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Neste ensaio temos por objetivo contribuir para as discussdes sobre a formacédo e atuacéo
profissional em psicologia organizacional e do trabalho no contexto da reestruturacao produtiva.
Para isso, consideramos: as questdes relativas a identidade da area de psicologia organizacional e
do trabalho; as exigéncias feitas aos profissionais da rea em organizag6es que utilizam as deno-
minadas modernas tecnologias de gestdo; e as rupturas que se processam na estruturacdo dos
sistemas de produco?. Esperamos com estas reflexdes subsidiar reformas curriculares nos cursos
de psicologia, para formar profissionais capazes de intervir nesses contextos com competéncia
técnica e com valores referenciados na centralidade do ser humano.

Para as discuss®es relativas a atuacao profissional do psicélogo organizacional e do traba-
Iho, a linha condutora neste ensaio ancora-se no fato de que estamos passando, de uma atuacao
profissional referenciada nos pressupostos do taylorismo o e do fordismo, do paradigma burocrati-
€0, no contexto do keynesianismo e do Estado do Bem estar social, para uma atuacao referencia-
da na ldgica das formas produtivas flexibilizadas e desregulamentadas, das quais a chamada acu-
mulacéo flexivel e o modelo japonés ou toyotismo sdo exemplos. Este fendmeno, com suas cor-
respondentes formas de gestao, processos e estratégias, € denominado reestruturacéo produtiva.
E o paradigma que a orienta esta baseado ndo nas premissas mecanicas da era industrial, mas
nos conceitos de um sistema biolégico vivo (Daft, 2002; Hobsbawn, 1997).

Realizar a discusséo a partir desta linha condutora, tem por objetivo aprofundar a reflexdo
sobre os delineamentos e contornos que a Psicologia Organizacional e do Trabalho tende a assu-
mir no futuro, enquanto area do conhecimento, quanto contribuir para a recuperacao dos espacgos
de intervencdo do psicélogo nos ambientes de producédo e trabalho. Isto, porque, muito, embora
tenha sido a psicologia que produziu o conhecimento tedrico necessario para a intervencao psico-
I6gica na area de recursos humanos, em diferentes contextos e sistemas de trabalho, observa-se
que ela vem perdendo espacos de atuacdo em funcdo, inclusive, de o psicélogo nao vislumbrar
formas de intervencdo em areas emergentes (Carvalho e Sampaio, 1997; Weber, Bottomé, 1996),
mas, também, por conta, ao que tudo indica, do posicionamento critico que tem mantido em rela-
¢do a reestruturacao produtiva e suas técnicas de gestao, por considerar que elas se inserem no
campo da administracdo e ndo no da psicologia.

Por outro lado, ressalta-se o fato de que o saber psicoldgico é cada vez mais apropriado
pelos arquitetos organizacionais, pelas ciéncias da administracdo e da producéo, via o desenvol-
vimento das novas tecnologias de gestdo. As empresas passaram, desde a década de 80, a procu-

rar cada vez mais profissionais com conhecimentos administrativos e gerenciais, capacitados a
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disseminacéo de novas tecnologias de comunicagéo, informacéo e producéo e a formacéo de redes entre as organizacoes.
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intervir de maneira eficaz na organizacdo, uma vez que esta € uma area multideterminada (Zanelli,
1986). Evidéncias neste sentido sdo também observadas na crescente proliferagdo de livros da
area de administracéo, escritos por administradores, mas recheados de conte(idos de psicologia,
sociologia e antropologia. Observa-se, ainda, a ampliacdo consideravel dos estudos e pesquisas
sobre 0 comportamento organizacional na area da administracdo, conforme pode ser percebido
nos livros de administracdo, de marketing, de servicos e naqueles relacionados as técnicas de
gestdo. Este fendmeno encontra terreno fértil para prosperar dadas as fortes tendéncias a inter e
transdisciplinariedade que se manifestam na atualidade.

Enquanto professor de disciplinas na area de psicologia organizacional e do trabalho inte-
ressa-nos, ainda, a luz dos novos contextos em que o trabalho se materializa, repensar o processo
de formacao profissional tanto de um ponto de vista mais especifico, isto €, do conjunto programa-
tico das disciplinas basicas desta formacéo, quanto das conexdes a serem estabelecidas com as
diferentes areas do conhecimento que para ela contribuem. Este interesse assenta-se, ainda, no
reconhecimento de que a formacéo do psicélogo do trabalho, na graduacéo, se insere numa pers-
pectiva generalista, conforme define a lei 4119 de agosto de 1962 e as Diretrizes Curriculares para
0s cursos de Psicologia no Brasil.

Para as discussdes relativas a formacéo profissional, tomamos como referencia a distin-
¢éo proposta por Edgar Morin (2000) entre ensino superior e educacéo superior. Para este autor
quando tomamos como referéncia a concepcdo de que a graduacdo consiste fundamentalmente
em um nivel mais elevado de ensino, estamos de algum modo, enfatizando as competéncias e
habilidades transferidas para o estudante. Nesta perspectiva, o carater tecnicista e orientado para
as necessidades do mundo do trabalho se ressalta. Por outro lado, quando tomamos a graduacéo
como educacao superior, estamos nos referindo a utilizacdo dos meios que permitem assegurar a
formagdo e o desenvolvimento do ser humano. Através desta concepgao busca-se encorajar o
autodidatismo e estimular e facilitar a autonomia do espirito. Nao se trata de privilegiar o mero sa-
ber, mas antes de tudo um modo de pensar aberto e livre.

Compreendemaos, portanto, que a missédo da educacao superior € Educar estudantes para
que sejam cidadaos e cidadas bem informado(a)s e profundamente motivado(a)s, capazes de pen-
sar criticamente e de analisar os problemas com a sociedade, procurando suas solucdes e acei-
tando as responsabilidades sociais dai decorrentes; aspira-se, ainda, que sejam capazes de pen-
sar criticamente as mudancas que se operam na sociedade e que tenham habilidade de transitar
nas diferentes regides do saber. Aprender, portanto ndo € estar em atitude contemplativa ou
absorvente frente aos dados culturais da sociedade, mas sim estar envolvido na sua interpretacéo
e producéo, (Palharini e Moraes, 2001).

Assumir a distincdo proposta por Morin, anteriormente mencionada, implica em fazer tam-
bém uma opcédo sobre a natureza politica e ética que deve prevalecer na formacao profissional.
Estes aspectos quando combinados com a formacgédo técnica compdem o que chamamos de quali-

dade do ensino. Eles ndo sdo neutros e nem, necessariamente, atendem a interesses comuns. As
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definicdes de qualidade para o ensino superior sdo produzidas em funcéo dos projetos de socieda-
de que a universidade pode contribuir para produzir. S&o projetos que prevéem formas de levar os
seres humanos a comportar-se de determinados modos, a pensar numa certa dire¢do, a ocupar
determinados tipos de fungBes no sistema produtivo, a representar determinados tipos de papéis
sociais (Palharini, 1999). Nao é nossa preocupacdo, portanto, apenas subsidiar uma formacéo
orientada para necessidades e demandas do mercado de trabalho, que por forca da racionalidade
neoliberal exercem forte pressao para conformar o ensino e a pesquisa aos Ultimos métodos da
técnica e as Ultimas "necessidades" do mercado. Nosso propésito Gltimo é contribuir para fazer
avancar uma pedagogia universitaria capaz de superar a dicotomia entre a formacao generalista e
a formacéo especializada para a psicologia (Palharini e Moraes, 2002).

Redesenhos no mundo da producéo

No Brasil, a intensificagdo das praticas de reestruturagéo produtiva das empresas e a aber-
tura comercial, que se iniciou ao final dos anos 80, sdo responsaveis por mudancgas importantes no
mercado de trabalho brasileiro e nos aspectos relativos a organizacdo do trabalho. As reacdes
mais visiveis tem sido: ampliacdo do desemprego, independente da medida utilizada, reducdo de
postos de trabalho industriais, mudancas nos requerimentos de qualificacdo dos trabalhadores, nos
mais diferentes setores e niveis de atuacdo, e sinais nitidos de precarizacdo das condi¢cGes de
trabalho de nimero significativo de trabalhadores3. Por outro lado, as analises econdémicas sobre o
comportamento do produto e do emprego industrial na década de 90 (Ruas, 1995; BNDES, CNI,
SEBRAE, 1996, Carleial e Vale, 1998) revelam, também, uma mudanca estrutural que condiciona-
ra todo o desenvolvimento futuro dos sistemas produtivos no Brasil.

As mudancas que se operam sobre a base tecnoldgica do trabalho, acarretando o fantasti-
co desenvolvimento dos mecanismos de producdo, sdo conseqiéncias do uso dos computadores
como elementos de controle. Através da sua introducao, possibilitou-se combinar maquinas, auto-
matizando e autonomizando-as, em um processo total de producao. A matéria prima entra em uma
ponta do sistema e o produto sai embalado, pronto para o consumo, na outra. A tendéncia ja nao
mais consiste em produzir diretamente alguma coisa, € sim em supervisionar, regular, manter,
otimizar, melhorar 0s processos e 0s sistemas. A ciéncia passou a ser a principal fonte de trans-
formacdes dos sistemas produtivos, influindo desde a producédo material até a concepc¢ao e gestao.
E ao redesenhar os modelos organizacionais, afeta ndo s6 a atividade econémica, mas também a
vida e a cultura da sociedade.

A nova forma de organizacao do trabalho é modelada por uma maior flexibilidade no modo
de produzir e na valorizagdo do trabalho participativo. Pode-se observar isso através de praticas e
modelos de gestao, tais como os chamados Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) desenvolvi-

dos no Japéo, a técnica do Just in Time, a reengenharia, as equipes autodirigidas, a administragao

3para Carleial e Vale (1997), tais evidéncias séo resultantes que exigem melhor compreenséo das suas causas, visto que
ndo podem ser desenvolvidas exclusivamente a luz dos dados secundarios disponiveis.
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por objetivos, a gestdo da Qualidade Total, Learning, Gestdo do conhecimento, Groupware, Re-
muneracgédo por desempenho, planejamento estratégico, endomarketing, entre outras.

Concretamente esta mutacdo no trabalho se apresenta sob a forma de “organizacfes celu-
lares”. Trata-se de dar “empowerment” - autoridade e autonomia - a todos os participantes dos
processos que, através de atividades ajustadas aos objetivos, buscam cumprir a sua misséo (Wit-
kowsky,1995, Robins, 2002, Daft, 2002). Consequentemente configura-se um novo mapa de fun-
cionamento para as organizacdes, no qual se alteram os tradicionais conceitos de unidades de
producéo e de estruturacdo de tarefas. Como consequéncia, as unidades de producéo tendem a
serem menores em tamanho e menos especializadas que as de produ¢do em massa dos sistemas
taylorista-fordistas. Ressaltam-se conceitos operativos como: custo beneficio, taxa de retorno,
manpower, aproach, custo-eficiéncia, custo-qualidade. E os de ordem qualitativa como: formacéo
para a competitividade, qualificacdo e formacéo flexivel, abstrata e polivalente, o senso de toleran-
cia e de solidariedade. Seus fundamentos residem na passagem da autoridade individual para a
autoridade legitimada. Isto é, aquela que representa a opinido dos membros das equipes. Passar-
se-ia, entdo, de um sistema individualizado de controle “autoritario”, para um processo de alarga-
mento supostamente “democratico” (Frigotto, 1995).

Entre as novas tarefas do operariado se encontra a de reprogramar os fluxos e garantir a
qualidade do produto. Favorece-se, portanto, a ampliacéo das tarefas, certa polivaléncia, a capaci-
dade de tomar decisdes e de agir dentro de uma maior interacdo com outros colegas. Exigem, em
decorréncia, novas capacidades de diagndstico e de interpretacdo, dado o envolvimento direto do
trabalhador na gestédo do fluxo da producdo. Lidar, portanto, com representacdes abstratas de pro-
cessos completos deixa de ser atribuicdo exclusiva de gerentes. Com isso, tanto por razdes de
seguranca, e sempre por razdes econdmicas, a confiabilidade da maquina torna-se um objetivo
central do trabalho. Garantir esta confiabilidade €, portanto, o objetivo primeiro do trabalho. Admi-
nistrar os problemas, regular o funcionamento € o segundo objetivo (Veltz, 1995).

As modernas técnicas de gestéo passam a depender de modo significativo das pessoas. E
assim que a comunicagdo entre os homens, e ndo sO entre os homens e o sistema, torna-se a
chave da seguranca e da eficiéncia produtiva. A comunicacdo ndo é somente este “mais” que ga-
rante a coeréncia e a fluidez das ac6es. Ela torna-se o ndcleo central da atividade. Ndo ha sé co-
municacgao entre as tarefas, e sim trabalho comunicacdo. Um individuo ou grupo ja ndo pertence a
uma simples cadeia hierarquica, pois esta conectado horizontal e verticalmente, a um numero
crescente de outros individuos ou grupos.

A implementagdo deste novo desenho, bem como de suas praticas de gestdo correspon-
dentes, reduz a fragmentacéo presente no processo produtivo tradicional e esta referenciada nos
processos de comunicacao, n0s pequenos grupos, Nos grupos virtuais, na polivaléncia, na capaci-
dade de abstrac&o e na incerteza. E, assim que passamos da utopia do “homem certo para o lugar

certo” ou “de qualquer trabalho para qualquer homem” para o desafio de encontrar, ou melhor,

Palharini, F.A. Contribuicdes para a formagao e atuacao do psicélogo do trabalho no contexto da reestruturagdo produtiva. 4
Texto em construcéo.



desenvolver “homens certos para lugares incertos” (Palharini, et all, 2002). Neste aspecto a multi-
funcionalidade do trabalhador é a palavra de ordem das organizacdes.

Inegavelmente estes modelos e praticas aumentam a participacéo e interferéncia do traba-
Ihador no processo produtivo, amplia a necessidade de integracdo e comunicacdo com outros tra-
balhadores, reduz a fragmentacao e a alienacdo no trabalho. Mas, concomitantemente, verifica-se
uma crescente ressignificacdo de valores e de tradicionais reivindicagc8es dos trabalhadores e pro-
fissionais que atuam na area de recursos humanos. Esta ressignificacdo opera-se a partir de valo-
res disseminados pelo ideario politico hegemdnico, o neoliberalismo (Palharini, 1995; Freitas,
1999). E, com esta perspectiva, amplia o individualismo, o narcisismo e introduz a légica do mer-
cado, como a légica que deve referenciar a ética nas relacdes sociais.

Segundo Richard Sennet (1998) o ambiente de trabalho moderno chega a impedir, hoje, a
prépria formacao do carater. Em seu livro A Corroséo do Carater, Sennet faz uma radiografia bas-
tante nitida do sistema que os especialistas vém chamando de "capitalismo flexivel". Na opinido de
Sennet "ndo ha longo prazo", ou, como afirma um executivo de multinacional, a palavra "empre-
gos" esta sendo substituida por "projetos"” e "campos de trabalho". Nos Estados Unidos, o setor da
forca de trabalho que mais rapido cresce é o de pessoas que trabalham para agéncias de empre-
gos temporarios. Assim, para Sennet, é também "a dimenséo de tempo do novo capitalismo e ndo
a transmissdo de dados high-tech, os mercados de acao globais ou o livre comércio, que mais
diretamente afetam a vida emocional das pessoas fora do local de trabalho".

O que a reestruturacdo produtiva contesta é tudo que, em termos de producéo, implique
estabilidade ou definicéo rigida de estruturas. Contestam-se as organizagcées com piramide hierar-
quica, sindicatos fortes e garantias do estado assistencialista. Dos conflitos que emergem desta
nova ordem, Senett extrai questdes éticas importantes: "Como se podem buscar objetivos de longo
prazo numa sociedade de curto prazo?", "Como pode um ser humano desenvolver uma narrativa
de identidade e histéria numa sociedade composta de episddios e fragmentos?". Parte dai a hip6-
tese de que o capitalismo de curto prazo corréi o carater, "sobretudo aquelas qualidades de carater
que ligam os seres humanos uns aos outros e ddo a cada um deles um senso de identidade sus-
tentavel". Tudo em nome da produtividade. E preciso cuidado, no entanto, para no rejeitar esta
nova configuracdo que o trabalho assume por conta de seus compromissos ideolégicos e da ma-
ximizacdo da exploracdo em que ele implica. Ao proceder desta forma, estamos de algum modo, a

legitimar as formas anteriores pelas quais ele se configurava. Como diz Charles Handy (1995:217):

“... o trabalho ainda sera o principal interesse de nossas vidas, mas teremos agora de repensar o que en-
tendemos por trabalho e como ele dever ser organizado. A primeira vista o desafio € desanimador, mas o
trabalho nas organiza¢des de massa nunca foi uma alegria pura para todos. A organizagdo de massa nao
ficou tanto tempo assim conosco. Ndo devemos pensar nela como se fosse uma lei da natureza. Talvez nos
déssemos melhor sem ela”.

Entretanto, raros sdo os estudos e pesquisas no Brasil que efetivamente contribuem para
compreender os impactos e/ou repercussdes da substituicdo do novo paradigma no mundo do
trabalho, sobre o processo formativo na graduacdo e, mesmo, sobre a atuacéo profissional dos

psicologos nestes contextos de trabalho. Em outras palavras, ainda ndo temos clareza quanto a
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relagdo existente entre a reestruturacdo que se processa, as praticas de gestdo que se implemen-
tam e o modo pelo qual o psicélogo do trabalho se insere nestes novos ambientes do mundo do
trabalho. Também nao temos clareza sobre o modo pelo qual este profissional esta sendo formado
nos cursos de graduacéo, tanto do ponto de vista dos seus compromissos com a humanizacéo dos
ambientes de trabalho, como das demandas que o mercado de trabalho requer.

Nessa perspectiva, uma série de questdes gerais se impde para que possamos repensar a
psicologia do trabalho, do ponto de vista da formacdo na graduacéo e das praticas profissionais
correspondentes. Afinal, quais as técnicas de gestdo mais utilizadas nos sistemas de trabalho que
estao a requerer a intervencao do psicélogo? De que modo os programas de qualidade implemen-
tados pelas organizacbes podem contribuir para a humanizacéo da gestdo da for¢ca de trabalho?
Que exigéncias estdo sendo feitas a psicologia do trabalho enquanto pratica profissional? Como o
psicologo do trabalho pode intervir nestes novos contextos? Por outro lado, considerando a ampli-
tude das transformacdes que se processam em diferentes dimensdes das sociedades, por conta
das rupturas que se processam?, cabe perguntar: Quais sdo as necessidades deste novo trabalha-
dor recriado pelos modernos sistemas produtivos? Como ele podera realizar-se enquanto pessoa?
Como poderemos utilizar os sistemas de comunicagdo organizacionais para reconceber a camara-
dagem e a solidariedade entre os trabalhadores? Como o seu modo de ser, pensar e agir séo mol-
dados por estes novos contextos de trabalho?

Pode-se afirmar que ndo temos respostas satisfatorias para a maioria destas questdes an-
teriormente mencionadas. A auséncia de rumos mais consistentes para a psicologia do trabalho
contribui para que ela busque sua redefinicdo apenas ampliando sua preocupacdo com os efeitos
e as implicacdes ideologicas e afetivas da reestruturacéo produtiva sobre o trabalhador. Entretanto
0s contornos da atuacgdo profissional ndo se definem exclusivamente no espaco académico e/ou
no da reflexao. Eles também se definem na esfera da intervencgéo pratica, profissional, enfim nos
sistemas concretos de trabalho e gestéo.

Quando fazemos uma breve retrospectiva na histéria da psicologia verificamos que seus
dominios e objeto de investigacdo se ampliam e se transformam na medida em que os conheci-
mentos sobre o trabalho e seus respectivos modos de intervencdo se expandem, assim como,
guando se altera os paradigmas que dao sustentagdo a administracdo. Ressalta-se, nesta historia,
a tensdo permanente a que a area esta sujeita por conta da dissociacdo que promove entre seu
objeto de investigacao e suas possibilidades de intervencgédo. Esta historia mostra, também, que os
psicélogos penetraram nas empresas aplicando testes na selecdo de pessoal, com o intuito de
medir as aptidées dos individuos para o desempenho de determinadas funcdes. Ao fazer isto, eles

entraram em contato com os problemas estruturais das organizacdes e do trabalho.

4 Quando a partir do século XVII e XVIII, o capitalismo se instaurou como forma econdmica dominante, teve, para isso, que
criar uma institucionalidade que a tornasse “natural’. E o que constatamos quando se processa a ruptura fundamental com
as formas de producdo e dominacdo associadas ao conceito de feudalismo, onde a racionalidade econdmica desdobra-se
naquelas formas de racionalidade que a poderé&o tornar possivel. Para se instaurar como forma universal, o capitalismo teve
que criar uma concepgéo de direito, deduzindo-se dai uma forma de cidadania, uma concepgéo de Estado. Teve que pro-
duzir, também, uma teoria da economia, toda uma teoria de urbanismo, de saide e de educagéo.
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Esta atuacdo ampliou-se na dire¢do de contribuir para a solucéo destes problemas, espe-
cialmente na area de Recursos Humanos. Assim nascia um novo ramo da Psicologia, denominado
Psicologia Industrial. Mas, sua atuacédo era fragmentada e circunscrita aos problemas de ajusta-
mento e adequacdo do pessoal, 0 que contribuiu, segundo Batitucci (1978), para formar uma ima-
gem negativa deste profissional junto as organizacfes. Posteriormente, na sua evolucéo, por conta
da crescente aceitacéo da Escola de Relagdes Humanas ela passou a ser denominada Psicologia
Organizacional e abrangeu questfes meso-organizacionais, relacionadas a grupos, desenvolvi-
mento gerencial, processos de comunicacao, entre outros. Contudo, a atuacao deste psicélogo se
restringia a reproducéo de objetivos técnicos, sem poder de intervencéo nos processos decisorios
organizacionais (Zanelli, 1986).

A terminologia psicologia industrial, cujos antecedentes remontam a psicotécnica, descreve
a area da psicologia aplicada que obteve grande expansao gracas a primeira Guerra Mundial, de-
vido a necessidade de avaliacao e selecao de soldados. Apés a guerra, o principal foco da psicolo-
gia foi a “selecdo e colocacao” de candidatos a empregos. Posteriormente, 0 campo se expandiu e
envolveu aspectos como a motivagcdo, o moral, os efeitos do ambiente fisico, as atitudes, a lideran-
¢a e a comunicacao, entre outros. Devido ao seu carater essencialmente pratico, voltado para as
necessidades do cliente, o trabalho dos psicologos aplicados foi menosprezado pela academia e
acusado de nao contribuir para o progresso da ciéncia (Schultz e Schultz,1981). No quadro |, a
seguir, apresentamos as diferentes denominag8es recebidas pela area e que ilustram as tensdes
e/ou ambigiiidade entre ser uma area pratica ou um campo do conhecimento.

No inicio dos anos 70, as teorias administrativas deixam de ser tdo prescritivas, para as-
sumirem um carater mais descritivo, explicativo e critico. Surgiu, entdo, a psicologia do trabalho®,
que tem como objetivo fundamental o estudo e a compreenséo do trabalho humano em todos os
seus significados e manifestagces. A grande diferenca entre a psicologia do trabalho (stricto sensu)
e suas antecessoras, € que na primeira ha um lugar para vislumbrar o homem como ser desejante,
central no desenvolvimento técnico (Dejours, 1997). Os esforcos se voltam para salde e o bem-
estar humano, independentemente do aumento ou nao da lucratividade das organizacfes produti-
vas. Esta perspectiva, coerente com os propésitos humanisticos da psicologia, colaborou e colabo-
ra decisivamente para desvelar as formas de opressdo e expropriacdo do trabalhador, tanto nos
contextos de trabalho organizados sob a égide do paradigma taylorista, quanto daqueles que con-

forma a reestruturacdo produtiva ora em curso.

Quadro |
Denomina- .
coes Objetos de Estudo
Psicologiado | Visa o estudo do trabalho humano em todos os seus significados e manifestacdes. Utiliza-se dos

S para Eysenck e Meili (1994) ao conceber-se o trabalho como uma categoria de modelos de comportamento, a Psicologia
do trabalho é o ramo da psicologia que investiga esses modelos de comportamentais, usando os tradicionais métodos da
psicologia experimental, clinica e comparada, e da estatistica. O resultado dessas investigacdes é a busca de melhorias no
ambiente de trabalho. A preocupacdo atual da psicologia do trabalho é com o trabalhador, este considerado como um
individuo. Ela objetiva desenvolver as potencialidades deste, a fim de trazer beneficios tanto para este individuo quanto
para o coletivo. O objeto, o trabalho, é, portanto o fator essencial que faz da psicologia do trabalho um campo com unidade
definida. A psicologia do trabalho é ao mesmo tempo ciéncia pura e ciéncia aplicada.
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Trabalho

conceitos de satisfacdo e produtividade e trata do comportamento das pessoas nas organizagdes e
nos grupos, do projeto de sistemas homem-magquina, das instalagdes, dos ambientes de trabalho, em
vista das capacidades e limitagdes humanas. Enfatiza a salde e o bem estar do homem, independen-
temente do aumento ou ndo da lucratividade das organiza¢es produtivas.

Visa a aplicagdo dos dados psicoldgicos na solugdo de problemas humanos no ambiente de trabalho

Psicologia e a adaptacgdo do trabalho ao homem. Considera que o rendimento no trabalho ndo depende sé das
Aplicada ao aptiddes pessoais, mas também dos métodos, dos instrumentos e do ambiente de trabalho. A Psico-
Trabalho logia aplicada, na adaptacdo do trabalho ao homem, permite agir sobre estes trés fatores, a fim de
aumentar a producéo ou melhorar a qualidade do trabalho.
Estuda os comportamentos basicos existentes nas fungdes que as pessoas desempenham na produ-
¢éo, distribuicdo e usos de bens de consumo; e as implicagdes que o trabalho exerce sobre a saude
Psicologia das pessoas. Para isso visa a adaptacdo do homem ao trabalho e do trabalho ao homem, a fim de
Industrial obter melhorias na producéo. Enfatiza o comportamento humano em sua relagdo com as ferramentas

e maquinas, bem como com o planejamento de instrumentos e técnicas, conforme o potencial, as
aptiddes, formagéo, preparo e motivagdes dos trabalhadores.

Psicologia da

Estuda os problemas psicoldgicos relacionados a personalidade do trabalhador, a sua aprendizagem
e a origem das suas diferencas individuais. Enfatiza o desenvolvimento e aprimoramento de pessoal,

Industria nas questdes técnicas relacionadas a qualidade e bem estar do trabalhador. Portanto, enfatiza o

individuo e néo caracteristicas sisttmicas das organizagdes.

Visa a aplicagdo de conhecimentos psicolégicos, no ambito industrial, para a solucéo cientifica dos
Psicologia problemas humanos e da adaptacdo do trabalho ao homem, com vistas ao aumento da produtividade.
Aplicada a Aparece as vezes sob o nome de psicologia industrial, psicologia do trabalho ou ainda tecnopsicologi-
Industria a. Enfatiza abordagens psicolégicas considerando os principios de ergonomia, isto &, referentes a

problemas como os de planejamento de equipamentos e espacos destinados ao trabalho.

Estuda as relagBes entre pessoas e organizagdes, nos ambientes de trabalho. Visa tanto o aumento
Psicologia da Qrodutividade quanto a sqtisfa(;éo do trabalhador. 'Atusf nas 'dis'c'uss()es das estruturas_ dAas_organi—
Organizacio- zagles, 0 que envqlve:_ equipe _de tr~abalho, comunicagéo, crlathldfad_e, processos e _dlnamlcas_ de
nal grupo, cultura orgamzacmngl, §e}t|sfa}gao no trab_alho, stress, caracteristicas d_e personghdade, motiva-

¢ao, liderancga, diferengas individuais e culturais, aconselhamento de carreira, relacionamento com

sindicatos, gerenciamento de conflitos.
Psicologiado | Visa o sucesso de uma organizagdo na alocacdo de pessoas chaves, que possuam a habilidade
Pessoal ou necessaria para lidar com o pessoal, em fungfes estratégicas. Parte do pressuposto de que uma
Organizacio- organizacdo bem sucedida, qualquer que seja, requer, para atingir seus fins, pessoas chaves que
nal possuam a habilidade necesséria para lidar com o pessoal.

Psicologia do
Pessoal

E a aplicacfo da pesquisa e da teoria psicoldgica aos problemas de utilizacio dos recursos humanos
organizacionais. Esta preocupada com o componente humano na relagdo homem/trabalho. Constitui,
assim, a area de sobreposicao entre a psicologia e a administragéo de pessoal e se ocupa da sele-
cdo, da classificacéo, do treinamento e das relacdes de emprego e praticas da administragdo, por
exemplo, numa industria. Os problemas psicol6gicos dizem respeito & personalidade do trabalhador,
a sua aprendizagem e a origem das suas diferengas individuais. Ela pretende descobrir o nivel de
conhecimento, a motivacao e a atitude do trabalhador perante o trabalho.

Psicologia de

E o planejamento da relacdo homem-maquina, tentando adaptar os aparelhos e instrumentos mais
avancados as condigbes e capacidades do homem. Enfatiza as questdes relativas aos problemas do
ambiente fisico, planejamento de espago, maquinario, equipamentos destinado ao trabalho e com as

Engenharia instalagcdes na qual as tarefas serdo desempenhadas. Preocupa-se com o aperfeicoamento do ambi-
ente, como a iluminagéo, ruido e atmosfera e com os métodos de trabalho. Constitui, assim, um des-
dobramento da psicologia experimental aplicada.

Psicologia Enfatiza as questfes psicossociais, como as forgas motivacionais que favorecem a eficiéncia do

Aplicada a trabalhador. Considera dois fatores: o comportamento ligado internamente as empresas, consideran-

Administra- do as pessoas em circunstancias de trabalho, e ou abrangendo as pessoas que se encontram fora

¢&o de Em- deste contexto, tais como os consumidores, clientes, fornecedores, grupos sindicais, ou seja, todo e

presas qualguer grupo de pessoas que facam parte do ambiente no qual a empresa esté inserida.

Consiste na aplicagdo dos principios da Psicologia Diferencial as ocupag6es: escolher uma atividade
profissional, selecionar pessoas adequadamente, checar o éxito no exercicio dessa atividade, e como

Psicologia substituir antigos funcionarios. Ou a aplicacdo do conhecimento em Psicologia as vocacdes, dos

Ocupacional processos utilizados para descobri-las e para escolher uma profissdo adequada, exercé-la, obter éxito
e ascender a postos cada vez mais elevados dentro de uma carreira. Ajuda o homem a ocupar um
lugar adequado na sociedade, a identificar-se consigo mesmo, enguanto esta trabalhando.

Visa a formacéo de quadros capazes de colaborar no desenvolvimento empresarial. A importancia

Psicologia assumida pela gestdo de recursos humanos traduz-se na necessidade premente da formagéo de

dos Recursos | quadros capazes de colaborar no desenvolvimento empresarial. A internacionalizagdo da economia, a

Humanos mudanca de valores sociais nas organizagdes tém contribuido para aumentar significativamente o
papel desempenhado pelo fator humano nas nossas organizacgdes.

Comporta- Campo de estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o compor-

mento Orga- tamento dentro das organizagdes, com o propoésito de utilizar esse conhecimento para promover a

nizacional melhoria da eficacia organizacional (Robbins, 2002).

A ambiguidade e a tenséo interna que sempre caracterizaram o campo de estudos e inves-

tigacdo seja por forga de questdes epistemoldgicas (ci€éncia pura x aplicada), seja por sua subordi-
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nacao aos interesses do capital passa a se manifestar de forma muito mais intensa, na década de
70. E, esta tensao consequentemente também afetou a auto-imagem do profissional em psicologia
do trabalho, condicionando, por sua vez, sua area de atuagdo. Pistas nesse sentido sdo encontra-
das em varios estudos relacionados a formagéo em psicologia, em diferentes momentos da historia
da psicologia do trabalho no Brasil, que indicam a existéncia de forte associacdo entre projeto pe-
dagdgico, curriculo, auto-imagem e atuacéo profissional (Mello, 1975; Figueiredo, 1983; Mello,
1996; Weber, Botomé, e Rebelatto, 1996).

Participar desta discusséo, nos termos propostos, tem por objetivo destacar questdes poli-
ticas e pedagogicas que nas discussdes sobre revisao curricular dos cursos de psicologia nem
sempre tem sido objeto de reflexdo e discussdo mais aprofundada. N&o se trata de propor um mo-
delo mais acabado para esta formacéo ou entdo responder a todas as questdes que se apresen-
tam. Reconhecemos o carater dialético presente no delineamento das tendéncias que se configu-
ram nos processo de formacao profissional do psicélogo, bem como, o fato de que seus contornos
mais nitidos serdo orientados de modo mais decisivo nos espacos de acdo profissional. Mas, reco-
nhecemos também que o0 mundo académico deve ter uma postura ativa no delineamento destes
contornos.

No Brasil, estes delineamentos comegcam a se fazer mais nitidos, por conta, especialmen-
te, da acéo recente dos Conselhos Profissionais de Psicologia. E assim que o Conselho Federal de
Psicologia, por meio da decisao..... instituiu as seguintes atribuicdes ao psic6logo organizacional e

do trabalho:

* Atuar em atividades relacionadas a andlise e desenvolvimento organizacional, agdo humana nas or-
ganizagbes, desenvolvimento de equipes, consultoria organizacional, sele¢do, acompanhamento e
desenvolvimento de pessoal, estudo e planejamento de condi¢des de trabalho, estudo e intervengdo
dirigidos a saude do trabalhador;

« Desenvolver, analisar, diagnosticar e orientar casos na area da saude do trabalhador, observando ni-
veis de prevencao, reabilitagdo e promogéo de saude;

« Participar de programas e/ou atividades na area da salude e seguranca de trabalho, subsidiando-os
guanto a aspectos psicossociais para proporcionar melhores condi¢des ao trabalhador;

e Atuar como consultor interno/externo, participando do desenvolvimento das organiza¢ées sociais, para
facilitar processos de grupo e de intervencdo psicossocial nos diferentes niveis hierarquicos de orga-
nizagdes;

« Planejar e desenvolver a¢des destinadas a equacionar as relagfes de trabalho, o sentido de maior
produtividade e da realizagdo pessoal dos individuos e grupos inseridos nas organizacoes, estimulan-
do a criatividade, para buscar melhor qualidade de vida no trabalho;

» Participar do processo de desligamento de funcionarios de organizagdes, em processos de demissdes
e na preparacao para aposentadorias, a fim de colaborar com os individuos na elaboracéo de novos
projetos de vida;

« Elaborar, executar e avaliar, em equipe multiprofissional, programas de desenvolvimento de recursos
humanos;

« Participar dos servigos técnicos da empresa, colaborando em projetos de construcao e adaptacéo dos
instrumentos e equipamentos de trabalho ao homem, bem como de outras iniciativas relacionadas a
ergonomia;

» Realizar pesquisas e agoes relacionadas a saude do trabalhador e suas condi¢des de trabalho;
« Participar da elaboracgao, implementagdo e acompanhamento das politicas de recursos humanos;

« Elaborar programas de melhoria de desempenho, aproveitando o potencial e considerando os aspec-
tos motivacionais relacionados ao trabalho;
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e Atuar na relacdo capital/trabalho no sentido de equacionar e dar encaminhamento a conflitos organi-
zacionais;

« Desempenhar atividades relacionadas ao recrutamento, selegdo, orientagdo e treinamento, andlise de
ocupagles e profissiograficas e no acompanhamento de avaliacdo de desempenho de pessoal, atu-
ando em equipes multiprofissionais;

« Utilizar métodos e técnicas da psicologia aplicada ao trabalho, como entrevistas, testes, provas, dina-
micas de grupo, etc. para subsidiar as decisdes na area de recursos humanos como: promog¢do, mo-
vimentagdo de pessoal, incentivo, remuneragéo de carreira, capacitagédo e integracédo funcional e pro-
mover, em conseqiéncia, a auto-realizag¢éo no trabalho.

Formagé&o e Atuacéo Profissional

Os tempos atuais estdo marcados por profundas transformacées sociais, politicas, cientifi-
cas e tecnolégicas. Um momento em que a razao iluminista estd em crise. Apregoa-se o fim da
historia e, portanto, o futuro ficaria sem lugar. Dizem n&o haver mais lugar para a utopia. A imagem
tende a sobrepor-se a realidade, e por isso nada nos parece estavel, mas descartavel. Estamos
passando da situagdo de um homem criador a de um homem escravo da tecnologia e do conheci-
mento. Exacerba-se o individualismo e a fragmentacdo social. Neste contexto, cede-se lugar para
0 ceticismo, pois s6 o presente importaria (Harvey, 1993; Jameson, 1994; Anderson,1992).

Mas, se for assim, o que sera que sera? Sera que nao podemos inverter, ou mudar o curso
da histéria? Sera que teremos de capitular diante da falta de horizontes? E a massa descomunal
de seres humanos que esta alijada de migalhas dos beneficios que o desenvolvimento tecnoldgico
proporciona, ou mesmo do minimo de condi¢des dignas de vida? Sera condenada a exclusao per-
pétua? Ou iremos elimina-la para que ndo haja mais excluidos? Enquanto, psicélogos do trabalho
temos alguma condicdo de contribuir para a humanizacéo do trabalho no contexto neoliberal?

A assuncdao destas referéncias implica em superar a visdo estritamente tecnicista que ain-
da predomina nos projetos pedagdégicos dos cursos de psicologia, especialmente na area do traba-
Iho. Enquanto psicélogos, mas néo so, temos o dever de nos opor a multifacetacdo do ser humano.
Torna-se tarefa primordial, no campo da formacgéo, assumir o desafio de religar os conhecimentos
dispersos por tantas areas do saber, de procurar integrar o conhecimento técnico e as humanida-
des (Morin, 2000).

Por outro lado, também ndo podemos incorrer no erro de fecharmos os olhos para as no-
vas necessidades técnicas que se impde na formacgdo. Reflexdo e agdo tém de andar juntas. O
que quero dizer é que ndo podemos reduzir o processo de formacdo em psicologia do trabalho a
mera critica sobre as mudancas que se operam no mundo do trabalho. A impressdo que fica é de
que “antes era melhor”, 0 que ndo era. Também nédo podemos incorrer no erro de confundir atuali-
dade do conhecimento ministrado, os fundamentos técnicos dos modernos sistemas produtivos e
suas correspondentes técnicas de gestdo, com apoio ou atitudes pré-neoliberalismo. Pois, ao pro-
ceder deste modo, estamos, inclusive, estimulando a critica sem fundamentos. Se ndo as conhe-
cemos ndo poderemos humanizéa-las e nem Ihes dar novos contornos.

Rejeitar a possibilidade do ensino destas novas tecnologias de organizacéo do trabalho e

de gestdo, em nome da guerra ao neoliberalismo pode ser defensavel enquanto estratégia politica
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mais ampla de transformacao social. Mas, 0 mesmo ndo ocorre quando se trata da agdo politica e
profissional do ponto de vista dos compromissos que o psicélogo tem com a humanizagdo das
realidades de trabalho ou com a construgcdo de alternativas a perspectiva neoliberal. A rejeicdo ao
ensino destas novas tecnologias distancia cada vez mais o psicélogo das novas realidades de
trabalho, além de dificultar sua a¢&o profissional, uma vez que ele a desconhece. Em decorréncia,
minimizam as possibilidades de combate as formas atuais de maximizacdo da exploracao do ho-
mem sobre o homem.

Por outro angulo de andlise, enquanto educadores e psicélogos, mas também como brasi-
leiros, ndo podemos ignorar as novas conformacdes que se delineiam no mundo do trabalho. Se,
temos a responsabilidade de proceder a sua critica, desvelando seus comprometimentos politicos,
as formas de opressao e exclusdo que engendram, também a temos no que se refere a necessi-
dade de dominarmos o conhecimento técnico que fornecem, e assim contribuir para um desenvol-
vimento auto-sustentado do pais, capaz de reduzir a dependéncia tecnoldgica a que estamos sujei-
tos. Evidencia-se o fato de que os aumentos de produtividade tanto dos diferentes paises, quanto
das organizacdes tomadas isoladamente, estdo na dependéncia das melhorias do saber, do co-
nhecimento cientifico e sua permanente inovagéo, utilizando-se, cada vez mais, a potencialidade
das tecnologias. Assim, investir na expansao do conhecimento, seja pelos paises, seja pelas orga-
nizacdes, através da educacao de seus membros, torna-se uma questao estratégica a fim de obter
maior produtividade geral.

Héa de se reconhecer que ndo podemos continuar mantendo contetdos programaticos com
0s mesmos referenciais das décadas de 70 ou 80. Eles, no minimo, séo insuficientes para que o
psicologo do trabalho proceda a suas intervencédo ou realize seu trabalho. A evolucao que se opera
no mundo do trabalho tem provocado um desgaste crescente em tradicionais conceitos e técnicas
utilizadas pela psicologia do trabalho. Atrasar, portanto, a incorporacdo destas novas teorias e
técnicas de gestdo aos nossos curriculos, mais do que perder espaco profissional (o que ja vem
acontecendo de modo sensivel), é incorrer seriamente na perda da possibilidade de intervencao,
enquanto psicologos, visando humanizar os sistemas de trabalho e reduzir o sofrimento humano. O
fato de, no nosso pais, os mecanismos de producdo de bens e servicos ser heterogéneos, em
termos de sua arquitetura, ou de estar nas méos de gestdes patrimonialistas, ndo justifica este
atraso. Cabe ao ensino superior, mais especificamente a universidade, antecipar-se as modifica-
¢Oes, gerando os quadros e profissionais conscientes de seu papel na transformacédo social e tec-
nolégica, de que o pais precisa para amanha.

Entre as potenciais contribuicdes da psicologia no contexto da reestruturacdo produtiva
tem-se:

« Determinar as necessidades dos clientes e identificar formas melhores de prevé-las e a-
tendé-las;

e Participar nos processos de avaliacdo do desempenho interno dos processos empresariais
relacionados ao desempenho em inovacao e do desempenho dos funcionarios;

« Trabalhar na criacdo de competéncias essenciais da empresa através de investimentos em
pessoas e conhecimentos;
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e Colaborar na formagdo de equipes autodirigidas de funcionarios responsaveis por um
processo de trabalho e por todas as atividades ligadas a esse processo. Procedimento
utilizado para aumentar a satisfagéo e retengdo dos funcionarios, afim de melhor atender
suas necessidades, elevar a qualidade do produto, entre outros usos;

< Atuar na formacao de equipes de integracao pés-fusédo e das sub-equipes especificas que
realiza o trabalho detalhado de integracéo;

e Atuar na gestdo do Conhecimento, reforcando e ampliando as atuais competéncias pela
administracdo do ativo intelectual, aplicando novos conhecimentos para melhorar os com-
portamentos;

e Ajudar a definir os padrdes de desempenho, inspirar os funcionarios a concentrar-se nas
metas comuns, orientar o processo de tomada de decisdes dos funcionarios, ajudar a es-
tabelecer um ambiente de comportamento ético, criar ligacdes mais estreitas e uma comu-
nicacdo melhor com os clientes e parceiros;

e Atuar no planejamento estratégico da organizacao: estimular discussées de questbes deli-
cadas dentro da organizacao; estabelecer o contexto apropriado para avaliagdo de desem-
penho;

e Trabalhar na retencdo do cliente, preocupando-se desde a permanéncia de funcionarios
com aptiddes especificas e cruciais até descobrir as causas basicas dos clientes abando-
narem a empresa e criar métodos para lidar com essas causas;

Relagbes Humanas no Trabalho

Também as relacdes humanas vém passando por profundas transformacdes. As mudan-
cas das necessidades individuais e os conflitos com as organizacdes levam a crer que, talvez, o
trabalho j& ndo seja mais a grande fonte de realizacdo pessoal. O sucesso competitivo de uma
organizacdo pode ser explicado pelo grau de sucesso na administracdo das relacfes entre cargos
e individuos. As pessoas nas organizagbes compartiiham de uma grande variedade de inter-
relacdes. Seu trabalho pode exigir que se associem entre si como parte regular do desempenho de
seu cargo. Elas podem unir-se para compartilhar recursos valiosos, como acesso a equipamentos
ou capital, mesmo quando seu trabalho ndo exige que entrem em contato direto umas com as ou-
tras. As pessoas podem conversar informalmente e compartilhar idéias a medida que formam opi-
nides sobre seu trabalho e ambiente.

Wagner e Hollenbeck afirmam que no local de trabalho existem quatro tipos de interdepen-
déncia entre as pessoas. Sdo elas: interdependéncia agrupada, que acontece quando pessoas
buscam recursos de uma fonte comum, mas que tém pouca coisa em comum; interdependéncia
sequencial, que é uma cadeia unidirecional de interagdes na qual as pessoas dependem daquelas
gue as antecede, de forma assimétrica; interdependéncia reciproca, que ocorre quando um grupo
de pessoas desenvolve-se numa estreita cadeia de relagBes bidirecionais; e interdependéncia in-
clusiva, que ocorre quando um grupo de pessoas desenvolve-se huma estreita cadeia de interde-
pendéncia reciproca, o que a torna a mais complexa. Afirmam também que o tipo de interdepen-
déncia entre as pessoas possui diversas implicagdes gerenciais, pois quanto maior for a complexi-
dade da interdependéncia, maior sera o seu potencial de conflito, maior sera a conseqiiéncia da
rotatividade e maior também sera a flexibilidade e a facilidade para que grupos de pessoas se a-
daptem mais depressa as alteracdes do ambiente. O tipo de interdependéncia também tem impli-

cacdes para o desenho de sistemas motivacionais.
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As organizacdes sdo estruturadas em termos de comportamentos de papel e ndo em ter-
mos dos atos exclusivos de individuos especificos. Por causa disso, elas podem continuar estaveis
a despeito da persistente rotatividade de pessoal. Sendo assim, o processo de desenvolvimento
desses papéis é de importancia central para aqueles que administram o comportamento organiza-
cional. A medida que as pessoas interdependentes se associam umas com as outras e ganham

experiéncia nas relacdes interpessoais, passam a esperar que as outras se comportem de deter-

minadas maneiras. Essa expectativa € denominada “comportamento de papeis"G. Quando estéo
relacionados ao trabalho, pode incluir elementos fixos das tarefas, descricdo de cargos, que sdo
formalizados e geralmente desenvolvidos pela geréncia, e elementos emergentes das tarefas, que
séo informais e evoluem com o passar do tempo, a medida que se desenvolvem e amadurecem as
relacdes interpessoais.

Motivacao no Trabalho

No campo das teorias motivacionais verifica-se um movimento crescente para tentar tornar
0s objetivos e valores das organizacfes empresariais nos principais valores e objetivos do todo
social. A maxima motivacao seria alcangada no momento em que houvesse total coincidéncia entre
a vontade da organizacdo e a vontade dos individuos que a compée. E o caso, p.ex., quando, por
conta destas técnicas, fora do horario de trabalho e sem remuneracao, os trabalhadores passam a
se reunir e pensar os problemas da empresa como o0s seus problemas, isto é, vestem a camisa.
Recrutamento e Sele¢éo

A atividade de Recrutamento dos Recursos Humanos tem por finalidade proporcionar as
organizacfes condicdes otimizadas para a sele¢do dos recursos humanos de que necessita para
funcionar e se desenvolver adequadamente. Consequentemente, 0 recrutamento assume um pa-
pel estratégico na intermediacdo entre a organizacdo e o mercado de trabalho, uma vez que o
éxito na sua realizacao é condi¢c&o sine qua non para o éxito do processo seletivo.

Entre os principais objetivos do Recrutamento destaca-se, tradicionalmente, atrair e/ou dis-
ponibilizar para a organizacdo em questdo os trabalhadores e/ou profissionais que potencialmente
relinam as condicdes basicas exigidas para o exercicio de determinadas funcdes nos sistemas de
trabalho que a caracterizam. Atualmente, a tais objetivos principais acrescenta-se a necessidade
de atrair candidatos que apresentem potencial para lidar com atividades nem sempre diretamente
relacionado ao cargo e a funcao prevista para desempenhar. Esta necessidade é decorrente da

crescente flexibilidade na organizacéo do trabalho. Assim, mais do que trabalhadores qualificados

6 S50 denominadas “normas” as expectativas que constituem os papéis e déo forma as relagdes interpessoais. Para eles,
as normas existem tanto para as exigéncias formais de trabalho, ou seus elementos fixos da tarefa, como para suas regras
informais de aceitagcdo geral, ou elementos emergentes da tarefa. Tanto um tipo quanto outro de norma pode evoluir das
seguintes origens: precedentes estabelecidos em intercAmbios iniciais, onde algo realizado inicialmente sem um propdsito,
passa a ser repetido e acaba tornando-se norma,; transferéncias de outras situagdes, onde a pessoa repete algo que lhe foi
cobrado em uma situagdo semelhante anteriormente; declaracdes explicitas de outros, que ja vivenciaram a determinada
situag&o; e evento historico critico, onde uma norma é imposta ap6s uma falta grave para que nao mais se repita. Dois tipos
de normas desenvolvem-se em todas as situa¢des de trabalho. As normas centrais, que sdo uma exigéncia absoluta para a
continuidade das relagfes interpessoais e para que o trabalho continue a ser executado sem maiores interrupcoes; e as
normas periféricas, que é desejavel, mas nédo essencial, pois elas ndo colocam em risco a continuidade dessas relagées.

Palharini, F.A. Contribuicdes para a formagao e atuacao do psicélogo do trabalho no contexto da reestruturagdo produtivaj 3
Texto em construcéo.



para o exercicio de uma determinada fungdo, exige-se que sejam capazes, também, de contribuir
para o sucesso do desempenho organizacional.

O recrutamento e a selegdo integram-se a estratégias empresariais de producéo e comer-
cializagdo, de médio e longo prazo (Segal, 1992). Numa época onde as empresas lutam com as
mudancas fundamentais geradas pela tecnologia, pela competicdo mundial e pela transformacéo
no modo de operar, elas ndo estdo conseguindo encontrar gente qualificada para liderar tais mu-
dancas, principalmente quando falamos em recrutamento e selecdo de cargos que exigem um alto
grau de qualificacdo. Dessa forma, o “capital humano” torna-se um dos maiores diferenciais com-
petitivos das empresas que pretendem se manterem no mercado. Portanto, um trabalho eficaz de
recrutamento e selecdo evita a perda desse profissional, assim como de todos os investimentos
feitos pela empresa em relagdo a ele e ao préximo que ira ocupar o seu lugar.

Em outras palavras, de nada adianta a empresa possuir capital, estratégia, produtos inova-
dores e tecnologia de ponta, se ndo possuir 0s recursos humanos necessarios para operar eficien-
temente, bem como para gerenciar e liderar esses recursos. Conseqliientemente, as empresas tém
feito grandes esforcos para localizar trabalhadores que reinam as condi¢8es intelectuais e de per-
sonalidade necessdrias para atender suas necessidades presentes e futuras, dada a velocidade-
com que os sistemas de trabalho se modificam. As sele¢cbes para uma série de cargos e funcdes
tornam-se longas, rigorosas e detalhadas. A funcdo de atrair e segurar talentos torna-se o maior
desafio para a area de recursos humanos, uma vez que uma economia mais complexa e globali-
zada gera demanda por pessoas mais qualificadas.

Segundo Motta (2001), as empresas procuram um funcionario global. Este tipo de funcio-
nario tem que estar em sintonia com as mais modernas ferramentas de trabalho e, principalmente,
com o conhecimento, além de estar permanentemente ligado as melhores técnicas e praticas atra-
vés do benchmark (comparacdo com o melhor modelo) das empresas. Ele deve ser pré-ativo, sina-
lizador, apaixonado pelo que faz e sempre motivado, ser criativo, ter garra, ousadia, capacidade de
experimentacdo e de acdo. Tudo isso com velocidade e inovacado. Além disto, ele deve saber de-
senvolver talentos, saber motivar equipes, saber comunicar-se habilmente e saber trabalhar em
equipe. Ele deve saber liderar e ser liderado. Deve estar sempre em sintonia com os objetivos da
empresa. Dai a grande dificuldade em conseguir encontra-los.

A crescente complexidade das exigéncias que se requer atendida pelos candidatos e a ne-
cessidade de garantir a estabilidade das estratégias empresariais, gera por consequéncia a neces-
sidade maiores investimentos no seu desenvolvimento educacional e operacional. Para atender a
esta demanda as empresas sdo forgadas a recruta-los em regibes cada vez mais distantes. A forca
de trabalho feminina é cada vez mais requisitada. Alie-se a isso a crescente discussdo em nosso
pais sobre a implantacdo de politicas de acdo afirmativa para diferentes grupos sociais, até entao
submetidos a grande processo de discriminagdo social. Como conseqiiéncias ampliam-se as pos-
sibilidades de convivéncia e assimilacdo de padrdes de comportamento cada vez mais diferencia-

dos e se complexifica a tarefa de administrar esta forca de trabalho.
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Ja nao se trata de selecionar pessoas com caracteristicas homogéneas, dado o pressupos-
to de que as tarefas sdo semelhantes ou de que esta homogeneidade é desejavel, necessaria ou
algo equivalente. Na verdade os desafios que se impde ao trabalhador na execucédo de suas tare-
fas e os desafios a que as organizagBes estdo sujeitas exigem muito mais que a selecdo de pes-
soal tradicional (Wagner e Hollembeck, 2000; Schermerhorn, Hunt e Osborn, 1999). A selecéo
deixa para trds a maxima do “homem certo para o lugar certo”, que por tanto tempo a orientou. A
utopia agora € descobrir talentos potenciais. Altera-se, deste modo, a referéncia utépica que tradi-
cionalmente orientou o processo seletivo. Esta alteragéo traz no seu bojo comprometimentos éti-
cos, politicos e técnicos dos quais os psicologos ainda ndo tém uma adequada compreensao.
Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho ndo mais se orienta, necessariamente pela percepcdo que
superiores tém a respeito do modo como as tarefas sdo executadas pelo trabalhador, mas sim
pelos resultados que eles apresentam para a performance da organizacdo. Na medida em que a
organizacgdo do trabalho tem, cada vez mais, seu desenho taylorista substituido por uma arquitetu-
ra flexivel, fortalecendo a comunicacao entre as tarefas, as visées parciais sobre o desempenho do
trabalhador deixam de ser valorizadas. A avaliacdo dos resultados apresentados pelo trabalhador
tem levado a instabilidade para as formas de trabalho em grupo e a competicao desenfreada entre
0os membros das equipes, com todas as conseqiiéncias para equilibrio emocional de trabalhadores.
Gerencia e Lideranca

Nos chamados modelos participativos o poder tem que se legitimar e a autoridade, para
ser respeitada, tém que ser aceita. Reconhece-se que as habilidades técnicas sao necessarias,
mas insuficientes para se ter sucesso em administragcao. Portanto, ndo basta ser o gerente legal, é
preciso ser legitimado pelas equipes de trabalho, caso contrario ndo tera autoridade sobre os su-
bordinados.

Os novos profissionais, executivos e administradores em potencial, terdo que se desenvol-
ver constantemente, e promover o aperfeicoamento dos recursos humanos sob sua responsabili-
dade. Planejador devera ser capaz de usar sua intuicdo e conhecimento para fornecer respostas
imediatas aos desafios de um ambiente extremamente competitivo e instavel. Este novo profissio-
nal devera funcionar como facilitador, catalisador, repensando permanentemente o seu papel. Des-
tacam-se, no seu desempenho, os papeis de natureza interpessoal, de informacédo e os de carater
decisoério. Entre as habilidades que Ihe sao atualmente, requeridas estdo: as habilidades técnicas,
humanas e as de ordem conceitual. Na medida em que as organizacdes empresariais assimilam a
ciéncia, o know-how, como fator de producédo e ndo mais apenas a informacéo, o fator cognitivo, o
trabalho abstrato, dificilmente quantificavel e imaterial, constitui uma dimenséo capital das estraté-
gias administrativas, industriais e econémicas.

Atividades de Servicos
No caso das atividades de servigo, temos, ainda, o papel desempenhado pelo usuério ou

cliente na sua realizagdo. Nao s6, em muitos casos, ele esta presente, como sua participagao,

Palharini, F.A. Contribuicdes para a formagao e atuacao do psicélogo do trabalho no contexto da reestruturagdo produtivaj 5
Texto em construcéo.



mais ou menos ativa, influi no efeito dessa realizacdo. Esta especificidade se mostra mais clara-
mente na recusa crescente do tratamento distante e impessoal, na exigéncia de qualidade, de con-
fiabilidade e de uma real relagéo de servigo. Para os funcionarios em contato direto com a cliente-
la, é preciso contar com habilidades civis (dialogar, respeitando o outro), comportamentais e con-
tratuais (saber exibir e explicitar servicos e seu preco). E uma das atuais dificuldades, é que néo
sabemos adequadamente formar e recrutar essas capacidades, bem como reconhecé-las nos sis-
temas de classificagéao.

Endomarketing

Para Katz e Kahn (1978, p.156 e 257) “o mundo em que vivemos é basicamente um mun-
do de pessoas” e “a maioria de nossas acfes para com 0s outros e dos outros para conosco Sao
atos comunicativos, no todo ou em parte, quer ou ndo alcancem expressao verbal.” O que néo
deixa de acontecer no interior de uma organizagéo, pois a realizacao de trabalho “depende da co-
municagdo entre pessoas em cada subsistema organizacional e da comunicacéo entre subsiste-
mas.” Dessa forma, para o estudo da comunicacdo deve-se considera-la no sentido amplo, com
énfase nos aspectos estruturais do processo de informacdo nas organizacdes e nas bases motiva-
doras para a transmisséao e recebimento das mensagens.

O livre fluxo de informacgdes no interior de uma organizacdo € altamente positivo, mas ele
tanto pode revelar problemas como elimina-los. As organizacdes tém seus proprios sistemas de
codificacdo, onde é determinado a quantidade e o tipo de informagdo que recebem do mundo ex-
terno e sua transformacdo de conformidade com suas propriedades decorrentes do sistema. A
limitacdo mais geral, é que a posi¢cdo que as pessoas ocupam no espaco organizacional determi-
nara sua percepcao e interpretacdo da informacéo que chega a seu conhecimento. Sendo assim,
cada subsistema reagira de forma diferente ao mesmo input de inteligéncia, cada uma buscando a
informacao que satisfaca as suas necessidades.

Para o bom funcionamento de uma organizagéo € preciso que esta tenha um processo de
comunicacao muito bem estruturado ndo sé com os seus clientes externos, mas também com o
seu publico interno. O endomarketing cuida do publico interno com o objetivo maior de estreitar as
relagBes entre os funcionarios e a empresa para qual eles prestam servicos. A comunicagao inter-
na, como também é chamada o endomarketing, ndo so6 disponibiliza informacdes sobre a compa-
nhia como ocorre nas acfes de marketing voltadas para o publico externo; mas também sera uma
forma de alinhar e integrar os seus colaboradores a cultura organizacional, além de deixar um ca-
nal aberto para sugestdes e idéias.

Para implantar o endomarketing em uma empresa é necessario primeiramente fazer uma
avaliacdo cuidadosa do ambiente interno, assim como é feito no ambiente externo antes de qual-

quer acdo de marketing externo e considerar a natureza dos papeis’ que cada trabalhador desem-

7 Um conjunto de papéis € um grupo de pessoas que interagem e atuam como fonte das normas que influenciam o
comportamento do ocupante do papel, e que os membros desse conjunto comunicam normas ao ocupante do papel em
mensagens transmissoras de papéis. Algumas dessas mensagens sdo de carater informativo e dizem ao ocupante o que
estd acontecendo, e outras sdo tentativas de influenciar os ocupantes dos papéis. Enquanto os ocupantes dos papéis
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penha na organizacédo. De acordo com o resultado obtido através da avaliagdo do ambiente inter-
no, sera necessario passar para o proximo passo que é definir os itens que devem ser trabalhados;
quais as informacg@es que realmente devem ser compartilhadas, quando e como elas alcancgardo a
todos os funcionarios. Para que a informacao seja transmitida de maneira eficaz e eficiente as
células de Recursos Humanos e de Marketing da empresa devem trabalhar em parceria, para que
em conjunto possam disponibilizar as informa¢des que deverdo ser repassadas ao publico, além
de estudar e criar os melhores meios e ferramentas para divulgar tais informacdes. Exemplos co-
muns disso s@o os programas de integracdo do novo funcionario, no qual se promove a ambienta-
¢do do novo trabalhador e o fornecimento de informacgBes sobre a organizacdo. No processo de
selegédo, onde o profissional de RH combina a avaliagdo do candidato a sua capacidade de vender
a empresa, além de alguns projetos que sdo desenvolvidos para motivar os funcionarios a investir
no auto-desenvolvimento e atingimento de metas.

Embora seja mediante ao papel transmitido que os membros da organizacdo comunicam
os deveres e as proibicdes associadas a um papel, Wagner e Hollenbeck ressaltam que, existem
varios fatores que influenciam o processo de comunicacdo, podendo distorcer uma mensagem ou
fazer com que seja mal interpretada. Sendo assim, é o papel recebido que exerce a influéncia mais
imediata sobre o comportamento do ocupante do papel, pois varios tipos de conflitos de papéis
podem impedir que um receptor de papel atenda as expectativas de um emissor.
Desenvolvimento de Recursos Humanos

O investimento organizacional no desenvolvimento dos recursos humanos altera-se radi-
calmente diante da paisagem mutante das organizacfes. Ja ndo esta mais em questdo o modo
determinado de realizar o trabalho (concepc¢édo taylorista). Na reengenharia porque passa o pro-
cesso de producao, os trabalhadores passam a elaborar o processo de producéo, a criar solugdes
e consequentemente, a assumir responsabilidade pelos resultados. Eles passam da condicédo de
operadores, seguidores de manuais, para criadores, pensadores de solugdes, de formas de execu-
¢do e maneiras de melhorar os resultados. As atividades tradicionais de treinamento e desenvolvi-
mento de pessoal consequentemente sofrem mudancas estruturais. Requer-se que o trabalhador
cada vez mais cuide do seu préprio treinamento e desenvolvimento. Que ele disponha da capaci-
dade de aprender a aprender. Entre as habilidades que se pode melhorar por meio de treinamento
e que as empresas costumam investir no seu aprimoramento podemos citar a habilidade de leitura
e escrita, habilidades técnicas [novas tecnologias e métodos], habilidade interpessoal [para intera-
gir com colegas e chefia] e habilidade em resolucdo de problemas [agucando a capacidade de
raciocinio, analise e ldgica] (Robbins, 1998, p.351-352).

Para potencializar o desenvolvimento dos seus recursos humanos, mas ndo s6, as organi-
zacles investem em processos corporativos de educacéo, dos quais as “universidades corporati-

vas” e os processos de educacgdo a distancia, sdo os procedimentos mais expressivos (Malvezzi in

estiverem atendendo as expectativas, 0s emissores ndo precisardo intervir e poderdo cuidar de seus trabalhos, mas caso
eles venham a se desviar, emissores entrardo em cena utilizando meios de forcar a obediéncia.
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Boog, 1994, p.26). A idéia de desenvolvimento esta estreitamente ligada a idéia de treinamento,
mas difere um pouco desta por ter em vista a preparagéo do individuo para ocupar posi¢cdes mais
complexas e abrangentes, pressupondo uma visdo de futuro, de progresséao.

Porém, os programas de treinamento tém passado por uma mudanca de foco em relagédo
ao que os empregados devem aprender. As empresas estao oferecendo treinamento aos seus
funcionarios, procurando investir naquelas competéncias que sao necessarias e decorrentes do
que a organizacao define como suas competéncias essenciais, mantendo a competitividade mer-
cadologica, tendo em vista sua estratégia de negocio e evolugao tecnolégica do mercado. Por con-
ta das estruturas flexiveis que configuram as novas arquiteturas organizacionais as empresas es-
tdo mais enxutas, a todo o0 momento se reestruturam e os profissionais ja ndo encontram estabili-
dade nos seus empregos. Desta maneira, as organizacdes passaram a transferir a responsabilida-
de do desenvolvimento de carreiras para os préprios funcionarios. Consequentemente, os funcio-
narios estao reconhecendo o aprendizado como um processo continuo, para a vida inteira, e inves-
tem em seu proprio aprimoramento, de modo compativel com as habilidades necessérias as outras
organizacfes e ndo somente, as especificas naquela onde trabalham.

As empresas investem em treinamento das mais variadas formas, em um processo conti-
nuo e informal, acontecendo mais on-the-job8 do que em salas de aula. As modalidades de coa-
ching [processo onde o coach acompanha todo o processo de aprendizado, apoiando e dando o
suporte necessario para que as mudancas realmente ocorram da forma mais facil e consistente] e
mentoring [processo que envolve aspectos de carreira e apoio psicolégico, que privilegia o desen-
volvimento e o progresso graduais] ganhem cada vez mais importancia nas organizagoes.

Grande parte das empresas ja esta adotando iniciativas de e-learning para treinar seus
funcionarios. Por consistir numa forma flexivel de educar, mais vantajoso do ponto de vista econé-
mico e de tempo, o e-learning tem sido procurado por profissionais das mais diversas areas. Anti-
gamente usava-se o termo “maquina de ensino”, “instrucdo automatizada”, “autodirecéo” e “apren-
dizagem programada”. Este parece ser 0 mesmo principio usado para 0s treinamentos via Internet,
ou e-learning. Neles, o treinando podera seguir o curso seguindo seu proprio ritmo, porém com um
prazo determinado para conclusdo dos testes ou trabalhos. A retroalimentacdo ou feed back, leva
ao aprendiz o conhecimento dos resultados, caso contrario, ndo poderia melhorar seu desempe-
nho. O e-learning permite a capacitacado em ambito nacional sem a necessidade de deslocamentos
constantes, além da facilidade de as pessoas gerenciarem o tempo.

Porém o uso do ensino a distancia ndo deve ser vista como uma ferramenta educacional
completa em si, e menos ainda capaz de substituir todas as outras formas tradicionais de ensino
existentes. Se partirmos da perspectiva de motivacéo individual onde cada pessoa tem suas pro-
prias necessidades e, portanto, sentem-se motivadas diferentemente uma das outras, algumas
medidas que as organiza¢cdes tomam que atingem todos os empregados, como premiacao por

produtividade, distribuicdo de responsabilidades, etc, ndo funcionaria para todos. Para a pessoa
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sentir-se realmente impulsionada, motivada em determinada atividade € indispensavel que esta
esteja, de alguma forma, relacionada ao interesse individual, faca parte do planejamento pessoal,
esteja de tal forma coerente com as crencas desta pessoa que ela possa se apropriar daquilo que
aguela atividade pretende transmitir.

Este parece ser um ponto de grande interesse para a area de recursos humanos das orga-
nizacdes que pretendem fazer com que o setor responsavel pelas atividades de treinamento tenha
uma importancia maior do que simplesmente oferecer treinamentos de Ultima geracdo para seus
empregados e continuar sendo vista como o0 “setor que administra treinamentos” e passe a ser
entendida como um setor realmente estratégico para a empresa, na medida em que, além de ca-
pacitar pessoas tecnicamente, fagam com que elas sintam que podem ser tecnicamente capazes e

pessoalmente harmonizadas com 0s objetivos do trabalho.

Consideracg6es Finais

Diante do exposto, compreendemos que se faz necessario aprofundar mais ainda o debate
sobre a formacéo do psicélogo, pois para intervir, enquanto profissional, nos modernos sistemas
de producéo, os conhecimentos requeridos ndo se configuram exclusivamente no campo da psico-
logia. Eles situam-se no conjunto das ciéncias humanas e sociais. Isso por que as mudangas que
estdo se operando ndo ocorrem de modo circunscrito a realidade do trabalho, mas em toda a soci-
edade, e por decorréncia em todas as suas instituicdes. E, portanto, neste conjunto que a psicolo-
gia devera aprofundar sua integracdo Trata-se de rever nossa formacdo como psic6logos de um
modo integral. Ele terd de estar em sintonia com as modificacdes que se operam no mundo e as
respectivas implicacdes para a qualidade de vida social.

Cabe perguntar se os projetos pedagégicos que estdo sendo implementados nas nossas
de fato considerando estas transformacgdes? Como a atividade de pesquisa esta sendo incorpora-
da a formacgdo? Também ndo é nada impertinente nos perguntarmos sobre qual o futuro das atuais
disciplinas e de seus respectivos conteddos programaticos, tais como a analise do trabalho, recru-
tamento e selecdo de pessoal, treinamento operacional e avaliagdo de desempenho? Como esta-
mos incorporando os recursos da informatica para o desenvolvimento de programas de selecéo,
treinamento através de processos corporativos? Qual a orientacdo tedrica e/ou respectivas formas
de intervencao que estdo sendo implantadas nos estagios curriculares?

Para o profissional em psicologia intervir nesta nova configuracdo das organizacdes em ge-
ral, requer-se, tanto habilidades técnicas, conhecimentos especificos em psicologia, mas, também
em administracdo, sociologia, engenharia de producédo, quanto habilidade para aprender a apren-
der. Teremos de abandonar tendéncias corporativas e profissionalizantes. Sair do enclausuramen-
to “psi” que tem caracterizado nossa atuacéo profissional. Para isso teremos de buscar na Sociolo-
gia, na Politica, na Comunicacao, na Administracao, na Engenharia de Producéo tanto os comple-

mentos tedricos como referenciais para a intervencédo “técnica”.

8 Treinamento que acontece durante o expediente, no préprio local de trabalho.
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Enfim, pensar o conhecimento sobre o homem no trabalho de forma interdisciplinar, ou me-
Ihor, de forma transdisciplinar. Trata-se de pensar criticamente a insercdo do ser humano neste
novo contexto, onde as referéncias principais sdo a produtividade e a qualidade, esta compreendi-
da em termos de eficiéncia, efetividade e eficacia. Trata-se de superar a visdo estritamente tecni-

cista, mas de modo a religa-la, fundi-la, com as humanidades.
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