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RESUMO

Este trabalho apresenta a teoria e verifica a aplicabilidade da Analise Transacional
como ferramenta principal para o desenvolvimento do capital humano nas
organizagbes. Utilizam-se, para a coleta dos dados, entrevistas estruturadas,
abrangendo uma populagdo de 10 analistas transacionais inscritos na Unido
Nacional dos Analistas Transacionais (UNAT — BRASIL). Os principais resultados
apontados foram: a) a Analise Transacional € um método de psicoterapia que
trabalha no sentido de melhorar as relagdes humanas; b) € uma teoria de facil
compreensao, que favorece o desenvolvimento da comunicagdo e da autonomia
pessoal; ¢) a aplicagdo em empresas € feita por meio de cursos oferecidos apés o
diagnostico organizacional; d) o custo da aplicagdo varia de acordo com a
necessidade e objetivo de cada empresa; e) o retorno percebido pelas organizagdes
pos-aplicagdo envolve uma mudanga positiva no ambiente de trabalho, além de
maior produtividade e reducdo de desperdicios. Conclui-se que a Analise
Transacional € uma técnica de facil acessibilidade e grande viabilidade para ser
aplicada em empresas, demonstrando que pode ser utilizada como ferramenta para
o desenvolvimento de pessoal, almejando uma melhoria no ambiente de trabalho e
na qualidade de vida dos profissionais.

Palavras chave: analise transacional; recursos humanos; gestao de pessoas.
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INTRODUCAO

Desde meados dos anos 1980, as empresas vém enfrentando mudancgas
significativas promovidas, principalmente, pelo fendmeno da Globalizagdo e dos
avancos tecnolégicos. Nunca se falou tanto em Gestédo de Pessoas como elemento
fundamental ao crescimento organizacional, como nos ultimos dez anos. Apesar de
algumas empresas ainda encontrarem uma grande resisténcia a implantagdo dos
ideais desse novo paradigma, percebe-se o movimento de conscientizagdo dos
empresarios quando o assunto € capital humano. As instituicdes modernas tém
olhado para seus funcionarios como seu maior investimento e nao apenas como um
custo a mais para o empreendimento. Com isso, tem se verificado um numero
significativo de teorias e métodos para solucionar os problemas de relagdes
humanas enfrentados no cotidiano empresarial.

A Analise Transacional (AT) € uma técnica trazida da Psicologia, tendo sido
utilizada, primeiramente, no campo da psicoterapia. Porém, a partir da década de
1970, foi assumindo posigdo de destaque no ambito organizacional por ser uma
teoria que pretende auxiliar os problemas das Relagdes Humanas. Em reflexdes
sobre esse assunto, a duvida sempre recai sobre a questdo da aplicabilidade da AT
no dia-a-dia das organizagdes. Portanto, a questdo problema trazida nesta pesquisa
€: a Analise Transacional € uma teoria de aplicagao eficaz na Gestdo de Pessoas?

Este trabalho tem por objetivo geral apresentar a aplicabilidade da Analise
Transacional como ferramenta para Gestdo de Pessoas. Para tanto, tem por
objetivos especificos (a) realizar um breve resgate da historia das Relagdes
Humanas dentro das organizagdes, enfatizando sua importancia reconhecida ao
longo das ultimas duas décadas; (b) elucidar sobre a Analise Transacional, teoria
desenvolvida por Eric Berne, valorizando apenas seus pontos mais importantes; e,
por fim, (c) trazer a opinido de profissionais da Unido Nacional dos Analistas
Transacionais (UNAT-BRASIL) sobre o tema, com o intuito de apresentar a viséo

pratica do tipo de trabalho que a Analise Transacional permite desenvolver.



A metodologia utilizada para a classificacdo da pesquisa toma como base a
taxionomia que a qualifica do ponto de vista das bases logicas da investigacéo; do
ponto de vista do nivel da pesquisa; do ponto de vista da forma de abordagem do
problema; quanto aos métodos genéricos; e quanto aos meios técnicos de
investigacao.

Avaliando as bases légicas da investigacdo, a pesquisa se faz de maneira
dedutiva. Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa € de cunho exploratério, pois
intenciona criar uma maior intimidade com o assunto abordado. Considerando a
forma de abordagem do problema, a pesquisa € qualitativa, pois nao atende a
mensuragdes numéricas. Os dados foram obtidos de publicacbes e artigos
eletrénicos, portanto, considerando o método de investigagéo utilizado, a pesquisa
se diz bibliografica e participante, por envolver a opinido direta de profissionais da
area.

Este trabalho foi dividido em trés partes. A primeira parte refere-se a
introdugdo. A segunda parte contempla os trés capitulos de desenvolvimento. O
capitulo 1 aborda a importancia do ser humano dentro das organizagées. Para tanto,
foi tracado um breve histérico da administragao focando naqueles momentos em que
o capital humano esteve observado. O capitulo 2 apresenta a teoria da Analise
Transacional de uma maneira didatica e simplificada, trazendo a luz os pontos que
foram considerados fundamentais para sua compreensdo. No capitulo 3 estao
expostos os resultados de um questionario enviado a 10 membros da Uniédo
Nacional de Analistas Transacionais (UNAT — BRASIL), com a inteng¢ao de elucidar
como a Analise Transacional pode ser praticada dentro das organizag¢des. Por fim, a
ultima parte, consideracgdes finais, apresenta uma analise de toda a pesquisa,

fazendo uma ponte entre a teoria apresentada e suas aplicagdes praticas.
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1 A IMPORTANCIA DO SER HUMANO NAS ORGANIZACOES

1.1 HISTORICO DA ADMINISTRACAO

A histéria da Administragéo tem seu inicio vinculado a Civilizagdo Sumeéria, na
Mesopotamia, por volta de 3.000 a.C. (MAXIMIANO, 2002, p. 37) Porém, a teoria da
Moderna Administragéo é relativamente recente, tendo surgido junto do conceito da
grande empresa. Isso ocorreu, em 1776, quando James Watt inventou a maquina a
vapor, fazendo com que o volume de produgdo aumentasse substancialmente. Esse
crescimento acelerado das empresas exigiu de seus proprietarios uma maior
atencdo ao processo, buscando evitar desperdicios que colaboravam com a
diminuicdo da produtividade, tornando a empresa menos competitiva frente a
concorréncia que passou a ser significativa. Esse periodo ficou retratado como
Revolugao Industrial e foi originado na Inglaterra.

A excessiva preocupacgdo dos proprietarios das grandes empresas em
aumentar a producdo o quanto fosse possivel, fez nascer teorias em torno do
processo produtivo, trazendo perspectivas de como aperfeicoa-lo. Uma grande
contribuigcdo foi a Administracdo Cientifica do engenheiro Frederick Taylor que se
preocupou, nhum primeiro momento, em resolver o “problema dos salarios” que, até
entdo, eram fixos, ndo promovendo qualquer tipo de motivacdo no trabalhador em
aumentar seu ritmo de trabalho. (MAXIMIANO, 2002, p. 153) Tratou ainda da
padronizacao de ferramentas e equipamentos, e estudou os tempos e os
movimentos para se chegar a melhor maneira de se executar cada tarefa. Nessa
fase, Taylor contou com a colaboragdo de seguidores como Frank e Lillian Gilbreth
que trabalharam com uma atencdo maior a fadiga dos funcionarios, propondo a
necessidade da redugao nas horas da jornada de trabalho diario (que alcancava
periodos de até 18 horas), além da implantagdo de dias de descanso remunerado.
(MAXIMIANO, 2002, p. 158)
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As criticas a Administragado Cientifica giravam em torno da exploragdo dos
funcionarios por parte dos grandes empresarios. Tudo era feito em prol da
produtividade, entdo os discursos que aparentemente beneficiavam trabalhadores
tinham como real intencdo sempre o aumento da produgado. Essa insatisfacdo se
desdobrou na Teoria das Relagbes Humanas, que foi popularizada pela divulgacao
das conclusdes da experiéncia de Hawthorne, encabegada por Elton Mayo.
Inicialmente, o experimento envolvia relacionar a intensidade da iluminagdo no local
de trabalho a eficiéncia dos trabalhadores. Porém, o resultado surpreendeu os
pesquisadores que sO perceberam aumentos na produtividade, mesmo quando a
iluminacao se apresentou quase insuficiente para a realizagao das tarefas. A partir
desse estudo, pode-se reconhecer a existéncia de grupos informais que se formam
dentro das organiza¢des, entender a dindmica de relacionamento dos individuos e a

necessidade da valorizagao das relagbes humanas. (MAXIMIANO, 2002, p. 237)

1.2 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS (ARH)

O estudo das pessoas nas organizacbes se faz relevante a partir da
concepgao de que as organizagdes sO existem por meio da interagao entre pessoas
com objetivos em comum. E assim como as pessoas sdo fundamentais para o
funcionamento das organizagdes, estas também o sdo para as pessoas. Vale
lembrar que qualquer individuo passa a maior parte de sua vida interagindo em
estruturas organizacionais, seja na empresa, na igreja, na escola ou no clube. As
organizagbes sao formadas, principalmente, para a realizagdo de desejos pessoais
que sao impossibilitados de ser realizados individualmente. (CHIAVENATO, 1989, p.
17)

Foi a partir desse relacionamento de dependéncia mutua — as organizagdes
precisam das pessoas para existirem e as pessoas precisam das organizagdes para
alcangarem seus objetivos — que o estudo das Rela¢gdes Humanas dentro das
organizacbes se fez pertinente. A base de observagdo da Administracdo de

Recursos Humanos (ARH) consiste, exatamente, em organizagdes e pessoas.
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1.3 TEORIA GERAL DOS SISTEMAS

A teoria dos sistemas foi trazida da Biologia. Os bidlogos comegaram a
perceber que os ecossistemas sdo sistemas abertos. As organizagdes também
podem ser vistas de tal maneira. Pode-se entender da seguinte maneira: existe um
sistema maior que agrupa diversas organizagdes (Ambiente) que vao influenciar de
alguma maneira um sistema menor (Organizagao) e dentro de cada organizagao vao
subsistemas
(CHIAVENATO, 1989, p. 18)

A abordagem sistémica apresenta as organiza¢gdes como sistemas abertos.

existir  outros que estardo interagindo, também, entre si.

Dessa maneira, entende-se que existe um ciclo envolvendo entradas que em algum
momento irdo ser transformadas e, por fim, resultardo em um produto (saidas).
Porém, é valido ressaltar que esse processamento ndo ocorre de maneira
independente, ou seja, existem limitacdes ou restricbes que irdo ser impostas pelo
ambiente em que se esta inserido. E isso € o que, também, difere uma organizacao
de outra, pois todas elas utilizam de pessoas, materiais, informacdes e dinheiro,
mas, como exemplifica Maximiano (2002, p. 359), “um banco é diferente de um
exército e os dois de uma escola e os trés de um hospital, por causa das diferengas

nos processos internos e nos resultados de cada um.”

RECURSOS/INFORMAGAD/ENERGIA => PROCESSAMENTO I__l—‘_'—>| RESULTADOS

= o

Magquinas & equipamenios Produlos & sarnvigos
Recursos Matérias-primas Residuos, refugos e lixo
Materiais Tecnologia e processos Pesquiza e Desenvolvimento
Energia elétrica e combustiveis Compras
EMPRESA
Recursos {Pcssoas e servigos Pessoas
Humanos Empregados admitidos |Warios subsistemas Empregados desligados
cada qual especializado
Recursos Capital e investimenios de terceirocs em processos de Aumento de capila
Financeiros4 Empréstimos e financiamentos regurses/ informagio/ Faturamento
Créditos e contas a receber energia especificos) Confas a pagar
Lucros e perdas
qéclrsos Pedidos de clientes Entregas a clientes
Mercado- Pesquisa de mercado Promogio e propaganda
ldgicos Informagdes do mercado Vendas
& Informagdes ao mercado

>

— - 4

RESTRIGOES AMEBIENTAIS

Legislagdo e exigéncias [egais
Mercado de oferla e procura
Conjunfura econdmica
Conjuntura politica

Cultura e educacie

Condicbes geograficas e climaticas

Densidade populacional
Padriio de vida

RETROAGAD

Figura 1 — A empresa como sistema aberto: o fluxo de recursos/informagbes/energia
(CHIAVENATO, 1989, p. 24)



13

1.4 PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL E DO TRABALHO (POT)

O trabalho, além de ser uma um conjunto de atividades exercidas pelo
homem, € o que faz o ser humano se sentir vivo e produtivo. A Psicologia
Organizacional e do Trabalho vai estudar exatamente a relagdo do homem com o
trabalho.

A histéria da POT esta vinculada a Revolucdo Industrial, que motivou os
estudos sobre fadiga, acidentes, a elaboragéo de critérios e de fluxos de produgéo,
aléem de ter desencadeado a valorizagao das relagdes humanas e dos sentimentos
dos funcionarios.

A partir da conclusédo de que os fatores psicologicos afetavam mais a
produtividade que os fatores fisioldgicos, os estilos gerenciais passaram a ser,
também, estudados. Entre os anos de 1970 e 1980, o assunto de maior
representatividade na pauta da POT era a satisfagdo dos empregados dentro das
empresas. Existia uma preocupagdo em humanizar cada vez mais o trabalho. E
importante frisar a necessidade de se observar as pessoas nao somente como
recursos para as organizagdes. Pessoas sao dotadas de habilidades e capacidades
para o trabalho, mas, também, de personalidade propria envolvida em valores e
principios, além de objetivos individuais que afetam o relacionamento da
organizagdo como um todo.

Na década de 1990, com a globalizagdo e o desenvolvimento avangado da
tecnologia, o mundo corporativo se transformou em uma area extremamente
competitiva, tornando as relagdes humanas mais complexas. O trabalho manual
passou a ser feito cada vez mais pelas maquinas e o diferencial passou a ser o
conhecimento. O homem passou a ser muito mais exigido com relagdo a
criatividade, agilidade e lideranca. “Se antes a meta era desenvolver ferramentas
para atender aos anseios da empresa, na sociedade moderna busca-se fornecer
meios para que as pessoas e as corporagdes lidem melhor com as mudangas.”
(Revista DIALOGOS, 2007)
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2 ANALISE TRANSACIONAL COMO FERRAMENTA DE GESTAO

2.1 ORIGEM E CONCEITOS

A Analise Transacional (AT) foi criada pelo psiquiatra canadense naturalizado
norte-americano Dr. Eric Berne no final da década de 1950, apoiado na intencéo de
desenvolver uma variacdo da Psicanalise, ja que em 1956 seu pedido de
reconhecimento como psicanalista foi rejeitado, impossibilitando-o de exercer tal
método. Berne, que era avesso aos termos técnicos ininteligiveis da medicina,
contrariou as demais teorias quanto a complexidade de sua fundamentacao
psicologica, utilizando de expressdes cotidianas e de facil assimilagcdo para
desenvolver sua teoria, entretanto, sem perder em profundidade e conteudo.
(COBRA, 1998)

Em 1949, Eric Berne escreveu uma série de artigos que iniciavam a
estruturacdo de idéias nas quais, posteriormente, se fundamentou para consolidar
sua nova interpretacdo psicanalitica. No artigo “Intuition V: The Ego Image”,
apresentou os caminhos que o levaram ao conceito de “Estados do Ego”, sendo
considerado uma de suas maiores contribuicbes para a teoria psicoterapica, além de
descrever a idéia da separagédo entre “Adulto” e “Crianga”. J& em “Ego States in
Psychotherapy”, ele se concentrou em desenvolver a “Analise Estrutural” e o
esquema tripartido — Pai, Adulto e Crianga — que considerava uma nova abordagem
terapéutica. Mas foi com seu terceiro artigo, que trouxe ainda novas visdes, como a
teoria dos Jogos Psicoldgicos e do Script de Vida, “Transactional Analysis: A New
and Effective Method of Group Therapy”, publicado, em 1958, pelo Jornal Americano
de Psicoterapia, que a Analise Transacional e o nome Eric Berne, se tornaram
conhecidos e respeitados. (ERSKINE, 1988)

A AT traz uma proposta catalisadora para a melhoria da qualidade de vida
das pessoas. De acordo com a Associacao Internacional da Analise Transacional
(ITAA), “a Analise Transacional € uma teoria da personalidade e uma psicoterapia
sistematica para o crescimento e a mudancga pessoal.” O terapeuta tem por objetivo
ajudar o cliente a alcangar suas metas de desenvolvimento positivo nos ambitos de
sua vida em que ele achar conveniente trazer a mudanga. Ajuda o individuo a se

relacionar com a realidade em sua verdade, sem proje¢cdes ou transferéncias
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distorcidas. A técnica, além de simples, permite certa independéncia por parte de
quem a pratica, isto porque, depois de aprendida, ela pode ser aplicada pela prépria
pessoa — todos os dias — sem a necessidade do acompanhamento psicoldgico
profissional. (LIMA, 2001)

A denominacgao “transacional” foi sugerida pelo fato do método trabalhar com
estimulos e respostas trazidas da observacdo dos momentos de interacdo entre as
pessoas, uma das fixacdes de Berne. A estrutura da AT possui instrumentos, que
relacionados a historia da vida de cada pessoa, permite antecipar o que ira
acontecer com o individuo se ele insistir em manter sua programacéao interna. Essa
previsdo pode ser interpretada também dentro de um grupo. A aplicagédo da AT
auxilia as pessoas a assumir o autocontrole, evidenciando a responsabilidade de
cada um por seus pensamentos e atos, e a possibilidade de se prever
comportamentos viciosos e imaturos € que faz da Analise Transacional uma técnica
eficaz para todo o tipo de organizagdes.

A decisdo de investir na AT como ferramenta de desenvolvimento do capital
humano, envolve, primeiramente, a busca por um profissional formado na area e
capacitado para fazer um diagndéstico comportamental da empresa. O analista ira
buscar compreender as necessidades e 0 objetivo que a organizagdo busca com
esse trabalho para, objetivamente, criar um programa especifico para o grupo em

questao, que respeite e valorize o perfil de cada um.

2.1 RELACIONAMENTO SOCIAL

A busca da compreensado mais aprofundada dos conceitos pregados pela
Analise Transacional deve se iniciar nos estudos do Relacionamento Social. Esse
embasamento ira trazer um maior conforto para a assimilagdo da teoria como um
todo, como também trara respostas a respeito da escolha de Eric Berne para o nome
de sua teoria.

Quando se fala em estimulo, dentro da teoria do Relacionamento Social, fala-
se de qualquer contato fisico intimo existente ou de um relacionamento (quando
uma pessoa percebe a presencga de outra). A Transagao, que é tida como a unidade
basica do Relacionamento Social, € representada por uma troca de estimulos.
(BERNE, 1974 p. 19)
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Depois que ha a troca de estimulos, portanto, depois que é feita a Transacao
existe um periodo que pode ficar marcado por muita ansiedade se nao for um tempo

ja estruturado.

O eterno problema do adolescente é: “O que é que vou dizer a ela (ele)
depois?” E, para muitas pessoas, mesmo bem além da adolescéncia, nada
€ mais desconfortavel do que um periodo de siléncio, de tempo nao
estruturado, quando nenhum dos presentes consegue imaginar algo de
interessante para dizer. (BERNE, 1974, p.20)
O ato, propriamente dito, de estruturar o tempo é chamado de Programacao.
Essa Programacéao pode ser do tipo material (e, nesse caso, envolve atividades que
irdo gerar algum tipo de reconhecimento ao individuo); social (os rituais, os

passatempos e os bons comportamentos); individual (os jogos).

2.2 ANALISE ESTRUTURAL

O estudo do comportamento social, freqientemente observado em
psicoterapias de grupo, demonstra que as mudangas na postura, voz, pontos de
vista, vocabulario, ou seja, do comportamento de uma maneira geral das pessoas,
sdo acompanhadas também na alteragdo dos sentimentos. Essas diferengas
originam a idéia de estados do ego. (BERNE, 1974 p. 25)

Estados do ego sdo padrdes de comportamentos trazidos da figura paterna;
de uma avaliagéo objetiva da realidade; ou de residuos fixados na primeira infancia.
Eric Berne chamou esses estados de Pai, Adulto e Crianga, como pode ser

observado na figura 2, a seguir.

Mormas, Valores, Regras de
conduta, Iviodelos

Razdo, Logica, Conhecimento,
Inforruagin

Bagagem Genética, Emogdes,
Intuigio

Figura 2 — Estados do Ego (www.dhnet.org.br/.../textos/quadrol.gif)
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A tese entdo € que, em qualquer momento, todo individuo presente em uma
reunido social estara exibindo um estado do ego do tipo Pai, Adulto ou
Crianga, e que as pessoas podem mudar, com variados graus de rapidez e
presteza de um estado para o outro. (BERNE, 1974 p. 26)

Cada estado do ego vai exercer uma fungdo na vida do individuo. A parte
mais valiosa da personalidade é a Crianga, que vai trazer a pessoa encanto, prazer
e criatividade. O Pai sera retratado de duas maneiras distintas. Pode ser
demonstrado de uma maneira direta, ou seja, a pessoa reage exatamente como o
pai (ou a mae) reagiria; como pode ser apenas uma influéncia, a pessoa reage da
maneira que seus pais gostariam que ela reagisse. O Adulto é o estado do ego que
vai fazer a mediacdo entre o Pai e a Crianca, “ele também experimenta suas
proprias vicissitudes e gratificagoes”. (BERNE, 1974 p. 29)

Em uma reunido social, certamente em algum momento uma pessoa ira falar
e a outra ird reagir. A analise transacional simples ira fazer o diagnéstico de que
estado da mente fez a pessoa tomar a iniciativa do estimulo e em que estado a outra
pessoa estava reagindo.

As transacbes sao ditas complementares, quando a reacdo ao estimulo é
considerada apropriada ao momento e ja € esperada pela pessoa que estabeleceu a
transacao. “Enquanto as transacdes forem complementares, a comunicacao podera,

em principio, prosseguir indefinidamente.” (BERNE, 1974 p. 31)

Figura 3 — Transacb6es Complementares (BERNE, 1974 p.31)

Em contrapartida, quando a comunicagdo € interrompida, diz-se que foi
estabelecida uma transacdo cruzada. Uma transagao cruzada freqlientemente
observada nas relagbes, sejam elas de qualquer tipo (amorosa, familiar,
organizacional), é quando o estimulo é feito Adulto-Adulto e a resposta vem como

Crianca-Pai.
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O estimulo é Adulto-Adulto, como por exemplo, “Talvez devéssemos
descobrir porque vocé vem bebendo tanto ultimamente”, ou “Sabe onde é
que estdo minhas abotoaduras?” (...) Se, no entanto, o interlocutor se irrita,
as respostas serao algo assim — “Vocé vive me criticando, exatamente como
fazia meu pai” ou “Vocé sempre me culpa de tudo”. S&o reagdes Crianga-
Pai (...) (BERNE, 1974 p. 32)

Esse tipo de transacao faz com que as pessoas, muitas vezes, se comportem
como se fossem duas pessoas diferentes de uma situacido para outra. Isso porque,
existem momentos na comunicagado que vao despertar no individuo, seja por meio
de uma palavra ou um pedido ou uma acusacgao, lembrangas de situagdes vividas no
passado e a partir dai, a pessoa reage da forma que reagiu ou gostaria de ter
reagido no passado. A comunicagao deixa de ser consciente e embasada em dados
pautados na realidade (Adulto-Adulto) e passa a ser uma série de argumentagdes
desconectadas da logica ou de algum sentido. Por isso, segundo Oliveira (1976),
“‘quando conseguimos aperfeicoar-nos na rapida identificacdo das manifestagdes
tipicas dos 3 estados do ego — tanto de nossa parte, como da parte dos outros —,

nao é dificil melhorar nosso desempenho na interagdo com os outros.”

T (F)
“?i 7f 8

Figura 4 — Exemplos de Transagbes Cruzadas (OLIVEIRA, 1976 p. 71)

2.3 AESTRUTURAGCAO DO TEMPO

A estruturacao do tempo é fundamental para a saude dos seres humanos e é

responsavel, também, pelo resultado satisfatorio de atividades programadas.

A maioria das discussdes sobre as fungdes do gerente comega com a
adverténcia de planejar o préprio trabalho. Isso soa eminentemente
plausivel. A Unica coisa errada a respeito € que isso raramente funciona. Os
planos sempre ficam no papel, sempre permanecem nas intengoes.
Raramente se transformam em realidade. Gerentes eficazes, pelo que tenho
observado, ndo comegam pelas suas tarefas. Comegam pelo seu tempo. E
ndo iniciam com planejamento. Iniciam sabendo onde seu tempo é
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realmente empregado. Depois, tentam controlar o tempo e cortar demandas
improdutivas desse tempo. Finalmente, consolidam seu tempo “arbitrario”
em unidades com a maior continuidade possivel. Esse processo de 3
etapas: observar o tempo; controlar o tempo; e consolidar o tempo € o
fundamento da eficacia do gerente. (DRUCKER apud OLIVEIRA, 1976, p.
120)

Eric Berne (1974) citou as possibilidades de estruturagdo do tempo como
sendo: Atividades; Rituais; Passatempos; Intimidade; e Jogos.

A forma mais comum de se estruturar o tempo é por meio de atividades. As
atividades podem ser entendidas como “trabalho”, agbes psicomotoras que tiram o
individuo da possibilidade de estruturar seu tempo de outra maneira. “Um executivo
ativo demais pode, na realidade, estar fugindo de outras formas de estruturar o
tempo, provavelmente mais produtivas” (OLIVEIRA, 1976, p. 129)

Os rituais sdo as convencdes que foram estabelecidas ao longo dos anos
pela cultura com intuito de facilitar a vida em sociedade. Envolve desde um
cumprimento até regras de etiqueta, por exemplo. De acordo com Oliveira (1976), os
rituais estao relacionados ao estado de ego do Pai. Foram-nos ensinados pelos pais
e sao reproduzidos e repassados por nds de uma maneira mecanica.

Os passatempos, pela semelhanga, sdo facilmente confundidos com os
rituais. Porém, se diferem, principalmente, na profundidade das transacdes. Nos
passatempos, as partes envolvidas nao se sentem ameacas pelo outro e a
comunicagao é estabelecida de acordo com a intencédo dos individuos em questao.
Entretanto, dentro de um passatempo € possivel a existéncia de um ritual, e o
contrario também.

A intimidade se refere a um momento de cuidado com o outro. Pode ser
unilateral (quando apenas um esta envolvido dessa maneira) ou bilateral (quando os
dois compartilham de uma troca de sentimentos). A intimidade pode ser percebida
por uma expressao fisica (caricia) ou ndo. Pode ser entre namorados, amigos,
pessoas do mesmo sexo ou de sexo diferente. Nao existem fronteiras para a
intimidade. “No entanto, a intimidade as vezes amedronta. Ela envolve risco. Exige
que a pessoa se mostre vulneravel. Seguramente, parece mais facil usar

passatempos ou fazer jogos.” (OLIVEIRA, 1976, p. 131)
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Segundo Berne (1974), os jogos podem ser descritos como uma série de
transagcbes que se desenrolam até um desfecho previsivel. Assim como os
passatempos, sdo formas do individuo escapar da verdadeira intimidade. Os jogos
envolvem, portanto, um “jogador” com a finalidade de refor¢car um papel que assumiu
inicialmente (vitima, perseguidor ou salvador). “Todo jogo € basicamente desonesto,
e seu desfecho tem um certo carater de dramaticidade.” (BERNE, 1974, p. 49)

2.4AUMENTO DA AUTONOMIA PESSOAL

O esforco da AT se concentra, exatamente, em analisar o comportamento das
pessoas por meio dos papéis escolhidos por elas para serem desempenhados.
Auxilia o individuo a perceber as repeticbes e ndo mais reagir de maneira
inconsciente. A pessoa se torna mais auténtica e se dispde a aceitar a intimidade de
forma natural. A consciéncia desfrutada pela pessoa que se submete a um trabalho
fundamentado pela Analise Transacional, ira permitir que o processo decisério seja
mais transparente e desprendido de defesas. “Um alvo importante da AT é dar ao
individuo uma melhor oportunidade de dirigir e tomar conta de sua prépria vida.”
(JONGEWARD e JAMES apud OLIVEIRA, 1976, p. 151)
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3 PESQUISA: A APLICAGAO DA AT NAS ORGANIZACOES

A intencao de confirmar a aplicabilidade da Analise Transacional dentro das
organizagcdes, como uma ferramenta ou técnica eficaz na Gestdo de Pessoas, fez
surgir a necessidade de transpor neste trabalho a opinido de analistas transacionais
de estados diversos do Brasil. Foram enviadas, por e-mail, 6 perguntas sobre o tema
(ver Anexo p. 33), envolvendo desde o conceito da AT até o tipo de retorno que sua
aplicacao pode trazer as empresas. Os resultados foram sistematizados em quadros
de maneira a clarear a interpretacado dos mesmos, valorizando as informagdes que
de fato se fizeram relevantes a pesquisa. Cada quadro corresponde a uma pergunta
feita e, também, aos tépicos de maior importdncia da resposta dada por cada
analista. Posteriormente, apresenta-se uma analise critica acerca de cada questéo,
enfatizando os pontos que foram observados como senso comum a todos os
entrevistados. Os dez analistas transacionais que participaram da pesquisa sao

membros da Unido Nacional dos Analistas Transacionais (UNAT-BRASIL).!

3.1 QUANTO AO CONCEITO DE ANALISE TRANSACIONAL

Analista 1 Analista 2 Analista 3 Analista 4 Analista 5
v’ Método v Euma v Conjunto de v Ferramenta que N&o houve
psicologico; psicoterapia; técnicas de ajuda as pessoas a | resposta.
mudanga positiva identificar a
. v Conceito da v'As pessoas de conduta; maneira como se
Quanto ao conceito personalidade decidem seu relacionam.
L de . voltado para destino e essas v Teoria da

Analise Transacional | rejacses humanas | decises podem personalidade;

e 0 bem social. ser mudadas.

v Filosofia de vida.

Quadro 1 — Quanto ao conceito de AT: entrevistas de 1 a 5 (elaborado pela aluna Fabiana Alvim)

1 . ~ ~ . . f ~
A ordem em que as entrevistas foram apresentadas ndo faz qualquer mengdo a capacidade, qualificagdo ou
experiéncia dos profissionais. Foram entrevistados analistas de dreas diversas de atuacdo.
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Quanto ao conceito
de
Analise Transacional

Analista 6 Analista 7 Analista 8 Analista 9 Analista 10
v Teoria do v' A definicéo da v Linha de v Teoria de v Teoria da
comportamento ITAA (teoria psicoterapia desenvolvimento personalidade.
humano, psicolégica de facil | desenvolvida como | pessoal;
compreenséo, psicoterapia de
v Técnica de ainda que grupo; v Filosofia de vida.
mudanca sofisticada, sobre o
comportamental pensamento, o v Foco na
auto-dirigida; sentimento e o transagao, no
comportamento aspecto relacional.
v" Método de das pessoas)

psicoterapia;

v Filosofia de vida
humanistica.

Quadro 2 — Quanto ao conceito de AT: entrevistas de 6 a 10 (elaborado pela aluna Fabiana Alvim)

Quanto ao conceito de Analise Transacional, percebe-se um consenso na

opinido dos profissionais em se tratar de um método de psicoterapia que trabalha no

sentido de desenvolver as relagcbes humanas, de melhorar a interagdo entre as

pessoas por meio da observacao dos comportamentos e das personalidades. Ou

seja, € um conjunto de técnicas que vai auxiliar no crescimento do relacionamento e

da comunicagao de grupos e, por conseguinte, de organizagdes. Além disso, a AT

também é entendida como uma filosofia de vida por trazer principios e valores que

podem ser aplicados em todos os ambitos da vida.

3.2 QUANTO A APLICABILIDADE DA ANALISE TRANSACIONAL

Quanto a
aplicabilidade da
Analise Transacional
nas organizagoes

Analista 1

Analista 2

Analista 3

Analista 4

Analista 5

v Possui
linguagem clara e
objetiva;

v Possibilita uma
percepcao de
comportamentos e
papéis vividos
pelas pessoas no
ambiente
organizacional.

v Ajuda as
pessoas a ter
autonomia e
maturidade.

v Linguagem de
facil entendimento;

v Forma
diagramavel de
compreensao da
estrutura da
organizacdo, do
funcionamento da
personalidade e da
compreensao da
comunicagao entre
as pessoas;

v E eficaz em
dinamicas grupais.

v Capacitagdo
emocional dos
profissionais;

v" Comunicagao,
relacionamento
interpessoal e
autoconhecimento
sd8o aspectos que
afetam o resultado
das empresas.

v E aplicavel por
ser uma teoria
focada em
comportamentos
humanos.

Quadro 3 — Quanto a aplicabilidade da AT: entrevistas de 1 a 5 (elaborado pela aluna Fabiana Alvim)
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Quanto a
aplicabilidade da
Analise Transacional
nas organizagoes

Analista 6

Analista 7

Analista 8

Analista 9

Analista 10

v Permite uma
gestdo de pessoas
mais eficaz,
produtiva e
gratificante;

v Oferece
alternativas para
as pessoas
elevarem sua
competéncia
relacional;

v As pessoas
passam a trabalhar
umas com as
outras e ndo umas
contra as outras.

v E uma teoria que
trata das
transacgdes, das
relagdes humanas.

v Fornece um
enfoque na
qualificagdo do
outro, no respeito a
pessoa.

v Propicia
informacdes e
condigdes que
levam o individuo a
usar sua
autonomia;

v Capacidade de
sentir e pensar em
coeréncia com as
acoes.

v’ Teoria com
potencial para a
elaboracéo de
praticas e
estratégias para a
melhoria das
relacées
interpessoais e da
qualidade de vida.

Quadro 4 — Quanto a aplicabilidade da AT: entrevistas de 6 a 10 (elaborado pela aluna Fabiana

Alvim)

De acordo com a visdao dos profissionais que participaram do trabalho de

pesquisa, a aplicabilidade da Analise Transacional nas organizagbes € embasada,

de uma maneira geral, no fato de ser uma teoria de facil compreensao, voltada para

0 desenvolvimento da comunicagdo e das transacdes,

por

meio de um

favorecimento da autonomia e amadurecimento pessoal, além de favorecer uma

melhoria na qualidade de vida das pessoas e do clima organizacional.

3.3 QUANTO A UTILIZACAO DA ANALISE TRANSACIONAL

Quanto a utilizacao
da Analise
Transacional nas
organizagoes

Analista 1

Analista 2

Analista 3

Analista 4

Analista 5

v'Desenvolvimento
de equipes;

v'Processos de
comunicagéao;

v'Solugéo de
conflitos;

v'Administragao do
tempo.

v Diagnosticar a
empresa com base
nos estados do
ego: Pai, Adulto e
Crianga;

v Trazer solugbes
a partir desse
diagnéstico do
comportamento da
organizagao.

¥ No trabalho
individual (coach);

v'Grupal
(treinamentos in
company e
outdoor).

v’ Existem varias
como, por
exemplo, utilizar os
conceitos da AT
com coaching.

v Diagnéstico
organizacional;

v'Selegéo de
pessoal e
entrevistas de
demissao;

v Treinamentos
comportamentais
(lideranca e
gestao);

v’ Coaching
executivo e
empresarial.

Quadro 5 — Quanto a utilizagdo da AT:

entrevistas de 1 a 5 (elaborado pela aluna Fabiana Alvim)
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Quanto a utilizacao
da Analise
Transacional nas
organizacoes

Analista 6 Analista 7 Analista 8 Analista 9 Analista 10
v Processo de v Cursos de v Identificacéo de v’ Conhecer os v Elaborar
aprendizagem que treinamento; situacoes principios estratégias de
propicia a disfuncionais em filoséficos e auto-

expansao do auto-
conhecimento,
capacidade de dar
e receber
conhecimento
genuino,
reconhecer as
proprias
qualidades e
limitagcdes e as dos
outros;

v Em uma
organizagéo
produtora de bens
€ servicos,
ninguém obtém
resultados sozinho.

v' Foco na
motivacéo;

v' Preparo para
aposentadoria
(PPA’s).

termos de estados
do ego da
organizacgao;

v Jogos
preferidos;

v’ Scripts
organizacionais.

instrumentos de

aplicagdo no dia-a-
dia organizacional.

conhecimento dos
sujeitos;

v" Reflex&o sobre
as relacodes
interpessoais da
organizagao.

Quadro 6 — Quanto a utilizagdo da AT: entrevistas de 6 a 10 (elaborado pela aluna Fabiana Alvim)

O processo de aplicacao da Analise Transacional nas organizagdes envolve,

primeiramente, o diagndostico do comportamento organizacional, para conhecer os

pontos fortes e estabelecer os gargalos de comunicagado e os jogos existentes. A

partir dai, a AT pode ser trabalhada em cursos de treinamento e os conceitos podem

ser desenvolvidos como coaching (principalmente quando o trabalho € desenvolvido

individualmente), sempre visando a melhoria dos processos de comunicagéo, na

administracao do tempo e uma maior capacidade para a solugcao de conflitos.

3.4QUANTO AO CUSTO DE APLICACAO DA ANALISE TRANSACIONAL

Quanto ao custo da
aplicacao da Analise
Transacional

Analista 1 Analista 2 Analista 3 Analista 4 Analista 5
v Custo baixo; v Qcusto é v A viabilidade é a | v Existem valores v Altamente
proporcional ao mesma que diversos; viavel, também
v'Possibilidade de desejo da qualquer outro para EPP’s.
aplicacéo em empresa. trabalho v O ROI (Return
grupos. organizacional. On Investment) &

alto.

Quadro 7 — Quanto ao custo da aplicagdo: entrevistas de 1 a 5 (elaborado pela aluna Fabiana Alvim)
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Quanto ao custo da
aplicagao da Analise
Transacional

Analista 6

Analista 7

Analista 8

Analista 9

Analista 10

v O custo € baixo
em relagdo aos
beneficios obtidos.

v O custo néo é
mais baixo, nem
mais alto que
qualquer outro tipo
de intervencao;

v O que vai
determinar o custo
€ o valor do
profissional
contratado, o tipo
de trabalho
solicitado e o
tempo necessario
para o
desenvolvimento
do projeto.

v Acredita que os
custos de
aplicacéo da AT
ndo difere dos
custos ordinarios
das consultorias na
area.

v Considerando o
investimento das
empresas em
acoes de
treinamento e
desenvolvimento, a
AT se faz viavel.

v’ Acredita ser
viavel,
considerando a
necessidade
apenas de um
curso introdutério
e de um consultor
para estratégias
especificas.

Quadro 8 — Quanto ao custo da aplicagéo: entrevistas de 6 a 10 (elaborado por Fabiana Alvim)

Analisando as observacgdes dos profissionais entrevistados, entende-se que

a aplicacdo da Analise Transacional requer um investimento, porém nao maior que

qualquer outro tipo de técnica de desenvolvimento de pessoal. Também é ressaltado

o fato de que o custo vai variar de acordo com a intencéo do cliente, do contratante.

O profissional de AT ira fazer um projeto em cima das necessidades apresentadas

pela organizagdo, o que pode variar de apenas um diagndstico organizacional até

um acompanhamento regular dos profissionais envolvidos. Porém, se relacionados

aos resultados observados com a aplicacdo da teoria, o custo pode ser até

considerado baixo, pois o0 aumento da produtividade e, consequentemente, do lucro

€ praticamente garantido quando todos os niveis hierarquicos se comprometem com

a mudancga.
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Quanto ao papel do
Gestor na aplicacao
da Analise
Transacional

Analista 1

Analista 2

Analista 3

Analista 4

Analista 5

v Precisa vivenciar
e aplicar a técnica
da AT em sua
prépria vida
(pessoal e
profissional)

v O gestor vai dar
condicdes de ter
uma equipe e uma
diretoria
adequadas a
misséo da
empresa.

v O gestor pode
aplicar a AT por
meio de um
trabalho de
consultoria
(executive
coaching);

v’ Se o gestor tiver
formagao em AT
ira aplica-la em sua
vida pessoal e
profissional.

v O gestor deve
conhecer 0s
conceitos e aplica-
los ou transmiti-los.

v' A participagdo
do gestor no
processo de
aplicacéo &
condition sine qua
non para o
sucesso de
qualquer
intervencéo.

Quadro 9 — Quanto ao papel do gestor: entrevistas de 1

a 5 (elaborado pela aluna Fabiana Alvim)

Quanto ao papel do
Gestor na aplicagao
da Analise
Transacional

Analista 6 Analista 7 Analista 8 Analista 9 Analista 10
v Dar exemplo N&o houve v Pode atribuir v O gestor que v Facilitador das
sendo coerente resposta. credibilidade a conhece a AT, faz acbes
entre o que prega atuacao se o uso dela estratégicas.
e o que faz; gestor participar naturalmente em
das vivéncias e suas acoes;

¥ Ser alguém que
inspira confianca e
respeito;

¥ Ter capacidade
de inspirar as
pessoas a darem o
melhor de si.

fazer uso das
ferramentas de AT.

v' Compartilhar o
conhecimento com
0s membros da
equipe.

Quadro 10 — Quanto ao papel de gestor: entrevistas de 6 a 10 (elaborado pela aluna Fabiana Alvim)

Os analistas transacionais entrevistados, de uma maneira geral, apdiam a

idéia de que o gestor deve se interessar em conhecer a técnica, para poder, além de

aplicar também a sua vida pessoal e profissional, incentivar os profissionais na

busca de um desenvolvimento pessoal. Dessa forma, ele se faz uma pessoa

respeitada e admirada pelos demais, portanto, entende-se que a mudanca na

organizacao deve acontecer em todos os niveis hierarquicos para que seja de fato

eficaz.




27

3.6 QUANTO AO RETORNO OBTIDO PELAS ORGANIZACOES COM A AT

Quanto ao retorno
obtido pelas
organizagoes com a
aplicagao da Analise
Transacional

Analista 1

Analista 2

Analista 3

Analista 4

Analista 5

v Abertura de
espagos
conversacionais;

v'Consciéncia das
limitagbes e
potencialidades;

v'Solucéo objetiva
de conflitos;

v'Melhoria na
administracéo e
gerenciamento do
tempo;

v'Desenvolvimento
de novas
habilidades
gerenciais.

v Mudangas no
comportamento de
todos os membros
da organizagéo.

v" Comunicagédo
clara, transparente,
eficaz e livre de
jogos de poder e
outros jogos
psicolégicos que
intoxicam o clima
de qualquer
empresa.

v Resultados
obtidos por meio
de colaboragéo e
respeito;

v’ Ambicéo e
competicéo
saudavel;

v Prevengao a
doencas
psicossomaticas e
reducao do
absenteismo;

v'Desperdicio e
desgaste
emocional
convertidos em
lucro.

v Melhoria nos
relacionamentos
interpessoais e no
ambiente de
trabalho;

v' Aumento da
produtividade e da
percepgéo de
capacidades;

v Ambiente livre
de jogos.

v Mudanga de
cultura e
comportamento
dos profissionais;

v Ajuda as
pessoas a
entenderem
melhor a si
mesmo;

v Resignifica o
trabalho, o tempo,
o dinheiro e as
proprias pessoas.

Quadro 11 — Quanto ao retorno obtido:

entrevistas de 1

a 5 (elaborado pela aluna Fabiana Alvim)

Quanto ao retorno
obtido pelas
organizacoes com a
aplicacdo da Analise
Transacional

Analista 6

Analista 7

Analista 8

Analista 9

Analista 10

v’ Elevagdo da
produtividade;

v' Diminuic&o de
conflitos;

v Capacidade
aumentada de
resolucéo de
problemas;

v’ Clima mais
ameno;

v Menos jogos de
poder;

v Maior
colaboragéo e
satisfagéo no
trabalho;

¥v" Menor
desperdicio de
recursos.

v Modificacdes no
clima
organizacional;

v Mudang¢a nas
relagdes entre as
pessoas;

v’ Capacitagao da
equipe.

v Reconhecimento
dos jogos e scripts
organizacionais;

v Relagdes de
trabalho mais
saudaveis e
gratificantes;

v Maior
produtividade.

v' Aumento da
auto-confianca
(empoderamento);

v Melhoria dos
relacionamentos e
clima do trabalho;

v Melhoria na
qualidade dos
produtos e/ou
Servigos;

v" Administracéo
de conflitos;

v Elevagao do uso
produtivo do
tempo;

v Diminuigdo de
desperdicios;

v'Melhoria na
imagem da
empresa.

v Melhoria das
relacbes
interpessoais e
intrapessoais;

v" Otimizagao do
trabalho e das
atividades
desenvolvidas;

v Melhoria na
qualidade de vida.

Quadro 12 — Quanto ao retorno obtido

: entrevistas de 6 a 10 (elaborado pela aluna Fabiana Alvim)
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As respostas mais representativas observadas no questionario, foram aquelas
relacionadas ao retorno que as organizagdes podem esperar receber com a
aplicagao das técnicas da Analise Transacional. Elementos como a mudanca
positiva no ambiente de trabalho e no relacionamento entre as pessoas, melhoria na
comunicagdo e no clima organizacional, maior produtividade e diminuigcdo de
desperdicios, otimizagdo dos processos e tarefas desenvolvidas, melhoria na
capacidade de administrar o tempo e maior qualidade de vida foram alguns dos mais

citados pelos profissionais entrevistados.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O problema geral que guiou este trabalho foi de que a Analise Transacional é
uma teoria que pode ser aplicada também em organizagdes, auxiliando a obtengao
de resultados, ou seja, € uma ferramenta disponivel a Gestdo de Pessoas, de facil
acessibilidade e de grande viabilidade.

Os resultados deste trabalho demonstraram que a Analise Transacional nao
sO pode ser utilizada como forma de desenvolver o pessoal em todos os tipos de
organizacdo, como ja vem sendo aplicada por diversos profissionais da area. E
fundamental para o sucesso da aplicacdo da Analise Transacional, uma postura
positiva e disponibilidade por parte do gestor para entender e assimilar as técnicas
propostas pela teoria. Foi observado que o custo para a operacionalizagcao dos
fundamentos pregados pela AT n&o sao diferentes ou sequer superiores a qualquer
outro tipo de intervengao na area de recursos humanos, com o objetivo de promover
o desenvolvimento de pessoal. Os tipos de retorno, que podem ser esperados pelos
administradores a partir da aplicagcdo das técnicas propostas, apresentados pelos
analistas sdo, quase em unanimidade, uma melhoria expressiva na comunicagao
interna; numero de desperdicios reduzido; e melhoria na qualidade de vida.

Este trabalho ndo tem intengédo de ser conclusivo e algumas limitagdes foram
encontradas na tentativa de desenvolver a proposta trabalhada. A teoria foi
abordada apenas nos pontos fundamentais para uma compreensio sintética do
assunto, até mesmo por se tratar de um tema trazido da Psicologia, porém, é
necessario um maior aprofundamento nos conceitos e técnicas para se efetivar a
aplicacado organizacional. As entrevistas estruturadas foram enviadas a quase 150
analistas e o0 montante de respostas corresponde a menos de 10% desse total. Da
populagdo de 10 analistas transacionais entrevistados, 5 correspondem a
profissionais que trabalham com a area organizacional, portanto, a descricao da
vivéncia pratica de como a teoria pode ser aplicada foi suficiente para o problema

proposto nesta monografia.
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Para que os objetivos fossem alcangados, num primeiro momento foi feita
uma analise e resumo da bibliografia utilizada, para enfim poder apresentar um
breve histérico, mostrando os passos que foram dados ao longo dos anos até se
chegar ao que se entende por Gestdo de Pessoas, além de uma sintese dos pontos
principais da teoria da Analise Transacional. Finalmente, as respostas colhidas com
analistas transacionais de diversos estados do Brasil, deram base para um confronto
entre o que foi pesquisado em bibliografia e o que é vivido na realidade, atingindo o

objetivo proposto neste trabalho.
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ANEXO - Entrevistas Completas

Analista 1 — M. M. S. P. (Membro Certificado da UNAT-BRASIL)

1. Para vocé, qual é a melhor maneira de conceituar Analise Transacional?

E uma abordagem da personalidade e um método psicoldgico, onde os elementos
da teoria sdo funcionais, observaveis e de facil compreensao por pessoas de
qualquer  nivel  cultural e de resultados  praticos e  objetivos.
Assim, podemos modificar  sentimentos, pensamentos e escolhas pelo
autoconhecimento e desenvolvimento pessoal. Sua aplicabilidade se da na pratica
clinica, organizacional e educacional. E um conceito da personalidade voltado para

as relagbes humanas e o bem pessoal.

2. Vocé acredita que a Analise Transacional pode ser utilizada para auxiliar na
Gestao de Pessoas? Por qué?

Sim, porque possui uma linguagem clara e objetiva ao mesmo tempo em que traz
em seus conceitos uma fundamentagdo tedrica que sustenta sua aplicabilidade.
Além de possibilitar uma percepg¢ao comportamentos e papéis vividos pelas pessoas
no ambiente organizacional (analise funcional, posi¢cdes existenciais, scripts

organizacionais, processos de comunicagdo - analise das transagbes, etc).

3. Quais sao as possibilidades de aplicagao da AT nas empresas? Como fazer uso
dessa ferramenta dentro das organizagdes?

Essa ferramenta pode ser aplicada no desenvolvimento de equipes (estilos
gerenciais pelas posigbes existenciais e curral OK), trabalhar processos de
comunicagado (analise das transagbes), solugcdo de conflitos (jogos psicologicos),
administracdo do tempo (estruturagdo do tempo e testes de levantamento do

gerenciamento do tempo).
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4. Em termos de custo, qual é a viabilidade de aplicagdo da AT nas empresas? Seria
uma técnica viavel também para EPP's?

A viabilidade € grande, pois o custo €& baixo, considerando que podemos
desenvolver esse trabalho em grupo, porém € necessaria uma boa formagao do

profissional que aplicara a técnica.

5. Qual é o papel do Gestor na aplicaggo da AT como ferramenta de
desenvolvimento do capital humano?

Em primeiro lugar o gestor precisa viver e aplicar os conceitos da teoria em sua
experiéncia de vida tanto pessoal quanto profissional, ou seja passar pela

experiéncia da AT na sua prépria vida.

6. Que tipo de retorno que as organizagdes podem esperar perceber apds aplicar a
AT?

Abertura de espacos conversacionais, consciéncia das limitacbes e
potencialidades, solucdo objetiva de conflitos, melhoria da administracido e
gerenciamento do tempo, levantamento do clima organizagcdo para futuras
intervengdes, equipes conscientes das proprias potencialidades, desenvolvimento de

novas habilidades gerenciais.

Analista 2 — W. N. (Membro Associado da UNAT/SP)

1. Para vocé, qual € a melhor maneira de conceituar Analise Transacional?
A filosofia da AT conceitua que todas as pessoas sao legais, que todas as
pessoas tém capacidade de pensar e finalmente que as pessoas decidem o seu

destino, e estas decisdes podem ser mudadas.

2. Vocé acredita que a Analise Transacional pode ser utilizada para auxiliar na
Gestao de Pessoas? Por qué?

A AT é uma forma de psicoterapia para ajudar as pessoas a ter autonomia, a
serem maduras, a serem adultas. Evidentemente esse € um dos principais objetivos

de qualquer empresa, ter uma equipe madura e criativa.
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3. Quais sao as possibilidades de aplicacdo da AT nas empresas? Como fazer uso
dessa ferramenta dentro das organizagbes?

Até onde eu cheguei vocé pode fazer o diagnoéstico da empresa, trabalhando com
os trés estados do Ego: Pai, Adulto e Crianga. E dar as solu¢gdes quando a empresa
€ autoritaria (Pai), quando a empresa se comporta como uma crianga rebelde ou

quando é muito passiva. Isto é s o comeco.

4. Em termos de custo, qual é a viabilidade de aplicagao da AT nas empresas? Seria
uma técnica viavel também para EPP's?

Os custos sao proporcionais ao que a empresa deseja. Um diagndstico, um
programa de acompanhamento, coaching. Em Sao Paulo, grandes empresas sao

acompanhadas por especialistas em AT.

5. Qual é o papel do Gestor na aplicagdo da AT como ferramenta de
desenvolvimento do capital humano?
Esta resposta ja esta acima. O Gestor vai dar condi¢gdes de ter uma equipe e uma

diretoria adequada a missao da empresa.

6. Que tipo de retorno que as organizagdes podem esperar perceber apds aplicar a
AT?
Muitas empresas querem mudar a sua equipe mas ndo querem mudar. E

importante uma politica que envolva desde o presidente até o funcionario.

Analista 3 — K. V. R. C. de A. (Membro Didata em Formacao da UNAT/SP)

1. Para vocé, qual é a melhor maneira de conceituar Analise Transacional?
AT € um conjunto de técnicas de mudanga positiva de conduta, uma teoria da

personalidade, uma filosofia de vida.

2. Vocé acredita que a Analise Transacional pode ser utilizada para auxiliar na
Gestao de Pessoas? Por qué?
Sim, porque a utilizo no meu trabalho clinico e organizacional ha 27 anos, com

resultados fantasticos. E uma maneira eficaz, simples, sem ser simplista, com uma
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linguagem de facil entendimento e uma forma diagramavel de compreensdo da
estrutura, funcionamento da personalidade e compreensao da comunicagao entre as
pessoas. A dinamica e funcionamento grupal é eficaz para o trabalho nas

organizacgoes.

3. Quais sao as possibilidades de aplicacdo da AT nas empresas? Como fazer uso
dessa ferramenta dentro das organizagdes?

Todas as possibilidades. Aplico AT nas empresas o tempo todo, para o trabalho
individual (coach) e grupal (treinamentos in company e outdoor). Para saber fazer
uso deste conjunto de técnicas (ndo € uma FERRAMENTA), é necessario uma
formacao especifica e supervisionada. Muitas pessoas utilizam a nomenclatura da
AT e alguns conceitos de forma distorcida, pois ndo aprendem AT, apenas alguns

conceitos basicos. Utilizar AT nas empresas requer muito conhecimento.

4. Em termos de custo, qual é a viabilidade de aplicagcdo da AT nas empresas? Seria
uma técnica viavel também para EPP's?

Em termos de custo, a viabilidade € a mesma que a de qualquer outro tipo de
trabalho profissional. AT ndo é uma técnica, € um conjunto de técnicas com origem

nas teorias comportamental, gestalt e psicanalise principalmente.

5. Qual é o papel do Gestor na aplicaggo da AT como ferramenta de
desenvolvimento do capital humano?

O papel do gestor na aplicagao da AT para o desenvolvimento do capital humano
depende da necessidade da empresa e do capital humano. O Gestor pode aplicar
AT através de um trabalho de consultoria, executive coaching ou ainda, um trabalho
de recursos humanos terceirizado. Se o Gestor tiver formagao em AT, ele aplicara

AT na sua vida pessoal e profissional.

6. Que tipo de retorno que as organiza¢gdes podem esperar perceber apos aplicar a
AT?

O retorno é uma equipe com uma comunicacgao clara, transparente, eficaz, livre
de jogos de poder e outros jogos psicoldgicos que intoxicam o clima de qualquer
empresa. Os colaboradores aprendem a obter resultados através da cooperacéo e

respeito, com ambi¢ao e competicdo saudavel, dentro de uma postura humanista de
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relacionamento e comunicagdo. As empresas constroem times vencedores e as
pessoas aprendem a estruturar o tempo, passam pelo processo de reeducacgao
emocional, que previne as doencgas psicossomaticas, o absenteismo. O lucro
aumenta e o desperdicio diminui. Desperdicio e desgaste emocional s&o convertidos
em LUCRO para a vida pessoal e profissional. Pena que muitas pessoas néao

conhecem AT!

Analista 4 — J. L. M. C. (Membro Associado da UNAT/SP)

1. Para vocé, qual é a melhor maneira de conceituar Analise Transacional?

A AT é uma ferramenta que ajuda a identificar formas como as pessoas se
percebem, percebem aos outros e como se relacionam. Analisa também padrdes de
comportamentos resultantes de crengas, muitas delas inconscientes. A partir destas
percepcoes podemos trabalhar opgdes de melhores comportamentos, pensamentos

e até emocgdes de forma a ter um ambiente de trabalho muito mais produtivo.

2. Vocé acredita que a Analise Transacional pode ser utilizada para auxiliar na
Gestao de Pessoas? Por qué?

Tenho certeza disto, veja minha resposta em 1. Minha certeza vem do resultado
que o trabalho que desenvolvo tem gerado em organizagdes. As organizagdes se
preocupam, € com razao, com a capacitacdo técnica de suas equipes. Esta, poréem,
nao é suficiente em um cenario extremamente competitivo. Hd uma necessidade de
capacitar os profissionais emocionalmente. Comunicacdo, relacionamento
interpessoal, autoconhecimento sdo aspectos que afetam fortemente o resultado das
empresas. A AT através da teoria dos jogos, estados do ego, script das

organizacoes, posigcdes existenciais € uma ferramenta bastante util neste aspecto.

3. Quais sao as possibilidades de aplicacdo da AT nas empresas? Como fazer uso
dessa ferramenta dentro das organizagdes?

Ha varias formas. Uma delas € utilizar os conceitos de AT com coaching.
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4. Em termos de custo, qual é a viabilidade de aplicagdo da AT nas empresas? Seria
uma técnica viavel também para EPP's?

Como qualquer segmento profissional ha valores diversos. O ROI porém é alto.

5. Qual é o papel do Gestor na aplicagdo da AT como ferramenta de
desenvolvimento do capital humano?

O Gestor deve conhecer os conceitos para aplica-los ou transmiti-los. Ele pode
utiliza-lo de forma a identificar aspectos de sua equipe que necessitem ser

trabalhados de forma que a equipe trabalhe de forma sinérgica e nao degenerativa.

6. Que tipo de retorno que as organizagbes podem esperar perceber apds aplicar a
AT?

Melhoria nos relacionamentos interpessoais, ambiente de trabalho, produtividade,
percepgdes de capacidades, uma vez que as pessoas passam a ter permissao para

trabalhar fora do script e num ambiente com menos jogos.

Analista 5 — E. K. F. (Membro Regular da UNAT/SP)

1. Para vocé, qual € a melhor maneira de conceituar Analise Transacional?

Nao houve resposta.

2. Vocé acredita que a Analise Transacional pode ser utilizada para auxiliar na
Gestao de Pessoas? Por qué?

Acredito, e penso que € uma das melhores abordagens para este fim, por se
tratar de uma teoria focada em comportamentos humanos, com base em dados de

realidade, "aqui e agora".

3. Quais sao as possibilidades de aplicagao da AT nas empresas? Como fazer uso
dessa ferramenta dentro das organizagdes?

Possibilidades para diagndstico organizacional e de clima, selegdo de pessoal,
entrevistas demissionais, treinamentos comportamentais, de lideranga e gestéo,
coaching executivo e empresarial, dentre outros. Um curso de Analise Transacional

incia-se obrigatoriamente com o Curso Introdutério de Analise Transacional -101,
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ministrado pela UNAT BRASIL, em varias cidades brasileiras. Vide calendarios

disponiveis no site: www.unat-org.br

4. Em termos de custo, qual é a viabilidade de aplicagdo da AT nas empresas? Seria
uma técnica viavel também para EPP's?

Altamente viavel. E também viavel nas EPP, e ressalto que minha pratica
profissional contemplou varias EPP nos estados de Sao Paulo e Mato Grosso do
Sul.

5. Qual é o papel do Gestor na aplicacdo da AT como ferramenta de
desenvolvimento do capital humano?

Se o "Gestor" a que se refere, significa o contratante, responsavel por tomadas
de decisbes na empresa, entdo seu papel € fundamental, e sua participagao na
aplicacdo da AT nas empresas € "condition sine qua non" para o sucesso de

qualquer intervencao.

6. Que tipo de retorno que as organizagdes podem esperar perceber apds aplicar a
AT?

Mudancas de cultura e de comportamentos nos seres humanos (que, em ultima
analise, sdo o recurso mais importante das organizagdes, ja que sdo eles quem
transformam tempo, energia, matéria prima e processos, em lucros), portanto, a AT
ajuda as pessoas compreenderem melhor a si mesmas, e resignificar o Trabalho, o

tempo, o dinheiro, e as prdprias pessoas.

Analista 6 — R. K. (Membro Didata da UNAT/SP)

1. Para vocé, qual é a melhor maneira de conceituar Analise Transacional?
A Analise € uma teoria do comportamento humano, uma técnica de mudanca
comportamental auto-dirigida, um método de psicoterapia e uma filosofia de vida

humanistica.
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2. Vocé acredita que a Analise Transacional pode ser utilizada para auxiliar na
Gestao de Pessoas? Por qué?

Nao se trata de "crenca", mas sim de comprovagao através da minha pratica
profissional. Ela permite que se faga uma gestdo de pessoas mais eficaz, produtiva e
gratificante porque oferece alternativas para as pessoas elevarem sua competéncia

relacional e assim trabalharem umas com as outras e ndo umas contra as outras.

3. Quais sao as possibilidades de aplicacdo da AT nas empresas? Como fazer uso
dessa ferramenta dentro das organizagbes?

A Analise Transacional tem sido utilizada com resultados observaveis das
organizagdes através de um processo de aprendizagem que propicia a expansao do
autoconhecimento, a capacidade de dar e receber reconhecimento genuino e de
reconhecer as proprias qualidades e limitagdes e as qualidades e limitagdes dos
outros. Os seres humanos sao interdependentes e diferentes entre si e numa
organizagdo produtora de bens ou servigos ninguém consegue obter resultados
sozinho. Reconhecer este fato € a primeira aprendizagem sobre si mesmo e os

outros.

4. Em termos de custo, qual é a viabilidade de aplicagao da AT nas empresas? Seria
uma técnica viavel também para EPP's?

O uso da Analise Transacional em qualquer Empresa tem um custo baixo se
considerarmos os beneficios obtidos. O elemento fundamental é a disponibilidade
dos que ocupam posi¢cdes de poder de participar de um processo de mudanca
pessoal, grupal e organizacional. As empresas sé6 mudam quando seu corpo
dirigente participa, endossa e acredita nos beneficios coletivos da mudancga. O que
acontece, entretanto, € que uns querem que os outros mudem, mas eles proprios se
recusam a mudar. E , em geral, os niveis hierarquicos mais elevados desejam impor

mudancgas para 0s outros niveis, mas insistem e permanecer imunes as mudancas.

5. Qual é o papel do Gestor na aplicagdo da AT como ferramenta de
desenvolvimento do capital humano?
O papel dele é dar o exemplo, € ser coerente entre o que prega e o que faz, ser

alguém que inspira confianga por sua retidao, respeito aos membros da sua equipe,
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capacidade de inspirar as pessoas a darem o seu melhor, criando assim um clima

saudavel de entusiasmo que da sentido ao trabalho.

6. Que tipo de retorno que as organizagbes podem esperar perceber apds aplicar a
AT?

O retorno dependera da real intengdo do programa. Se for realizado com
honestidade, competéncia técnico-pessoal e convicgdo, havera elevacdo da
produtividade, diminuicdo de conflitos, capacidade aumentada de resolucdo de
problemas, clima mais ameno, menos jogos de poder, mais colaboragdo e maior
satisfagdo no trabalho. Enfim, produzir-se-a mais e melhor em menos tempo e com

menor desperdicio de recursos.

Analista 7 —W. H. (Membro Associado da UNAT/RJ)

1. Para vocé, qual € a melhor maneira de conceituar Analise Transacional?

E definicdo da ITAA, que consta no site.

2. Vocé acredita que a Analise Transacional pode ser utilizada para auxiliar na
Gestao de Pessoas? Por qué?

Sim, por conta do seu segundo instrumento e que deu origem ao nome da linha,
TRANSACOES, que vai tratar exatamente das relagdes humanas e como as
pessoas se relacionam, através da AT € possivel cessar e convidar a revisao de

determinados tipos de transacgoes.

3. Quais sao as possibilidades de aplicagao da AT nas empresas? Como fazer uso
dessa ferramenta dentro das organizagdes?

Bom, ja descrevi na questdo anterior, mas indo além, pode-se utilizar a AT para
fazer cursos de treinamento, focar em motivagdo, preparo para aposentadoria

(PPAs) e assim por diante.

4. Em termos de custo, qual é a viabilidade de aplicagcdo da AT nas empresas?
Seria uma técnica viavel também para EPP's?
Sim, a utilizagdo da AT ndo é mais cara ou mais barata a principio, em

comparagao a qualquer outro tipo de intervengdo o que vai variar € o valor do
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profissional convidado, o tipo de trabalho solicitado e qual tempo necessario para o
desenvolvimento do projeto e para a demanda.

5. Qual é o papel do Gestor na aplicaggo da AT como ferramenta de
desenvolvimento do capital humano?

Nao creio que eu possa definir no momento.

6. Que tipo de retorno que as organizagbes podem esperar perceber apds aplicar a
AT?
Modificagdes no clima organizacional, mudangas nas relacbes entre pessoas,

capacitacao da equipe, dentre outros fatores.

Analista 8 - S. W. G. (Membro Regular da UNAT/SP)

1. Para vocé, qual € a melhor maneira de conceituar Analise Transacional?

Costumo referir, quando me perguntam o que é a AT, que se trata de uma linha
de psicoterapia desenvolvida como psicoterapia de grupo, e que tem foco no que
acontece na relacdo entre as pessoas, tendo, poresse motivo, aplicagao
organizacional. Em outras palavras, o mais distintivo da AT é o foco na transacéo, no
aspecto relacional. Acho que se pode referir que a AT vé da pessoa para fora, e a

psicanalise, da pessoa para dentro.

2. Vocé acredita que a Analise Transacional pode ser utilizada para auxiliar na
Gestao de Pessoas? Por qué?

Sim, especialmente pela base humanista que é linha condutora dos instrumentos
da AT. Fornece um enfoque baseado na qualificacdo do outro, e no respeito a

pessoa, dados fundamentais para a gestao de pessoas.

3. Quais sao as possibilidades de aplicagao da AT nas empresas? Como fazer uso
dessa ferramenta dentro das organizagdes?

Especialmente para identificagdo de situagbes disfuncionais, em termos de
Estados de Ego da organizagao, jogos preferidos, script organizacional. Um uso

interessantissimo € o das caricias, ou, mais apropriadamente para o meio
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organizacional, do reconhecimento, que tem um efeito positivo sobre o clima
organizacional. Pode-se investir, a partir dos instrumentos da AT, em
desenvolver um ambiente de trabalho nao toxico, gratificante, e portanto mais
produtivo. Os aspectos relativos aos contratos sdo muito uteis para as diversas
combinagdes de trabalho, especialmente acerca de planejamento. Como ferramenta
de combinacgao de reunides os contratos sao bastante interessantes também. Ainda
ha que se investir nas possibilidades da realizagcdo de conciliacbes, o que, para o

poder judiciario pode ter um efeito poderoso em termos de retorno social.

4. Em termos de custo, qual é a viabilidade de aplicagcao da AT nas empresas? Seria
uma técnica viavel também para EPP's?

Nao sei se os custos de aplicagdo da AT diferem dos custos ordinarios das
consultorias nessa area, penso que nao, por palpite. Nunca cheguei a fazer

levantamento.

5. Qual é o papel do Gestor na aplicaggo da AT como ferramenta de
desenvolvimento do capital humano?

As vivéncias, utilizagcdo de ferramentas da AT sao fatores que podem atribuir
credibilidade a atuagcdo, uma vez que baseadas em preceitos humanistas e,

portanto, promotores de autonomia humana.

6. Que tipo de retorno que as organizagdes podem esperar perceber apds aplicar a
AT?

E possivel identificar aspectos disfuncionais da organizacdo e sobre eles atuar.
Penso que pode haver um grande ganho em trabalhar as possibilidades de evitar
scripts organizacionais perdedores ou nao-vencedores, aprender a reconhecer e ter
opgdes para os jogos, de forma a viver em relagbes de trabalho mais saudaveis e

gratificantes, por consequéncia mais produtivas.
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Analista 9 — L. S. P. (Membro Didata em formagédo da UNAT/PR)

1. Para vocé, qual € a melhor maneira de conceituar Analise Transacional?
E uma teoria que ajuda a entender a dinAmica humana trazendo alternativas para
o desenvolvimento pessoal; é ainda uma filosofia de vida na medida em que seus

principios se baseiam na coeréncia entre discurso e agao.

2. Vocé acredita que a Analise Transacional pode ser utilizada para auxiliar na
Gestao de Pessoas? Por qué?

Sim. Porque entendo que Gestao de Pessoas nas organizagdes contemporaneas
implica em propiciar informagdes e condi¢cdes que levem o individuo a usar sua
autonomia no uso de seus recursos mais valiosos: sua capacidade de sentir e
pensar coerente com suas agdes, nos diversos relacionamentos do ambiente
organizacional (com pares, gestores, clientes e fornecedores internos e externos e a

comunidade em geral) de forma a chegar a resultados desejaveis e éticos .

3. Quais sao as possibilidades de aplicacdo da AT nas empresas? Como fazer uso
dessa ferramenta dentro das organizagdes?

O primeiro passo € conhecer seus principios filoséficos e instrumentos, para
utilizar no dia a dia organizacional. A porta de entrada nas organiza¢des, podem ser
gestores de todos os niveis hierarquicos, profissionais de RH e consultoria externa e

interna e ainda as equipes em geral.

4. Em termos de custo, qual é a viabilidade de aplicagao da AT nas empresas? Seria
uma técnica viavel também para EPP's?

Na medida em que as empresas tém investido acentuadamente em acdes de
treinamento e desenvolvimento de seus funcionarios nos ultimos 10 anos, a AT

torna-se viavel.

5. Qual é o papel do Gestor na aplicagdo da AT como ferramenta de
desenvolvimento do capital humano?

Um gestor que conhega a AT e para quem ela faga sentido, fara uso dela
naturalmente nas suas diversas agdes. A pratica dos seus principios gera estimulos

de desenvolvimento para as pessoas com quem convive. Outro caminho é
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compartilhar o conhecimento com os membros da sua equipe, atuando ele como um

educador ou propiciando aos membros da sua equipe o acesso a AT.

6. Que tipo de retorno que as organizagdes podem esperar perceber apds aplicar a
AT?

Aumento de autoconfianga (empoderamento) das pessoas da empresa, melhoria
dos relacionamentos e clima de trabalho, melhoria na qualidade dos
produtos/servigos (diminuicdo de retrabalho), resolucdo efetiva de problemas,
administracao construtiva de conflitos, elevagdo do uso produtivo do tempo,
diminuicdo de desperdicios e custos, melhoria da imagem da empresa perante o

publico interno e externo (onde estdo clientes, fornecedores e a comunidade).

Analista 10 — E. T. R. (Membro Regular da UNAT/RJ)

1. Para vocé, qual € a melhor maneira de conceituar Analise Transacional?
Como uma teoria da personalidade que busca avaliar e intervir, a partir dos
comportamentos, sentimentos e crengas dos sujeitos, nas relagdes entre eles e

deles consigo mesmo, para melhoria na qualidade de vida.

2. Vocé acredita que a Analise Transacional pode ser utilizada para
auxiliar na Gestao de Pessoas? Por qué?
Sim, justamente por crer no potencial da teoria em elaborar praticas e estratégias

para melhoria das relagdes interpessoais e qualidade de vida.

3. Quais sao as possibilidades de aplicacdo da AT nas empresas? Como fazer uso
dessa ferramenta dentro das organizagdes?

Elaborando estratégias de autoconhecimento dos sujeitos e de reflexdao e
elaboracdo das relagbes interpessoais que existem dentro da organizagéo, tanto

entre pessoas, entre pessoas e ambientes e/ou atividades etc.
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4. Em termos de custo, qual é a viabilidade de aplicacdo da AT nas empresas? Seria
uma técnica viavel também para EPP's?

Acredito ser viavel, pensando que seria o suficiente um curso de treinamento a
nivel de para os funcionarios e a existéncia de um consultor para estratégias
especificas. Nao sei o que sdo EPP’s... mas creio ser viavel para qualquer empresa,
ja que o curso é especificamente com pessoal — ndo com compra de equipamentos

etc — entdo vai aumentar de acordo com o tamanho da equipe.

5. Qual é o papel do Gestor na aplicacgo da AT como ferramenta de
desenvolvimento do capital humano?

De facilitador das agdes estratégicas.

6. Que tipo de retorno que as organizagcdes podem esperar perceber apds aplicar a
AT?
Melhoria das relagdes interpessoais e intrapessoais, de forma a otimizar o

trabalho e as atividades desenvolvidas e melhoria na qualidade de vida.
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