simplicidade)?

Primeiro critério, a teoria € classificada como muito alta na capacidade de gerar pesquisa.
Segundo, a maioria das ideias de Skinner pode ser refutada ou verificada; portanto, trata-
se de uma teoria como alta em refutabilidade. Terceiro, em sua habilidade para organizar
tudo o que é conhecido acerca da personalidade humana, a teoria é classificada apenas
como moderada. O proposito de Skinner foi descrever o comportamento e as contingéncias
ambientais sob as quais ele ocorre, reunindo os fatos descritivos e generalizando-
os. Conceitos como insight, criatividade, motivacao, inspiracao e autoeficacia nao se
enquadram facilmente na estrutura do condicionamento operante.

Quanto ao quarto critério, como um guia para a acao, a teoria ¢ classificada como
muito alta. A abundancia de pesquisas descritivas tornou o condicionamento operante
um procedimento extremamente interessante, seja no tratamento de pacientes fobicos,
para melhorar a adesdo a recomendacgoes médicas, para ajudar as pessoas a superarem
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adicOes ao tabaco e a outras substancias, para melhorar habitos alimentares ou, entao, para
aumentar a assertividade. A teoria também pode ser aplicada a quase todas as areas, de
treinamento ao ensino. O quinto critério de uma teoria util € a coeréncia interna e, segundo
esse padrao, a teoria é classificada como muito alta. Segundo Feist, Feist e Roberts (2015),
Skinner definiu-a de modo preciso e operacional, um processo auxiliado, em grande parte,
pela nao adocao de conceitos mentais.

Por fim, a teoria é parcimoniosa (usa de cautela)? Segundo esse critério final, a
teoria de Skinner é dificil de classificar. Em um aspecto, é livre de construtos hipotéticos
complicados, mas, por outro, exige uma nova manifestacao de expressoes verbais do dia
a dia. Os autores (2015) citam como exemplo, a situacdo que, em vez de dizer: “Fiquei
tdo brava com meu marido que joguei um prato nele, mas errei”, seria preciso dizer: “As
contingéncias de reforco dentro de meu ambiente foram organizadas de tal maneira que
observei meu organismo jogando um prato contra a parede da cozinha”.

Outra questao que demanda ser citada quanto a criticas existentes a abordagem
behaviorista, estd em que, no final dos anos 1960, iniciou-se um movimento de
descontentamento com os modelos rigorosamente comportamentais (E-R) ou nao
mediacionais (crenca na nao existéncia de processos cognitivos como mediadores de
estimulos). Semelhante movimento intensificou-se no inicio dos anos 1970.

3 A ANALISE DO COMPORTAMENTO

3.10 Brasil e a Analise do Comportamento

Cancado, Soares e Cirino (2013), explicam que, no inicio da década de 1960, a
convite do diretor da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da USP, chega ao Brasil
como professor visitante, o psicologo estadunidense Fred Simmons Keller, professor da
Universidade de Columbia que colaborou para o estabelecimento e divulga¢ao da analise do
comportamento. Ao retornar aos Estados Unidos em 1962, seus alunos da Universidade de
Sao Paulo estabeleceram novas contingéncias a partir daquelas anteriormente propostas,
direcionadas ao ensino e a pesquisa em solo brasileiro.

A partir da década de 1970, sao estabelecidos diversos cursos de p6s-graduacao no pais
com forte énfase em anélise do comportamento. Além disso, analistas do comportamento
passam a se organizar em sociedades cientificas, a produzir publicagoes, a atuar no ensino
e na clinica. Ao longo do tempo, expressoes como comportamento verbal, variabilidade
comportamental e equivaléncia de estimulos, comecam a a ser estudadas no Brasil com
mais intensidade.

Atualmente, grande parte dos analistas do comportamento brasileiros reinem-se
todo ano nos encontros da ABPMC (Associacao Brasileira de Psicoterapia e Medicina
Comportamental) e nas reunioes da SPB (Sociedade Brasileira de Psicologia). Artigos
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sao publicados em diversas revistas cientificas do pais e profissionais brasileiros tem
colaborado para revistas internacionais especializadas em anélise do comportamento.
(Cancado; Soares; Cirino, 2013).

3.2 Conceitos gerais em Analise do Comportamento e sua aplicacao

Afilosofia que embasa a analise do comportamento é o behaviorismo radical, cujo modelo
(o chamado modelo selecionista de causalidade) supde que os padrées comportamentais
de cada individuo sdo selecionados, mantidos e fortalecidos por eventos antecedentes e
consequentes. Assim, as explicacoes de causa (causalidade ao longo do tempo) sdao em
termos da interacdo entre individuo e ambiente (antecedentes e consequentes a emissao
da resposta).

A triplice contingéncia é a forma usada pela analise do comportamento para estudar e
compreender como 0s comportamentos se relacionam com os estimulos que os antecedem
e com os estimulos que a eles se seguem. E a representacio sobre como determinados
comportamentos estdo relacionados.

Baum (2019), explica que as areas de aplicacdo da anélise do comportamento sao
amplas e diversificadas (clinica, politica, saude, justica, educaciao, economia, etc,). Todas
questOes envolvem fazer as pessoas se comportarem melhor — governar bem, obedecer
a lei, aprender na escola, reciclar o lixo. Conforme o referido autor (2019), quando a
sociedade dispoe de reforco positivo para comportamentos desejaveis e apoia relagoes de
reforcamento de longo prazo, seus cidadaos sao produtivos e felizes.

Referente a atuacao clinica, o que observar quanto a pressupostos e técnicas da
terapia comportamental? A terapia comportamental pressupde que os comportamentos
problematicos sejam os problemas, o que sugere que o autoconhecimento nao resolve
todos os problemas de forma mégica. A pessoa, por exemplo, pode perceber que estad muito
ansiosa frente a realizacao de uma prova (autoconhecimento) e mesmo assim ficar ansiosa.

Por conseguinte, na situacao terapéutica, sao adotados principios de aprendizagem
bem-estabelecidos para eliminar o comportamento indesejado, ao invés do terapeuta
aliviar comportamentos angustiantes pela busca profunda da resolucao de um problema
oculto, isto é, de causas interiores. Em outras palavras, um terapeuta comportamental
busca substituir pensamentos problematicos e comportamentos indesejados por meio de
formas construtivas de pensar e agir, a exemplo do tratamento de transtornos sexuais ou
fobias.

Questiona-se também: Quais sao os objetivos da analise comportamental? Segundo
Skinner (1953/2003, apud Fonseca; Nery, 2018, p. 24), o analista comportamental “busca
identificar contingéncias atuais e inferir sobre contingéncias que operaram no passado a
partir da observacao direta ou de relatos de comportamento”.

Como ferramenta de diagnostico, tem-se na analise funcional um instrumento basico
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de trabalho. A realizacdo de anéalises funcionais permite compreender fenomenos como
os dos transtornos alimentares. (Fonseca; Nery, 2018, p. 25). O objetivo central esta no
planejamento de novos padroes comportamentais (pablico ou privado), mais adaptativos.

Gazzaniga (2005) explica que a terapia comportamental tem como foco direto o
comportamento observavel, uma vez que o comportamento é o problema em si. A premissa
béasica estd em que o comportamento € aprendido e, portanto, pode ser desaprendido com
a utilizacao dos principios do condicionamento classico e operante.

Nesse aspecto, a modificacdo do comportamento (baseada no condicionamento
operante), recompensa comportamentos desejados e ignora (ou pune) comportamentos
indesejados. No entanto, para que o comportamento desejado seja recompensado,
o paciente precisa demonstrar esse comportamento. Uma maneira correta de eliciar
(produzir) comportamentos desejados ao ensinar e reforcar comportamentos interpessoais
apropriados (por ex., iniciar uma conversa), chama-se treinamento de habilidades
sociais. Trata-se de uma técnica da abordagem comportamental que ensina maneiras
apropriadas de responder em determinadas situacoes sociais.

H4 terapias comportamentais para fobia que incluem a técnica de exposicao, baseada
no condicionamento classico, ou seja, o paciente é exposto ao estimulo ou a situacao que
produz ansiedade. Na figura 1 a crianca € encorajada a se aproximar de um cao que lhe traz
medo. Trata-se de uma exposic¢ao sutil pela aprendizagem de que o animal nao é perigoso.

Figura 1 Fonte: metrépoles.com

Cita-se também as técnicas de dessensibilizacao sistematica e o
condicionamento aversivo, ambas técnicas de contracondicionamento (quando
h& pareamento comportamental). No condicionamento aversivo, o terapeuta procura
substituir uma resposta positiva a um estimulo prejudicial (como o alcool) por uma
resposta negativa (aversiva, como a adicao de uma droga nauseante ao alcool), o que torna
o condicionamento aversivo o inverso da dessensibilizacao sistematica. Convém perguntar-
se: O condicionamento aversivo funciona? A curto prazo, sim. Porém, as pessoas sabem
que fora do consultorio, elas podem beber sem medo de ndusea. Por conseguinte, trata-se
de uma técnica utilizada em combinacao com outro tratamento.

Ja a dessensibiliza¢ao sistematica, conforme explica Gazzaniga (2005), € uma técnica
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de exposicao gradual que utiliza relaxamento para permitir ao paciente imaginar situacoes
ansiogénicas enquanto mantém o relaxamento. Nesse caso, o relaxamento é emparelhado
com a situacao temida por meio de condicionamento classico, o que enfraquece ou substitui,
paulatinamente, a resposta de ansiedade aprendida.

3.3 Criticas a Analise do Comportamento

Apesar do sucesso em varios transtornos psicologicos, as criticas existentes referem-
se a auséncia de generalizacao, substituicao dos sintomas, além do questionamento ético
quanto ao controle do comportamento. Um outro aspecto a salientar é que, como explicam
Cavalcante e Tourinho (1998, apud Fonseca; Nery, 2018), nao ha uma padronizacao de
sistemas de diagnostico formulados por terapeutas comportamentais. Para esses autores,
um sistema de classificacdo coerente precisa focar na fun¢ao dos comportamentos, assim
como na identificacao do tipo de manipulacao de variaveis mais indicada para a promocao
de novas relacées ambiente/individuo.

Quinta (2018), também afirma que nao existem parametros universais ou unanimes
que ditam como um processo psicoterapéutico deve ser conduzido a partir da anélise do
comportamento, ou seja, nao ha carater prescritivo nesta terapia psicoldgica. Nao existe
também uniformidade na nomenclatura. Mais recentemente, tem-se adotado os termos
“Anélise Comportamental Clinica” e “Terapia Analitico-Comportamental” (TAC).
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1 A ABORDAGEM COGNITIVO-COMPORTAMENTAL: ASPECTOS GERAIS

A terapia cognitivo-comportamental (TCC) é atualmente uma das abordagens de
psicoterapia mais adotadas mundialmente, com evidéncias claras de sua eficicia para
muitos tipos de transtornos mentais. Importante salientar que os transtornos mentais
possuem um padrao comum de comportamento descritos, por exemplo, no Manual
Diagnostico e Estatistico dos Transtornos Mentais, o DSM. (APA, 2014).

A abordagem supde que as cogni¢oes influenciam intensamente os individuos, o
que afeta profundamente emocoes e comportamento. Semelhante fato se da por crencas
(formadas ao longo do desenvolvimento humano), ou seja, ideias cristalizadas sobre si
mesmo, o mundo e os outros individuos. Quando sao disfuncionais, o individuo cria, por
exemplo, uma visao de si mesmo como sendo incompetente ou que nao tem valor.

Nesse sentido, a teoria de Aaron Beck (“pai” da Terapia Cognitivo-Comportamental
— TCC), revolucionou a forma de pensar os transtornos mentais ao afirmar que, ao invés
de tratar os sintomas de um paciente, a terapia deveria focar no pensamento distorcido
(resultado do sistema de crencas e da maneira de pensar individuais, e nao de condicoes
objetivas). Cita-se, como exemplo, o transtorno de fobia social em que a pessoa teme a
avaliacao negativa dos outros. Nesse caso, seria possivel aprender novas habilidades sociais
e compreender como a avaliacao das reacoes dos outros pode estar errada.

Portanto, a TCC evita reviver em profundidade traumas do passado e problemas
de infancia. Busca, sim, o entendimento de como a historia de vida pessoal afeta seus
pensamentos e atitudes, o que se d4 por meio de técnicas tanto cognitivo quanto
comportamentais, dependendo do caso. Sao exemplos de técnicas utilizadas na terapia:
psicoeducacio; registro de pensamentos disfuncionais (RPD); questionario socratico;
técnica de exposicao; dessensibilizacao sistematica; técnicas de habilidades sociais, etc.

O processo terapéutico é bastante estruturado, com foco no momento presente,
e busca produzir uma melhor qualidade de vida para o paciente (também chamado de
cliente), a partir da aquisicao de novas habilidades e perspectivas. Para que o processo seja
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bem-sucedido, o papel do terapeuta é essencial e significa assumir uma postura empatica,
de interesse e colaborativa. Nesse ponto, a TCC é diferente na medida em que trabalha com
um enfoque de empirismo colaborativo na relacao terapéutica, em que ambos, terapeuta e
paciente, possuem papel fundamental na evolucao do tratamento.

Percebe-se, entdo, que o objetivo principal da TCC estd na reestruturacao das
cognicoesdisfuncionais. Emresumo,ateoriaacreditaqueospensamentosdistorcidos podem
produzir comportamentos e emocoes distorcidas. Modificar esses padroes de pensamento
por meio de estratégias especificas de tratamento passa a ser, por fim, o objetivo final da
terapia, tendo em vista conceitos centrais, como: o modelo cognitivo-comportamental, a
importancia do reconhecimento e modificacao dos pensamentos automaéticos, a influéncia
dos esquemas no processamento de informacgOes e na psicopatologia, assim como os
principios comportamentais no planejamento das intervencoes de tratamento. (Wright et
al., 2019).

Esta apostila de estudo, faz um breve resumo da origem da terapia, levando em
consideracao suas teorias e técnicas principais. Explica também como conceitualizar um
caso com vistas a modificacdo de cognicoes e comportamentos especificos. Salienta-se,
entdo, que algumas das a¢oes implementadas pelo terapeuta inclui normalmente: métodos
para modificacao de pensamentos automaticos; estratégias comportamentais para tratar,
por exemplo, falta de interesse, além de intervencdes para revisar crencas centrais
desadaptativas. A utilizacao de formularios, inventarios e registros de pensamento, entre
outros recursos, € usual no processo terapéutico.

2 PERCURSO HISTORICO E QUESTOES TEORICAS DA ABORDAGEM

2.1 SURGIMENTO E EVOLUCAO DAS ABORDAGENS COGNITIVO-
COMPORTAMENTAIS

Elaine Falcone (2013), explica que ao final dos anos 1960, iniciou-se um movimento
de insatisfacao com os modelos estritamente comportamentais (E-R) ou nao-mediacionais
(ou seja, processos mentais como nao confiaveis) no estudo do comportamento humano.

Fatoreshistoricos e contextuais contribuiram para o desenvolvimentodasabordagens
cognitivo-comportamentais e o primeiro desses fatores diz respeito a rejeicao dos modelos
psicodinamicos e ao questionamento de sua eficacia. Um outro fator historico-contextual
refere-se “a uma atencao crescente dada aos aspectos cognitivos do funcionamento humano
na psicologia geral, aliados ao desenvolvimento, pesquisa e estabelecimento de diversos
conceitos mediacionais na psicologia experimental”. (Falcone, 2013, p. 233). Conforme
esclarecem Wright et al (2019):
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A medida que a terapia comportamental se expandia, varios investigadores
proeminentes [...] comec¢aram a incorporar as teorias e as estratégias cognitivas
a seus tratamentos. Eles observaram que a perspectiva cognitiva acrescentava

contexto, profundidade e entendimento as intervencées comportamentais.

As psicoterapias cognitivo-comportamentais sao um conjunto de varias correntes
tedricas que apresentam, em comum, o pressuposto de que a atividade cognitiva afeta
comportamentos e emocoes. Desta forma, é possivel alterar os pensamentos, o que afetaria
diretamente a ativacao comportamental e emocional de um individuo.

Segundo Wright et al (2019), embora ainda existam pesquisadores que argumentem
sobre os méritos da utilizacdo de uma abordagem cognitiva ou comportamental
isoladamente, os terapeutas mais pragmaticos utilizam-se atualmente de ambos os
métodos, tanto na teoria quanto na pratica. O tratamento para o transtorno de panico é
um bom exemplo da ado¢ao de ambas as técnicas. Pesquisas demonstraram a eficacia de
uma abordagem combinada que utiliza técnicas cognitivas (para modificar as cognicoes de
medo) em associagao a técnicas comportamentais (técnicas de respiracao e relaxamento
ou a de exposicao, por exemplo).

Os autores supracitados (2019, p. 1), explicam que a abordagem da TCC se baseia
em dois principios fundamentais:

1. nossas cognicoes tém influéncia controladora sobre nossas emocoes e
comportamentos;
2. o modo como agimos ou nos comportamos pode afetar profundamente

nossos padroes de pensamento e de emocoes.

Fonte: vecteezy.com

Quanto a abrangéncia da abordagem, tanto nos Estados Unidos quanto na Europa,
existe consenso na literatura sobre a popularidade nas areas clinica e satude. Paul M.
Salkovskis (2005, apud Falcone, 2013), afirmou que a terapia cognitiva se tornou a
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abordagem psicoterapica mais importante e a melhor validada entre as demais, tornando-a
o tratamento psicoldgico de escolha para uma ampla variedade de problemas psicologicos.

Em se tratando de transtornos mentais, Dattilio e Padesky (1995, apud Falcone,
2013) realizaram uma revisao de estudos para avaliar os resultados da terapia cognitiva
e constataram ser a terapia cognitiva tao eficaz quanto os medicamentos para o alivio da
depressao maior, além de apresentar uma taxa inferior de recaidas em comparacao com os
medicamentos. Outra revisao feita por Beck (1997, apud Falcone, 2013) revelou a eficacia
da terapia cognitiva no tratamento de transtornos alimentares, de ansiedade, de abuso
de substincias, problemas conjugais e depressao de pacientes internados. Atualmente,
resultados positivos da terapia cognitiva tém sido encontrados no tratamento do transtorno
bipolar e da esquizofrenia.

2.2 0O MODELO COGNITIVO-COMPORTAMENTAL

O foco na terapia cognitivo-comportamental estd na observagao de “gatilhos”
ambientais que provocam comportamentos desadaptados, bem como os seus fatores
mantenedores. Por exemplo, em se tratando de transtornos alimentares, o importante é
agir sobre os fatores que mantém os sintomas e eliminar os mecanismos que sustentam
o ciclo que se repete. Sao importantes no modelo cognitivo os conceitos de: niveis de
cognicao, triade cognitiva e erros cognitivos.

Fonte: pngtree.com

O modelo cognitivo-comportamental, de acordo com Wright et al (2019), envolve os
seguintes principais componentes: evento; avaliacao cognitiva; emocao; comportamento.
Isso significa que o ser humano avalia a relevancia de acontecimentos internos e do
ambiente circundante, a exemplo de comentéarios (ou a sua auséncia), eventos estressantes,
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sensacoes corporais e memorias passadas. Quanto as cognigoes relativas a tais eventos
estas, com frequéncia, estao relacionadas a reac6es emocionais.

A abordagem reconhece que “ha interacoes complexas entre processos biologicos
(p. ex., genética, funcionamento de neurotransmissores, estrutura cerebral e sistemas
neuroendoécrinos), influéncias ambientais e interpessoais [...]”. (Wright et al, 2019, p. 4).
Assim, é bastante recomendado para o direcionamento do tratamento, uma formulacao
integrada e detalhada que inclua consideragdes cognitivo-comportamentais, bioldgicas,
interpessoais e sociais, a chamada conceitualizacao de caso.

5.3 CONCEITOS BASICOS

Conforme Falcone (2013), o objetivo da terapia cognitiva é justamente ajudar o
paciente a desenvolver habilidades para identificar as suas distor¢des cognitivas e explorar
novas formas de experiéncias. A estratégia de abordagem adotada é colaborativa, com
vistas a ajudar o individuo a construir os proprios recursos para testar a validade de suas
interpretacoes.

2.3.1 Niveis de cognicao

A terapia cognitiva trabalha com niveis de cognicdo, ou seja: pensamentos
automaticos, crencas intermediarias, crencas centrais e esquemas, apresentados a seguir.
Destaca-se que, além especificamente dos niveis de cognicao do paciente, ha a necessidade
também do terapeuta se ater a maneira como o paciente lida com suas cognicoes no
cotidiano e quais sao as suas estratégias compensatorias ou de enfrentamento.

v Pensamentos automaticos

Os pensamentos automaticos estdo em um nivel mais superficial e correspondem as
avaliacoes de eventos especificos (por exemplo, “acho que vou me dar mal nessa prova”).
Embora nao estejamos conscientes desses pensamentos (sao apresentados a mente de
forma involuntaria, automatica e habitual), eles podem ser facilmente acessiveis mediante
treinamento. Por se apresentarem como representacoes da realidade, ha a tendéncia
natural de ocorrer pouco questionamento e fundamentagao quanto a sua legitimidade. Um
dos objetivos da terapia é justamente identifica-los e monitora-los. Emocoes fortes sio um
indicio de sua existéncia.

Na depressao, muitas vezes os pensamentos automaticos se concentram em questoes
de desesperanca, fracasso e baixa autoestima. Ja as pessoas com transtorno de ansiedade,
normalmente apresentam pensamentos automaticos que incluem previsoes de perigo,
prejuizo, falta de controle ou incapacidade de lidar com ameacas. Tratam-se, assim, de
pensamentos que envolvem emocoes, como ansiedade, tristeza, tensao fisica ou alegria.
Veja os exemplos abaixo. (Whight et al, 2009, p. 6).
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v Crencas intermediarias (ou subjacentes)

Em um segundo nivel estdo as suposicoes e regras, que sao mais globais, menos
diretamente associadas a um evento especifico e menos acessiveis a nossa consciéncia
(exemplo, “Para ser competente, eu nao posso falhar” ou “Se cometer um erro, significa
que sou incapaz”).

Kuyken, Padesky e Dudley (2010), explicam que o conjuntode crencasintermediarias,
em geral coerentes, oferecem apoio as crencas centrais com as quais apresentam relagao.
De modo imperativo e inflexivel, manifestam-se por afirmacoes do tipo “se...entdo”, ou
“deveria”, afetando a autoestima e a regulacao emocional. Sao exemplos: “Tenho de ser

»,

perfeito para ser aceito”; “se eu nao agradar aos outros o tempo todo, eles me rejeitarao”;
“se eu trabalhar duro, conseguirei ter sucesso”. (Wright et al, 2019, p. 9).

4 Crencas centrais (ou nucleares)

Por fim, as crencas centrais sobre si mesmo constituem o nivel mais global e
profundo da cognicao. Sao construidas no inicio do desenvolvimento e fortalecidas com as
experiéncias da vida.

Percebe-se que sao crengas “enraizadas” sobre si mesmo, o outro e o mundo.
Consideradas como verdades absolutas, geram sofrimento quando sao disfuncionais. Por
conseguinte, trata-se de regras para interpretar as informacoes ambientais relativas a

”, «

autoestima. Wright et al (2019, p. 9), citam como exemplos: “Nao sou digna de amor”; “sou

”, « ”, «

burra”; “sou uma boa amiga”; “posso confiar nos outros”.

4 Esquemas

Os esquemas sao percebidos no inicio da infancia e atuam como “filtros” pelos quais
as informacoes sao processadas. Os esquemas adaptativos possibilitam avaliacoes flexiveis,
realistas, enquanto os desadaptativos sao rigidos e levam a distorcao da realidade. (Falcone,
2013). Ja Callegaro (2011), explica que os esquemas se tornam, com o passar do tempo, a
propria definicao do individuo.

Em resumo, os esquemas sao estruturas cognitivas mais abrangentes e as crencas
centrais (contetidos e cognicoes), compoe os esquemas. Nesse aspecto, os esquemas podem
facilitar ou dificultar o processo terapéutico em razao de sua variedade de propriedades, tais
como: flexibilidade, amplitude, permeabilidade, densidade e carga emocional. Wright et al
(2019, p. 9), enumeram exemplos de esquemas adaptativos e esquemas desadaptativos.
Cita-se como exemplo: “Seja um motorista defensivo”; “uma boa educacao é o que vale”;
“abrigue-se durante uma tempestade”.

Reestruturacao cognitiva

Wright et al (2019) explicam que grande parte da TCC se dedica a auxiliar o
paciente a reconhecer e modificar esquemas e pensamentos automaticos desadaptativos,
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sendo o questionamento socratico o método mais frequentemente utilizado. Registros
de pensamento sao também bastante uteis. Outros métodos usualmente usados incluem
identificar erros cognitivos, examinar as evidéncias (analise dos pros e contras), listar
alternativas racionais e ensaio cognitivo.

A estratégia geral da reestruturacao cognitiva estad em identificar pensamentos
automaticos e esquemas nas sessoes de terapia, em ensinar habilidades sociais para
mudanca de cognicoes. Posteriormente, o paciente realiza uma série de exercicios entre
as sessoes, 0s quais sao planejados para expandir o que foi aprendido na terapia para as
situacoes do dia a dia. Convém destacar que se faz necessario a pratica repetitiva para a
alteracao de cognicoes desadaptativas arraigadas.

Para que as mudancas estruturais ocorram, é preciso ir muito além da mudanca
de erros cognitivos associados a uma sindrome especifica. Somente por meio de analise e
correcao das crencas mais arraigadas, alterando a sua organizacao, é que a reestruturagao
cognitiva do paciente podera ser realizada. (Knapp; Beck, 2008). Esse processo se da de
forma colaborativa e psicoeducativa, com o intuito de ensinar os pacientes a, por exemplo,
monitorar e identificar pensamentos automaticos.

2.3.2 Triade cognitiva

A triade cognitiva é uma das ferramentas usadas pela abordagem. Trata-se de um
constructo que relaciona as visdes do individuo sobre o seu self, o mundo e o futuro. Beck
et al. (1979), observaram que, na depressao, ha a elaboracao da experiéncia por uma visao
negativa, com antecipacao de resultados desfavoraveis em relacao a seus problemas, o que
pode levar a sentimentos de inadequacao, baixa autoestima e desesperanca.

2.3.3 Erros cognitivos

Ao se tratar de pensamentos automaticos e outras cognicoes, Beck afirmou que
ocorrem equivocos especificos caracteristicos de pessoas com transtornos emocionais,
confirmados em pesquisas subsequentes. S3o seis categorias de erros cognitivos:
abstracao seletiva, inferéncia arbitraria, supergeneraliza¢ao, maximizac¢ao, minimizacao,
personalizacao e pensamento absolutista (Wright et al., 2019, p. 8, quadro 1.1). Os referidos
autores colocam que, por exemplo, foram encontrados muito mais erros cognitivos em
pessoas deprimidas do que em individuos nao deprimidos.

3 APLICACAO DOS PRINCIPIOS PARA CONTEXTOS CLINICOS



3.1 VISAO GERAL

Antes da escolha e aplicacao de técnicas, se faz necessario desenvolver uma
conceitualizacao do caso (um guia de trabalho) que associe as teorias cognitivo-
comportamentais a estrutura psicolégica do cliente, assim como os seus problemas.
Destaca-se que, além da conceitualizaciao do caso, sao elementos centrais da abordagem,
a existéncia de uma relacao terapéutica fortemente colaborativa e a aplicacao de métodos
eficazes (conforme quadro 1).

QUADRO 1 METODOS PRINCIPAIS DA TCC

¥ Foco voltado para o problema

¥ Conceitualizacdo de caso individualizada

¥ Relacgao terapéutica empirica colaborativa

¥ Questionamento socratico

v Uso de estruturacao, psicoeducacio e ensaio para melhorar a aprendizagem
v" Evocacao e modificacdo de pensamentos automaticos

v Descoberta e modificacdo de esquemas

v Métodos comportamentais para reverter padroes de desamparo,
comportamento autodestrutivo e evitacio

¥ Desenvolvimento de habilidades de TCC para ajudar a evitar a recaida

Fonte: Wright et al (2019)

Fonte: Wright et al (2019)

Foco voltado para o problema

Por que o foco ¢é voltado para o problema no “aqui e agora”? Os autores afirmam
que as questoes atuais auxiliam o cliente a desenvolver planos de acao para o combate dos
sintomas (desesperanca, evitacdo, procrastinacao, desamparo etc.). Além disso, respostas
cognitivas e comportamentais a eventos recentes sao mais verificaveis e acessiveis do que
ocorréncias distantes do passado.

Conceitualizacao de caso

A conceitualizacdo é uma estratégia teoérica individualizada, cujas formulacoes
reanem informacoes em um plano detalhado da avaliacao diagnodstica, das observacoes
sobre o historico do paciente e da teoria. No inicio da terapia, a conceitualizacao pode ser
apenas um esboco.

Trata-se do primeiro passo no estabelecimento de um plano de tratamento na teoria
cognitiva, como um “mapa” que ira direcionar as intervencoess de tratamento. Baseiam-
se, assim, na combinacdo de sintomas, problemas e recursos do paciente. Logo apo6s a
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compreensao psicopatologica do caso (feita durante o processo de avaliacao), o clinico tera
a capacidade de entender os sintomas apresentados de acordo com os modelos cognitivos,
fazendo inferéncias e trabalhando com o diagnostico teorico.

Destaca-se que a estrutura da sessao auxilia na elaboracao da conceitualizacao. Para
isso, sao adotados elementos de estruturacao, os quais sao:

1. Verificacdo do humor — trata-se da investigacao de como o paciente esta no inicio
da sessao. Uma opcao é apresentar imagens de expressoes faciais e perguntar com
qual ele se identifica para expressar a semana anterior e se ele consegue perceber o
porqueé.

2. “Ponte” com a sessao anterior — inclui a revisao das tarefas do ultimo encontro.

3. Agenda da sessao — feita em conjunto com o cliente, com os topicos a serem
abordados.

4. Discussao dos topicos — ocupa a maior parte da sessao e é concluida com uma nova
tarefa combinada entre as partes.

5. Resultado final e feedback do cliente.

Questionario socratico

Tendo em vista que o estilo de perguntas utilizado na TCC se baseia em uma relacao
colaborativa com o objetivo de auxiliar o paciente a reconhecer e modificar o pensamento
desadaptativo, o questionario socratico consiste em fazer perguntas que estimulem a
curiosidade do paciente e o desejo de questionar. Em outras palavras, trata-se de uma
técnica com o objetivo de auxiliar o paciente a realizar descobertas sobre a estrutura de
seu pensamento e modificar crencas disfuncionais sobre si mesmo, o ambiente e o futuro.

Uso de estruturacao, psicoeducacio e ensaio para melhorar a aprendizagem

A terapia cognitivo-comportamental é amplamente conhecida por suas tarefas
prescritas pelo terapeuta aos pacientes, cujos objetivos sdo: (1) ndo limitar a terapia ao
ambiente do consultorio e (2) possibilitar ao paciente a elaboracao de seus conflitos e
dificuldades sem a presenca do terapeuta.

O estabelecimento de agenda e feedback, sao exemplos de métodos de estruturacao
utilizados na TCC. A agenda tem como funcao direcionar de forma clara a sessao e permitir
a mensuracao do progresso. Podem ser itens de uma agenda: “desenvolver um plano para
voltar ao trabalho”, “reduzir a tensao no relacionamento com meu filho” ou “encontrar
maneiras de superar o divorcio”. (Wright et al, 2019). Tanto o paciente quanto o terapeuta
dao e recebem feedback, inclusive, para direcionar a sessao.

Na psicoeducacao, varios métodos sdo utilizados. Seu principio é que, quanto mais o
paciente conhece a respeito do seu transtorno e do tratamento pela TCC, mais ele aprende
a lidar com os seus sintomas. Portanto, a psicoeducacao auxilia familiares e paciente a
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compreender melhor a relacdo entre personalidade, ambiente, sintomas, efeitos colaterais
da medicacao etc., o que permite a colaboracao ativa ao tratamento.

Comumente, o terapeuta da breves explicacoes e as acompanha com perguntas que
promovem o envolvimento do paciente no processo de aprendizagem. E, nesse processo,
podem-se utilizar como complemento varias ferramentas, tais como: livros (ou artigos)
direcionados a pacientes, questionarios de avaliacdo, folhetos informativos, filmes e
programas de computador. (Wright; et al, 2019). Outros exercicios de casa tipicos sao
praticar técnicas de distracao ou relaxamento, contar pensamentos automaticos em um
crondmetro, classificar atividades em termos de prazer e de controle no Plano de Atividades
Semanais, fazer o Registro de Pensamentos Disfuncionais e ouvir a gravacao de uma sessao.
(Barlow, 2016).

Realizar algumas atividades em sua rotina, entre uma sessao e outra da psicoterapia,
melhora o resultado das sessoes, o que acelera o processo terapéutico. Para isso, o terapeuta
deve levar em conta o perfil e a necessidade do paciente, bem como ter sensibilidade para
escolher as tarefas que mais contribuirao para o processo. Pontos importantes a destacar:

1. revisar a tarefa solicitada na sessao anterior;

2. definir a tarefa junto com o paciente, considerando o que foi visto durante a sessao,
bem como as metas da terapia;

3. estabelecer tarefas que possam ser cumpridas pelo paciente, de acordo com sua
situacao atual; e

4. o exercicio deve ser formulado com clareza certificando-se de que o paciente
realmente compreendeu a tarefa.

Portanto, as tarefas de casa tém um papel importante no processo de psicoterapia,
na medida em que criam condicGes para que o paciente se desenvolva, experimente e tenha
mais chances de obter mudancas concretas e duradouras.

Evocacao e modificacao de pensamentos automaticos

Como pré-requisito, é importante que o paciente esteja bem familiarizado com o
modelo cognitivo. O modelo A-B-C (A= situacido, B= pensamento, C= consequéncia), de
Albert Ellis (1962), é bastante utilizado para explicar ao paciente o modelo cognitivo e,
ainda, para ajuda-lo a identificar situacdes perturbadoras e pensamentos automaticos.

A primeira estratégia para elucidar os pensamentos automaéticos é perguntar
diretamente ao paciente o que se passou em sua mente ou no que ele estava pensando
no exato momento de algum tipo de desconforto emocional. Questionar diretamente
pensamentos que apresentam uma forte carga emocional podem fornecer maiores
possibilidades terapéuticas e direcionar o rumo das intervencoes.

Knapp (2004) descreve também outras formas de identificar e acessar diretamente
esse tipo de pensamento, entre elas: quando ocorrer mudancas ou intensificacao do humor
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durante a sessdo, na descricao de uma situacao ocorrida fora da sessao, focando-se nas
emocoes, nas situacoes, com recriacao da situacao vivenciada pelo paciente, role-play
(simulacao) do que foi vivenciado, utilizacdo de uma imagem que passou pela cabeca do
paciente ou que melhor descreve o pensamento. Outra possibilidade é a utilizacdo das
técnicas de imagens mentais.

Depois de identificar os pensamentos automaticos, se torna necessario testar sua
validade e utilidade. Barlow (2016, p. 298) descreve que,

[...] por meio dos procedimentos de coleta de dados, avaliagdo de evidéncias e
formulacdo de conclusoes, os pacientes aprendem que sua visao da realidade
pode ser muito diferente do que realmente acontece. E que ao submeter seus
pensamentos a uma anélise objetiva, aprendem a modificar sua forma de pensar,

porque aprendem o processo de pensamento empirico.

Nesse processo de avaliacao e questionamento da veracidade dos pensamentos
automaticos, algumas perguntas podem auxiliar, semelhantes a: Esse pensamento é
realista? Quais sdo as evidéncias que se apoiam e que sao contra esse pensamento? Existe
uma explicacao alternativa para esse pensamento? Qual vantagem tenho em manter esse
pensamento? Qual efeito teria se esse pensamento fosse modificado?

Apbés considerar as evidéncias, o paciente pode imediatamente rejeitar o pensamento
automatico e reconhecer que ele é distorcido ou falso. E importante a avaliacio junto com
o paciente do significado que ele d4 a esses pensamentos, a interpretacao de que ele faz dos
fatos, explorando as crencas intermediarias e centrais. (Barlow, 2016).

Métodos comportamentais

De modo geral, as técnicas comportamentais sao utilizadas em todo o processo da
terapia, conforme a necessidade apresentada pelo paciente. De acordo com Beck et al.
(1979), a TCC se utiliza de técnicas cognitivas e comportamentais para identificar, testar
e modificar os pensamentos automaticos, as distor¢oes cognitivas e as crencas funcionais,
bem como alterar os comportamentos deles decorrentes. Isso significa que a maior parte
das técnicas utilizadas na TCC podem acessar e alterar tanto os processos cognitivos quanto
os padroes de comportamento. Wright et al (2019) explicam que técnicas comportamentais
comecaram a ser adotados na TCC entre 1950 e 1960, tendo em vista pressupostos de
Pavlov, Skinner e outros behavioristas.

Importante destacar que o terapeuta cognitivo deve ter sensibilidade para utilizar
as técnicas que melhor se adequam ao perfil e necessidade do paciente visando, dessa
forma, a uma melhor resposta clinica e efetividade. Os objetivos da adocao de técnicas
comportamentais em sessoes de TCC sdo, por exemplo, aumentar a participacdo em
atividades que melhorem o humor ou mudar os padroes de esquiva ou desamparo. (Wrigth
et al, 2019, p. 16).
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Algumas das técnicas comportamentais que ajudam na reducdo de sintomas
e promovem mudancas positivas sao: dessensibilizacao sistematica; treinamento de
respiracao e de relaxamento; plano de atividades semanais; exercicios de controle e de
prazer/ técnicas de dominio e prazer; prescricao de tarefas graduais; ensaio cognitivo;
simulacao (role-play) e desvio da atencao.

No tratamento dos transtornos alimentares, por exemplo, existem algumas
técnicas especificas que trabalham a imagem corporal, os pensamentos recorrentes, as
preocupacoes com a forma corporal, assim como a pratica obsessiva de exercicios fisicos e
comportamentos purgativos de componente impulsivo. Mais importante do que identificar
a presenca dos sintomas de transtorno alimentar é agir sobre os fatores que os mantém,
para, entdo, erradicar esses mecanismos sustentadores do ciclo que se repete. (Fairburn,
2008).

Desenvolvimento de habilidades de TCC para ajudar a evitar a recaida.

Durante as fases finais do tratamento, o terapeuta foca sua atencao especificamente
na prevencao de recaida, por meio da ajuda que da ao paciente na identificacdo de
problemas em potencial, provaveis causas de dificuldades. Depois sao utilizadas técnicas
de treinamento para a pratica eficaz de enfrentamento.

Fonte: pngtree.com

3.2 DURACAO E FORMATO DA TERAPIA

Conforme visto, aprender a reconhecer e mudar pensamentos automaéticos, por
exemplo, ou utilizar métodos comportamentais, podem ajudar o cliente a lidar futuramente
com ativadores de sintomas. Geralmente a TCC (uma terapia voltada para o problema), é
aplicada em formato de curto prazo. Wright et al (2019, p. 13), explicam que:

O tratamento para depressdo ou transtornos de ansiedade descomplicados
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normalmente dura de 5 a 20 sessoes. Entretanto, cursos mais longos de TCC podem
ser necessarios se houver condicoes comoérbidas ou se o paciente possuir sintomas
cronicos ou resistentes ao tratamento. A TCC para transtornos de personalidade,
psicoses ou transtorno bipolar pode precisar ser estendida para além de 20
sessoes. Além disso, os pacientes com doencas crénicas ou recorrentes podem se
beneficiar com um desenho de terapia no qual a maior parte da TCC seja mais
intensa nos primeiros meses de tratamento (i.e., com consultas uma ou duas vezes
por semana), mas depois o terapeuta continua a atender o paciente em sessoes de

reforgo intermitente por periodos ais longos.

De acordo com a referéncia acima citada, a TCC normalmente é aplicada em
sessoes de 45 a 50 minutos. SessOes de menos de 50 minutos sao recomendadas para
pacientes internados, psicoticos e outros com sintomas graves que acabam por interferir
substancialmente na concentracao.
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ANEXO

FICHA DE FORMULACAO DE CASO

Nome da paciente: Kate

Diagndsticos/Sintomas: transtorno de panico com agorafobia (medo de dirigir). Os
sintomas priméarios sao ataques de panico, hiperventilacao e evitacao.

Escore na GAD-7= 16 (ansiedade geral moderada)
Influéncias do desenvolvimento: —

Questoes situacionais: seu novo local de trabalho requer atravessar uma ponte sobre
um rio largo com trafego pesado; seu filho mudou-se e agora mora a duas horas de distancia
de carro; seu marido quer viajar de carro com ela para a Florida nas férias.

Fatores biologicos, genéticos e médicos: sua mae tem historia de ansiedade nao
tratada. Seu pai morreu repentinamente de infarto quando tinha por volta de 50 anos
de idade. Kate tem hipotireoidismo e baixos niveis de vitamina D; ambos corrigidos com
tratamento.

Pontos fortes/Recursos: inteligente, articulada, bom senso de humor, apoio da familia
e dos colegas de trabalho.

Objetivos de tratamento:
1. reduzir os ataques de panico para um por més ou menos;
2. adquirir habilidades para reduzir a ansiedade e o panico;
3. conseguir dirigir sobre a ponte para chegar ao trabalho;

4. ir visitar seu filho dirigindo seu carro e sair em férias com seu marido (dirigir ela
mesma pelo menos parte do caminho).



5.

Evento 1

Evento 2

Evento 3

Dirigir até a farmacia para
buscar a medicacdo da
filha.

Dirigir para buscar
materiais de escritorio.

Pensar em atravessar a
ponte dirigindo com os
colegas de trabalho até o
novo escritorio.

Pensamentos
automaticos

Pensamentos
automaticos

Pensamentos
automaticos

- “E se alguém bater em
mim?”

- “E se eu ficar presa na
ponte?”

- “Nao consigo fazer isso.”

- “E se eu nao conseguir
voltar para casa?”

- “Nao consigo fazer isso.”

- “Posso pedir para alguém
fazer isso?”

- “Vou desmaiar.”

- “Vao bater no meu carro.”

- “Posso ter um infarto,
como aconteceu com meu

*»

pai.

- “Vou ter de sair do carro.”

- “Nao consigo fazer isso.”

falta de opcao, mas agarrou
a direcao com tanta forca
que podia ter ficado com
“marcas  permanentes”.
Normalmente, se
possivel, evita situagoOes
semelhantes.

suprimentos, mas queria
evitar a viagem. Procurou
opcoes para escapar.

Emocoes Emocoes Emocoes

Ansiedade, coracao | Ansiedade Ansiedade

acelerado, atordoamento,

tontura, dificuldade para

respirar.

Comportamentos Comportamentos Comportamentos
Dirigiu até a farmacia por | Dirigiu para  buscar | Planejando maneiras

de evitar passar sobre a
ponte.

Esquemas: “E certo que vou me ferir.’

”, «

um lugar muito perigoso.”;

Hipotese de trabalho:

1. Kate tem temores irreais de dirigir, subestima a sua capacidade de se controlar ou

lidar com o transito e

M

; “E preciso estar sempre alerta, pois o mundo é

Vou morrer cedo como meu pai.”

evita os estimulos temidos.
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2. Seu histoérico familiar (p. ex., morte repentina do pai, tensao e hipervigilancia da
mae) contribuiu para o desenvolvimento de esquemas norteados pela ansiedade e
a esquiva.

3. Fatores situacionais atuais (novo local de trabalho e pressao para dirigir) tiveram
um papel na ativacao dos sintomas.

Plano de tratamento:

1. Reestruturacao cognitiva (p. ex., questionario socratico, exame de evidéncias,
identificacao de erros cognitivos, uso de registros de pensamentos e ensaio cognitivo)
para ensinar Kate que seus temores sao irreais e que é possivel aprender a enfrentar
as suas ansiedades.

2. Treinamento da respiracao, geracao de imagens mentais e relaxamento profundo
dos musculos para equipa-la com ferramentas para controlar a ansiedade.

3. Exposicao gradual as situacoes relativas a dirigir.

4. Mais adiante na terapia, concentrar-se na revisao dos esquemas desadaptativos.

WRIGHT, Jesse H. et al. Aprendendo a terapia cognitivo-comportamental: um
guia ilustrado. 2. ed. Porto Alegre: Artmed, 2019, p. 40.
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NEGOCIACAO E MEDIACAO DE CONFLITOS

CURSO: RECURSOS HUMANOS

SUZANA M. DE OLIVEIRA, BRUNO VINICIUS DE BARROS ABREU,
CLAUDIA WALESKA DE LIMA BARROS, DANNILO JORGE ESCORCIO HALABE

Faculdade Laboro

INTRODUCAO

As pessoas negociam o tempo todo: amigos negociam onde jantar ou, em outras
vezes, quem vai lavar os pratos. A nivel corporativo, cita-se chefes e subordinados diretos
tratando de assuntos como desempenho e questoes relacionadas a pagamento, ou seja,
negociacoes que se concentram em uma questao especifica e, em geral, concluidas em uma
Unica reuniao.

Independente da situacgao, a estrutura e os processos de negociacao sao basicamente
iguais tanto em nivel pessoal quanto em termos diplomaéticos e corporativos, porém, nem
sempre simples. Em outras palavras, qualquer negociacao, nao importa de que tipo seja,
costuma ficar mais complexa quando envolve varias fases ou mais de duas partes.

As negociacoes ocorrem, em especial, devido a um desses dois motivos: (1) para
criar algo novo que nenhuma das partes poderia fazer por si s6 ou (2) para resolver um
problema entre as partes. (Greenhalgh, 2008). Nesse aspecto, a principal prioridade em
uma negociacao € o negociador nao assumir uma posicao rigida numa discussao, ja que
havera dificuldade para recuar. Também é importante descobrir os motivos da outra pessoa
para ser possivel negociar. Portanto, a negociacao é o processo pelo qual se consegue chegar
a um acordo sobre o curso de acao desejado e, mais importante, a adesao das pessoas.

1 NEGOCIACAO E CONFLITO

Saber negociar é condicao essencial nao apenas para vendedores e clients, mas
inclusive, em gestao de pessoas. Produtividade, rotatividade de pessoal e absenteismo, sdo
exemplos de questoes que afetam o desempenho organizacional e dependem de como as
pessoas negociam objetivos, estratégias e informacao.
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Gerenciar organizacdes nos tempos atuais significa, principalmente, gerenciar
relacionamentos, o que é muito diferente de uma negociacao de transacao isolada, no qual
o objetivo, em alguns casos, é tirar o maximo proveito possivel da situacao. O maior desafio
dos gerentes esta, justamente, em lidar com os conflitos decorrentes dos relacionamentos.

As motivacoes das pessoas se chocam, ha mal-entendidos entre elas, elas sentem
inveja, raiva e ficam desapontadas. Em outros momentos, as pessoas estao simplesmente
com medo do ritmo de uma mudanca. Podem também se tornar egoistas, competitivas ou
entdo ressentidas porque outra pessoa esta no controle. Todas essas situacoes acontecem,
inclusive, ente pessoas com boas intencoes. Negociar, portanto, passa a ser a principal
tarefa ao se gerenciar relacionamentos.

Uma negociagao requer que as partes (ou no minimo uma delas) sejam capazes
de perceber quais sao as questOes especificas e tangiveis que precisam de solucao. Nesse
aspecto, muitos conflitos nao envolvem problemas tangiveis, como quando uma pessoa
diz: “Carlos me irrita”, o que torna a negociacao dificil.

Conflito pode ser definido como um significativo desacordo ou oposicao de interesses
e ideias, o que inclui a divergéncia de interesses ou a convic¢ao de que os desejos das partes
nao irao acontecer. (Lewicki; Saunders; Barry, 2014). Os autores supracitados explicam a
existéncia de quatro niveis basicos de conflitos, os quais sao:

1. O conflito intrapessoal — Esse conflito ocorre na pessoa. Sao exemplos,
temer expressar a raiva contra o chefe pelo receio de ser demitido por insubordinacao
ou estar de regime e ter vontade de comer uma refeicao muito calérica.

2. O conflito interpessoal — Ocorre entre individuos (colegas de trabalho,
vizinhos, cOnjuge etc.).

3. O conflito intragrupal — Trata-se do conflito no interior de um grupo,
a exemplo dos integrantes de uma comunidade, equipes de trabalho, familia etc.

4. O conflito intergrupal — Ocorre entre organizacoes, como grupos
étnicos, nacoes em guerra, familia etc. Costumam ter negociacoes complexas.

Quando um conflito é mal administrado, a distancia psicolégica aumenta ao ficar
uma raiva residual ou culpa. O relacionamento fica ainda mais abalado quando uma
das partes sente rancor contra alguém — um motivo para prejudicar essa pessoa. Por
conseguinte, as pessoas que conhecem as regras e os procedimentos que governam certa
situacdo, geralmente a controlam. Normalmente, estas pessoas estudam previamente o
contexto em que irao atuar.

Ao surgir tensoes nos relacionamentos, sao possiveis trés alternativas basicas para
administrar essas tensoes: negociacao, gestao de conflitos e poder. Dessas trés, a negociacao
parece ser a melhor abordagem para o gerente e o uso do poder, a menos aconselhavel.
(Greenhalgh, 2008). Convém entao a pergunta: O que negociacao?
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Negociar é entendido como processo de busca pela aceitacao de ideias, propodsitos
ou interesses com vistas ao melhor resultado possivel, de modo que as partes envolvidas
terminem a negociacdo conscientes de que foram ouvidas, tiveram oportunidade de
apresentar toda sua argumentaciao e que o resultado final foi maior que a soma das
contribuic6es individuais. (Oliveira, 2019). Portanto, negociar significa tomar decisoes, o
que pressupoOe informacao e adequada comunicacgao entre as partes envolvidas.

Entao, percebe-se que o primeiro desafio do negociador € atrair o outro lado para
negociar. Aliviar a tensao e certificar-se de que todos os envolvidos concordam tanto com
a pauta em questao como com o processo de negociacao sao passos importantes. Trata-se
também de um processo em que a comunicacao adequada é pré-requisito para o sucesso.

Oliveira (2019) afirma que, como processo estruturado, a negociacao alinha-se a
técnicas adequadas de analise e plano de acao com foco basico em resultados (e ndo na
pessoa). Semelhante processo envolve solucao de problemas pela tomada de decisao em
trés fases, quais sejam: 1- Qual é o problema? 2- Quais sdo as solucoes possiveis? 3- Qual é
a melhor alternativa?

O seguinte exemplo ilustra estas trés fases: Sera mais aconselhavel que um dos
melhores empregados de determinada empresa va para a concorréncia ou, como alternativa,
0 mantem-se no emprego, por exemplo, com uma promocao ou incentivo financeiro? Nesse
aspecto, Watkins (2010, p. 28) afirma que qualquer negociacao bem-sucedida precisa ter
uma estrutura basica, fundamentada nos seguintes fatores:

. Qual é a alternativa a negociacao.
. Qual é o limiar minimo para um acordo negociado.
. Até que ponto cada parte esta disposta a ser flexivel, e que concessoes

esta disposta a fazer.

Um ponto particularmente importante esta no conhecimento da “melhor alternativa
a negociacao de um acordo”, que o autor supracitado chama de MAANA, ou seja:

saber o que faremos ou o que vai acontecer se ndo conseguirmos chegar a um acordo
na negociacao em pauta. [...] Por exemplo, Fred moveu uma acdo por perdas e
danos contra um antigo empregador, que propés um acordo de USS 80 mil. S6 que
Fred queria mais. ‘Sei que estou no meu direito e posso conseguir o que eu bem
entender se for aos tribunais em vez de fazer um acordo’, ele diz a si mesmo. Mas
até aonde é uma boa opcao? Fred, na realidade, nao se deu o trabalho de calcular
com precisdo a probabilidade de vencer no tribunal, nem o tamanho da possivel

indenizacao. (Watkins, 2010, p. 29).

A preparacao do ambiente é um ponto fundamental em uma negociacao, além
da apresentacao inicial dos pontos positivos, o alinhamento de pensamentos, além da
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utilizacdo de uma metodologia adequada que possa permitir aos negociadores planejar,
executar e controlar a negociacao dentro de uma sequéncia logica e predeterminada, com
foco nos objetivos. (Junqueira, apud Oliveira, 2019).

2 COMUNICACAO E NEGOCIACAO

Convém a pergunta: O que é comunicacao e qual a sua importancia para uma
negociacao? Robins (2010) explica a comunicacdo humana como processo que precisa
incluir a transferéncia e a compreensao do significado do que é transmitido a partir de
quatro funcoes basicas, as quais sdo: controle (p. ex., adequar-se as politicas), motivacao
(p. ex., o feedback de desempenho), expressao emocional (p. ex., expressao de satisfacao)
e informacao (p. ex., a que facilita a tomada de decisoes).

As funcoes descritas acima, fazem parte da comunicacao interpessoal e ocorrem por
meio da comunicacao oral (principal meio de transmissao), assim como da comunicacao
escrita e nao-verbal (movimentos do corpo, entonacao de voz, expressoes faciais etc).

Diversas sao as barreiras que dificultam uma comunicacao eficaz, como por exemplo:
(1) filtragem (refere-se a manipulacao da informacao pelo emissor), (2) percepcao seletiva
(o receptor escuta seletivamente, com base em suas experiéncias, necessidades etc); (3)
sobrecarga de informacao; (4) emocoes presentes no momento (distracao, felicidade, raiva
etc); e (5) linguagem.

Cobdigos culturais e estado emocional (alegria, raiva, medo, entre outras emocoes),
sofrem influéncia e sao influenciados pelo contexto, seja um bate-papo descontraido com
colegas de trabalho, na conduc¢ao de uma reuniao ou, entao, em uma entrevista de selecao
de pessoal. Assim, a cultura é fator determinante como orientador da comunicacao, na
medida que sdo os codigos culturais que norteiam os comportamentos sociais. Isso significa
que cada cultura tem o seu referencial de valores, como as caracteristicas inerentes a uma
sociedade mais individualista (sucesso pessoal em primeiro lugar etc.).

A relacdo com o ambiente (amigavel ou hostil), a orientacao em relacao ao tempo
(curto ou longo prazo) e o comportamento (responsavel ou negligente), sao dimensoes
culturais que influenciam amplamente a forma como as pessoas interagem no dia-a-dia.

O outro ponto a destacar é o estado emocional que se reflete, por exemplo, no tom de
voz. Para nos comunicarmos eficientemente (ou seja, ser ouvido e compreendido), algumas
técnicas ajudam, dentre elas o controle da respiracao e a velocidade com que falamos.

Desta forma, portanto, negociadores abordam cada negociacao orientados por
suas percepcoes de situacoes passadas e atitudes (por exemplo, esterebtipos, aparéncia,
participacao em determinados grupos, habito de falar muito e escutar pouco etc.), o que
pode criar uma pré-disposicao a respeito da outra parte. Para melhorar a comunicacao
na negociacao, ha trés técnicas principais. Sao elas: (a) desenvolver empatia; (b) o uso de
perguntas; e (c¢) o ato escutar.
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Um forte fracasso em negociacoes talvez seja o habito de as partes falarem muito e
escutarem pouco. Sao técnicas basicas de escutar:

1. Estabelecer um bom entendimento ao fazer perguntas, interpretar e repetir pontos
a serem definidos. E escutar e refletir ativamente.

2. Construir um relacionamento harmonioso, adaptando os modos e tom de voz ao
comportamento do outro.

3. Criar um ambiente favoravel a escuta evitando, por exemplo, distracdes no
ambiente.

O proposito nao deve ser inicialmente defender-se ou corrigir o outro, mas sim,
entendé-lo a partir da analise e busca, muitas vezes, de solucdes. Normalmente, as pessoas
sdo eficientes em pensar e falar. Porém, poucas sabem verdadeiramente ouvir. Pesquisas
indicam que uma pessoa costuma ouvir sem interromper por somente dezessete segundos
antes de interromper o interlocutor e apresentar suas proprias ideias. (Chapman, 2013).

Um aspecto relevante na comunicagao é como compartilhar informacgoes com a outra
parte. Se a intencao é informar, comandar, vender, persuadir ou obter comprometimento,
a maneira como as partes se comunicam na negociacao parece depender da habilidade de
quem fala e em codificar pensamentos corretamente e, em outro dngulo, na habilidade do
ouvinte em atender e decodificar as mensagens pretendidas.

Quando se trata de gestao, tem-se que lideranca é a capacidade de influenciar
pessoas em direcao ao alcance de objetivos, o que denota claramente a importancia de uma
comunicacao eficaz. Quanto a essa afirmacao, tornar-se lider é desafiar a si mesmo em busca
de habilidades que visem compreender o momento certo para intervir ou confiar em sua
equipe, com equilibrio de autoridade e de informacao. Fundamental destacar que lideres
de equipe nao sao apenas elementos de ligacdo com a administracao superior ou clientes
mas também, sao solucionadores de problemas operacionais e de conflitos interpessoais.

3 AS FASES DA NEGOCIACAO

A negociacao é um processo complexo, mas seus varios componentes sao de facil
compreensao quando considerados separadamente. O quadro a seguir mostra as sete fases
(ou etapas) de uma negociacao, de acordo com Greenhalgh (2008).

FASES i} CARACTERISTICA
1 Preparacao
2 Construcao do relacionamento
3 Coleta de informacao




Uso da informacao
Tentativa de acordo

Fechamento do acordo

N O O~

Implementacao do acordo

Quadro As fases da negociacao

Convém destacar que é entre asfases1a6 que correm as diferencas e suacompreensao,
sendo que o firmamento de um compromisso conjunto, ocorre entre as fases 4 a 6. A eficiéncia
do processo diminui quando o negociador desconsidera determinadas fases importantes,
pulando-as, ou quando coloca énfase demais em alguma fase, desconsiderando as outras.

A primeira fase, a de preparacdo, envolve um plano preliminar de como atingir o
objetivo em vista, além da compreensao da situacao e da previsao de potenciais dificuldades.
O negociador precisa também ter em mente os trés objetivos gerais de uma negociacao. Sao
eles: o entendimento das diferencas de ponto de vista, o envolvimento em um processo de
tomada de decisao interdependente (alinhada com a decisao da outra pessoa) e a obtencao
do compromisso de ambas as partes com uma acao conjunta.

E justamente a construcio do relacionamento que ir4 preparar o ambiente para a
coleta de informacoes. Nesse sentido, se um relacionamento comeca mal, a outra parte
hesitara em revelar as informacgoes necessarias para elaboragao de um acordo. O primeiro
objetivo geral, assim, é entender as diferencas.

Convém lembrar que um bom relacionamento é o que coloca a outra parte no
mesmo lado da mesa que vocé estd. Quanto a essa afirmacao, a sequéncia das fases é muito
importante para a construcao do relacionamento.

A coleta de informacgdao é um pré-requisito basico para o uso da informacdo, que €
o elemento-chave para persuadir a outra parte a aceitar o acordo de maneira convincente.
Para isso, se faz necessario uma boa coleta de informacao sobre as necessidades da outra
parte.

Se as quatro fases explicadas acima forem positivas, a fase seguinte, a tentativa de
acordo, sera mais facil. Nessa fase, sao discutidos resultados alternativos com analise de
cada um deles.

O fechamento é a fase na qual o negociador faz a outra parte se sentir satisfeita com
o acordo. A continuidade do relacionamento é muito importante na maioria das situacoes
de negocio. Desta maneira, o processo de fechamento é uma oportunidade para aliviar a
ansiedade em relagdo ao acordo que acabou de ser feito.

A fase final é a implementacdo. Raramente, uma negociacao esta concluida quando
as partes chegaram a um acordo: na realidade, elas devem fazer aquilo a que se propuseram.
Aqui, a solidez e o impacto do processo no relacionamento fazem uma enorme diferenca.
Se a outra parte perceber que a decisdo, por exemplo, foi imposta, pode acontecer a perda
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de toda a motivacao para tomar as medidas necessarias. Em vez disso, a pessoa podera
protelar e nao cooperar quando surgirem dificuldades imprevistas. Entao, uma boa
preparacao pode fazer o processo fluir melhor.

Assim, negociar é processo de resolucao de conflito ou disputa a partir de um acordo
mutuo, o que a diferencia de discussao. Quanto as partes envolvidas, salienta-se que a
negociacao pode sofrer influéncia do poder existente de comandar e de punir de um dos
envolvidos. Em termos gerais, exige flexibilidade (nao ser rigido em uma tinica abordagem
ou negocio), adequada persuasao, firmeza quanto a principios basicos (por exemplo, os
principios éticos), criatividade, responsabilidade, boa comunicacao (por exemplo, clareza
na exposicao das ideias), empatia (com avaliacao do nivel de conhecimento da outra parte),
dentre outros. Convém destacar que jamais um negociador sabera tanto quanto deseja da
outra parte.
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RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL
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ASPECTOS GERAIS DAS FUNCOES DE RECRUTAMENTO E SELECAO

1.1 0 AMBIENTE ORGANIZACIONAL E AS POLITICAS EM GESTAO DE RH

Trabalhar com o processo global (e tradicional) de Gestao de Recursos Humanos

(GRH) significa atuar nas seguintes areas e fun¢oes (CHIAVENATO, 2010):

PROVISAO |APLICACAO| MANUTEN- | DESENVOL- | MONITORA-
CAO VIMENTO CAO

- Pesquisade |- Integracdo |- Remuneracdo |- Treinamento |- Sistema de
Mercado - Desenho de | - Beneficios - Desenvolvi- | Informacao

- Recrutamen- | 8% - Higiene e mento - Controles e

to - Avaliagdo de Seguranca organizacional |auditorias de

- Selecao desempenho | Relacdes pessoal

sindicais

A partir de um bom planejamento, tem-se na organizacao: (1) quem ira trabalhar
— provisao; (2) o que estas pessoas farao — aplicacao; (3) como elas serao mantidas —
manutencao; (4) como serao preparadas — desenvolvimento; e, por fim, (5) saber quem

1 Mestra em Psicologia (Universidade Federal do Maranhdo). Especialista em Recursos Humanos (Pontificia Universidade
Catoélica do RS). Bacharel em Administracao (Centro Universitario Est4cio) e Psicologia (Pontificia Universidade Catdlica do

RS).
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sdo e o que fazem — monitoracao.

Semelhante cuidado de planejamento facilitara processos como os de recrutamento,
selecdo e integracao de pessoal. Por exemplo, é fundamental compreender a ligacao que ha
entre os objetivos da organizacao e a estratégia de selecao a ser adotada.

H4, portanto, o entendimento de que a adocao de semelhantes politicas precisa
estar fortemente ligada a analise do ambiente externo e interno da organizacao, as quais
definem as competéncias organizacionais e departamentais, conforme alguns dos aspectos
elencados a seguir.

AMBIENTE EXTERNO AMBIENTE INTERNO
- pesquisa de mercado para captacao; - estrutura adotada (departamental, ma-
tricial, etc.);

- legislacao trabalhista;
- cultura organizacional (por exemplo,
“Que area ou profissao é mais valorizada
- relacoes com entidades de formacao. na empresa’?).

- relagoes com sindicatos; e

Apesar da existéncia de subsistemas que compoem as atividades da area, o que sugere
fragmentacao, as atividades desenvolvidas precisam estar integradas uma as outras e em
sintonia com as demais areas da organizacao, numa ampla cadeia de conexdes.

Quanto a isso, ha aspectos éticos e legais da area que precisam ser respeitados.
Diversidade étnica (por exemplo, imigrantes) e racial na forca de trabalho ou distribuicao
por género, tem sido atualmente tema recorrente tanto na sociedade quanto no mundo
organizacional. Nesse sentido, principios e diretrizes (gerais e especificos) sao criados
constituindo-se num Cédigo de Etica interno a ser seguido pela organizacao.

No entendimento de Bohlander e Snell (2015, p. 34), quando se trata de igualdade
de oportunidade de emprego, “os gestores devem olhar além das diferencas 6bvias entre
os funcionarios para perceber as diferencas nao tao 6bvias: como eles pensam, aprendem,
trabalham, resolvem problemas, fazem a gestao de seu tempo e lidam com outras pessoas”.
A partir desta percepcio apurada, para se beneficiar das diferencas, o préoximo passo é
descobrir como estas diferencas podem agregar valor para a organizacao.

Diversas leis foram e sao criadas com vistas a desenvolver um ambiente legal de
igualdade e respeito. Essas leis envolvem praticas relacionadas a assédio moral, portadores
de necessidades especiais, igualdade de remuneracao, orientacao sexual etc. Nos Estados
Unidos, por exemplo, trés fatores foram fundamentais para o desenvolvimento desse
ambiente, os quais sao: (1) a mudanca de atitude em relacao a discriminacao no emprego;
(2) a publicacdo de relatdérios que destacavam os problemas econémicos e as injusticas
vividas pelos trabalhadores pertencentes a minorias; e (3) a necessidade dos legisladores
em diferentes niveis de governo padronizarem o conjunto crescente de leis e regulamentos
acerca da discriminacao. (BOHLANDER; SNELL, 2015).
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Ao se abordar as funcoes de recrutamento e selecdao de pessoal, convém direcionar
atencao especial a aspectos como validade dos processos seletivos e tratamento diferencial
entre candidatos, tendo em vista o impacto destas funcoes sobre toda a organizagao. Além
disso, portadores de necessidades especiais e estagiarios, por exemplo, possuem legislacao
especifica que precisa ser estudada pelos profissionais da area previamente:

LEI DO QUE TRATA
- 11.788/2008 - Regulamenta a pratica de estagio
-13.146/2015 - Institui a inclusao de pessoa com deficiéncia
- 8213/1991 - Institui cotas de deficientes para as empresas
- 10.097/2000 - Regulamenta a pratica do jovem aprendiz

1.2 A GRH E SUAS FUNCOES DE RECRUTAMENTO E SELECAO

1.2.1 Os mercados de trabalho e de recursos humanos

Ao se abordar mercado de trabalho, € possivel afirmar que fatores contingenciais interferem
na Gestao de Recursos Humanos (GRH), tais como a ado¢ao de novas tecnologias e processos. Os
resultados passam a ser neste caso, producao industrial maior com menos pessoas, bem como a
mudanca no desenho do cargo pela sua gradativa sofisticacao (maior automatizacao dos processos
que exige conhecimento de informatica para o controle de equipamentos).

A conjuntura econOmica também afeta a demanda de candidatos. Quando ha pouca
oferta de emprego, naturalmente, aumenta a oferta de candidatos que estao a procura de
emprego, o que facilita o processo de selecao.

Percebe-se a importancia do suprimento de pessoal para uma organizacao, o que
caracteriza o mercado de recursos humanos, entendido como o conjunto de pessoas aptas
ao trabalho, em determinado lugar e em determinada época. Abaixo encontram-se trés
aspectos fundamentais desse mercado.

v’ Situacao de oferta e situacao de procura.

Quando ha situacao de oferta de mao de obra, ocorre extrema dificuldade em
conseguir emprego e, consequentemente: (a) excessiva quantidade de candidatos; (b)
competicao entre candidatos para obter empregos; (c¢) rebaixamento das pretensoes
salariais; (d) temor de perder o atual emprego e maior fixacao a companhia; assim como
(e) baixo absenteismo. Nessa situagdo, o candidato aceita qualquer oportunidade, tendo
em vista sua orientacao para a sobrevivéncia.

Ja quando hi a situacdo de procura por mao de obra, ocorre orientacao para a
melhoria e desenvolvimento dos empregados.

v' Absenteismo.

Absenteismo é definido por Chiavenato (2010) como faltas ou auséncias dos
empregados ao trabalho. Em um sentido mais amplo, é a soma dos periodos em que os
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empregados se encontram ausentes do trabalho, seja por falta ou por atraso, devido a
algum motivo interveniente.

v' Rotatividade de pessoal.

1.2.2 Arotatividade de pessoal

O termo rotatividade de recursos humanos é usado para definir a flutuacao de pessoal.
Bohlander e Snell (2015) a consideram como o movimento de saida de profissionais de
uma organizacao.

Geralmente, esse indice é expresso por meio de uma relacao percentual entre
as admissoes e os desligamentos com relacdo ao nimero médio de participantes da
organizacao, no decorrer de certo periodo de tempo. (CHIAVENATO, 2010).

A importancia de um processo seletivo feito com eficiéncia e eficacia por parte dos
selecionadores esté, entre outros motivos, na busca pela baixa rotatividade organizacional
(também chamada de turnover), que resulta em desvantagens, tais como: custos (abertura
de novos processos seletivos), perda (reputacao) e inseguranca. A referida rotatividade
pode ser resultado de fatores internos e externos, a exemplo dos fatores elencados a seguir.

FATORES INTERNOS FATORES EXTERNOS
- baixos salarios; - localizacao da organizacao;

- falta de oportunidade de crescimento |- concorréncia;

profissional; . A
- conjuntura econémica; e

- relacionamento com chefia imediata; - , .
- reducao dos negocios.

- ambiente de trabalho; e

- falta de beneficios sociais.
Fonte: CHIAVENATO, 2010

Para diminuir a sua probabilidade, torna-se muito importante a elaboragao e execugao
de um programa de ambientacao e de integracao do novo empregado a organizacao, além
da entrevista de desligamento.

1.2.3 O programa de integracado a organizacao

Um programa de ambientacdo e de integracao do novo empregado a organizacao
segue etapas muito claras. E possivel inicid-lo com um treinamento virtual por meio de
video institucional multimidia, no qual é apresentada a histéria da organizacao, o Cédigo
de Etica, a cultura corporativa, prémios recebidos etc. Palestras presenciais sio realizadas
posteriormente para esclarecimento de davidas, tais como direitos e deveres (CLT, san¢oes
disciplinares etc.), benéficos sociais (quais sao e abrangéncia), seguranca no trabalho ou
doencas ocupacionais sendo, por tltimo, realizadas “visitas programadas” a organizacao.
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Trata-se de um programa que proporciona acolhimento aos novos colaboradores,
no qual os gestores possuem papel fundamental (por exemplo, na apresentacao da equipe
de trabalho). O tempo de duracao varia de organizacdo para organizacao, podendo ser de
um dia a semanas.

1.2.4 A entrevista de desligamento

A entrevista de desligamento é uma ferramenta importante para o profissional de
RH, cujo objetivo principal estd em conhecer as percepcoes dos ex-empregados em relacao
as pessoas com as quais conviveu e a propria estrutura organizacional.

1 RECRUTAMENTO DE PESSOAL

1.1 INTRODUCAO
Otimizar o processo de captacao e selecao de pessoas, que funciona como
um filtro, sugere seguir etapas que o tornam mais seguro e culminam numa
hierarquizacao de candidatos aprovados. Estas etapas em geral sao (ALMEIDA,
2009): (1) atracdo; (2) triagem; (3) avaliacao; e (4) decisao.

2.2 O PROCESSO DE RECRUTAMENTO DE PESSOAL

2.2.1 Definicao

O recrutamento é basicamente um sistema de informacao, feito a partir de
necessidades presentes e futuras de pessoas. Pode ser definido como um conjunto de
técnicas e procedimentos os quais visam atrair candidatos potencialmente qualificados e
capazes de ocupar cargos dentro da organizacao. (CHIAVENATO, 2010).

1.1.2 Etapas

O recrutamento possui as seguintes etapas basicas, explicado abaixo: (1) planejamento;
(2) preenchimento da Requisicao de Pessoal; (3) execucao do recrutamento; e (4) avaliacao.

2.2.2.1 Planejamento

Na etapa de planejamento ocorre a determinacao das necessidades futuras de pessoal,
com vistas a estruturar o sistema de trabalho. Convém salientar que o processo comeca
com o planejamento de recursos humanos. Em outras palavras, planejar o recrutamento
significa trabalhar com trés fases, a saber:

1. Pesquisa interna das necessidades.



2. Pesquisa externa do mercado de recursos humanos.
Dois aspectos importantes se sobressaem da pesquisa externa, que sao:
% A segmentacdo do mercado de recursos humanos.

% Alocalizacao das fontes de recrutamento.

3.Técnicas de recrutamento (ou veiculos de recrutamento).

As técnicas de recrutamento sao os métodos através dos quais a empresa divulga a
existéncia de uma oportunidade de trabalho junto as fontes mais adequadas. Sao exemplos
de técnicas a apresentacao de candidatos por parte de empregados da empresa ou o contato
com universidades, escolas e sindicatos.

2.2.2.2 Preenchimento da Requisicao de Pessoal

O recrutamento, tendo inicio a partir de uma necessidade interna, é caracterizado
pela Requisicao de Empregado, um documento que deve ser preenchido e assinado pelo
responsavel que pretende preencher alguma vaga em sua Secao/Setor. Nele podera constar
o motivo da solicitacdo (por substituicao do empregado ou aumento de quadro). Quando o
recrutamento ocorre na modalidade online (de forma digital), a solicitacao é preenchida no
proprio sistema pelo solicitante da vaga e, posteriormente, encaminhada ao Departamento
de Recursos Humanos.

2.2.2.3 Execucao do recrutamento

O Recrutamento interno é a forma de preencher as vagas através dos empregados
da propria empresa, que podem ser promovidos, transferidos ou, ainda, transferidos com
promocao. J4 no recrutamento externo, os cargos sao providos utilizando-se candidatos
externos.

Em face das vantagens e desvantagens dos tipos de recrutamento referidos acima, uma
alternativa tem sido o chamado recrutamento misto. Esse tipo de recrutamento trabalha
tanto fontes internas como fontes externas de candidatos e possui trés alternativas:

1. Inicialmente, recrutamento externo, seguido de recrutamento interno, caso aquele
nao apresente resultados desejaveis.

2. Inicialmente, recrutamento interno, seguido de recrutamento externo, caso nao
apresente resultados desejaveis.

3. Recrutamento externo e recrutamento interno, concomitantemente.

2.2.2.4 Avaliacao do processo

Os custos do recrutamento variam bastante conforme a vaga a ser oferecida e as
escolhas (técnicas e procedimentos) de recrutamento. Além desse aspecto, as evidéncias
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mostram que as organizagoes nao avaliam com cuidado suas atividades de recrutamento
em relacdo a seus objetivos e padroes. Nesse aspecto, as medidas para a avaliacdo do
recrutamento, referem-se as atividades, aos resultados e a eficiéncia, ou seja, as métricas de
Recrutamento e Selecao.

2 SELECAO DE PESSOAL

1.1 INTRODUCAO

Entendido como processo de “duas vias” ambos, candidato e organizacao, sinalizam
o desejo por informacoes especificas, conforme exemplos a seguir.

CANDIDATOS ORGANIZACOES

Condigoes de trabalho? Motivacao?

Supervisao e colegas? Desempenho adequado?

Plano de carreira? Talento/habilidade?

Remuneracao? Lealdade a organizacao?

Direitos e deveres? Adequacao a cultura organizacional?
Equidade? Probabilidade de desligamento?

As informacbes acima descritas sdo esclarecidas ao longo do processo e podem
ser entendidas como “sinais”, do candidato por meio de seu entusiasmo ou conhecimento
prévio da organizacdo. Quanto a organizacao, a credibilidade junto ao mercado (imagem)
e os beneficios sociais oferecidos, dentre outros, sao importantes informacoes para o
candidato.

Convém destacar também a importancia existente entre os objetivos da organizacao
e a estratégia de selecao. Semelhante estratégia deve partir diretamente da anéalise das
metas organizacionais, que indicara os papéis e contribuicoes necessarias para o trabalho
de selecdo. Sao estes papéis e contribuicoes que determinarao as caracteristicas a serem
buscadas nos candidatos que, finalmente, guiarao as escolhas dos métodos de selecao e da
avaliacao de sua eficacia.

3.2 0 PROCESSO DE SELECAO

3.2.1 Definicao
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De acordo com Chiavenato (2010), selecao é uma atividade restritiva, uma vez que
envolve escolha, opcao e decisao, ou seja, filtragem de entrada e classificacio. Em outas
palavras, o objetivo basico da selecdo é o de escolher e classificar os candidatos adequados
as necessidades da organizacao.

O Departamento de Recursos Humanos pode apenas prestar servico especializado
em selecao, aplicando técnicas especificas e recomendando candidatos. Isso significa que
decidir sobre a escolha final do selecionado nao lhe compete, na medida em que a selecao
é responsabilidade de linha (de cada lider) e funcao de “staff” (prestacao de servigos pelo
orgao especializado).

3.2.2 O perfil do cargo

Selecionar pessoas é trabalhar com um processo de comparacao e, consequentemente,
decisdo entre duas variaveis, que sdao o perfil do cargo e o perfil dos candidatos. As
especificacoes do cargo sao os requisitos exigidos pelo cargo e constitui-se do segundo
passo a ser dado no planejamento de uma estratégia de selecao.

Pertinente observar que a identificacdo de caracteristicas pessoais envolve trés

aspectos, quais sejam: (1) execucao da tarefa em si; (2) interdependéncia com outras
tarefas; e (3) interdependéncia com outras pessoas.

Convém destacar também que a nocao de ‘competéncia individual’ surge como
substituicdo ao tradicional conceito de ‘qualificacdo para o posto de trabalho’, o que sugere
modelos de gestao de pessoas mais flexiveis e abrangentes, modelos pautados em valores e
expectativas relacionadas as organizacoes em aprendizagem.

A administracao de recursos humanos, portanto, se da em termos de critérios como
complexidade das responsabilidades e as contribuicoOes efetivas de cada pessoa (ou grupo)
ao negdcio e nao mais em termos de posicao hierarquica, atividades e fun¢oes esperadas.

E o que falar do perfil do selecionador? Quando se trabalha com selecao de pessoas,
as melhores estratégias de acao exigem da equipe de profissionais um amplo conhecimento
da organizacdo, do cargo, do negocio e, criatividade. Por que criatividade? Processos de
selecdo sao dinamicos em termos de necessidade de novidade, uma vez que a prépria
organizac¢ao é dindmica, assim como a realidade economica, social e de informacao. Isso
quer dizer, por exemplo, que existe a necessidade frequente de criacao de novas dinamicas
de grupo ou simulac¢oes. Nesse aspecto, o planejamento deve ser feito junto com o solicitante
da vaga e deve abordar as etapas do processo, assim como a anélise da real necessidade de
contratacao.

Além da necessidade do profissional de RH conhecer o negbcio e as estratégias da
organizag¢ao, assim como o mercado de trabalho, um bom selecionador precisa estar em
constante contato com os clientes internos, tendo em mente os dilemas da atividade.

As pesquisas tém sugerido que, sem treinamento ou alguma forma de orientacgao, os
entrevistadores podem adotar estratégias danosas nas entrevistas, tais como:

1) Valorizar excessivamente as informacoes negativas.



2)
3)
4)
5)
6)

7)

Tendéncias a confirmacao a partir, por exemplo, de gestos do candidato.
Estereotipos.

Falha nas informacoes prévias sobre o trabalho.

Uso de medidas diferentes para os candidatos.

Perda de tempo com discussoes de temas nao relacionados com o trabalho.

Fazer julgamentos precipitados logo no inicio da entrevista.

Percebe-se, por conseguinte, que uma entrevista precisa ser planejada, ou seja, seguir

etapas de planejamento, as quais sao:

1-

2

3-

4

5

3.2.3

Preparacao do ambiente (fisico e psicologico).
Preparacao da entrevista.

Entrevista propriamente dita.

Avaliacao do (s) candidato (s).

Encerramento.

As técnicas de selecao

Testes, entrevistas, dinamicas de grupo ou simulacoes fazem parte das
acOes voltadas para avaliar as qualificacoes dos candidatos a nivel técnico ou
comportamental (relacionam-se a valores pessoais e comportamentos cotidianos).
Nesse sentido, convém a adocdo de um “mix” de técnicas (adequadas a realidade
da organizacdo), na medida em que a selecado deve buscar: caracteristicas fisicas;
capacidades e habilidades (destreza, matematica); capacidade verbal; inteligéncia;
interesses; tracos de personalidade (sociabilidade, cooperacao, tolerancia) etc.
O critério de classificacdo pode ser o resultado de um teste, o desempenho na
entrevista ou uma combinac¢ao de varias medicoes. Por fim, escolhido o candidato,
este é encaminhado para os exames médicos admissionais.

Quanto a selecao de estagiarios e de trainees, as etapas seguem normalmente as

de um processo seletivo, contudo, estas etapas variam de organizacao para organizacao, a
exemplo da opcao por adotar ou nao a entrevista coletiva. Algumas das diferencas praticas
e legais entre estagiario e trainee sdo comentadas abaixo.

Tanto estagiario como trainee sdo unidos por um objetivo em comum: a aprendizagem.

A organiza¢do que possui um Plano de Carreira estruturado pode contar com: trainee, cargo
janior, cargo pleno e cargo sénior (nesta sequéncia, como exemplo). O cargo de trainee se
destina, normalmente, a profissionais recém-formados, ou seja, em inicio de carreira. O
salario é inferior aos demais do Plano de Cargos e Salarios e as atribui¢des, em comparagao
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ao cargo junior, sdo basicas. Regido pela Consolidaciao das Leis do Trabalho (CLT), o
trainee podera ou nao ascender profissionalmente a depender do resultado do Programa
de Trainee da empresa. O referido programa tem a duracdo média de seis meses a um
ano (depende da empresa) e objetiva treinar o empregado para uma carreira dentro da
organizacdo. A selecao busca candidatos que possam rapidamente se desenvolver para
cargos de lideranca, sendo, portanto, um processo de identificacao de potencial na qual a
comparacao ocorre por meio do perfil de competéncias de gerente.

J& o estagiario ndo tem sua condicao regida pela CLT, mas por um Termo de Compromisso
de Estagio e faz seu estagio durante os seus estudos de ensino técnico, médio ou de graduagio.

3.2.4 A avaliacao do processo de selecao

Para Almeida (2009), os melhores processos de selecao sao os que utilizam
o modelo longitudinal, ou seja, com avaliagoes periddicas ao longo do tempo. Os
programas de trainee sdo um exemplo, pois os candidatos sdo submetidos a varios desafios
antes de serem aprovados para um cargo gerencial.

A avaliagao do processo final se da a partir do monitoramento de métricas
e indicadores de desempenho, fator muito importante por servir de base para o
aprimoramento dos processos.
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