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RESUMO

HASHIMOTO, F. M. B. Possibilidades de atuacao do Psicologo
Organizacional no contexto de transformacao nas organizacdes. 72p.
Dissertacao (Mestrado) — Instituto de Psicologia, USP, Sao Paulo, 2013.

A Psicologia Organizacional evoluiu ao longo de sua histéria para compreender
os fendmenos sobre a relacdo do homem, trabalho e organizacées, tendo sido
influenciada em sua pratica por fatos de ordem social, politica e econdmica. Ao
contribuir com solugbes técnicas, o psicélogo organizacional consolidou seu
espago como uma profissdo corresponsavel pelo desenvolvimento das
organizacbes e pela melhoria das condi¢cdes de trabalho dos individuos. A
transformacao ocorrida na sociedade a partir do desenvolvimento das tecnologias
da tele informagdo, resultou no aumento da competitividade entre as
organizagbes e por consequéncia, na necessidade de revisar continuamente os
modelos de carreira, estrutura, relacbes com stakeholders e estratégias. Os
psicélogos organizacionais se adaptaram a esse contexto, e assumiram a
responsabilidade por um numero cada vez maior de processos, atividades e
funcbes, e passou a ocupar posicdes com maior influéncia. Diante disso, o
objetivo da dissertacdo foi refletir sobre quais sdo as possibilidades para a
atuacao do psicoélogo organizacional, considerando as mudancas que ocorreram
na sociedade nas Ultimas décadas e impactaram nas organizacdes. Para cumprir
esse objetivo, um levantamento bibliografico serviu para reconstruir a histéria da
atuacdo dos psicélogos em organizacées até os dias atuais, identificando trés
principais enfoques para a Psicologia Organizacional: gestdo de pessoas, saude
do trabalhador e cultura organizacional. Através de uma reflexado sistematica, as
possibilidades de atuacado do psicélogo organizacional em cada um dos enfoques
foram sintetizadas. Constatou-se que a valorizagdo do fator humano na
sociedade trouxe como demanda para organizagdes a capacidade de
diagnosticar e intervir em questdes e interesses dos individuos. Soma-se o fato
que os psicélogos organizacionais passaram a adotar uma postura menos
técnica, e mais baseada em relacionamentos, colaborando como um
intermediador entre a organizacdo e os demais stakeholders. Para envolver-se
em questdes mais complexas, é necessario que o0 psicologo amplie seu
entendimento sobre as estratégias da organizacao e o conhecimento em outras
ciéncias, para colaborar de maneira mais eficiente no trabalho em equipes
multidisciplinares e potencializar as possibilidades para o futuro da profisséo.

Palavras-chave: organizacbes; globalizacdo; gestdo de pessoas; saude do
trabalhador; cultura organizacional



ABSTRACT

HASHIMOTO, F. M. B. Possibilities of professional action of Organizational
Psychologists in the context of transformation in organizations 72p.
Dissertacao (Mestrado) — Instituto de Psicologia, USP, Sao Paulo, 2013.

Organizational Psychology has evolved bound to the understanding of the
relationship between man, work and organizations and has been applied under
the influence of social, political and economic events. By contributing with
technical solutions, organizational psychologists consolidated their role as
professionals co-responsible for organizational development and the improvement
of working conditions. The transformation of society after tele information
technologies fostered competition among organizations and created the need for
continuous updating of careers, structures, stakeholders relationships and
strategies. The organizational psychologists coped with that new context and took
over a wider span of processes, activities and tasks, thus increasing their
influence through higher positions. . The objective of the present work was the
scanning of possibilities of performance organizational psychologists found within
the changes in society in the last decades and their impact in organizations. To
achieve this objective, a bibliographical review was produced to rebuild the history
of organizational psychologists from earliest days to the present, out of which
three major subjects were found: people management, worker welfare and
organizational culture. Through a systematic analysis, the possibilities for
organizational psychologist performance on each one of the three major subjects
were drawn. The appreciation of the human subjects in society brought the
identification and mediation of needs and values of employees as an imperative to
organizations. Besides, organizational psychologists have adopted a less
technical attitude and preferred a relationship-based posture. That meant an
evolution to an intermediary collaborator between organization and other
stakeholders. To be able to get involved on more complex matters, it is necessary
that psychologists broaden their understanding about organization strategies, and
improve the knowledge in other disciplines, to collaborate more effectively within
multidisciplinary teams thus enhancing the possibilities of development of their
profession.

Key words: organizations; globalization; people management; worker welfare;
organization culture



RESUMEN

HASHIMOTO, F. M. B. Posibilidades de actuacién profesional de los
Psicélogos Organizacionales dentro del contexto de transfromacion en las
organizaciones. 72p. Dissertacao (Mestrado) — Instituto de Psicologia, USP, Sao
Paulo, 2013.

La Psicologia de las Organizaciones evoluciond siempre dirigida para la
comprensién de la relacién entre el hombre, el trabajo y las organizaciones y
como tal fue aplicada bajo la influencia de los eventos sociales, politicos y
econémicos. Contribuyendo con soluciones técnicas, los psicélogos
organizacionales consolidaron el rol de profesionales co-responsables por el
desarrollo de las organizaciones y por la mejora de las condiciones de trabajo.
Las carreras, las transformaciones en la sociedad producidas por la tecnologia de
la teleinformacion fomentaron la competiciéon entre las organizaciones y crearon
la necesidad de continuo desarrollo de las carreras, las estructuras, las
estrategias y las relaciones entre los distintos colaboradores. Los psicélogos
organizacionales se ajustaron a esas condiciones asumiendo nuevos procesos,
tareas y actividades ampliando su influencia en cupos mas altos. El reto de este
trabajo fue el andlisis de las posibilidades de desempefio que los psicélogos
organizacionales encontraron dentro de la sociedad en las ultimas décadas y su
impacto en las organizaciones. Ese reto fue realizado a través de amplia revision
bibliografica para la reconstruccion de la historia de la profesion de psicélogo
organizacional desde sus primeros dias hasta hoy. De ese analisis resultaron tres
campos de actuacién: la gestiébn de personas, el bienestar del trabajador y la
cultura organizacional. A través del analisis sistemdtico, las posibilidades de
actuacion del psicologo organizacional fueron consideradas dentro de eses tres
campos. De ese andlisis resulté la identificacién y mediacion de las necesidades
y valores de los empleados como imperativos de las organizaciones. Los
psicélogos organizacionales adoptaron actitudes menos técnicas en favor de una
postura mas fondada en las relaciones sociales. Ese cambio los puso como
colaboradores intermediarios entre la organizacién y los otros colaboradores.
Para que los psicologos organizacionales evolucionen aun mas su actuacion es
necesario que desarrollen su comprensién sobre las estrategias de la
organizacion y amplien sus conocimientos en otras ciencias para se integrar a
equipos multidiciplinarios. Estos cambios aumentarian sus posibilidades de mejor
actuacion profesional.

Palabras clave: organizaciones; globalizatién; gestion de personas, bienestar del
trabajador; cultura organizacional
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1 - Introducao

A Psicologia é a ciéncia que se constituiu através dos estudos sobre
comportamentos, emocgdes e cognicdo do ser humano. Ela se articula como um
campo de conhecimento em contato com o cotidiano e demandas de servigos da
sociedade; situando-se, portanto, entre dois mundos em continua transformacao
e com ritmos de mudanca diferenciados, o que aumenta a dificuldade para
manter os programas de formacdo e o acompanhamento das praticas
profissionais em perfeita sincronia.

A demanda da populacao por um saber especializado e com padréo ético
sobre fenbmenos que ocorrem na sociedade humana, confere a Psicologia a
responsabilidade por ser uma das ciéncias que contribui com a producdo de
conhecimento, instrumentalizacdo e teorias em diversos campos profissionais
como, por exemplo, na saude, em instituicdes de ensino e nas organizagoes.

Dentro de cada um destes campos profissionais, ha uma diversidade de
teorias, pesquisas, técnicas e ferramentas, cada qual buscando intervir sobre a
realidade. Uma das especializacdes, originada a partir da demanda de alguns
setores da economia e industria, para compreender os fenémenos que envolvem
a relacdo do homem com o trabalho é a Psicologia Organizacional. Ela investigou
a principios, questdes ligadas a fadiga e selecao de funcionarios, e evoluiu ao
longo das décadas para producao de conhecimento sobre a eficiéncia do trabalho
e processos organizacionais; o estudo do comportamento, atitude, estresse e
bem-estar do trabalhador; a cultura, rela¢des e dindmica organizacional.

O campo de pesquisa dos psicélogos organizacionais sao as
organizagdes e o trabalho; e é neste contexto que atuam, encontram dificuldades
e se relacionam com profissionais de outras disciplinas. As possibilidades de
atuacao especificas de um psicélogo organizacional envolvem estudar, analisar e
propor melhorias para as condigbes de trabalho dos individuos (saude e
segurancga, programas de qualidade de vida), processos internos da organizacao
(recrutamento, cargos e salarios, treinamentos, avaliacdo de desempenho, etc.) e
comportamentos (motivacao, integracao de equipes, etc.).

As possibilidades de atuagéo relacionadas acima foram desenvolvidas ao
longo da histéria da Psicologia Organizacional, conforme esta ciéncia evoluiu e
refletiu sobre suas proprias teorias para responder as demandas ocasionadas
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pela sociedade. Conforme os avangos tecnolégicos na tele informacéo, que
permitiram a globalizagdo de produtos e servicos, e que por sua vez estimularam
as organizacoes a rever a qualidade de suas estratégias, estruturas e processos;
houve mudancas também nas relacées de trabalho, nas relacdes institucionais
entre empresas e em politicas de gestdo organizacional. Fischer; Fleury (1992)

ressaltam que:

“A multiplicidade de situagbes empiricas e a diversidade propria dos
problemas localizados nas faixas de transicdo de um processo de
mudanga obscurecem as condigdes de analise. Nesse contexto faz-se
necessaria a reflexao que reordene as ideias e identifique lacunas do
conhecimento, de modo a abrir 0 espago de discussdo e ressaltar os
aspectos a serem analisados”.

As autoras sugerem que para realizar uma reflexdo adequada sobre a
atuacado profissional em um contexto de transformacdes, dois cuidados devem
ser tomados: situar os acontecimentos em perspectiva histérica, recuperando
como praticas e conhecimentos se desenvolveram ao longo das décadas; e
adotar uma postura metodolégica interdisciplinar buscando, ao aliar categorias de
diferentes &reas do conhecimento, evitar uma analise simplificadora (FISCHER;
FLEURY, 1992)

Ao avaliar o contexto atual sem uma perspectiva histérica, é possivel
identificar a existéncia de contradicoes entre discursos e praticas no cotidiano de
organizacoes. Freitas (1999) elenca algumas delas: a exigéncia que o funcionario
seja competitivo, agressivo, € ao mesmo tempo colabore, coopere e integre-se a
equipe; que o individuo dedique-se ao trabalho de forma criativa, inovadora e
ousada, enquanto uma série de normas e regras o impedem de construir uma
relacdo de trabalho que promova sua emancipacao enquanto sujeito.

Se situarmos os acontecimentos em perspectiva histérica, conforme
sugerido por Fischer; Fleury (1992),é possivel indicar que muitas dessas
contradicdes sao resultado de um periodo de transicdo, onde coexistem modelos
de organizacdo com caracteristicas distintas a partir da forma como se
estruturam seus processos e normas: as pré-burocraticas, as burocraticas e as
pds-burocraticas. Quando uma organizagdo busca adequar suas politicas e
praticas a alguma demanda, e adota uma postura diferente de outras praticas do
modelo em vigor, é provavel que entre em algum tipo de contradicdo. Sendo que

nao é possivel uma completa e imediata transformacao de um tipo de estrutura
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em outra, compete aos individuos se adequarem a esse cenario.
Frequentemente, organizacdes e individuos buscam apoio em diversos campos
do saber, entre eles a Psicologia Organizacional, na tentativa de resolver essas
contradigdes.

Considerando que o campo de atuacdo passou por transformacdes, de
que maneira a Psicologia Organizacional e a atuagdo do psicélogo em
organizacbes mudaram? O que aconteceu com o papel do psicélogo dentro das

organizagbes?
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2 — Objetivos

Realizar uma reflexao sobre material bibliogréafico, que analisa a evolucéo
da Psicologia Organizacional, para discutir qual é o papel e possibilidades de
atuacao do psicologo em organizacdes nos dias atuais.

Como objetivo secundario, identificar quais as condigdes que podem

facilitar, potencializar e dificultar a atuacao dos psicélogos.
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3 — Metodologia

As organizagdes se inserem em um contexto dinamico e complexo, com
uma teia de incontaveis relacdes e influéncias. Ao considera-la como objeto de
estudo, deve-se assumir que todo o conhecimento produzido refere-se a eventos
singulares, circunscritos por condi¢des particulares no tempo e espaco.

Para responder aos objetivos propostos, a primeira etapa sera a
realizacdo de um levantamento bibliografico, e a partir de referéncias teodricas
publicadas em artigos, livros, dissertacbes e teses, reconstruir a histéria da
atuacdo dos psicélogos organizacionais até os dias atuais. Sera realizada uma
analise sobre os significados do termo “organizacdes” e das transformacgdes
sociais e econOmicas que proporcionaram a ampliagdo das atividades do
psicélogo.

Nesta etapa, procura-se investigar quais as informacdes seriam utilizadas
para a discussdao da questdo proposta como objetivo, e contribuiriam para o
desenvolvimento de argumentos que suportam a conclusao.

Com a bibliografia selecionada, inicia-se a terceira etapa, para reflexao
sistematica sobre problema proposto e os fatos que se desdobram a partir deste.
Através da analise, comparacoes, diferenciacdes e consideragdes, buscou-se
elaborar uma sintese que integrasse o material pesquisado a questado
delineadora deste estudo.

O material selecionado foi dividido em trés grupos, a partir da analise
sobre as abordagens utilizadas pelos autores e referéncias a outros campos do
conhecimento (Figura 1). Os grupos sdao Gestdo de Pessoas (ligada a
Administracdo, Economia e Ciéncias Econdmicas), Saude de Trabalhador
(Medicina, Psicanélise, Psicologia Clinica e Ciéncias da Saude) e Cultura
Organizacional (Antropologia, Sociologia e Ciéncias Sociais). Esta divisao
proposta nao tinha por objetivo limitar ou definir uma estrutura rigida, e alguns

documentos puderam ser incluidos em mais de um grupo.
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Ciéncias da Gestdo

Administracdo de
Empresas

Antropologia

Filosofia

Ciéncias Sociais

Ciéncias
EconOémicas

Engenharia

Ciéncias da Saude

Psicologia Clinica

Medicina

Psicanalise

FIGURA 1: Agrupamento do material pesquisado
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4 — Plano da Dissertacao

Com o intuito de responder a esta questdo, essa Dissertacao foi
estruturada em . A Introducao, Objetivos e Metodologia compéem o Parte 1, que
tem o intuito de anunciar o assunto e dar uma dimensao sintetizada sobre a
discussao posteriormente apresentada nos demais capitulos.

A Parte 2 relata como a evolucédo das tecnologias da informacéo permitiu
a globalizacdo da economia, 0 que por sua vez desencadeou uma série de
consequéncias, entre elas o aumento da competitividade entre individuos,
organizacbes e paises. Serdo descritas trés caracteristicas relevantes para a
analise de uma organizacao (sua estrutura, suas relagcdes e sua estratégia), e
descreve cada um dessas caracteristicas foi afetada pelas transformacoes, e de
que forma repercute na atuacao dos psicologos organizacionais.

No Capitulo 3, serd apresentada a evolugcdo da producdo de
conhecimento da Psicologia Organizacional, dos primeiros experimentos e
pesquisas nas duas primeiras décadas do século XX até os dias atuais, onde ha
uma divisdo em trés temas: Gestdo de Pessoas, Saude do Trabalhador e Cultura
Organizacional.

O Capitulo 4 aborda a discussao sobre quais as possibilidades para a
Psicologia Organizacional, frente as novas demandas das organizagbes, e como
0 psicologo deve se organizar e se instrumentalizar para ser efetivo em sua
atuacao neste contexto.

Por fim, o Capitulo 5 apresenta as consideragdes finais e a conclusao da
Dissertacdo, propondo possibilidades futuras para a atuagdo do psicoélogo em

organizagoes.
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5 — As transformacoes tecnolégicas, econémicas e sociais e sua influéncia

para o campo de atuacao da Psicologia Organizacional

5.1 — Do mundo industrial a Globalizacao

Antes de analisar o papel da Psicologia Organizacional nos dias atuais,
sera apresentada uma retrospectiva descritiva do cenario econbmico e
organizacOes até a década de 90, e a partir deste periodo serdo apontados as
principais mudancgas ocorridas e como elas refletiram nas organizagbes e por
consequéncia, no campo de atuacao da Psicologia Organizacional.

Iniciando a andlise em perspectiva histérica das organizacdes a partir do
fim da Segunda Guerra Mundial em 1945, a maioria dos paises desenvolvidos
adotou um modelo econémico: o Capitalismo ou o Comunismo (a rivalidade entre
os paises membro de cada um dos “blocos” formados pelos paises de cada
modelo foi chamada “Guerra Fria”). As principais diferencas entre cada modelo
eram que no Capitalismo, a economia era regulada pelo mercado, com empresas
privadas e o minimo de interferéncia do Estado. A competicdo entre as empresas
ocorria para atrair consumidores, vender e produzir a maior quantidade possivel.
As estratégias predominantes eram a obtencdo de lucro e a expansdo controlada
dos negécios. O Comunismo tem como caracteristica econ6mica central a
intervencao do Estado na economia (economia planejada), através de empresas
estatais que monopolizavam determinados segmentos e eram administradas de
acordo com as estratégias do préprio Estado. A sociedade neste periodo convivia
com a incerteza de um novo conflito mundial, entre Estados Unidos e Unido
Soviética, considerando que os dois paises rivalizavam por influéncia econémica
e militar.

Neste contexto, as organizagdes buscavam se estruturar como um
sistema plenamente planejado, onde ha uma rigida definicdo de papéis,
obediéncia a hierarquia e disciplina. As atividades de trabalho em muitas
organizagbes foram departamentalizadas, e se tornaram cada vez mais
especializadas. A Psicologia Organizacional contribuiu com o desenvolvimento de
instrumentos para identificar perfis e recrutar individuos cujas caracteristicas
melhor se adequassem a cada posto de trabalho. Com base na aplicacdo desse

conhecimento de perfis psicolégicos, muitos psicologos foram convidados a atuar
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também no planejamento de cargos e salarios e no desenvolvimento de planos
de carreira.

Uma das metas de cada pais, tanto nas nacdes capitalistas, como nas
comunistas, era o desenvolvimento e a estabilidade econémica. Para garantir que
isso ocorresse, os Estados intervinham através de empréstimos, investimentos e
concessbes de contratos. Isso levou organizacbes a adotarem um modelo de
praticas e estrutura baseadas na estabilidade: o individuo tinha o mesmo
superior, 0s mesmos colegas de trabalho, atendia os mesmos clientes e
planejava sua carreira em longo prazo. Nardi e Yates (2005) afirmam que “o
trabalho na modernidade permitiu o planejamento em longo prazo de projetos de
vida”. A devocao ao empregador garantia uma carreira estavel, previsivel e linear.
Nesta época, foram desenvolvidas muitas teorias em Psicologia Organizacional
sobre “tracos de personalidade” ou “perfil psicolégico”, para ser aplicado em
diversas finalidades nas organizacoes, partindo do pressuposto que os individuos
nao mudam ao longo da vida.

Na década de 80, de acordo com Blanch; Castells apud Ribeiro (2009), a
sociedade e a economia mundiais passaram por intensas mudangas: 0
desenvolvimento da tecnologia da informacdo, a fragmentacdo das grandes
religides, a ampliacdo do papel social da mulher, o fortalecimento da consciéncia
da defesa ambiental, a retracdo do Estado, a consolidacdo de corporacdes
transnacionais, a intensificacdo da produtividade globalizada e dos niveis de
consumo. Estas mudancas trouxeram consequéncias para 0s arranjos de
emprego, de estrutura organizacional e os padroes de carreira adquiriram novos
formatos para se adequar aos padrdes que surgiam.

O desenvolvimento das tecnologias de informacao, como as melhorias na
telefonia e a invencdo do computador, permitiram o aumento de investimentos
internacionais e exportacoes. Nesta fase as empresas privadas de diferentes
paises passam a competir pelos mesmos mercados consumidores — comprovado
pelos expressivos aumentos de exportacao de eletrénicos e carros de empresas
japonesas para paises da Asia e América. A competicdo ja ndo se restringe a
empresas locais, pois o0s produtos importados tornam-se mais abundantes.
Muitas organizagdes vao a faléncia, enquanto outras foram forcadas a
reestruturar seus processos internos para reduzir os custos e competir com

produtos de qualidade superior e preco mais baixo. Para a industria
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automobilistica, por exemplo, a tecnologia permitiu substituir varios funcionarios
por uma maquina, levando a redugédo do numero de postos de trabalho.

O aumento de relacdes entre organizagdes em aliancas, franquias, joint
ventures, redes de fornecedores, ampliou o campo de pesquisa sobre
Organizagdes. Os padrdes de trabalho e neg6cios destas organizagées comegam
a se diferenciar dos modelos adotados até entdo, adotando um modelo mais
flexivel para lidar com as incertezas da economia, e aumento da complexidade
das demandas (FENTON; PETTIGREW, 2000). Embora os processos acima
ocorram com o intuito de reduzir custos e aumentar o valor que as organizagdes
tinham antes (através do aumento da participagdo no mercado, valorizagdo das
acdes em bolsa de valores, etc), em muitos casos as fusdes nao resultavam em
resultados esperados. Ao investigar os fatores causadores dos altos indices de
fusdo e aquisicao que geram resultados, Cartwright e Cooper (1993) indicam que
um fator determinante e que nem sempre é levado em consideracao sao as
diferencas culturais entre as organizacdes, e as diferencas podem resultar em
dificuldade de cooperacao, resisténcia as mudancgas e reducao da eficiéncia das
equipes de trabalho. O campo de estudo da Psicologia Organizacional que ja
desenvolvia estudos a respeito das novas relagcdes organizacionais, passa a
contribuir também sobre a formag&o de uma cultura interna as organizagoes.

Sintetizando as principais transformacdées que ocorreram a partir da
década de 80, Salerno (2003) destaca: a mudanga na relacdo entre empresas —
da terceirizacdo de servicos como limpeza, manutencdo, e recentemente,
tecnologia, marketing e recursos humanos (outsourcing). A mudanga na
organizagéo geral da empresa — a estrutura diminui, eliminando departamentos e
niveis hierarquicos. A mudanga na organizagcdo da producdo — realizada sem
necessidade de estoque ou reserva, pois 0s produtos tornam-se obsoletos
rapidamente, ou tem prazos de validade muito curtos. O tempo entre a producéo
até a venda deve ser sempre o menor possivel. A mudanga na organizagcdo do
trabalho — surgem as equipes de trabalho, organizadas para executar uma tarefa
especifica, e dissolvendo-se apds conclui-la.

Botelho (2009) relata que em paises desenvolvidos houve a inverséo a
l6gica observada, do estado de bem-estar social (Wellfare State) para um estado
de alerta permanente e crises econdmicas sucessivas. As importacoes de bens

com qualidade superior e preco inferior causaram a faléncias, aumento das taxas
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de desemprego e de empregos precarios (sem-registro, free-lancers,
terceirizados, etc). Com esta constante ameacga de desemprego, cresce também
a pressao sobre o individuo, exigido a obter melhores resultados continuamente e
aceitar salarios e recompensas mais modestas.

Outra medida para reducao de custos foi migrar parte da producao para
filiais em paises subdesenvolvidos, reduzindo gastos com mao de obra e
encargos, gragas ao contingente de trabalhadores pouco qualificado e abundante
nestes paises, e incentivos fiscais. Um exemplo deste acontecimento foi a
migracao de varias fabricas de componentes eletrénicos do Japao para os paises
do Sudeste Asiatico. Essas pecas eram exportadas para o Japao ou pais onde
seria montado o produto final, e entdo comercializados. Fischer (1992) comenta
que “A multiplicagao de pélos produtivos, agrega as nacdes mais desenvolvidas
um novo paradigma: como pensar cenarios onde nunca se foi tdo préximo a
fronteira entre os problemas sociais como a fome e a miséria, e o
desenvolvimento econémico. A coexisténcia destes indicadores — de riqueza e
pobreza — marcam a caracteristica dos novos “players” mundiais”.

Em 1989, com a dissolugdo da Unido Soviética, paises que mantinham
suas economias fechadas e controladas pelo Estado, passaram a gradativamente
abrir seus mercados a produtos importados e empresas multinacionais. Parte do
montante de investimento em tecnologia militar passa a ser aplicadas em
investimentos publicos, e muitas empresas estatais sao privatizadas.

A evolucao das tecnologias de teleinformacéo na década de 90 resultou,
para Gois e Rocha (2010), no aumento da competitividade entre organizacoes,
em inovagdes na produgdo e novos modelos de trabalho: o just-in-time, as
organizagbes em rede, as células de projeto, entre outras. O crescimento
econOmico desacelerou em paises desenvolvidos, enquanto paises que até
tinham pouca participacdo ou influéncia na economia mundial apresentaram
resultados expressivos, criando o termo “paises emergentes” (dentro desse
grupo, destacam-se cinco paises: Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul).

O aumento da competitividade foi para Mohrman et al. (1991) a principal
causa das mudancas, considerando que este fator resulta da combinagdo de
varias forgas: a globalizagdo da economia, o desenvolvimento tecnolégico, a
saturacdo dos mercados e a reducao do protecionismo estatal as empresas

nacionais. Como consequéncia da competitividade, houve o aprimoramento do
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desempenho em quase toda cadeia produtiva da economia, aumentando a
eficiéncia e reduzindo custos (seja com processos ou com pessoal). As
organizacbes depararam-se com a necessidade de aprimorar seus processos,
reduzir seus custos e ainda manter uma capacidade de ser flexivel. O contexto
da década de 90 exigiu que os profissionais fossem capazes de lidar com
situacdées de mudancas repentinas, e futuro incerto. Um dos modelos de gestao
mais difundido na época, e que foi alvo de muitas pesquisas dos psicologos
organizacionais foi o de “Gestao de Competéncias”. Este modelo define quais os
comportamentos, habilidades e atitudes sdo considerados importantes para os
funcionarios, mas € flexivel o suficiente para ser interpretado e adaptado
conforme a necessidade.

No final da década de 90 e inicio dos anos 2000, a globalizacao, isto é, a
livre negociacao de produtos, capitais, servigcos e equipamentos entre os paises;
se consolidou com as novas tecnologias de telefonia moével e da internet. As
organizagdes podiam efetuar transagdes financeiras e comunicar-se com clientes
e fornecedores em todo o mundo. A producdo e logistica tiveram que ser
aprimorados, para atender o crescente fluxo de circulacdo de bens, informacdes
e produtos. A possibilidade de fabricar um produto e exporta-lo para outros
paises ja havia causado a reduc¢ao do numero de postos de trabalho, mas com as
novas tecnologias, alguns servigos também puderam ser executado a distancia,
nao precisa ser produzido ou realizado dentro daquele pais. Este fenbmeno —
chamado offshoring — pode ser observado, por exemplo, em servicos de
tecnologia de call center que atendem a paises de idioma inglés a partir de
centrais de atendimento na india e Sudoeste asiatico: Amazon, Yahoo, AOL, etc.

Ao mesmo tempo, tornou-se necessario para as organizagdes
demonstrar que as relacdes com outros stakeholders da sociedade era estavel,
pois a possibilidade de qualquer negécio prosperar e sobreviver passou a ser
mais influenciada pela sociedade como um todo. Desta forma, uma organizagao
teria que lidar com sindicatos, agéncias reguladoras, imprensa, etc., de forma a
evitar conflitos que pudessem prejudicar sua imagem no mercado. Um caso onde
a reputacao se mostrou determinante foi no caso da faléncia da Arthur Andersen,
uma das cinco maiores empresas de auditoria do mundo. Funcionarios da
empresa acobertaram uma série de fraudes de um de seus maiores clientes no

Estados Unidos, a Enron, e quando tais fraudes foram descobertas, condenadas
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e expostas ao publico, em pouco mais de seis meses a empresa perdeu
praticamente todos os demais clientes e faliu.

A relacédo das organizagcbes com outros stakeholders, exigiu um perfil de
profissional capaz de lidar com diferentes culturas, e coordenar uma rede de
relacionamentos complexa. A atuacdo do psicélogo organizacional passou a
envolver-se em grupos de didlogo, tanto na representacdo de organizacdes,
como na mediacdo destas discussdes, entre empresas privadas, instituicdes de
ensino, comunidade, ONGs, agéncias de saude e do trabalho, érgaos publicos,
etc.

Gracas a tecnologia da tele informacdo, o tempo e o espagco sao
comprimidos: torna-se mais facil agregar ou distribuir rapidamente um volume
maior de informagdes, e interagir com varios stakeholders simultaneamente. O
espacgo para armazenamento de informacdes € reduzido, de salas de arquivos e
documentos, para a informacao digital, que ocupa o minimo de espaco. Isso
reduz consideravelmente o tempo para encontrar ou enviar uma informagao
(MALVEZZI, 2000). Além disso, as novas tecnologias passam a substituir a mao
de obra em fabricas, escritérios e na agricultura, criando empregos na
manutencao e controle destes equipamentos.

Ao longo dos anos 90 e 2000, paises fazem acordos econémicos para
estimular os negécios entre si, reduzindo taxas de exportacdo e importagdo. A
economia mundial torna-se mais integrada, e uma crise econémica em um pais
gera repercussdes nas economias de muitos outros. As organizacbes passam a
adotar estratégias em diferentes niveis, a partir do entendimento do contexto de
cada local. Embora exista alguma flexibilidade para a definicdo das estratégias
entre as filiais, elas devem alinhar as suas com o centro regional, que por vez ir4

integra-las a sua estratégia e a estratégia da matriz. Segundo Fischer (1992):

“A modernizacdo de sistemas, instrumentos e praticas de gestao
constituem, sem dlvida, etapa essencial do movimento das
organizagdes em busca da modernidade. Assim, como as organizag¢des
que pretendem se manter vivas e competitivas ndo podem se omitir de
buscar a modernidade, também esta busca ndo pode se omitir de ser
um movimento dindmico e integrativo. Tentar realiza-la com processos
segmentados, parciais e inconsistentes apenas provocara resultados
fragmentados que intensificardo as ambiglidades e contradi¢cdes”.
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Estratégia Global,
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especificidade de cada
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Figura 2 — Divisao de estratégias de organiza¢des multinacionais.

Apés a globalizacao, Goméz (2011) explica que houve um aumento da
complexidade dos postos de trabalho; uma estratégia organizacional de controle
mais sutil, exercido por colegas e ndo necessariamente por um supervisor direto;
a exigéncia constante de superacdo de desafios, a0 mesmo tempo 0s recursos
se tornam mais escassos. O desenvolvimento tecnolégico permitiu a diminuicao
do isolamento geografico de milhdes de pessoas gracas ao acesso a Internet e
outros recursos de comunicacdo, assim como a disseminacao de conhecimento e
informacao.

Neste mesmo periodo, as tecnologias de informacao levaram ao
surgimento das redes sociais virtuais, que ampliaram as possibilidades de
trabalho do psicélogo organizacional. Muitos processos organizacionais foram
beneficiados com esta tecnologia, e assim como os individuos, as empresas
também criam seus proéprios sites, perfis em redes sociais, passando a utilizar
este espaco como uma ferramenta para seu negécio. Torna-se possivel
encontrar, recrutar e atrair novos profissionais, observar agdes dos concorrentes,
conhecer clientes e negécios, compartilhar conhecimentos e informacdes através
do monitoramento das redes sociais.

A possibilidade de interagir em tantas areas diferentes, construida ao
longo da histéria em momentos que ocorrem mudangas na sociedade e nas
organizacbes, a Psicologia Organizacional posicionou-se como uma area do

conhecimento que contribui para resolver dilemas na medida em que estes se
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mostram relevantes para o contexto de trabalho. O panorama do inicio do século
XXI mostra que os profissionais desta area sao convocados a contribuir em niveis
cada vez mais estratégicos, porém para que isso seja possivel, & necessario

aumentar seus conhecimentos interdisciplinares.
5.2 - O conceito “Organizacoes”

Para realizar uma andlise sobre “organizacbes”, €& necessario
compreender que o termo ndo tem uma definicdo uné&nime e universal, dada sua
utilizacdo em varias ciéncias e campos do conhecimento. E possivel considerar
“organizacao” é um sistema social composto por individuos, que retira recursos
do ambiente, submete-o a um processo de transformagédo resultando em um
produto. Trata-se de um sistema composto por diferentes partes interligadas e
integradas, que colaboram com suas competéncias para o resultado final. E um
fenbmeno amplamente disseminado nas sociedades desenvolvidas, ja que é
através das organizacbes que a maioria dos servicos de lazer, conforto,
segurangca, atendimento de saude e educacdo, acesso a produtos, é
disponibilizado a populagéo.

Loiola et al. (2004), descrevem diferentes perspectivas tedricas para o
termo “Organizagbes”. Barnard, um dos pioneiros nos estudos organizacionais,
propbe a existéncia de trés caracteristicas principais para definir uma
organizacao: a) cooperacao; b) a adesdo de seus membros com base em um
propdésito comum €; c) a aptidao destes membros para a comunicacao. Etzioni e
Stoner e Freeman, propdem definicobes semelhantes a de Barnard, mas
acrescentam como caracteristica necessaria para definir “organizacdo” um modo
de trabalho planejado ou organizado. Daft é citado, por introduzir a nogdo que
toda organizagcdo tem relagbes com o ambiente externo, extrapolando a
concepcao de organizacdo como sistema fechado. Outros autores propunham
definicbes com caracteristicas similares as citadas acima, porém a Unica
caracteristica que esteve presente na maioria das tentativas de definir o termo
“organizacao” é a existéncia de “objetivos em comum” que orientam os individuos
quanto a integracao de suas atividades.

Além dos objetivos em comum, Schein (1982) sugere que toda

organizagdo deve ter uma utilidade para a sociedade em que esta inserida. O
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autor apresenta um exemplo para dividir as organiza¢des, adotando como critério
0 publico a que se destina a existéncia da organizacdo: a) Associacdes de
beneficio matuo — beneficio restrito aos membros (exemplo: clubes, sindicatos,
partidos politicos, etc); b) Empresas — beneficiados sdo os proprietarios ou donos
do capital (exemplo: bancos, industrias, lojas); c) Prestadoras de Servico —
beneficiam seus clientes (exemplo: hospitais, escolas); d) organizacdées para o
bem publico (6rgaos publicos, policia, ministérios, etc.).

Em outra compreensao possivel de “organizacdes”, Loiola et al. (2004)
apontam para a obra de Morgan, “Imagens da organizacdo’, como uma tentativa
de sintetizar e organizar as muitas descricdes encontradas em literatura, através
do uso de metaforas. O ponto de partida foi o reconhecimento das organizagdes
como fenbmenos complexos e paradoxais, e que, portanto, podem ser
compreendidas por perspectivas diferentes. As metaforas sugeridas pelo autor
sdo: “maquina” (partes interligadas que desempenham um papel no
funcionamento do todo), “organismo” (ser vivo que busca satisfazer suas
necessidades internas através de sua relacdo com o mundo), “cérebro” (centro
de processamento de informacao), “cultura” (lugar de idéias, valores, rituais e
crencas socialmente construidas), “sistema politico” (as atividades séo
determinadas pelas relacées de poder, conflito e interesses), “prisdo psiquica”
(mundo social limitador e constrangedor, armadilha para o pensamento), “fluxo e
transformacao” (caracteristica permanente € a mudanca) e “instrumento de
dominagdo” (dominio de um grupo sobre outro, pessoas sdo exploradas para
atingir os objetivos).

Diante da possibilidade de compreender as organizacées por tantas
perspectivas, Loiola et al. (2004) sugerem trés dimensdes basicas para realizar a
analise de uma organizacdo: conhecer e compreender a) estrutura
organizacional; b) suas relagbes com o ambiente e; c) as estratégias

organizacionais.
5.2.1 — As Estruturas Organizacionais
A estrutura organizacional é composta por aspectos observaveis,

formalizados e descritos objetivamente. Ela apresenta a representacao grafica e

concreta do funcionamento de uma organizacéao, refletindo a maneira como a
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autoridade e responsabilidades sao distribuidas dentro de uma hierarquia de
diferentes cargos e fungdes. Serve também como a ligagdo formal entre os
individuos, ajudando a organizar tarefas entre diferentes grupos e individuos, ao
mesmo tempo manter a interligacdo e a orientacdo quanto aos objetivos. Sua
funcdo é diferenciar, coordenar, organizar e integrar todos os individuos aos
objetivos da empresa, permitindo superar os resultados de um grupo de
individuos nao-organizados.

Assumindo que existam inUmeras formas de estrutura organizacional, os
autores propuseram trés categorias constituidas historicamente, que abrangem
um grande ndamero, sendao a maioria, de empresas: estruturas pré-burocraticas,

burocraticas e pos-burocraticas.

a.) Estruturas organizacionais pré-burocraticas

As organizagdes com estrutura pré-burocratica sao aqueles
empreendimentos cujo proprietario € o empreendedor e administrador do
negécio, com um numero de empregados relativamente pequeno sob sua
autoridade e gestdo direta, ou com poucos niveis hierarquicos. Encontram-se
neste modelo a maioria dos empreendimentos de pequeno porte, como um posto
de gasolina, uma loja ou uma pequena empresa, em que o proprietario acumula
funcdes administrativas e de gestéo, tendo relativa autonomia para decidir como
investir o lucro do empreendimento. Este modelo de organizagdo possui,
portanto, a centralizacdo da autoridade e da gestdo em um ou poucos individuos,
pouca formalizagdo e departamentalizacao. (ver figura 2).
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Figura 3: Representacdo de uma organizagdo pré-burocratica. A maioria dos funcionarios
reporta-se ao “dono da empresa”, embora possam haver casos isolados de subordinagéo indireta.

Este tipo de estrutura é encontrado em organizacdes em fase inicial de
desenvolvimento, e na medida em que cresce, tal organizacdo vai se tornando
ineficaz, pois todas as decisdes ficam concentradas no proprietario. A partir do
crescimento, tornam-se necessarias algumas medidas para organizar e dividir o

trabalho, e entdo a estrutura torna-se mais complexa.

b.) Estruturas organizacionais burocraticas

A estrutura burocratica baseia-se na formalizacado e na padronizacédo do
trabalho: prescinde de um grande numero de leis, regras, politicas, hierarquia
oficial e departamentalizacdo para aprimorar a coordenacdo do trabalho. O
modelo baseia-se na l6gica mecanicista, na qual a organizacao deva funcionar
como uma maquina, e o padrao de carreira vigente prediz uma sequiéncia l6gica
de etapas que possibilitam o éxito pessoal. Os critérios para se avangar em cada
etapa variavam a partir da cultura da organizacao e do pais (CHANLAT, 1995).
Na Franga, valorizava-se a qualidade da universidade onde o funcionario se
formou; ja na Alemanha, a experiéncia era o mais importante, enquanto no
Japao, prevalecia a idade e o sendo de coletividade dos empregados.

Outra caracteristica importante € a manutencdo de documentos para
registrar informagdes da empresa ao longo do tempo. Além disso, as politicas,

manuais e normas, para descrever os procedimentos, devem ter algum tipo de
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documentagcdo. A depender do porte deste tipo de organizacdo, existira um
conselho diretivo, composto por mais de um funcionario com cargo mais alto, que
delibera para tomar decisdes. Existe, portanto, a descaracterizacdo, da figura de
“proprietario da empresa” com autoridade absoluta sobre tudo e a todos.

Costa (2011) descreve que os individuos ingressavam em uma empresa,
e procuravam manter-se ali para que com o tempo, dedicacdo e bom
relacionamento com os superiores, pudessem alcancar cargos mais altos. Muitos
psicélogos organizacionais colaboraram com o desenvolvimento de planos de
carreira com estagios pré-determinados, cada um contendo requisitos basicos
para se avancar de um nivel hierarquico para o outro. Esses planos foram
adaptados em diversas organizacdes para representar a “carreira”, ou o caminho
sequencial de funcbes e cargos que um individuo poderia exercer ao longo do
tempo. Dentro da légica mecanicista que predominou até a década de 70, a
carreira foi uma ferramenta para organizar o fluxo do trabalho, orientar os

individuos e manter o controle da equipe.

Executivo 1

—y
I I 1

Gerente 1 Gerente 2 Gerente 3

Figura 4: Representagéo de uma organizagédo burocratica

c.) A estrutura pos-burocratica e novos padroes de carreiras

Na década de 70, a expansdao de novos padrdoes de trabalho como
consequéncia da evolucdo tecnolégica que promoveu o aumento da
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competitividade, trouxe a demanda por pesquisas sobre a formacédo de
organizagbes que funcionam como redes, com arranjos flexiveis de trabalho,
descentralizacdo da autoridade e capacidade de mobilizar recursos com mais
agilidade. Diversos termos tenham sido criados e utilizados para descrever o
novo modelo que surgia: estruturas pdés-industriais, pds-burocraticas, empresas
em rede, etc. A estrutura pdés-burocréatica diferencia-se das burocraticas pela
maneira em que ocorrem interagdes entre os individuos no trabalho e pela
circulacdo de informagdes. Nao ha necessariamente uma pessoa ocupando um
papel central, ou hierarquia superior (na figura 5, representada pelo “projeto de
trabalho”).

Esta estrutura tem hierarquias menos formais, tendendo a relacdes de
trabalho “horizontalizadas”, isto €, a maioria dos seus individuos tem o mesmo
nivel hierarquico. E possivel ainda que o nivel hierarquico varie de acordo com a
situacao, possivelmente com um lider diferente para cada projeto, a partir das
contingéncias e competéncias necessarias para a realizacdo do mesmo. O
modelo passou a ser amplamente adotado em equipes multidisciplinares, ou em
servicos de alta especializagdo como tecnologia de informagcdo, marketing,

arquitetura, e saude complementar.

Projeto
de
Trabalho

Figura 5: Representagéo de uma organizagéo pés-burocratica.

Uma organizacdo com este tipo de estrutura é capaz de assumir
diferentes configuracbes no tempo e no espaco diferente da organizacao
burocratica, sendo descrita como “uma comunidade de agentes atuando para a
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realizacdo de uma meta comum, o que requer trabalho cooperativo e
participativo” (LOIOLA ET AL. 2004). Organizac6es pds-burocraticas se articulam
e associam em equipes temporarias, que se desfazem assim que finalizam uma
demanda, e seus individuos passam a integrar novas redes - é possivel fazer
parte de varias demandas ou “projetos” simultaneamente. Neste tipo de estrutura,
também conhecida como “organizacdo em rede”, o que integra os individuos é o
trabalho, na qual alguns se ligam diretamente, e por sua vez utilizam suas
préprias redes de contato para distribuir componentes de trabalho, e assim por
diante. Ha pouca hierarquizagdo, e maior flexibilidade. Uma vez finalizada a
atividade/demanda, esta rede se desfaz, e cada individuo passara a integrar
outras redes.

No contexto descrito acima, segundo Freitas (1999) e Nardi e Yates
(2005), prevalecem a flexibilidade e a instabilidade, e é esperado que cada
individuo tenha um perfil adaptavel, independente das tarefas anteriores ou que
desempenha no momento. Os empregos, cargos e funcdes sao flexiveis para
atribuir ao individuo a necessidade em adquirir um “saber-fazer” tudo o que lhe é
pedido, e a nogao de carreira, como a sequéncia previsivel de cargos e funcoes,
ndo atende a esta realidade. Entretanto, a possibilidade do individuo intervir
sobre seu préprio trabalho, criando as condi¢des que deseja e construindo uma
trajetoria Unica. A ameaca para os individuos que optam por este tipo de trajetoria
€ a de continuamente demonstrar resultados, ante a ameaca de desemprego ou
substituicao.

A competitividade levou a pressdo para que o individuo demonstre
resultados continuamente, ante a ameaca (por vezes velada, outras vezes
escancarada) de desemprego ou substituicdo. Para reduzir esta constante
incerteza, parte dos individuos assume a gestao de suas proprias carreiras, ao

invés de confia-la a seus empregadores. Costa (2011) relata:

“as pessoas passaram a ter menos confian¢ca nas organizagfes e a
buscar os préprios caminhos profissionais gerenciando seus motivos,
suas habilidades e seus contatos no mercado de trabalho, ou seja,
desenvolvendo carreiras menos leais as organizagdes, o que Defillippi e
Arthur (1994) chamam de “carreiras sem fronteiras” e Hall (2002) chama
“carreira de Proteu”, em que a pessoa busca seguir um “caminho do
coragao” em busca do conhecimento e do sucesso psicoldgico”.
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Pesquisas sobre os novos padrdes de “carreira” foram desenvolvidas,
tendo em vista as transformagdes no mundo do trabalho, sobretudo as relagdes
precarias de emprego: flexivel, informal, precario e descontinuo. Reitzle, Korner
e Vondracek (2009) apresentam dados estatisticos para a populacdo na
Alemanha para retificar que, 0 numero de individuos que trabalham em um Unico
emprego ou para um unico empregador com base em conhecimentos adquiridos
na juventude, tem diminuido ao longo das décadas. Com as mudancas na
sociedade e nas organizacdes, ocorridas com a globalizacdo, Hall (2003),
McMahon e Watson (2007) e Fournier, Lachance e Bujold (2009) analisam que o
contrato tradicional de trabalho (linear, estavel e em longo prazo) perdeu espaco
para o contrato moderno (adaptavel, instavel e em curto prazo).

Para Hall (2003) carreira € sinbnimo de trajetoria de trabalho de um
individuo, o que ajuda a compreender a construcdo do sujeito no mundo, sendo
fruto de investimento, decisbdes e satisfacdo de necessidades. O autor introduz a
possibilidade da “carreira de Proteu” (Proteu é o deus da mitologia grega capaz
de mudar sua aparéncia de acordo com a necessidade, € de sua propria
esséncia mudar) , na qual o individuo estd em continua transformagéo, em busca
de seus obijetivos individuais, e s6 permanecerd em uma mesma organizagcao (ou
posto de trabalho) enquanto este satisfizer suas expectativas. Os individuos se
guiam por seus préprios valores, ao invés dos da organizacao. Isso significa um
movimento constante das duas partes envolvidas — organizacéo e individuo — no
sentido de satisfazer o outro através de suas atitudes. Isso pode gerar um efeito
de aumento na lealdade que um tem pelo outro, naquilo que Hall chamou de
“‘mais eficiente forma de relacdo de emprego”. Ha uma transcendéncia dos
valores da organizacdo, e o individuo deseja crescimento, expressdao da sua
identidade e sucesso psicolégico.

Reitzle, Korner e Vondracek (2009) apontam para uma consequéncia do
enfraguecimento do modelo tradicional de carreira: é cada vez mais complicado
definir “carreira de sucesso”, uma vez que novos critérios passam a ser
aplicados. Se no modelo tradicional, “sucesso” era indicado por status, salarios e
promocdes, nos modelos emergentes ocorre a valorizagao de critérios subjetivos:
auto-realizacao, equilibrio, autonomia. Rousseau e Arthur descrevem o modelo
das “carreiras sem fronteiras”, no qual o individuo desenvolve sua carreira em

todas as suas atividades e relagdes, transcendendo a concepg¢do de que
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carreiras esta necessariamente relacionado as organizagées. O cenario da pos-
modernidade indica que dois atributos pessoais passam a ser valorizados, no
lugar da lealdade e identificagdo com a empresa: a adaptabilidade e flexibilidade
e o fortalecimento da identidade (PRESTI, 2009).

De acordo com Gattai (2008), a definicao de trabalho como o conjunto de
tarefas e atividades estaveis referentes a um cargo perde forca para, as “técnicas
ou “competéncias” que o individuo demonstra em face uma demanda fluida”. Ha
indicios que a atuacao do psicélogo organizacional seja mais fluida, atendendo a
diferentes demandas, interagindo com diferentes stakeholders a cada momento,
a partir dos projetos que tem para realizar. Leite (1996) diz que:

“As técnicas, cada vez mais abundantes no “campo tedrico-
organizacional’, por outro lado, permitem a “formacdo” de
“administradores” — o0s profissionais da coisa — especialistas em
subfungbes administrativas, que “ndo necessitam aprofundar nestas
guestbes mais teoricas”, bastando que aprendam a fazer com que as
coisas funcionem”.

Para Loiola et al. (2004), este tipo de organizagdo é mais comum em
pequenos empreendimentos, visando ganhar agilidade e reduzir custos (os
autores citam os ramos de vestuario e editoriais como exemplos desta pratica).
Na medida em que estas organizacdes iniciam com este tipo de estrutura, e na
medida em que se desenvolvem passam a ter a estrutura parecida com a
organizacao burocratica. Isso ocorre porque o produto ou servico oferecido,
exigem profissionais especializados para a realizagdo do trabalho. Assim, néo se
trata de uma evolucdo de um modelo de estrutura para o outro, mas sim o
reconhecimento de um modelo diferente, que coexiste com as estruturas pré-
burocraticas e burocraticas.

Analisar somente a estrutura de uma organizacdo é fundamental para
compreender uma organizacado, mas outra analise necessaria: as relacbes entre
os individuos inseridos nesta estrutura, e a relacdo destes com agentes externos.
Tais relagbes constituem uma “teia” complexa e dindmica, ndo formalizada e em
constante mudanca, incluindo os conhecimentos, objetivos, expectativas, valores,
cultura, e possivelmente € o0 aspecto mais relevante para diferenciacao entre
empresas. Esta “teia de relagdes” sera analisada a partir de dois modelos
utilizados por Bastos et al. (2004) para conceber as organizagdes: o0 “modelo de

acionista” que considera as relagbes internas de uma organizagcao de forma
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simplificada e independente do meio externo no qual se insere; e 0 “modelo dos
stakeholders”, no qual as relacées sao analisadas detalhadamente com diversos

interlocutores, que influenciam e sao influenciados pela dindmica organizacional.

5.2.2 — As relagc6es organizacionais

A expressao “relacdes organizacionais” ndo possui uma clareza em sua
formulacao teérica, porém sera adotada a concepcao de que ele engloba todos
os agentes fora dos limites da organizagdo que podem influencia-la e afetar seu
desempenho. Além disso, a organizagdo deve ter pouco ou nenhum controle
sobre estes agentes. A Figura 6 representa um exemplo de relacdes

organizacionais:

Mercadoe Nivel da Aliancas,
poderaquisitivo atividade acordos e
do consumidor gcondimica novos blocos
F d comerciais Formagéo
ontes de de mao de
Energia obra
o Previsdes econdmicas - Valorese
Empresas 8 3 novoes estilos
Concorrentes §_ 2 de vida
- [0
8 ORGANIZACAD 2
Avancos % 3 dMu:anlc%as
tecnologicos i & emograncas
Prewvisdes tecnologicas
Grupos de
Avancos interesse
Cientificos (ambientalistas)
Politicas RelacOes
Legislacdo Governamentais internacionais
(varios niveis) entre paises

FIGURA 6: Exemplos de relagbes no ambiente geral de uma organizagao. Fonte: Bowditch e
Buono (1992) apud Loiola et al. (2004).

O ambiente total contemplaria todo o mundo exterior a organizacao. No
contexto da globalizacao, estas relagdes nao ficariam limitadas ao pais em que
esta inserida, entdo incluem-se setores da sociedade e economia de outros
paises.

Para compreender a complexidade das relacbes de uma organizacéo,
dois modelos consistem os mais difundidos: o primeiro é o “modelo de acionista”,

no qual o ambiente externo é reduzido a poucos agentes, que interferem
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diretamente na direcdo da organizacdo com o objetivo de proporcionar o maximo
de lucro para os acionistas. O segundo modelo, denominado “modelo dos
stakeholders” (o termo “stakeholders” traduz-se por “interessados”), inclui na
analise do ambiente externo todos aqueles que possam afetar a organizacao.
Neste modelo, ainda é valida a presenca dos acionistas como um grupo de
interesse, porém leva-se em consideracdo que a organizacao tem um numero
maior de relagdes organizacionais, e é afetada por estas relacoes.

O processo de elaboracao de metas que orientem a empresa como um
todo sera influenciada pelos stakeholders, e na medida em que contemplar os
interesses dos mesmos, estara assegurando (ou aumentando a probabilidade de)

a adesdo dos mesmos para o a continuidade e daquela organizagéo.

Concorrentes

Fornecedores Agéncias Reguladoras

Comunidade Governo

Organizacio <>  Clientes

ONGs

Redes Sociais Maodelo dos acionistas

Modelo dos stakeholders . L.
Sindicatos Funcionarios

Associacoes Industriais

FIGURA 7: Modelos de analise de relagbes organizacionais. O primeiro (circulo interno) é
composto somente pela relagdo da organizagdo com seus clientes. Com a possibilidade de
obtengao de informag¢do em cada vez menos tempo, gracas a evolugédo tecnoldgica, tornou-se
frequente a relacao da organizagcdo com seus stakeholders.

Considerando a constante transformacdo da sociedade, a inclusao e
exclusdo de stakeholders é mais comum e freqlente do que qualquer mudanca
no modelo de acionistas. Um exemplo disso é a crescente influéncia das redes
sociais como stakeholder, sendo este um fenébmeno recente. Assume-se a
influéncia das Instituicbes Financeiras, dos préprios empregados e seus
sindicatos, concorrentes, fornecedores, redes sociais, midia, governo, etc. nas
decisGes e nos processos da organizagcdao. Como um exemplo deste modelo,
desde o fim da década de 90 observa-se que € cada vez mais freqliente a

preocupacgao em atrelar a imagem da empresa a outras entidades que nao sejam
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mal vistas pela opinido publica, tais como exploracdo de mao de obra infantil,

violéncia contra animais, poluicdo excessiva, etc.

5.2.3 — As estratégias organizacionais

As estratégias organizacionais foram concebidas ao longo dos anos
influenciadas pelo contexto externo e estrutura de cada organizagdo. Os
primeiros estudos na area das organizagdes consideravam a estratégia somente
do ponto de vista técnico e mecanicista: ela era um resultado das posicoes
assumidas e definidas pelos gestores, frente ao ambiente, para gerar um
determinado resultado. Na medida em que a economia passou por mudancas, as
organizagbes comegam a elaborar suas estratégias considerando um numero
maior de variaveis.

Em um contexto de grande complexidade, as estratégias tiveram de e
tornar mais flexiveis e passiveis de serem revistas ao longo do processo. Embora
muitas estratégias visem o lucro e o ganho de capital, ha outros tipos de objetivos
possiveis. Um exemplo disso é uma determinada industria de cosméticos, que
instalou uma unidade fabril na periferia de uma regidao metropolitana. Apesar de
haver op¢des para comprar insumos de produtores em qualquer regido do pais, a
precos acessiveis, a empresa preferiu fazer uma parceria com uma cooperativa
em um bairro préximo, e mesmo que o valor do mesmo insumo nao fosse o
menor preco, houve o beneficio da repercusséo positiva com a comunidade local.

Quando as estratégias e objetivos da organizacdo atendem as
expectativas dos principais stakeholders, isso € fundamental para que exista uma
cooperacao para a realizacdo. Uma estratégia bem elaborada deve considerar a
gestdo correta de recursos, o cumprimento da legislacdo, a adesdo dos
funcionarios e fornecedores envolvidos, dentre outros fatores. Quanto maior a
convergéncia, maior € a legitimidade daquela organizacdo, ou seja, mais suas
acOes sao desejaveis, corretas e apropriadas dentro daquele contexto (LOIOLA
ET AL., 2004; SILVA, 2009). Para que isso aconteca, houve uma notavel
mudanca que impacta na atuagao do psicélogo: a comunicacao da estratégia. As
estratégias da organizacao nao ficam restritos a uma elite de profissionais, mas é
apresentada e destinada a todos, para que se tornem “jogadores” tentando

vencer e ter sucesso, mesmo com adversidades.
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E possivel observar algumas mudancas na estrutura como as
organizagdes definem e comunicam suas estratégias ao longo das ultimas duas
décadas. Gracas a competitividade e a globalizacdo, que tornaram o cenario
econOmico mais instavel, muitas organizacbes adotaram estratégias de curto
prazo, com mais flexibilidade de ser revisadas e continuamente construidas
quando um fato ou resultado diferente do esperado acontecer. Conforme indicado
na Figura 2, as estratégias passam a ser discutidas a partir de hierarquia entre
unidades de neg6cio, nos demais niveis de hierarquia da organizacdo, até a
matriz.

O psicélogo organizacional deve conhecer a estratégia em seus
diferentes niveis, aliando ao entendimento da estrutura e das relagcdées daquela
organizagao, para que possa contribuir efetivamente. Isso independe do papel do
psicélogo, e serve tanto para aqueles que sao contratados pela organizagéo,
como representante da comunidade ou governo, pesquisador ou membro de

instituicdo de ensino, etc.
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6 — A atuacao do psicologo em organizacoes

6.1 — O contexto da atuacao

Anteriormente foram descritas mudangas na economia e sociedade de
paises desenvolvidos, que impactaram nas praticas de gestao das organizacoes.
O desenvolvimento de tecnologias de comunicagdo permitiu avangos na
economia, nas transagoes financeiras, no comércio e na prestacao de servigos. A
possiblidade de trocar informagdées e comunicar-se com pessoas em qualquer
lugar do mundo, em um espaco reduzido de tempo, abriu a possibilidade para a
globalizagcao e para o aumento do intercambio cultural.

As economias que antes dependiam das intervencbes do Estado,
comegcam a se modificar na medida em que aumenta a competitividade entre
organizagbes, e o0s paises reduzem suas medidas protecionistas. Ocorrem
faléncias, fusdes, aquisicoes e reestruturacées na estrutura organizacional, e isto
causa mais instabilidade nos empregos. A cobranga por resultados e o risco do
desemprego resultam em arranjos flexiveis de trabalho e estruturas
organizacionais menos hierarquizadas.

A partir da década de 90, crises econdmicas repercussdes na economia
global se tornaram mais frequentes: nos paises Asiaticos em 1997, na Russia em
1998, na Argentina em 2002, nos Estados Unidos em 2008 e em 2012 em varios
paises da Unido Europeia. As organizacées competem entre si pela obtencéo de
recursos (humanos, financeiros, naturais, etc.) que em determinados segmentos
estdo se tornando mais escassos, e caso apresentem ineficiéncias neste
processo, correm o risco de deixar de existir. Diante da competitividade, do
dinamismo das relacbes empresariais, da pressao por resultados e da incerteza
econGmica, como a atuacdo do Psicélogo dentro das organizagdes se
transformou? Quais as novas areas de atuacao?

Com a intencdo de discutir possibilidades para estas questdes, este
capitulo apresenta o desenvolvimento histérico da Psicologia Organizacional e do
Trabalho como area do conhecimento e campo de atuagéo, dialogando com as

transformacdes econdmicas, sociais e politicas relatadas no capitulo anterior.
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6.2 — O surgimento da Psicologia das Organizacoes

Os servigos de saude, educacao e segurancga, 0s meios de comunicacao,
os bens de consumo, sao produzidos, distribuidos e comercializados através do
trabalho dos individuos que compdem as organiza¢des. Pode-se dizer que sao
parte do cotidiano das sociedades industrializadas e estdo interligadas ao
desenvolvimento da economia. Segundo Zanelli e Bastos (2004), as atividades
de trabalho sdo fundamentais na construcdo das interacées humanas, e as
transformagdes no mundo do trabalho ao longo dos séculos causaram diferentes
formas de subjetivacao (desenvolvimento emocional e cognitivo das pessoas) e
de constituicdo dos agrupamentos humanos e da sociedade como um todo. Uma
sociedade é capaz de se desenvolver na medida em que seus individuos se
organizam de forma eficiente para resolver algum tipo de problema comum a
todos, e essa regra é valida desde os primeiros agrupamentos humanos até os
dias atuais.

O que mudou ao longo do tempo foi, de acordo com a perspectiva
histérica relatada por Bendassoli (2007), o sentido, valor e importancia subjetiva
do trabalho para os individuos e sociedade. O autor identifica que até século
XVIII, o trabalho ndo conferia status, e era contrario aos valores sociais centrais.
Esta condicdo s6 se alterou durante a Era Industrial, quanto houve o
aparecimento do contrato de trabalho, no qual o individuo ja ndo é dono dos
meios de producdo ou do produto final, mas vende o seu trabalho por uma
remuneracao aos donos dos meios de producgéao.

Com o tempo, surgiram questdes e problemas a respeito da relacao do
homem com o trabalho, e de que forma seria possivel aplicar conhecimentos
cientificos sobre este assunto e contribuir para o desenvolvimento da sociedade.
No século XIX e XX, varias ciéncias ja instituidas — entre elas a Psicologia, foram
consultadas e convidadas a contribuir com conhecimentos sobre o
comportamento. Malvezzi (2010) diz que “os psicblogos foram chamados para
contribuir com avaliacbes diversas sobre a pessoa e com intervencdes para o
ajustamento e o desenvolvimento dos individuos frente aos mais diversos grupos
sociais”. Dentre os primeiros estudiosos da Psicologia aplicada as Organizagdes,
Koppes e Pickren (2007) destacam os trabalhos realizados por Kreppelin (1856 —
1926) na Alemanha, sobre questdes ligadas a fadiga mental e fisica diante de
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certas tarefas, e interpretou que os resultados indicavam para uma curva de
declinio de produtividade em relagdo ao tempo. No entanto, a publicacdo que
marca o inicio da Psicologia Organizacional e do Trabalho, foi o livro Psychology
and Industrial Efficiency de Hugo Munstenberg (1863 — 1916) em 1913. O autor
descreve como meta do livro “esbocar os limites de uma nova ciéncia, que sera a
intermediaria entre a Psicologia Moderna de laboratério e os problemas da
Economia: os experimentos psicologicos serdo sistematicamente postos a
servico do comércio e industria”. Como proposicao para cumprir esta meta,
Munstenberg (1913/2008) enumera trés fatores relevantes para a préatica da
Psicologia aplicada as organizagdes: the best possible man (o melhor homem
possivel) — como encontrar aqueles que terdao melhor desempenho nos postos de
trabalho? The best possible work (0 melhor trabalho possivel) — sob que
condigdes pode-se obter o melhor resultado? E por ultimo the best possible effect
(o melhor efeito possivel) — como influenciar cada empregado sobre os interesses
do negdbcio?

Segundo Steffy e Grimes (1992) a Psicologia Organizacional se
desenvolveu sob influéncia da epistemologia das ciéncias naturais, onde ha a
crenca de que leis explicam os comportamentos de forma mecanicista, com
pouca relevancia de dados ontolégicos. Estas teorias consideravam o trabalhador
COmMO um recurso passivo, que pode ser treinado e orientado para atuar em uma
determinada funcdo ou competéncia que nao conheca. A partir deste
ajustamento, espera-se que a recompensa econémica seja suficiente para que
ele desempenhe adequadamente a sua funcdo (ZANELLI; BASTOS, 2004). Os
psicologos perceberam que as recompensas e punicdes que as organizacoes
impunham aos funcionarios impactava diretamente na eficiéncia e na producéao, o
que, aliado as pesquisas realizadas sobre comportamento humano e animal,
permitiu a realizagdo de varias pesquisas e experimentos dentro das
organizagoes.

Segundo Spector (2012) e Moore, Gunz e Hall (2007), os pioneiros da
Psicologia Organizacional propuseram solugdes para o0s problemas das
organizagdes, principalmente em questbes relativas a fadiga e saude dos
trabalhadores. A Primeira Guerra Mundial marcou o inicio da utilizacdo da
Psicologia Organizacional em larga escala: na Inglaterra foi criado em 1915 o
Health Munitions Committee — comité de saude dos trabalhadores de fdbricas de
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municdo e equipamentos de guerra, para lidar com questdes relacionadas a
saude e produtividade dos funcionarios destas industrias. Nos Estados Unidos,
em 1917, psicélogos liderados por Robert Yerkes desenvolveu uma série de
testes de capacidade mental, para ajudar a alocar os recrutas em funcdes
condizentes com suas habilidades — este foi a primeira vez que um teste foi
aplicado em larga escala para alocar pessoas em trabalhos distintos.

Coelho-Lima, Costa e Yamamoto (2011), denomina esta a primeira fase
da Psicologia aplicada as organizacdes de “Psicologia Industrial”. Este periodo foi
caracterizado pela consolidagdo dos psicélogos contratados pelas organizacdes
para lidar com os crescentes problemas de produtividade, especialmente nos
Estados Unidos e Inglaterra. Até a Segunda Guerra Mundial, o conhecimento
produzido pela Psicologia serviu para dar suporte aos processos de selecéo,
treinamento, avaliacao de desempenho, dentre outros (RIBEIRO, 2009).

Com o reconhecimento das contribuicbes da Psicologia, o escopo de
atuacdo do psicologo inserido nas organizacdes foi gradativamente ampliado
para outras atividades (em especial em Treinamento e Andlise de Desempenho),
embora sua finalidade — promover a adequacdo do individuo ao trabalho e
aumentar a produtividade — fosse mantida. InUmeras ferramentas (testes,
escalas, etc) foram desenvolvidas para identificar e medir tracos, perfis ou
caracteristicas que afetassem o trabalho. A variabilidade de resultados dos
individuos apontou para uma funcao do psicélogo, funcionalista e sistémica:
corrigir as contradi¢coes e conflitos que surgissem na organizagao, ajustando os

individuos. Ribeiro (2009) comenta que:

“Neste sentido, o conflito era visto como um problema ou disfuncao,
devendo ser resolvido ou minimizado pela agéo do psicologo, ja que a
“organizacgdo” era um sistema plenamente planejado, que tenderia ao
equilibrio e integraria trabalhadores, gestores e empresarios por meio de
um mesmo interesse. Isso negaria qualquer possibilidade de
visualizagdo da “organizagdo” como um campo de contradicoes e
exploragoes, retirando a dimensao politica da agao do psicélogo”.

Aos poucos, 0 modelo de atuacdo do psicélogo baseado no
conhecimento da “Psicologia Industrial” se transformou em uma abordagem mais
sistémica, que foi denominada “Psicologia Organizacional’. Os psicélogos foram

chamados a colaborar com seu conhecimento em teorias desenvolvimentistas,
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para ajudar na elaboracdo de pesquisas sobre as estruturas organizacionais, e
em como adequar os individuos dentro daquela estrutura.

As analises estruturais das equipes de trabalho permitem a expansao de
sua atuacdo na resolucdo de conflitos, no planejamento de carreiras e
desenvolvimento de competéncias valorizadas pelas organizagdes: lideranca,
trabalho em equipe, etc. Coelho-Lima, Costa e Yamamoto (2011) e Spector
(2012) identificam que a partir desta fase, ha duas abordagens separadas dentro
da Psicologia Organizacional: a primeira investigou principalmente a saude
mental dos trabalhadores, a identidade laboral, € a relacdo homem e trabalho —
predominantes sobretudo na Europa. A segunda abordagem tem maior influéncia
das ciéncias da Gestao, e é direcionada para estudo e desenvolvimento da
pratica de Recursos Humanos para as organizacoes — predominante nos Estados
Unidos.

A Psicologia Organizacional contribuiu também na capacitacdo de
pessoas, através de teorias comportamentais. Partindo do pressuposto que o
objeto deste conhecimento — o trabalhador — era dotado de capacidades
imutaveis, e influenciado pelo ambiente, era necessario buscar acbes que
maximizassem a satisfacdo, para que isso resultasse em melhores resultados.
Silva (2009) afirma que expandiram as criticas a Psicologia Organizacional e “seu
carater de engenharia social’. Tais criticas alegavam que a Psicologia havia
assumido um carater instrumental, desenvolvendo técnicas de persuasado para

aumentar a competitividade e desempenho em curto prazo. Para Ribeiro (2009):

“Caberia a Psicologia tornar a relagdo individuo-trabalho, de uma
possivel fonte de conflito e insatisfagdo, em um processo gerador de
harmonia e felicidade sem questionar os préprios processos
organizativos, dessa relagdo tomada como uma realidade dada e
irrefutavel”.

Apesar disto, a colaboracdo da Psicologia foi importante para o aumento
da produtividade e desempenho dos individuos, ao corrigir disfuncdes, ajudar a
organizar o fluxo de desenvolvimento dos funcionarios de uma empresa, e apoiar
na educacgao dos gestores para gerir conflitos e obter bons resultados de suas
equipes.

De acordo com Fischer (1992), a Psicologia aplicada dentro das areas de

Recursos Humanos nas empresas neste periodo tinha carater reativo, frente ao
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contexto externo e interno. Isto ocorreu por conta da forte regulacdo e
interferéncia dos Governos na economia, e por um periodo marcado pelos
movimentos sindicais e sociais, como as manifestacées por melhorias nas
condi¢cOes de trabalho das mulheres. Esses movimentos causaram dentro das
organizagdes significavas mudancgas no perfil da méao de obra e nas relagdes dos
individuos com o trabalho, 0 que por sua vez exigiu inovacgdes quanto a gestéao
de Pessoas. Os psicélogos obtiveram mais influéncia dentro das organizacoes, a
partir da aplicagao de novas técnicas, teorias e instrumentos, além de assumir a
responsabilidade por assuntos relacionados a saude e formacdo complementar
do trabalhador.

Considerando o contexto onde a estabilidade dos empregos e que maior
parte dos funcionarios trabalhava em poucas organizagdes ao longo da vida,
além das organizacdes adotarem o0 modelo de estrutura burocratica, detalhado no
capitulo anterior, a Psicologia contribuiu com estratégias de criacao de “planos de
carreira”, onde etapas deviam ser cumpridas para estar apto a promoc¢ao para o
cargo seguinte: formagdo académica, concursos, tempo de experiéncia,
determinadas certificacdes, etc. Algumas organizacdées ainda seguem este tipo
de planejamento: as forcas militares em geral, e a grande maioria das empresas
de auditoria e 6rgaos judiciais. Nestes planos de carreira, a no¢ao de “sucesso”
esta diretamente atrelada a posicao hierarquica ocupada pelo individuo.

O escopo de atuacao cresceu, mas a missao da Psicologia continuava a
ser identificar e intervir sobre fatores que poderiam influenciar no desempenho
dos trabalhadores. Dois temas foram particularmente pesquisados com maior
intensidade nas décadas de 60 e 70: “Lideranca” e a “Motivacao”.

O tema “lideranga” tem seus primérdios nas pesquisas sobre os “tracos
de personalidade” da década de 40. Tais pesquisas buscavam catalogar todos os
possiveis tragos de personalidade pessoais, e a partir disso agrupar estes tracos
em “perfis” que seriam um passo importante para alocar os individuos
adequadamente as fungdes. Dentre estes “perfis”, havia os que indicavam
propensdo a lideranca. Na década de 50, os pesquisadores constataram que
haviam diferentes “perfis” para um lider, e que o perfil ndo era o bastante, mas a
circunstancia e o comportamento influenciava neste fenédmeno. Houve tentativas
de isolar quais os comportamentos e circunstancias que proporcionariam o

surgimento de tal caracteristica como tal.
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Nas décadas de 60 a 80, houve um aprofundamento em pesquisas para
compreender em que condicoes ou situacoes a figura do lider emerge,
considerando que a lideranca é um processo, € nao uma caracteristica pessoal.
Com os efeitos da globalizacdo e o aumento da competitividade entre
organizacbes comecando a produzir efeitos — somados a crenga que um lider
competente influencia no desempenho das equipes - muitas empresas passam a
investir em técnicas para identificar, capacitar e desenvolver seus “lideres”. O
tema transformou-se em um “negécio altamente rentavel” para aqueles que
estivessem dispostos a oferecer como um produto, e se popularizou de forma a
até hoje ser muito valorizado nas organizacoes.

Em consonancia com esta popularizacao, houve a ampliacao de cursos,
publicacdes (cientificas ou nao), treinamentos e metodologias que oferecem a
“formacédo e desenvolvimento de lideres”, como se esta caracteristica pudesse
ser ensinada como um conhecimento académico como a Matematica ou a
Gramatica (MOLE, 2004). Desde entao, recorrentemente sao publicados livros,
revistas, artigos, etc; remetendo a técnicas que propde ensinar a lideranga: “nove
passos fundamentais da lideranca” ou as “vinte leis imprescindiveis ao bom lider”,
etc. O autor afirma que a lideranca nao existe por si sé, ela existe na interacao
entre individuos, dentro de um determinado contexto. Tais variaveis sao
imprevisiveis e diversas e, portanto “lideranca” ndo pode ser considerada uma
caracteristica portatil, resultado de um conjunto de conhecimento, habilidades e
atitudes.

Em uma maneira muito similar, os pressupostos basicos que apoiaram as
teorias sobre “motivacado” do ser humano foram concebidos a partir de dados
estatisticos, que apesar de representar o perfil de uma determinada amostra da
populagdo, ndo indicava a particularidade de cada individuo. Assim, para cada
localidade e momento histérico em que uma pesquisa era realizada, uma nova
hipétese surgia, distanciando-o de uma conciliagao. Pelo contrario, assim como
no caso dos estudos sobre “lideranca”, cada pesquisador buscou avancar ainda
mais na prépria teoria, tornando-a ainda mais desprovida de sentido para os
demais (BERGAMINI, 1990). Embora a autora alegue que a “motivacao” tem
carater individual, e que as tentativas de explicacdo através de tratamento
estatistico tendem a generalizagdes grosseiras, pode-se pressupor que 0 mesmo
problema ocorre para definir “lideranca”, pois trata-se de um fendmeno que
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ocorre na relacdo entre os individuos, e ndo um conhecimento ou habilidade
especifica.

Os estudos sobre “motivacdo” e “lideranga” contribuiram para o
desenvolvimento de outras pesquisas sobre o comportamento humano em
organizacbes, aumentando a insercao de psicologos e permitindo que sua
contribuicao tivesse mais influéncia. Ao longo da década de 90, diante dos novos
arranjos de trabalho pautados em flexibilidade, avancos tecnol6gicos e pressao
por resultados, passou a ser difundida a no¢ao de “competéncias”, sobretudo nas
areas de Recursos Humanos e ciéncias aplicadas de Gestdo. Nem todos os
individuos possuem o perfil de “lideranga”, porém foi constatado que as empresas
necessitavam de pessoas com outros tipo de perfil e comportamento, Uteis para a
integracao das equipes e produtividade.

Em um periodo histérico marcado por muitas mudangas sociais como o
aumento de mulheres em cargos de chefia, o crescimento da consciéncia
ambiental da populagdo em geral e o intercambio cultural cada vez mais rapido
gragas a mobilidade e as tecnologias da informagdo, a flexibilidade e
adaptabilidade dos individuos a diferentes situacbes provou ser uma
caracteristica de grande importdncia. Muitos psicologos organizacionais
romperam com o pressuposto de um perfil estanque de personalidade, e
passaram a adotar a ideia de individuos que mobilizavam diferentes
caracteristicas a cada momento para obter os resultados desejaveis, no que
Kallinikos apud Sewaybricker (2010) denominou “homem-modular”.

Tais caracteristicas relevantes para os negécios tornaram-se alvo de
frequentes pesquisas dos psicologos organizacionais e outros pesquisadores de
outras areas do conhecimento que tinham por interesse aperfeicoar sua
aplicacdao em organizacbes. Uma destas praticas mais difundidas, que passou a
representar um novo paradigma para os estudos organizacionais foi a “Gestéao
por Competéncias”.

Para Ribeiro (2009), este novo paradigma surge sem uma elaboracao
tedrica adequada e aprofundada, mas sua rapida difusdo e utilizacdo ocorreram
pela demanda de um padrdo flexivel de gestdo, viavel economicamente e
aplicavel sem discussao ou reflexao. A definicdo do termo “competéncia” segue
sem consenso, com varios autores propondo uma solucédo. Dentre as varias

definicées, muitas se aproximam da concepg¢ao de um conjunto de caracteristicas
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e habilidades individuais, que quando colocadas em pratica em determinada
situagéo, levam a um resultado esperado.

O modelo de “gestdo por competéncias” ndo somente atendeu a
demanda de gestdo flexivel em um contexto econémico de incertezas, mas
também levou a uma série de mudancas organizacionais: a fragilizagcdo da
formacdo académica para ocupar determinados postos de trabalho; a
implantagcao da ideologia de aprendizado continuo; a valorizacao da mobilidade e
flexibilidade; o surgimento de novos critérios de avaliacao.

6.3 — A atuacao dos psicologos organizacionais

As transformagdes sociais e econdmicas impactaram sobre o objeto da
Psicologia Organizacional, e de acordo com Malvezzi (2000) “E improvavel que a
Psicologia Organizacional, como conhecimento especializado sobre o
desempenho humano nas organizacdes, transite incélume da empresa estavel,
articulada pela tecnologia eletromecanica e o sistema gerencial, para a empresa
globalizada, articulada pela tele informacéao e empreendedorismo”.

No mundo apds a Segunda Guerra Mundial, a economia mundial
prosperou, e havia méo-de-obra abundante nas grandes cidades, embora sem
qualificagdo. Desta forma, a atuacdo do profissional de psicologia dentro das
areas de recursos humanos agregou novas funcdes além de manter o fluxo de
contratagbes e capacitar os profissionais: andlise de cargos e salarios,
promocodes, treinamento, avaliacdo de performance, satisfacdo com trabalho,
aconselhamento, relacdes trabalhistas, dentre outras tantas atividades
constituidas ao longo da histéria da Psicologia Organizacional (KOPPES e
PICKREN, 2007).

Com as transformacdes do contexto apresentadas no capitulo anterior,
as atividades passaram por intensa ressignificacao. Fischer (1992) indica que ha
maior preocupacao da integracdo das politicas de Gestdo de Pessoas com as
estratégias da organizagdo, aumentando o investimento em educagdo e nas
necessidades dos individuos. Passa-se a buscar reduzir os indices de
rotatividade ao mesmo tempo elevar o indice de comprometimento dos
funcionarios a organizagdo. Outra concepcao comum que a autora compartilha

com outros autores é a de que as organizagbes estdo em constante
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transformacdo, e que a cada individuo possui uma interpretacdo e uma
compreensao singular dos eventos ao seu redor, tomados a partir de seus
referenciais pessoais, valores, expectativas e sua relagdo com a realidade.

Foi possivel identificar trés principais grupos de psicologos que atuam em
organizacdes: o grupo de estudos clinicos sobre saude do trabalhador, o grupo
que analisam a cultura organizacional, e 0 grupo que atua na pratica de gestao
de pessoas. Ao somar os profissionais que atuam nestes trés grupos, a
Psicologia Organizacional e do Trabalho despontou nos altimos anos como uma
das disciplinas que mais cresceu. Em 2010, o Departamento do Trabalho nos
Estados Unidos a classificou entre as 25 ocupacdes de crescimento mais rapido
(SPECTOR, 2012). Tal crescimento pode ser interpretado como um sinal que a
Psicologia Organizacional é reconhecida pela sua contribuicdo com a sociedade,
e que a pratica se mostra atraente para jovens profissionais. Em comparacao
com outras areas de atuacao da Psicologia, esta entre as que oferece melhor
remuneragao para o inicio de carreira, 0 que colabora para este aumento de
adesodes.

Esse contingente distribui-se em diversas subatividades, e de acordo
com um estudo realizado pelo CFP (Conselho Federal de Psicologia) na década
de 1980. Do total de psicélogos que atuam em organizacbes, a maioria atuava
em recrutamento e selecéo, treinamento e avaliagdo de desempenho. A pesquisa
indicou percentuais pequenos de atividades consideradas “estratégicas”
(planejamento e gestdo de equipes, consultoria, etc.) que ja indicavam a
intervengao do psicologo diante de demandas de maior complexidade dentro das
organizacoes. Trinta anos depois deste levantamento, Bastos e Gondim (2010)
afirmam que atualmente a Psicologia Organizacional corresponde a 25,1% dos
psicélogos em atividade. Deste publico, é possivel afirmar que as atividades
predominantes se mantiveram (61,2% dos psicélogos atuam com a aplicacao de
algum tipo de teste, e 52,5% atua com avaliagcdo de desempenho) porém ocorreu
uma maior diversificacdo das atividades, com destaque para a consultoria,

atividade realizada por 45,3% dos psicélogos que participaram da pesquisa.



48

6.3.1 - Gestao de Pessoas

O primeiro grupo relaciona-se aos estudos sobre Gestao de Pessoas e a
criacdo de técnicas, politicas e estratégias de aplicacédo pratica, no cotidiano das
organizagdes. Os profissionais que atuam com estas atividades, encontram-se
em constante contato com profissionais de outras areas sobretudo a das ciéncias
Econdmicas e da Gestao.

Foi descrito anteriormente que esta foi a primeira insercao do psicologo
em organizacdes, através de funcdes relacionadas a selecdo, treinamento e
avaliacdo de desempenho. As atividades que a area de gestdo de pessoas
agregou posteriormente foram a partir das demandas e exigéncias do mercado:
desenvolvimento de lideranca, planos de carreira, pesquisas de clima, qualidade
de vida e os programas de motivacao, dentre outros.

Chiavenato (2009) propbe que as funcdes da area de gestdo de pessoas
podem ser atualmente divididas em cinco principais grupos de atividades, e cada
uma das atividades pode conter inUmeras subdivisoes:

1)  Provisdo: atende a temas relacionados a recrutamento e selegéo de
pessoal, pesquisas de mercado e integracao de funcionarios.

2) Aplicacao: andlise de cargos, planejamento e alocacao de pessoal,
plano de carreiras e avaliacdo de desempenho.

3) Manutencado: administracdo de salarios e beneficios, higiene e
seguranca do trabalho e relagdes sindicais.

4) Desenvolvimento: treinamento, desenvolvimento individual e
organizacional.

5)  Monitoracdo: banco de dados e registros, sistemas da informacao e

indicadores sobre recursos humanos e auditoria.

Embora estas areas componham as areas mais frequentemente
encontradas nas grandes empresas, € possivel identificar sua aplicagdo em

organizagdes governamentais, publicas, e do terceiro setor.
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6.3.2 — Saude do Trabalhador

Este grupo relne teorias e pesquisas sobre a relagdo do homem com o
trabalho, a construgcao da identidade, da autonomia e consciéncia, o adoecimento
e sofrimento proporcionado pelo trabalho, dentre outros aspectos subjetivos. O
paradigma das teorias aqui contidas € a centralidade do sujeito e o trabalho como
um dos elementos da dialética em que o sujeito se descobre. Para Bendassoli
(2007), o trabalho tem papel fundamental na constituicdo da identidade, e
concorda com Sennett em A corrosdo do carater, ao indicar que as
caracteristicas do “novo capitalismo” como a flexibilidade de trabalho, a
aceleracao do tempo, etc, tem impedido os individuos de construir para si uma
narrativa identitaria coerente e estavel. Entretanto, ndo se pode considerar que a
construcdo de outra narrativa identitaria aconteca, ela tera somente
caracteristicas diferentes e mais adequadas ao contexto atual. Enriquez (2000)
comenta que no mundo de trabalho contemporaneo, existe a falsa impressao de
que o individuo é transformado em um herdéi, capaz de guiar por si préprio seu
destino. O autor descreve que ocorre justamente o contrario: a limitacdo da
liberdade individual, e a tentativa de iludir quanto a uma sensacgao de heroismo.

Outra disciplina com importante contribuicdo para o campo dos estudos
organizacionais € a da Psicodindmica do Trabalho. Para Dejours (1999), o
trabalho é fonte de contradigcbes e sofrimento (este Ultimo ocupa papel central em
sua teoria). Ele resgata a etimologia da palavra trabalho - vem de tripalium, um
instrumento de tortura no Império Romano, e afirma que para compreender a
relagéo de sofrimento e trabalho, € necessario conhecer o conceito de “defesa”, e
como cada sujeito as desenvolve de forma eficaz. Também defende que “o
sofrimento impele o sujeito no mundo e no trabalho, em busca das condigdes de
auto realizagdo”. Diante disso, o autor fornece inumeros exemplos de trabalho
onde emergem situagdes de sofrimento: a indignidade de trabalhar em tarefas
desinteressantes ou inuteis; jornadas de trabalho que atingem até 16 horas ao
dia; emprego de criancas em trabalhos forgados; salérios baixos e insuficientes
para assegurar as minimas condi¢des de sobrevivéncia; etc.

Mendes (1995) defende que o desenvolvimento industrial causou a
acentuacao da divisdo entre a concepgao e execucao do trabalho, e isso levou a
fatores como o ritmo acelerado de produgéo, automagéo, ndo participagdo no
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processo produtivo e parcelamento de tarefas; que por sua vez prejudicam a
saude fisica e mental dos trabalhadores. As organizacées por sua vez contém
leis, normas e regras de tal complexidade que dificultam ainda mais a execucao
do trabalho, levando a desorganizacao e a desobediéncia, rapidamente atribuida
aos sujeitos (causando mais sofrimento).

A contribuicdo dos psicologos neste campo tem sido a de conhecer estas
narrativas, e buscar formas de reduzir o sofrimento e a promover a saude
psiquica dos individuos. Dejours, Abdoucheli e Jayet (2010) trazem um exemplo
de atuacao, onde um sujeito encontra-se em um quadro de “desorganizacao
psicossomatica”. Apds muitos anos exercendo trabalhos manuais, este paciente
trocou de emprego, por um cargo administrativo e sedentario. Aos poucos, este
sujeito que tinha no trabalho uma fonte de “descarga” para sua tensao,
enfraquece e adoece. Gragas a intervencao clinica, o sujeito pdde retomar as
atividades laborais manuais, e readquirir boa saude. Embora os casos
patoldgicos e o sofrimento predominem nas pesquisas, muitos autores defendem
que a relacdo homem-trabalho deva ser estudada do ponto de vista dos sujeitos
“normais”, isto é, a compreensao dos individuos que além de suportar o trabalho,
ainda é capaz de transforma-lo e obter prazer.

Este grupo da Psicologia Organizacional e do Trabalho tem interfaces
com a Psicologia Clinica, Psicanalise, Medicina e outras ciéncias da saude.
Gracas ao fato das transformacbes sociais atingirem também os 6rgaos de
saude, cada vez mais sao discutidas a “humanizacdo” do atendimento aos
pacientes, a pratica multidisciplinar, enfim, o reconhecimento do paciente como

um ser “biopsicossocial”, e que requer cuidados em varias dimensoes.

6.3.3 — Cultura Organizacional

O terceiro grupo possivel de ser identificada dentro da Psicologia
Organizacional é o estudo das organizacdes como entidade, a compreensao de
suas estruturas, politicas, relacbes de poder, representagdes, cultura
organizacional e impacto sobre os individuos.

O estudo sobre relacdes de poder dentro das organizagdes é um tema
que atrai estudiosos das areas da Sociologia, Antropologia, Filosofia e outras
ciéncias humanas e sociais. Em boa parte dos estudos dessa area, verifica-se
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uma abordagem ampliada da organizacao, buscando analisar sua interacdo com
os stakeholders e outros aspectos de forma “macro”. Os pesquisadores
competem com as “praticas” oferecidas por algumas abordagens pragmaticas —
que buscam solucdes imediatistas e simplificadas aos problemas, sem uma
analise consistente, e na aplicacdo de modelos de mensuracdao do “clima
organizacional” que indicara o grau de satisfacao e insatisfacao das pessoas com
a organizacgao (Fleury, Fischer et al; 2011). Embora estes diagnésticos possam
mostrar indicios relevantes, eles estdo submetidos a alguns riscos: a caréncia de
“profundidade” necessaria para captar o fendmeno adequadamente, ainda mais
quando se tratar de organizacées de grande porte; o risco de aplicar uma
metodologia inadequada ou um “modismo travestido de teoria explicativa” para
dada realidade; e a ansia de resolver problemas complexos através de solucdes
simplistas. Essa competicdo ocorre dentro de um contexto de pressdo por
resultados imediatos, e pela necessidade de “mostrar que algo vem sendo feito”,
independente se a solucdo trara alguma consequéncia no futuro. Em muitos
casos, todo o trabalho é desperdicado, por ndo ter sido embasado corretamente,
e 0s problemas retornam. Enriquez (2000) afirma que as organiza¢des caminham
para um tipo de estrutura que ele denomina “estrutura estratégica”, onde ndo ha
necessidade de um conhecimento profundo sobre o préprio trabalho, mas sim a
capacidade de demonstrar aprendizado e resultados continuamente e em
diferentes tarefas. Para tanto, os individuos dentro deste contexto deve ser capaz
de impressionar aos outros através de uma teatralidade e seducéo. Aqueles que
sdo bem-sucedidos neste sentido sdo considerados como “ideais” para o grupo,
modelos a serem seguidos.

Fleury (2000) propde que a diversidade cultural dentro de uma
organizagdo pode impactar na propria eficacia do trabalho. Este tema pode ser
estudado sob diferentes perspectivas: no nivel organizacional, no nivel de grupo
ou no dos individuos. Deixar de gerenciar e compreender esta diversidade, pode
fazer com que conflitos entre os grupos (maioria x minoria, conflitos étnicos ou de
género, etc), reduzam os resultados efetivos da organizacao, sem que se tenha a
dimensao exata desse problema. Este tipo de estudo tem se mostrado cada vez
mais freqlente, sobretudo ao analisar casos ocorridos em paises que
desenvolveram politicas de inclusdo para grupos minoritarios (como exemplo, as

recentes politicas adotadas nos Estados Unidos para regularizar e melhorar as
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condicoes de trabalho dos imigrantes latinos), ou em locais cujas culturas
ideolégicas apresentam algum tipo de restricdo ao trabalho de determinados
grupos (em alguns paises do Oriente onde mulheres sdo impedidas de estudar e
exercer algumas profissdes).

Um exemplo de situacdo onde os aspectos subjetivos relacionados a
cultura organizacional contribuem diretamente para resultados abaixo do
esperado sao as fusdes e aquisicoes empresariais. As “fusdes” ocorrem quando
duas organizactes distintas fazem um acordo para combinar-se em uma unica
organizacéao; as “aquisicdes” ocorrem pela compra de uma organizacao por outra.
Embora as definicdes tragam certa simplicidade, os processos envolvendo fusbes
e aquisicoes de empresas estdo dentre 0os mais complexos tipos de
empreendimento, e somente a partir da década de 90 os aspectos psicolégicos e
culturais comegaram a ser investigados com maior interesse (TERAM, 2010).
Além de fusbes e aquisicdes, existem outras modalidades de combinacdes
organizacionais: joint ventures, franquias, holdings, sociedades; que aumentam a
complexidade das relacdes organizacionais.

De acordo com Cartwright e Cooper (1993) o encontro entre duas
culturas pode resultar em um “choque de culturas”, e dificultar ou inviabilizar o
processo. Um caso recente ocorreu na aquisicao da Uniban pela Anhanguera
Educacional: a primeira era uma Universidade com estrutura familiar, onde o
reitor era também o proprietario, enquanto a segunda € um grupo educacional,
controlado por um fundo de investimento internacional e com capital aberto em
bolsa de valores. Apds a aquisi¢do, os professores da Uniban tiveram que utilizar
planos de aula que ja eram adotados em outras unidades, causando desconforto
e indignacdo para muitos. Esse desconforto trouxe como consequéncia a queda
no desempenho dos professores, pedidos de demissao, faltas, dentre outros
fatores que por sua vez, impactam na qualidade do ensino.

Fischer et al (2006) corroboram e alegam que, embora as fusdes sejam
uma das praticas corporativas que mais crescem no cenario econémico mundial,
ha uma taxa relativamente baixa de sucesso, possivelmente porque o foco das
analises para este negocio € sobretudo financeiro e legal, e pouco se consideram
os fatores humanos e subjetivos do processo. Dentre as dificuldades no processo
estdo a resisténcia a mudancas devido a ndo aderéncia, insatisfacdo e nao

identificacdo aos propédsitos e valores da nova empresa; a perda de prestigio e
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influéncia sobre as condicbes de trabalho; sentimentos de rivalidade com
funcionarios da outra organizacao.

Por fim, os autores apontam para a possibilidade de ampliar os estudos
sobre as variaveis subjetivas e psicolégicas de um processo de fusdo ou
aquisicao. A compreensao de quais variaveis atuardo especificamente em cada
caso e que podem prejudicar os resultados econémicos esperados, servira como
uma informacdo importante para a definicido das estratégias de curto e longo
prazo para a nova organizagao.

Segundo Schein apud Fleury; Fischer (2011), existem trés niveis em que
a cultura organizacional pode ser analisada: o primeiro é o nivel dos aspectos
visiveis, constituido por todo tipo de representacao facilmente identificada ou
coletada empiricamente, tais como impressos, materiais de campanha,
comportamentos explicitos, etc. Verifica-se que muitas pesquisas relatam um
“diagndéstico” de uma organizacdo, propondo uma intervencdo ampla, baseada
em conhecimento superficial e cujas conseqliiéncias sao imprevisiveis.

O segundo nivel sdo os valores organizacionais, aquilo que sustenta todo
o aparato de material produzido (primeiro nivel). Para identificar um valor de uma
organizagdo, é necessaria uma analise cuidadosa, tomando o cuidado na
avaliacdo se um determinado valor pertence a toda a organizagdo, ou se
somente um pequeno grupo de funcionarios. Por fim, o terceiro nivel é o dos
pressupostos basicos, estes estdo relacionados a razdes culturais ainda mais
enraizadas dentro do propédsito de uma organizacdo. Quanto mais profunda a
analise de uma organizacao quiser chegar, menos dados estardo disponiveis e
maior sera a complexidade das interpretacoes.

Schein (1991) e Fleury e Fischer (2011) relatam que as teorias
organizacionais foram amplamente suportadas por pesquisas cuja metodologia
tradicional serviu para criar resultados expressivos sobre assuntos ndo tao
importantes. Neste sentido, muitos fendmenos nao foram estudados porque os
métodos existentes ndo se adequavam a eles. Como exemplo, sugere-se que o
método de entrevistar alguns individuos para desenvolver um diagnéstico do
clima organizacional levaria a dados nao realistas, capturando os discursos sem
ultrapassar a superficialidade que ha sobre trama complexa das relacoes

humanas dentro de uma organizacdo. Provavelmente, o interesse dos
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entrevistados em “manter seus empregos”, prevalece sobre o interesse em
apontar as contradicées que existem. Segundo Schein (1991):
“Nao ha nada na situagdo que motivaria um membro de uma
organizagcdo a investir tempo ou esforco em ajudar o pesquisador, e

certamente ndo ha nada na situacdo que o motivaria a revelar algumas
de suas observagdes e atitudes mais profundas”.

Outro método pouco eficaz, segundo o autor, é a observacdo de um
estudioso que nao pertence a organizagao, € nao interfere em sua rotina. A
possibilidade de identificar algumas das caracteristicas mais importantes de uma
organizagao, que soO se revelam quando ha alguma tentativa de mudar a ordem
estabelecida. Dessa forma, uma possivel atuacao do psicélogo como agente de
mudanca em organizag¢des ocorre através da habilidade de intervir para melhorar
as condicdes dos individuos, e assim aumentar a disposicao destes em colaborar
com seus sentimentos, percepcdes e observacdes de como realmente funciona
aquela organizacéo.

Em consonancia com o que aponta o autor, algumas organizagdes
instituiram uma posicdo com estas caracteristicas. Embora existam variacoes
quanto a nomenclatura do cargo e funcao (Business Partner, Leadership Partner
e Consultor Interno sdo os mais praticados no Brasil), este profissional, que ndo é
necessariamente um psicélogo, tem o papel de se inserir dentro dos grupos de
funcionarios, e atuar como agente de mudancga. Seu papel ndo € como um mero
observador, pois ele também passa a fazer parte daquele grupo e a viver em seu
meio. Logo, suas avaliacbes sobre quais as condi¢cdes de trabalho podem ser

melhoradas estarao apoiadas em sua vivéncia, € na colaboracdo genuina do

grupo.
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7 — O papel e as possibilidades do psicologo organizacional

No contexto de alta competitividade, a tendéncia de reduzir gastos em
setores considerados pouco produtivos para investir onde ha uma colaboracao
mais nitida para o desempenho organizacional, fez com que psicologos
organizacionais e todos os profissionais que fazem parte das organizacoes,
buscassem aprimorar sua contribui¢ao.

O papel dos psicélogos organizacionais pode ser considerado cada vez
mais influente na estratégica, colaborando efetivamente para o desenvolvimento
das organizacées ao demonstrar capacidade de diagnosticar e intervir sobre
questdes relacionadas ao fator humano. A atuacao do psicélogo evoluiu de uma
postura técnica, para uma postura gerencial, capaz de intervir ndo somente sobre
os individuos dentro de uma organizagdo, mas também de atuar em prol da
sociedade como um todo. Isso ocorre por uma série de mudancas na relacao das
organizagbes com seus stakeholders, na qual havia a necessidade da
colaboracédo de profissionais capazes de se relacionar com diferentes agentes:
comunidade, sindicatos, imprensa, associagdes de funcionarios, etc. A
preocupacao com a aplicagdo de técnicas e metodologias perde gradativamente
espaco para profissionais interessados nos processos como um todo.

Dessa forma, os psicologos organizacionais tém sido convidados a
colaborar na discussao de assuntos cada vez mais complexos, 0 que exige um
conhecimento mais apurado das estratégias das organizacoes. Lefkowitz (2008)
afirma que para ocupar um papel sistémico e estratégico, o psicélogo deve estar
preparado a assumir mais responsabilidades, condizendo com o status de uma
posicdo elevada dentro da organizacdo, e também estar ciente que suas
decisbes tém de ser orientadas pelo objetivo de “fazer as organizacdées um bom
lugar para se trabalhar’. Nesse sentido, o papel do psicélogo em ser um
intermediador entre as estratégias organizacionais e os interesses da sociedade
permite a insercdo em posigdes com influéncia e abrangéncia de agéo cada vez
maior.

Além desta mudanca em relacdo a postura, menos técnica e cientifica e
mais estratégica e politica, outra dificuldade existente é com relacdo a
aproximagao entre os profissionais que estédo inseridos no contexto de trabalho, e
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0s pesquisadores e académicos. Esta dificuldade nao surgiu recentemente,
Cascio (2008) conta que ja em 1978, Susman e Evered ja apontavam para este
problema. Em 2007, Hambrick sugeriu que as publicagcbes académicas
enfatizavam o desenvolvimento teérico, enquanto na pratica, eram empregadas
ferramentas sem qualquer tipo de validacdo tedrica. Da mesma forma que os
psicologos organizacionais recorrem pouco as pesquisas académicas, também
colaboram com a elaboracdo de questbes de pesquisa. Assim, criou-se uma
defasagem entre os temas discutidos em pesquisa, e as praticas de gestdo em
organizacbes (CASCIO, 2008). Munstenberg (1913/2008) ja& criticava a
necessidade da Psicologia realizar um extenso debate sobre qualquer tema antes
de aplica-lo para melhoria da realidade, quando comparada a outras ciéncias
como a Medicina e a Quimica. O autor ressaltava ainda que a espera pela
“maturidade das idéias” prejudicava a teoria, pois esta poderia se tornar invalida
ao entrar em contato com uma realidade que ja ndo era a mesma. O autor
completa:
“O conhecimento académico podera progredir no momento em que as
teorias forem confrontadas pela pratica, em que novas questdes
surgirdo, e que muito serd refutado. Se esperar até que o conhecimento
esteja pronto, entdo a ciéncia aplicada nunca vira”. (pag. iii)

Entretanto, existe atualmente uma tendéncia para reaproximar 0s grupos
de académicos e profissionais. Cascio (2008) cita trés principais for¢as agindo
para que isto ocorra: a) a competicdo de mercado formou individuos mais
receptivos a ideias que melhorem a eficacia das organizagdes; b) a reducéao do
quadro de pesquisadores exclusivos de uma organizacdo, aumentando a
demanda por pesquisas publicas; ¢) as politicas publicas em varios paises tem
incentivado o investimento privado em pesquisa, propondo incentivos fiscais. E
possivel incluir nessa lista o fato que ampliacdo das atividades profissionais do
psicélogo organizacional fez com que aumentasse a necessidade de
desenvolvimento tedrico interdisciplinar (ZANELLI; BASTOS, 2004).

Para Schein (1982), o aumento dessa interacdo pode resultar no
aumento de estudos empiricos multidisciplinares e na melhoria das teorias,
métodos e técnicas para solucionar problemas de gestdo de pessoas, nas
condicoes de trabalho e nas relacdes das organizagcdes com a sociedade. Silva
(2009) afirma que a Psicologia pode contribuir com outras disciplinas com seus
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conhecimentos sobre a) a relagdo homem e trabalho como uma via possivel a
emancipacao do sujeito; b) a preocupacdo com a promog¢do de saude e de
melhores condi¢cées no trabalho; c) a compreensdo da cultura organizacional
como um fator de grande influéncia no desempenho e resultados. Além dessa
contribuicdo, a Psicologia tem assumido um papel relevante na compreenséo de
novas demandas sociais as organizacdes, tais como a “sustentabilidade”, os
arranjos flexiveis de trabalho, as relagbes com a comunidade, e acdes de
conscientizacdo ambiental.

Para que este papel se consolide cada vez mais, € necessario que 0s
psiclogos demonstrem a capacidade de serem profissionais multidisciplinares,
capazes de integrar e conciliar conhecimentos de outras ciéncias. A
multidisciplinariedade tera grande relevancia para compreender os fendmenos de
forma global e mais abrangente. As atuais teorias sobre organizacdes
consideram o contexto social e cultural de paises desenvolvidos, que apresentam
competitividade, mercado consumidor exigente, e predominio de organizacoes
privadas na economia. Gelfand, Leslie e Fehr (2008) chamam a atencdo para a
necessidade de se adotar uma perspectiva global que investigue se as teorias
organizacionais desenvolvidas atualmente, concentradas nos Estados Unidos e
Europa, se aplicariam a paises com outras caracteristicas culturais e sociais,
como a Asia e América Latina.

Essa questdo se desenvolve a partir de uma mudanga significativa
ocorrida: o fenébmeno dos paises com economias “emergentes”, sendo que em
cada um desses paises 0s tracos culturais e sociais sdo distintos. Na China, de
regime Comunista, as empresas, propriedades e recursos sao Estatais, e o
planejamento destas organizacées seguem interesses do Estado. O trabalho é
remunerado por valores muito abaixo dos paises desenvolvidos, resultando em
produtos de baixo custo que sdo em sua maioria, exportados. O interesse da
produgado nao é o lucro com a venda dos produtos, mas a geracao e distribuicao
de renda. Ainda que as organizagdes percam em eficiéncia pelo grande namero
de funcionarios e niveis hierarquicos, quanto mais pessoas empregadas, melhor
distribuida é a renda.

Sao muitos os exemplos onde a especificidade de um pais, cultura ou
regido influenciam no modo de trabalho das organizacbes. Adotar uma
perspectiva global é, ao mesmo tempo, uma possibilidade de atuacdo, e uma
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condicao que potencializard a insercdo do psicélogo em organizagdes, € na
sociedade como um todo. Compreender as singularidades de cada pais e regiao
¢ fundamental para ndo cometer o equivoco de tentar aplicar uma técnica
importada de outro contexto, na expectativa que os mesmos resultados se
repliguem. No Brasil, por exemplo, as organizacbées comeg¢aram a mudar o perfil
na década de 90, apds muitas décadas de economia fechada, fortemente
regulada e protegida pelo Estado. As condicbes de infraestrutura estdo abaixo do
necessario, ha uma elevada carga de impostos, déficit de mao de obra
qualificada, burocracia em excesso nos 6rgaos publicos; enfim uma série de
caracteristicas que influencia no perfil do profissional e em sua relagdo com as
organizagoes.

A partir da compreensdo do papel do psicélogo cada vez mais
abrangente nas organizacoes, e de algumas das condicdes que podem
potencializar esta atuacdo, é possivel indicar algumas das possibilidades de
atuacdo no contexto atual. A histéria da Psicologia Organizacional, relatada no
capitulo 3, aponta para a evolucao consistente da atuagao (ou seja, a capacidade
de adaptar-se ao ambiente), em que trés perspectivas diferentes se
desenvolveram: a Gestdo de Pessoas, a Saude do Trabalhador e a Cultura
Organizacional. Cada uma delas possui possibilidades de avanco e contribuicao:

7.1 — Possibilidades para a Gestao de Pessoas

A atuacao do psicélogo no campo de Gestao de Pessoas é o mais antigo
dentro da Psicologia Organizacional. Nem por isso, a atuacao deixou de evoluir, e
a contribuir com a melhoria do desempenho dos individuos no trabalho. As
atividades profissionais descritas por Chiavenato (2009) elencam processos
constituidos e consolidados, porém ndo aponta para algumas transformacgdes
nestes processos.

No contexto de competicido entre as organizacdes para contratar
profissionais qualificados, novas estratégias de recrutamento tém sido elaboradas
e revisadas. Uma das praticas que tem crescido nos ultimos anos € a utilizagéo
de redes sociais virtuais, como um canal de contato com possiveis candidatos,
além de divulgar a organizacdo. Uma possibilidade para a Psicologia

Organizacional neste caso € desenvolver ferramentas e técnicas adequadas com



59

este novo modelo, avaliando os impactos desta transformacdo no modelo
classico de aplicacdo de testes, entrevistas e dinamicas.

Outro impacto da tecnologia esta relacionado ao desenvolvimento dos
profissionais, com a Educacdo a Distancia onde treinamentos, palestras e
comunicagbes podem ser transmitidos ao vivo. Muitos conteludos antes
ministrados presencialmente, passam a ser no formato de e-learnings, gerando
economia de tempo e recursos para deslocamento. Um exemplo de onde isso
tem se aplicado com frequéncia sao as Instituicbes de Ensino Superior no Brasil,
especialmente as privadas. Em um pais com dimensbes continentais com o
Brasil, o acesso a Universidade era limitado para quem reside em regides
remotas, porém com a tecnologia, tornou-se possivel que pessoas obtivessem
conhecimento e formagdo. E importante que a Psicologia Organizacional
investigue continuamente a eficacia deste método, e procure aprimorar sua
utilizacao.

Da mesma forma que as organizagdes consideram mais relevantes as
opinides de stakeholders, isso ocorre também com os modelos de avaliagbes de
desempenho individuais, antes realizadas de forma hierarquizadas. Em
estruturas burocraticas, o superior imediato tem o poder de decisao, porém em
organizacbes em rede, as avaliagbes adquirem modelos que onde sao
consideradas as opinides dos funcionarios sobre seus superiores, dos colegas de
outros departamentos, de clientes (apelidada em algumas organizacbées como
avaliacdo 360 graus). Além disso, as avaliacdes se tornaram mais complexas, e
ndo se resumem ao desempenho em uma atividade ou um periodo, mas também
consideram as competéncias de relacionamento, comunicagado, etc. Segundo
Malvezzi (2012), a Administragdo moderna se apoia em conceitos estudados pela
Psicologia: competéncias, equipes, lideranga, motivacao, comunicagédo. Logo, a
Psicologia € wuma ciéncia corresponsavel pelo desenvolvimento das
organizagoes.

Ocorre também um fenbmeno na sociedade do aumento do numero de
individuos que buscam oportunidades de se desenvolver através de trabalhos
desafiadores e estimulantes. Os planos de carreira hoje incluem experiéncias
internacionais, transferéncias e job rotation (rodizio entre funcionarios em
determinadas fungdes), com muito mais frequéncia. Os psicélogos

organizacionais podem se municiar de informagbes e conhecimentos sobre
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orientacao profissional e sobre os modelos de carreira emergentes, para orientar
e apoiar os individuos quanto as questdes relacionadas a carreira.

Por fim, a atuacao do psicélogo em gestdo de pessoas evolui na medida
em que os profissionais assumem a responsabilidade por novos processos. Com
as organizacbes e a sociedade em constante transformacdo, muitas
possibilidades surgem, como foi 0 caso da inclusdo de pessoas com deficiéncia
em organizacoes. Essa atividade aproximou psicélogos da area organizacional
com outros profissionais da area da saude, e muitos avangos tem sido feitos
nessa atividade.

Essa lista de possibilidades em Gestdo de pessoas inclui algumas
praticas que ja ocorrem em algumas organizacdes, embora nem sempre sejam
executadas por psicologos. Considerando que para potencializar a atuacao do
psicélogo, uma abordagem multidisciplinar seja necessaria, 0 mesmo vale para
outras profissées. Ainda assim, mesmo que aquele que ocupa a posicao nao seja

um psicélogo a contribuicao da Psicologia Organizacional nao & menor.

7.2 — Possibilidades na area de Saude do Trabalhador

Na area da Saude do Trabalhador, é possivel identificar que ocorre uma
transicao do modelo médico, voltado ao tratamento do sofrimento, do sintoma e
do adoecimento; para um modelo multidisciplinar, em que é possivel aplicar os
conhecimentos de varias disciplinas em praticas preventivas, voltadas para as
melhorias das condi¢cdes de trabalho, qualidade de vida, inclusdo social, e
consciéncia ambiental.

As transformacbdes no trabalho discutidas ao longo da dissertacao
levaram a uma valorizacdo do bem-estar e da qualidade de vida no trabalho.
Esses dois componentes passam a influenciar também na decisdo de um
profissional, entre duas opcbes de emprego. Para as empresas que
desenvolveram bons programas voltados a saude do trabalhador, certamente
isso se tornou uma vantagem competitiva sobre as demais. Os psicologos
organizacionais tém sido convocados para apoiar no desenvolvimento de praticas
que atendam as demandas especificas de cada organizacao, e dentre as acoes
desenvolvidas, destacam-se a flexibilizacdo das jornadas de trabalho, atividades
fisicas e culturais promovidas pela organizacao e a¢des de suporte psicossocial.
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De acordo com Costa (2011), no passado era possivel fechar a porta do
escritério e deixar o trabalho, e da mesma forma entrar no escritério e deixar a
vida do lado de fora. Com o atual desenvolvimento tecnolégico, as informacoes
podem ser acessadas e transmitidas através de equipamentos portateis a
qualquer momento, o que pode reduzir o tempo para atividades de lazer ou
descanso. E justamente com a intencdo de aumentar o tempo para essas
atividades, que algumas organizacbes desenvolveram jornadas flexiveis de
trabalho. O individuo ndo precisa necessariamente estar presente em seu
trabalho, e pode conciliar suas rotinas de trabalho com outros compromissos.

A atuacgdo do psicologo de forma multidisciplinar tange questées como o
Assédio Moral, uma questdo relevante nos dias atuais. Este tema tem sido
conduzido por profissionais das areas da Psicologia, Medicina (especialmente a
Psiquiatria) e Direito. Dentro do contexto apresentado nos capitulos anteriores,
observamos que a pressao por resultados resultou em mudancgas nas condigdes
do trabalho. Isso levou a muitos casos de abusos contra a integridade
psicoldgica, através de palavras ou atitudes ocorridas de forma repetitiva e que
aos poucos degrada o individuo. Embora seja possivel afirmar que tal conduta
ndo seja um fenémeno recente, com a valorizagdo dos direitos humanos, e a
possibilidade de expor tais abusos, cada vez mais esta pratica tem sido
denunciada.

Outro exemplo de atuacado é descrito por Rodrigues et al. (2005), que
afirmam a possibilidade do apoio da Psicologia Organizacional na preparacao
dos individuos para a aposentadoria ou para o afastamento das func¢des laborais.
Considerando a importancia do trabalho para a subjetividade, é importante refletir
sobre a questdo de como lidam os individuos quando tem de deixar suas
ocupagcdes. Serd que com todas as transformagbes apresentadas, a
aposentadoria continua a ser reconhecida como uma fase de “repouso merecido”,
ou como se constatou em alguns casos, como uma “situagdo de ameacga ao
equilibrio psicolégico”. Os autores comentam que ao se aposentar, em muitos
casos o individuo terd de reconstruir sua identidade pessoal, seus objetivos de
vida, redefinir suas rotinas, e estabelecer novos pontos de referéncia, e por isso
um psicologo pode apoiar na reflexdo e em todos estes processos.

A area de Saude do Trabalhador tem condigdes de contribuir através da
antecipacao de diagnésticos, e na promoc¢ao da saude e bem estar dentro das
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organizacbes. Com os investimentos realizados para que isso aconteca, Codo
(2007) denuncia que ha um crescente “charlatanismo” em profissionais que
vendem “solucdes magicas” para resolver os problemas de qualidade de vida.
Para a Psicologia Organizacional, € necessario denunciar praticas que
comprometem a profissdo, e enfrentar um dilema ético de consideravel
dimensao: expor aos clientes a realidade, ao invés de propor medidas que

escondem a “incOmoda verdade”.

7.3 — Possibilidades para pesquisas de Cultura Organizacional

Os estudos sobre a Cultura Organizacional aplicados as organizacoes
tém se tornado mais frequentes, devido a valorizacdo de aspectos subjetivos e
psicolégicos em organizagcdes. Conforme apresentado no capitulo anterior, as
pesquisas desse campo tem se aplicado a situacdes de inclusao social (etnias
minoritarias, deficientes fisicos, etc.), de mudancas causadas por uma fuséo,
aquisicao ou outro tipo de relagdo entre organizacoes; e na propria metodologia
para compreensao de uma cultura (passando da observacao para a vivéncia).

Uma das possibilidades de atuacao para o psicélogo organizacional tem
aumentado em organizagdes publicas e privadas, é a pratica de Consultoria
Interna. Embora na maioria dos casos seja um subdepartamento dentro da area
de Gestdo de Pessoas, esta funcao esta atrelada a outro setor da organizacao.
Nesta funcdo, o psicdlogo deve conhecer o cotidiano e as demandas os
individuos daquele grupo no qual se encontra, para atuar como agente de
mudancas, propor solugdes, intermediar conflitos, e servir como uma ligagéo
entre os dirigentes da empresa e os funcionarios.

Além das diferentes formas de atuacdo, as pesquisas em cultura
organizacional possuem uma abrangéncia que deve ser explorada. Sao
incontaveis recortes possiveis para analise. Dentro de uma organizacdo é
possivel investigar a diferenca de culturas entre dois departamentos, entre
geracoes, entre matriz e filial, entre profissionais efetivos e terceirizados, etc. A
capacidade para avaliar e compreender qual destas combinacdes deve ser
explorada em cada situacao, deve ser desenvolvida pelo psicélogo, para que sua
contribuicdo seja mais efetiva.
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Cabral; Romero e Ferraz (2005) relatam pesquisas empiricas que dentre
outros temas, abordam a questao da terceirizacdo de servigcos nas industrias de
confeccao no Ceara, focalizando um problema com bastante especificidade, e
que pode colaborar para o desenvolvimento daquele grupo de industrias, e

consequentemente para a comunidade em que se encontra.



64

8 - Conclusao

A partir de um contexto de transformacdes na sociedade, a tecnologia da
tele informacédo desencadeou uma série de mudancas para as organizacoes e
para o trabalho. Dentre os campos do saber que foram afetados, a Psicologia
Organizacional teve de revisar suas teorias, ao passo que 0s psicologos que
atuam com as praticas organizacionais se depararam com a possibilidade de
ampliar seu leque de atividades.

Sendo assim, é possivel identificar a evolucao da inser¢do do psicélogo
em organizacbes, ao longo da histéria e principalmente a partir das
transformacdes ocorridas nas ultimas trés décadas. Dos primeiros experimentos
voltados para estudos sobre fadiga e recrutamento de trabalhadores, houve uma
ampliacao do numero de atividades com participacéo do psicélogo e a aquisicao
de um papel cada vez mais influente dentro das organizagées.

O papel histérico do psicologo de colaborar com o desenvolvimento
organizacional e a adequacado dos trabalhadores ao posto de trabalho, esta
evoluindo de um profissional técnico, de intervencdes reativas e pontuais, para
um estrategista, capaz de identificar demandas com antecedéncia, e intervir em
temas abrangentes como o relacionamento da organizagdo com os diversos
stakeholders, na promoc¢ao de acdes voltadas a saude e bem-estar e na andlise
de aspectos culturais capazes de impactar no desempenho da organizagao.

Para o psicologo contribuir com a melhoria dos processos
organizacionais de forma mais eficiente, é necessario que compreenda o0s
aspectos do mercado de trabalho, a dinamica das organizagdes e da economia,
para que possa intervir sobre as causas do sofrimento e adoecimento. A postura
multidisciplinar permite que fendmenos como o das empresas-rede, possam ser
melhor mapeados e conhecidos.

A aproximacao com outras disciplinas exigira maior integracao da pratica
dos psicologos com as teorias da Psicologia Organizacional. Essa integracao
contribuira para que os psicélogos possam adquirir e compartilhar conhecimentos
sobre a realidade de varios tipos de organizagdes, em diferentes localizacdes,
com culturas distintas, etc. Todas as colaboragdes poderdao compor um quadro
mais preciso das possibilidades de atuacao dos psicélogos, prescrevendo um

campo do conhecimento nao restrito ao contexto de organizacdes limitadas a
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alguns paises ou regides. Gracas a globalizacdo e ao desenvolvimento
tecnoldgico, € possivel investigar a realidade de organizacbes em todo 0 mundo
sob uma perspectiva multidisciplinar.

Ao mesmo tempo, as pesquisas podem estar atreladas a temas mais
pertinentes as demandas do cotidiano das organizacbes, enriquecidas com
informacdes valiosas sobre a pratica profissional. Essa acdo podera reduzira
quantidade de praticas aplicadas sem nenhum embasamento teérico, que visam
tdo somente aplicar alguma “férmula magica” para resolver um problema, e que
pode trazer consequéncias desastrosas para os individuos em uma organizacao.

Por fim, como uma condicdo fundamental para o desenvolvimento de
todas estas possibilidades, esta o comprometimento dos profissionais e
pesquisadores em colaborar para a construcdo de um saber desprovido de
estigmas. Somente a partir do nitido entendimento que todo o empenho, seja do
profissional que atua dentro de uma organizacdo, seja do pesquisador de
instituicdo de ensino, estda comprometido com o desenvolvimento da sociedade e
com a melhoria das condicbes para a emancipag¢dao dos sujeitos através do
trabalho em organizagoes.
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