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RESUMO

Este estudo identificou e desenvolveu as competéncias de lideranca necessarias para
otimizar o desempenho da gestora de um Centro de Salde em Campinas, Sdo Paulo,
com a finalidade de melhorar a efetividade do trabalho em equipe e consequentemente a

qualidade do servico prestado a comunidade, utilizando-se das técnicas de coaching.
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ABSTRACT

This study has identified and developed the leadership competences to optimize the
manager’s performance of a health center in Campinas, Sao Paulo, aiming to improve
the effectiveness of teamwork and therefore the quality service to the community, using

the coaching techniques.
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Introducéo

As instituicdes de salde precisam de profissionais mais comprometidos e
participativos. Enquanto organizagdes de outros segmentos vém crescendo em relacéo a
competitividade e ao dinamismo, a &rea da salde esta estagnada e um tanto perdida. Os
profissionais que trabalham com a salde sentem falta de um ambiente cooperativo e
com possibilidades de crescimento. Para uma real Gestdo de Pessoas em Saude, o papel
do lider é fundamental. Seus principios e motivacdo trazem para a organizacdo o
verdadeiro sentido da palavra comprometimento. Comprometimento é o elemento
principal de todo recursos humanos numa empresa e também numa instituicdo de saude,
que tem como missdo ser uma empresa de prestacdo de servigos de salde com
qualidade. E, para isso, os profissionais precisam estar qualificados e motivados
(BERTELLI, 2009).

Para que uma equipe funcione adequadamente é necessario um sistema de gestao
eficiente, presente, que saiba identificar as necessidades da unidade e adequar 0 mesmo
de forma a atender a demanda. Portanto, conforme aponta Cotta (2006) é crescente o
consenso entre os gestores e trabalhadores do SUS, Sistema Unico de Salde, em todas
as esferas de governo, de que a formacdo, o desempenho e a gestdo dos recursos
humanos afetam, profundamente, a qualidade dos servigos prestados e o grau de
satisfagdo dos usuarios.

O profissional gestor, localizado em uma unidade basica de salde deve
compreender a principio os eixos norteadores de sua pratica no contexto em que se
encontra, devendo este dominar a proposta do SUS e do PSF, Programa de Saude da
Familia, compreendendo o trabalho em equipe como norteador de sua pratica. Deve-se
também compreender que o trabalho em equipe vai se constituindo, gestando-se no seu
fazer de todo dia, e precisa ser analisado, pois passa por movimentos de dificuldades, de
paralisacdo, de satisfacdo, enfim, é também um processo de idas e vindas em diversas
direcdes. Ele, o gestor, deve acompanhar e gerenciar tais questdes estando presente na
resolucdo de conflitos, oferecendo feedbacks a equipe e liderando o grupo (FORTUNA,
2005) e, para tanto, faz-se necessario ter um perfeito entendimento do conceito de

Lideranca.
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Lideranca é o termo utilizado para o exercicio da capacidade de influenciar
pessoas ou a equipe de trabalho em direcdo ao alcance dos objetivos, conquistando
credibilidade, confianca e aceitacdo. Segundo Vergara (2003) citado por Borges &
Bayldo (2010), lideranca é a capacidade de exercer influéncia sobre individuos e grupos,
para Robbins (1999) lideranca € a capacidade de influenciar um grupo em diregdo a
realizacdo de metas.

Lideranca para Chiavenato (2005) é definida como uma influéncia interpessoal,
na qual uma pessoa age no sentido de modificar ou provocar o comportamento de uma
outra pessoa de maneira intencional, exercida em uma dada situagdo e dirigida pelo
processo de comunicacdo humana para consecucdo de um ou mais objetivos especificos.
Diante de mudancgas, o lider deve conciliar os interesses da organizacdo ao da equipe de
trabalho objetivando um ambiente favordvel ao desenvolvimento. Portanto,
independente do seu préprio estilo, ser lider implica em saber exercer a lideranga e essa
se faz no dia a dia, junto a equipe de trabalho. Dentre as modalidades de intervencéo
profissional existentes para se desenvolver a lideranca e consequentemente obter as
mudancas desejadas a um gestor de equipe, existe o coaching. De acordo Krausz (2007,
pag. 26) a International Coaching Federation (ICF) define coaching como:

Uma parceria continuada que estimula e apoia o cliente a produzir resultados
gratificantes em sua vida pessoal e profissional. Por meio do processo de
coaching, o cliente expande e aprofunda a sua capacidade de aprender,
aperfeicoa seu desempenho e eleva sua qualidade de vida.

Segundo Gallwey (1996), citado por Krausz (2007), coaching é liberar o
potencial de uma pessoa para que ela maximize o proprio desempenho. E mais ajuda-la
a aprender do que ensina-la. Para Minor (2001), coaching € um processo diretivo
desenvolvido pelo gestor, a fim de ajudar e orientar um empregado de acordo com as
realidades do ambiente de trabalho e ajuda-lo a eliminar os obstaculos para um
desempenho profissional 6timo.

Coaching € um processo eminentemente ativo de educacdo continuada, de
aquisicdo/polimento de competéncias, habilidades, comportamentos e conhecimentos
que proporcionam a elevacao dos niveis de desempenho, contribuindo para a efetividade

da equipe e de toda a organizacao. Facilita a criacdo de focos irradiadores de exceléncia
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que tendem a se expandir pelo sistema organizacional como um todo. Contribui para
que individuos e grupos se transformem, ao impactar suas visoes e valores, apoia-los na
reinvencdo e remodelacdo do pensar e agir, mediante um processo participativo e
dirigido de aprendizagem. E desse processo que resulta a incorporacio de novas
habilidades/capacidades que propiciam alcangar o sucesso naquelas areas nas quais as
pessoas ainda ndo foram tdo bem-sucedidas quanto poderiam ser (KRAUSZ, 2007).

O coaching permite maior delegacdo para que o gestor tenha mais tempo de
gerenciar versus “fazer por”; aumenta a produtividade quando os empregados sabem
quais sdo as metas e como alcanga-las; desenvolve o compartilhamento das
responsabilidades de lideranca; o reconhecimento positivo e o feedback aumentam a
motivacao e a iniciativa dos funcionarios; aumenta a probabilidade de as tarefas serem
cumpridas com qualidade; a criatividade e a inovacdo da unidade aumentam a medida
que 0s empregados se sentem seguros para assumir riscos; aumenta a unidade da equipe
devido ao esclarecimento de metas e papéis (MINOR, 2001).

Feedback ¢ uma das partes mais importante nas intervences de coaching. O
feedback ndo s6 é o suporte principal de uma orientagdo cognitiva, mas os dados de
comportamentos objetivos sdo frequentemente usados como o indice de mudanga bem
sucedida. O lider que se submeteu ao coaching para desenvolver suas préprias
habilidades estd em condi¢bes de aplicar os principios adquiridos para seus
subordinados diretos, assim possivelmente aumentando o desempenho de outros
membros de suas unidades de trabalho (MILARE & YOSHIDA, 2007).

O feedback fornecido pelo coach ao lider trara impacto nos outros dentro e fora
da organizacdo. Ao receber este tipo de feedback os lideres aumentam sua
autoconsciéncia, autoestima, evidenciando um principio subjacente importante ao
coaching, o aumento da consciéncia psicolégica e social dos executivos, o que por sua
vez podera aumentar a moral, produtividade e lucros (KILBURG 2000; O'NEILL, 2001
citados por MILARE & YOSHIDA, 2009).

Assim como o feedback e parte dela, a comunicagdo é um processo determinante
no exercicio da lideranca e de suas relacbes inter e intradepartamental. O
desenvolvimento de competéncia interpessoal exige a aquisi¢do e o aperfeicoamento de

certas habilidades de comunicagdo para facilidade de compreensdo muitua. Estas
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habilidades precisam ser treinadas e praticadas constantemente para maior eficiéncia de
resultados. Entre as principais habilidades de comunicacdo interpessoal podem ser
indicadas a paréafrase, a descricdo de comportamento, a verificacdo de percepgdo e a
descricdo de sentimentos, as quais constituem recursos valiosos para o processo de
feedback dtil e do coaching (MOSCOVICI, 2004).

Segundo Robbins (2005) entende-se por comunicacdo 0 processo de
transferéncia de significados. A partir da transferéncia de significados entre emissor e
receptor, ideias e informacgdes também podem ser transmitidas, porém é preciso que
essa mensagem seja compreendida. Portanto a comunicacdo inclui a transmisséo e a
compreensdo dos significados. O objetivo da comunicagdo é promover o entendimento
entre 0s membros da equipe, permitindo que uma ideia ou um pensamento consiga,
através do estimulo adequado, produzir a acdo desejada no receptor, atingindo as metas
predeterminadas. Portanto, a comunicagdo torna-se o meio de relagdo entre os membros
de uma equipe e seu lider.

Atualmente, no setor de salde, ha um consenso da eficacia do trabalho em
equipe, porém ainda persiste e predomina uma noc¢do de equipe que se restringe a
coexisténcia de varios profissionais numa mesma situacdo de trabalho, compartilhando
0 mesmo espaco fisico e a mesma clientela, o que configura dificuldades para a pratica
das equipes, visto que a equipe precisa de integracdo para buscar assegurar a
integralidade da atencdo a salde. Trabalho em equipe multiprofissional é uma
modalidade de trabalho coletivo que € construido por meio da relagdo reciproca, de
dupla mao, entre as maultiplas intervencdes técnicas e a interacdo dos profissionais de
diferentes areas, configurando, através da comunicacdo, a articulacdo das acles e a
cooperacdo. Também estabelece uma tipologia de trabalho em equipe que ndo configura
um modelo estéatico, mas a dindmica entre trabalho e interacdo que prevalece em um
dado momento do movimento continuo da equipe: equipe integracdo e equipe
agrupamento. No primeiro tipo ocorre a articulagdo das acOes e a interacdo dos agentes;
no segundo, observa-se a justaposicdo das acbes e 0 mero agrupamento dos
profissionais. A tendéncia para um desses tipos de equipe pode ser analisada pelos
sequintes critérios: qualidade da comunicacdo entre os integrantes da equipe,

especificidades dos trabalhos especializados, questionamento da desigual valoragéo
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social dos diferentes trabalhos, flexibilizacdo da divisdo do trabalho, autonomia
profissional de carater interdependente e construcdo de um projeto assistencial comum
(PEDUZZI, 2005).

Fortuna (1999) e Fortuna et al. (2005, p. 264) citado por Peduzzi (2005)
conceituam o trabalho em equipe como “uma rede de relagdes entre pessoas, rede de
relacGes de poderes, saberes, afetos, interesses e desejos, onde é possivel identificar
processos grupais”. As autoras destacam a dinamica grupal das equipes e propdem o
reconhecimento e a compreensdo desses processos grupais pelos seus integrantes como
forma de construir a propria equipe, concebendo o trabalho em equipe como as relagoes
que o grupo de trabalhadores constroi no cotidiano do trabalho, orquestrado pelo seu
lider.

Atualmente, o lider enfrenta com sua equipe as demandas advindas das
mudancas da sociedade além das alteracfes tecnoldgicas que acontecem em um ritmo
vertiginoso. Estudos atuais demonstram que o nivel de stress profissional tem sofrido
um aumento vertiginoso nos Gltimos anos, principalmente em virtude dos avancos
tecnoldgicos, das inovagdes na metodologia de trabalho, da competicdo entre
trabalhadores, da sobrecarga de tarefas, da pressédo relativa ao tempo de execucdo das
mesmas etc, além de os profissionais terem de se defrontar com problemas especificos
de suas areas de atuacdo (PARKES apud MALAGRIS, 2004; MARTINS, 2003 citado
por CARVALHO & MALAGRIS, 2007).

O profissional de saude publica € um exemplo de categoria que parece estar
submetida a influéncia de estressores, pois, além de conviver com inimeros problemas
estruturais, tais como falta de infraestrutura e material basico para o trabalho, forte
demanda imposta pelos 6rgdos competentes etc., precisam constantemente estar atentos
a seus papéis e ao papel da instituicdo publica frente ao usuério, na tentativa de atender
aos desafios decorrentes da implementacdo do SUS, como: universalizacéo,
regionalizacdo, hierarquizagdo dos servicos, dentre outros. Essa préatica profissional
exigiu uma série de mudancas para o profissional na ponta deste sistema. Em
consequéncia disso, maior investimento se direciona a adaptacdo a demandas, fato que

muitas vezes leva ao adoecimento fisico e mental. Avaliar e acompanhar a saude desses
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profissionais torna-se de extrema relevancia para seus gestores (BORGES et al., 2002
citado por CARVALHO & MALAGRIS, 2007).

Diversos conceitos tém surgido objetivando subsidiar e/ou alicercar a condicéo
descrita como, por exemplo, os conceitos de resiliéncia e de auto-eficacia. Expressa pela
primeira vez por Flach (1991) citado por Barreira & Nakamura (2006), a resiliéncia
funciona como um conjunto de forgas psicoldgicas e biologicas exigidas para atravessar
com sucesso as mudancas num processo continuo de aprendizado, desaprendizado. Para
tanto, faz-se necessario que os processos fisiologicos, ativados pelo estresse, funcionem
de tal forma, que o individuo se torne resiliente por meio da habilidade de reconhecer a
dor, de perceber seu sentido e de tolera-la até resolver os conflitos de forma construtiva.
Ao encontro disso, Conner (1995) citado por Barreira & Nakamura (2006) considera
que para o desenvolvimento da resiliéncia as pessoas devem possuir atributos basicos,
tais como: pessoas positivas, focadas, flexiveis, organizadas e proativas e com
autoestima positiva; habilidade de dar e receber nas relaces com o outro; disciplina
pessoal e sentido de responsabilidade; reconhecimento e desenvolvimento de seus
proprios talentos; mente aberta e receptiva a novas ideias; interesse; tolerancia ao
sofrimento; esperancga, criatividade e autonomia.

Pessoas com uma forte percepcdo de autoeficacia experimentam menos estresse
em situacbes que demandam mais esforco pessoal, obtém a motivacdo e a persisténcia
para alcangar um determinado objetivo, através de dois processos: 0os motivacionais,
projetados pelo esforco e perseveranca, manifestados na conduta, e pelos mecanismos
atribucionais de enfrentamento, no manejo da ansiedade e do stress perante situacdes
diversas (BANDURA, 1987, 1989, 1992; BLOSTEIN, 1989 citado por BARREIRA &
NAKAMURA, 2006).

De acordo com Barlach, Franga & Malvezzi (2008), o termo resiliéncia no
contexto do trabalho nas organizacdes refere-se a existéncia - ou a construcdo - de
recursos adaptativos, de forma a preservar a relacdo saudavel entre o ser humano e seu
trabalno em um ambiente em transformacdo, permeado por indmeras formas de
rupturas. Coutu (2002) citado por Barlach, Franca & Malvezzi (2008) aponta trés
caracteristicas da pessoa ou organizacdo resiliente: 1) a firme aceitacdo da realidade; 2)
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a crenca profunda, em geral apoiada por valores fortemente sustentados, de que a vida é
significativa; e, 3) uma "misteriosa” habilidade para improvisar.

Job (2003) descreve os chamados fatores de risco - a organizacao e as condicdes
de trabalho e os fatores de protecdo, aos quais denomina resiliéncia. Dentre os fatores
geradores de sofrimento no trabalho, destacam-se a "pressédo e responsabilidade do
trabalho, a incapacidade de aceitar as préprias falhas, a falta de tempo para a familia, a
falta de apoio dos pares e/ou superiores, a falta de reconhecimento, a frustracéo e a falta
de dominio sobre o futuro" (p.168). Dentre os fatores de protecdo, ele destaca:
autonomia, autoestima, autodeterminacdo, respeito, reconhecimento, participacdo da
familia, amigos, esperanca e fé. Para o autor, a resiliéncia esta associada, entre outras, a
autoestima, a busca de significado para a vida, a esperanca, a preservacdo da identidade,
bem como as crengas individuais e a autoafirmacdo. Todos estes fatores sdo itens de
atencdo do lider em relacdo a sua equipe. Sua gestdo trara um atenuante ou ndo as
condicdes de trabalho adversas que o mercado hoje proporciona (BARLACH,
FRANCA & MALVEZZI, 2008).

Com tantas solicitacbes ao lider, seu desenvolvimento se faz como condigao
necessaria de sobrevivéncia no mercado, independente do local em que trabalha. Torna-
se, entdo, necessario o desenvolvimento das competéncias essenciais ao lider para
garantir seu desempenho adequado. O diciondrio Webster (1981, p. 63) citado por
Fleury (2001) define competéncia, na lingua inglesa como: "qualidade ou estado de ser
funcionalmente adequado ou ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidades ou
forca para uma determinada tarefa”. Essa definicdo, bastante genérica, menciona dois
pontos principais ligados a competéncia: conhecimento e tarefa. O dicionario de lingua
portuguesa Aurélio enfatiza, em sua definicdo, aspectos semelhantes: capacidade para
resolver qualquer assunto, aptiddo, idoneidade e introduz outro: capacidade legal para
julgar pleito.

A competéncia, segundo McClelland, é uma caracteristica subjacente a uma
pessoa que e casualmente relacionada com desempenho superior na realizagdo de uma
tarefa ou em determinada situacdo. Diferenciava assim competéncia de aptiddes: talento
natural da pessoa, o qual pode vir a ser aprimorado, de habilidades, demonstracdo de um

talento particular na pratica e conhecimentos: 0 que as pessoas precisam saber para
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desempenhar uma tarefa (MIRABILE, 1997 citado por FLEURY, 2001). Competéncia é
entendida como conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (isto €, conjunto de
capacidades humanas) que justificam um alto desempenho, acreditando-se que 0s
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e personalidade das
pessoas. Em outras palavras, a competéncia € percebida como estoque de recursos, que
o0 individuo detém. Embora o foco de analise seja o individuo, a maioria dos autores
americanos sinalizam a importancia de se alinharem as competéncias as necessidades
estabelecidas pelos cargos, ou posic¢Oes existentes nas organizagdes (FLEURY, 2001).
Para Resende (2003), os movimentos que colocam em evidéncia a competéncia,
ndo sdo modismos porque possuem requisitos de consisténcia, aplicabilidade e
oportunidade que garantirdo sua permanéncia. O que caracteriza o conceito forte de
competéncia é a ideia subjacente de resultado, o que implica em saber fazer, saber
aplicar, saber agir, saber resolver, pois o saber operacionalizado tem como efeito o
resultado. Portanto, competéncia é resultante da combinacdo de conhecimentos com
comportamentos. Tais conhecimentos que podem incluir formacéo, experiéncia pessoal
e profissional e autodesenvolvimento. Comportamentos que englobam desde as
habilidades do individuo, o interesse e a vontade de realizar algo. Na era do
conhecimento o0 mercado exige além do conhecimento, o saber fazer, o que define a

competéncia.
Competéncia é a transformacdo de conhecimentos, aptiddes, habilidades,
interesse, vontade, etc. em resultados praticos. Ter conhecimento e
experiéncia e ndo saber aplica-los em favor de um objetivo, de uma
necessidade, de um compromisso, significa ndo ser competente, no sentido
aqui destacado (RESENDE, 2003 p.32).

Na realidade, administrar o potencial humano e o desenvolvimento de
competéncias ndo é um procedimento simples que se encontra pronto em modelos de
lideranca. Uma verdadeira gestdo de competéncias pressupde uma organizacao
aprendiz, com estruturas organizacionais flexiveis, adaptaveis, abertas, onde 0s postos
de trabalho sé@o definidos como um conjunto de atividades dentro de uma missédo da
empresa (HELD,1995 citado por MAIOR, 2004). Nessa estrutura, a responsabilidade, as

autonomias individuais sdo estendidas inclusive para a relagéo cliente-fornecedor. A
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capacidade da organizacdo de coordenar e gerenciar as contribuicdes e competéncias
individuais vai proporcionar o alcance da eficacia coletiva (MAIOR, 2004).

Com base nos conceitos apresentados referentes as exigéncias atribuidas ao lider
de uma equipe e o desenvolvimento das competéncias identificadas como necessérias ao
exercicio de gestdo de pessoas e através da utilizacdo da estratégia de coaching, a
lideranca acontecerd de forma efetiva, atingindo os objetivos junto a comunidade
interna e junto a comunidade externa. Para tanto, propds-se a gestora do centro de satde

a participacdo no programa de desenvolvimento de lideranca através do coaching.

Metodologia

A participante desse estudo é uma gestora de um Centro de Salude na cidade de
Campinas/ S&o Paulo. A escolha deste sujeito ocorreu devido a necessidade levantada
pela propria gestora em aperfeicoar as competéncias: cooperacdo e trabalho em equipe,
desenvolvimento de outros, além de autocontrole (resisténcia ao stress). Tais
competéncias foram validadas através de um questionério, a partir da observagdo do
dia-a-dia da gestora e da abrangéncia do exercicio de lideranga que possui na
comunidade e da diversidade de areas profissionais atuantes sob sua gestao.

As intervencdes foram realizadas a partir das técnicas de coaching com o
enfoque do desenvolvimento do lider-coach e foram utilizados textos cientificos e livros
para o reconhecimento da teoria sobre lideranga e coaching, com as respectivas
reflexdes a respeito, questionarios de avaliacdo da pratica cotidiana da gestora e de
situacOes favoraveis e desfavoraveis a sua pratica e posterior avaliacao e elaboracdo de
acles que buscaram atender aos objetivos desse trabalho, além de apresentagdo em
powerpoint.

Foram realizadas dez reunides distribuidas semanalmente com duracdo de duas
horas ao longo do primeiro semestre de 2012, sendo iniciado pela apresentacdo do pré-
projeto com a finalidade de aprovacdo para posterior intervencdo e avaliacdo do
trabalho realizado. Foi utilizada a metodologia de Coaching de Executivos desenvolvida
por Milaré (2003).
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As intervencgdes foram conduzidas por uma formanda do nono periodo do curso

de Psicologia da PUC-Campinas e supervisionada por uma professora supervisora,

doutora em Psicologia com tese defendida sobre coaching.

As atividades realizadas estdo descritas na matriz pedagdgica abaixo.

Idemificar as Proporcionar Definigdo das Questiondrio de
competéneias reflexto das § competéncias n identificagdo &
indispensiveis pars o competéncias mais | serem trabathadas | competéncias para o Folha com o
T deseavolvimento do importantes par o no plano de lider-couch. questionpario ¢
lider-couch desenvolyimento desenvolvimento, cancta
do trabatho em
Syuipe.
Se¢ apropriar do conceito Proporcionar A participante Artigo: Resiliéncia
de resiliéneia ¢ sua reflexdo ¢ auto recebeu o texto ¢ & ato-eficicia
articulagio com auto= avaliagio de <y para leitura ¢ o pereehida Textoe
efichera, motivagio ¢ nivel de resiliéneia, | questiondnio para articulsgio entre Guestiondrio
apeio social Além de preenchimento, coneeitos ¢ IMPressos ¢
whentificar caracteristicas questiondrio com cancts
M| sessoms relactonadas ao hase ma Escala de
coneeito, Restfiencia Job &
Job adaptada,
Levantar nivel de Retlexdo de suas Discussio do Discussio do Questionding
resiliendia, caracteristicas conceito de material entreguc preenchido ¢
GRIDS pessouis ¢ resifiéndia e nivel em 24/ feitura prévia
profissionais de resiliéncia, do texto
relacionadas a
resiliéncia
Identificar cooperagldo ¢ Refletir por meio Exercicio de Preenchimento do
trabalho em equipe, do exercicio, situagdes de grupo. | exercicio situagdes Exercicio
1504 intengllo de agir de grupo para IMPresso ¢
cooperativamente posterion discussdo. Caneta.
COM 08 GULPos ¢ ser
parte do grupo.
Identificar cooperagdo ¢ Retictir sobre Resolugio do Aplicagdo Questionirnio,
trabalho em grupo, questdes gue questionario, questiondrio! modo de
envolvem levantamento da Flexibilidade ¢ pontuagiio,
a8 flexibilidade ¢ pontusglo ¢ competéncin resultados ¢
- competéneia discussdo dos pessaal. consideragics
pessoal. resultados. IMPREssos ¢
canety,
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Trabalhar questdes | Tipos de feedback | Promover Apresentaglio power |
relacionudas so ¢ impontdncia de discussdo a partir point ¢ discussio, Noichook
’Q. 1 desenvolvimento de feedback adequado | da exemplificagio
| outros integrantes da [ tedrica do conceito
equipe }
1 Trabathar questoes " Promover reflex3o | Avaliar o coneeito Exercicios de Exereicios
AN relacionadas ao sobre como di ¢ ¢ SUAS praticas teedback IMPIESsos ¢
desenvolvimento de recebe feedback COMO gestorn cancla
outros integrantes da
cquipe
S Autogcontrole Intehigéneia Aplicagio da Preenchimento da Minavaliagio ¢
Intehigéneia emocional Emocional na minisvaliagdo de mintavaliagdo, pontuagio
1306 gestdo de pessoas intehigéneia ‘ chiboragdo da IMPrESsOs ¢
emocional para | pontuagdo, cancta,
posterior discussdo discussio dos
dos resultados, ( resultudos,
Autocontrole Inteligéngia Apropriagho do | Leitura do textoe: A
19:06 Ineligéncia emocional Emocional na conceito. Inteligdneia Texto impresso.
gestdo de pessoas, emocional ma gestlo
de pessons: uma
pesqguisa
—— — exploratoria, | .
Resolugio de contlitos ¢ Refletir sobre Discussiio de texto Texto: lexto ¢
04 avaliagdo do trabalho wdmmistragdo de ¢ avaliagido Administragdo de questiondno de
realizado conflitos no qualitativa. conflitos (anexo 9) ¢ avaliagdo do
trabatho ¢ questiondrio de coaching
avalisgdo avaliagho Impressos

Discussao dos resultados

Tais reunides tiveram como objetivo identificar e desenvolver as competéncias
de lideranga necessarias para aperfeicoar uma gestora de um do Centro de Saude, que
trabalha sob o acumulo de funcGes e sobrecarga de trabalho, problemas inerentes ao
Sistema Publico de Saude, além de melhorar competéncias relacionadas a: cooperacao e
trabalho em equipe como intencdo de agir cooperativamente com 0s outros e ter a
intencdo genuina de ser parte de uma equipe; desenvolvimento de outros como intencéo
de propiciar o crescimento e aprendizagem dos outros com um nivel de anéalise
apropriado e foco no desenvolvimento sem se basear nos treinamentos formais
oferecidos; autocontrole e resisténcia ao stress como autogerenciamento emocional,
evitacdo de comportamentos negativos quando provocados, aprender a lidar com a
hostilidade, saber trabalhar com os outros sob condicGes estressantes além de saber

moderar as tencdes, dar feedback positivo e aliviar a tenséo.
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Para trabalhar em uma instituicdo de saude é preciso muito mais que pessoas
comprometidas e participativas, o funcionario publico, principalmente o responsavel
pela gestdo precisa se envolver por inteiro com a vida da instituicdo e assumir
responsabilidade integral sobre ela.

O cenério do trabalho em posto de salde € bastante complexo ja que sua area de
abrangéncia é extremamente grande para o numero de funcionarios disponiveis para a
realizacdo dos servicos prestados. Como fator complicador o gestor ndo tem autonomia
administrativa e organizacional plena com os funcionarios para admissdo, demissao,
remanejamentos, adverténcia por falta ou atrasos ou ac¢des relacionadas a infraestrutura
e resolucdo de problemas financeiros, o que compromete a qualidade dos servicos
prestados, o trabalho em equipe e o préprio papel do gestor como lider.

Compreendendo o lider-coach como um facilitador na aquisicdo e
aprimoramento de competéncias, habilidades, comportamentos e conhecimentos que
proporciona a elevacdo dos niveis de desempenho de seus liderados contribuindo para a
efetividade da equipe e dos servicos prestados de promocéo, prevencao e remediacao de
problemas relacionados a salde da populacdo é imprescindivel uma problematizacdo e
discussdo politica do papel do gestor de institui¢ces publicas de saude.

Diante de tais questdes, foi constatado a necessidade de aprofundamento e
discussdo de questdes relacionadas ao desenvolvimento de resiliéncia. O tema foi bem
explorado e percebeu-se que a participante € uma pessoa positiva, que consegue
aprender tanto com as experiéncias positivas como com as adversidades pessoais e
profissionais. E focada, proativa, disciplinada pessoalmente e tem sentido de
responsabilidade, é receptiva a novas idéias, tolerante ao sofrimento, criativa e
autbnoma dentro de suas possibilidades. Para Borges & Bayldo (2010). o talento
humano passou a ser tdo importante quanto o proprio negocio, pois é o elemento
essencial para sua preservacao, consolidagéo e o sucesso organizacional.

Para prestar um servico de qualidade em saude, € fundamental refletir sobre o
papel do trabalho da equipe multiprofissional, sdo profissionais de varias especialidades
e diferentes areas que precisam construir uma relacdo reciproca, entre mdultiplas
intervencdes técnicas, comunicacdo, articulagdo de acbes e cooperacdo. O trabalho

dentro de um Centro de Saude é dindmico entre o trabalho e as interagdes com o publico
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atendido que é uma populacdo carente de informagdo e recursos politicos, sociais e
econdmicos.

Obteve-se com a participante o seguinte resultado para o exercicio de
flexibilidade e desenvolvimento pessoal: a pessoa desse grau de flexibilidade tem boa
probabilidade de agir com propriedade e dar uma resposta adequada em grande parte
das situacdes. Encontra-se em ponto em que pode integrar as varias polaridades, tais
como: firmeza e tolerancia, falar e ouvir, conceder e exigir, formalidade e
informalidade, dominancia e condescendéncia. Assim, mesmo que Seja uma pessoa
condescendente, se a situacdo demandar um comportamento dominante podera té-lo. Se
for uma pessoa formal, podera ter um comportamento informal. Desse modo, néo
importam quais sejam suas caracteristicas pessoais bdsicas, ela podera ter
comportamentos que Ihe permitam ter um desempenho de alto nivel numa boa parte de
situagdes. Tem possibilidade de se comunicar melhor, lidar com as situagdes de tenséo e
estresse e tratar das questdes do relacionamento interpessoal sem perder o foco dos seus
objetivos. Tal resultado foi completamente aceito e confirmado pela participante.

O feedback é a mais importante ferramenta de um lider e € determinante nos
resultados de uma empresa. E através do feedback que o lider estimulara as mudancas
no comportamento e desenvolvimento de novas habilidades com a intencdo de
contribuir para o aprimoramento do desempenho individual e do grupo (MILARE,
2008). A partir da aplicacdo do questionario de avaliacdo de feedback, foi possivel
observar os pontos adequados da participante como escolha de hora e local, técnicas
eficientes, descricdo de sentimentos, capacidade de ouvir e alguns pontos mais
deficitarios que necessitam de maior reflexdo e aprimoramento como a elaboracéo de
um plano, abordagem especifica, foco em comportamentos, feedback equilibrado e
relevante e estilo eficaz. A participante reconhece a importancia do feedback e a
necessidade do mesmo ser aprimorado e trabalho no dia a dia dentro da instituigdo. Foi
possivel perceber também a relevancia que alguns feedbacks profissionais e pessoais
gue se recebe e como eles marcam a trajetoria de vida e em alguns casos conseguem
modificar comportamentos completamente por meio do exercicio de feedback (MINOR,
2004).
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A participante evidenciou que o profissional de salde publica como uma
categoria submetida a diversos fatores estressores ja que convivem com inumeros
problemas estruturais como a falta de infraestrutura e material basico para o trabalho e
forte demanda imposta pelos Orgdos competentes, precisam estar constantemente
atentos a seus papéis e ao papel da instituicdo pablica frente ao usuario, na tentativa de
atender aos desafios do SUS.

Refletindo sobre a importancia do autocontrole e consequentemente da
utilizacdo da inteligéncia emocional que segundo Goleman (1998) é entendida como
sendo uma capacidade de monitorar os proprios sentimentos e emocdes, e 0s dos outros;
fazendo a distingéo entre eles e usando esta informacéo para orientar 0 pensamento e a
acao de uma pessoa. Foi aplicada uma mini avaliacdo de inteligéncia emocional
(Chinaglia & Galerani, sem data) e posterior leitura de artigo quando a participante pode
refletir sobre algumas areas fortes que possui, relacionadas ao conceito, mas também a
oportunidade de melhorar em outras e entdo trabalhar com mais coeréncia.

Assim como 60% dos 45 participantes da pesquisa de discutida por (Chinaglia &
Galerani, sem data) afirmam que possuem nivel razoavel de inteligéncia emocional. A
participante também concorda que é necessario desenvolver melhor as competéncias de
autoconsciéncia e autogerenciamento, onde podera reconhecer si mesma e suas emocoes
para que num segundo momento possa passar a entender as emogdes de terceiros e ser
empaética para com os demais.

Resolucéo de conflitos foi um tema que ndo apareceu inicialmente na aplicacéo
do Questionario de identificacdo de Competéncias para o lider coach, porém a partir
dos relatos da participante ficou evidente sua importancia. O manejo de situacdes de
conflito é essencial para os integrantes da organizacdo, ja que em muitas situacdes
conflitivas, pode surgir oportunidade de crescimento mutuo e de mudanca. Os principais
fatores que ocasionam divergéncias dentro da instituicdo de saude foram discutidos e a
participante teve a oportunidade de reposicionar-se, principalmente ao se analisar que o
desejo mais profundo do ser humano é o de ser compreendido, e perceber isto é
possibilitar um processo eficaz de comunicacdo. Sejam eles positivos ou negativos 0s
conflitos podem ser considerados Uteis, segundo Nascimento & Sayed (2009). A partir

dessa avaliagéo, considerou-se importante refletir sobre o posicionamento de Carvalho
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& Malagris (2007), que enfatizam que a boa salde fisica e mental dos profissionais em
geral ¢ vital para evitar o absenteismo e a baixa produtividade, que sdo associados,
muitas vezes, a doencas cronicas do profissional cuidador, que além de exposto ao
stress também esta na mira do burnout, cuja consequéncia pode ser bem desastrosa para

sua qualidade de vida e a qualidade de vida do outro.

Considerac0es Finais

Durante o programa de coaching, buscou-se uma parceria continuada entre
estagiaria formanda e a participante para estimula-la e apoid-la na producdo de
resultados gratificantes tanto em sua vida pessoal como profissional. Por meio dos
feedbacks recebidos durante as reunides e a articulagdo feita pela participante entre
assuntos bastante pessoais e profissionais, acredita-se que foi possivel expandir e
aprofundar tanto a capacidade da participante, como a da estagiaria de aprender e
aperfeicoar seu desempenho pessoal e profissional, elevando assim a qualidade de vida.

Além disso, é importante destacar o papel da supervisdo de estagio que forneceu
as ferramentas do coaching por meio de suas orientagcdes para que o trabalho fosse
realizado dessa forma e alcancar seus objetivos profissionais de desenvolver, colocar em
pratica e apropriar-se das praticas profissionais do psicélogo organizacional em
instituicdes de saude e aprender a desenvolver a técnica de coaching por meio da
identificacdo e desenvolvimento das competéncias necessarias para otimizar o papel da
lideranca de um Centro de Saude. Além de ter o prazer de conhecer um pouco a
trajetdria pessoal e profissional de uma pessoal experiente e admiravel como a gestora
do Centro de Salde. Do mesmo modo que observado por Milaré, Hibert e Duarte
(2011), as gestdes de centros de salde tem colaborado fortemente para o
desenvolvimento de profissionais especializados na area de saude.

A Unica dificuldade encontrada durante o desenvolvimento do trabalho foi
conciliar as reunibes com a agenda da participante.

Por meio do depoimento da participante foi possivel entender que o programa
atingiu seus objetivos e a melhoria da qualidade da gestdo pode ser percebida pela

equipe e pela propria participante. A utilizagdo da estratégia de desenvolvimento de
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lideranga que é o coaching favorece o amadurecimento do profissional atraves de uma
relacdo face a face, mais proxima que um treinamento tradicional.

Cabe ressaltar que estudos cientificos sobre o assunto ainda sdo raros no meio
académico e espera-se que a partir do pressente estudo seja estimulada a elaboracéo de
novas producBes que evidenciem os ganhos profissionais através de programas de

coaching.

Referéncias Bibliograficas

ARAUJO, Ane. Coach: um parceiro para o seu sucesso. Sdo Paulo: Editora Gente,
1999.

BARLACH, L; FRANCA, ACL; MALVEZZI, S. O conceito de resiliéncia aplicado
ao trabalho nas organizagdes. Interamerican Journal of Psychology, Porto Alegre, v.42,
n° 1, Abril, 2008.

BARREIRA DD, NAKAMURA. Resiliéncia e a auto-eficacia percebida: articulacdo
entre conceitos. Aletheia, Canoas, n° 23, junho, 2006.

BERGAMINI, Cecilia Whitaker. O lider eficaz. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

BERTELLI, SB. Gestdo de Pessoas em Administragdo Hospitalar. Rio de Janeiro:
Qualitymark. 2009.

BORGES, AFB; BAYLAO, ALS. Lideranca em tempos de mudancas. Rev. Educac&o
Profissional. Disponivel em
http://www.mbc.org.br/mbc/uploads/biblioteca/1187383236.2602A.pdf. Acesso em 16

set.2012.

CARVALHO L, MALAGRIS LEN. Avaliacéo do nivel de stress em profissionais de
salde. Estudos e pesquisas em Psicologia, Rio de janeiro, v.07, n° 3, Dezembro 2007.

CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando com as pessoas: transformando o executivo
em um excelente gestor de pessoas. Rio de Janeiro: Elsevier - Ed. Campus, 2005.

CHINAGLIA, G; GALERANI, J. A Inteligéncia Emocional na Gestdo de Pessoas:
uma pesquisa exploratoria. Revista Inesul. Disponivel em:
http://www.inesul.edu.br/revista/arquivos/arg-idvol_15 1320088206.pdf

COTTA, Rosangela Minardi Mitre et al. Organizacdo do trabalho e perfil dos
profissionais do Programa Salide da Familia:: um desafio na reestruturagdo da atengao
basica em saude. Epidemiologia e Servigos de Saude, Vigosa - Mg, v. 15, n. 3, p.7-18,


http://www.mbc.org.br/mbc/uploads/biblioteca/1187383236.2602A.pdf

50

[\ O\ Y @\
UNI Nch’Et Revista Psicologia, Ano 01, Numero 02 (2013)

2006. Disponivel em: <http://scielo.iec.pa.gov.br/pdf/ess/v15n3/v15n3a02.pdf>. Acesso
em: 05 set. 2012.

FLEURY, MTLA. Construindo o conceito de competéncia. Revista de Administracdo
Contemporanea. Curitiba, v.5, 2001.

FORTUNA, Cinira Magali et al . O trabalho de equipe no programa de saude da
familia: reflexdes a partir de conceitos do processo grupal e de grupos operativos. Rev.
Latino-Am. Enfermagem, Ribeirdo Preto, v. 13, n. 2,abr. 2005 . Disponivel em
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S010411692005000200020&|
ng=pt&nrm=iso>. Acesso em 06 set. 2012. http://dx.doi.org/10.1590/S0104-
11692005000200019.

GOLEMAN, D.; Trabalhando com a Inteligéncia Emocional. Sdo Paulo: Objetiva,
1998.

KRAUSZ, R.R. Coaching Executivo - A Conquista da Lideranca. Sdo Paulo: Nobel.
2007.

MAIOR, RCS. As Pessoas e suas competéncias no desenvolvimento das Organizacdes.
Anais—XVIII Encontro Brasileiro de Administragao, 2004.

MILARE, Sueli A. Intervencdo Breve nas Organizacdes. Tese de doutorado. Puc-
Campinas. 2008.

MILARE, SA; YOSHIDA, EM. Intervencio Breve em Organizacbes: Mudancas em
Coaching de Executivos. Psicologia em Estudo, Maringa, v. 14, n. 4, p. 717-727,
out./dez. 2009. Acesso em 16.set.2012.

MILARE, SA; HILBERT, SN; DUARTE, TAE.; Desenvolvendo competéncias em
colaboradores da area da salde. Boletim de Psicologia, v.61, n. 135, Julho 2011.

MILARE, SA; YOSHIDA, EM. Coaching de Executivos: adaptacio e estagios de
mudanca. Psicologia Teoria e Pratica, v. 09, n. 1, p. 86-99, 2007.

MILARE, SA; Manual do Programa de Coaching Executivo. Manuscrito. 2003

MINOR, M. Coaching e Aconselhamento. Um guia pratico para gerentes. Um plano de
acao passo a passo para o sucesso. Ed.Qualitymark. 1° Reimpresséo. 2001.

MOSCOVICI, F. Desenvolvimento Interpessoal. 172, edicdo. Sdo Paulo: Editora José
Olimpio. 2004.

NASCIMENTO, EM; SAYED, KME. Administracdo de conflitos. Colecdo Gestéo
Empresarial. Capital Humano, 2009.

PEDUZZI, M. Trabalho em equipe. Fiocruz, 2005. Disponivel em
http://www.epsjv.fiocruz.br/upload/d/Trabalho em Equipe ts.pdf acesso em
28/04/2012.



http://scielo.iec.pa.gov.br/pdf/ess/v15n3/v15n3a02.pdf
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S010411692005000200020&lng=pt&nrm=iso
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S010411692005000200020&lng=pt&nrm=iso
http://dx.doi.org/10.1590/S0104-11692005000200019
http://dx.doi.org/10.1590/S0104-11692005000200019
http://www.scielo.br/pdf/pe/v14n4/v14n4a12.pdf
http://www.scielo.br/pdf/pe/v14n4/v14n4a12.pdf
http://www.epsjv.fiocruz.br/upload/d/Trabalho_em_Equipe_ts.pdf

51

NN/
UNI Nch'Et_": Revista Psicologia, Ano 01, Numero 02 (2013)

RESENDE, Enio J. O livro das competéncias: desenvolvimento das competéncias, 22
ed. Rio de Janeiro: Qualitymark. 2003.

ROBBINS. Comportamento Organizacional. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e
Cientificos. 1999.



