Psicologia
Organizacional e
do Trabalho ]






Psicologia Organizacional
e do Trabalho |

Josiane Costa Cintra



© 2018 por Editora e Distribuidora Educacional S.A.

Todos os direitos reservados. Nenhuma parte desta publicacdo podera ser reproduzida ou transmitida de qualquer
modo ou por qualquer outro meio, eletrénico ou mecénico, incluindo fotocopia, gravagéo ou qualquer outro tipo
de sistema de armazenamento e transmissdo de informagéao, sem prévia autorizagdo, por escrito, da Editora e
Distribuidora Educacional S.A.

Presidente
Rodrigo Galindo

Vice-Presidente Académico de Graduacédo e de Educagédo Basica
Mario Ghio Junior

Conselho Académico
Ana Lucia Jankovic Barduchi
Camila Cardoso Rotella
Danielly Nunes Andrade Noé
Grasiele Aparecida Lourengo
Isabel Cristina Chagas Barbin
Lidiane Cristina Vivaldini Olo
Thatiane Cristina dos Santos de Carvalho Ribeiro

Revisdo Técnica
Raquel de Oliveira Henrique

Editorial
Camila Cardoso Rotella (Diretora)
Lidiane Cristina Vivaldini Olo (Gerente)
Elmir Carvatho da Silva (Coordenador)
Leticia Bento Pieroni (Coordenadora)
Renata Jéssica Galdino (Coordenadora)

Dados Internacionais de Catalogacdo na Publicacgéo (CIP)

Cintra, Josiane Costa
C425p Psicologia organizacional e do trabalho I/ Josiane Costa
Cintra. — Londrina : Editora e Distribuidora Educacional S.A.,

2018.
280 p.
ISBN 978-85-522-1171-6

1. Psicologia. 2. Psicologia organizacional. 3. Trabalho. 1.
Cintra, Josiane Costa. II. Titulo.

CDD 150

Thamiris Mantovani CRB-8/9491

2018
Editora e Distribuidora Educacional S.A.
Avenida Paris, 675 — Parque Residencial Jodo Piza
CEP: 86041-100 — Londrina — PR
e-mail: editora.educacional@kroton.com.br
Homepage: http://www.kroton.com.br/



Sumario

Unidade 1 | Introducédo ao estudo da psicologia organizacional
e do trabalho

Secdo 1.1 - A Psicologia, o trabalho e as organizagdes

Secéo 1.2 - Trabalho: defini¢des, evolucdo histérica e importancia _

Secéo 1.3 - O contexto histérico e as diferentes formas de
organizacgdo do trabalho

Unidade 2 | Psicologia organizacional e do trabalho: um caminho em
construcao

Secgdo 2.1 - A psicologia industrial: onde comegamos?

Secdo 2.2 - Psicologia organizacional e psicologia do trabalho

Secéo 2.3 - Psicologia organizacional e do trabalho aplicada a
gestdo de pessoas

Unidade 3 | Psicologia do trabalho e psicologia da saude
Secdo 3.1 - Saude mental e trabalho

Secdo 3.2 - Promogéo de saude no trabalho

Secdo 3.3 - Aspectos psicossociais no trabalho: analise
e aplicacao

Unidade 4 | Psicologia organizacional e do trabalho: possibilidades de
atuacdo e intervencao

Secdo 4.1 - Campos e niveis de atuagdo profissional
na atualidade

Secdo 4.2 - Psicologia e comportamento organizacional

Secdo 4.3 - Intervengdes em psicologia organizacional e do trabalho__

24

38

59
61
74

95

123

125

146

164

199

201
227
248






Palavras do autor

Bem-vindo a disciplina de Psicologia Organizacional e do Trabalho I!
Vamos comecar a empreender aqui um desafio, que passa por descobrir
ou ampliar a sua visao sobre a psicologia como ciéncia e profissao,
aplicada em um novo contexto: o do trabalho e das organizacdes.

Nosso objetivo principal € que vocé possa desenvolver algumas
competéncias profissionais, que incluem compreender 0s aspectos
historicos e evolutivos da psicologia, bem como as teorias e técnicas
desenvolvidas ao longo do tempo, para que possa atuar de forma €tica
e competente nesse contexto. Para que esse objetivo seja alcancado,
pensamos em uma organizacdao dos temas a serem estudados que
favoreca o seu aprendizado, de forma gradual e consistente.

Nesse sentido, primeiramente, pretendemaos resgatar um pouco
da concepcgao da psicologia como ciéncia e profissao no Brasil,
para demonstrar o ponto em que a psicologia se encontra com o
mundo do trabalho e das organizacdes.

Em seguida, vamos buscar compreender um pouco mais sobre
a evolucdo da psicologia organizacional e do trabalho como um
caminho que esta sendo construido para atender as diferentes
demandas que se apresentaram, a partir do desenvolvimento da
nossa historia.

Nesse percurso, vamos apresentar, refletir e discutir as relacdes
entre trabalho e saude, para que, assim, voCé possa conhecer
e analisar as diferentes abordagens e perspectivas, tais como a
Psicopatologia, a Psicodinamica e a Psicologia Positiva.

Ao final, vamos mostrar, discutir e refletir sobre as praticas do
psicologo no contexto da psicologia organizacional e do trabalho,
a partir da compreensao dos campos e niveis de atuagdao nas
organizacdes, do comportamento organizacional e de algumas
possibilidades de intervencao.

A proposta de aprendizado que faremos agora vai requerer a sua
disposicao para ampliar sua visao sobre a psicologia e suas diferentes
formas de aplicacdo. Mais especificamente, sobre a importancia
de conhecer o mundo do trabalho e perceber suas dimensdes,
abordagens e formas de atuacao.



Essa disciplina, ao final, diz respeito a necessidade de que o©s
profissionais de psicologia se dediguem ao estudo dos fundamentos
tedricos, a pesquisa e ao aprimoramento de formas de atuar no mundo,
sendo que o trabalho é parte importante da vida de todos nos!

Esperamos que aceite esse desafio e se dedique a essa “aventura”
de conhecer, refletir e aprender!



Unidade 1

Introducao ao estudo da
psicologia organizacional
e do trabalho

Convite ao estudo

Vamos dar inicio aos estudos da disciplina com a Unidade
1, intitulada Introducdo ao estudo da psicologia organizacional
e do trabalho. Aqui, vamos falar um pouco sobre a realidade
do mundo do trabalho e das organizacdes, na qual todos
nos estamos inseridos, direta ou indiretamente. Afinal, vocé
escolheu o curso de Psicologia, trabalha, ja trabalhou ou,
pelo menos conhece alguém que trabalhe, entdo esse tema
tem a ver com a Psicologia, com vocé e com as pessoas que
conhece e, com o mundo do trabalho e das organizacdes!

Na Secdo 1.1, vamos tratar um pouco dos aspectos
historicos e evolutivos da Psicologia enquanto ciéncia e
profissao, em termos gerais. Em seguida, na Secao 1.2, temos
como proposta discutir as diferentes concepcdes sobre o
trabalho, como a forma de exercer atividades profissionais
mudou ao longo do tempo e a importancia do trabalho na vida
das pessoas. Finalmente, na Secao 1.3, propomos investigar
formas de organizacao do trabalho, ja com a perspectiva da
gestao do trabalho e os principais ‘modelos de gestao’, tanto
iniciais como contemporaneos.

Todas essas informacdes sdo relevantes para que
possamos atingir os resultados colocados para essa disciplina,
gue incluem um conhecimento especifico e uma reflexao
importante, favorecendo a sua atuacdo competente no
contexto da psicologia organizacional e do trabalho. Afinal, a
historia nos ajuda a compreender por que as ‘coisas sao assim”
na atualidade.



Durante o desenvolvimento desta unidade, vocé sera
convidado a desenvolver algumas reflexdes e a elaborar
relatorios criticos sobre a importancia do estudo dessa
disciplina para a sua formacao, a importancia do trabalho na
vida das pessoas e o contexto atual em que desenvolvemos
Nnosso trabalho.

Afinal, houve ou ndo evolugcao? Vocé saberia dizer se o
trabalho de seus avos ou de seus pais € igual ao que vocé ou
seus colegas tem que desenvolver na atualidade? O que mudou
desde os primordios da historia do trabalho até hoje? A evolucao
historica do trabalho e dos seus modelos de gestao foi, tambéem,
qualitativa? Entdo, vamos comecar nossos estudos?



Secao ll

A Psicologia, o trabalho e as organiza¢des
Dialogo aberto

Para facilitar a sua compreensao sobre os temas tratados nessa
secdo, vamos tentar fazer uma ligacdo deles com uma situacao
pratica. Entdo, considere o contexto de aprendizagem proposto:

O trabalho e a compreensao sobre ele vém mudando
constantemente, desde os primordios da historia da humanidade.
Porém, podemossinalizar que as mudancas mais drasticas ocorreram
a partir da Revoluc¢ao Industrial do século XIX. Desse momento até a
atualidade, vimos que as mudancas no mundo do trabalho sdo cada
vez mais rapidas e radicais. A Psicologia, como ciéncia e profissao
e, mais especificamente, a psicologia organizacional e do trabalho
tém evoluido em consonancia com esse movimento, assumido, de
certa forma, as demandas que emergem do contexto. Com isso em
mente, imagine que vocé esta participando de um processo seletivo
para uma vaga de estagio em uma empresa de consultoria em
psicologia organizacional e do trabalho, que atua junto a empresas
de diversos segmentos e portes e tem destagque em nivel nacional.
Ela oferece boas condicdes de trabalho, salarios e beneficios
atraentes, além de possibilidades de efetivacdo e desenvolvimento
profissional futuro.

Na primeira etapa do processo seletivo, vocé foi convidado
a participar de uma dinamica de grupo com outros candidatos.
Em uma das atividades propostas, vocé deveria debater com
0s demais participantes a seguinte questdao: qual a importancia
do estudo da psicologia organizacional e do trabalho para a
formacdo do psicologo?

Nesse contexto, que argumentos vocé apresentaria ao grupo
para salientar aimportancia desse estudo? Para tanto, vocé precisara
se utilizar de um arcabouco de conhecimentos historicos e culturais
em relacdo ao assunto para se sair bem nessa etapa do processo.
Como vocé pode se preparar para esse momento?



Nao pode faltar

A Psicologia como ciéncia e profissao: pensando sobre as
nossas origens.

Ao longo desta disciplina, vamos nos remeter muitas vezes
a historia, pois ela nos ajuda a compreender como o0s fatos que
ocorridos interferem no que acontece na atualidade.

Pensar sobre as origens da Psicologia no Brasil € um desafio
importante, pois envolve retomar um pouco da historia do pais
gue, por sua vez, esta envolvida na historia mundial. Alguns fatos
vVOCé j& conhece, ja estudou (ou vai estudar) na disciplina Historia da
Psicologia ou, pelo menos, ouviu falar sobre eles, outros poderdo
ser novidade para vocé. Assim, ndo pretendemos esgotar o assunto
aqui, mas apenas resgatar e identificar alguns pontos importantes
que nos ajudardo a entender as origens sobre as quais construimos,
e continuamos construindo, a nossa profissao.

Um rapido levantamento sobre o tema nos mostra que a
psicologia comecou a ser construida, enquanto objeto de estudo
no Brasil, desde o inicio de sua historia. Foi se constituindo como
campo de estudo e ciéncia, mas sabemos que somente muito
depois, em 1962, se tornou uma profissdo regulamentada e os
cursos de psicologia foram criados. Vamos relembrar!

Segundo Antunes (2012) os estudos baseados na psicologia existem
no Brasil desde a época da colonizacao, utilizados pelos jesuitas, tanto
aqueles aplicados as acdes na educacao, quanto as questdes referentes
ao trabalho, naguele momento, ligadas as condicdes do trabalho e
de vida dos escravos, indigenas e africanos. Avancando na historia,
ja se referindo ao periodo pos independéncia do Brasil, no seculo
XIX, Antunes (2012) destaca a influéncia europeia no pensamento
psicologico, fundamentado, entdo, na educacao e na medicina.

v=| Exemplificando

Para se ter uma ideia dessa influéncia, vale tomar como exemplo
que, no Brasil, o primeiro livro que teve no titulo o termo “Psicologia’,
chamado Investigagdes em Psicologia, foi publicado em 1854, escrito
por Eduardo Ferreira Franca, um brasileiro que obteve seu titulo em
Medicina pela Universidade de Medicina de Paris.

10 Ul - Introducdo ao estudo da psicologia organizacional e do trabalho



A partir do final do século XIX até a década de 30, da-se um
processo de constituicao da Psicologia como um campo de saber

especifico e, segundo a autora:

Esse processo foi determinado por fatores de ordem
interna, como a necessidade de mais conhecimento
acerca do fendmeno psicolégico ainda no interior de
outras areas de saber ou campos de natureza pratica (como
a Medicina e a Educacao) e, por outro lado, pela conquista
do estatuto da Psicologia como ciéncia autbnoma na
Europa e nos Estados Unidos, assim como fatores de
ordem externa (grifo nosso), como as transformagdes da
sociedade brasileira e seus velhos e novos problemas, que
demandavam, por sua vez, o aprofundamento e a producgado
de novos conhecimentos, assim como novas modalidades e
possibilidades de agdo (ANTUNES, 2012, p. 54, grifo nosso).

A atuacgao do Psicologo no Brasil: marcos historicos

Como vimos, o processo de construcao da profisséo no Brasil

foi longo e influenciado pela evolucdo dos estudos de psicologia
desenvolvidos em outros paises, advindos de outras disciplinas/
ciéncias e pela historia do pais. Em uma tentativa de sistematiza¢ao
e resumo, nos baseamos em estudos de Soares (2010) e Pereira
e Pereira Neto (2003) para desenvolver uma ‘linha do tempo”,

mostrando alguns de seus pontos iniciais:

Figura 1.1 | Linha do tempo da Psicologia no Brasil

Pré-historia A historia da Psicologia
da Psicologia escrita por Educadores
(1830-1900) (1920-1960)

A Historia da A Psicologia na
Psicologia escrita por Legislagcdo Nacional
Médicos (1900-1920) (1920-1960)

Fonte: Soares (2010)

Segundo Soares (2010), alguns dos eventos de destague na fase

da pré-historia da Psicologia, entre 1830-1900, foram:

11



Criacdo das Faculdades de Medicina nas Universidades do
Rio e da Bahia, em 1832. Esses cursos se transformaram em
uma fonte de estudos com dos fendmenos psicologicos
no Brasil, predominantemente em neuropisiquiatria,
psicofisiologia e neurologia.

Wundt cria o Laboratorio de Psicologia Experimental, na
Universidade de Leipizig, em 1989.

Entre 1840 e 1900, foram defendidas mais de 40 teses no
Brasil abordando temas psicologicos.

Na sequnda fase, A Historia da Psicologia escrita por Médicos, de
1900-1920, alguns pontos de destaque:

A psicologia experimental e os estudos praticos com testes
sao introduzidos no Brasil, trazendo métodos e tecnicas de
Psicologia gue atendem a necessidade de objetividade e de
confiabilidade cientifica dos estudos.

Comecam a surgir “laboratorios de Psicologia® em hospitais e
clinicas psiquiatricas. Como exemplo: Mauricio de Medeiros
instala o Laboratorio de Psicologia Experimental na Clinica
Psiquiatrica do Hospicio Nacional.

Em 1922, foi criada a Liga Brasileira de Higiene Mental, que
promove o interesse pela pesquisa pura e aplicada em
Psicologia, por meio das Jornadas Brasileiras de Psicologia.
Dez anos depois, a Liga propde ao Ministério da Educacao
e Saude a criacdo obrigatoria de um Gabinete de Psicologia
junto as Clinicas Psiquiatricas.

No periodo A historia da Psicologia escrita por Educadores, entre
1920-1960, alguns destaques foram:

Os educadores da época, com solida cultura cientifica e seu
trabalho junto as chamadas Escolas Normais, desenvolveram
diversas pesquisas na area de educagao e experimentagao
psicologica.

Em 1913, Ugo Pizzolli, catedratico da Universidade de Modena
(Italia), criou o Laboratorio de Pedagogia Experimental, onde
com outros pesquisadores ministrou cursos de psicometria.
Em 1924, é fundada a Associacao Brasileira de Educacao,
composta por grandes nomes gue influenciaram os rumaos
da educacdo no pais daguela época com seus estudos e



trabalhos, como Henry Pieron, gue se dedicou ao ensino de
psicologia experimental e psicometria.

Em 1934, Lourenco Filho cria o Laboratorio de Psicologia

Educacional, mais tarde incorporado pela catedra de
Psicologia Educacional da USP (ano de sua criagao).

Finalizando esse percurso historico, € importante resgatar © processo
de criacao legal da profissdo, periodo que Soares (2010) classificou
como A Psicologia na Legislacdo Nacional, que compreende a época
de 1920-1960, destacando alguns episddios como:

Em 1890, a Reforma Benjamin Constantintroduziu nocdes de
Psicologia na disciplina de Pedagogia nas Escolas Normais.
SO em 1954 o ensino de Psicologia se tornou obrigatorio nos
cursos de Medicina.

Em 1946, o Decreto-Lei n2 9.092, expedido pelo Ministro da
Educacdo e Saude, amplia o regime didatico das Faculdades
de Filosofia, inserindo a obrigatoriedade de que os alunos
tenham um curso de Psicologia Aplicada a Educacdo. No
mesmo ano, o Ministro de Educacdo e Saude, divulga a
Portaria n2 272, definindo as condicdes para obtenc¢ao do
titulo de Especialista em Psicologia, que poderia ser obtido
por estudantes de Filosofia, Biologia, Fisiologia e Estatistica,
desde que complementassem sua formacao em Psicologia.

Em 1949, o Ministro da Guerra, expede a Portaria n? 171, com
instrucdes para o funcionamento do Curso de Classificacdo
de Pessoal, na qual incluiu-se o tema "Noc¢des de Psicologia
Normal e Patologica” O diploma desse curso outorga o
diploma de Psicologo.

Em 27 de Agosto de 1962, o Presidente da Republica, Jodo
Belchior Goulart, promulga a Lei n? 4.119, estabelecendo as
condicdes para concessao do diploma legal especifico de
psicologos, como especialistas em Psicologia, Psicologia
Educacional, Psicologia Clinica e Psicologia Aplicada ao
Trabalho.

Em 1964, a Lei n? 4.119 foi regulamentada pelo Presidente da
Republica pelo Decreto n? 53.464.

Em 20 de Dezembro de 1971, o Presidente da Republica,
Emilio Garrastazu Médici, promulga a Lei n2 5.766, que criou



o Conselho Federal e os Conselhos Regionais de Psicologia.
Essa lei foi requlamentada em 1977, pelo entdo Presidente da
Republica, Ernesto Geisel.

« O primeiro Cddigo de Etica dos psicologos foi criado com
a Resolucdo n? 8, de 2 de fevereiro de 1974, do Conselho
Federal de Psicologia.

ﬂ9 Pesquise mais

Encontre os detalhes do que apresentamos até aqui, lendo trechos dos
artigos, a sua escolha:

SOARES, A. R. A Psicologia no Brasil. Psicol. cienc. prof., Brasilia, v.
30, p. 8-41. Dez. 2010. Disponivel em: <http://www:.scielo.br/pdf/pcp/
v30nspe/v30speca02.pdf>. Acesso em: 28 fev. 2018, p. 12-19.

PEREIRA, F. M.; PEREIRA NETO, A. O psicologo no Brasil: notas sobre
seu processo de profissionalizacdo. Psicol. estud., Maringa, v. 8, n. 2, p.
19-27. Dez. 2003. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/pe/v8n2/
v8n2a02>. Acesso em: 25 fev. 2018, p. 21-26.

‘tz" Assimile

Sdo muitas informacdes e datas, mas, nao se preocupe em “decorar”
todas elas. Procure apenas compreender que a Psicologia percorreu
um longo caminho até se constituir como uma ciéncia independente,
da Filosofia, da Medicina e da Educacao. Enquanto profissdo, esse
caminho também foi repleto de interseccdes com outras ciéncias e
areas de atuacdo. Assim, desde seu inicio, a Psicologia esteve marcada
pela interdisciplinaridade, recebendo e oferecendo subsidios para a
compreensdo dos fendmenos psicologicos que permearam a vida dos
individuos e da sociedade em diferentes contextos., como educacao,
saude e trabalho.

Os campos de atuacao do psicélogo no Brasil

Com base nesse resgate historico sobre a constituicdo da
Psicologia no Brasil, enquanto ciéncia e profissao, vamos discutir
um pouco a configuragao da Psicologia, como campo de atuacao,

14 U1 - Introdugéo ao estudo da psicologia organizacional e do trabalho



tentando responder a questdes como: quem sdo 0s psicologos
brasileiros? O que fazem? O que mudou em pouco mais de 50
anos da profissdo? Responder a esses questionamentos exige,
novamente, um esforco de sintetizacao.

ﬂ9 Pesquise mais

Assista ao video: Psicologia - 50 Anos de Profissdo no Brasil, produzido
pelo Conselho Regional de Psicologia do RS, e publicado em 2013.
Tem apenas 8:23 minutos, € instigante e claro. Ndo deixe de assistir!
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=82shonzH99A>.
Acesso em: 10 fev. 2018.

O primeiro estudo sobre o perfil do psicologo brasileiro foi
realizado em 1988 pelo Conselho Federal de Psicologia. Segundo
Pereira e Pereira Neto (2003), esse estudo mostra que:

A profissdo se caracterizava como essencialmente feminina
e jovem, com 85% de profissionais do sexo feminino, com
idade entre 22 e 30 anos (de 73 a 90%).

A distribuicao geografica das atividades dos psicologos no
Brasil estava concentrada nos centros urbanos por conta da
maior oferta de cursos de formacdo e mercado de trabalho.

A dedicacdo ao exercicio profissional em Psicologia era
parcial, ou seja, os profissionais se dedicavam a outra atividade
durante o tempo restante. Esse dado foi interpretado como
necessidade de complementacdo de renda devido a baixa
remuneracao profissional na area de Psicologia.

Segundo os autores, em outras duas pesquisas realizadas pelo
CFP, em 1994 e 2001, ndo houve alteracao significativa nesse
quadro. Salientam, apenas, que a maioria dos psicologos, na
eépoca, se dedicava a area clinica, embora esta mostrasse
sinais de saturacao.

Complementando essa visdo, uma pesquisa realizada em 2006
foi comentada por Gondim, Bastos e Peixoto (2010) e mostra
recortes interessantes, dentre eles:

Em comparagdo com a visdo tradicional dos campos de
atuacao da psicologia (clinica, escolar e industrial), houve



uma ampliacdo significativa, resultando no agrupamento de
sete areas: clinica e avaliagdo psicologica; organizacional
e do trabalho; educacional e escolar; social e comunitaria;
saude e hospitalar; docéncia e pesquisa; e juridica.

Dentre os respondentes (2.214), aproximadamente 4% atuam
em apenas uma area, 29% em duas das areas citadas e 66%
em trés areas, concomitantemente. A dedicacdao exclusiva
aparece com mais frequéncia na area organizacional,
seqguida da area clinica.

Quanto a orientacdo tedrico-metodologica adotada, as
abordagens mais citadas foram: psicanalitica (20,2%),
humanista (14,9%), comportamental (13,6%), socio historica
(12,8%) e cognitivista (12,7%). Muito frequentemente, mais
de uma abordagem (combinada em duas, trés ou mais) é
adotada no exercicio das atividades profissionais.

Resumindo a analise sobre os dados apresentados, 0s autores
colocam alguns pontos como hipoteses para novas pesquisas e reflexao:

A ampliacdo do numero de areas de atuacao pode se
relacionar com a complexidade das demandas percebidas
nos diferentes contextos. Como consequéncia, a clinica ndo
pode estar dissociada da avaliacao psicologica, a tematica do
trabalho une psicologos organizacionais e 0s que enfocam
o trabalho, e a educacdo ndo pode ser vista separada de seu
contexto educacional, assim por diante.

A combinacdo entre duas ou mais areas de atuacao
continuaria vinculada as questdes de oportunidades de
qualificacao, como campo de trabalho e remuneracao.

A adocdo de diferentes abordagens concomitantemente
remete a questdes mais amplas sobre a consisténcia dos
conhecimentos teodrico-metodologicos, o confronto com
diferentes demandas da realidade profissional e maturidade
(tempo de formacdo/ experiéncia).

Uma nova pesquisa foi realizada pelo Conselho Federal de
Psicologia (CFP) em 2012. Os resultados parciais foram publicados e
mostrama Psicologiacomo uma profissao, eminentemente feminina,
sendo que nove em cada dez profissionais sao mulheres, a maioria
(75%) possui entre 30 e 59 anos, 53% exercem exclusivamente a

1 - Introdug&o ao estudo da psicologia organizacional e do trabalho



profissao, 10% exercem a profissdo como atividade principal, mas
nao unica, e a atividade principal € exercida na area de saude (45%),
seguida da area trabalho/organizacional/RH (12%) e Educacdo (12%).

Os dados de pesquisa sao importantes e interessantes, pois Nos
permitem conhecer um pouco mais sobre atuagcao dos psicologos
no Brasil. A0 mesmo tempo, cabe lembrar que sdo retrato de um
momento especifico, portanto, estudos amplos e atualizados,
devem merecer esforco continuo de pesquisadores.

A Psicologia Organizacional e do Trabalho, como campo de
atuacao e pesquisa

A partir da visdo geral sobre a atuacdo em Psicologia, vamos
buscar compreender um pouco mais especificamente a psicologia
organizacional e do trabalho no Brasil, e a importancia desse
conhecimento em sua formagao académica.

Diversas pesquisas mostram a area de psicologia organizacional
e do trabalho como a segunda que mais absorve profissionais de
Psicologia, bem como aquela em que profissionais psicologos
buscam maior qualificacao (pods-graduacado). Aparece, ainda, como
a que oferece melhores condi¢des de remuneracao. Apesar disso,
tambeém é uma area que mostra um alto indice de abandono (CFP,
2012; BASTOS et al, 2005; GONDIM, BASTOS e PEIXOTO, 2010;
BORGES-ANDRADE; PAGOTO, 2010).

Mas, a que se refere esse campo de estudo e atuacao? Uma
definicdo muito interessante foi dada por Sigmar Malvezi:

A Psicologia das Organizacdes e do Trabalho, como nds
chamamos hoje, € uma area de fronteira entre o homem,
a pessoa humana, o trabalho e a sociedade [...] a psicologia
estuda a consciéncia humana, o comportamento, a
subjetividade humana, tudo isso, e neste caso, da Psicologia
das organizacdes e do Trabalho, esse estudo e esse objeto
sao afetados por tudo o que acontece nessas trés fronteiras
(MALVEZI, 2014, [s.p]).

Apesar de simples e objetiva, essa definicdo nos mostra muito
sobre a complexidade que envolve a atuagcao nesse campo, pois



inclui diversos elementos (homem, trabalho e sociedade) que sdo
afetados e se afetam mutuamente, em uma relacdo dindmica que
muda constantemente. Outra delimitagdo importante pode facilitar
a compreensao sobre esse campo:

A Psicologia Organizacional e do Trabalho (PO&T) ou a
Psicologia do Trabalho e das Organizagdes (PT&O) pode
ser definida como (1) subarea de conhecimento e (2)
campo de aplicacdo de conhecimentos ou de intervengao.
Como subarea do conhecimento, tem o fazer humano
enquanto objeto de estudo e os contextos do trabalho
e das organizagbes como locais desse estudo. Como
campo de aplicagdo ou intervencgdo, precisa dar respostas
a questdes praticas concernentes a interagdes entre o
comportamento humano, o trabalho e as organizacdes
onde este comportamento pode ocorrer, bem como a
questdes relacionadas as praticas dessas organizagdes
(BORGES-ANDRADE; PAGOTO, 2010, p.37).

Assim, pode-se perceber que os conhecimentos da Psicologia
podem ser aplicados a qualquer contexto em que haja a discussao
sobre o trabalho (ou a falta dele), a qualquer tipo de empresa
(publica, privada, ONG), de qualquer segmento ou porte. Mas, vocé
pode estar se perguntando: como isso tudo comecou?

Ainsercado de psicologos nesse campo se confunde com a propria
historia da Psicologia no Brasil, que acabamos de rever. Segundo
Lima, Costa e Yamamoto (2011, p. 22) essa historia “é permeada por
polémicas que abrangem desde a sua denominagao, as atividades
gue seriam de sua competéncia, até o lugar que o profissional desse
campo ocuparia na divisao capitalista do trabalho”.

Assim, existem diversos estudos que buscam mapear ©
desenvolvimento e a evolucao das atividades nesse campo. Uma
das formas mais difundidas e aceitas apresenta a historia organizada
da seguinte forma: psicologia industrial, psicologia organizacional
e, finalmente, psicologia organizacional e do trabalho. Essas
denominacdes e essa organizacdo podem mudar de acordo com a
perspectiva dos autores (LIMA, COSTA E YAMAMOTO, 2011). Vamos
aprofundar esse ponto nas proximas secoes.
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Esse desenvolvimento se deu em sintonia com as demandas
sociais e com o contexto historico, bem como vem sendo
acompanhado pelo desenvolvimento cientifico. Nesse sentido,
temos como exemplos no Brasil: a criacdo, em 2001, da Sociedade
Brasileira de Psicologia Organizacional e do Trabalho (SBPOT),
que realiza o Congresso Brasileiro de Psicologia Organizacional e
do Trabalho (CBPOT) bianualmente; e o lancamento do primeiro
periodico cientifico, a revista Psicologia Organizagdes e Trabalho
(rPOT), entre muitas outras iniciativas de pesquisa e divulgacdo do
trabalho nesse campo, existentes atualmente.

Embora o trabalho nesse campo tenha se modificado e ganhado
amplitude, atualmente ainda existe uma compreensao negativa
e carregada do senso comum, como se limitasse o trabalho da
psicologia apenas a atender os interesses das organiza¢des. Essa
percepcdo dificulta a insercdo, a permanéncia e o desempenho
de profissionais que se dedicam a area. Porem, de acordo com
pesquisa realizada por Bastos et al (2005), ela pode ser ampliada pelo
conhecimento, por meio da experiéncia académica e da discussao
das possibilidades e desafios desse campo de atuacao. Entao, vamos
continuar esse empreendimento nas proximas secoes!

@ Reflita

Como citamos, a psicologia organizacional e do trabalho € a
segunda maior area em numero de profissionais atuantes no Brasil
e a que oferece melhor remuneracdao. A0 mesmo tempo, a area
pode compreender qualguer das abordagens teoricas, segundo as
convicgdes do profissional. Por outro lado, os pesquisadores mostram
que estudantes de Psicologia, de maneira geral, ttm uma imagem
negativa, restrita sobre ela.

Porque isso acontece? A formacao para atuacao nesta area deveria ter
mais aten¢ao?

Sem medo de errar

Agora vamos retomar a situacdo problema proposta para esta
secdo, lembrando que o contexto de aprendizagem traz uma



reflexao sobre as mudancas do trabalho e do contexto em que
esta inserido. Ao mesmo tempo, ressalta a evolugdo da psicologia
organizacional e do trabalho para "dar conta” das demandas que
emergem da relagcao entre empresas e pessoas.

Nesse momento, temos como foco a sequinte situacao: vocé e
candidato a umavaga de estagioem uma em empresa de consultoria
e, na primeira etapa do processo seletivo, foi convidado a participar
de uma dindmica de grupo. Foi proposto que vocé debatesse com
os demais participantes a seguinte questao: qual a importancia do
estudo sobre de psicologia organizacional e do trabalho para a
formagao do psicologo?

Vamos pensar um pouco sobre as discussdes que desenvolvemaos
durante esta aula. A partir delas vocé poderia retomar diversos
pontos para desenvolver argumentos que podem justificar o estudo
desse tema como fundamental para a sua formacao, como:

* Apsicologiaorganizacional e do trabalho (POT) esta diretamente
ligada a historia da Psicologia no Brasil e no mundo.

e Por definicdo, a POT implica no estudo das relacdes entre o
homem, o trabalho e a sociedade. Assim, diz respeito a todos
gue trabalham, bem como daqgueles que pretendem ser
inseridos no mercado de trabalho ou estao excluidos dele.

e A atuagcdo no campo da POT exige um conhecimento
da psicologia como um todo, que pode ser aplicado em
qualquer tipo de organizagcao ou situacao em que o tema
“trabalho” esteja inserido.

» Segundo pesquisas, a POT é uma das areas que mais absorve
profissionais de psicologia.

« Ao mesmo tempo, tambeém € uma area em que ha um alto
indice de abandono. Quais seriam as causas? Falta de preparo,
de conhecimento sobre as demandas e oportunidades?

Ha outras possiblidades de argumentacao, essas sao apenas
algumas que podem gerar uma discussao produtiva e de
aprendizado conjunto.

Para que possa defender seus argumentos retome a historia
da psicologia no Brasil e no mundo, a definicdo da psicologia
organizacional e do trabalho e sua abrangéncia, bem como os
dados de pesquisa que confirmam a importancia de seu estudo.



Lembre-se de gque a realizacdo dessa atividade pode contribuir
para a elaboracdo do relatorio de pesquisa sobre o papel do
psicologo nas organizagdes e sua evolucdo, que sera solicitado ao
final da Unidade 2 como um dos resultados de aprendizagem da
disciplina. Vamos 13!

Avancando na pratica

Afinal, a psicologia organizacional e do trabalho tem relagdo
com a vida das pessoas?

Descricao da situagao-problema

Vocé esta em uma roda de amigos, estudantes universitarios de
diversas areas, e comecam a falar sobre as dificuldades enfrentadas
no dia-a-dia, em relacdo ao trabalho, como insatisfacao com
a remuneracao, conflitos com os colegas e problemas com o
‘chefe”. Em certo momento, alguém te questiona: "vocé, que ¢é
estudante de psicologia, acha que seus estudos vao te preparar
para ajudar a solucionar esses problemas?’. Nessa situacao, como
VOCEé se posicionaria?

Resolucdo da situagcdo-problema

Apesar da situacao ser social, o questionamento possibilita que
se posicione como estudante de uma ciéncia que, sim, oferece
subsidios para que se compreenda de maneira diferenciada as
relacdes entre as pessoas, O trabalho e a as questdes que esse
contexto demanda. No entanto, cada situagcao que se apresenta
precisa ser analisada em seus diferentes aspectos para que se possa
pensar em solucdes possiveis e adequadas. Entdo, se prepare para
responder a cada uma delas.

Faca valer a pena

1. Uma forma de definir a psicologia aplicada ao contexto das organizac®es
e do trabalho foi apresentada por Sigmar Malvezi (2014), e diz:



" A Psicologia das Organizagdes e do Trabalho, como nds
chamamos hoje, é uma area de fronteira entre o homem,

a pessoa humana, o trabalho e a sociedade [...] a psicologia

estuda a consciéncia humana, o comportamento, a
subjetividade humana, tudo isso, e neste caso, da Psicologia

das organizacdes e do Trabalho, esse estudo e esse objeto

sdo afetados por tudo o que acontece nessas trés fronteiras.

(Fonte: MALVEZI, S. Uma historia da Psicologia Organizacional e do
Trabalho em SP, divulgado pelo CRP-SP — 2014, transcricao adaptada do
video original — 0 a 2:06 min. CONSELHO REGIONAL DE PSICOLOGIA DE
SAO PAULO. s.d., arquivo de video. Disponivel em: < https://www.youtube.
com/watch?v=ShOXQ8IO9RA >. Acesso em: 20 fev. 2018.)

A partir dessa defini¢cdo, é possivel compreender que:

I. A atuagao na area de psicologia organizacional e do trabalho apresenta
uma grande complexidade.

II. A psicologia organizacional e do trabalho € uma area de atuacgao restrita,
que tem foco em empresas de grande porte.

Ill. A psicologia organizacional e do trabalho considera as mudangas no
contexto social em sua atuacgdo.

IV. Os estudos da Psicologia, de maneira geral, podem ser aplicados a essa
area de atuagao nas organizagdes e trabalho.

Assinale a alternativa que contém as afirmativas corretas:

a) Apenas | e ll.

b) Apenas Il e lll.
c) Apenas | e lll.

d) Apenas |, Il e IV.
e)l I, llelV.

2. A primeira pesquisa sobre o perfil do psicélogo brasileiro foi realizada
pelo Conselho Federal de Psicologia (CFP), em 1988. Ela mostrou que
a profissao de Psicologo, na época, era essencialmente feminina (85%).
Marque (V) verdadeiro ou (F) falso no que diz respeito a essa informagdo:
() predominancia feminina na populagdo no Brasil, na época da pesquisa.
() maior numero de profissionais de psicologia do sexo feminino, na
época.

() na época, a psicologia era uma profissdo preferida por profissionais do
sexo feminino.

() a pesquisa mostra o retrato de uma época, com relagdo a profissao.
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Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta das afirmativas,
considerando V (Verdadeiro) ou F (Falso):

al V.V, V, V.
b) F, V., F, V.
cF V. F F
d)V,F, V, V.
e)V.V, F F.

3. Os resultados de uma pesquisa divulgada em 2010 por Gondim, Bastos
e Peixoto mostram em um dos recortes que, em comparagdao com a
visdo tradicional dos campos de atuacdo da psicologia (clinica, escolar e
industrial), houve uma ampliacdo significativa, resultando no agrupamento
de sete areas: clinica e avaliagdo psicologica; organizacional e do trabalho;
educacional e escolar; social e comunitaria; saude e hospitalar; docéncia
e pesquisa; e juridica.

De acordo com os autores da pesquisa, esse dado pode ser interpretado como:

a) Aampliagcdo das areas de atuacdo pode se relacionar com a complexidade
das demandas percebidas nos diferentes contextos de atuacao.

b) Aampliacdo das areas de atuacdo se deve a um "modismo” caracteristico
da area de psicologia organizacional e do trabalho.

c) Essa ampliagao retrata um movimento de pesquisadores internacionais
refletido no Brasil, na época da pesquisa.

d) A atuagdo em psicologia escolar deixou de ser prioridade, como foco de
atencao da Psicologia, na época da pesquisa.

e) A psicologia hospitalar passou a ser mais valorizada do que a psicologia
da saude, na época da pesquisa.
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Secao 1.2

Trabalho: definicoes, evolugao histérica e
importancia

Dialogo aberto

Para fazer uma ligagao entre os conteudos tedricos que tratamos
e a pratica em uma realidade profissional, vamos retomar o contexto
de aprendizagem proposto.

O trabalho e a compreensao sobre ele vém mudando
constantemente, desde os primordios da historia da humanidade.
Porém, podemos sinalizar que as mudangas mais drasticas
ocorreram a partir da Revolucdo Industrial do século XIX. Desde
esse momento ateé a atualidade, vimos que as mudanc¢as no mundo
do trabalho foram cada vez mais rapidas e radicais. A Psicologia,
como ciéncia e profissdo, e mais especificamente a psicologia
organizacional e do trabalho, tem evoluido em consonancia com
esse movimento, assumindo, de certa forma, as demandas que
emergem do contexto. Com isso em mente, imagine que vocé esta
participando de um processo seletivo para uma vaga de estagio em
uma empresa de consultoria em psicologia organizacional e do
trabalho, que atua junto a empresas de diversos segmentos e portes,
e tem destaque em nivel nacional. Ela oferece boas condicdes de
trabalho, salarios e beneficios atraentes, alem de possibilidades de
efetivacdo e desenvolvimento profissional futuro.

Vocé foi aprovado na primeira etapa do processo seletivo
e, agora, a Psicologa responsavel pela selegcao realizou uma
entrevista individual. Inicialmente, fez algumas perguntas sobre
sua formacao académica, dados e interesses pessoais. Por fim,
questionou: “as pessoas trabalham desde muito antes de haverem
empresas como a nossa. Me diga, em sua percepcao, qual € a
importancia do trabalho na vida das pessoas?’. Nesse contexto,
qual seriam as suas consideracdes?



Nao pode faltar

Pensando sobre o trabalho e suas definicdes

Nesta secdo, vamos discutir o trabalho, algumas definicdes, a
evolucdo das formas e da organizacdo do trabalho ao longo da
historia e a sua importancia nos dias atuais. Para tanto, vamos
construir um caminho do qual vocé faz parte, ao (reJconhecer
algumas passagens historicas importantes, rever alguns conceitos
e refletir sobre o trabalho, sob o ponto de vista da psicologia.
Vamos 1!

Comecemos, entdo, pela esséncia da palavra “trabalho’. Uma
versao bastante aceita para a etimologia (estudo da origem e
evolugdo das palavras) € que a palavra “trabalho” tem origem no
latim, e teria vindo do termo tripalium, que era um instrumento
utilizado na lavoura, que por sua vez originou o termo tripaliare,
ou seja, trabalhar, que poderia ser entendido como estar sujeito
ao tripalium ou como uma espécie de tortura. Essa referéncia foi
tomando novos significados ao longo da historia e, atualmente,
temos diferentes formas de pensar o trabalho.

No dicionario Aurélio da Lingua Portuguesa (FERREIRA, 2004, p.
1970), a palavra trabalho significa:

1. Aplicacao das forgas e faculdades humanas para alcangar
um determinado fim. 2. Atividade coordenada, de carater
fisico e/ou intelectual, necessaria a realizacdo de qualquer
tarefa, servico ou empreendimento. 3. O exercicio dessa
atividade como ocupacgéo, oficio, profissao, [...].

No Dicionario de Psicologia da APA (2010, p. 967), o trabalho é
definido como:

1. qualquer atividade fisica, mental ou emocional dirigida
a realizagdo de uma tarefa ou a transformacgao de insumos
na forma de materiais fisicos, informacao e outros recursos
em bens ou servicos. 2. As tarefas e deveres envolvidos em
ganhar o sustento.



Se simplesmente fizermos uma busca na internet sobre o
“significado da palavra trabalho”, vamos encontrar como um dos
resultados que:

" Trabalho é um conjunto de atividades realizadas, ¢ o
esforco feito por individuos, com o objetivo de atingir
uma meta. O trabalho também pode ser abordado de
diversas maneiras e com enfoque em varias areas, como na
economia, na fisica, na filosofia, a evolucdo do trabalho

na historia, etc. (SIGNIFICADQOS, [s.d.; s.p.]).

Assim, inicialmente, podemos entender que o trabalho pode ser
considerado como uma forma de aplicacdo de energia, esforco,
que tem algum proposito, um objetivo, ou seja, o trabalho € uma
acao humana que promove transformagao.

oéb Reflita

ApOs a exposicao dessa variedade de definicdes possiveis, ainda que
haja muitas outras, o que vocé entende que elas tém em comum?
O que elas nos dizem a respeito do tema trabalho? Como vocé
definiria trabalho?

A condi¢do humana e o trabalho

O trabalho vem sendo objeto de estudo da psicologia ha muito
tempo e pode ser tomado por um ou mais dos aspectos envolvidos,
de muitas formas e por diferentes abordagens. Como exemplos de
possibilidades de o trabalho ser objeto de estudo, temos:

Tabela 1.1 | O trabalho como objeto de estudo

ASPECTO ESTUDADO TEMAS ABORDADOS

Natureza do trabalho Classificacao das profissdes e ocupacoes.
Vinculo contratual de trabalho Patrdes, empregados e autdbnomos.
Complexidade das tarefas Simples, repetitivo, abstrato ou complexo.
Tipo de esforco Bracal ou intelectual.

Remuneragdo (ou ndo) Trabalho remunerado, voluntario ou escravo.

Fonte: adaptada de Borges (2004, p. 24-25)
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Todos esses aspectos podem, ainda, ser aprofundados ou
ampliados de acordo com o interesse do estudo a que se propde.
Assim, poderiamos estender essa lista indefinidamente.

No entanto, vamos agora pensar que, sob o ponto de vista
de nossos estudos na psicologia organizacional e do trabalho,
focaremos no trabalho como uma atividade iminentemente
humana, caracterizado e diferenciado do trabalho animal a partir da
intencionalidade (definicao e compreensado dos objetivos esperados)
e da capacidade cognitiva. Essa atividade laboral pode trazer
percepcdes negativas sobre as experiéncias vividas, como desgaste
fisico, mental e emocional. Também pode fazer emerqir percepcdes
positivas, como uma possibilidade de aplicacao de habilidades e
conhecimentos ou como um caminho para a realizacao pessoal
e/ou profissional ou, ainda, ambas combinadas, de acordo com ©
momento pessoal e com o contexto em que cada um desenvolve
O seu trabalho. Essas percepcdes serdo discutidas de forma mais
aprofundada ao longo da disciplina.

Por outro lado, os termos ‘“trabalho’, “ocupacdo” e ‘emprego”
muitas vezes sao utilizados como sindnimos na literatura, mas,
por guestdes didaticas, € importante diferencia-los, como o fez
Melgasso (1998):

e O "trabalho” como forma de aplicacao das capacidades
humanas que transforma a natureza gerando produtos e
servigos existe desde a antiguidade.

 A’ocupacao’, porsuavez, demonstra uma certa organizagao
de atividades especificas a partir do que hoje poderiamos
entender como “area de atuacao” ou, mais especificamente,
"orofissdo”;

 J3ao’emprego’ diz respeito a uma ideia mais contemporanea
da existéncia de uma ‘forca de trabalho” que € negociada
entre quem a detém (trabalhador) e quem dela precisa, a quer
e pode compra-la (detentores de capital ou empregadores).

Assim, € possivel compreender gue o trabalho sempre esteve
presente na historia da humanidade, enquanto as ocupacdes/
profissdes surgiram posteriormente e o emprego € um termo
utilizado ate os dias atuais, designando uma relacao de trabalho
legalmente estabelecida.



As formas de trabalho ao longo da histdria

Essa delimitacao inicial € fundamental para que possamos
compreender como essa historia transformou a forma de se trabalhar
€ sua organizacao desde a pré-historia até os dias de hoje. Para
compreendermos esse longo e rico trajeto desenvolvido, vamos
tentar sintetiza-lo em alguns periodos e informacdes essenciais,
mostrando em cada um deles a forma de trabalho predominante.

Quando dizemos que a historia do trabalho esta ligada a
historia da humanidade, ndo € exagero, pois desde a Pré-Historia
o0 homem ja trabalhava. Nesse periodo, o trabalho era aplicado
Nna busca da sobrevivéncia da espécie humana, sendo inicialmente
baseado na caca, pesca e colheita de frutos silvestres. Nesse
periodo, © homem ja vivia em grupos, residia em cavernas e era
némade, ou seja, mudava de lugar em funcao da disponibilidade de
recursos para sua sobrevivéncia. Ja nesse periodo, o ser humano
teve que desenvolver ferramentas (pedra lascada, 0ssos) e técnicas
especificas para essas atividades.

Mais tarde, com o dominio do fogo, o homem comecgou a
desenvolver técnicas de plantio e domesticagdo de animais. Com
iSsO, passou a fixar-se em terras produtivas, o que possibilitou o
inicio da formacao de agrupamentos e a divisdo sexual do trabalho,
guando as mulheres teriam ficado com responsabilidade pela
criacao dos filhos e pelo plantio, e os homens pela caca. A partir
do desenvolvimento de ferramentas utilizando metais (principios
da metalurgia), foi possivel aumentar a producédo e o estoque de
alimentos, podendo-se realizar trocas de excedentes com outros
grupos, como se fosse o inicio de uma atividade comercial, mas
ainda so havia o trabalho.

Ja na ldade Antiga, comecaram a se formar agrupamentos
maiores, que mais tarde deram origem as cidades (polis), sendo
que as grandes civilizacdes da época situavam-se na Europa, Asia
e norte da Africa (por exemplo, as civilizacdes romana, grega e
egipcia). Conforme as lutas pelo dominio de terras aumentavam,
O comeércio se expandia e os ‘mais fortes” foram acumulando
poder e recursos. Assim, foi se criando uma divisao do trabalho,
em que os senhores de terras eram donos da “forca de trabalho”
dos demais, que eram escravos. Havia, também, parte da populagao
que era ‘livre’, tal como os artesaos, que tinham como ocupag¢ao a
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producdo de armas e artefatos ligados a necessidade dos senhores
e guerreiros. O fim dessa era foi marcado pela queda dos impérios.
J& havia, entdo, o que chamamos de trabalho (escravo) e ocupacdo
(dos artesaos, que, comparada aos dias de hoje, seria o trabalho
autdbnomo ou empreendedorismo).

Na transicao para a ldade Média, o trabalho escravo foi sendo
substituido pelo trabalho dos camponeses, e a relacao estabelecida
era de "serviddo’. Essa relacao era diferente da escravidao, pois o
servo era livre para sair dos dominios do senhor das terras e ir para
onde quisesse, desde que nao tivesse dividas junto ao “senhor”.
Também ndo havia remuneracao, a troca era de trabalho (agricultura,
criacao de animais) pelo direito de permanecer nas terras (feudo).
Os senhores feudais, por sua vez, pagavam impostos ao reinado a
que pertenciam. Nesse periodo havia "trabalho” e “ocupacdo’, mas
ndo “‘emprego”.

Na ldade Moderna, com o comércio cada vez mais crescente
e lucrativo, e com o crescimento da populacdo nas cidades, teve
inicio uma nova configuracao econdmica e social. Os donos do
capital, predominantemente mercadores (hoje seriam como
empresarios e comerciantes), comecaram a formar uma nova
classe social: a burguesia (comparavel a atual classe média/alta).
Com isso, foram constituindo empresas, baseadas no comércio
e nas primeiras industrias. Nesse periodo, na Inglaterra, houve a
Reforma Protestante, promovida por Martinho Lutero, que pregava
uma ‘nova ética do trabalho’, segundo a qual trabalhar de forma
ardua, diligente e abnegada equivalia a cultivar a virtude, ligando o
trabalho a religido. Assim, unindo demanda e procura, as empresas
comecaram a captar mao de obra para o trabalho e inicia-se a
constituicdo da ideia de “profissao” e "emprego”. Os trabalhadores,
que comecaram a vender a sua forca de trabalho, constituiram
também uma nova classe social: o proletariado.

Foi ainda nesse periodo que ocorreu a Revolugdo Industrial,
também na Inglaterra, transformando de forma significativa a
forma de trabalhar e as relacdes de trabalho, a partir da criacdo de
maquinas a vapor, que produziam mais e em menos tempo. Ao
mesmo tempo, as industrias comegaram a substituir a forca bracal
(mao de obra humana sem qualificacdo) e absorver mais mao de
obra qualificada (agora para operar as "novas maquinas’).
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D9 Pesquise mais

Para entender de maneira mais simples toda essa historia, assista ao
video A Evolugdo Historica do Trabalho. Ndo estranhe a ortografia de
algumas palavras, pois ele foi produzido em Portugués de Portugal.

ISABELAMD. A Evolucgédo Histdrica do Trabalho. 14 fev. 2014. Disponivel

em:

<https://www.youtube.com/watch?v=HdJ4Ni9UHug>. Acesso

em: 20 mar. 2018.

A organizacdo social do trabalho

Toda a historia que vimos até agora, alem de ilustrar o caminho
gue a 'nogdo de trabalho” percorreu ao longo do tempo, mostra
também que ele:

Esteve ligado a evolugdo da espécie humana desde seus
primordios, sendo essencial para sua sobrevivéncia.

Exigiu a aplicacéo das capacidades fisicas e intelectuais do
homem para a criacdo de novas ferramentas e tecnologias
para desenvolvé-lo com cada vez mais eficiéncia e
produtividade.

Teve sua evolucdo marcada por mudancas ocorridas no
contexto social, econbmico e politico de cada €poca, ou
seja, como parte desse contexto.

Foi condicionado, desde o inicio, ao atendimento das
demandas pessoais ou coletivas de cada periodo.

Sofreu influéncia e influenciou as relacdes de poder, de
capital e das tensdes que essas relacdes provocam.

Pois bem, vamos pensar nessas relacdes tomando como base
a historia e a contexto brasileiro, mas forma resumida, afinal essa
historia vocé conhece. O Brasil entra nessa historia a partir de seu
descobrimento, ou seja, na ldade Moderna, no momento em que
0s paises, recem constituidos depois de muitas guerras, buscavam
expandir seu poder através do comercio.

No primeiro periodo (entre 1550-1530), chamado Pré-Colonial,
O Objetivo era basicamente extracdo do pau-brasil e, para tanto, os
portugueses contaram com o trabalho exercido pelos arrendatarios
de terra (degradados de Portugal), apoiados pelo trabalho de
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indigenas. Esse trabalho era baseado no escambo, ou seja, troca
da forga de trabalho por objetos e utensilios que eram do interesse
dos nativos.

Ja a fase Colonial representa a intencao de povoar e ocupar o
territorio conquistado, defendendo-o de outros paises interessados
nas outras riguezas descobertas (ouro, pedras preciosas, etc.). Nesse
momento, as relacdes de trabalho com os indigenas mudaram. Estes
foram tornados escravos para trabalhar nos engenhos de acucar,
que demandavam um grande volume de mao de obra. O trabalho
escravo dos indigenas foi gradualmente sendo substituido pela
escraviddo de negros africanos (de 1538 até 1888). Havia tambem
0s colonos, que eram relativamente livres e exerciam fun¢gdes como
peguenos comerciantes e artesdaos ou trabalhavam nas terras como
capatazes (portanto, empregados). Muitas vezes, abandonavam o
trabalho nas terras em busca de aventuras e maiores ganhos (como
parte das expedicdes e mineracdo).

Depois desse periodo, muitos acontecimentos historicos
importantes ocorreram no Brasil. Apenas para citar alguns deles,
destacamos: a vinda da Familia Real (em 1808), que transformou o
Brasil em sede do governo de Portugal; a Independéncia do Brasil
(21/04/1822), que libertou o pais do dominio politico, administrativo,
econdmico e social de Portugal; a Abolicao de Escravatura (Lei
Aurea’), em 13/05/1888, que pds fim a escraviddo no pais; e a
Proclamacéao da Republica, em 15/11/1899, que mudou o regime de
governo de Monarquia para Republica gue, novamente, provocou
profundas transformacdes em todos os niveis da vida brasileira.

Mesmo com tanta ebulicdo, quando se trata das formas de
trabalho no Brasil o quadro das relacdes de trabalho sofreu
alterac¢Oes significativas. Porém, mantivemos, concomitantemente,
uma mistura de trabalho escravo com o aumento da diversidade
de ocupagdes, como o trabalho autbnomo (artesdos, trabalho
de intelectuais e politicos) e o fortalecimento do empresariado
(comércio, agricultura e primeiras industrias), gerando algumas
formas de emprego mais proximas das que conhecemos hoje.

A Revolucdo Industrial, que ocorreu na Inglaterra, no final do
século XVIII, alcancou o Brasil apenas por volta de 1930. Essa
nova forma de trabalho, agora "emprego assalariado’, gerou
desemprego dos trabalhadores brasileiros sem qualificacao,



que foram substituidos por imigrantes europeus, com mais
qualificagao, na época.

D9 Pesquise mais

Para entender um pouco esse tema, assista ao video Evolugao Industrial
Brasil. Tem apenas 8:06 minutos e mostra de forma simples como a
Revolucéo Industrial chega ao Brasil.

MACALVESL. Evolugdo Industrial no Brasil. 29 abr. 2010. Disponivel
em: <https://www.youtube.com/watch?v=0rp7CigXlmk>. Acesso em:
15 fev. 2018.

O lugar do trabalho na vida das pessoas
Estamos agora em outra fase de nossa historia relativa ao

trabalho, e para dar inicio a essa discussao, vamaos pensar um pouco
sobre alguns dados:

« Uma pesquisa divulgada pela Revista Vocé S.A., em 2016,
mostra o Brasil em 52 lugar entre os paises que tem maior
jornada de trabalho semanal (45 horas), igual aos EUA. Isso
nos coloca atras, apenas, de paises como: India (52 horas),
Méexico, Singapura e China (48 horas), Suica e Grécia (47
horas) e Japao (46 horas). Estes sao dados de uma pesquisa
realizada por uma empresa de consultoria, envolvendo 25
paises, dos 5 continentes.

‘t&" Assimile
A carga horaria de trabalho semanal maxima é definida pela OIT
(Organizagdo Internacional do Trabalho). Porém, dentro dos limites

estabelecidos, sofre influéncia da Legislacao Trabalhista vigente em
cada pals.

e« Otrabalho e otipo de trabalho ao qual uma pessoa se dedica,
de alguma forma, influenciam o "papel social” que assume.



vz| Exemplificando

Pense em uma situacao social qualquer em que tenha que se apresentar.
Depois de trocar informagdes basicas, como nome, estado civil, onde
mora, etc., geralmente, a pergunta seguinte é "O que voceé faz?". Entdo,
vocé descreve seu ‘trabalho’, a sua "ocupacgao” (sua profissdo ou se €
“estudante”) ou o seu "emprego” (falando sobre onde trabalha).

e No Brasil, atualmente, vivemos uma fase de transicao,
em que, embora o nivel de emprego esteja aumentando
(em fevereiro de 2018 tivemos o melhor resultado desde
fevereiro de 2014), o numero de pessoas desempregadas
gue procuraram e ndo encontraram “emprego fixo” ainda é
muito alto (cerca de 12,2% da populacao, segundo dados do
IBGE) (PATI, 2016).

o() Reflita

Ja ocorreu a vocé que muitas pessoas sonham em ganhar na loteria,
receber uma heranca, enfim, ter uma vida confortavel sem precisar
trabalhar para se manter? E vocé, € uma dessas pessoas?

Ja pensou como seria se nem vocé, nem ninguém de sua familia ou
conhecidos tivessem um “emprego”’ ou uma “ocupagao’?

Ou mesmo, ja imaginou como seria © mundo, se ninguém tivesse que
trabalhar? Seria vidvel? Seria possivel?

Essas constatacdes nos levam a considerar questdes como
o significado do trabalho, a sua importancia na vida das pessoas
(centralidade, tempo que ocupa, necessidade de trabalhar) e
também o desemprego (falta de oportunidade de trabalho, falta
de qualificacdo para o mercado e politicas publicas) ou, ainda, a
aposentadoria (novo periodo produtivo, segunda carreira ou,
simplesmente descanso?). Sdo questdes importantes, que podem
variar de acordo com a percepc¢ao de cada um. Estamos falando,
dentre outras coisas, sobre a centralidade do trabalho.
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A centralidade do trabalho é definida como o grau de
importancia geral que o trabalho possui na vida de um
individuo em determinado momento, independentemente
das razdes as quais se atribui tal importancia (por exemplo,
ocupar parte significativa do seu tempo, propiciar
ganhos econémicos ou psicolégicos, ou implicar custos
decorrentes da sua inter-relacdo com outras esferas vitais,
como familia, lazer, religido ou vida comunitaria). (BASTOS;
PINHO; CAMPOS, 1995, p.23).

Aléem de todas essas questdes, temos ainda que considerar
as transformacdes no mundo do trabalho a partir do evento da
globalizagdo e da evolugédo das Tecnologias da Informacdo e
Comunicacdo (TIC), das profissdes que surgiram e desapareceram,
de outras profissdes que ainda nao existem, mas estdo sendo
previstas e, também, das novas formas de “emprego”.

Enfim, todas essas questdes sao inerentes ao estudo da psicologia
organizacional e do trabalho. Parece complexo e abrangente,
mas figue tranquilo, pois, para minimizar possiveis dificuldades de
compreensao, Caminharemos aos poucos, esclarecendo e Nos
aprofundando nas discussdes de cada um dos temas ao longo das
proximas secoes.

Sem medo de errar

Mais uma vez, vamos retomar a situacao problema proposta para
esta secdo, em que vocé esta participando de um processo seletivo.
Ja na segunda etapa, vocé foi convidado a realizar uma entrevista
com a Psicologa responsavel, que te questionou: ‘as pessoas
trabalham, desde muito antes de haverem empresas COmo a nossa.
Para vocé, qual é a importancia do trabalho na vida das pessoas?”.

Para responder a essa questdao, vocé pode recuperar OS
conhecimentos adquiridos a partir das discussdes realizadas durante
a aula. Por exemplo, sinalizando alguns pontos como:

e As definicbes do trabalho, que variam ao longo do tempo,
tendo como ponto em comum o trabalho ser uma atividade
humana que promove a transformacao.
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e O trabalho como inerente a vida humana, ja que o homem
trabalha desde a pre-historia.

e O historico do trabalho no mundo e no Brasil, ressaltando o
trabalho como propulsor de mudancas e, ao mesmo tempo,
sua transformacao a partir das demandas do contexto.

« A importancia do trabalho na vida das pessoas, a partir
da dedicacdo do tempo de nossas vidas ao trabalho, das
dificuldades enfrentadas por agueles que ndo tem trabalho
(desemprego) ou mesmo da centralidade do trabalho, que
depende da percepcao de cada sujeito.

Lembre-se que a reflexdo sobre todas essas questbes é
inerente a atuacdo em psicologia organizacional e do trabalho,
e que, ao final desta unidade, vocé devera ser capaz de produzir
um relatorio de pesquisa sobre o papel do psicologo nas
organizacdes e sua evolucao.

Faca valer a pena

1. A importancia do trabalho na vida das pessoas exige uma reflexdo
importante, pois cada pessoa pode atribuir um peso a ela de acordo
com as suas experiéncias, valores e outros fatores. Nesse sentido, leia
atentamente o trecho da cangdo de Gonzaguinha, Um homem também
chora (Guerreiro Menino), a sequir:

Um homem se humilha/ Se castram seus sonhos/ Seu , ,
sonho é sua vida/ E vida é trabalho/ E sem o seu trabalho/

O homem néo tem honra/ E sem a sua honra/ Se morre, se

mata/ Ndo da pra ser feliz/ Ndo da pra ser feliz.

GONZAGUINHA. Um homem também chora (Guerreiro menino).
Intérprete: Gonzaguinha. In: GONZAGUINHA. Al6, Alé Brasil. [S.L]: EMI,
p1983. 1 CD. Faixa 5.

Fazendo uma analogia com as discussdes realizadas durante 0s nossos
estudos, esse trecho da cancdo diz respeito:

I. A relacdo do trabalho com os papéis sociais que assumimos.

[I. Ao trabalho como caminho para realizacdo pessoal e profissional.

1. Ao sofrimento provocado pela falta de trabalho (subemprego ou desemprego)

Assinale a alternativa que apresenta a resposta correta.
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a) Apenas |.
b) Apenas | e Il

c) Apenas .

d) Apenas Il e lll.
e) I, I, 1.

2. Leia, atentamente o texto a sequir:

A conceituacgao religiosa também foi atribuida ao trabalho,
especialmente com base na perspectiva judaico-crista, que
conferiu ao termo o significado de punicdo. Ao atribuir ao
trabalho, como heranga biblica, a conotagao de castigo, ele
passa a ndo ser valorizado (BORSOI, 2002; GONCALVES,
2008; JACQUES, 2002; NARDI, 2006). Na reforma
protestante, no entanto, o trabalho constituiu-se em uma
virtude. Trabalhar arduamente levaria ao éxito material,
a bencédo divina, a salvagdo e a dignidade como pessoa.
Nessa concepc¢do, "nao trabalhar” significava o pecado e a
auséncia da graga divina (GONCALVES, 2008). Os aspectos
positivos do trabalho eram enaltecidos e o lucro obtido
passou a ser visto como uma bencgao, representante da
honra a Deus. A sociedade ocidental assimila a positividade
moral conferida ao trabalho sem romper com a tradigao
judaico-cristd de defini-lo como punitivo. (JACQUES,
2002). (DUTRA-THOME; KOLLER, 2014, p. 368)

DUTRA-THOME, L.; KOLLER, S. H. O significado do trabalho na visdo
de jovens brasileiros: uma analise de palavras analogas e opostas ao
termo "trabalho”. Rev. Psicol., Organ. Trab., Floriandpolis, v. 14, n. 4, p.
367-380, dez. 2014. Disponivel em <http://pepsic.bvsalud.org/scielo.
php?script=sci_arttext&pid=51984-66572014000400004&lng=pt&nrm=i
so>. Acesso em 30 mar. 2018.

Sobre a discussdo proposta pelo texto, marque (V) Verdadeiro ou (F) Falso.

() A compreensao sobre o trabalho, influenciada pelo ponto de vista da
religido.

() As diferentes perspectivas sobre o trabalho, tanto positivas quanto
negativas.

() A mudanca da visdo sobre o trabalho que se desenvolveu ao longo do
tempo.

() A definicdo do trabalho de acordo com as crencas no momento da
Pré-Historia.
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Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta de verdadeiro e falso.

a)V,V,V,V
b)V,F, V. F.
c)F,V,FV
d) V.V, F F.
e)F, V,F F.

3. Michele é assistente administrativa em uma empresa de seguros,
trabalha das 8 as 17h e foi contratada pelo regime da CLT ha 2 anos. Sente-
se insatisfeita com o seu trabalho, pois acredita merecer salario melhor,
bem como condicdes de trabalho mais justas. Por isso, pensa em procurar
outra empresa para se desenvolver.

Conceitualmente, a descri¢cdo acima refere-se a:

a) Trabalho.

b) Ocupacdo.

¢) Emprego.

d) Empreendedorismo.
e) Servidédo.
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Secao 1.3

O contexto historico e as diferentes formas de
organizacao do trabalho

Dialogo aberto

Nesta secao, vamos continuar a discussao sobre as mudancas
gue ocorreram no mundo do trabalho, apresentando alguns
modelos de producao e gestdo, desde a Revolugao Industrial até
0s dias atuais. Nesse caminho, vamos provocar a sua percepcao
sobre o reflexo dessa evolugcao historica em nossa forma de
trabalhar na atualidade. Vocé ja pensou sobre o seu trabalho, o
trabalho das pessoas com quem conhece e convive? Como ele é
organizado e gerenciado?

Para fazer a ligacdo entre o que estudamos e a realidade pratica,
vamos rever o contexto de aprendizagem que propusemaos para
esta unidade.

O trabalho e a compreensao sobre ele vém mudando
constantemente, desde os primordios da historia da humanidade,
porém, podemos sinalizar que as mudancas mais drasticas
ocorreram a partir da Revolucao Industrial que ocorreu nos séeculos
XVIIIe XIX. Desse momento até a atualidade, vimos que as mudancas
no mundo do trabalho se dao cada vez mais rapida e radicalmente.
A Psicologia, como ciéncia e profissdo e, mais especificamente,
a Psicologia Organizacional e do Trabalho, tem evoluido em
consonancia com esse movimento e, de certa forma, assumido as
demandas que emergem do contexto. Imagine, entao que vocé
esta participando de um processo seletivo para estagiar em uma
empresa de consultoria em Psicologia Organizacional e do Trabalho
que oferece uma oportunidade profissional atrativa. Novamente
vocé fol aprovado na etapa anterior do processo seletivo e agora
atingiu a etapa final. Nesse momento, devera elaborar uma redacao,
com entre 10 e 20 linhas, oferecendo uma analise, a partir da visdo
da Psicologia Organizacional e do Trabalho, sobre o seguinte
tema: considerando as mudancas sofridas ao longo da historia na



concepgao e organizacao do trabalho humano, € possivel afirmar
gue as formas de organizacao do trabalho evoluiram?

Mas, ainda com poucos conhecimentos na area, CoOmMo
argumentar sobre o assunto? Como desenvolver textualmente
uma Vvisao critica sobre essa “evolucdo” pensando na atuacao do
psicologo nesse contexto?

Nao pode faltar

ARevolucado Industrial e aadministragao cientifica: o Taylorismo
e o Fordismo

Nas secdes anteriores, vocé pdbde conhecer um pouco da
historia da psicologia desde a sua constituicao como ciéncia e
profissao. Também, pode rever a historia do trabalho, desde a preé-
historia até o que chamamos, historicamente, de |dade Moderna.
Agora vamos retomar esse caminho, buscando entender como o
trabalho mudou em relacao as formas de organizacdo, avancando
um pouco na historia até os dias atuais e refletindo sobre as
questdes do mundo do trabalho que esse contexto traz para a
atuacao do psicologo.

Para tanto, vamos falar um pouco mais sobre o movimento que
chamamos de Revolucdo Industrial. Afinal, o que foi essa revolucao
e que importancia tem para o estudo da Psicologia? Como ja
sabemos, a Revolucdo Industrial se deu na Inglaterra, a partir da
evolugdo tecnologica, inicialmente com a invencdo da maquina
a vapor, gue possibilitou a producao em larga escala de produtos
demandados na época, como tecidos, utensilios e ferramentas.
A partir desse momento, as industrias, que ainda eram incipientes
agrupamentos de artesdos para a producgdo coletiva, comegaram
gradativamente a implementar a produc¢ao automatizada. No inicio,
ISSO Ocorreu com oS teares movidos a vapor, substituindo o trabalho
de varios artesaos.

Essa revolucao criou uma nova situacao, que hoje conhecemos
como ‘capitalismo’, em que aqueles que detinham o ‘capital’
(dinheiro) puderam comprar as maquinas e a ‘forca de trabalho”
necessarias para a producao e, entdo, lucrar com o resultado da
venda do que foi produzido.
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D9' Pesquise mais

Para entender um pouco mais sobre 0 movimento que chamamos de
Revolugao Industrial, assista ao video a sequir:

SESC EM SAO PAULO. Revolucdo Industrial - Linha do Tempo |
Exposicdo Energia | SESC Campinas. Disponivel em: <https://www.
youtube.com/watch?v=GEyOUf7wNgo >. Acesso em: 12 jun. de 2018.

QOutra indicacao € a leitura do seguinte artigo:

COSTA; A. M. N. Revolucdes tecnologicas e transformacdes subjetivas.
Psicologia: Teoria e Pesquisa. Mai. — ago. 2012. v. 18, n. 2, p. 193-202.
Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/ptp/v18n2/a09v18n2 pdf>.
Acesso em: 12 jun. 2018.

Assim, a Revolucao industrial marcou uma "mudanca de era’, que

repercutiu intensamente na forma de organizacdo do trabalho, bem
como na cultura, relacdes sociais e outros aspectos da vida cotidiana.

A Revolugdo Industrial, ocorrida a partir do ultimo terco
do século XVIIl, foi uma das maiores transformacdes
ocorridas na histéria do homem. Pela primeira vez, o
poder humano foi liberado, e a economia péde fornecer
bens e servicos demandados pela sociedade. Passou-se do
trabalho manual para a maquina - ferramenta, do atelier
ou manufatura para a fabrica e, pouco a pouco, o trabalho
do dia-a-dia, a mentalidade das pessoas, a cultura, enfim,
todos os setores da vida, foram atingidos e transformados.
Novos trabalhos foram surgindo, enquanto crescia o setor
de servicos (MENEGASSO, 2010, p. 15).

Atransformacao ocorrida nessa época teve algumas consequéncias

importantes, do ponto de vista da psicologia, que devemos considerar:

40

e Surgiu a nocdo clara do ‘emprego’, como trabalho
"assalariado”. Assim, o trabalhador passou a receber um
salario pelo seu trabalho. Essa situacao “transformou homens
em trabalhadores, considerando-os livres para vender a sua
forca de trabalho” (GOULARD; GUIMARAES, 2002, p. 17).
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o Desenvolveram-se novas formas de relacdes trabalhistas,
Oou seja, entre patrdo e empregados. AO mesmo tempo,
‘na medida em que o capital fixava 0 ganho, essa suposta
liberdade revela-se limitada” (GOULARD; GUIMARAES, 2002,
p. 17).

e O trabalho, em si, também sofreu profundas alteracdes, pois
as fabricas eram pensadas em funcao das maquinas e nao
dos homens, visando a racionalizacdo do trabalho. Assim,
os trabalhadores passaram a ter suas atividades definidas
e controladas em funcdo dos objetivos estabelecidos pelo
empregador, caracterizando uma cisdo entre a concepgao e
a realizacao do trabalho, o que implica em um processo de
alienacdo do trabalhador (MENEGASSO, 2010).

v=| Exemplificando

Para entender o que chamamos de “processo de alienagao’, imagine
a seguinte situagdo: em uma industria de cal¢cados, uma trabalhadora
desenvolve a atividade de “corte de couro”. Ela recebe o desenho e
O numero de pecas que deve produzir. Dependendo do processo de
gestdo da empresa, essa trabalhadora ndo vai conhecer o produto final
de seu trabalho: o sapato pronto, sua aparéncia, o seu valor de venda
nem, muito menos, o valor real da contribuicdo de seu trabalho para a
producao final desse produto.

Em funcdo da crescente industrializacao, em conjunto com a
automatizacdo e a maior racionalizagdo do trabalho, foram surgindo
teorias e tecnicas para atender as demandas desse contexto. Um
dos precursores desse movimento foi Frederick W. Taylor (1856-
1915), um engenheiro, desenvolveu extensos estudos sobre a
produtividade humana, que serviram de base para 0 que chamamaos
de Taylorismo. Compilando as conclusdes dos estudos de Taylor,
Spector (2003) destaca:

1.Cada trabalho deve ser atentamente analisado, para
que o modo otimizado de executar as tarefas possa ser
especificado. 2. Os funciondrios devem ser selecionados



(contratados) de acordo com as caracteristicas relacionadas
ao desempenho do trabalho. Os gerentes devem estudar
os funciondrios para descobrir quais caracteristicas
pessoais sdo importantes. 3. Os funcionarios devem ser
cuidadosamente treinados para executar suas tarefas.
4. Os funcionarios devem ser recompensados por sua
produtividade para incentivar a melhoria do desempenho
(SPECTOR, 2003, p. 9).

Algunsanosdepoisdoiniciodo Taylorismo, foram desenvolvidos
estudos pelo casal Gilbreth (Frank, engenheiro, e Lilian, psicologa),
"para estudar a forma pela qual as pessoas executam tarefas.
[...] com objetivo de desenvolver uma forma mais eficiente de
trabalhar” (SPECTOR, 2002, p. 9). Esses estudos, com foco em
‘tempos e movimentos’, sdo considerados na literatura como
um aperfeicoamento dos estudos de Taylor, e demonstram uma
participacao pioneira da psicologia nas questdes referentes a
gestdo do trabalho.

O Fordismo surge como uma evolucdo do Taylorismo, pois
coloca as ideias de Taylor em pratica, ja na segunda fase da
Revolugdo Industrial, provocada pela utilizacao de novas formas
de energia (energia elétrica e petroleo). Por volta de 1903, Henry
Ford, o criador da industria automobilistica Ford, que vocé
conhece dos dias atuais, inovou criando a producgao seriada ou
linha de producao, com a implantacdo de esteiras rolantes. A
partir desse processo, cada operario, em posicoes e funcdes fixas,
acrescentava "'uma peca” ao produto final. Com relacdo a essa
inovacdo, Ribeiro (2015) ressalta:

A implementacdo da esteira rolante, em uma tentativa de
racionalizacdao da organizagcao do trabalho, trouxe uma
imensa intensificacdo, automatizacdo e mecanizacao do
processo de trabalho. A esteira rolante se constituiu como
uma maneira de controlar o ritmo do trabalho (condicdao
tdo sonhada por Taylor) de forma automatizada e intensa.
Isso gerou um tipo de processo de trabalho extremamente
extenuante para os trabalhadores (RIBEIRO, 2015, p. 69).
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‘t‘” Assimile
Nesse momento, € importante compreender que o Taylorismo
consolida a ideia de que a eficiéncia produtiva, ou produtividade
(produzir mais, com menos insumaos: capital, trabalho, tempo e matéria-

prima), deveria se basear na “divisao do trabalho” e na "especializagdo’,
com cada operario “especializado” em uma unica e repetitiva tarefa.

Esse novo processo de producao, implicou também em um
novo modelo de gestdo, pois, inicialmente, os trabalhadores
resistiram a essas condicdes, o nivel de rotatividade na época era
muito alto e ocorreram muitas greves e protestos devido a exigéncia
de qualificacdo e ao maior esforco. Para conquistar adesdo, uma
mistura de coercao com persuasao dos colaboradores, os salarios
na Ford se tornaram diferenciados das demais industrias (RIBEIRO,
2015; JESUS, 2015). Essa estratégia, baseou-se na ideia de que o
incentivo monetario seria suficiente para promover a satisfacao do
trabalhador. Essa concepcdo € conceitualmente conhecida como
"homus economicus” (latim) ou "homem econdmico” (FERREIRA:
REIS; PEREIRA, 2002).

Ao mesmo tempo em que as inovacdes eram implementadas
por Ford, outros pesquisadores realizavam estudos e elaboravam
as Teorias da Administracao, como: Henry Fayol (Teoria Classica)
e Max Weber (Teoria Burocratica). Ambos, aprofundaram a visdo
administrativa, objetivando a produtividade e eficiéncia, fortalecendo
a divisao do trabalho e definindo, por exemplo, hierarquias,
autoridade e responsabilidades, regras, normas e procedimentos
(MAX; PIRES, 2006).

A Escola das Relagdes Humanas

Em oposicdo aos modelos de compreensao do trabalho e
sua efetiva administracdo, por volta de 1930, surge a Escola das
Relacdes Humanas. Elton Mayo, sociologo, pesquisador e professor
australiano, radicado nos EUA, € considerado como o precursor
dessa escola, gue teve origem em experimentos realizados em uma
industria de Hawthorne, um bairro de Chicago, nos Estados Unidos.

Este € um momento importante e interessante da historia, pois
0s estudos realizados por Mayo inicialmente tiveram o objetivo de



verificarainfluénciadefatoresambientais efisicos (comoailuminacdo
e o tempo de trabalho) na produtividade dos trabalhadores. Ao
longo dos experimentos, os pesquisadores identificaram que 0s
aspectos humanos ligados ao trabalho exerciam maior influéncia no
desempenho das tarefas do que propriamente os metodos, tempos
e movimentos ou o ambiente fisico.

Estes estudos revelaram a importancia da compreensao d as
relacdes interpessoais e grupais, da motivacdo, da comunicagao e
da lideranca como fatores fundamentais para o desempenho dos
trabalhadores (MCCORMICK; TIFFIN, 1977, LOPES, 2008, VENTURA;
NASSIF, 2016).

Em seguida, uma nova contribuicdo marcante da psicologia foi
dada por Kurt Lewin, psicologo polonés (discipulo de Wertheimer,
Gestalt). Ele desenvolveu um estudo fundamental para a
compreensdo dos fendbmenos de grupo (Teoria de Campo), "‘que
defendia como comportamento do grupo um conjunto de forcas
e interacdes simbodlicas que afetam ndo somente a estrutura
grupal, mas tambem o comportamento individual” (FERREIRA; REIS;
PEREIRA, 2002, p. 27, grifo nosso).

Em termos praticos, os estudos desenvolvidos geraram uma
nova abordagem para a solucao de problemas organizacionais,
agora com foco na motivacdo dos trabalhadores para alcancar
metas. Assim, passam a ser considerados alguns pressupostos do
comportamento humano, tais como integracdo € comportamento
social, participacdo nas decisdes e conteldo do trabalho (FERREIRA;
REIS; PEREIRA, 2002).

Dessa forma, os conhecimentos do campo da psicologia
comecaram a ser mais demandados e valorizados, agregando a
nocao da subjetividade humana aos principios do Taylorismo e
do Fordismo, que continuaram coexistindo. Dada a importancia
desse tema para a Psicologia, vamos retoma-lo algumas vezes em
secHes posteriores.

[]_9 Pesquise mais

Para ampliar um pouco mais seus conhecimentos em relacdo a ERH,
sugiro um video rapido, interessante e esclarecedor:

>
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E um video rapido e esclarecedor:

ADS IFSC. Escola das Relagdes Humanas - Mayo e Lewin. Disponivel
em: <https://www.youtube.com/watch?v=B609lvlOn30>. Acesso em:
10 abr. 2018.

Modelos Gerenciais: Toyotismo e movimentoscontemporaneos

Apesar da forte influéncia da Escola das Relacdes Humanas
enquanto possibilidade de compreensdo dos fatores humanos
gue intervém na eficiéncia do trabalho, a logica de producdo e de
gestao, caracteristica do Taylorismo-Fordismo, vigorou até o final
da Segunda Guerra Mundial. Por volta 1950, a Toyota, industria
automobilistica japonesa, implantou um novo sistema produtivo e
de gestdo, que se tornou um modelo chamado Toyotismo.

Esse modelo se diferencia dos anteriores por estabelecer uma
nova logica, em que a producao passa a ser planejada a partir da
demanda do mercado e, portanto, ser flexivel. O Toyotismo tem,
portanto, caracteristicas muito peculiares, que o distingue dos modelos
discutidos anteriormente. Como destacadas por Druck (1999):

[...] os tracos mais marcantes do toyotismo se dividem em
quatro dimensdes: 1) o sistema de emprego adotado pelas
grandes empresas constituido por: a) o chamado emprego
vitalicio, apesar de nao existir nenhum contrato formal,
b) a promogdo por tempo de servico; c) a admissdao do
trabalhador ndo é realizada para um posto de trabalho,
mas para a empresa, nhum determinado cargo, ao qual
corresponde um saldrio; IlI) sistema de organizagdo e
gestdo do trabalho: Just-in-time — produzir no tempo
certo, na quantidade exata; Kanban — placas ou senhas de
comando para reposicdo de pecas e estoques; qualidade
total — envolvimento dos trabalhadores para a melhoria
da producgao; trabalho em equipe - a organizagcdo
do trabalho esta baseada em grupo de trabalhadores
polivalentes que desempenham multiplas funcgdes. |Ill)
o sistema de representacao sindical: os sindicatos por
empresa sao integrados a politica de gestdao do trabalho.
Os cargos assumidos na empresa confundem-se com os
do sindicato. V) Sistema de relagdes interempresas: sao



relagcdes muito hierarquizadas entre as grandes empresas
e as pequenas e médias. Ocorre subcontratacdo de
pequenas e microempresas extremamente precarias e
instaveis. Essa rede de subcontratacado é fundamental para
o modelo japonés de producdo. Além do que existe uma
hierarquia entre as grandes e médias e pequenas empresas
que colocam estas ultimas em posicdo de subordinacgdo.
(DRUCK, 1999 apud RIBEIRO, 2015, p. 74).

Esse sistema obteve resultados significativos na reducdo de custos
(matéria-prima, mao de obra, estoques), sendo gradativamente
adotado por industrias de todos os continentes e ainda hoje aplicado
e reconhecido.

Do ponto de vista do trabalho, a partir dessa proposta, o
trabalhador deveria ser capaz de assumir diversas funcdes ao longo
do processo produtivo, exigindo melhor qualificacdo e dando inicio
a ideia do trabalho multifuncional. Nesse ponto, pode-se identificar
consequéncias positivas e negativas desse modelo de produtivo: o
trabalhador comeca a ter maior dominio sobre o processo produtivo
(desde a concepcdo até a execugdo), reduzindo o que chamamos
anteriormente de "alienacao do trabalho”, e participacdo mais ativa nas
decisdes relativas ao processo de trabalho (equipe). Por outro lado,
mudou as relacdes de trabalho (flexibilizacdo), provocou um aumento
do desemprego ou subemprego de trabalhadores nao-qualificados, € a
migracao de empregos do setor produtivo para o setor de servicos (por
meio da terceirizacao) (ANTUNES, 2000; RIBEIRO, 2015).

Esse movimento evoluiu e inseriu a questao da qualidade e de
sua gestao nos processos produtivos, surgindo a ideia da Gestao
da Qualidade, que demandou a criacdo dos Circulos de Controle
de Qualidade (CCQ) e resultou no aparecimento das certificacdes
internacionais (ISO 9000, 14000, etc.).

U9 Pesquise mais

Para compreender melhor as diferentes abordagens sobre a gestdo do
trabalho ao longo do tempo, leia:

MATOS, E.; PIRES, P. Teorias administrativas e organizacao do trabalho.
2006. Texto Contexto Enferm. Floriandpolis: jul. — set. 2006. p. 509- }



< 510. Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/tce/v15n3/v15n3al7>.
Acesso em: 12 abr. 2018.

Outra opcao € que assista ao video:

GEOGRAFIA OPINATIVA. Modelos produtivos: taylorismo, fordismo e
toyotismo. 10 fev. 2018. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?time_continue=5&v=ldnx4ZA0Oncl>. Acesso em: 13 jun. 2018.

O Toyotismo, como modelo de producdo e gestdo, pode ser
considerado ainda hoje como uma abordagem moderna. Ao longo
desta disciplina, ainda vamaos apresentar e discutir outras teorias e
abordagens.

Visdo critica sobre a organizacao e gestdo do trabalho na
atualidade brasileira

Apresentamos, até aqui, alguns dos pontos mais significativos de
mudanca na organizacao do trabalho e de sua gestao, tomando
como base a evolucdo historica. Agora vamos retomar essas
informacdes, buscando uma reflexdo acerca dos impactos dessas
mudanc¢as no nosso dia a dia como brasileiros e trabalhadores.

Vamos comecar pensando sobre a Revolucao industrial: como
se configurou o trabalho antes e depois de sua ocorréncia?

vz| Exemplificando

Tente fazer uma ligacdo entre o que significou a Revolucao Industrial,
Nna €poca, e as revolucdes que ocorrem nos dias de hoje no mundo
do trabalho. Pense na globalizacao e na revolucao tecnologica que
vivemos no mundo do trabalho. Estamos vivendo uma nova revolucdo?

Responder a essa questao pode ser mais facil, se assistir ao video a sequir:

COLEGIO SAO FRANCISCO XAVIER. Draw my life: Revolucdes
Industriais. 5 dez. 2016. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=vf3PI4NN-LI>. Acesso em: 13 jun. 2018.

Ele foi produzido por estudantes, como vocé! E conta de forma simples
o que significou a Revolucao Industrial.



Vamos avancar um pouco mais e refletir sobre o Taylorismo.
Com relagcao aos objetivos de Taylor ao propagar seus estudos,
Ribeiro (2015) comenta:

A formagdo de uma geréncia capaz de pré-planejar e
pré-calcular todos os elementos do processo de trabalho
estava, entdo, intimamente ligada a uma proposta de
intenso controle do trabalho. Taylor elevou o conceito de
controle a um plano inteiramente novo quando “asseverou
como uma necessidade absoluta para a geréncia a
imposicdo ao trabalhador da maneira rigorosa pela qual o
trabalho deve ser executado” (Braverman, 1987, p. 86). Aqui
se localiza uma caracteristica fundamental da geréncia
cientifica proposta por Taylor, a expropriagdo do saber
do trabalhador, a divisdo entre execug¢do e concepgdao.
(RIBEIRO, 2015, p. 66).

o@ Reflita

Com base nas discussdes anteriores e nessa colocacao, reflita: as
relacGes de controle, divisdo e supervisao do trabalho sdo diferentes
atualmente? Em que sentido?

O Fordismo, como modelo de produgao e gestao, dentre outros
fatores, reafirmou a divisao do trabalho produtivo, visando facilitar a
sua gestao.

OQB Reflita

Com base nas discussdes sobre o Fordismo, pense: os trabalhadores
de hoje conhecem o produto de seu trabalho e o impacto de suas
acdes sobre os resultados, bem como a sua contribuicdo e o valor dela
para os resultados da producao?

Finalmente, vamos pensar um pouco sobre o Toyotismo.
Esse modelo demandou a necessidade de melhor qualificacdo
dos trabalhadores para desempenharem diversas atividades
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concomitantes e acompanharem a evolucdo tecnologica e a
exigéncia de qualidade (em produtos, servicos e processos). Com
relacdo a essas colocacdes, observe a Figura 1.2:

Figura 1.2 | Evolugdo do trabalho

Fonte: <http://www.foton.com.br/drops/news_setembro_2008/evolucao.jpg>. Acesso em: 16 out. 2018.

@ Reflita

ApOs apresentarmos todas as reflexdes propostas durante a aula e
a mensagem exposta pela Figura 1.2, vocé acredita que o trabalho
humano evoluiu ao longo do tempo? As formas de organizagao do
trabalho favorecem o respeito a diversidade e a subjetividade humana?

Implicagdes da adogcao de novos modelos de gestao para a
atuacao do psicologo

O conteudo tedrico e as reflexdes propostas ao longo desse

estudo nos remetem a outras questdes importantes. Afinal, qual € o

papel do psicologo que atua com foco nas organiza¢des e no trabalho?

Para responder a essa questdo, de forma simplista, poderiamos
considerar alguns aspectos fundamentais, como:

e« A Psicologia, hoje, dispde de um suporte tedrico para
questionar todos os modelos de producdo e gestao
apresentados até aqui.

» Aformacao em Psicologia, no Brasil, favorece o aprofundamento
tedrico e pratico para a atuacao na area clinica, em detrimento
da formacao em outros campos de atuacao, como o campo da
Psicologia Organizacional e do Trabalho.
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Segundo pesquisas divulgadas pelo CFP, o campo da
Psicologia Organizacional e do Trabalho, como area de
atuacdo e pesquisa, € O segundo que mais absorve os
profissionais de Psicologia no Brasil.

Esse descompasso entre formacao, pesquisa e atuacao gera,
em consequéncia, um baixo nivel de desempenho por falta
de conhecimento tedrico/pratico, e, consequentemente, de
realizacdo profissional.

Enfim, a compreensao de que a atuacdo na area de Psicologia
Organizacional e do Trabalho implica em concordancia ou em
defesa dos modelos de producdo e gestdo do trabalho vigentes €,
no minimo, simplista e errbnea. Pois:

Um psicologo, como profissional, qualquer que seja sua
opcao referente ao campo de atuagcao, procura se inserir No
mercado e €, portanto, um trabalhador.

Os modelos de producao e gestdo, como as regras que
regem o mercado de trabalho e a insercdo, manutencao
e a preservacao das condicdes de trabalho, influenciam
no trabalho de todos, tanto psicologos como os demais
profissionais.

A Psicologia Organizacional e do Trabalho exige a
compreensao e interlocugdo entre as teorias e reflexdes
provenientes de outros campos de estudo, como a
Sociologia, Antropologia, Historia, Administracdo, entre
outros.

Por fim, se estudantes e profissionais Psicologos nao se
propuserem a dedicar atencdo e se prepararem para dar
conta das questdes que emergem do mundo do trabalho,
guem vai assumir essa responsabilidade?

Para as questdes colocadas, ndo ha respostas simples. Portanto,
vamos continuar desenvolvendo essa proposta, conceitual e
reflexiva, ao longo da disciplina.

Sem medo de errar

Agora, vamos retomar a situacdo problema proposta para
essa secao? Lembre-se de que a proposta do contexto de
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aprendizagem sugere que vocé se imagine como candidato
a uma vaga de estagio em uma consultoria em Psicologia
Organizacional e do Trabalho que lhe parece bastante atrativa.
Vocé ja foi aprovado nas duas primeiras etapas do processo e
agora esta na etapa final. Nesse momento, foi proposto que
elabore uma redacdo, com entre 10 e 20 linhas, oferecendo
uma analise, a partir da visdo da Psicologia Organizacional e do
Trabalho, sobre o seguinte tema: considerando as mudancas,
sofridas ao longo da historia na concepcao e organizagcao
do trabalho humano, pode-se dizer que, afinal, as formas de
organizacdo do trabalho evoluiram?

Essa questdo apesar de exigir conhecimento conceitual, €
também opinativa, ou seja, ndo tem certo ou errado. De qualquer
forma, exige uma resposta bem elaborada, que seja mais do que
‘sim” ou "ndo”. Entao, sugerimos que:

e Procure destacar as diferentes formas de pensar e organizar

o trabalho, comparando o©os modelos apresentados:
Taylorismo, Fordismo e Toyotismo.

e ldentifique as concepg¢des de trabalho, homem, mao-de-
obra, recursos humanos que cada um deles nos mostra.

e Pense na realidade do mundo do trabalho atual, que vocé
conhece por experiéncia propria ou de pessoas proximas,
em como é o trabalho em si, como ele € organizado
pelas empresas.

e Por fim, pense no papel da Psicologia nesse contexto da
organizacional e do trabalho, j& discutido anteriormente.

Os conteudos distribuidos ao longo das secdes desta unidade de
estudos visam facilitar a sua compreensao a respeito do caminho
que vem sendo construido pela Psicologia Organizacional e do
Trabalho, assim como desenvolver o seu pensamento sistémico
e a percepcao de possibilidades e inter-relacdes entre 0s campos
da Psicologia, estabelecendo a capacidade de reflexdo critica e
identificando as caracteristicas conceituais de cada movimento
ocorrido ao longo dos anos até aqui.

E importante reforcar que conhecer e refletir sobre essas questdes
€ um exercicio constante na atuagdo em Psicologia Organizacional
e do Trabalho.
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Agora, ao final da unidade, vocé devera ser capaz de produzir um
Relatorio de Pesquisa sobre o papel do psicologo nas organizagdes
e sua evolucdo.

Faca valer a pena

1. A Revolucdo Industrial ocorreu na Inglaterra, no final do século XVIII,
e se expandiu para outros paises ocidentais, no inicio do Século XIX. Ela
€ considerada, até hoje como um marco historico que provocou muitas
transformacdes.

Considerando essa afirmacao, analise as proposi¢cdes abaixo em relagcao
ao significado da Revolugao Industrial:

I.Umareagdo dos trabalhadores contra as mudancas nas regras de trabalho
na industria, gerando conflitos entre patrées empregados.

II. Uma transformac¢do no modelo de producao, gerada por uma evolugdo
tecnoldgica: a criagdo de maquinas movidas a vapor.

IIl. Uma grande transformacao cultural e social, ocorrida em consequéncia
da mudanca histodrica, de um século para outro.

Assinale a alternativa correta:

a) l.

b) Il.
c)lell

d) Il elll.
e)l, llelll.

2. O Fordismo surgiu como uma evolucdo do Taylorismo, pois colocava
as ideias de Taylor em pratica, na segunda fase da Revolucdo Industrial,
provocada pela utilizagdo de novas formas de energia (energia elétrica
e petroleo). Por volta de 1903, Henry Ford, o criador da industria
automobilistica Ford, inovou criando a producgdo seriada ou linha de
producado, por meio da implantacdo de esteiras rolantes. A partir desse
processo, cada operario, em posicdes e fungdes fixas, acrescentava “uma
peca” ao produto final. Pensando nisso, considere as consequéncias dessa
mudanca para o trabalhador colocadas a seguir e marque (V) verdadeiro
ou (F) falso:

() O trabalhador teve que se "especializar” em uma atividade, o que
exigiu maior criatividade para realizar o trabalho.

() Essa transformacdo gerou o que se chama “alienacdo do trabalho”,
em que o trabalhador ja ndo conhece todo o processo produtivo.
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() O trabalho passou a ser mais intenso e repetitivo, exigindo maior

esforco fisico, concentracao e rapidez.
() O trabalho pesado passou a ser realizado pelas maquinas, assim
trabalhador pode ter mais tempo para se dedicar a varias funcdes.

Assinale V (Verdadeiro) ou F (Falso) na sequéncia correta das afirmativas:

aV,V,V,Vv
b)F, F F F
o V.F V. F
dF V. FV
e)F. V.V, F

o}

3. O Toyotismo, diz respeito a um modelo criado pela industria automotiva
Toyota, na década de 1950. Com relagao a esse modelo, a propria empresa

divulga em seu portal oficial:

TPSéasiglaparaToyota Production Systemou, em portugués,
Sistema Toyota de Producdo. Trata-se de uma cultura
organizacional que tem como objetivo expor e resolver os
problemas nos mais diversos ambientes e situagdes. [...] Apos
a Il Guerra Mundial, a necessidade de tornar a produgdo
mais eficiente cresceu. Um dos engenheiros mais jovens
da Toyota, Taiichi Ohno, recebeu a tarefa de aumentar a
produtividade da empresa. O objetivo de Ohno era usar
o conceito de just-in-time (produzir o que é necessario,
no momento necessario e na quantidade necessaria),
aliado ao principio de jidoka.(capacidade de detectar uma
anormalidade rapidamente e interromper imediatamente o
trabalho, evitando desperdicios, otimizando o processo e
garantindo a qualidade do produto final). Em 1953, durante
uma viagem aos Estados Unidos, o engenheiro notou
como os clientes pegavam os produtos das prateleiras nos
supermercados: somente o que era necessario, Nno momento
necessario e na quantidade necessaria. Em seu retorno ao
Japao, Ohno desenvolveu o kanban, uma técnica que utiliza
cartdes de informacgdo para controlar a produgdo de acordo
com a necessidade. Hoje, Ohno é conhecido como o pai
do TPS, por ter desenvolvido e aplicado o processo nas
fabricas. [...] No Brasil, foi criado o TPS Grupo em 2013, com
o objetivo de reforcar a esséncia de TPS. Ao longo desses
anos de existéncia, varias atividades foram realizadas, dentro
e fora da Toyota. }
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TOYOTA. Sistema Toyota de producdo. [S.d.; s.p.]. Disponivel
em: <https://www.toyota.com.br/mundo-toyota/toyota-
production-system/>. Acesso em: 13 jun. 2018.

Com base nessa exposicao e nas discussdes propostas durante o estudo,
é possivel concluir que:

a) O Toyotismo foi um modelo importante na época de sua criagdo e
exigiu um controle minucioso do sistema produtivo, caindo em desuso
na atualidade.

b) O Sistema Toyota de Producdo (STP) € um modelo aplicado que se
adequa, mais especificamente, as industrias automotivas japonesas.

c) O sistema implantado pela Toyota simboliza uma ruptura no modelo
de producao e gestao vigente na época de sua criagdo, sendo seguido até
a atualidade.

d) A propagacdo do modelo Toyota de producgédo foi restrita a paises que
possuem estrutura e tecnologia adequados a sua implantacao.

e) No Brasil, o sistema Toyota é limitado por conta da falta de m&o-de-
obra especializada e qualificada para atuacao eficiente.
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Unidade 2

Psicologia organizacional
e do trabalho: um
caminho em construcao

Convite ao estudo

Nesta unidade, vamos dedicar atencdo a historia de
desenvolvimento da Psicologia, agora com foco especifico na
Psicologia Organizacional e do Trabalho.

Para tanto, vamos percorrer um caminho interessante
gue vai da Psicologia Industrial, passa pela Psicologia
Organizacional, a Psicologia do Trabalho, para chegar aoc que
chamamos hoje de Psicologia Organizacional e do Trabalho.

Se vocé trabalha, ou tem alguem proximo que o faz, deve
saber que o trabalho € uma atividade, muitas vezes, complexa
e envolve muitos fatores: o ambiente em que é realizado, as
condi¢cdes de trabalho e as relacdes interpessoais, por exemplo.
Também pode observar nos noticiarios que o desemprego
€ uma questdo séria e tém impacto sobre os trabalhadores
gue estao a margem do mercado de trabalho, bem como na
economia e na sociedade, de maneira geral.

Pois bem, o trabalho do psicologo nesse contexto se
relaciona com todas essas questdes, ou seja, implica em
encontrar respostas a diversos desafios e oportunidades.
Entdo, lembre-se de que essa disciplina tem por objetivo
desenvolver a sua compreensao sobre 0s aspectos historicos
e tedricos acerca da dimensdo humana nas organizagoes,
buscando as possibilidades de atuagao ética e tecnicamente
competente frente as diferentes demandas apresentadas pelo
contexto. E, ao final desta unidade, vocé devera ser capaz de
elaborar um relatorio de pesquisa sobre o papel do psicologo
nas organizacoes e sua evolugao.



Para ajuda-lo nesse percurso, vamos buscar relacionar
O embasamento tedrico que sera apresentado durante a
unidade e situacdes da realidade pratica. Portanto, atente para
O contexto de aprendizagem que te acompanhara no decorrer
desta caminhada: a Human Work, € uma consultoria com
foco em Psicologia Organizacional e do Trabalho, desenvolve
projetos para empresas de segmentos e portes variados, em
todo o territério nacional. Ela se encontra em um momento
de expansdo e esta se estruturando para atender a crescente
demanda do mercado. Os clientes buscam, na consultoria, os
subsidios necessarios para compreensao da complexidade do
ser humano no contexto de trabalho e propostas de solucdes
técnicas para os desafios que enfrentam seja na gestdo de
pessoas ou Nna mudanca de estratégias organizacionais para
que potencializem o capital humano, bem como os objetivos
organizacionais. Para atender essa demanda, a Human Work
esta estruturando servicos especificos e suas respectivas
equipes. Assim, contratando profissionais experientes e
estagiarios para compor esse quadro. Vocé foi contratado por
essa consultoria, como estagiario de psicologia, com foco
em organizacdes e trabalho, inicialmente, vai desenvolver seu
trabalho dando apoio aos psicologos em projetos que surgem,
conforme a demanda.

Vocé saberia dizer como a psicologia pode contribuir
com seus fundamentos tedricos e técnicos para atender
as demandas existentes nas organizacdes e no campo do
trabalho em geral?

Para dar conta desse guestionamento, vamos apresentar e
discutir as primeiras contribuicdes da Psicologia no campo das
industrias (Psicologia Industrial), que evoluiu para a Psicologia
Organizacional, teve sua visdo ampliada pela Psicologia do
Trabalho e hoje se consolida, de forma mais abrangente,
como Psicologia Organizacional e do Trabalho. Assim, vamos
apresentar as possiblidades de atuacdo dof(a) psicologo(a) na
realidade dos dias de hoje e, ao final, fazer um recorte focado
na Gestdo de Pessoas.



Secao 2.1

A psicologia industrial: onde comeg¢amos?

Dialogo aberto

Agora vamos retomar o contexto de aprendizagem proposto
para essa secao. Lembre-se de que a Human Work é uma
consultoria com foco em Psicologia Organizacional e do
Trabalho, desenvolve projetos para empresas de segmentos
e portes variados em todo o territorio nacional. Estda em um
momento de expansdo e de reestruturacdo para atender
a crescente demanda do mercado. Os clientes buscam,
na consultoria, subsidios e solucdes técnicas que gerem
resultados para seus colaboradores e para a organizacdo. Para
atender essa demanda, a consultoria realiza contratacdes para
compor seu quadro de profissionais. Vocé foi contratado por
essa consultoria como estagiario de psicologia e, inicialmente,
vai desenvolver seu trabalho dando apoio aos psicologos em
projetos que surgirem, conforme a demanda.

Para dar inicio ao seu trabalho, a psicologa responsavel
por sua orientacao pediu que fizesse uma pesquisa sobre a
analise do trabalho e a psicotécnica aplicados ao recrutamento
e selecao. A pesquisa tem como objetivo oferecer subsidio
tedrico e tecnico para as solucdes a serem apresentadas
aos clientes, com base na ciéncia psicologica. Ela vai ajudar
a estruturar os novos servicos e, portanto, deve responder as
seguintes questdes:

« O que significa analise do trabalho? Qual sua importancia
para o trabalho do psicologo?

O que caracteriza a psicotécnica? Qual sua importancia para
o trabalho do psicologo?

e Como a anadlise psicotécnica e do trabalho se aplicam ao
processo de atracao e selecdo de pessoas?



Nao pode faltar

Psicologia Industrial: o inicio da profissao

Como vimos na unidade anterior, a Psicologia Industrial surgiu em
consonancia com a constitui¢do da area como ciéncia e profissdo
sendo que, segundo Spector (2003), a Psicologia Industrial teve
inicio nos Estados Unidos e se expandiu rapidamente para outros
paises industrializados.

A aplicacdo da psicologia no contexto do trabalho se deu no
inicio do Século XX, tendo como principal representante Hugo
Munsterberg, professor universitario e psicologo experimental, que
desenvolveu pesquisas e escreveu O primeiro compéndio sobre a
Psicologia Industrial, chamado Psychologye and Industrial Efficiency
(ou Psicologia e Eficiéncia Industrial), em 1913, nos EUA. O trabalho
de Munsterberg teve como foco a selecao profissional e o uso de
testes psicologicos (SPECTOR, 2003, MCCORMICK; TIFFIN, 1977).

Vale lembrar que o surgimento da Psicologia Industrial €
contemporaneo ao fendbmeno da industrializacdo e, portanto, sofreu
influéncia dos trabalhos de Taylor (principios da administragdo
cientifica) e do casal Gilbreth (estudo do tempo e movimento), que
citamos na unidade anterior. Outros trabalhos foram desenvolvidos
na época com foco em publicidade e vendas, acidentes e processos
de avaliacdo de funcionarios.

Spector (2003, p. 5) define a Psicologia Industrial como sendo
O ramo mais antigo, no qual a psicologia comecou a ser aplicada
ao ambiente de trabalho, que ‘busca gerenciar a eficiéncia
organizacional por meio do uso apropriado dos recursos humanos”.
Complementando essa definicdo, McCormick e Tiffin (1977, p. 4)
colocam que “a razdo de ser” da Psicologia Industrial “é a existéncia
de problemas humanos nas organizacdes, € O seu objetivo ¢é
proporcionar de algum modo, as bases para a solucdo desses
problemas ou, em termos mais realistas, para a sua minimizacao”.

Outros marcos historicos da psicologia no campo das
organizagdes foi o trabalho liderado por Robert Yerkes, psicologo,
junto ao exército americano. Durante a Primeira Guerra Mundial,
desenvolveu testes para avaliagdo de habilidades mentais
(conhecidos como Army Alfa e Army Beta), com objetivo de
selecionar e colocar os novos soldados nas funcdes que lhes fosse
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mais adequada. Dando inicio a primeira aplicacdo de testes em
larga escala. Na mesma época, na Inglaterra, foram desenvolvidas
pesquisas sobre fadiga, carga horaria e condi¢cdes de trabalho,
dentre outros.

‘t&" Assimile
A Psicologia Industrial surge no inicio do Século XX, a partir da demanda

gerada pelas organizacdes, especialmente industrias, e teve foco na
selecdo e avaliacdo de profissionais, visando a eficiéncia organizacional.

Psicologia Industrial: analise do trabalho

Nessa linha, € importante ressaltar que a psicologia estava
buscando se consolidar como ciéncia e, portanto, os pesquisadores
buscavam determinar métodos cientificos proprios da psicologia e
promover as primeiras formas de aplicacao desse conhecimento.

Como acabamos de discutir, essa aplicacao especifica no campo
da Psicologia Industrial se deu na selecdo e avaliacao de profissionais.
Pois bem, para fazer isso 0s psicologos tiveram que desenvolver
uma forma de compreender o trabalho a ser desempenhado pelos
futuros operarios das fabricas e militares.

Utilizaram as teorias e estudos existentes, como o Estudo de
Tempo e Movimento, que possibilitou a racionalizacdo dos metodos
de trabalho e a fixacdo do tempo necessario para a realizacdo de
cada tarefa. Esse estudo foi desenvolvido a partir da observacdo de
operarios na execug¢ao de tarefas comuns ao cargo, medi¢do de
tempo e posterior analise sobre a melhor forma de desenvolver uma
determinada tarefa, visando economia de tempo e rapidez na sua
conclusdo, ou seja, produtividade (Dourado, 2010).

Assim, surgiu a metodologia de Analise do Trabalho, ainda utilizada
atualmente. Considerando a evolucao de estudos e aplicacao
no campo, pode ser definida como: "0 método de identificacdo
e avaliacao dos fatores que podem determinar ou influenciar o
volume potencial de resposta do ser humano as solicitagdes que
lhe sdo feitas no desempenho das tarefas, as quais se realizam em
condi¢Bes que mudam sem cessar” (NAGUEL; DENCK, 2007, p. 21).
Ainda segundo os autores, a analise do trabalho inclui a consideracao
de: caracteristicas do trabalho, caracteristicas do trabalhador e



condicdes de execucao do trabalho. Seus objetivos incluem, nao so
fornecer informacgdes para selecao de pessoal, mas tambem para
a gestao de treinamento, remuneracao, avaliacao de desempenho,
periculosidade e insalubridade, dentre outros aspectos (NAGUEL;
DENCK, 2007).

E[9 Pesquise mais

Para compreender melhor como é realizada a Analise do Trabalho, assista
a0 video "Engenharia de Métodos’, no trecho de 0-9:56 min. Embora,
seja uma visdo do ponto de vista da Engenharia, esse campo de estudo
é o ponto de origem dessa técnica (lembre-se de Taylor e Gilbreth) e
apresenta esse processo de forma clara. Disponivel em: <https://www.
youtube.com/watch?v=mjtEr__4IDE>. Acesso em: 25 abr. 2018.

De acordo com Spector (2003), atualmente existem diferentes
abordagens que podem ser adotadas para a analise do trabalho:
a abordagem orientada ao trabalho, que fornece informacdes
sobre a natureza das tarefas; e a abordagem orientada a pessoa,
que fornece informacdes sobre os atributos, caracteristicas e
competéncias necessarios para que uma pessoa possa desenvolver
as tarefas que lhe sao atribuidas, com sucesso.

Psicologia Industrial: psicotécnica

Para dar inicio a este assunto, vamos primeiramente fazer algumas
distingdes importantes. O que é psicotécnica e o que é psicometria?

De acordo com Ferreira et al. (2004) o termo “psicotécnica
se refere ao conjunto de técnicas psicologicas aplicadas aos
mais diferentes contextos de pesquisa e atuacao”. De forma mais
especifica, Paulon (1990, p. 25) explica: "Consiste na aplicacao
do experimento psicologico as atividades humanas, tomando em
conta as aptiddes individuais para as distintas profissdes’. Uma
das vertentes mais conhecidas, inicialmente, foi a da Selecdo e
Orientacao Profissional, com extenso uso de testes psicologicos. Ja
0 estudo, todo o processo de criacdo e validacdo de instrumentos
de avaliacdo psicologica, chamamos de Psicometria. Este seria,
portanto, uma parte da psicotécnica.

64 U2 - Psicologia organizacional e do trabalho: um caminho em construgéo



‘tz” Assimile

A Psicometria € o ramo da psicologia que se orienta a medicdo dos
processos psiquicos. Para isso, desenvolve estudos que permitem
atribuir um numero aos seus resultados, possibilitando comparar as
caracteristicas psicologicas de diferentes pessoas de forma objetiva.
Pode-se dizer que, através da Psicometria, € dado um valor a um
atributo psiquico de um individuo, revelado atraveés da avaliagdo em
questao. Esse numero permite ao especialista realizar comparacdes
objetivas com outros resultados e mesmo com os valores medios.

(fonte: https://conceito.de/psicometria).

Segundo Anastasi (1977), o surgimento de técnicas de avaliagao
se deu ha tanto tempo que se perde na antiguidade, pois ha
evidéncias de que, no Império Chinés, mais de trés mil anos atras,
ja havia um sistema de exames para admissao no servico civil, bem
como em outras antigas civiliza¢gdes. Avancando muito na historia,
a autora ressalta que a aplicacdo de testes, elaborados com base na
psicologia, comecou no Seculo XIX, teve aplicagdo inicial na area
da educacao e, posteriormente, na area do trabalho para selecao e
classificacao de empregados para a industria.

Assim também ocorreu no Brasil, onde a chamada “psicotécnica”
se referia basicamente a aplicacao da psicologia na avaliacao
psicologica, inicialmente na selecdo e orientacdo profissional
de estudantes e, posteriormente de profissionais para ferrovias e
industrias (Mange, 1955). Pierre Weil (1972) reforga essa historia, da
qual foi participante ativo, lembrando que a entrada da psicologia
no Brasil se deu pelo trabalho de educadores, psicologos e
psiquiatras, que introduziram os cursos de Psicologia Experimental
nas universidades. Mais tarde, esse conhecimento foi levado para as
organizacoes, €, nessa fase, predominavam os trabalhos de selecao
de pessoal, visando adaptar o homem ao trabalho (visdo taylorista).
Em 1928, Roberto Mange, engenheiro, funda o primeiro laboratorio
de psicotécnica do Brasil, para a Estrada de Ferro Mogiana e, em
1930, foi criado o IDORT (Instituto de Organizacao Racional do
Trabalho). Assim, foram se multiplicando as iniciativas com aplicacao
da Psicologia Experimental e da psicometria no pais, um movimento
gue Weil chamou "testologico”.

U2 - Psicologia organizacional e do trabalho: um caminho em construgéo 65



D9' Pesquise mais

Para entender as fases de evolucdo da psicotecnica no Brasil, leia o
artigo: Evolugdo da psicologia industrial e organizacional no Brasil, de
Pierre Weil. Disponivel em: <http://bibliotecadigital.fgv.br/ojs/index.
php/abpa/article/view/16877/15689>. Acesso em: 26 abr. 2018.

Dessa forma, pretende-se a compreensao de que a avaliagao
por meio de testes psicologicos foi uma das formas pelas quais
a psicologia e, especificamente, a psicologia industrial se firmou
como campo de pesquisa e atuacao dos psicologos no mundo
e também no Brasil. Essa forte caracteristica marca a imagem do
campo, No senso comum, até os dias de hoje. E possivel desmitificar
essa imagem?

Para Anastasi (1977, p. 3), "a funcdo dos testes psicoldgicos
€ medir diferencas entre individuos’. Segundo a autora, ha uma
grande variedade de objetivos com que os testes psicologicos
podem ser aplicados, bem como uma grande diversidade de testes
disponiveis para diferentes objetivos. Assim, Anastasi (1977) identifica
as principais categorias de testes psicologicos como:

[...] testes de nivel intelectual geral (tradicionalmente
chamados de testes de inteligéncia), testes de habilidades
isoladas, incluindo baterias de aptiddes multiplas; testes
de aptiddes especificas e testes de aproveitamento; testes
de personalidade, voltados para a mensuragcdo dos tracos
emocionais, comportamento interpessoal, interesse,
atitudes e outras caracteristicas. (ANASTASI, 1977, p. 24)

Propondo uma reflexao sobre a importancia do conhecimento
tedrico e metodologico para elaboracdo e utilizagao dos testes
psicologicos, evitando assim a sua aplicacdo indiscriminada como
instrumentos de avaliacao, Leite (1977) ressalta:

Para muitos, a Psicologia contemporanea, parece confundir-
se com a aplicacao de testes: em alguns casos, julga-se que,



sem esses instrumentos, o psicélogo seria incapaz de qualquer
afirmacao cientifica sobre o comportamento. De outro lado,
nao parece dificil compreender a origem dessas imagens, pois
as ciéncias sao conhecidas, pelo grande publico através de
suas técnicas mais notorias, isto é, que permitem resultados
visiveis. Assim como o publico tende a ver os antibidticos
como panaceia capaz de curar todas as infecgcdes, tende
também a considerar os testes como recursos infaliveis para
conhecer as pessoas e suas capacidades. No entanto, assim
como o especialista é obrigado a estudar a real aplicabilidade
dos antibioticos, e a levar em conta suas contra-indicagdes,
também o psicologo deve conhecer ndo apenas as virtudes
dos testes, mas também os limites de sua utilidade e validade.
Se ndo o fizer, correrd o risco de apresentar diagnosticos
falsos ou deformados, pois estes estariam baseados em
instrumentos falso ou incompletos. (LEITE, p. IX apud
ANASTASI, 1977, prefacio a edicdo brasileira)

Psicologia Industrial: recrutamento e sele¢ao cientifica

Por todo o exposto anteriormente, € possivel compreender que
a selecao de pessoal foi também uma das primeiras aplicacoes
da psicologia e da psicometria no Brasil. Assim, também se torna
importante notar a ligacdo entre esses temas e a analise do trabalho.

Tendo em vista © momento historico e a fase evolutiva da ciéncia
psicologica que nele prevaleciam, a selecdo tinha que ser realizada
com bases teoricas e técnicas comprovadamente cientificas.
Portanto, seguia a visao geral de que seu objetivo principal, se nao
unico, seria avaliar e classificar as pessoas para determinado trabalho.

A presenca do psicologo nesta atividade se relaciona com o
bindmio dotacao natural X complexidade de trabalhos. Basta
olhar ao nosso redor para reconhecermos uma variedade de
aptiddes humanas e de modos de aproveita-las em atividades
socialmente diferenciadas. Portanto, o que se evidencia é
que a natureza humana se coloca de modos diversos numa
gama de aptiddes cujo exercicio resultou em atos, modos
de sobrevivéncia, artesanatos, oficios, técnicas, profissoes.
Quanto aos trabalhos existem desde ‘“extremamente
importantes — possiveis somente para pessoas com dotagcdo
especial —", aos "extremamente simples — destinados as
pessoas escassamente dotadas”. Estudar as aptiddes humanas }



e entender a melhor forma de aproveita-las no trabalho esta
no campo psicolodgico, o que configura como psicoldgicas as
atividades em Selecdo de Pessoal. (PAULON, 1990, p. 24-25)

Temos que considerar que, no inicio da Psicologia Industrial, a
visdo sobre o trabalho se baseava nas ideias tayloristas/fordistas,
nas quais fragmentacao, especializacao e padronizacao do trabalho
estavam presentes. Portanto, a selecdo ainda tinha como foco o
desempenho e as habilidades intelectuais e motoras requeridas para
O Manejo e operagao de maguinas. Essa visao do processo, ajudou
a disseminar a ideia utopica do ‘"homem certo para o lugar certo”
gue ainda hoje ouvimos. (Palharini, 2015)

Assim, a principal técnica aplicada a selecao profissional, nesse
momento, foi a avaliacao psicologica.

A Psicologia Industrial: evolugao e as "novas” demandas do
mundo do trabalho

Como vimos, a Psicologia Industrial e a Psicologia Geral evoluem e
se firmam como ciéncia necessaria e atuante no ambito do trabalho,
atendendo as demandas, a partir das influéncias presentes no ambiente
de sua época. Teoricamente, pode-se dizer que, neste momento, a
psicologia tem um carater positivista e atende a uma concepgao
mecanicista da relacdo homem-trabalho (Taylorismo/Fordismo).

&3" Assimile
Positivismo - ¢ caracterizado como uma linha de pensamento filosofico,
sociolégico e politico e teve seu inicio na Franga no século XIX. Sua

ideia principal fomentava que o conhecimento cientifico deveria ser
considerado como conhecimento absoluto, o unico verdadeiro.

O pensador francés Auguste Comte (1798-1857), foi um dos
idealizadores do movimento positivista ganhando  visibilidade
internacional entre metade do século XIX e comeg¢o do século XX.
De acordo com o positivismo, as supersticoes, religides e demais
ensinos teoldgicos nao devem ser levados em consideragao, pois nada
agregam ao desenvolvimento da humanidade.
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Embora o positivismo ainda esteja muito presente na ciéncia
psicologica, até os dias de hoje, essa escolha recebe criticas, como a
apresentada por Heather:

[...] movimento intelectual que propde uma organizagao
sistematica e racional da sociedade e que compreende
os problemas humanos, toda a complexidade dos
comportamentos, das instituicdes, da politica, através
dos mesmos métodos com que desvenda os mistérios
dos neutrons na Fisica, das féormulas quimicas, dos gens
biolégicos. (HEATHER, 1977 apud PAULON, 1990, p. 25)

v=| Exemplificando

Uma empresa que tem caracteristicas mecanicistas procura ter as
funcdes de cada operario bem definidas, sob controle, e possuem
autoridade concentrada nos papeis de maior nivel dentro da
organizacgao. Vocé sente que na empresa em que trabalha (ou onde
alguém muito proximo a vocé trabalha) os funcionarios tém autonomia
para decidir a melhor forma de realizar o seu trabalho?

Para responder a essas questdes, assista ao video Tipos de organiza¢cao:
organica e mecanicista. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=mo6iJAvpWZoM>. Acesso em: 30 abr. 2018.

Com o tempo, em alguns aspectos, o pensamento cientifico e
filosofico evoluiu a partir dos estudos de Hawthorne (Lewin, 1930),
surgindo a Escola das Relacdes Humanas. Esse movimento trouxe
CoNsigo uma nova visao do trabalho e do homem, abrindo espaco
para novas reflexdes e novas demandas. Por sua vez, a mudanca,
também repercutiu em novas formas de atuagcao do psicologo no
contexto do trabalho.

Desse modo, a Psicologia Industrial passou a se reorientar para
dedicar atencao a fatores motivacionais e sociais dos trabalhadores.
E, no que se refere a selecdo, passa a considerar outros critérios
e preditores na avaliacdo, como caracteristicas biograficas,
psicologicas e sociais (Palharini, 2015).
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Por conta dessa mudanca, novas técnicas de selecao tiveram que
ser desenvolvidas, visando identificar as caracteristicas desejadas
pela organizac¢ao, considerando os trabalhadores como individuos,
gue possuem identidade, diferentes entre si e que se relacionam.

Assim, alémde utilizaremapenasaavaliacao de aptiddes, comecaram
a avaliar também caracteristicas de personalidade, historia pessoal e
profissional, comportamento interpessoal, atitudes e interesses. Essa
avaliacao ja nao poderia ser realizada apenas com a aplicacao de testes
psicologicos, entdao foram desenvolvidas as técnicas de entrevistas,
dinamicas de grupo e testes situacionais (Gondin e Queiroga, 2013).

Para além da selecdo, os psicologos comecaram a se dar conta
da necessidade de pensar e de estruturar acdes que possibilitassem
a melhoria do desempenho dos trabalhadores, a partir da
consideracao de suas necessidades e subjetividade.

@ Reflita

Como pode perceber, o caminho da psicologia no contexto do trabalho
e das organizac¢des foi longo e complexo. Sendo assim, € possivel
dizer que algumas caracteristicas inerentes a gestdo do trabalho, que
j& existiam desde o nascimento da psicologia como ciéncia, ainda
existem hoje?

A partir daqui, vamos comecar a caracterizar o que chamamaos
de Psicologia Organizacional, assunto de nossa proxima secao.
Entdo, vamos em frentel!

Sem medo de errar

Para resolver a situacao proposta para esta secao, vamos retoma-la:

Para dar inicio ao seu trabalho, a psicologa responsavel por
sua orientacdo pediu que fizesse uma pesquisa sobre a analise do
trabalho e a psicometria aplicados ao recrutamento e selegao. A
pesquisa tem como objetivo oferecer subsidio tedrico e técnico
para as solucdes a serem apresentadas aos clientes, com base na
ciéncia psicologica. Ela vai ajudar a estruturar 0s NOVOS servicos e,
portanto, deve responder a algumas questoes:




O que significa a analise do trabalho como instrumento da
psicologia organizacional e do trabalho?

A analise do trabalho permite a identificacao de caracteristicas
inerentes a cada fung¢do (ou cargo) para o desempenho adequado
dessas funcoes.

e O que caracteriza a psicometria como instrumento da
psicologia organizacional e do trabalho?

A psicometria € um dos ramos da psicologia que se dedica a
medicao dos processos psicologicos, buscando transformar fatores
subjetivos em medidas que possibilitam a sua avaliacao objetiva.

e Como a psicometria e a analise do trabalho se aplicam
ao processo de atracdo e selecdao de pessoas? Qual sua
importancia para o trabalho do psicologo na atualidade?

A analise do trabalho permite a identificacdo de caracteristicas
inerentes a cada funcao (ou cargo) que sao importantes para o
desempenho adequado e, consequentemente, orienta a possibilidade
de avaliacdo das caracteristicas necessarias ao trabalhador que ira
ocupar essa fungao/cargo analisado possibilitando a avaliagdo do
profissional em questdo (candidato em um processo seletivo). A
psicometria possibilita o desenvolvimento e aplicacdo de instrumentos
para a avaliagdo das caracteristicas pessoais dos candidatos. Embora
nao seja possivel (ainda hoje) a exatidao dessa avaliagao, a analise do
trabalho e a psicometria seqguem como estratégias importantes até os
dias atuais para a atuacao do psicologo em recrutamento e selecao.

A elaboracao dessa atividade vai ajudar vocé na elaboracao de um
relatorio de pesquisa sobre o papel do psicologo nas organizacdes
e sua evolucao ao final da unidade.

Faca valer a pena

1. Minsterberg é reconhecido como um pesquisador e precursor da
Psicologia Industrial. Essa reveréncia se deve a:

I. Publicacdo do primeiro compéndio sobre a Psicologia Industrial,
denominado Psicologia e Eficiéncia Industrial.

II. Contribuicdo para a introducao da psicologia no contexto das
organizagdes e do trabalho, em funcao de suas pesquisas.

[ll. Desenvolvimento de testes psicologicos com foco na selecao de
pessoal nas industrias.
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Assinale a alternativa que apresenta a resposta correta:

a) l.
b)lell
c)llelll.
d) lelll

e) I, Ilelll.

2. Leia atentamente os textos a sequir:

Texto |

Spector (2003) definiu a Psicologia Industrial como aquela que busca
gerenciar a eficiéncia organizacional por meio do uso apropriado dos
recursos humanos.

Texto Il

McCormick e Tiffin (1977, p. 4) colocam que a razdo de ser da Psicologia
Industrial “é a existéncia de problemas humanos nas organizacdes, e 0 seu
objetivo é proporcionar de algum modo, as bases para a solucdo desses
problemas ou, em termos mais realistas, para a sua minimizacao”.

Com base nos textos apresentados e discussdes propostas nos estudos,
assinale a opgao correta:

a) Os textos | e Il estdo corretos e se complementam.
b) O texto | esta correto e justifica o texto Il

c) O texto Il esta correto e contradiz o texto I.

d) O texto | estd incorreto e o texto Il estd correto.

e) Os textos | e Il estdo incorretos.

3. O processo de desenvolvimento da Psicologia Industrial se deu em um
contexto historico e de evolugdo cientifica da Psicologia, caracteristico do
final do Século XIX e inicio do Século XX. Na analise desse contexto, €
possivel compreender que:

|. Avisdo sobre o trabalho se baseava nas concepgdes Tayloristas/Fordistas,
que preconizava a divisao e especializacao do trabalho.

II. Existia uma compreensao do trabalho de carater positivista e mecanicista,
em que o trabalhador era visto com parte do processo produtivo.

[Il. Havia uma predisposicao, propria da época, em considerar as diferencas
individuais dos trabalhadores ao avaliar seu desempenho.

IV. Os processos seletivos, da época, eram sofisticados exigindo a
participacdo ativa de cientistas com base humanista.
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Esta correto, apenas o que se afirma em:

a) l.

b)lell
c)llelll.

d) lllelV.
e)l, Il lllelV.
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Secao 2.2

Psicologia organizacional e psicologia do trabalho
Dialogo aberto

Agora vamos retomar as informacdes discutidas e reflexdes
propostas ao longo da aula para visualizar sua aplicacao na pratical
Retomemos o Contexto de aprendizagem indicado para essa unidade:

A Human Work € uma consultoria com foco em Psicologia
Organizacional e do Trabalho, desenvolve projetos para empresas de
segmentos e portes variados, em todo o territorio nacional. Ela esta em
ummomento de expansao e de reestruturacdo para atender a crescente
demanda do mercado. Os clientes buscam, na consultoria, subsidios
e solucdes técnicas que gerem resultados para seus colaboradores
€ para a organizagao. Para atender essa demanda, a consultoria
realiza contratacdes para compor seu quadro de funcionarios. Vocé
foi contratado por essa consultoria como estagiario de psicologia e,
inicialmente, vai desenvolver seu trabalho dando apoio aos psicologos
em projetos que surgem, conforme a demanda.

Nesse momento, a psicologa responsavel por sua orientacao
pediu que fizesse uma nova pesquisa, agora sobre as questdes
inerentes ao trabalho humano com foco na viséo da Psicologia
Organizacional e do Trabalho na atualidade. Como na proposta
anterior, essa pesquisa tem como objetivo oferecer subsidio tedrico
e técnico para as solucdes a serem apresentadas aos clientes, com
base na ciéncia psicologica. Ela vai ajudar a estruturar os Novos
servicos que possam ir além daqueles tradicionalmente oferecidos
por consultorias como Recrutamento e Selegao, Treinamento e
Desenvolvimento, Remuneracdo e Avaliacdo de Desempenho. Para
tanto, deve-se responder as sequintes questdes:

«  Que temas poderiam ser trabalhados pela consultoria?

e Escolha um dos temas identificados e procure definir como
oferecer servicos ligados a ele.

e A que tipo de empresas a consultoria poderia atender por
meio desses servicos?
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Nao pode faltar

Psicologia Organizacional: atendendo a novas demandas

Para dar inicio as discussdes dessa secdo, vamos retomar © processo
de evolugao da psicologia no campo das organizagdes e do trabalho,
reconhecendo a sua evolucdo em relagcao a Psicologia Industrial.

Spector (2003) diferencia a Psicologia Organizacional como
tendo foco nos funcionarios como individuos, e “se preocupa em
compreender o comportamento individual e aumentar o bem-estar
dos funcionarios no ambiente de trabalho” (SPECTOR, 2003, p. 5).
Da mesma forma, Ledo (2012) ressalta que:

De acordo com Schein (1968) a diferenca entre a
psicologia industrial dos anos 1920-1940 e a psicologia
organizacional é de duas ordens. Primeiro, os problemas
tradicionais (recrutamento, testes, selecdo, treino, analise
de tarefas, incentivos, condi¢cdes de trabalho) passam
a ser tratados como inter-relacionados e ligados ao
sistema social da organizagcdo. Segundo, essa psicologia se
interessa por uma nova série de problemas da organizagcdo
enquanto um sistema complexo. Tais problemas ndo sao
limitados ao comportamento individual, mas abrangem o
comportamento de grupos, subsistemas e a organizagao
global como reacéo a estimulos externos e internos. (LEAO,
2012, p. 296, apud SCHEIN ,1968)

FoinessaépocaqueKurtLewin(nadécadade1930)desenvolveu
estudos de grande importancia, gue viriam a se tornar as bases da
Psicologia Social e da Psicologia Organizacional. Lewin integrou
0s conhecimentos da fisica quantica e relatividade (campo de
forcas) a psicologia, optou por estudar o comportamento dos
individuos dentro de seu contexto natural, ou seja, junto ao
grupo e a situacdo social (e ndo isolado como eram as pesquisas
experimentais/behavioristas). Assim, seus experimentos iniciais,
que constituiram a Teoria de Campo, tiveram como foco a
psicologia dos grupos, as dinamicas de mudanca organizacional
e a lideranca (LEWIN, 1942). A partir dessa teoria, Lewin reforgcou
a ideia de que o comportamento humano ocorre em funcao de
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uma relacao entre o individuo (com personalidade, sentimentos,
pensamentos, objetivos etc.) e sua percepcdo sobre o mundo
gue o cerca (ambiente fisico, relacional, fatos, pessoas etc.) que
formam o seu Campo Vital. Esse espaco individual estad dentro
de um outro que chamamos de Espacgo Psicoldgico que € onde
o individuo se relaciona com o meio em que esta inserido. A
partir dessa relacdo, Lewin entendeu que o comportamento de
cada individuo ¢ influenciado pelo grupo e a realidade que o
cerca ao mesmo tempo em que influencia o comportamento € o
ambiente, criando um campo energético. Esse comportamento,
portanto, € diferente daquele se o individuo estivesse isolado ou
em outro ambiente.

vz| Exemplificando

Observe a Figura 2.1: José, sua esposa Adriana e Jonas, ex-colega
de trabalho de José estdao em um café, conversando. O ambiente e
tranquilo, tem musica ambiente suave e, N0 momento, tém apenas
mais duas mesas ocupadas. O casal fala com animacao sobre uma
viagem que pretende fazer. Jonas da algumas sugestdes e mostra
fotos de uma viagem que fez com a falecida esposa. O assunto
muda para a perda que ele ainda sofre, Jose se cala; Adriana fala
sobre superagdo e a importancia de aproveitar a vida enquanto se
tem saude. Um casal, que ocupa outra mesa, comeca a discutir,
pois 0 namorado atendeu a uma ligagdo de trabalho, enquanto a
namorada estava querendo discutir a relagdo (DR)! Seu José diz:
‘por isso nao gosto desse negocio de celular’, Jonas ameniza:
‘mas isso € normal hoje em dia”, Adriana fala: "acho legal poder
falar com quem quiser a qualquer hora". José se levanta irritado e
sugere irem embora.

O que aconteceu nessa situacao? A conversa e 0 comportamento dos
trés personagens seriam diferentes se eles estivessem em outro lugar?
Ou se estivessem sozinhos no café? O que pode ter influenciado o
comportamento de cada um dos “personagens”?



Figura 2.1 | Exemplo teoria de campo

|Outras pessoas
no ambiente.

Espago Vital
“Adriana (esposa)”

|Caracter|'5ticas do
ambiente: som,
temperatura,
natureza (escola,
igreja, parque, bar
eletci

‘Espa;o Vital
“Jonas (amigo)”

Fonte: <http://creandomelodias.blogspot.com/2018/06/colabora-con-los-recuerdos.html>; <https://pixabay.

com/pt/o-homem-envelhecido-idosos-homem-1842327/>; <https://pxhere.com/es/photo/35917>
em: 10 jul. 2018.

Acesso

|:|_(|1 Pesquise mais

Para saber mais sobre a Teoria de Campo, de Kurt Lewin, consulte:

TOZONI-REIS, M. F. de C.; TOZONI-REIS, J. R. Conhecer, transformar
e educar: fundamentos psicossociais para pesquisa-acao-participativa
em educacdo ambiental. Educacdo Ambiental, n. 22, ANPEd: Rio de
Janeiro, 2004. Disponivel em: <http://www.anped.org.br/biblioteca/
item/conhecer-transformar-e-educar-fundamentos-psicossociais-
para-pesquisa-acao>. Acesso em: 30 abr. 2018, p. 8-10.

Ou, como alternativa, acesse A teoria de campo de Kurt Lewin,
publicado em Psicologia, 5 dezembro de 2017. Disponivel em: <https://
amenteemaravilhosa.com.br/teoria-de-campo-de-kurt-lewin/>. Acesso
em: 5 maio 2018.

Na sequéncia, foram desenvolvidos numerosos estudos que

cada vez mais ampliaram o leque de possibilidades de compreensao
sobre os fendmenos humanos relacionados ao contexto do trabalho.
Como exemplo, os estudos de Maslow (Hierarquia das Necessidades
Humanas, década de 1940), que discutiam a questdao da motivacdo,

estabelecendo uma hierarquia entre os fatores motivacionais. Para
Maslow, de acordo com Griffin e Moorhead (2015):
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As necessidades fundamentais na hierarquia sdao as
necessidades fisiolégicas (basicas). Essas incluem a
necessidade de alimento, sexo, ar. As necessidades de
seguranga sdo as proximas da hierarquia: elementos que
oferecem segurancga e prote¢do, como moradia e vestuario
adequados, e situagdes livres de preocupacgdo e ansiedade.
As necessidades afetivas, no terceiro nivel da hierarquia,
sao principalmente as sociais. Os exemplos incluem a
necessidade de amor e afeicdo e a necessidade de ser aceito
pelos pares. O quarto nivel, as necessidades de estima,
na verdade abrange dois tipos ligeiramente diferentes de
necessidades: a de auto-imagem e autorrespeito positivos
e a de ser respeitado pelos outros. No auto da hierarquia
estdo as necessidades de autorrealizacdo. Estas envolvem
realizar-se plenamente e tornar-se tudo o que se pode ser.
(GRIFFIN; MOORHEAD, 2015, p. 95)

Veja uma ilustracao (Figura 2.2) dessa teoria, que ficou conhecida

como a ‘Piramide de Maslow". A teoria inclui a compreensao de que

cada nivel da hierarquia deve ser satisfeito antes que outro se torne
importante. Por esse ponto, sofreu criticas de diversos estudiosos e

novas teorias sobre motivacao foram desenvolvidas posteriormente.

Apesar disso, até hoje essa proposta continua servindo como base

tedrica para muitos estudos e praticas.

Figura 2.2 | Piramide de Maslow

Fonte: <https://blog.softwareavaliacao.com.br/piramide-de-maslow/>. Acesso em: 3 jul. 2018
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Outra teoria, bastante difundida, foi a Teoria X e Y, desenvolvida
por McGregor (na década de 1960), referente aos processos de
gestao e liderancga. Essa teoria teve foco na percepg¢ao dos lideres
acerca dos colaboradores sob sua gestdo, reconhecendo, de algum
modo, a diversidade entre eles. Dessa forma, sugeria que a lideranca
deveria atuar de maneira diferenciada com cada "tipo de pessoa’.

Quadro 2.1 | TeoriaXeY

TEORIA X TEORIAY

As pessoas sao preguicosas €
indolentes.

As pessoas sdo esforcadas.

As pessoas evitam o trabalho.

O trabalho é uma atividade tdo
natural como brincar e descansar.

As pessoas evitam a
responsabilidade.

As pessoas procuram e aceitam
responsabilidades e desafios.

As pessoas precisam ser
controladas e dirigidas.

As pessoas podem ser
automotivadas e autogeridas.

As pessoas sao ingénuas € sem

As pessoas sdo criativas.

iniciativa.

Fonte: adaptado de <http://slideplayer.com.br/slide/1625274/>. Acesso em 3 jul. 2018

McGregor ¢ considerado um dos pioneiros em estudos sobre
lideranca. No entanto, sofreu criticas e promoveu a base para
discussao de novas teorias.

@ Reflita

Vocé acredita que esses estudos sdo validos até hoje? Acha que a
diversidade humana pode ser classificada em dois tipos de pessoas?
Em que "tipo de profissional” vocé se enquadraria? Seu gestor tem a
mesma percepcao que voce?

Pois bem, essas teorias, dentre outros importantes estudos
desenvolvidos como continuidade, foram fundamentais para
promover a mudanca de postura da Psicologia e de outros campos
de estudo, com foco no contexto de trabalho.

As novas questdes levantadas, ao longo desse periodo, trouxeram,
para Psicologia, como éarea de pesquisa e campo de atuacdo, uma
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amplitude de foco, que saia da relacao homem-trabalho para as
relacdes sociais entre os colaboradores e destes com o ambiente e
com a organizagcao como um todo.

‘tz" Assimile
Nesse momento, cabe diferenciar alguns pontos citados na discussao:

Area de Pesquisa — se refere aos estudos desenvolvidos por académicos,
envolvendo o desenvolvimento de principios tedricos e pesquisas diversas.

Campo de atuagdo - se refere as praticas desenvolvidas no campo, ou
seja, a aplicagao pratica das teorias e pesquisas.

Com relacao ao avanco proporcionado pelas mudancas no

foco de atencédo, na época, Albuguerque e Puente — Palacios (2014)
ressaltam que:

[...] foi a descoberta do quanto varidveis psicoldgicas
podiam influir na produtividade. O sentimento de pertenca,
de ser importante, de ter um grupo de amigos com
objetivos comuns é provavelmente o conjunto de variaveis
que pode influenciar definitivamente o éxito ou o fracasso
de um empreendimento. E isso deve ser levado em conta
na hora de administrar pessoas. (ALBUQUERQUE; PUENTE
—PALACIOS, 2014, p. 365)

A amplitude dessa mudanca de visao incluia também aspectos

relacionais dos colaboradores com seus superiores, bem como
aspectos de gestdo. Esse ponto é ilustrado em seu contexto por
Zanelli e Bastos (2014):

80

Até a metade do século XX, sob crescente pressao dos
sindicatos para garantir os direitos dos trabalhadores,
foram se acentuando as inquietacdes com as praticas
organizacionais punitivas e discriminatorias que colocavam
em risco a liberdade e os valores pessoais. Os dirigentes }



tiveram que rever procedimentos administrativos de
retribuicdo ao trabalho, que levavam em conta apenas as
necessidades individuais mais basicas (fome, seguranca,
saude, etc). Paralelamente aos avancos da tecnologia,
ao aumento do tamanho das organizagcdes, a explosao
populacional e imposicao de novos valores, as necessidades
sociais, de auto-estima e auto-realizagcao foram trazidas para
a pauta administrativa. (ZANELLI; BASTOS, 2004, p. 468)

Apesar das grandes mudangas ocorridas até entdo, entre as
décadas de 1960-1970, um novo periodo de evolugdo se desenha,
com novas possibilidades de intervencdo da Psicologia aplicada as
organizacdes, atendendo as demandas do novo contexto. Nesse
momento, ha uma transicdo entre a sociedade industrial e a pos-
industrial, como reflexo do crescimento do setor de servicos e
de organizacdes que nao estavam voltadas para o lucro; existe
incerteza e questionamentos de ordem politica, econdmica e
social, em nivel mundial; as tensdes entre a busca de lucratividade
das empresas e crescente aplicacao de tecnologias, e a reducao do
numero de empregados; as ferramentas de trabalho do psicologo
organizacional (como testes e outras) passam a ser criticadas por
servirem a estruturas de poder e dominacdo, dentre outros fatores
(ZANELLI; BASTOS, 2004).

Esse contexto provocou um novo posicionamento da psicologia.
Discutiremos na sequéncia.

o(b Reflita

Para se ter uma ideia mais clara desse processo de evolucado, pense que
essa area de pesquisa € campo de atuacdo surgiu nos EUA e a maior
referéncia cientifica nesse pals, bem como em nivel internacional, &
a Associacao Americana de Psicologia (APA - American Psychology
Association). A APA, designou uma area de pesquisa em 1944, chamada
de Psicologia Comercial e Industrial e, somente em 1970, mudou a
denominacao desse campo, para Psicologia Industrial e Organizacional
(Spector, 2013).

Vocé acredita que esse processo tenha sido simples, rapido e tranquilo
para a Psicologia e os profissionais dedicados a area?
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A Psicologia do Trabalho: uma perspectiva sobre o trabalho, o
sujeito e as relagcdes de trabalho

Apesar de toda a evolu¢ao apresentada anteriormente, © mundo
do trabalho nos traz questdes ainda mais complexas e profundas
acerca da relacao do homem com o trabalho que ainda nao
estavam sendo respondidas. Assim, paralelamente, surgem outras
perspectivas e abordagens teorico-epistemologicas. De acordo
com Ledo (2012):

Esses temas sao abordados por perspectivas compreensivas,
com contribuicdes da antropologia, linguistica e psicanalise.
Partindo de uma compreensdao antropoldgica, o ser
humano é visto nestes estudos como ser de palavra, tempo,
pensamento, etc. Um ser construtor de sentidos. Essa
postura compreensiva permite buscar o significado dado
pelos seres humanos as proéprias situagdes. Ou seja, ha um
resgate do ponto de vista do sujeito, e, em funcao disto, a
eficacia da organizagcao nao recebe a atencdo exclusiva.
(LEAO, 2012, p. 298)

Essa perspectiva traz a tona uma visao critica sobre as questdes
relativas a percepcdo dos trabalhadores (subjetividade) sobre os
processos produtivos, as condi¢cdes de trabalho e as formas de
gestao, dentre outros importantes temas. Teve sua origem na
ligacao entre a psicologia e 0 pensamento marxista, na década de
1960, influenciando o surgimento do interesse da psicologia pela
saude (fisica e mental) do trabalhador, dentre outras questdes (Ledo,
2012). E, sob essa perspectiva, "ha lugar para ver o homem como
sujeito do seu desejo e seus esforcos se voltam para a saude e bem-
estar humano, independente do aumento ou ndo da lucratividade
e produtividade das organizacdes”. (SANTOS; TRAUB; TIEZE, p. 3)

A Psicologia do Trabalho, tem como pressupostos que: ©
trabalho € uma categoria social estruturante, tanto para os individuos
(centralidade do trabalho/ alienacao do trabalho), quanto para as
organizacdes/instituicdes, bem como para a sociedade em geral; o
desenvolvimento dasrelacdes de trabalho, implicam tanto na definicao
de politicas publicas (de trabalho e emprego), quanto na definicao
das politicas internas a cada organizacdo/instituicdo; a necessidade
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de reflexao sobre as relacdes de trabalho, que implicam na forma de
atuacdo profissional, © que provoca a indagacao: “estamos a servico
de quem?” (BORGES, 2010; BORGES E ALVARO, 2013).

Em uma tentativa de definicdo dessa abordagem, podemos
recorrer a uma sistematizacao proposta por Bendassolli, Borges-
Andrade e Malvezzi (2010) que mostram a Psicologia do Trabalho
ligada, mais fortemente, com as questdes da subjetividade humana,
e assim, identificam alguns topicos de investigacdo mais comuns:

[...] a critica a processos tradicionais de institucionalizagdo
do trabalho; a tentativa de empoderar individuos e grupos
sociais em condicdes de fragilizacdo no trabalho; a
genealogia de formas de construcdo e disseminagdo de
significados sobre o trabalho; o desenvolvimento de politicas
publicas que levem em conta fatores subjetivos; o estudo
dos impactos subjetivos do desemprego, subemprego e
de processos de reestruturacao produtiva; a relagdo entre
trabalho e questdes de género [...]. (BENDASSOLLI; BORGES-
ANDRADE; MALVEZZI, 2010, p. 285)

Segundo os autores, essa forma de pensar sobre as relacdes
entre o sujeito (trabalhador) e o trabalho pressupde, ainda, novas
técnicas para a pesquisa e investigacdo dos fendmenos envolvidos:

Entre as diversas técnicas utilizadas, podemos citar a
entrevista compreensiva, a analise de discursos e narrativas,
as histoérias de vida e também certos recursos desenvolvidos
no campo da analise institucional. Com forte influéncia
do paradigma critico, as pesquisas conduzidas neste eixo
buscam subsidiar processos de intervencao e transformacéo
das condi¢des de trabalho, especialmente do ponto de vista
do trabalhador e dos coletivos de trabalho. (BENDASSOLLI;
BORGES-ANDRADE; MALVEZZI, 2010, p. 285)

A Psicologia do Trabalho: falando sobre desemprego,
subemprego e processos de reestruturagcdo produtiva

Uma das referéncias relativas a Psicologia do Trabalho no Brasil
€ o CPAT (Centro de Psicologia Aplicada ao Trabalho), vinculado ao
Departamento de Psicologia social e do Trabalho (PST), do Instituto
de Psicologia da Universidade de Sdo Paulo (IPUSP). Os estudos
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realizados nesse centro nos dao a dimensao do foco de atencao
nessa area:

[...] desemprego, o chamado “mercado informal”, politicas
publicas de trabalho, geracdo de renda, saude do trabalhador,
organizagdo do processo de trabalho, relacdes de poder no
trabalho, reestruturagdo produtiva, autogestao, economia
solidaria, cooperativismo, insercdo de pessoas com
deficiéncia no mercado de trabalho, historias e trajetorias de
trabalho, carreira, aposentadoria, arte e trabalho, género e
trabalho, dentre outros. (CPAT, on line)

Dentre tantos temas que podem ser abordados pela Psicologia
do Trabalho, nesse momento, vamos no deter um pouco mais
sobre a questdo do desemprego.

Segundo os ultimos dados oficiais, divulgados pelo Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) temos atualmente no
Brasil 13,7 milhdes de desempregados (Pamplona, 27 abr. 2018).

@ Reflita

Esse dado, por si so, leva-nos a refletir sobre o numero de pessoas
gue se encontram em situacdo de desemprego, © que pode gerar
dificuldades econdmicas, pessoais, psicologicas, sociais, dentre
tantos outros reflexos. Agora imagine que dentre os 13,7 milhdes de
brasileiros desempregados, podem estar “chefes de familia”, homens
ou mulheres que podem ter um ou varios dependentes. A quantas
pessoas esse problema atinge? Qual é o efeito do desemprego
na sociedade? Como esse tema se relaciona com a psicologia
organizacional e do trabalho?

Para reforcar essa reflexao, alguns levantamentos sobre a
publicacdo cientifica sobre esse tema ddo conta de sua complexidade.
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Quadro 2.2 | Estudos sobre desemprego

ESTUDO/OBJETIVO CONCLUSOES

HOKAMA, E., PRAUN,

L. D.; MARTINS, M. C.F,
Desemprego e Psicologia:
Uma revisdo sistematica
sobre a producao cientifica
brasileira. In: Congresso da
Escola de Ciéncias Médicas
e da Saude. Sdo Paulo,
2016.

Revisdo da produgao

de artigos nacionais

sobre desemprego na

area da psicologia foram
considerados 30 artigos
publicados nas bases Lilacs,
Portal Capes e SciELO

O desemprego traz sofrimento psiquico
e coloca em risco a saude mental de
trabalhadores nesta situacao. O trabalho
faz parte da construcao da identidade
dos mesmos e promove a inclusao
social. E necessario elaborar novas
formas de identificar e potencializar
saberes para que as pessoas atingidas
pelo desemprego possam reorganizar
suas vidas, transformando habilidades

e potencialidades em possibilidades de
enfrentamento para o desemprego. £

€ de suma importancia refletir sobre
estas estrategias, a fim de minimizar

o sofrimento psiquico e estudar os
indicadores de risco de adoecimento de
trabalhadores em situacao de desemprego

COELHO-LIMA, F.; COSTA,
A. L. F; BENDASSOLLI, P.

F. A producgao cientifica da
Psicologia brasileira acerca
do desemprego. Univ.
Psychol., Bogota, v. 12, n. 4,
p. 1283-1299, Dez. 2013.
Caracterizagdo da
producao cientifica da
Psicologia brasileira sobre
desemprego. Foram
considerados 58 trabalhos,
dentre artigos, teses e
dissertac8es publicados de
1987 a 2012

Os temas mais estudados foram: saude
mental (43.1%), contexto social (22.4%)

e estratégias de enfrentamento do
desemprego (20.7%). As contribuicdes das
pesquisas relacionam-se a intervencdes
(47%) e avangos teodricos (40%), seja

para a Psicologia (28.2%), compreensdo
do desemprego (23%) ou melhoria de
servicos e politicas (20.5%). Conclui-

se que a Psicologia brasileira trata do
desemprego a partir da saude mental

e caracteristicas do desempregado, e
investigando elementos sociais ligados
ao desemprego. E necessaria variacdo
tematica e metodoldgica, priorizando-se
uma perspectiva politica de emancipacao
dos trabalhadores.

Fonte: adaptado de Hokama; Praun; Martins (2016); Coelho-Lima; Costa; Bendassolli (2013).

Essas informacdes nos mostram como a Psicologia do Trabalho ja
tem feito grandes avancos. Por outro lado, também nos possibilitam
entender que ainda ha muito o que fazer, enquanto psicologos
atuantes e pesquisadores na area.
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Para que compreenda como a questdo do desemprego se
relaciona também com o tipo de modelo produtivo em gue estamos
inseridos (e que discutimos em secdes anteriores), vejamos alguns
exemplos a partir de pesquisa em noticiarios.

Quadro 2.3 | Noticias sobre desemprego

Vocé corre risco de perder o emprego para um rob6? Publicado
por Rafael Barifouse, da BBC Brasil em Londres, em 18 marco
2017 Disponivel em: <http://www.bbc.com/portuguese/
curiosidades-38979057>. Acesso em: 3 jul. 2018.

Desemprego faz recéem-formados optarem por carreiras ‘alternativas’
Publicado por Naiara Arpini, do G1 ES, 05/06/2016 15h39. Disponivel
em: <http://gl.globo.com/espirito-santo/concursos-e-emprego/
noticia/2016/06/desemprego-faz-recem-formados-optarem-por-
carreiras-alternativas.ntml>. Acesso em: 3 jul. 2018.

Fonte: elaborado pela autora.

Com relacao ao “subemprego’, também ha muitos aspectos a
serem discutidos, sendo que, por definicdo, ‘subemprego € uma
condicdoem que determinado trabalho é exercido semanecessidade
de qualificacdo profissional, recebendo, para isso, saldrios muito
baixos". (Fonte: <https://www:.significados.com.br>) Embora essa
guestao também seja ampla, ela pode chegar a extremos, como o
trabalho escravo que, ainda esta presente na atualidade, em diversos
paises do mundo e, também no Brasil.

09 Pesquise mais

O trabalho escravo ainda existe no Brasil e em outros paises do mundo!
Sobre isso, leia as noticias:

No Brasil, 160.000 trabalham em condicdes analogas as de escravidao,
disponivel em: <https://veja.abril.com.br/brasil/no-brasil-160-000-
trabalnam-em-condicoes-analogas-as-de-escravidao/>. Acesso em:
20 abr. 2018.

A escraviddo ainda existe no Brasil? Disponivel em: <http://www.politize.
com.br/escravidao-brasil-ainda-existe/>. Acesso em: 20 abr. 2018.
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Vamos discutir mais sobre essas questdes no decorrer dos
estudos dessa disciplina.

A POT e os grandes eixos tematicos atuais

A unido entre as diferentes formas que a psicologia encontrou
para pesquisar, compreender e atuar considerando o ambito das
organizacdes e do trabalho, ainda € um caminho gue esta sendo
construido. Vamos entender um pouco sobre ele!?

No Brasil, embora muitos pesquisadores se dedicassem ao
campo, O primeiro grupo dedicado especificamente ao tema
‘organizacdes e trabalho” foi oficialmente criado em 1990, durante
o Il Simpdsio de Pesquisa e Intercambio Cientifico. Esse grupo deu
origem ao atual Grupo de Trabalho (GT) "Psicologia: Organizacdes
e Trabalho”, na Associacao Nacional de Pesquisa e Pos-Graduacdo
em Psicologia (ANPEPP).

EL?' Pesquise mais

Para entender um pouco mais essa historia pioneira, leia o texto de
apresentacdo sobre a criacao desse Grupo de Trabalho: Trajetoria da
Psicologia Organizacional e do Trabalho nos Simposios da Associacao
Nacional de Pesquisa e Pos-Graduacao em Psicologia, antes de 2000.
Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/epsic/v/nspe/a02v7esp.
pdf>. Acesso em: 4 maio 2018.

Seguindo esse caminho de desenvolvimento, alguns dados
historicos devem ser ressaltados:

Figura 2.3 | Historia recente da pot no Brasil

*Foi fundada a Sociedade Brasileira de Psicologia Organizacional e do Trabalho
(SBPQT), vocé pode conhecer um pouco mais sobre ela acessando:
(<http://www.sbpot.org.br/home>).

 Para disseminar conhecimentos a SBPOT criou, em 2001, a primeira publicagdo
especializada na drea, a rPOT (vocé pode conhecer a revista em sua homepage:
<http://pepsic.bvsalud.org/scielo.php?script=sci_serial&pid=1984-
6657&Ing=pt&nrm=iso>).

*A publicagdo é quadrimestral e em abril de 2018 se encontra em seu volume de
numero 18.
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*Promoveu o primeiro Congresso Brasileiro de Psicologia Organizacional e do Trabalho

(CBPOT).
oEsse congresso se realiza a cada dois anos e em 2018 estd em sua oitava edigdo.

Fonte: elaborada pela autora.

Em funcdo de todo esse movimento em busca do melhor
posicionamento da Psicologia nesse complexo contexto, na
atualidade podemos considerar possibilidades de pesquisa e atuacao

bastante amplas (observe a Figura 2.4).

Figura 2.4 | Estrutura do campo de atuacéo do psicélogo
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Fonte: Zanelll; Bastos (2014, p. 478)
Esta € uma representacao grafica da amplitude do campo de

atuacao do psicologo, mostrando a sistematizacdo proposta pelos
autores, a partir de subcampos: 1) Administracao de Pessoal (ou Gestdo
de Pessoas), com agdes voltadas a Analise do Trabalho, Recrutamento
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e Selecdo, Planejamento de Cargos, Movimentacdo de Pessoal,
Remuneracdo e Beneficios, Controle de RH (indicadores) e Plangjamento
de RH; 2) Qualificacdo/Desenvolvimento, envolvendo: Treinamento,
Avaliacdo de Desempenho, Estdgios/Formacdo/ Desenvolvimento
de Carreira/Planos de Sucessao, Desenvolvimento Gerencial,
Desenvolvimento de Equipes; 3) Comportamento Organizacional,
incluindo: Desempenho/ Produtividade, Grupos e Lideranca, Motivacao/
Satisfagdo/Comprometimento, Conflito/Poder, Cultura Organizacional;
4) Condicdes/Higiene do Trabalho, onde estdo inseridas: Seguranca/
Prevencdo de Acidentes, Ergonomia, Saude/Manejo de Stress,
Programas de Bem-Estar e Assisténcia Psicossocial; 5) Relacdes de
Trabalho, que inclui: Programas de Integracdo/Socializagdo, Regulacdo
de conflitos, Padrées de Gestdo, Organizacao do Trabalho; 6) Mudanca
Organizacional, que envolve: Desenvolvimento Organizacional (DO),
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), Programas de Qualidade Total.

Além disso, em cada um dos subcampos identificados, ofa)
psicologo(a) pode atuar em diferentes niveis: a) Técnico: mais
superficial, em que o profissional intervém, a partir da utilizacao de
instrumentos e procedimentos disponiveis; b) Estratégico/Tatico,
no qual o profissional participa da formulacdo de estratégicas de
atuacgao para a area; c) Politico, no qual o profissional pode intervir
na elaboracdo de politicas globais para a organiza¢ao, que impactam
Nnos niveis anteriormente citados. Os autores consideram que a
pesquisa € inerente a qualquer um dos subcampos ou niveis de
atuagdo (ZANELLI; BASTOS, 2014).

Atualmente, a area de pesquisa e campo de atuacdo do psicologo
nesse contexto € chamada de Psicologia Organizacional e do
Trabalho, ou Psicologia das Organizacdes e do Trabalho ou mesmo,
Psicologia do Trabalho e das Organizac®es. Essa diferenciacdo se
relaciona com as diferentes visdes ideologicas, abordagens tecricas e
técnicas que coexistem nesse campo.

ApOs todas essas consideracdes, € possivel perceber que as
possibilidades de intervencado da Psicologia no ambito das organizacdes
e do trabalho é muito ampla e envolve tanto a atuacdo dentro, como
fora das organizacdes, em diferentes ambientes e contextos. Aplica-se,
portanto, a qualquer situacdo onde o trabalho esteja presente, ou seja,
€ pertinente também a atuacao nos demais campos da psicologia:
clinica, social-comunitaria, na saude, educacional etc.



@ Reflita

Imagine gue, durante seus estudos, vocé ndo se identifique com a area
organizacional e dedigue sua atencdo apenas para a clinica. Entdo, ja
atuando, recebe um paciente com elevado nivel de stress ou sindrome
do panico gerados pelo ambiente de trabalho. Que instrumentos e
técnicas pode aplicar, sem compreender o contexto do trabalho?

Outra situacdo, poderia ser a sua opc¢ao pela atuacdo comunitaria.
Como vai lidar com as questdes de desemprego em uma comunidade
ou elaborar programas para insercao de jovens e minorias No mercado,
sem conhecer 0s processos de organizacao do trabalho?

Lembre-se de que, mesmo para criticar, € preciso conhecer!

Assim, 0s conhecimentos sobre as questdes do mundo do trabalho
sao inerentes a atuagcao do psicologo. Da mesma forma, essa se
configura como uma area que necessita cada vez mais de profissionais
capacitados, que assumam demandas complexas, de grande alcance
e responsabilidade. Entdo, vamos continuar nos preparando para isso!

Sem medo de errar

Agora vamos discutir e resolver a situacdo-problema proposta
para esta secdao? Vejamos que, nesse momento, a Psicologa
responsavel por sua orientacao pediu que fizesse uma nNova pesquisa,
agora sobre as questdes inerentes ao trabalho humano com foco na
visdo da Psicologia Organizacional e do Trabalho na atualidade. Essa
pesquisa tem como objetivo oferecer subsidio tedrico e técnico
para as solucdes a serem apresentadas aos clientes, com base na
Ciéncia psicologica. A partir dela a consultoria pretende estruturar
Novos servicos. Para tanto, deve responder as seguintes questdes:

e Que temas poderiam ser trabalhados pela consultoria?

Consulte e analise a Figira 2.4, discutida no item Ndo pode
faltar. Procure identificar um campo e um tema que te desperte
curiosidade e julgue inovador ou pouco explorado.

e Escolha um dos temas identificados e procure definir como
oferecer servicos ligados a ele.



Tendo escolhido um tema, pense em como uma consultoria
poderia oferecer suporte para o desenvolvimento de trabalhos,
projetos e acdes ligadas ao tema. Realize pesquisas para saber
que tipo de trabalho ja existem no campo, discuta suas ideias e
percepcdes com seu professor e colegas.

Como exemplo, escolheu-se o tema Programas de Bem-Estar,
procure pesquisar sobre acdes que promovam O bem-estar no
trabalho, analise as acdes que identificou e escolha um ou dois
exemplos para propor um novo servico para a consultoria.

« Aquetipo de empresas a consultoria poderia atender atraves
desses servicos?

Mesmo considerando que otemaque escolheu possaserdiferente
do que seus colegas escolheram e ha uma diversidade de temas
possiveis, € importante considerar que a Psicologia Organizacional
e do Trabalho (POT) pode ser aplicada a qualquer tipo de empresa
(porte, segmento, nacionalidade, etc). Da mesma forma, pode
ser aplicada junto a pessoas que trabalham fora de organizacdes
formais, como cooperativas, ONG's, OS e comunidades em geral.
Finalmente, lembre-se de que a POT pode ser aplicada a pessoas
que trabalham em qualguer tipo de organizagao e mesmo aquelas
que nao trabalham formalmente.

Lembre-se de que, ao final desta unidade, vocé devera ser capaz
de na elaborar um Relatorio de Pesquisa sobre: “O papel do psicologo
nas organizacoes e sua evolugao’, assim, a resolucao da situagao que
acabamos de discutir pode oferecer um aprendizado importante.

Faca valer a pena

1. A psicologia aplicada ao campo do trabalho vem recebendo diferentes
nomenclaturas ao longo da historia de seu desenvolvimento, sendo que,
incialmente, era conhecida como Psicologia Industrial, depois Psicologia
Organizacional e, mais recentemente, Psicologia Organizacional e do
Trabalho. Essa transicdo de sua denominacao pode ser entendida como:

I. Uma transicdo natural, que acompanhou a evolucao da linguagem
cientifica que prevalecia em cada época analisada.

II. Uma mudanca significativa no foco de atencdo em pesquisas e no
campo de atuacao da psicologia voltada ao mundo do trabalho.
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IIl. Um desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, que ocorreu em fungao
de mudancas no contexto geral e surgimento de novas demandas.

IV. Uma tendéncia gerada pelo desenvolvimento do mercado internacional,
atendendo ao "modismo” de cada época.

Esta correto APENAS o que se afirma em:

a) l ell, apenas.
b) Il e lll, apenas.
c) lll e IV, apenas.
d) I elV, apenas.
e)l, 1, lllelV.

2. Kurt Lewin é reconhecido como um dos pioneiros da Psicologia
Social e da Psicologia Organizacional. Esse reconhecimento se deve
ao desenvolvimento de importantes estudos, dentre outros, a Teoria
de Campo. Em relacdo aos conceitos que essa teoria inclui marque (V)
verdadeiro ou (F) falso:

() Campo de Trabalho.
() Campo Vital.

() Campo de pesquisa.
() Espaco Fisico.

() Espaco Psicologico.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta de verdadeiro ou
falso:

a)V,F, Vv, F V.
b) F. V. F, V., F.
c)F. V.F F V.
dV,F,V, F F
e)F, V.V, V, F.

3. Leia com atencéo, os textos a seguir:

Texto 1

Al vém todos os mitos e preconceitos que se arrastam, por anos, na area
de Psicologia Organizacional e que os psicologos atendem os interesses
do capital, o que ndo é verdade. Sabemos que o Psicologo Organizacional
tem que entender o seu contexto para conseguir ajudar o funcionario,
consequir auxiliar o trabalhador e conseguir propor negociacées. E a
mesma coisa em qualquer outra drea da Psicologia! Como exemplo, vamos
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‘pegar” a drea clinica: se vocé quiser ajudar uma crian¢a que esta com
determinadas dificuldades, vocé tem que entender onde ela vive, como sdo
0S seus pais, como é o bairro em que ela mora, a escola, sendo vocé ndo
consegue ajudar a crianca, pelo contrario, a responsabiliza em resolver os
problemas sozinha. O psicologo em contexto de organizagcédo de trabalho
é a mesmissima coisal Ele tem que entender e identificar as limitacdes,
principalmente politicas e de poder, e os interesses da organiza¢do, para
conseguir propor modelos que atendam aos interesses dos funciondrios
e que diminuam problemas graves de saude fisica e mental no trabalho.

Texto 2

Ha uma deficiéncia muito grande na formagdo de graduandos nos
cursos de Psicologia. Eu vejo isso, estou na USP. Quando entrei 13, em
2008, tinhamos um curso de 5 mil horas com uma disciplina de POT de
75 horas. Como eu formo um aluno para atuar no mercado de trabalho
sem cometer erros com 75 horas? Hoje, eu consigo oferecer algumas
(disciplinas) optativas e alguns estdgios, mas ainda temos que lutar contra
esse tipo de orientacdo. E um nucleo comum a Psicologia Organizacional,
quem trabalha no hospital vai atuar como psicologo organizacional, quem
trabalha numa escola também, quem trabalha no governo idem e as
pessoas saem sem saber o que fazer. Transferem metodologias de outras
dreas para o contexto organizacional e ndo se tem o retorno e isso leva a
nossa profissdo ao descrédito, nos temos que ficar atentos a formagdo dos
graduandos nessa drea da Psicologia Organizacional do Trabalho.

(Fonte: Conselho Regional de Psicologia de Sdo Paulo. Psicologia
Organizacional e do Trabalho. Conselho Regional de Psicologia de Sao
Paulo. - Sdo Paulo: CRP SP, 2016, p. 32 e p. 35. Disponivel em <http://www.
crpsp.org/fotos/pdf-2016-08-04-18-42-36.pdf>. Acesso em: 11 out. 2016.)

Os textos acima foram extraidos dos debates realizados sobre a Psicologia
Organizacional e do Trabalho durante o XIV Plenario do Conselho Regional
de Psicologia de Sao Paulo em 2016. As “falas” transcritas fazem parte das
discussdes promovidas pela Prof? Dr2 Thais Zerbini, da USP-Ribeirdo Preto.

Considerando o conteudo dos textos acima, € possivel afirmar que:

a) A Psicologia Organizacional tem como foco o atendimento as demandas
das organizacdes e, portanto, a formacao de profissionais para atuacao na
area deve ser direcionada.

b) A Psicologia Organizacional oferece demandas e desafios complexos,
que devem ser considerados e refletidos na formacgdo profissional.
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c) A Psicologia Organizacional se aplica a um contexto especifico e que
deve oferecer formacao direcionada aos interesses organizacionais.

d) A Psicologia Organizacional atende a desafios complexos e, portanto,
deve privilegiar a formagao de acordo com interesses das organizagdes.
e) A Psicologia Organizacional tem como foco as necessidades individuais
dos trabalhadores, assim, a sua formagdo deve privilegiar a area clinica.
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Secao 2.3

Psicologia organizacional e do trabalho aplicada a
gestao de pessoas

Dialogo aberto

Prezado(a) aluno(a),

Nesta secao, vamos continuar discutindo a atuacao do psicologo
no contexto do trabalho, agora com a atencdo mais voltada aos
processos de Gestao de Pessoas. Esses processos incluem diversas
atividades, como Atracdo e Selecdo de Pessoas; Treinamento,
Desenvolvimento e Educagdo; Remuneracao e Carreira. Esses
temas te parecem familiares? Ou sdo estranhos para vocé? Pois
bem, se vocé trabalha, ou ja trabalhou, foi sujeito desses processos.
Tente se recordar se ja passou por uma entrevista ou dinamica
de grupo antes de ser admitido em uma empresa. Talvez ja tenha
iniciado em um novo emprego, nesse momento, foi orientado
sobre como deveria fazer o seu trabalho? Ja questionou alguma
vez a remuneracao que recebe?

Agora vocé esta sendo convidado(a) a conhecer o “outro lado’,
O dos responsaveis por pensar, elaborar e realizar esses processos.
Vamos &7

Para esta secao, temos como objetivos de aprendizagem que
VOCE seja capaz de: conhecer os subprocessos de Gestdo de Pessoas,
especialmente Atracao e Selecao; Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo; Remuneracdo e Carreira; Compreender a importancia de
cada subprocesso para que a Gestao de Pessoas seja eficiente; refletir
sobre o papel da psicologia nesse contexto, considerando a ética
profissional e beneficios aos novos colaboradores e para a organizacao.

Para que isso seja possivel, vamos trazer o que vocé aprendeu
para uma situacao pratica, relembrando o contexto que foi proposto.

A Human Work € uma consultoria com foco em Psicologia
Organizacional e do Trabalho, desenvolve projetos para empresas
de segmentos e portes variados em todo o territorio nacional. Ela
se encontra em um momento de expansao e de estruturacao para



atender a crescente demanda do mercado. Os clientes buscam,
na consultoria, os subsidios necessarios para compreensao da
complexidade do ser humano no contexto de trabalho e propostas
de solucdes técnicas para os desafios que enfrentam, seja na
gestao de pessoas, ou na mudanca de estratégias organizacionais
para potencializar o capital humano, bem como os objetivos
organizacionais. Para atender essa demanda, a Human Work esta
estruturando  servicos especificos e suas respectivas equipes.
Assim, vem contratando profissionais experientes e estagiarios para
compor esse quadro. Vocé foi contratado por essa consultoria,
como estagiario de psicologia, com foco em organizacdes e
trabalho, e, inicialmente, vai desenvolver seu trabalho dando apoio
30s psicologos em projetos que surgem conforme a demanda.
Nesse momento, imagine que vocé ja realizou dois trabalhos de
pesquisa anteriormente e, avangando um pouco em seu trabalho,
a psicologa responsavel por sua orientacdo pediu que participe do
processo de atualizacao dos servicos da area de gestao de pessoas,
como uma area especifica. Para isso, sera preciso definir os servicos
e procedimentos a serem aplicados. Assim, vocé sera inserido em
discussdes que devem passar pelos seguintes pontos:

» O que significa Atracao e Selecdo de Pessoas?

e Qual é a importancia da Atracao e Selecdo de Pessoas para
as organizagdes?

e Quais sao as etapas a serem cumpridas em um processo de
Atracdo e Selecdo de Pessoas?

« Como a psicologia pode contribuir para esse processo?

Nao pode faltar

Comovimosnasecaoanterior,aatuacaoemPsicologia Organizacional
e do Trabalho, na atualidade, inclui uma grande diversidade de temas e
possibilidades de pesquisa e atuacao. Nesse momento, vamos tomar
como foco de atencdo a area de Gestao de Pessoas.

Inicialmente, € importante pensar sobre o significado do termo
gue designa a area, ele passou de Administracdo de Recursos
Humanos, para Gestao de Recursos Humanos, depois para Gestao
de Pessoas. Mais recentemente podemos reconhecer, ainda, tanto



na literatura, como nas organizacdes mais ‘modernas’, termos
como Gestdo Estratégica de Pessoas, Gestao de Talentos, Gestao
de Gente, Gestao do Capital Humano, dentre outras denominacoes.

o(?;s Reflita

Reflita sobre como as organizagcdes se referem as ‘pessoas’ que
nela atuam: operarios (aqueles que “operam’ maquinas, sistemas?),

funcionarios

(aqueles que “funcionam™?),

colaboradores (aqueles

que ‘colaboram™), associados (aqueles que “participam de uma

sociedade™?),

talentos (aqueles que "tem talentos excepcionais™)

etc. O que essa variedade de denominac¢8es dadas para essa area de
atuacdo, realmente, quer dizer? O tratamento dado as pessoas que
trabalham em uma organizacao realmente acompanha essa mudanca

na nomenclatura?

De maneira geral e superficial, podemos entender que essa
denominacao reflete, pelo menos, alguns pontos que a organizacao
pretende difundir a partir de sua cultura, crencas e objetivos.
Também podemos compreender gue a evolucdo desses termos
se deu a partir das mudangas contextuais que ocorreram ao longo
do tempo, tanto na Psicologia, quanto nas ciéncias sociais, Como a
Sociologia, Administracao ou mesmo da Engenharia. Sendo assim,
veja algumas definicdes de Gestao de Pessoas:

Quadro 2.4 | Definicdes de gestdo de pessoas

DEFINICAO AUTOR (ES)

O modelo de gestdo de pessoas define
como selecionar, treinar, desenvolver,
valorizar os trabalhadores, orientar
carreiras, recompensar, remunerar,
avaliar, promover, garantir o bem-estar e a
qualidade de vida tambeém preparar para a
aposentadoria e para o desligamento.

GONDIM, S. M. G.; SOUZA, J.
J.; PEIXOTO, A. L. A. Gestdo

de pessoas. In: BORGES, L. O
MOURAQ, L. (orgs). O trabalho
e as organizagdes: atuagdes

a partir da psicologia. Porto
Alegre: Artmed, 2013, p. 345.

Gestdo de Pessoas € a funcdo
gerencial que visa a cooperacao das
pessoas que atuam nas organizacdes
para O alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais.

GIL, A. C. Gestdo de

pessoas: enfoque Nos papeis
estrateégicos. 2. ed. Sao Paulo:
Atlas, 2016, p. 18.

»
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GP: conjunto integrado de atividades CHIAVENATO, I. Gestao

de especialistas e gestores — como de pessoas: 0 novo papel
agregar, aplicar, recompensar, dos recursos humanos nas
desenvolver, manter e monitorar organizacdes - 4. ed. - Barueri,

pessoas — no sentido de proporcionar | SP 1 Manole, 2014, p. 11.
competéncias e competitividade a
organizagao.

Fonte: adaptado de Gondim, Souza e Peixoto (2013, p. 345) e Chiavenato (2014, p. 11)

‘tz" Assimile
Essas definicdes se aplicam a qualquer tipo de empresa ou organizacdo
de trabalho; para todos os portes (micro, pequena, média ou grande
empresa), segmentos de atuagao (industria, comércio, prestagcdo de
servicos), ou natureza de constituicdo (empresa estatal, privada, mista,
cooperativa, ONG, OS etc.) ou abrangéncia de atuagcao (municipal,
estadual, nacional ou global).

Seja qual for a nomenclatura e a abordagem utilizada, podemaos
concluir que compreender, organizar e gerenciar o trabalho, dentro
e fora das organizagdes € uma missdo complexa. Entdo, vamos
comecar pelos subprocessos mais tradicionais da Gestdo de Pessoas:
Atracdo e Selecdo de Pessoas; Treinamento, Desenvolvimento e
Educacado; Remuneracao e Carreira.

Atracdo e Selecao de Pessoas: conceitos e importancia

A Atracao e Selecao de Pessoas, na atualidade, diz respeito
a atividade de Recrutamento e Selecao que € desenvolvida ha
muito tempo, conforme estudado anteriormente na historia da
Psicologia no Brasil e no mundo. De qualquer forma, temos
que considerar a evolugdo sofrida pelas definicbdes técnicas e
processos ao longo do tempo.

Para esclarecer conceitualmente, e diferenciar essas atividades,
vejamos algumas definicdes para Atracao e Selecdo de Pessoas:
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Quadro 2.5 | Definicdes de atracdo e selecdo de pessoas

DEFINIGAO AUTORES

Recrutamento ou atragdo é o processo de atrair
candidatos com potencial para ocupar as vagas
da empresa. A qualidade dos empregados que
atuam na organizacao depende da qualidade dos
candidatos recrutados.

A selegdo ¢ a forma como a empresa escolhe,
dentre os candidatos atraidos ou recrutados,
aqueles que ingressardo na organizacdo. £
uma atividade de comparacao, de escolha

e de decisdo, diferente daquela da fase de
atracdo, em que se procuram candidatos para
ocupar as vagas.

FERREIRA, P. I. Atragdo
e selecdo de talentos.
1. ed. Rio de Janeiro:
LTC, 2014. Cap 3 e
Cap 4.

O recrutamento diz respeito ao processo de
atracdo de pessoas para a ocupagao, fun¢ao
ou posto de trabalho. E o momento em que
vagas sdo colocadas a disposicdo para serem
preenchidas por pessoas que apresentam
caracteristicas potenciais do perfil profissional
requerido.

Uma vez tendo atraido os candidatos a vaga, o
processo seletivo inicia para avaliar quais deles
possuem as caracteristicas ideais para aquele

GONDIM, SM.G.;
QUEIROGA, F.
Recrutamento e
selecdo de pessoas.

In: BORGES, L. O;
MOURAO, L. (orgs).

O trabalho e as
organizacgdes: atuagdes
a partir da psicologia.
Porto Alegre: Artmed,

posto de trabalho. 2013, p. 376-405.

Fonte: adaptado de Ferreira (2014) e Gondim e Queiroga (2013, p. 376-405).

A partir das definicbes apresentadas, € possivel perceber que
Atracdo (ou Recrutamento) e Selecdo sdo atividades que dizem
respeito a0 mesmo subprocesso, conhecido como processo
seletivo. Esse processo e fundamental para que as organizacdes
tenham a sua disposicao as pessoas adequadas para desenvolver
as suas atividades. Ou seja, sem as pessoas, uma organizacao
simplesmente, nao existe. Por outro lado, € tambem fundamental
para que 0s profissionais que estdo No mercado, encontrem
oportunidades para aplicar seus conhecimentos e habilidades, e
possam concretizar seus objetivos pessoais e profissionais.
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‘rz” Assimile

Nesse momento, € importante diferenciar conceitualmente alguns
conceitos: como o Mercado de Trabalho e o Mercado de RH.

Mercado de trabalho — “constituido pelas ofertas de trabalho ou de
emprego oferecida pelas organiza¢cdes em um determinado lugar e em
determinada época”. (CHIAVENATO, 2015, p. 18).

Mercado de RH - “constituido pelo conjunto de individuos aptos ao
trabalno em determinado lugar e em determinada época. E definido
pela parcela da populacdo que tem condicdes de trabalhar ou ja esta
trabalhando, isto € o conjunto de pessoas empregadas (que compdem
o mercado de recursos humanos aplicado) ou desempregadas (que
compdem o mercado de recursos humanos disponivel) e aptas para o
trabalho”. (CHIAVENATO, 2015, p. 23).

E importante compreender
relacionam-se e

complementares,

sao
forma

que esses ‘mercados”
influenciam-se de

dinamica e constante. Compreender essa relacdo de “oferta” e
‘procura” faz diferenca para que um processo seletivo seja eficiente
e traga bons resultados para organiza¢cdes e profissionais, como ¢é
possivel verificar no quadro a seguir:

Quadro 2.6 | O comportamento das organizacdes em funcdo do mercado de trabalho

SITUACAO DE OFERTA SITUACAO DE PROCURA

Excessiva quantidade de oferta de
vagas.

Insuficiente quantidade de oferta
de vagas.

Competicdo entre as empresas
para obter candidatos.

Falta de competicdo entre as
empresas.

Intensificacao dos investimentos em
recrutamento.

Reducdo nos investimentos em
recrutamento.

Reducdo das exigéncias aos
candidatos e abranda- mento do
processo seletivo.

Aumento das exigéncias aos
candidatos e maior rigor no
processo seletivo.

Intensificacao dos investimentos em
treinamento.

Reducao nos investimentos em
treinamento.

Enfase no recrutamento interno.

Enfase no recrutamento externo.
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‘ Desenvolvimento de politicas de
fixagdo do pessoal (retengdo do
capital humano).

Desenvolvimento de politicas de
substituicdo do pessoal (melhoria
do capital humano).

Orientagcdo para as pessoas e para
seu bem-estar.

Orientacdo para o trabalho e para
a eficiéncia.

Intensificacao dos investimentos em
beneficios.

Reducao ou congelamento dos
investimentos em beneficios

sociais.

Fonte: Chiavenato (2015, p. 22)

Atracao e Selecao de Pessoas: etapas e técnicas

Considerando as discussdes anteriores, podemos avancar um
pouco mais, discutindo as etapas e tecnicas aplicadas nesse contexto.

O processo seletivo tem inicio a partir do surgimento de
vagas em uma determinada organizacdo (mercado de trabalho),
0 que demanda a busca por profissionais para preenché-las (no
mercado de RH). Assim, a primeira etapa desse trabalho tem inicio
na compreensao sobre qual €/ a vaga a ser preenchida e quais
sdo as suas caracteristicas. Essas informacdes podem ser obtidas
junto ao superior imediato (que € quem solicita o preenchimento
da vaga), a analise do trabalho (que vimos na secao anterior) e, se
houver, a descricdo de cargo (que vamos discutir mais a frente),
alem do mercado de recursos humanos (internos e externos). Se
essas informacdes nao estiverem disponiveis, o psicologo deve
busca-las para a definicdo clara do objetivo da solicitacao. Esse
conjunto de informagdes deve estar descrito em um documento
que, normalmente, chamamos de Requisicdo de Pessoal e que vai
direcionar todo o processo seletivo.

Essa € uma etapa fundamental, pois a partir da compreensao
do perfil desejado pela organizacao pode ser definido o tipo de
recrutamento a ser utilizado. Os tipos de Recrutamento podem ser
diferenciados entre: Recrutamento Interno, caracterizado pela oferta
da oportunidade aos colaboradores que ja atuam na organizagao ou;
Recrutamento Externo, que implica na oferta de vagas a profissionais
disponiveis no mercado de trabalho; ou ainda Recrutamento Misto,
que envolve tanto os profissionais que ja fazem parte da organizacao,
quanto aqueles que estdo Nno mercado de trabalho.




D9 Pesquise mais

Para compreender um pouco mais as vantagens e desvantagens
promovidas por essa escolha, leia um trecho da monografia: SOUZA,
B. Recrutamento e Sele¢do um desafio ao psicélogo organizacional.
Monografia, CursodeEspecializacdoem Psicologia, Universidade Federal
do Rio Grande do Sul, Porto Alegre: 2013, p. 9-12.. Disponivelem: <http://
www.lume.ufrgs.br/bitstream/handle/10183/70053/000875617.
pdf?sequence=1&locale-attribute=es>. Acesso em: 1 maio 2018.

De acordo com a escolha do tipo de recrutamento a ser realizado,
passa-seaconsideraraspossibilidades de Técnicasde Recrutamento.
A escolha das técnicas a serem aplicadas devem considerar o tipo
de profissional a ser recrutado. Dentre elas, podemos considerar:
Recrutamento Interno: quadro deavisos, indicacdes de funcionarios,
indicacOes de gestores, portal/intranet da empresa. Recrutamento
externo: indicacao de funcionarios, anuncios em jornais/revistas,
instituicdes de ensino, sites de empregos, redes sociais (LinkedIn,
Facebook, WhatsApp etc.), consultorias (agéncias e headhunters),
rede de contatos do profissional responsavel pelo processo, cartazes
na porta da empresa, contatos com sindicatos, associacdes de
classe, instituicdes de ensino, instituicdes governamentais (como o
PAT — Posto de Atendimento ao Trabalhador), entre outros.

A escolha das tecnicas ou fontes de recrutamento devem levar
em consideracdo o perfil do profissional a ser atraido pelas acdes de
recrutamento, tendo em vista a melhor forma de chegar até o publico
desejado. Ou seja, € um processo de comunicagdo entre a organizacao
que possui a vaga e os candidatos que ela pretende atrair.

vz| Exemplificando

Se a empresa esta recrutando um executivo para atuar em nivel de
direcao, seria inadequado utilizar um cartaz na porta da empresa. Por
outro lado, se a empresa estd contratando um profissional de nivel
operacional, que Nao necessita de especializacdo, nem experiéncia,
seria inadequado fazer uma busca pelo LinkedIn.



Tendo

recrutado profissionais

em

numero considerado

suficiente, o proximo passo a ser desenvolvido No processo € a
selecdo. Esta, por sua vez, possui diferentes etapas/técnicas, que
devem ser definidas de acordo com as caracteristicas de cada
processo seletivo, considerando o perfil do profissional desejado,
cargo, nivel de escolaridade, caracteristicas a serem avaliadas,
dentre outros aspectos. Em termos gerais, as etapas e técnicas mais
comuns, que podem ser aplicadas sao:

Quadro 2.7 | Técnicas de selecdo

TECNICA

Andlise de
curriculo

DEFINICAO

Analise inicial de

informacdes objetivas

sobre a historia
profissional do
candidato

OBJETIVO

Identificar
informacdes sobre:
o desenvolvimento
profissional, aléem
caracteristicas
(requisitos
especificos), que
podem incluir/
excluir o candidato
Nno processo

APLICABILIDADE

Em todos os
casos

Contato inicial

Contato com o
candidato pré-
selecionado (via
e-mail, telefone ou
redes sociais)

Checar
informacgdes que
nao estejam claras
no curriculo e/

ou para convidar
o candidato pré-
selecionado para
a proxima fase do
processo seletivo

Em todos os
casos

Entrevista

Contato presencial
ou a distancia

(via Skype,
WhatsApp etc.).
Pode ser aplicada
individualmente ou
em grupo

Conhecer o
candidato, de
forma mais
profunda, incluindo
sua apresentagao
pessoal, estilo de
comunicacao,
dentre outros
fatores. Alem de
checar e alinhar
informacoes

Depende de
cada caso, de
acordo com as
caracteristicas
que se pretende
analisar. E a
técnica mais
aplicada em
processos
seletivos
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‘ Testes Instrumentos de Identificar e avaliar | Depende de
Psicologicos avaliagdo psicologica, | caracteristicas cada caso, de
devidamente individuais acordo com as
validados. Podem importantes para o | caracteristicas
incluir caracteristicas | perfil que se quer que se pretende
individuais, como: contratar. Podem analisar.
inteligéncia, ser aplicados Necessariamente,
habilidades, individualmente devem ser
aptiddes, atencao, ou em grupo, de aplicados e
personalidade etc. acordo com as avaliados por
orientagdes de psicologos.
cada teste
Dinémica de Vivéncia de situacdes | Observacdo de Depende de
Grupo similares/analogas comportamentos, | cada caso, de
as experienciadas tanto do grupo, acordo com as
na “vida real” e no quanto de caracteristicas
trabalho. Aplicacdao cada individuo que se pretende
€, necessariamente, participante analisar
presencial e grupal
Provas de Provas com As provas Depende de
Conhecimento | questdes objetivas visam avaliar cada caso, de
ou dissertativas, que conhecimentos, acordo com as
podem ser aplicadas | gerais (portugués, caracteristicas
individualmente matematica, que se pretende
Oou em grupo, informatica basica | analisar
presencialmente ou etc.) ou especificos
por via eletrénica (relativos a fungdo
em aberto)

Fonte: Chiavenato (2015, p. 22).

Poderiamos identificar outras técnicas para selecdo e, ainda, a
possibilidade de criagao de instrumentos. Porém, maisdo que o breve
resumo aqui apresentado, a escolha de qualquer uma das técnicas
apresentadas pressupde que se busque conhecimento especifico
sobre cada uma delas, visando: seu planejamento, preparacao e
sua correta aplicacdo como instrumento da psicologia; atencao
aos objetivos do processo seletivo (caracteristicas que se pretende
avaliar); consideracdo de prazos e custos envolvidos em cada
processo; cuidado e respeito aos candidatos, evitando exposicao a
avaliacdes desnecessarias e/ou inadequadas; que podem, inclusive,
ferir a ética profissional do psicologo e a legislagao.

Segundo pesquisas existentes sobre a atuacao dos psicologos no
Brasil, a area de Recrutamento e Selecdo se constitui como uma “porta
de entrada” para a maioria dos psicologos que atuam no campo das
organizacdes e do trabalho. No entanto, Zerbini (2016) faz um alerta:
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Infelizmente, o que o psicélogo em organizagdes do
trabalho ainda faz nas organizagdes? Ele tem um enorme
viés tecnicista, entdo se utiliza de modelos de pacotes
prontos para realizar o seu trabalho, sdo presas de
modismos e consumidores acriticos, ou seja, quem contrata
um psicologo, na verdade, nao sabe o que ele é capaz de
oferecer para a organizagao, além de aplicagdo de testes
psicoldgicos — ndo estou criticando os testes psicolégicos,
pelo contrario -, mas, na verdade, para vocé tomar essa
decisdo de aplicar um teste psicologico, vocé tem que
entender o desenho do trabalho, vocé tem que saber se
aquele teste se aplica aquele cargo, aquele contexto. Nos
nao podemos, simplesmente, sair aplicando um conjunto
de testes psicologicos e fazer isso em processos seletivos,
até porque nas recentes pesquisas, eles atingem menos
de 2% de predicao, de zero a 100, 2% de predicdo de
alguns testes psicoldgicos por posterior desempenho do
individuo no trabalho. Entdo, nossos processos seletivos
ndo funcionam do jeito que estdo sendo feitos. (ZERBINI,
2016 apud CRP-SP, 2016, p. 33)

E[S Pesquise mais

De acordo com Palharini (2015), a construcdo, o uso e comercializacdo
de testes psicologicos foi regulamentada pelo Conselho Federal
de Psicologia (CFP), por meio da Resolucdo CFP n? 002/2013. O
CFP também criou o SATEPSI — sistema de Avaliacdo dos Testes
Psicologicos, que reune as principais informacdes referentes ao
assunto. Por conta dessa regulamentagdo, a escolha do teste a ser
utilizado é de responsabilidade do psicologo, sendo considerada falta
de ética a utilizacao de testes nao aprovados pelo CFP.

Para compreender um pouco melhor, a complexidade dessa questao,
acesse: SATEPSI para conhecer o sistema. Disponivel em: <http://
satepsi.cfp.org.br/#>. Acesso em: 12 maio 2018.

e IBRAP (Instituto Brasileiro de Avaliagdo Psicologica) publicou um
artigo interessante. Disponivel em: <http://www.ibapnet.org.br/index.
php?cd=24&descricao=testes_psicologicos__o_que_sao_e_de_
quem?>. Acesso em: 12 maio 2018.
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O processo seletivo é finalizado com a escolha do candidato
mais adequado a vaga em questao, passando, assim, a uma outra
fase em que devem ser realizados os processos de formalizagao
da contratacdo, de acordo com a legislacao trabalhista e o tipo de
contrato adequado a cada caso.

Treinamento, Desenvolvimento e Educacgdo: conceitos e
importancia

A atividade de "Treinamento” tem a sua historia marcada pela
evolucdo do pensamento sobre o trabalho, as pessoas e a sua gestao,
bem como pelo contexto no qual a Psicologia Organizacional e do
Trabalho se desenvolveu, o que discutimos nas se¢des anteriores.
Pois bem, o termo treinamento evoluiu para Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) e, mais recentemente, para Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E). Assim, atualmente é um
dos importantes subprocessos da area de Gestao de Pessoas, que
implica na compreensao de uma série de conceitos e etapas de
execugao para que seus objetivos sejam atingidos. Entao, vamos (3!

Como alinhamento inicial vamos considerar alguns conceitos
basicos:

O programa de Treinamento e Desenvolvimento (T&D)
tem a finalidade de explicitar as diretrizes, as politicas e
as acOes de preparacao e aperfeicoamento do pessoal
que contribui para a melhoria da qualificacdo e para o
alcance dos resultados esperados pela empresa. A principal
caracteristica do T&D é contribuir para o desenvolvimento
dos funcionarios tanto no alcance das metas pessoais e
profissionais propostas, quanto nos respectivos segmentos
de carreira, ajudando-os a crescer, considerando o quadro
de oportunidades oferecidas pela empresa (NAGUEL;
DENCK, 2007, p. 31)

Essa definicdo nos mostra que essa € uma atividade que
envolve tanto os objetivos organizacionais, quanto os objetivos
dos colaboradores, salientando, assim, a sua importancia, que vem
sendo cada vez mais reconhecida.
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Conceitualmente, alguns autores defendem uma diferenciacao
entre as agdes de Treinamento, de Desenvolvimento e de Educacéo
no ambiente corporativo. Entdo, veja alguns exemplos:

Quadro 2.8 | Definicées de TD&E

ACAO DEFINICAO

Treinamento Aquisicdo sistematica de atitudes conceitos,
conhecimento, regras ou habilidades que resultem
na melhoria do desempenho no trabalho. Goldstein
(1991) apud Borges-Andrade; Zerbini, Abbad; Mourdo
(2013, p. 468)

O treinamento € um processo educacional de
curto prazo que utiliza procedimentos sistematicos
e organizados pelos quais as pessoas de nivel nao
gerencial aprendem conhecimentos e habilidades
técnicas para um proposito definido. Chiavenato
(2016, p. 40)

Desenvolvimento | Aprendizagem global, voltada para o crescimento
individual, sem relacdo com o trabalho especifico.
Nadler (1984) apud Borges-Andrade; Zerbini, Abbad;
Mourgo (2013, p. 468).

Desenvolvimento € um processo educacional de
longo prazo que utiliza procedimento sistematico e
organizado pelo qual o pessoal gerencial aprende
conhecimentos conceituais e tedricos para
propositos genéricos. Chiavenato (2016, p. 40)

Educacao A partir da necessidade de qualificacao e
preocupacao mais ampla e abrangente com a
educacdo de todos os colaboradores de uma
empresa, tem sido criado sistemas integrados e
estratégicos de educacdo, chamados de Educacao
Corporativa (Eboli, 2014).

A educagao corporativa (EC) € mais do que um
processo, € um “trabalho em andamento’, e a
define como um "guarda-chuva estratégico para

o desenvolvimento e a educacao de funcionarios,
clientes e fornecedores, buscando otimizar as
estratégias organizacionais, além de um laboratorio
de aprendizagem para a organizagao e um polo de
educacdo permanente” (MEISTER, 1999, p. 8, apud
CRUZ, 2010, p.343)

Fonte: adaptado de Borges-Andrade; Zerbini, Abbad; Mourdo (2013), Chiavenato (2016), Cruz (2010)
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As definicdes apresentadas possibilitam compreender que
existem diferentes niveis de abrangéncia nas ac¢des relacionadas
a essa area de atuacdo, sendo que o treinamento seria Mais
restrito ao desenvolvimento do colaborador para realizar as suas
atividades atuais; o desenvolvimento ampliaria as possibilidades de
aprimoramento do colaborador, visando sua ascensao profissional;
ja as acdes voltadas para educacao, ampliam ainda mais as
possibilidades de desenvolvimento do individuo.

Treinamento, Desenvolvimento e Educagcdo como processos

Pararealizacdo das acdes de TD&E, € necessario que se cumpram
alguns passos, que podemos entender a partir da figura a seguir:

Figura 2.5 | Etapas do processo em TD&E

1. 9
Levantamento Planeja.mento
de T
Necessidades e Execucao
3. Avaliagéo

de Resultados

Fonte: adaptada de Borges-Andrade; Zerbini, Abbad; Mourao (2013, p. 470).

Assim representadas, as etapas do processo em TD&E tem inicio
a partir da identificacdo das necessidades de acdes, comumente
citada na literatura como Levantamento de Necessidades de
Treinamento (LNT). Ele pode ocorrer em fungao de uma diferenca
entre o desempenho esperado e o alcancado pelos colaboradores,
em determinado momento, por mudanca nos processos produtivos,
por necessidade de melhorias ou por questdes estratégicas da
organizacao, por exemplo.




Para Meneses e Zerbini (2009, p. 50), tradicionalmente, o processo
de diagnostico de necessidades de treinamento visa a identificacao de
lacunas das competéncias requeridas para um desempenho humano
adequado no trabalho”. Porém, essa analise deve ser realizada de
maneira continua e alinhada, tanto com os objetivos organizacionais,
guanto com os objetivos individuais dos colaboradores e em trés
diferentes niveis. Assim, os autores esclarecem:

O sucesso dos sistemas de T&D depende fundamentalmente
darealizagcaodelevantamentossistematicosdenecessidades
de treinamento, por meio, inicialmente, da investigacdo dos
determinantes do problema de desempenho observado
(condicBes, motivacdo e competéncias) e, posteriormente,
de trés diferentes analises. A analise organizacional, que
objetiva estabelecer condi¢cdes ambientais adequadas para
que a transferéncia de treinamento realmente ocorra. A
andlise de tarefas, cujo objetivo é identificar as exigéncias
do cargo, trabalho, posto ou ocupacdo, bem como os
conhecimentos, habilidades e atitudes associados aos
desempenhos das tarefas. E, por fim, a andlise individual,
que pretende identificar os colaboradores que apresentam
discrepancias de desempenhos, bem como escolher
adequadamente o tipo de treinamento necessario.
(MENESES; ZERBINI, 2009, p. 54-55)

Considerando essa colocacdo, € importante ainda distinguir que,
embora as condi¢des de trabalho e a motivagdao do trabalhador
possam ser considerados como fatores que influenciam o
desempenho, estes devem ser tratados em outras instancias e por
outras ferramentas de gestao. Nas palavras dos autores: “problemas
determinados por condicdes de trabalho ndo se constituem
em necessidades de treinamento, de forma que precisam ser
devidamente analisados. E que [...] as acdes de T&D ndo devem ser
utilizadas como estratégias de motivagao dos funcionarios de uma
organizacdo”. (MENESES; ZERBINI, 2009, p. 52)

A partir do LNT é preciso, entdo, planejar e executar as acdes
necessarias ao atingimento dos objetivos definidos para cada acao,
considerando algumas variaveis importantes como:
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1) Tipo de comportamento a ser adquirido (habilidades
motoras, conceitos, habilidades verbais, atitudes, etc.). 2)
Numero de funcionarios a serem treinados. 3) Nivel atual de
capacitagao dos treinados. 4) Diferengas individuais entre
os treinados. 5) Relagdo de custo/beneficio do programa.
(CHIAVENATO, 2016, p. 100)

Nesse momento, € importante compreender que as diferentes
demandas que podem surgir no contexto (diferentes niveis de
acao — Treinamento ou Desenvolvimento ou Educacdo) e os
diferentes publicos a serem atingidos pelas acdes (operacional,
técnico, administrativo, liderancas, etc) devem ser considerados na
organizacdo dessas acdes, gerando uma programacao (agenda) de
acdes ao longo de um determinado periodo. O que geralmente
se vé ocorrer, em organizacdes que tem essa area estruturada, € a
elaboracao de um Plano Anual de TD&E.

Com relagao as técnicas a serem aplicadas nesse contexto, elas
sao as mais diversas, indo desde a instrucao formal e tedrica em sala
de aula, ou mais pratica no posto de trabalho, até a realizacao de
eventos fora da organizacdo, com atividades vivenciais.

v=| Exemplificando

Um exemplo de treinamento comportamental. Ndo se trata
de conhecimentos, mas, sim, da mudanca ou reflexdo sobre
comportamentos. Reportagem A importancia dos Treinamentos
Comportamentais. disponivel em: < https://www.youtube.com/
watch?v=gUWO9ybNNZSA>. Acesso em: 15 abr. 2018.

Veja também, outro exemplo, de novas técnicas de treinamento
ao ar livre, Outdoor Trainning, assistindo ao video: Treinamento
Vivencial ao Ar Livre, disponivel em <https://www.youtube.com/
watch?v=PYBxjwCPEsA>. Acesso em: 15 abr. 2018.

A escolha das técnicas a serem aplicadas aos processos de TD&E
devem ser baseadas em conhecimento prévio e analise técnica
sobre cada uma delas, bem como a consideracao de alguns fatores
CoOmMO: quais sdo 0s objetivos a serem alcancados pela acao? Quem
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€ o publico-alvo? Quais € o perfil dos participantes? Qual é a relacao
custo-beneficio envolvida no processo? Refletir sobre essas questdes
faz a diferenca entre a atuacao consciente, competente e ética ou a
aderéncia a modelos e modismos sem o gquestionamento necessario.

Esse questionamento, leva-nos a proxima etapa do processo de
TD&E, a avaliacao de resultados das acdes realizadas. Esse € um
ponto de analise fundamental, pois possibilita verificar o nivel em
que as acdes desenvolvidas atingiram os objetivos iniciais propostos.
Segundo Scorsolini-Comin, Inocente e Miura (2011), os resultados
das acdes de TDGE podem ser avaliados a partir de um modelo, que
€ composto por quatro niveis:

Um dos modelos consolidados para avaliagdo de programas
de treinamento é o modelo dos quatro niveis de
Kirkpatrick (1993), que avalia as reacdes, o aprendizado, a
mudanca de comportamento observavel e os resultados do
treinamento. Segundo o modelo, as reacdes dos treinandos
revelam o quanto o treinamento foi bem aceito pelo grupo,
avaliam as condi¢des de infraestrutura e se houve algum
fato relevante a comentar no tocante a qualidade percebida
do treinamento. A avaliacdo de aprendizado se importa
em demonstrar quanto do treinamento foi apreendido
pelo treinando, quanto dos conteudos transmitidos se
incorporaram ao seu conjunto de saberes. A avaliacdao de
comportamento observavel diz respeito ao quanto um
treinamento foi capaz de modificar o comportamento do
treinando no cargo. Por fim, a avaliacdo de resultados
mensura o quanto o treinamento foi capaz de atingir
os resultados esperados, que normalmente devem ser
medidos em contrapartida das razdes que motivaram
a necessidade do treinamento. (SCORSOLINI-COMIN;
INOCENTE; MIURA, 2011, p. 41)

Esses principios apresentados até aqui sao basicos para a
compreensao do processo de TD&E, mas eles continuam evoluindo
e, atualmente se fala em outros niveis e abrangéncia de atuacao,
como a Educacado Corporativa e as Universidades Corporativas.



D9 Pesquise mais

Para entender o significado e a extensdo da Educacdo Corporativa,
acompanhe os slides de uma palestra sobre o tema, proferida por uma
das pioneiras na area: EBOLI, M. Educagdo Corporativa: desenvolvendo a
exceléncia profissional e organizacional. Escola de Governo: Goias, 2008.
Disponivel —em:  <http://www.sgc.goias.gov.br/upload/links/arq_453_
palestra_marisa_eboli_semfotos.pdf>. Acesso em: 15 maio 2018.

E Sobre as Universidades Corporativas, leia a reportagem, Conheca
Crotonville Rio, a universidade corporativa da GE, que mostra um
exemplo interessante. Disponivel em: <https://exame.abril.com.br/
carreira/a-universidade-de-lideres-da-ge/>. Acesso em: 15 maio 2018.

Remuneracao e Carreira: conceitos e importancia

@ Reflita

Vocé ja deve ter ouvido algumas pessoas questionando o valor do
salario que recebem, ndo €? Ja tentou entender como os salarios sao
definidos pelas empresas? Existe alguma explicacdo para a definicao
desse valor? O que a Psicologia Organizacional e do Trabalho tem a
ver com isso?

Essas sao algumas das reflexdes importantes a se fazer quando se
trata de entender a Remuneracao e a Carreira como subprocesso da
Gestdo de Pessoas e sob o ponto de vista da Psicologia Organizacional
e do Trabalho.

Como os demais campos de atuacao que ja discutimos, essa area
também sofreu algumas mudancas ao longo do tempo. A principio, os
cargos e 0s salarios pagos aos seus ocupantes eram definidos apenas
pela decisdo aleatdria dos contratantes, porém, com a evolucao das
ciéncias administrativas, essa definicao foi se tornando cada vez mais
cientifica e profissional. Assim, passou de uma atribuicédo do “dono do
Nnegocio’, para uma atividade especializada, incorporada incialmente,
pelo que conhecemos como Departamento Pessoal (que zela
pelo cumprimento da legislacao trabalhista vigente e realiza os
procedimentos burocraticos de contratacao e pagamento de salarios).



Depois, passou a constituir uma area especifica dedicada a essa
questdo, que se denominava Cargos e Salarios. E, mais recentemente,
passou a ser vista como area importante ao atingimento dos objetivos
estratégicos das organizacdes, hoje mais frequentemente chamada
de Remuneracao e Carreira.

Do ponto de vista da gestao, o sistema de remuneracao adotado
pelas organizacdes assume importancia estratégica, que se reflete
nos diferentes modelos existentes, como explica Oliveira et al. (2014).

Wood Junior e Picarelli Filho (2004) denominam
“remuneracdo estratégica”, aquela alinhada ao contexto
e a estratégia da empresa, constituindo um fator de
harmonizacdo de interesses, ajudando a gerar consensos
e atuando como alavanca de resultados. Esse sistema é
uma combinagdo equilibrada de diferentes formas de
remuneragcao: remuneracdo funcional, salario indireto,
remuneracdao por habilidades, remuneracdo por
competéncias, previdéncia complementar, remuneracao
variavel, participagdo acionaria, entre outras alternativas,
como prémios e gratificacdes. Apesar de a remuneragao
estratégica ser muito discutida onde os sistemas de
remuneracao por habilidades e por competéncias sdo
enfatizados, as empresas ainda tendem a conservar a
remuneragcao funcional, que é apoiada nos sistemas de
avaliacdo de cargos tradicionais (Oliveira, 2001). (OLIVEIRA
etal.,, 2014, p. 41)

Do ponto de vista da POT, vale lembrar que a atividade laboral
tem um peso significativo na vida das pessoas, que implica
em representacdes simbolicas e subjetivas sobre os fatos e
informacdes que recebe no contexto do trabalho. Nesse sentido,
€ importante saber que as questbes de remuneracao e carreira
tém sido estudadas em sua relagao com aspectos psicossociais
do trabalho, como por exemplo: comprometimento, motivacao,
percepcao de justica e desempenho, entre outros (RIBEIRO;
BASTOS, 2010, RUSSO et al, 2012, OLIVEIRA et al, 2014,
RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO, 2014).
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Remuneracao e Carreira: estrutura e processos

A gestdo das atividades da area de Remuneracdo e Carreira tem
as suas peculiaridades e, para entendé-las, € preciso conhecer,
mesmo que rapidamente, alguns conceitos basicos e etapas para a
definicdo de politicas salariais.

De acordo com Chiavenato (2016), a area de Remuneracao
compreende as atividades como: analise e descricao de cargos, avaliacao
e classificacao de cargos, pesquisas salariais e beneficios sociais.

Quadro 2.9 | Cargos e salarios

CONCEITO
Cargo

DEFINICAO

E a ocupacio oficial do empregado, para descrevé-lo é
necessario entender as varias operacdes da empresa e
estabelecer a necessidade ou objetivo de cada funcao;
agindo dessa forma, obtém-se os cargos especificos
(OLIVEIRA, 2013, p. 7)

Descrigdo de
Cargos

Descricdo de cargos € um documento escrito que
identifica, descreve e define um cargo em termos de
deveres, responsabilidades, condi¢des de trabalho e
especificacdes (CHIAVENATO, 2014, p. 189)

A descricao de cargos é um processo que consiste
em determinar, pela observacdo e pelo estudo, os
fatos ou elementos que compdem a natureza de um
cargo e o tornam distinto dos outros cargos existentes
na organizacao. De forma geral, ela define algumas
responsabilidades principais e uma lista de tarefas que
0 ocupante do cargo deve desempenhar. (OLIVEIRA,
2013, p. 6)

Avaliacao de
Cargos

A avaliacdo de cargos € o processo pelo qual se aplicam
critérios de comparacao de cargos para conseguir

uma valoracao relativa interna dos salarios dos diversos
cargos (CHIAVENATO, 2014, p. 249)

Classificacao

A classificacao de cargos € o processo de comparar o

de Cargos valor relativo dos cargos a fim de coloca-los em uma
hierarquia de classes que possam ser utilizadas como base
para a estrutura de salarios (CHIAVENATO, 2014, p. 249).

Salario E a contraprestacdo devida e paga diretamente pelo

empregador a todo empregado. Entende-se que
salario € o valor ajustado entre as partes (empregador
e empregado), seja por um acordo tacito ou expresso
(OLIVEIRA, 2013 p. 451).
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‘ Salario Salario nominal € o salario contratual registrado na Carteira

Nominal de Trabalho e Previdéncia Social (OLIVEIRA, 2013 p. 452).
Saldrio E um conjunto de valores, o somatodrio do salario
Global ou contratual mais adicionais (periculosidade, insalubridade,

Remuneragdo | hora extra, etc), prémios, gratificagdes, abonos e
beneficios (OLIVEIRA, 2013, p. 452).

Fonte: adaptado de Oliveira (2013) e Chiavenato (2016).

Considerando os conceitos apresentados, podemos entender
como se da o processo de definicdo da remuneracao atribuida a
cada colaborador, pelo menos em empresas que dedicam ateng¢ao
ao sistema de remuneracdo. De maneira geral, esse processo segue
uma sequéncia logica: 1) a constituicdo dos cargos, a partir da
analise do trabalho (o que discutimos na secdo anterior); 2) cada
cargo deve ser descrito, o que define e oficializa as atribuicdes de
cada um; 3) os diferentes cargos sao avaliados, de acordo com
os critérios definidos pela organizacdo, por exemplo: formagao
académica, tempo de experiéncia ou conhecimentos especificos;
4) os cargos sao classificados, como por exemplo: operacionais,
técnicos ou administrativos; 5) sdo definidas as faixas salariais de
acordo com cada uma das classes de cargos. Todo esse processo
visa manter um equilibrio interno entre os salarios praticados nos
diversos niveis e areas da organizagao.

A partir dessa estrutura podem ser elaboradas “politicas
especificas’, que definam as possibilidades de alteracao de cargos
e salarios, permitindo alguma mobilidade e progressao aos
colaboradores. Essa progressao pode significar aumentos salariais
ou mesmo promocdo. O que implica na perspectiva de que a
evolucdo de carreira possa também ser planejada pela organizacao,
em conjunto com os colaboradores.

Do ponto de vista do individuo “a carreira € um construto
multidimensional influenciado por fatores de ordem psicologica,
social, econdmica e pelas circunstancias concretas vivenciadas pelo
individuo ao longo de seu ciclo de vida” (MAGALHAES; BENDASSOLI,
2014, p. 440).

Assim, a remuneracao e o desenvolvimento de carreira se inter-
relacionam com os demais subsistemas de Gestao de Pessoas, como
Atracdo e Selecao, Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo
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e Avaliacao de Desempenho. Esse € um assunto interessante e
importante, mas vamos continuar a discussao dessas relacdes nas
proximas secdes de estudos.

Sem medo de errar

Agora vamos retomar o contexto de aprendizagem e resolver
a situacdo proposta para essa secao. A Human Work, consultoria
em Psicologia Organizacional e do Trabalho, oferece subsidios
necessarios para compreensao do ser humano no contexto de
trabalho e solucdes técnicas para os desafios que as empresas-
clientes enfrentam. Para atender essa demanda, a Human Work
estd estruturando servicos especificos e suas respectivas equipes.
Vocé foi contratado por essa consultoria, como estagiario
de psicologia para dar apoio aos psicologos em projetos que
surgem, conforme a demanda. Nesse momento, imagine
que vocé ja realizou dois trabalhos de pesquisa e a psicologa
responsavel por sua orientacao pediu que participe do processo
de atualizagdo dos servigos da area de gestdo de pessoas, como
uma area especifica. Para isso, sera preciso definir os servigos e
procedimentos a serem aplicados. Assim, a discussao deve passar
pelos seguintes pontos:

O que significa Atracao e Selecao de Pessoas?

As atividades chamadas de “atracao de pessoas’ como o proprio
nome diz, sdo aquelas voltadas a atrair, trazer para a empresa 0s
profissionais necessarios ao seu funcionamento. A “selecao” em
um processo de escolha, dagueles que mais se adequam ao perfil
desejado pela empresa, dentre os candidatos recrutados. Para tanto,
precisa desenvolver estratégias e técnicas especificas para cada
caso, considerando as condi¢cdes existentes no contexto (mercado
de trabalho x mercado de RH), os prazos e custos envolvidos.

e Qual € a importancia da Atracao e Selecao de Pessoas para

as organizacoes?

As atividades de Atracdo e Selecao sao fundamentais para
qualquer organizac¢ao, pois todas precisam de profissionais para
realizar suas atividades (sejam elas industriais, comerciais ou de
servigo), sem pessoas qualificadas isso nao € possivel. No momento



atual, essa area pode ser considerada estratégica, por seus resultados
podem trazer competividade e inovagao.

e Quais sao as etapas a serem cumpridas em um processo de
Atracdo e Selecdo de Pessoas?

Cada processo seletivo pode ter uma formatacao especifica, de
acordo com o tipo de vaga que esta sendo trabalhado. De qualquer
forma, o processo seletivo tem inicio com a abertura de uma ou
mais vagas, sequida da definicao do perfil esperado dos candidatos
para que a primeira etapa possa comecar: recrutamento (atracdo).
Sédo escolhidas as técnicas mais adequadas, como anuncios
em sites, pedido de indicacado, consulta a bancos de curriculos
e redes sociais, dentre outros. Nessa fase, necessariamente se
faz uma analise de curriculo e primeiro contato (convite para
participagcao no processo). Tendo atraido candidatos adequados
ao perfil, comeca a selecdo, propriamente, na qual serdo aplicadas
técnicas especificas para conhecer e analisar os candidatos. As
técnicas sao muitas e possuem diferentes objetivos, sendo que as
mais conhecidas e utilizadas sao: entrevista, dinamicas de grupo e
testes psicologicos.

e Como a psicologia pode contribuir para esse processo?

A psicologia pode e deve oferecer subsidios em todos o0s
momentos do processo. No principio, colaborando na definicdo
do perfil dos profissionais adequados para ocupar as vagas em
aberto, por meio da analise do cargo. Em seguida, para definir
as técnicas de recrutamento e de selecdo mais adequadas a
cada caso e, por fim participando diretamente na elaboracao e
aplicacao das tecnicas escolhidas para a selecao. A cada etapa o
olhar da psicologia sera fundamental para propor a melhor forma
de conhecer, observar, analisar as possibilidades de atender aos
objetivos da organizagdo contratante e tambéem dos candidatos,
que aléem de profissionais sdo pessoas com objetivos, expectativas,
potencialidades e limitagdes. A presenga da psicologia nessa area €
de fundamental importancia para garantir o respeito a diversidade
e a ética profissional.

Todas essas questdes podem ser mais exploradas e aprofundadas,

a partir de pesquisas sobre cada um dos temas abordados e trazer
reflexdes a partir de suas proprias vivencias e dos colegas.



Faca valer a pena

1. Imagine a seguinte situacio: Anderson trabalha em uma industria e viu no
quadro de avisos que a empresa esta contratando um técnico em quimica,
que tem “que ser de fora” da empresa. Lembrou-se de seu amigo, Rodrigo,
que esta insatisfeito com seu emprego atual, e o avisou para encaminhar
o seu curriculo, via e-mail. Rodrigo recebeu um telefonema em que a
psicologa fez algumas perguntas e o convidou para participar do processo
seletivo. Na data marcada, ele compareceu e participou de atividades
durante algumas horas. No dia seguinte, ele contou sua experiéncia a
Anderson: “Estou animado, gostando muito da empresa, parece que o
pessoal € bem organizado e competente. Quando cheguei, fui recebido
imediatamente, com muita atencao e me levaram para uma sala que tinha
cadeiras em circulos e mesas cheias de material escolar, confesso que achei
estranho, mas estava tudo bem arrumado. Outras pessoas estavam na sala,
conversando, sentadas ou tomando um cafezinho que estava no canto da
sala. A psicologa que me convidou, logo que me viu, veio me cumprimentar,
me apresentou a mais duas pessoas da empresa e me disse para ficar
a vontade, pois tinha mais dois minutos antes de comegar a reunido. No
horario marcado, ela chamou a todos e trouxe algumas informacdes sobre
avaga, o processo seletivo e a empresa. Explicou que a proposta da reunidao
era conhecer os candidatos e nds conhecermos a empresa, para isso, iria
propor algumas atividades. Passamos algum tempo fazendo coisas juntos,
parecia uma gincana, cada hora uma tarefa, um problema para resolver,
foi muito legal, nem vi o tempo passar. No final, a psicologa perguntou a
opinido de todos sobre a experiéncia e disse que vai chamar alguns de nos
para fazer entrevista e alguns testes. Espero ser chamado”.

Com base no relato apresentado, considere as seguintes afirmativas sobre
O processo seletivo:

I. A técnica de Recrutamento utilizada foi a divulgagao no quadro de avisos
da empresa o que caracteriza o recrutamento como sendo do tipo interno.
Il. A técnica de Selecdo aplicada foi a dindmica de grupo, pois provocou
situacdes para serem resolvidas em grupo e possibilitou observar o
comportamento dos candidatos.

Ill. O Recrutamento foi do tipo externo, pois a vaga foi oferecida apenas
para os profissionais que nao fazem parte da organizacdo e a técnica
escolhida foi a indicagéo.

IV. A Selecdo foi elaborada de forma a conhecer os candidatos por meio
de diferentes técnicas: dinamica de grupo, entrevista e testes psicologicos.
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Assinale a alternativa correta.

a) Apenas | e ll.

b) Apenas Il e lll.

c) Apenas lll e IV.
d) Apenas I, lll e IV.
el I, lllelV.

2. Para que as acdes de treinamento, desenvolvimento e educacdo
alcancem resultados positivos, devem ser definidas e elaboradas a partir
de um processo cuidadoso de levantamento de informagdes, organizagdo
de atividades e acompanhamento. Esse processo se compdem de etapas
sequenciais, na qual cada uma tem o seu objetivo.

Assinale a resposta que identifica os componentes e a sequéncia correta
do processo de TD&E.

a) Treinamento — Desenvolvimento — Educacao.

b) Planejamento e Execucdo - Qualificagdo - Avaliagdo de Desempenho.
c) Planejamento e Execugdo — Desenvolvimento - Levantamento de
Necessidades.

d) Avaliacdo de Desempenho — Treinamento e Desenvolvimento -
Remuneracdo.

e) Levantamento de Necessidades — Planejamento e Execucdo — Avaliagdo
de Resultados.

3. O subsistema de Remuneracdo e Carreira envolve uma série de
procedimentos e técnicas objetivas que buscam promover equilibrio
interno com relacdo as formas de compensacao dada aos funcionarios por
seu trabalho. Esses procedimentos sao importantes e necessarios para que
se adotem critérios claros para o estabelecimento de progressao salarial e
de carreira dos trabalhadores.

Com essa perspectiva em mente, analise as possibilidades de atuacao de
psicologos no campo da Remuneracao e Carreira:

I. Nesse campo, o psicologo exerce um papel consultivo, sendo chamada
a opinar em casos especificos de avaliagcao psicoldgica para promocao.

II. A psicologia oferece subsidios para a participacdo em todo o processo
de elaboracdo de politicas salariais e de carreira de uma organizagao.

[Il. Por sua visdo sobre o trabalho e o trabalhador, um psicologo ndo tem
condicbes de opinar sobre questdes objetivas e quantitativas como a
remuneracao.
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IV. O trabalho, a remuneragcdo e a carreira tem um peso significativo na
vida na subjetividade do trabalhador demandando, portanto, a atuacdo da
psicologia na area.

Assinale a alternativa correta:

a) Apenas | e lll.

b) Apenas Il e IV.

c) Apenas |, il e IV.
d) Apenas I, lll e IV.
e)l, 1, lllelV.
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Unidade 3

Psicologia do trabalho e
psicologia da saude

Convite ao estudo

Seja bem-vindo a mais uma unidade de estudo da disciplina
Psicologia Organizacional e do Trabalho . Psicologia do
Trabalho e Psicologia da Saude.

Esta unidade nos traz abordagens diferentes para a
discussdo de um mesmo tema, a saude e o bem-estar dos
individuos, trabalhadores.

Temos como objetivo, ao final desta disciplina, que vocé
seja capaz de discriminar as diferentes formas de interacdao
humana nas organizacdes, identificando os aspectos que
envolvem a relacao do individuo com o trabalho, tais como:
comunicag¢ao, dinamica grupal e administragao de conflitos,
lideranca e seus estilos. A partir dessa competéncia, devera ser
elaborado um relatorio de pesquisa: possibilidades de atuacao
em Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT).

Nesse caminho, € importante que se consiga fazer a ligacao
entre conhecimento teodrico e uma aplicagao pratica, certo?
Entdo, vamos retomar o contexto de aprendizagem proposto
na unidade anterior. Lembra-se da Human Work? Trata-se
de uma empresa que, por suas caracteristicas e momento
atual, vai continuar nos fornecendo diferentes oportunidades
de atuacdo. E uma consultoria com foco em Psicologia
Organizacional e do Trabalho que desenvolve projetos
para empresas de segmentos e portes variados, em todo o
territorio nacional. Ela esta em um momento de expansao e se
reestruturando para atender a crescente demanda do mercado.
Os clientes buscam na consultoria os subsidios necessarios para
compreensdo da complexidade do ser humano no contexto



de trabalho e propostas de solucdes técnicas para os desafios
gue enfrentam, sejam na gestdo de pessocas ou na mudanca
de estratégias organizacionais, para gue potencializem o
capital humano, bem como os objetivos organizacionais. Para
atender a essa demanda, a Human Work esta estruturando
servicos especificos e suas respectivas equipes. Sendo assim,
a consultoria esta realizando contratacdes para compor
seu quadro de funcionarios. Vocé foi contratado por essa
consultoria como estagiario de Psicologia, com foco em
organizacdes e trabalho, e inicialmente vai desenvolver seu
trabalho dando apoio aos psicologos em projetos que surgem,
conforme a demanda.

Para dar conta das demandas que serao apresentadas,
vamos discutir questdes importantes, como a saude mental e
o trabalho e as diferentes abordagens sobre o tema, a saber:
Psicodinamica do Trabalho, Psicologia Positiva e Psicologia da
Saude. Vamos la!



Secao 3.1

Saude mental e trabalho

Dialogo aberto

Vamaos dar inicio a uma nova sec¢ao, falando sobre saude mental
e trabalho. Esse € um tema importante, atual e pode até se tornar
polémico! Vejamos: vocé sabe qual € o numero de afastamentos
por doenca que ocorrem nas empresas do Brasil anualmente?
Conhece alguéem que tenha adoecido em funcao do trabalho
ou até mesmo sofrido um acidente de trabalho? Sao situacdes
complexas que podem acarretar serios prejuizos para as pessoas e
refletem problemas do trabalho e das organizacdes que requerem
a atuacao da Psicologia. Para dar conta destas questdes, diferentes
abordagens foram desenvolvidas, e vamos conhecer um pouco
sobre cada uma delas.

Pois bem, vamos iniciar pensando na situagcdo proposta para
esta secdo. Lembre-se de que vocé foi contratado como estagiario
pela Human Work, uma consultoria com foco em Psicologia
Organizacional e do Trabalho, que atua em todo o territorio nacional
e que esta em um momento de expansao no mercado. Para atender
a demanda, esta estruturando novos servicos e equipes. Vocé ja
desenvolveu alguns trabalhos iniciais e vai continuar dando apoio
aos psicologos em projetos que estdo surgindo. Nesse momento,
a consultoria esta recebendo a demanda de um novo cliente que
tem interesse em contratar um projeto de melhoria da saude e
qualidade de vida dos trabalhadores da empresa. O cliente relata que
a empresa tem percebido um aumento no volume de afastamentos
por doenga, e esse fato e preocupante, especialmente por conta do
Custo que isso tem gerado. Para dar inicio a formatagao da proposta
de consultoria, a psicologa que orienta o seu trabalho solicitou que
seja feito um estudo através do qual possam ser respondidos os
seguintes questionamentos:

e Como o trabalho e a salde se relacionam?

e Como se estabelece formalmente a ligacdo entre uma
doenca e um tipo especifico de trabalho?

U3 - Psicologia do trabalho e psicologia da saude 125



e Como a psicodinamica do trabalho trabalha com a questdo
da saude mental no trabalho?

Para encontrar as respostas a esses questionamentos, vocé deve
ficar atento e acompanhar as propostas de discussdes e reflexdes
gue compdem esta secdo de estudos. Entao, vamos em frente!

Nao pode faltar

Trabalho e saude: onde essas dimensdes humanas se encontram?

Ja percorremos um longo caminho de aprendizagem sobre a
Psicologia, mais especificamente a Psicologia Organizacional e do
Trabalho (POT), e agora vamos ampliar ainda mais o foco de discussao,
trazendo informacdes e reflexdes sobre algumas interfaces que a
POT tem com outras areas do saber, pesquisa e atuacao.

Para comecar a delinear essa proposta, pense sobre o tema:
“Trabalho e saude: onde essas dimensdes se encontram?’. Vamos
responder a essa questdo, partindo do alinhamento de algumas
defini¢des. O que vocé entende por saude?

A Organizagdo Mundial da Saude (OMS), no documento de sua
constituicao em 1946, definiu saude como “‘um estado de completo
bem-estar fisico, mental e social, e nao consiste apenas na auséncia de
doencaouenfermidade” (OMS, 1946, [s.p.]). Essa definicdo é relativamente
bem aceita até os dias de hoje e influencia a elaboracdo de politicas de
saude publica em boa parte do mundo. E abrangente e de certa forma
expande o senso comum (a ideia de que saude fisica significa auséncia
de doencas), com a valorizagcao de aspectos psicologicos e sociais como
componentes da saude integral do ser humano.

Nessa definicao fica clara a ligacdo entre a saude e o trabalho, uma
vez que este, como ja estudado em secdes anteriores, também tem
relacdo com aspectos fisicos, psicologicos e sociais do ser humano.

No entanto, a definicdo de saude da OMS sofre algumas criticas
pela falta de objetividade e clareza ou mesmo por parecer inatingivel
(a questao de completo bem-estar). As criticas também ressaltam
divergéncias epistemologicas (positivismo versus subjetivismo):
afinal, a quem se pode classificar como doente ou saudavel? E quem
pode classificar o outro? (SEGRE; FERRAZ, 1997; LUNARDI, 1999).

No Brasil, uma forte referéncia nos foi dada pela 82 Conferéncia
Nacional de Saude, que contribuiu na construcao das bases da
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Constituicao Brasileira de 1988 (no capitulo que trata do tema
saude) e promoveu a consolidacdo do SUS. Ela propds que:

Em seu sentido mais abrangente, a saude é a resultante das
condi¢cdes de alimentagdo, habitacdo, educacao, renda,
meio ambiente, trabalho, transporte, emprego, lazer,
liberdade, acesso e posse de terra e acesso a servicos de
saude. E assim, antes de tudo, o resultado das formas de
organizagao social da producdo, as quais podem gerar
grandes desigualdades nos niveis de vida. (CONFERENCIA
NACIONAL DE SAUDE, 1987, p. 382)

Nesse caso, podemos perceber uma amplitude ainda maior
que remete mais fortemente as questdes socioecondmicas e a
fatores que determinam o “estado de saude” que sdo tratados pelas
politicas publicas. Ela traz temas diretamente ligados ao campo da
POT, como trabalho, emprego e renda, novamente explicitando a
relacdo entre trabalho e saude.

De maneira geral, e considerando estas relacdes conceituais, €
possivel afirmar que o trabalho tanto pode trazer beneficios a saude
do trabalhador quanto provocar seu sofrimento e adoecimento.
Porém a compreensdo desse processo nao € simples e envolve
muitos fatores. A literatura oferece muitas e diferentes possibilidades
de investigacao, analise e atuacdo nesse campo, que se configura
como multidisciplinar, como explica Seligmann-Silva:

Tais disciplinas podem ser divididas em dois tipos, segundo
a autora: aquelas que focam a questao da saude humana
em seus inumeros aspectos e aquelas que lidam, de forma
direta ou indireta, com o trabalho humano, sem que a
saude seja um foco formal de estudo. As disciplinas que
merecem destaque no primeiro grupo sao: psicodinamica
do trabalho, ergonomia, psicanalise, medicina do trabalho,
psicologia do trabalho, medicina psicossomatica,
toxicologia, psicofisiologia, neurofisiologia e a psiquiatria.
Ja no segundo grupo se encontram as seguintes disciplinas:
economia politica, organizagcdo do trabalho, filosofia e
sociologia. Cada um desses elementos enriquece o campo }
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4 de estudos das relagdes entre saude mental e trabalho
através de suas peculiaridades nas formas de pensar.
(SELIGMANN-SILVA, 1994 apud MASUMOTO; FAIMAN,
2014, p. 2)

Desse amplo leque de possibilidades, nesse momento optamos
por tratar de disciplinas que focam a questdo da saude humana
ligada as questdes de trabalho. Nessa linha estédo a Psicologia do
Trabalho e a Psicodinamica do Trabalho.

A Psicopatologia do Trabalho como abordagem

Emummomentoinicial, a Psicologiado Trabalho encontraespaco
para tratar das questdes de saude no contexto organizacional, por
meio do eixo de estudos sobre a saude mental, estando inicialmente
ligado a Psiquiatria. Os estudos nesse momento deram origem a
uma nova forma de analise do trabalho, que ficou conhecida como
Psicopatologia do Trabalho. Nas palavras de Dejours, Abdoucheli
e Jayet, a Psicopatologia do Trabalho pode ser definida como:
‘a analise dinamica dos processos psiquicos mobilizados pela
confrontacdo do sujeito com a realidade do trabalho” (2009, p. 120).

Dentre os precursores desse campo de estudos podemos citar:

Quadro 3.1 | Precursores da Psicopatologia do Trabalho

Autor(es) Contribuicéo

SIVADON (1957) Para ele, as neuroses de trabalho surgiam de
desequilibrios nos processos adaptativos provocados por
situagdes de inseguranca e de conflitos. Sua abordagem
era centrada nas fragilidades do trabalhador nas mais
variadas situacdes laborais. Foi o primeiro a aplicar a
expressao "Psicopatologia do Trabalho".

VEIL (1964) Integra tanto uma atencao aos aspectos singulares e
psicoldgicos do sujeito como também a organizagao do
trabalho. Destaca que o trabalho possui uma polaridade: ao
mesmo tempo em que é fonte de desgaste e sofrimento,
ele é também atividade criativa e meio de sublimagao.

LE GUILLANT (1984) O autor propde que o analista (clinico) do trabalho tome,
como ponto de partida, as situacdes concretas vivenciadas
pelo trabalhador, pois é nelas que ele encontrara as
diversas manifestacdes patologicas, insistindo na indivisivel
unido entre o individuo e seu meio.

Fonte: adaptado de Bendassolli e Soboll (2011)
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Assim, Sivadon e Veil deram origem ao que se chamou de “clinica do
sujeito” em situagdes relacionadas ao trabalho, com foco em questdes
intrapsiquicas do sujeito, enquanto que Le Guilant deu origem a “clinica
social do trabalho” com foco nas situacdes de trabalho, com todas as
contradicdes, incompatibilidades e conflitos, bem como nas reacdes
que provoca No sujeito, que nao é passivo (SOUZA; ATHAYDE, 2006).

Na mesma época, Dejours desenvolve e publica estudos que
reforcam essa percepcao de que:

[...] os trabalhadores ndo se mostravam passivos em face
das exigéncias e pressdes organizacionais, e, sim, capazes
de se proteger dos efeitos nefastos a saude mental. Eles
sofriam, mas sua liberdade se exercia, mesmo que de forma
muito limitada, na constru¢cdo de sistemas defensivos,
fundamentalmente coletivos. (ATHAYDE, 2005, p. 988)

A partir desses estudos, Dejours comecou a deslocar o foco
das doencas mentais geradas pelo trabalho para o sofrimento e as
defesas contra esse sofrimento, dando origem ao que chamou de
Psicodinamica do Trabalho (ATHAYDE, 2005).

Psicodinamica do Trabalho (PDT): principios basicos

A Psicodinamica € uma abordagem multidisciplinar que une
conhecimentos da Ergonomia, da Psicanalise e da Psicopatologia do
Trabalho. Foi criada por Christophe Dejours, médico e psicanalista
francés, na década de 1980. Essa abordagem preconiza que a
relacdo do sujeito (trabalhador) com a atividade que desenvolve
e a organizacao do trabalho podem influenciar as experiéncias
de prazer/sofrimento e, consequentemente, de saude/doenca
(DUARTE; MENDES, 2015). Assim, distinguiu- se dos estudiosos
anteriores, trazendo a possibilidade de compreender como o
trabalho pode gerar saude e prazer.

‘tz” Assimile

Organizagdo do trabalho: dentro da abordagem psicodinamica do
trabalho, ¢ diferente de condi¢des de trabalho tal como entendido por
medicos e ergonomistas.
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4 Condigdes de trabalho: pressdes fisicas, mecanicas, quimicas e bioldgicas
relacionadas ao posto de trabalho, que tém seu impacto sobre o corpo,
podendo provocar desgaste, envelhecimento e doencas somaticas.

Organizacao do trabalho: pode ser entendida em duas partes: divisdo
do trabalho, que se refere a divisdo de tarefas entre os operadores, reparticao,
cadéncia, etc. (0 modo prescrito do trabalho); divisdéo de homens, que se
refere a reparticdo de responsabilidades, hierarquia, comando, controle, etc.

Dessa forma, Dejours entende que a divisdo do trabalho atua
sobre o sentido e o interesse pelo trabalho, enquanto que a divisao
de homens demanda especialmente as relacdes humanas e
investimentos afetivos, elementos que, se de alguma forma agridem
O sujeito, podem provocar sofrimento e adoecimento, nesse caso,
psicossomatico. Dejours explica a Psicossomatica da sequinte forma:

[...] refere-se as relagdes existentes entre “o que se passa na
cabeca das pessoas” e o funcionamento dos seus corpos
e a possivel evolugdo ou ndo de doencas, ou seja, parece
haver uma relagdo muito préxima entre o que se passa
no plano afetivo, psiquico, mental e organico. (DEJOURS,
1986 apud LUNARDI, 1999, p. 37)

A partir dessa perspectiva, o “sofrimento” ocorre em funcao das
tensGes geradas entre o trabalho prescrito (aquele ideal, como
deve ser feito, definido pela empresa) e o trabalho real (0 que foi
efetivamente realizado), ou o que ¢é possivel fazer em fungdo das
dificuldades e obstaculos existentes.

Para enfrentar essa situacdo, o sujeito pode desenvolver
estratégias de defesa individuais ou coletivas, buscando transformar
sofrimento psiquico em prazer. Isso pode ser traduzido, na pratica,
como satisfacao, realizacdo, orgulho de ver um trabalho concluido
e bem feito, apesar das dificuldades.

Nesse caminho, torna-se importante a construcao de relacdes
cooperativas entre os individuos, criacao de espacos de discussao
publica e deliberacdo, dentre outros elementos que constituiriam o
chamado “coletivo de trabalho” (DUARTE; MENDES, 2015).
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vz| Exemplificando

Em 2012, Moraes, Vasconcelos e Cunha desenvolveram uma pesquisa
junto a trabalhadores de dois ambientes laborais distintos: uma
industria e a economia informal (camelds) de Manaus. Essa pesquisa foi
desenvolvida com base nos principios da PDT, tendo como enfoque
o prazer no trabalho, como forma de minimizar e/ou enfrentar o
sofrimento. Os resultados mostraram que:

[...] a organizacdo de trabalho nas industrias € marcada
por pressdo, rigidez e reduzida autonomia. Como
mobilizadores do prazer no trabalho, destacaram-
se a cooperagao entre os pares, o bom desempenho
e a obtengdo de novos conhecimentos. Os camelds
possuem ampla autonomia na organizagado do trabalho,
esta apontada como o principal mobilizador do prazer,
favorecendo as estratégias de enfrentamento do
sofrimento relacionado as condi¢cdes precarias de
trabalho. Conclui-se que a liberdade na organizagdo do
trabalho é um importante elemento para a mobilizagdo
subjetiva. Em sua auséncia, os operarios das industrias
mobilizam-se em torno da cooperagao e buscam
transformar as situagdes que agravam o sofrimento.
(MORAES; VASCONCELOS; CUNHA, 2012, p. 207)

Dessa dindmica e aparente ‘luta’, entre prazer/sofrimento, saude/
doenca, vem o termo que denomina a abordagem “psicodinamica’,
sugerindo movimento continuo entre diferentes forcas.

[1(} Pesquise mais

Para conhecer um pouco melhor os principios da Psicodinamica,
enquanto disciplina, assista ao video:

PRANGE, Ana Paula. Prazer e sofrimento no trabalho. 3 jun. 2018.
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?v=2qdMOMfdHgs>.
Acesso em: 8 ago. 2018.



Quando o sujeito (trabalhador) ndo consegue ter sucesso nas
suas estratégias de defesa, resta o sofrimento, que, se prolongado ou
repetido, pode provocar 0 adoecimento. I1sso pode ocorrer por conta
de diferentes fatores presentes no contexto de trabalho e, segundo
essa linha de pesquisa, tem origem nos modelos de producao e gestao
dos trabalhos atuais que trazem altas demandas de investimento de
energia, competéncias e saberes, sem a contrapartida de participacao,
reconhecimento e autonomia dos trabalhadores na conducdo de
suas tarefas (que seriam formas de enfrentamento).

Entdo, poderiamos pensar de forma simplista que todas as
pessoas que trabalham em um mesmo local, com as mesmas
condicdes, teriam 0s mesmos problemas (visao epidemiologica).
Porém seria uma forma equivocada de analise, pois entre as fontes
de sofrimento no trabalho e o efetivo adoecimento esta o sujeito,
unico, em sua forma de perceber o contexto e reagir a ele, a partir
de recursos proprios. A esse mecanismo que faz cada sujeito
ser unico, Dejours chamou ‘funcionamento psiquico’, termo
adaptado da Psicanalise.

Merlo e Mendes (2009) resumem bem os aspectos que diferenciam
essa abordagem das demais:

[...] a saude mental para a psicodinamica coloca-se entre a
patologia e a normalidade, ou seja, resulta dos modos como
os sujeitos-trabalhadores reagem e agem frente ao sofrimento
originado nos constrangimentos impostos pela organizacao
do trabalho. O sofrimento é o modo de evitar a patologia. O
trabalhador, ao mesmo tempo, sofre e busca ndo sofrer com
a experiéncia de fracasso decorrente da falibilidade humana
frente ao trabalho real. (MERLO; MENDES, 2009, p. 143)

Psicodinamica do Trabalho (PDT): perspectivas de atuagdo

O meétodo utilizado por essa abordagem pressupde que a teoria e
0 metodo de trabalho sao indissociaveis, ou seja, sequndo Dejours, a
proposta de intervencao ocorre realizando, ao mesmo tempo, pesquisa
e acao sobre o problema. Vamos entender um pouco melhor!

O trabalho do psicologo, dentro dessa abordagem, tem inicio no
recebimento de uma demanda que deve partir dos trabalhadores,
ndo da gestdo. O desenvolvimento do trabalho ocorre por meio de
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reunides entre grupos de trabalhadores e grupo de pesquisadores,
seguindo uma metodologia definida em etapas:

Pré-pesquisa: que se caracteriza pela analise da demanda.

Pesquisa: significa a pesquisa propriamente dita, periodo em que
séo discutidas as relagbes entre a “organizacdo do trabalho” e as
vivéncias de sofrimento e prazer do grupo € com O grupo.

Validagao: implica no processo de analise e interpretacdo dos
conteudos trazidos pelos trabalhadores e, na sequéncia, na discussao
sobre essas analises.

Assim, podemos entender que a pesquisa Ocorre Como um
processo de intensa interacdo entre os trabalhadores (entre si e) com
0s pesquisadores, ndo havendo propostas ou modelos prontos de
intervengado. Pelo contrario, as mudancas e as formas de promoveé-las
sao construidas coletivamente.

Essa forma de atuagdo, nos dias de hoje, recebe o nome de
‘clinica do trabalho”, poréem nao se trata de “clinica de diva“, focada
em atendimento de problemas individuais. Nesse caso refere-se a
articulacédo do mundo psiquico com o mundo social (BENDASSOLLI:
SOBOLL, 2011). Os defensores da clinica do trabalho como forma de
atuagao, expdem suas vantagens, como a possibilidade de abertura
de novas formas de se pensar e tratar a relacao entre sujeito-trabalho:

[... como dispositivo pelo qual o sujeito institui novas normas,
nao se fixando aquilo que ja esta dado (Canguilhem, 1966);
como um dispositivo pelo qual o sujeito pode exercitar sua
capacidade criadora (Winnicott, 1979/1983); ou ainda como
meio de construcdo da identidade e da vivéncia de prazer
decorrentes do reconhecimento e da mobilizagao subjetiva
(Dejours, 2000). (BENDASSOLLI; SOBOLL, 2011, p. 65)

De acordo com Bendassollie Soboll (2011), a literatura especializada
mostra trés grupos de temas nos quais a pesquisa e a intervencao
sao focados: o primeiro se atém as “patologias da atividade’, que
se traduzem em transtornos musculoesqueléticos (LER/DORT),
estresse, fadiga e diferentes niveis de dissociacdes psicologicas; o
segundo grupo reune as patologias da soliddo e da indeterminacao
no trabalho; o terceiro grande grupo de patologias associa-se aos
maus-tratos e a violéncia no trabalho.
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‘tz” Assimile
Patologia da atividade: provocada pela organizacdo do trabalho, que

impede os processos de subjetivacdo/personalizacdo, ou seja, impede que
O trabalhador tenha controle sobre a maneira de fazer seu proprio trabalho.

Patologia da soliddo: diz respeito a individualizacdo dos processos de
trabalho e de gestdo, por exemplo: remuneracdo, carreira, avaliacdo de
desempenho, todos levando a individualizacdo e a competicao.

Patologia da indeterminagdo: refere-se a visdo limitada que o trabalhador
consegue ter sobre os processos em que atua, ndo compreendendo 0s
meios e os fins do trabalho que faz.

Maus tratos e violéncia: sao provocados pela exposicdo a situacdes de
assédio (moral, sexual), ofensas, ameacas e humilhagdes.

Como j3 citado anteriormente, a forma de intervencdo que mais
se ajusta a essa abordagem € a pesquisa-agao, que pressupde
maior envolvimento do psicologo, pois ele atua como coagente no
guestionamento dos processos de organizacao do trabalho, indo
aléem da aplicacdo de procedimentos técnicos preestabelecidos.
Assim, ele assume diferentes posturas:

Quadro 3.2 | Posturas do psicologo em clinica do trabalho

POSTURA CARACTERISTICA

Clinico social Interessado na transformacao efetiva do trabalho, seja
no sentido de se esforgar pela reducdo dos elementos
que geram sofrimento (como a organizagao prescrita
do trabalho), seja no dos elementos que blogueiam ou
reduzem o poder de agir dos sujeitos.

Pesquisador-clinico Quando se espera dele uma postura engajada, capaz de
questionar o proprio conhecimento produzido e 0s usos
que dele podem vir a ser feitos pelos coletivos de trabalho.

Fonte: Bendassolli e Soboll (2011, p. 68)

Assim, a atuacao dentro dessa abordagem pressupde adesao
a0s pressupostos  tedricos e metodologicos, além de suscitar
responsabilidade e comprometimento com 0s processos do inicio
ao fim, sendo que por vezes o trabalho pode se estender por meses,
COM um mesmao grupo, como salientam Merlo e Mendes:



Utilizar a psicodinamica do trabalho como teoria e método
nao significa a simples reproducao de passos técnicos, mas,
sim, a aplicagao dos seus pressupostos e a compreensao dos
efeitos que a escuta do sofrimento produz nos processos
de subjetivacdo dos trabalhadores e na sua saude mental.
Também implica o engajamento subjetivo, politico e ético
do pesquisador. A subjetividade, enquanto construcao
socio-psiquica na relagcdo com os outros, é o instrumento
principal desta perspectiva, que busca emancipar o sujeito
por meio da analise psicodinamica do trabalho. (MERLO;
MENDES, 2009, p. 147)

Psicopatologia do Trabalho: doencas provocadas pelo trabalho
e no trabalho

Do ponto de vista epidemiologico, estudos nacionais
e internacionais mostram que muitas patologias tém sido
relacionadas ao trabalho, especialmente aquelas ligadas aos
transtornos mentais, sendo de interesse da Psicologia, uma vez
que inclui a identificacao, ou ndo, do trabalho como determinante
ou desencadeante desses transtornos. Estabelecer a relacdo
entre um determinado dano ou doenca e o trabalho significa
determinar o que se chama de "nexo causal”.

Essa € uma tarefa complexa, pois, do ponto de vista da Psicologia,
sabemos que os transtornos podem ter origem em multiplos fatores
gue interagem de modo complexo (JACQUES, 2007).

Apesar das dificuldades para estabelecer essa relacdo,
esse processo é fundamental quando se trata do estudo e da
intervengdo nas relagdes entre saude e trabalho, pois, de acordo
com os procedimentos definidos pelo Ministério da Saude
(2001, p. 31), dela dependem “implicacdes previdenciarias,
trabalhistas, de responsabilidade civil a as vezes criminal, além
de desencadear e orientar acdes preventivas’ (JUNIOR; CUNHA,
2015, p. 55). Em outras palavras, um trabalhador so podera
requerer assisténcia, afastamento ou ressarcimento da empresa
em que trabalha, se houver o estabelecimento do nexo causal
entre a doenca e o trabalho.
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vz| Exemplificando

Vamos tomar como exemplo um problema de saude muito comum,
sobre o qual vocé ja deve ter ouvido falar, a LER (lesdo por esforco
repetitivo). A sua ocorréncia é frequentemente ligada ao trabalho.
Porém, a classificagdo como doenca ocupacional so é possivel se
for comprovada a ligagéo entre a lesao e o exercicio da fungao (com
registro em carteira). Essa andlise é feita por um médico do trabalho.

Nesse caso a sigla sera conjugada com outra LER/DORT, na qual DORT
significa doencas osteoarticulares relacionadas ao trabalho (NOVAES, [s.p.]).

As doencas relacionadas ao trabalho podem ser classificadas
da seqguinte forma: 1) doencas comuns modificadas, por ocorrer
com mais frequéncia ou de forma precoce, em funcao de
determinadas condi¢cdes de trabalho; 2) doengas comuns que
tém as suas causas ampliadas ou complicadas pelo trabalho; 3)
problemas de saude especificos ou tipicos do trabalho, dentre os
quais estdo as "doencas profissionais” ou ‘doencas ocupacionais’,
que apresentam relacdo causal direta com o trabalho (JACQUES,
2007, p. 115). Essa classificacao, adotada pelo Ministério da Saude
brasileiro, € exemplificada a sequir:

Quadro 3.3 | Classificacdo das doencas relacionadas ao trabalho

Grupo |: exposicdo a
agentes toxicos/fatores
especificos.

Grupo Il: estudos
epidemiologicos mostrando
maior frequéncia,
intensidade ou precocidade.

Grupo lll: trabalho como
fator desencadeante
ou agravante.

Fonte: Jacques (2007, p. 116)

Demeéncia, delirium, transtorno cognitivo

leve, transtorno mental organico, episodios
depressivos, sindrome de fadiga relacionada ao
trabalho, estresse pos-traumatico, transtorno do
ciclo vigilia-sono.

Alcoolismo crdnico, outros transtornos
neuroticos, sindrome de burnout, episodios
depressivos e sindrome de fadiga relacionada ao
trabatho.

Alcoolismo cronico, outros transtornos
neuroticos, episddios depressivos e sindrome de
fadiga relacionada ao trabalho.

Nesse momento, ainda cabe ressaltar que o pensamento

médico (psiquiatrico)

prevalece como orientacdo quanto

a origem das patologias, que se divide em trés bases, ndo
necessariamente excludentes:




Na perspectiva organogénica, como o proéprio termo
indica, defende-se uma origem organica para oOs
disturbios mentais; o tratamento dado aos sintomas é feito
frequentemente com medicamentos e as acdes preventivas
recaem principalmente sobre o meio agressor presente
nos ambientes laborais. Em uma orientagcdo psicogénica,
os fatores psicolégicos atribuidos ao individuo séao
ressaltados como prioritarios e as acdes, tanto preventivas
quanto terapéuticas, dirigem-se frequentemente ao
comportamento do trabalhador. Por fim, a orientacdo da
sociogénese privilegia as condicdes materiais e sociais do
trabalho como causa dos adoecimentos, denunciando
aquilo que extrapola os limites morais de exploracao e
dominacdo; aqui, o foco do diagndstico, da prevencao e
do tratamento recai frequentemente sobre o trabalho.
(JUNIOR; CUNHA, 2015, p. 56)

A compreensdo dessa classificacdo se torna importante no
sentido de que, tanto Nos casos em que a origem de uma patologia
€ considerada organica quanto psicologica, o sujeito (trabalhador),
aléem de ‘carregar a doenca’, ainda precisa se submeter a
tratamento, geralmente medicamentoso, sendo muitas vezes
culpabilizado por adoecer.

v=| Exemplificando

Um bancario conta que foi contratado apds processo de selecdo e,
contrariamente ao que foi prometido, desde o primeiro dia foi exigido
O cumprimento de metas, com cobrancas diarias e palavras arduas,
ofensivas e humilhantes. Esse processo acabou desencadeando um
quadro depressivo que o levou a procurar tratamento. Passados dois
meses do inicio do tratamento, ao chegar a agéncia onde trabalhava,
sentiu-se mal, com sintomas que pareciam enfarte. Levado ao centro
medico, foi medicado com calmantes fortes e liberado. No dia sequinte,
ao voltar ao trabalho, foi dispensado. O banco sustenta a versao de que
a doenga nao tinha relagcdo com o trabalho e que o estresse deveria
ter sido causado por problemas familiares, afirmando ainda que desde
a contratacdo o funcionario sabia que teria que cumprir metas e o que
ocorreu foi falta de adaptacio ao trabalho (E DISCRIMINATORIA..., 2017).
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Poisbem, ainsercao da Psicologiana area da saude do trabalhador
amplia as possibilidades de atuacao, dentre outras a participagao
nesse processo de estabelecimento de nexo-causal entre o
adoecimento mental e o trabalho. No entanto, essa possibilidade
pode se configurar como uma oportunidade, mas também carrega
um grande desafio, pois exige uma analise complexa das relacdes
entre trabalho e saude, como também das diferentes formas de
organizacdo do trabalho e, ainda, da maneira como cada trabalhador
lida consigo mesmo (sua historia, seu corpo, seu meio) e com o seu
trabalho (JACQUES, 2007; JUNIOR; CUNHA, 2015).

09 Pesquise mais

Para saber mais sobre esse processo, os metodos e cuidados aplicados,
leia o artigo:

GIROTTO, C.; DIEHL, L. Saude mental e trabalho: uma reflexao sobre
a possivel relagao entre o diagnostico e as situacdes de trabalho.
Polém!Ca, [SL], v. 16, n. 2, p. 90-115, maio 2016. ISSN 1676-0727.
Disponivel em: <http://www.e-publicacoes.uerj.br/index.php/polemica/
article/view/22904/16393>. Acesso em: 3 ago. 2018.

A partir de todas as discussdes que tivemos até aqui, € possivel
compreender a importancia de se considerar as questdes de saude
fisica e mental inerentes ao trabalho. Essa importancia € ressaltada
guando se conhece a extensao dos problemas existentes na
atualidade, que podem ser ilustrados por alguns dados:

Quadro 3.4 | Dados relacionados a saude mental no trabalho

Normalmente quando falamos sobre a saude do trabalhador, referimo-nos

a saude fisica, mas as doengas ocupacionais também podem ser mentais. A
Organizacdo Mundial da Saude (OMS) estimava que, em 2013, cerca 35% da
populacao trabalhadora ativa sofria de alguma espécie de transtorno mental, de
maior ou menor gravidade (FUNDACENTRO, 2013).

Por conta dessa realidade a OMS, definiu para o "Dia Mundial da Saude Mental” de
2017 o tema "Saude Mental no Trabalho”, destacando a importancia da discussao
e do desenvolvimento de acdes (OMS, [s.d.]).

Em 2015, os problemas de segurancga e saude dos trabalhadores atingiu mais
de 612 mil pessoas e matou 2.500 no Brasil, sequndo o Anuario Estatistico da
Previdéncia Social, divulgado no fim de 2016 (FEIJO, 2017).




4 No Brasil, transtornos mentais e comportamentais séo a terceira causa de
incapacidade para o trabalho, correspondendo a 9% da concessdo de auxilio-doenga e
aposentadoria por invalidez, de acordo com dados do 12 Boletim Quadrimestral sobre
Beneficios por Incapacidade (Secretaria de Previdéncia/Ministério da Fazenda/2017).

O levantamento também mostra que os episddios depressivos sao a principal
causa de pagamento de auxilio-doenca ndo relacionado a acidentes de trabalho,
correspondendo a 30,67% do total, seguido de outros transtornos ansiosos (17,9%).

Quando se olha para o quadro de auxilios pagos, que sao relacionados ao trabalho,
0Ss NUMeros sao ainda mais expressivos. Reagdes ao estresse grave e transtornos de
adaptacdo, episodios depressivos e outros transtornos ansiosos causaram 79% dos
afastamentos no periodo de 2012 a 2016 (TRANSTORNO..., 2017).

Fonte: elaborado pela autora.

Essa € apenas uma tentativa de compilacdo de dados gerais
sobre as questdes de saude mental relacionadas ao trabalho no
Brasil e divulgados oficialmente nos ultimos trés anos. Os dados
falem por si, pois sdo alarmantes. Ainda temos que considerar que
os levantamentos oficiais tém suas limitacdes, pois tratam apenas
0S Casos reqistrados oficialmente e por diversos orgaos diferentes,
estando muitas vezes aqguéem da realidade. Isso significa que existem
Mmuitos casos que nao foram contabilizados em estatisticas oficiais,
O que chamamos de subnotificacao, que ocorre por questoes
politicas, econdmicas, técnicas e mesmo metodologicas.

Fazendo um pequeno recorte das informacdes apresentadas
aqui, podemos falar sobre um dos problemas de saude mental
que acometem os brasileiros, que tem mais visibilidade na midia:
O estresse. Em busca simples na internet, encontramos diversas
noticias e reportagens, demonstrando preocupacao e interesse
pelo tema, atingindo o publico em geral, por exemplo:

Quadro 3.5 | O estresse na midia

Publicacées Dados de acesso

ISTO E: O prejuizo do = Por Greice Rodrigues. Publicado em: 11 jul.

stress no trabalho 2007, 10h00; atualizado em: 13 jan. 2016.
Disponivel em: <https://istoe.com.br/292_
O+PREJUIZO+DO+STRESS+NO+TRABALHO/>. Acesso
em: 6 ago. 2018.

EXAME: As 11 Por Nicolas Gunkel. Publicado em: 13 out. 2015, 15n00.

maiores causas de Disponivel em: <https://exame.abril.com.br/carreira/

estresse no trabalho  as-11-maiores-causas-de-estresse-no-trabalho/>. Acesso
em: 6 ago. 2018. >



4 Exame: Precisamos Por Tatiana Sendin. Publicado em: 13 maio 2016, 11nh09;
falar sobre estresse atualizado em: 18 abr. 2017, 12h55. Disponivel em:
<https://exame.abril.com.br/negocios/precisamos-falar-
sobre-estresse/>. Acesso em: 6 ago. 2018.

Agéncia Estado: Publicado em: 4 out. 2012, 8h09. Disponivel em: <https://
Brasil é segundo pais = noticias.r/.com/saude/brasil-e-segundo-pais-com-maior-
com maior nivel de nivel-de-estresse-do-mundo-mostra-pesquisa-04102012>.
estresse do mundo, | Acesso em: 6 ago. 2018.

mostra pesquisa

Fonte: elaborado pela autora.

Com teor mais académico, encontramos referéncias as politicas
da ONU, da ISMA/BR (representacdo brasileira da International
Management Stress Association) e do IPCS, que destacamos a sequir:

Em 2014, o Instituto de Psicologia e Controle do Stress (IPCS),
sediado em Campinas (SP) e dirigido pela Dr? Marilda Novaes
Lipp, realizou uma pesquisa inédita, em nivel nacional, com 2.195
participantes, todos acima de 18 anos. Essa pesquisa teve como
proposta que os participantes respondessem, de acordo com a
sua percepgao sobre si e o contexto. Os resultados mostram que:
em uma escala de 0-10, 34,6% dos respondentes relataram estar
experienciando um nivel extremo de estresse; 52,2% dizem ter ou ja
ter tido diagnostico de estresse; 55,60% deles sofrem ou ja sofreram
de ansiedade, 23,20% tém ou tiveram o diagnostico de depressao
e 10,37% tém ou tiveram panico, sendo todos esses transtornos
de origem psicologica; também relatam diagnostico de gastrite
(32,64%) e asma ou outra doenca respiratoria (20,45%), que lideram
as doencas psicossomaticas (IPCS, 2014).

|'_'[9 Pesquise mais
Para conhecer os dados obtidos pela pesquisa completa, acesse:

INSTITUTO DE PSICOLOGIA E CONTROLE DO STRESS (IPCS).
Pesquisa: Stress Brasil. 2014. Disponivel em: <http://www.estresse.
com.br/pesquisa/stress-brasil/>. Acesso em: 22 jun. 2018.

Adicionalmente, assista ao video no qual a Dr2 Marilda Lipp apresenta
um metodo de controle de estresse, criado por ela, com base
na terapia cognitivo-comportamental, além de possiblidades de
intervencao psicologica: }



<« PROGRAMA empresario de sucesso. Disponivel em: <https://www.
youtube.com/watch?v=YQnCH3HOgEA>. Acesso em: 21 jun. 2018.

Como ja vimos ao longo desta secdo, os problemas de saude
mental relacionados ao trabalho incluem outras patologias
associadas ou ndo ao estresse, como a sindrome de burnout, a
depressdo, dentre outras.

Cabe ainda destacar que cada uma dessa patologias possui
uma caracterizacdo, fundamentacdo tedrica, estudos empiricos e
formas de abordagem e intervencado especificas. Também é possivel
identificar a frequéncia de sua ocorréncia (epidemiologia) em
diferentes ambientes organizacionais e profissdes especificas. Poréem
seu detalhamento e discussao aprofundada ndo caberiam aqui.

Assim, teremos cumprido Nosso objetivo, se vocé puder refletir
sobre a importancia do conhecimento dos fatores que ligam a
saude (fisica e mental) e o trabalho.

@ Reflita

O trabalho, suas caracteristicas, condi¢cdes, modelos de gestao, dentre
outros fatores, podeminfluenciar a saude dos trabalhadores? Essa influéncia
€ sempre negativa? Pode ser positiva? Ou, por sua complexidade, podem
influir fatores positivos e negativos ao mesmo tempo?

A Psicologia Organizacional e do Trabalho pode ajudar na compreensdo
dessa relacao? Pode oferecer subsidios para lidar com ela?

Vamos continuar essa discussao na proxima secao! Prepare-se!

Sem medo de errar

Agora, vamos retomar a situacdo-problema proposta para esta
secdo. Lembre-se de que vocé foi contratado como estagiario na
Human Work, uma consultoria que esta em fase de expansao e por
iSsO recebe novas demandas a todo tempo.

Nesse momento, a consultoria esta recebendo a demanda de um
novo cliente que tem interesse em contratar um projeto de melhoria da
saude e qualidade de vida dos trabalhadores da empresa. O cliente relata
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que a empresa tem percebido um aumento no volume de afastamentos
por doenga, e esse fato € preocupante, especialmente por conta do
custo gerado. Para dar inicio a formata¢ao da proposta de consultoria, a
psicologa que orienta o seu trabalho pede que seja feito um estudo por
meio do qual possam ser respondidas algumas questdes:

e Como o trabalho e a salde se relacionam?

Consulte alguns relatorios oficiais de pesquisas sobre saude
do trabalhador, como: Instituto Nacional de Previdéncia Social
(disponivel em: <http://www.previdencia.gov.br/dados-abertos/
dados-abertos-sst/>. Acesso em: 6 ago. 2018.), Organizacdo Pan
Americana de Saude (OMS) (disponivel em: <https://www.paho.
org/bra/>. Acesso em: 6 ago. 2018), Organizacdo Internacional do
Trabalho (OIT-Brasil) (disponivel em: <http://www.ilo.org/brasilia/
lang--es/index.htm>. Acesso em: 6 ago. 2018.).

Vai perceber a ligacdo entre trabalho e saude de maneira clara
e objetiva e obter dados de pesquisas atuais e confiaveis para
argumentar a importancia da aten¢do a saude pelas organizagdes.

» Como se estabelece formalmente a ligacao entre uma doenca
e um tipo especifico de trabalho? E qual € a sua importancia?

Arelacao entre uma determinada doenca ou acidente e o trabalho
e estabelecida formalmente pelo que se chama "nexo causal’. Essa
definicdo envolve um processo de investigacdo diagnostica cujo
resumo € apresentado em um dos artigos indicados no item Pesquise
mais desta secdo (disponivel em: <http://www.e-publicacoes.uerj.
br/index.php/polemica/article/view/22904/16393>; acesso em: 8
ago. 2018).

A determinacdo do nexo causal € imprescindivel para que 0O
trabalhador possa ser assistido, sequrado e, se for o0 caso, ressarcido
dos danos causados pelo trabalho. Além disso, o estabelecimento
do nexo causal possibilita a tomada de decisao e a elaboracao de
acdes corretivas e preventivas.

« Como a psicologia trabalha com a questdo da saude mental
no trabalho?

Explane sobre o método adotado pela psicodinamica do trabalho,
suas caracteristicas, vantagens e limitagcdes.

Lembre-se: ao final desta unidade vocé devera ser capaz de elaborar
um relatorio de pesquisa sobre as possibilidades de atuacao em POT.

142 U3 - Psicologia do trabalho e psicologia da satde



Faca valer a pena

1.

Deacordo com Juniore Cunha (2015), a definicdo das causas de doencas

mentais relacionadas ao trabalho sofre influéncia do modelo médico e se
divide em trés bases: organogénica, psicogénica e sociogénica. Nesse
contexto, o que significa o termo organogénica?

Assinale a alternativa correta:

caog

2.

Que a organizacdo do trabalho é a causadora do adoecimento
do trabalhador.

Que a origem da doenca esta localizada no organismo do trabalhador.
Que as organizacdes capitalistas sao as causadoras do adoecimento.

Que os componentes organicos contaminam o ambiente de trabalho.
Que organismos transmissores de doenca atingem os trabalhadores.

Leia, com atencao, o texto a seguir:

No Dia Mundial da Saude Mental [em 2017], a Organizagdo ,,
Mundial da Saude (OMS) lembra a importancia de empresas
e gestores do mundo todo adotarem iniciativas que
promovam o bem-estar fisico e psicologico de funcionarios
no ambiente de trabalho. [...] “Durante nossa vida adulta,
uma ampla proporcdo do nosso tempo € gasta no trabalho.
Nossa experiéncia no local de trabalho é um dos fatores
que determinam nosso bem-estar geral” [...] “'um ambiente
de trabalho negativo pode levar a problemas de saude fisica
e mental de trabalhadores, além do uso abusivo de drogas
ou alcool, faltas e perda de produtividade.

Fonte: <https://nacoesunidas.org/oms-empresas-devem-promover-saude-mental-de-funcionarios-no-ambiente-
trabalho/>. Acesso em: 6 ago. 2018.

Tomando as informagdes apresentadas como base, marque (V) verdadeiro
e (F) falso:

O trabalho pode provocar doengas, quando o ambiente laboral ndo
€ saudavel.

O trabalho pode trazer beneficios a saude quando o contexto promove
bem-estar.

Trabalho e saude tém estreita relacdo entre si.

U3 - Psicologia do trabalho e psicologia da saude 143



Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta de verdadeiro
ou falso:

a) V.V, V.
b) V.F V.
c) FVF
d V.FF
e) F FF

3. Leia com atencdo trechos da noticia intitulada Transtornos mentais, o
acidente de trabalho que ninguém vé, publicada pelo Tribunal Superior do
Trabalho em abril de 2017.

Quando se fala em acidente de trabalho, a primeira referéncia
sdo os chamados acidentes de trabalho tipicos — aqueles
decorrentes do exercicio do trabalho e que provocam
lesdo corporal ou perturbagdo funcional. Mas as estatisticas
englobam também as doencas profissionais (aquelas que
resultam diretamente das condi¢cdes de trabalho, como
a silicose ou a perda auditiva) e as doencgas do trabalho —
resultantes da exposi¢do do trabalhador a agentes ambientais
que ndo sio tipicos de sua atividade. E nessa ultima categoria
que se inserem os transtornos mentais relacionados ao
trabalho — um mal invisivel e silencioso, mas que vem sendo
detectado hd anos pela Previdéncia Social como causa de
afastamento do trabalho. Em 2016, o numero de trabalhadores
que receberam auxilio-doenca acidentario (beneficio em que
o INSS identifica que a doenca foi provocada pelo trabalho)
subiu 4,67% em relagdo a 2015, atingindo 2.670 pessoas. [...]

[Em 2017, a Justica do Trabalho definiu a saude mental
como foco do “Programa Trabalho Seguro”. A coordenadora
do programa reconhece] que os problemas de ordem
psicolégica ou psiquiatrica sdo responsaveis por um numero
considerdvel de afastamentos, que vem crescendo em
funcdo das exigéncias da sociedade moderna. Os grandes
fatores sdo o estresse e a depressao, “a grande epidemia
do século XXI, segundo especialistas”. [...Jconsidera que a
identificacdo desses transtornos e do nexo de causalidade
entre eles e o trabalho é um grande desafio para a Justica
do Trabalho. Casos julgados recorrentemente pelo TST
exemplificam essa intricada relagcdo do ambiente de trabalho
com a saude mental. [...] Muitas vezes, a relacdo é clara. [...]

Fonte: <http://tst.jus.br/noticia-destaque/-/asset_publisher/NGol/content/id/24289997>. Acesso em: 6 ago. 2018
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Considerando o tema apresentado e a forma como foi abordado, é possivel
concluir que:

a)

A saude mental do trabalhador brasileiro esta em risco hd muitos anos
por conta das condi¢cBes de trabalho existentes no pais, mas s6 agora
o problema esta sendo considerado.

O alto nivel de ocorréncia de acidentes de trabalho preocupa a justica
especializada, por conta do volume de processos trabalhistas gerados.
Existe preocupacdo com a alta incidéncia de afastamentos de trabalho
causados por transtornos mentais, porém o estabelecimento de nexo
causal é dificil.

A justica reconhece o alto indice de ocorréncia de problemas de
saude mental gerados pelo trabalho, mas ndo tem competéncia para
agir na mudanca desse quadro.

Aincidéncia de doencas mentais em funcao do trabalho é maior do que
a incidéncia de acidentes de trabalho em geral, porém ¢é subnaotificada.
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Secao 3.2

Promocao de saude no trabalho

Dialogo aberto

Lembre-se de que vocé foi contratado como estagiario
pela Human Work, uma consultoria com foco em Psicologia
Organizacional e do Trabalho, que atua em todo o territorio nacional
e que esta em um momento de expansao Nno mercado. Para atender
a demanda, esta estruturando novos servicos e equipes. Vocé ja
desenvolveu alguns trabalhos iniciais e vai continuar dando apoio
aos psicologos em novos projetos. Nesse momento, considere a
seguinte situacao:

A psicologa que orienta o seu trabalho deu-lhe um feedback
positivo sobre a pesquisa que vocé desenvolveu No passo anterior.
Nas discussdes iniciais sobre o projeto, o cliente se mostrou
satisfeito por conhecer a forma como a Psicologia Organizacional
e do Trabalho analisa e questiona a relacao entre o trabalho e a
saude, o que ele considera muito importante. Ao mesmo tempo,
demonstrou curiosidade sobre maneiras de evitar o adoecimento
dos trabalhadores. Considerando esse interesse por parte do
cliente, a psicologa solicitou-lhe que ampliasse a discussao,
incluindo outras visdes da POT sobre saude no trabalho. Para tanto,
vocé deve continuar a pesquisa, de forma a encontrar respostas
aos seguintes questionamentos:

e Existem outras abordagens sobre a relacao entre trabalho e
saude? Quais seriam?

e A psicologia oferece instrumentos confidveis para
diagnosticar e compreender as diversas situacdes que
ocorrem no ambiente de trabalho? Ofereca pelo menos
um exemplo.

» Considerando que existem instrumentos para analise objetiva
dos fendbmenos que ocorrem no ambiente de trabalho, um
diagnostico organizacional pode ser baseado apenas nesses
instrumentos? Apresente justificativas.
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Nao pode faltar

Psicologia Positiva: uma perspectiva sobre as potencialidades humanas

Resgatando seu estudo anterior, vai perceber que foram realizadas
discussdes que o possibilitaram compreender a relacdo entre trabalho
e saude/doenca. Isso foi possivel por meio de abordagens e teorias
referentes a Psicopatologia do Trabalho e a Psicodinamica.

A proposta agora € apresentar outras possibilidades de
compreensao sobre os fendmenos psicologicos que ocorrem
nas relacdes entre o homem, o trabalho e o ambiente onde essas
relacdes ocorrem. Entdo, vamos falar sobre Psicologia Positiva,
Psicologia da Saude, promocdo de salde e 0os aspectos psicossociais
do trabalho.

c@ Reflita

Quando vocé pensa em sua atuagdo profissional futura, o que vem a sua
mente? Uma atuagdo para atender as pessoas que, de alguma forma, estao
adoecidas, precisando de tratamento? Ou uma atuacdo que favoreca a
preservacao da saude, fortaleca as pessoas e evite o adoecimento?

Qualguer uma dessas possibilidades ¢ legitima e valiosal Porém
nossa discussao tem inicio com algumas reflexdes sobre uma
tendéncia que os estudos cientificos da psicologia vém, ao longo
de seu desenvolvimento, mostrando como “foco”. As questdes
sobre a doenca mental, causas e impactos do adoecimento e do
sofrimento, bem como o seu tratamento. Em outras palavras, uma
abordagem psicopatologica.

&3’) Assimile
Em outras palavras, € importante saber que

a psicologia positiva nao ignora o sofrimento humano
e os problemas que as pessoas experienciam,
tampouco desvaloriza ou afirma que o estudo
das patologias mentais e comportamentais deva
ser descartado ou substituido. O objetivo desse
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movimento é complementar e ampliar o foco da
Psicologia, que tem sido, desde seu surgimento como
ciéncia, predominantemente patolégico. (PACICO;
BASTIANELLO, 2014, p.17)

Esse foi exatamente o ponto onde a Psicologia Positiva comecou
a se desenvolver, quando Martin Seligman assumiu a presidéncia
da Associacdo Americana de Psicologia (APA), em 1998. Em 2000,
ele e Csikszentmihalyi publicaram um importante estudo — Positive
Psychology: an introdution — no qual propdem a discussao sobre
a caréncia de producdes cientificas que ressaltassem os aspectos
Virtuosos e positivos, as forcas que todos os seres humanos possuem
(PALUDO; KOLLER, 2007). Assim, "o objetivo da psicologia positiva
€ promover um ajuste no foco da psicologia para que aspectos
saudaveis tambem recebam atencdo” (PACICO; BASTIANELLO,
2014, p. 13). Por conta desse trabalho, Seligman e Csikszentmihalyi
sdo considerados, por muitos estudiosos, como precursores da
Psicologia Positiva.

A partir de estudos com o "‘novo” foco, que foram desenvolvidos
na sequéncia, a Psicologia Positiva tornou-se um movimento, que
Sheldon e King (2001) definem como ‘o estudo cientifico dos
aspectos virtuosos usuais presentes nos individuos, o que demonstra
a preocupacao central desse movimento, que seria estudar o que
é tipico, ordinario e usual na maioria dos individuos” (PALUDO;
KOLLER, 2007, p.12).

Com essa crenca e interesse em buscar essas fontes de forca
e saude, que existem na maioria das pessoas, ditas “saudaveis’, os
pesquisadores que aderiram a esse movimento passaram a pesquisar
fatores positivos, em nivel individual e grupal.

v=| Exemplificando

Um exemplo importante foi dado por Csikszentmihalyi, quando relata
uma experiéncia vivida durante a Segunda Guerra Mundial. Percebeu
que muitas pessoas haviam perdido tudo (casa, trabalho, familia),
mesmo assim algumas se mostravam integras e ainda ajudavam o grupo }
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4 a manter a esperan¢a e ndo se desestruturar com o caos presente na
situacao. Isso o fez pensar sobre a origem das forgcas dessas pessoas.

Em uma tentativa de sintese, sobre as diversas possibilidades de
pesquisa em Psicologia Positiva, os aspectos abordados e os autores

precursores, apresentamos o quadro a seguir:

Quadro 3.6 | Fatores de estudo em Psicologia Positiva

NIVEL

Nivel
Individual

Nivel Grupal

ASPECTOS ABORDADOS

Processos cognitivos e
emocionais subjacentes as
experiéncias subjetivas e aos
tracos de personalidade dos
sujeitos, no sentido de facilitar
mudangas comportamentais
que se traduzam em estratégias
de coping (enfrentamento)

e competéncias promotoras
das potencialidades individuais
(CARR, 2007).

Tragos individuais positivos

Virtudes civicas e institucionais
que promovem nos individuos

maior adequacdo (MARTI, 2006).

Fonte: adaptado de Barros, Martin e Pinto (2010, p. 319).

FATORES/AUTORES

Quanto as experiéncias
subjetivas passadas: bem-estar
e satisfacao pessoal (FUJITA;
DIENER, 2005).

Experiéncias presentes:
felicidade (DIENER;
SELIGMAN, 2002), fluxo
(CZIKSZENTMIHALYI, 1990).
Projecdes para o futuro:
esperanca (ABI-HASHEM, 2001),
otimismo (PETERSON, 2000).

Altruismo, espiritualidade,
criatividade, coragem.

Cidadania, responsabilidade
social, altruismo, moderagao,
tolerancia e postura ética,
dentre outros.

A partir dessa analise, os autores concluem que a Psicologia
Positiva trabalha com elementos: da Psicologia Humanista, ao tratar
da autorrealizacao das potencialidades humanas; do Construtivismo,
ao enfatizar a atividade orientada para a auto-organizagao; e
da Psicologia da Saude, ao abordar construtos como coping
(enfrentamento), hardiness ou resiliéncia, que tracam uma interface
entre esses dois dominios (Psicologia da Saude e Psicologia Positiva).

Porcontadessa “aparente mistura’, epistemologicamente falando,
existem algumas controvérsias quanto a origem da Psicologia
Positiva, pois enguanto alguns autores entendem que a Psicologia
Humanista foi precursora da Psicologia Positiva, outros a entendem
como uma nova area (BARROS; MARTIN; PINTO, 2010; PACICO;
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BASTIANELLO, 2014). Ha também uma discussao corrente sobre
0s metodos de pesquisa aplicados, em sua maioria quantitativos.
Enguanto alguns - a exemplo, Rich (2001) -, qguestionam a
possibilidade de quantificacao dos fendmenos estudados, outros
entendem que os estudos com metodologia quantitativa tém
demonstrado robustez e trazido grande contribuicdo para o
entendimento desses fendmenos. Concluindo essa discussao,
Pacico e Bastianello (2014, p. 16) afirmam que "o carater cientifico
enfatizado por esse movimento sinaliza que a psicologia positiva nao
deve ser confundida com autoajuda ou com afirmacdes baseadas
No esoterismo ou com qualquer tipo de religiao”.

Até aqui, apresentamos apenas alguns pontos importantes
para a compreensao da amplitude, dos interesses e possibilidades
de pesquisa e intervencdo com base na Psicologia Positiva.
Vamos discutir alguns dos estudos contemporaneos, com mais
profundidade, durante esta e a proxima seg¢ao.

Psicologia da Saude e a promog¢do de saude no trabalho

Pelo que foi exposto anteriormente, pode-se entender que a
Psicologia Positiva se encontra com a Psicologia da Saude em sua
forma de abordar os aspectos relativos, a preservacao e a promogao
de saude. De acordo com Straub (2014), a Psicologia da Saude pode
ser definida como:

[...] um subcampo da psicologia que aplica principios
e pesquisas psicolégicos para a melhoria da saude, o
tratamento e a prevengdo de doencas. Seus interesses
incluem condi¢cdes sociais (como a disponibilidade de
cuidados de saude e apoio da familia e de amigos), fatores
biolégicos (como a longevidade familiar e vulnerabilidades
hereditarias a certas doencas) e até mesmo tracos de
personalidade (como o otimismo). (2104, p. 3)

Essa definicdo mostra a abrangéncia das questdes enfocadas pela
Psicologia da Saude, enquanto campo de estudo e atuacdo, gue
sao influenciadas por temas inerentes ao contexto social, biologico
e, mesmo, individual. Estas questdes tém sido alvo permanente
de atencdo, através de discussdes e agdes, em nivel internacional,



patrocinadas pela Organizacao Mundial da Saude (OMS), Organiza¢ao
Pan-Americana da Saude (OPS), dentre outras organiza¢des. Elas tém
possibilitado a elaboracdo de documentos oficiais, que sao chamados
‘Cartasda Promocado de Saude’, gue foram construidos coletivamente,
a partir da interacao entre as instituicdes, 0s movimentos sociais e 0s
usuarios, contam com ampla divulgacdo e impactam nas politicas
publicas de promocao de saude nos paises sob sua influéncia.

U9 Pesquise mais

Para compreender um pouco mais sobre 0 que sdo essas “cartas” e os
temas abordados, assista ao video: As cartas da promocdo da saude,
publicado em 2017. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=HetT9_scumA>. Acesso em: 6 ago. 2018.

A preocupacdo com a promocdo de saude esta presente também
em nivel nacional, sendo que em 2016 ocorreu a realizacdo da 202
Conferéncia Mundial de Saude no Brasil, organizada pela Secretaria
da Saude de Curitiba (PR), Unido Internacional de Promocdo da
Saude e Associacao Brasileira de Saude Coletiva (ABRASCO). Essa
conferéncia gerou um novo documento, denominado Carta de
Curitiba sobre promocdo de saude e equidade, disponivel em:
<https://www.paho.org/bra/index.php?option=com_content&vie
w=article&id=5211:carta-de-curitiba-sobre-promocao-da-saude-e-
equidade&ltemid=839> (acesso em: 6 ago. 2018).

Pois bem, essa perspectiva apresenta elementos que dizem
respeito ao contexto geral da saude dos individuos e a0 mesmo
tempo remetem ao contexto especifico do trabalho. Entao, vamos
nos aprofundar um pouco mais Na discussao sobre a promocao da
saude no trabalho, a partir de sua relagcdo com a Psicologia Positiva.

Reforcando essa relacdo, Seligman, Steen, Park & Peterson,
afirmam que o termo "Psicologia Positiva”:

[...] pode ser entendido como um termo guarda-chuva
para o estudo das emogdes, das caracteristicas individuais
e das instituicdes positivas centrado na prevengdo e na
promocdo da saude mental. (SELIGMAN; STEEN; PARK;
PETERSON, 2005 apud PACICO; BASTIANELLO, 2014, p.16)



Aspectos psicossociais do trabalho: fatores de analise e formas
de avaliagcdo e aplicacdo
Como vimos até aqui, € possivel compreender que 0s
estudos propostos pela Psicologia Positiva podem oferecer subsidios
para aplicacao em diversos campos da Psicologia, como a clinica,
a escolar, a da saude ou a organizacional. Assim, existem multiplos
fatores psicossociais que podem ser investigados, como 0s que
citamos anteriormente no Quadro 3.6, aléem de muitos outros!

ﬂ9 Pesquise mais

Uma importante fonte de pesquisa para a compreensao dos fatores
psicossociais que vém sendo avaliados, com enfoque na Psicologia Positiva,
€ o Laboratorio de Mensuracao da UFRS (Universidade Federal do Rio Grande
do Sul), uma referéncia nacional, cujos trabalhos se encontram disponiveis
em: <http://www.ufrgs.br/psico-laboratorio/>. Acesso em: 6 ago. 2018.

Em termos de aplicacdo, foi desenvolvido um modelo basico de
intervengao nas trés areas supracitadas. Esse modelo tem como base
a prevencao e a potencializacao, conforme ilustrado a sequir:

Quadro 3.7 | Prevencéo e potencializacdo

PREVENCAO

Prevencdo
primaria:
consiste em
identificar o
que pode ser
ruim e para-lo
antes mesmo
que acontega.

Prevencdo
secundaria:
da-se quando
O problema ja
esta instaurado
e pode-

se pensar

em como
conserta-lo.

EXEMPLOS

Organizacional:
planejamento
de carreira,
evitando que
um colaborador
tenha conflitos
(pessoais e com
a organizagao).

Escolar: dar
apoio a um
aluno quando
ele j3 esta
demonstrando
problemas
escolares.

POTENCIALIZAGAO

Potencializacao
primaria: sugere
acdes no sentido de
tornar a vida boa.

Potencializacdo
secundaria: tem

por objetivo tornar

a vida o melhor
possivel e aumentar
0s niveis positivos
para se chegar ao
maximo em termos
de satisfacdo e
desempenho na vida.

Fonte: Snyder e Lopez (2009 apud PACICO; BASTIANELLO, 2014, p.16)
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EXEMPLOS

Meditagao — a
contemplagao do
momento presente e
do ambiente interno
e externo permite a
experiéncia de prazer,
paz e serenidade.

Algumas experiéncias
pessoais podem
propiciar essa
potencializagdo,
como observar
alguém tendo atitudes
que provoguem
profunda admiragao
(alguém sendo salvo,
superando limites).



Em termos de pesquisa, alguns estudos sobre a producgao
cientifica tém mostrado que muito esfor¢co ja foi dispendido e,
por outro lado, que ainda existe necessidade de expansao de
investigacdes empiricas que comprovem os modelos tedricos e
0s construtos que sao alvo de estudos, com énfase na Psicologia
Positiva. Mas o que isso quer dizer?

‘tz" Assimile

Vamos pensar que um campo de estudo e atuacao se estabelece com
base em estudos tedricos iniciais, e na sequéncia vao se formando
modelos tedricos como uma explicacao para os fendbmenos que sao
alvo de estudo desse campo. Por sua vez, os modelos tedricos sao
construidos baseados em construtos, que, em outras palavras, dizem
respeito a conceitos que estdo sendo construidos. A partir dai, devem
ser realizados estudos empiricos, ou seja, pesquisas que confirmem as
hipoteses colocadas teoricamente.

Nesse sentido, pode-se dizer que, naliteratura, muitos dos estudos
concentram-se na construcdo e na validacao de instrumentos de
avaliacdo, bem como de traducdo e adaptacao de instrumentos para
a populagao brasileira, ja que a grande maioria desses instrumentos,
ainda, tem origem norte-americana ou europeia. Da mesma forma
€ possivel verificar que a investigacdo na area tem tido como
estratégia primordial a aplicacdo de escalas de autorrelato (BARROS:
MARTIN; PINTO, 2010).

&

Escalas sdo instrumentos que devem atender aos parametros cientificos
da psicometria, como: “sensibilidade” (ou adaptabilidade do instrumento
a populagdo investigada), “precisao” (que diz respeito a fidedignidade,
confiabilidade e estabilidade dos resultados apurados) e ‘validade”
(seguranca de que o instrumento mede o que se propde, inicialmente,
medir), além de cuidados com a “padronizacdo” da forma de aplicacao
e "normatizacdo’, com relagdo a interpretagcdo dos escores obtidos.

Considerando a abrangéncia para pesquisa, analise e/ou
avaliagdo, com base na Psicologia Positiva, vamos agora nos
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concentrar naqueles que dizem respeito aos processos inerentes
ao contexto do trabalho.

A Psicologia Positiva encontra um amplo campo de aplicagao
no ambiente organizacional, desde o inicio do movimento, tendo
como reflexo a criacdo de um campo de estudos denominado de
Comportamento Organizacional Positivo (COP).

Tomando por base os postulados da Psicologia Positiva
o COP foi concebido para ser um novo campo de estudo
em que aspectos positivos dos trabalhadores, também
referidos como estados ou forcas psicologicas positivas,
deveriam receber mais atencdo dos estudiosos que, até
entdo, haviam privilegiado os aspectos negativos do
comportamento humano no ambiente organizacional.
(SIQUEIRA, 2014, p. 13-14)

A partir desse ponto, as escalas vém sendo amplamente utilizadas
como instrumento de diagnostico organizacional e, juntamente
com outros instrumentos de analise, como observacao, entrevistas,
relatos, etc., possibilitam uma base solida e sistematica para a tomada
de decisdo e intervencao, visando mudancas e melhorias (PUENTE-
PALACIOS; PEIXOTO, 2015; BARROS; MARTIN; PINTO, 2010).

Dentre os diversos focos de investigacao propostos por esse
campo de estudo, podem ser destacados: bem-estar no trabalho,
capital psicologico, engajamento, espiritualidade e florescimento no
trabalho, dentre outros.

Aspectos psicossociais do trabalho: significados do trabalho

Como ja discutimos no inicio desta disciplina, o trabalho
pode assumir diferentes significados, considerando a diversidade
humana e a percepg¢ao individual sobre a realidade, influenciado
pelo contexto em que se esta inserido. Torna-se, portanto, um dos
aspectos psicossociais que demandam atencao preferencial nos
estudos da Psicologia Organizacional e do Trabalho.
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Conceitualmente, significado do trabalho é:

Uma cognigao subjetiva e social, que varia individualmente, , ,
na medida em que deriva do processo de atribuir
significados e, simultaneamente, apresenta aspectos
socialmente compartilhados, associados as condigcdes
historicas da sociedade. (BORGES; TAMAYO, 2001 apud

BORGES; BARROS, 2015, p. 233)

A partir desse entendimento, Borges e Tamayo criaram, em 2001,
um instrumento, chamado de Inventario de Significado do Trabalho
(IST), que tomou como premissas:

Figura 3.1 | Premissas do Inventario de Significado do Trabalho (IST)

) » Refere-se a importancia relativa atribuida ao
Centralidade do trabalho trabalno, comparando-a a outras esferas da vida:
familia, religiao, lazer e comunidade (MOW, 1987).

: . + Consistem nas definicdes sobre o que o
Atributos valorativos trabalho deve ser, tais como realizac3o,
sustento, expressao, criativo, pesado, etc.

: - « Caracteristicas percebidas no trabalho concreto,
Atributos descritivos tais como: sustento insuficiente, acolhimento,
estimulo ou cerceamento da criatividade, etc.

. . » Refere-se a ordem de importancia que os
Hierarquia de trabalho diferentes atributos valorativos e descritivos tém
para cada pessoa.

Fonte: adaptada de Borges e Barros (2014).

Esse instrumento € apenas um dos exemplos de investigacdo
sobre o significado do trabalho, desenvolvidos no Brasil, porém
ainda ha espago para o desenvolvimento de pesquisas relativas a
esse aspecto, pois “ainda sdo poucos os instrumentos que avaliam
o significado do trabalho, especialmente em grupos profissionais
ndo pertencentes ao universo do emprego formal” (BENDASSOLLI;
TORRES, 2014, p. 178).
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D9 Pesquise mais

Para conhecer esse instrumento (Inventario de Significado do Trabalho
- IST), procure compreender as bases tedricas, bem como o processo
de elaboracao do instrumento, lendo:

BORGES, L. O.; BARROS, S. C. Inventario de significado do trabalho para
trabalhadores de baixa instrucdo. p. 233-246. In: PUENTE-PALACIOS,
K., PEIXOTO, A. L. A. Ferramentas de diagndstico para organizagdes
e trabalho: um olhar a partir da psicologia. Porto Alegre: Artmed,
2015. Disponivel em: <https://integrada.minhabiblioteca.com.br/#/
books/9788582712252/cfi/6/461/4/4/2@0:0>. Acesso em: 28 jun. 2018.

Aspectos psicossociais do trabalho: valores, afetos e atitudes
no trabalho

Avangando um pouco na discussao vamos falar sobre valores,
afetos e atitudes como fatores psicossociais, que influenciam o
comportamento no ambiente organizacional.

Como vocé ja deve saber, do ponto de vista da psicologia, as
emocdes e os afetos fazem parte dos processos basicos para a
compreensao das atitudes e dos comportamentos. Entdo, vamos
tentar sistematizar essas ideias.

As emogdes estao intimamente relacionadas a percepgao da
prontidao paraacdaodoorganismoesaodesencadeadaspelassensacoes
fisiologicas, ao passo que os sentimentos sdo desencadeados pela
interpretacdo cognitiva de uma situacao, que muitas vezes se vale do
que ja esta registrado na memaria (SCHACHTER, 1964 apud GONDIM:
SIQUEIRA, 2004, p. 209). Os afetos seriam o resultado da relacao
entre emocdes e sentimentos (GRAY; WATSON, 2001 apud GONDIM;
SIQUEIRA, 2004, p. 210). Assim, podemos entender que os afetos
podem ser positivos ou negativos e atribuidos ao trabalho (em si), as
condicdes e ao ambiente de trabalho, que decorrem da percepcao do
individuo, em relacdo a cada situacao.

Com relacdo a esse tema, existem alguns instrumentos de
avaliacdo. Um deles foi criado e publicado no Brasil, em 2008, por
Ferreira et al.,, denominado Escala de Afetos no Trabalho (ESAF).

Por sua vez, as atitudes decorrem dos afetos e, de acordo com
Robbins (2002, p. 66): "sdo afirmacdes avaliadoras, favoraveis ou
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desfavoraveis em relacdo a objetos, pessoas ou eventos”. O mesmo
autor entende que as atitudes possuem trés componentes:

Quadro 3.8 | Componentes da atitude

COMPONENTE EXEMPLO
Cognitivo: refere-se a uma opinido ou Exemplo: discriminar (pessoas) é
convicgao. errado.
Afetivo: refere-se ao sentimento ou a Exemplo: nao gosto de Johnny, porque
€mogao. ele discrimina as minorias.
Comportamental: refere-se a uma Exemplo: posso decidir evitar a
intencao de se comportar de uma presenca de Johnny por conta dos
determinada maneira em relagdo a meus sentimentos com relacao a ele.

alguém ou alguma coisa.

Fonte: adaptado de Robbins (2002, p. 66)

Com relagao aos valores relacionados com o contexto do
trabalho, conceitualmente, referem-se a:

Principios ou crencas sobre metas ou recompensas
desejaveis, hierarquicamente organizados, que as pessoas
buscam por meio do trabalho e que guiam as suas
avaliagdes sobre os resultados e contexto do trabalho, bem
como o seu comportamento no trabalho e as escolhas de
alternativas de trabalho. (PORTO; TAMAYO, 2008, p. 295)

Dessa forma, a compreensao sobre valores do trabalho inclui
caracteristicas: cognitivas, pois formam um conjunto de crencas
sobre o que € desejavel; motivacionais, pois expressam desejos dos
individuos; e hierarquicas, pois as pessoas organizam hierarquias
de valores, com base na importancia que atribuem a cada um deles
(PORTO; TAMAYO, 2008).

Os mesmos autores reforcam que os valores no trabalho sdo
um importante tema de pesquisa, sendo que diversos estudos
cientificos mostram seu impacto sobre fendbmenos que ocorrem no
ambiente de trabalho, tais como: o estresse no trabalho, satisfacao
no trabalho, desempenho e comprometimento organizacional
(PORTO; TAMAYO, 2008).



Um dos instrumentos de medida dos “valores do trabalho” foi
criado por Porto e Tamayo em 2003 e se chama Escala de Valores
Relativos ao Trabalho (EVT). Ele apresenta como componentes dos
valores do trabalho os seguintes fatores:

Quadro 3.9 | Fatores da EVT

DEFINICAO

. Realizagao no trabalho Busca de prazer, estimulagdo e independéncia
de pensamento e a¢cdo no trabalho.

Busca de relagdes sociais positivas no trabalho

. Relacdes sociais e de contribui¢do para a sociedade por meio
do trabalho.
. Prestigio Busca do exercicio da influéncia sobre outras

pessoas e do sucesso no trabalho.

. Estabilidade Busca de seguranca e estabilidade financeira
por meio do trabalho.

Fonte: adaptado de Porto; Tamayo (2008, p. 302).

Essa escala foirevisadaem 2010 por Porto e Pilati, tendo recebido
uma nova denominacao, Escala revisada de valores relativos ao
trabalho (EVT-R), e continua sendo uma boa referéncia para estudos
empiricos sobre esse fator.

@ Reflita

Vocé ja pensou como essa ‘nova’ visao sobre o trabalho e seus
impactos sobre o comportamento humano podem influenciar as
acdes e decisdes de gestores no ambiente organizacional? Entdo, é
possivel promover salde através do trabalho? E possivel, a partir desse
conhecimento, rever as intervencdes de um psicologo no campo das
organizacdes e do trabalho?

v=| Exemplificando

Vocé é o psicologo de uma organizagdo formal e € chamado para ajudar
na analise de um “problema” percebido pelos gestores em relagdo a
alta rotatividade na empresa. Vocé poderia investigar, por exemplo,
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4 a questao do significado do trabalho atribuido pelos colaboradores
ao que fazem na empresa e compreender se esse significado esta
sendo atendido, de alguma forma, pelas politicas de gestdo de
pessoas que vigoram atualmente na empresa. Poderia fazer isso por
meio da aplicagdo da escala IST e entrevistas com uma amostra dos
colaboradores. Entdo, a partir dessa compreensao, poderia propor uma
revisao ou ajuste nessas politicas.

Embora ja tenhamos feito uma breve observagdo sobre isso, €
importante salientar que os instrumentos de pesquisa e diagnostico
apresentados, comoasescalas, séoapenasexemplosdeinstrumentos
confiaveis e cientificamente construidos, que podem ser aplicados
na analise dos fendbmenos que ocorrem no ambiente de trabalho.
Porém ndo devem ser considerados como unica ferramenta para a
compreensao desses fenbmenos, mas como parte de um processo
que inclua a analise do contexto geral, das caracteristicas sociais,
culturais e individuais do grupo que ¢ foco de analise. Assim,
deve-se considerar que a Psicologia, como ciéncia, e a POT, em
especifico, oferecem outros instrumentos, como a observacao, a
escuta atenta e a interpretacdo das informacdes recebidas, para
adequar as possiveis conclusdes, basear as decisdes, as propostas e
as intervencdes, para que possam potencializar os resultados, tanto
para as organizacdes, quanto para os trabalhadores.

Com essas reflexdes e exemplos, finalizamos os estudos desta
secao, esperando ter oferecido uma visao inicial sobre os temas
abordados e ter demonstrado novas possibilidades de atuacao.
Vamos continuar a discussdo sobre outros fatores psicossociais
referentes ao ambiente organizacional na proxima secao! Ate (a!

Sem medo de errar

Agora, vamos retomar a situagao-problema proposta para esta se¢ao:

A psicologa que orienta o seu trabalho deu-lhe um feedback
positivo sobre a pesquisa que voceé desenvolveu no passo anterior.
Nas discussdes iniciais sobre o projeto, o cliente se mostrou
satisfeito por conhecer a forma como a Psicologia Organizacional
e do Trabalho analisa e questiona a relacao entre o trabalho e a
saude, o que ele considera muito importante. Ao mesmo tempo,



demonstrou curiosidade sobre maneiras de evitar o adoecimento
dos trabalhadores.

Considerando esse interesse por parte do cliente, a psicologa
solicitou gue vocé amplie a discussdo, incluindo outras visbes da POT
sobre saude no trabalho. Para tanto, vocé deve continuar a pesquisa,
de forma a encontrar respostas aos seguintes questionamentos:

160

Existem outras abordagens sobre a relacao entre trabalho e
saude? Quais seriam?

Nesse ponto vocé pode apresentar e discutir as diferentes
abordagens apresentadas ao longo desta secao, como a
Psicologia Positiva, a Psicologia da Saude e a abordagem da
promoc¢do de saude, como possibilidades de compreensdo
dos fenbmenos que ocorrem no ambiente de trabalho e
ampliam a visao sobre a relacao entre trabalho e saude.

A Psicologia oferece instrumentos confiaveis para diagnosticar
e compreender as diversas situacdes que ocorrem nNo
ambiente de trabalho? Ofereca pelo menos um exemplo.

Sim, a Psicologia oferece esses instrumentos de pesquisa,
analise ediagnostico, por meio de instrumentos desenvolvidos
cientificamente como base para essa compreensdo, tais
como as escalas apresentadas ao longo desta secdo: IST,
ESAF, EVT e EVT-R.

Considerando que existem instrumentos para analise
objetiva dos fendmenos que ocorrem no ambiente de
trabalho, um diagnostico organizacional pode ser baseado
apenas nesses instrumentos?  Apresente  justificativas.
Retomando as reflexdes propostas ao final desta secdo: €
importante salientar que os instrumentos de pesquisa e
diagnostico apresentados, como as escalas, sdo apenas
exemplos de instrumentos fidedignos e cientificamente
construidos, que podem ser aplicados na analise dos
fenbmenos que ocorrem no ambiente de trabalho. Porém
nao devem ser considerados como unica ferramenta para a
compreensao desses fendmenos, mas parte de um processo
gue inclua a analise do contexto geral, das caracteristicas
sociais, culturais e individuais do grupo que € foco de analise.
Assim, deve-se considerar que a Psicologia, como ciéncia,
e a POT, em especifico, oferecem outros instrumentos,




como a Observacao, a escuta atenta e a interpretacao
das informag¢des recebidas, para adequar as possiveis
conclusdes e basear as decisdes, propostas e intervencdes,
para que possam potencializar os resultados, tanto para as
organizagdes, quanto para os trabalhadores.

Lembre-se de que resolver essa situacao vai ajuda-lo a elaborar
o relatorio de pesquisa, possibilidades de atuacdo em POT, que sera
solicitado ao final da disciplina. Entao, dedique-se a essa elaboracao!

Faca valer a pena

1. A Psicologia da Saude se configura como um campo de estudo que é
conceitualmente definido como:

[..] um subcampo da psicologia que aplica principios ,,
e pesquisas psicologicos para a melhoria da saude, o
tratamento e a prevencdo de doengas. Seus interesses

incluem condigdes sociais (como a disponibilidade de

cuidados de saude e apoio da familia e de amigos), fatores

biolégicos (como a longevidade familiar e vulnerabilidades
hereditarias a certas doencgas) e até mesmo tracos de
personalidade (como o otimismo). (STRAUB, 2104, p. 3)

Essa defini¢cdo significa que a Psicologia da Saude é:

I. Uma ciéncia alinhada ao modelo médico, com foco no tratamento
das patologias decorrentes do trabalho.

[I.  Um campo de estudo que enfatiza a preservacao da saude e a
prevencao de doencas em qualquer ambiente.

[Il. Uma proposta que tem um olhar ampliado sobre as questdes de
saude, que abrange fatores sociais, biologicos e individuais.

Assinale a alternativa que apresenta a resposta correta:

a) |, apenas.

b) Il e Ill, apenas.
c) l elll, apenas.
d) I'ell, apenas.

e)l, llelll.
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2. Com relaco & Psicologia Positiva, leia os textos a seguir:

Texto 1

" A psicologia positiva € um movimento recente dentro
da ciéncia psicolégica que visa a fazer com que os

psicélogos contemporaneos adotem “uma visdo mais
aberta e apreciativa dos potenciais, das motivacdes e das
capacidades humanas" (Fonte: Sheldon & King, 2001, p.
216), enfatizando mais a busca pela felicidade humana do
que o estudo das doencgas mentais.

Fonte: <https://pt.wikipedia.org/wiki/Psicologia_positiva>. Acesso em: 6 ago. 2018.
Texto 2

Ao contrario da psicologia tradicional, que foca o estudo e o tratamento de
disturbios como a depressao e a ansiedade, o novo campo da Psicologia
Positiva propde-se a focar mais as forcas do que as fraquezas. Busca
promover mais as qualidades do viver do que reparar o que vai mal. Fonte:
<https://www.ibccoaching.com.br/portal/coaching-e-psicologia/o-que-
e-psicologia-positiva/>. Acesso em: 6 ago. 2018.

Considerando o conteudo dos textos apresentados, marque (V) verdadeiro
e (F) falso:

() A Psicologia Positiva vem alcancando projegcdo nos meios de
comunicacgao, que extrapolam o ambiente cientifico ou académico, o que
é interessante para a populacao.

() Os conceitos da Psicologia Positiva vém sendo bem aceitos por diversas
comunidades, cientificas ou ndo, portanto podem ser considerado validos.
() A aplicagdo adequada dos principios da Psicologia Positiva é simples e
acessivel, permitindo sua apropriacao por profissionais de diferentes areas.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta de verdadeiro ou falso.

a) V.V, V.
b) V,F V.
c) FV,F
d) FFF
e) V,FF.
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3. A empresa XY atua no segmento de tecnologia, o qual é bastante
competitivo. Apesar disso, ela se encontra em um periodo de plena expansao
e tem um quadro de funcionarios altamente qualificado e, portanto,
muito assediado pelos concorrentes. Como a empresa ja perdeu muitos
colaboradores, esta com a intencao de manter os talentos humanos, entao
pede ajuda ao psicologo que atua no Setor de Gestdo de Pessoas para que ele
realize um diagnostico e direcione as agdes necessarias.

Considerando esse contexto, as informacdes e as reflexdes realizadas durante
a aula, imagine que vocé seja o psicologo responsavel. Que medidas adotaria?

I. Conhecer mais claramente os objetivos dos gestores para o
diagnostico, tendo em vista as reais possibilidades de mudanca, a
partir dos resultados.

Il.  Propor rapidamente uma agdo motivacional para os colaboradores, a
partir de uma pesquisa sobre as melhores praticas do mercado.

IIl. Identificar os instrumentos de diagndstico mais adequados a situagdo,
por meio de pesquisa em fontes cientificas.

IV. Realizar uma pesquisa junto aos colaboradores, por meio de entrevistas
e, eventualmente, aplicacao de escalas.

Assinale a alternativa que contempla as assertivas com acdes adequadas
a situacao:

a) lell

b) lllelV.

c) I lllelv.
d) I, elV.
e LI, lleV.
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Secao 3.3

Aspectos psicossociais no trabalho: analise
e aplicacao
Dialogo aberto

Retomando o contexto proposto no inicio desta unidade, vocé
deve lembrar que foi contratado como estagiario pela Human Work,
uma consultoria com foco em Psicologia Organizacional e do
Trabalho, atuante em todo o territorio nacional e que esta em um
momento de expansdo no mercado. Para atender a demanda, esta
estruturando Novos servicos e equipes. Vocé ja desenvolveu alguns
trabalhos e deve continuar dando apoio aos Psicologos em novos
projetos. Nesse momento, considere a sequinte situacao:

O trabalho anterior foi muito bem recebido, e a psicologa
gue orienta o seu trabalho achou que a pesquisa sobre aspectos
psicossociais do trabalho € interessante e entende que vocé pode
complementa-la com outros conceitos e medidas existentes, com
base na Psicologia Positiva. Para responder a essa demanda, vocé
deve continuar a pesquisa, agora direcionada aos NOvVos conceitos
e aplicacdes aprendidos. Escolha trés aspectos, dentre os que
estudamos nesta secao, e responda aos seguintes questionamentos:

O que significa cada um dos aspectos que escolheu, quando
aplicados ao trabalho?

e Como cada um desses aspectos escolhidos pode influenciar
0 comportamento dos trabalhadores no ambiente laboral?

e De que forma cada um dos aspectos que selecionou podem
ser avaliados no ambiente organizacional?

e Cite um exemplo de medida que pode ser aplicada a cada
um dos aspectos escolhidos.

Nao pode faltar

Resiliéncia no trabalho

Como ja vimos discutindo ao longo da disciplina, sabemos que
O ambiente laboral oferece inumeros desafios aos trabalhadores,
em todos 0s niveis e areas de atuacao. A partir dessa percepcao,
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a Psicologia Positiva vem procurando compreender os fendbmenos
que ocorrem nesse ambiente e maneiras de identificar caracteristicas
dos individuos trabalhadores que possam manter e promover a
saude no trabalho, no seu sentido mais amplo. Assim, continuando
nossa discussao, vamos agora conhecer alguns novos fatores de
analise e sua aplicacao, comecando pela resiliéncia.

Para compreender o significado do termo ‘resiliéncia” é
interessante saber que, inicialmente, o conceito foi adaptado da
Fisica, que o designa como a capacidade que um determinado
material tem de recuperar as suas caracteristicas iniciais apos ter
passado por processos mecanicos ou quimicos que o deformaram.
De acordo com Martins (2013):

Nas ciéncias voltadas ao estudo do ser humano,
investigacdes sobre resiliéncia comegcaram na Psiquiatria
com estudos sobre esquizofrenia e datam da década de
1940. Na Psicologia, iniciaram-se na area da Psicologia do
Desenvolvimento, focalizando como e porque algumas
criangas oriundas de familias e ambientes com sérios
problemas se desenvolviam normalmente enquanto outras
se desestruturavam. (2013, p. 2)

Assim, a resiliéncia inicialmente foi percebida como um traco
pessoal, a partir do qual se distinguiam as “pessoas resilientes”
daquelas "nao resilientes’, em um dado momento. Os estudos
avancaram e o conceito foi sendo revisto, passando a incorporar
a ideia de recuperacao, apos um periodo de estresse, pressao
intensa, ou mesmo adversidades extremas como guerras, acidentes,
etc. Mais recentemente, a resiliéncia vem sendo compreendida
CoOmMo um processo dinamico, a partir do qual o individuo pode
se fortalecer, aprender e desenvolver novas formas de lidar com
situacdes percebidas como significativamente adversas. Segundo
Baasch, Amorim e Cruz (2015):

A Associacdo Americana de Psicologia (APA, 2002) define
resiliéncia como o processo de se adaptar com sucesso
diante de adversidade, trauma, tragédia, ameacas ou fontes
de estresse significativas — tais como problemas familiares }
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4 ou de relacionamento ou estressores financeiros e de
trabalho. Resiliéncia pode ser entendida como um fator
de protecdo dos individuos contra transtornos mentais.
(BAASCH; AMORIM; CRUZ, 2015, p. 39)

No campo da Psicologia Organizacional e do Trabalho, o
conceito de resiliéncia é recente. Os primeiros estudos na area
foram desenvolvidos por Mallak, que definiu a resiliéncia no trabalho
como “a habilidade para delinear e implementar rapidamente
comportamentos adaptativos positivos que respondam a adversidade
enfrentada no trabalho” (MALLAK, 1998 apud MARTINS, 2013, p. 6).

A partir desse conceito, diversos estudos vém sendo
desenvolvidos sobre as relacdes entre individuo, organizacao e
trabalho e tém voltado a atencao para o fendbmeno da resiliéncia,
buscando a elucidacdo de seus antecedentes e conseguentes no
contexto organizacional (CINTRA et al,, 2013).

Dentre os diversos modelos explicativos e formas de avaliacao
existentes, Piacetini (2014) destaca alguns instrumentos adaptados
para o Brasil e os fatores componentes da resiliéncia considerados
em cada estudo:

Quadro 3.9 | Instrumentos de medida de resiliéncia

INSTRUMENTO | AUTORES FATORES
Escala de Connor e Davidson | Unifatorial
resiliéncia (2003). Revalidada
Connor- por analise fatorial
Davidson confirmatoria por

Campbell-Sills

e Stein (2007,

CDRISC-10).

Adaptada por Lopes
e Martins (2011).

Escala de Wagnild e Young Unifatorial
resiliéncia — 14 (2010). Adaptada
por Damasio, Borsa
e Silva (2011).




QEscala pilares da
resiliéncia

Cardoso e Martins
(2013).

Autoeficéacia,
controle emocional,
autoconfiancga,
orientacao positiva
para o futuro, valores
positivos, empatia,
reflexdo, sociabilidade,
aceitacao positiva

de mudanca,
independéncia, bom
humor.

Escala de
avaliacdo de
resiliéncia (EAR)

Martins, Siqueira e
Emilio (2012).

Adaptacao ou aceitagao
positiva de mudancas,
definida como o
reconhecimento de
gue as mudancas e

as situacdes dificeis
podem oferecer
oportunidades

de crescimento;
espiritualidade, definida
COMo a crencga ou

O sentimento de
dependéncia de

algo metafisico ou
transcendental que
oferece sentido a

vida, de que algo
sobrenatural exerce
controle sobre a vida e
seus acontecimentos;
resignacao diante da
vida, conceituada como
a sujeicao passiva diante
dos acontecimentos
negativos da vida.

Fonte: adaptado de Piacetini (2014, p. 32-33)
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Pelas informacdes apresentadas nesse quadro, € possivel
perceber a diversidade conceitual e de compreensao dos fatores
componentes da resiliéncia, ora considerada como composta
por um unico fator, ora por diversos fatores. Apesar disso, estudos
empiricos mostram a resiliéncia como um fendmeno ligado, por
exemplo, ao engajamento no trabalho (OLIVEIRA; FERREIRA, 2016),
autoeficacia (FONTES; AZZI, 2012), bem-estar no trabalho (GOMIDE
JUNIOR; SILVESTRIN; OLIVEIRA, 2015), sentidos e significados do
trabalho, saude fisica e mental (JOB, 2003), dentre outros.

A importancia desses estudos se deve aos impactos que podem
trazer para a pratica organizacional, e, reforcando essa visao, Martins
(2013) afirma que:

Estudos demonstram que resiliéncia provoca impactos
positivos sobre desempenho de gerentes, enfrentamento
de mudancas na organizagcdo, desempenho individual no
trabalho, satisfacao no trabalho, capacidade para lidar com
problemas, maior participagdo na vida organizacional,
mais resiliéncia na carreira, menores indices de burnout
e melhor retorno de investimentos. Isto permite concluir
pela importancia de seu diagnodstico e gestdo, uma vez que
se trata de uma caracteristica gerenciavel e desenvolvivel.
Atencdo a agdes que promovam resiliéncia no trabalho
podem ser muito uteis para as organizacdes e para a saude
e o bem-estar dos trabalhadores. (2013, p. 7)

Essa visdo € compartilhada por outros pesquisadores da area,
pois entendem que os estudos sobre a resiliéncia no ambiente
corporativo ainda precisam avancgar e se consolidar.

[...] existe a necessidade de estimular a discussdo e
construcao de valores, espagos organizacionais e praticas
inovadoras para sustentar acdes de protecdo de saude
fisica, psicologica, social e organizacional no ambito
dos processos adaptativos das pessoas e organizagdes.
(BARLACH, LIMONGI-FRANCA, MALVEZZ|, 2008, p. 111)
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D9 Pesquise mais

Para saber mais sobre a aplicacdo do conceito de resiliéncia no dia a
dia, indicamos a sequinte leitura:

CARDOSO, Tabata. A importancia da resiliéncia no ambiente
organizacional. In: Vetor Editora, [s.d.]. Disponivel em: <https://www.
vetoreditora.com.br/noticia_detalhe.asp?idJetinfo=9694>. Acesso em:
9 ago. 2018.

Autoeficacia

O conceito de autoeficacia € bastante recente, desenvolvido por
Albert Bandura na década de 1970 com base em estudos empiricos
com individuos fobicos. Apesar de ter sido inicialmente estudado
em contexto clinico, com novos estudos o conceito rapidamente
passou a ter conotagao mais abrangente, podendo ser aplicado ao
comportamento humano em geral. Segundo Bandura (1994 apud
AZZI, 2014, p. 41), a autoeficacia pode ser definida como “as crencas
do individuo em sua capacidade em organizar e executar cursos de
acao requeridos para produzir certas realizacdes’.

Em outras palavras, a autoeficacia determina a maneira como
as pessoas se sentem, pensam, se motivam e se comportam em
diversas situacdes cotidianas. A autoeficacia compde o nucleo do
que Bandura chamou de agéncia humana, que inclui a ideia de
que as pessoas sao auto-organizadas, proativas, autorreguladas e
autorreflexivas (AZZ1, 2014).

v=| Exemplificando

Quando voceé se percebe frente a um desafio ou tarefa, como vocé se
sente? O que pensa? Algo como:

— Sou capaz de realizar esse trabalho dentro do prazo (crenca de
autoeficacia).

— Sou capaz de obter boas notas nas disciplinas do curso (crenca de
autoeficacia).

— Vou conseguir resolver esse problema de relacionamento com meu
colega de trabalho (crenca de autoeficacia).
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4 Cada uma dessas frases/pensamentos refletem uma crenca, em sua
propria capacidade de mobilizar seus recursos internos para empreender
as acdes necessarias a fim de atingir um determinado objetivo.

De acordo com Bandura e seus seguidores, a autoeficacia e
desenvolvida a partir de informacdes recebidas pelo individuo, que
sao emitidas por quatro fontes:

experiéncias diretas (ou de dominio) vivenciadas pelo
individuo e a percepcdo de seus resultados; experiéncia
vicaria, observacao das acdes de outras pessoas e suas
consequéncias; persuasdo social, convencimento do
individuo emitido por outras pessoas de que pode realizar
com sucesso ou fracasso uma tarefa; estados somdticos
e emocionais, como ansiedade, humor. (BANDURA 1997
apud CINTRA, 2015, p. 45)

De acordo com Pajares e Olaz (2008 apud CINTRA, 2015, p.
46), "o efeito dessas informacdes pode potencializar ou diminuir a
crenca de autoeficacia do individuo e ser influenciado por fatores
caracteristicos do processo cognitivo: a selecdo, integracdo,
interpretacao e recordacao das informacdes recebidas”.

Essas consideracdes nos possibilitarm compreender a autoeficacia
COMo um processo de aprendizagem que € desenvolvido a partir
de experiéncias vividas e o significado que damos a elas (aspecto
cognitivo), que sofre influéncia do ambiente em que estamos
inseridos (aspecto social) e, por sua vez, influencia as nossas agcdes
(aspecto comportamental).

Assim, a autoeficacia no trabalho se refere a maneira como
o individuo percebe suas potencialidades para fazer frente as
demandas ligadas ao trabalho, como trabalho em equipe, lideranca
ou conflitos, dentre outros. Dessa forma, os estudiosos entendem
gue quanto maior a percepcao de autoeficacia, mais os individuos
se propdem a assumir metas desafiadoras e comprometer-se para
alcanca-las, enquanto que aqueles que possuem baixa percepcao de
autoeficacia geralmente sentem-se ameacgados e fragilizados diante
das dificuldades e, portanto, tendem a evitar desafios e a deixar
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de persistir diante de resultados negativos (CINTRA; PACHECO;
MARTINS, 2014).

Com relacao ao desenvolvimento das pesquisas nesse campo,
‘no Brasil, podem ser encontrados varios estudos sobre o tema
voltados para a Educacdo, Psicologia, Esportes, Medicina e Saude”
(BARROS; OLIVEIRA; SPYRIDES, 2012, p. 573), e essa amplitude
sugere a natureza multiprofissional da Psicologia Positiva (PIRES:
NUNES; NUNES, 2015)

No ambito da Psicologia Organizacional e do Trabalho, a
autoeficacia vem sendo estudada e relacionada positivamente com
aspectos como desempenho (STAIJOVIC: LUTHANS, 1998 apud
CINTRA, 2015), resiliéncia, qualidade de vida, bem-estar, lideranca
(FONTES; NERI; YASSUDA, 2010), dentre outros. Segue relacao de
alguns instrumentos utilizados na pesquisa sobre autoeficacia, em
processo de adaptacao ou ja adaptados para © uso no Brasil.

Quadro 3.10 | Instrumentos de medida de autoeficacia

INSTRUMENTO

Escala de
autoeficacia geral
percebida (EAGP),
em processo

de validacdo e

adaptacdo no Brasil.

Escala de
autoeficacia geral,
construida e
validada no Brasil.

Escala de
autoeficacia no
trabalho (EAT),
construida e
validada no Brasil

AUTORES

Schwarzer e
Jerusalem (1995)

Meneses e Abbad
(2010)

Martins e Siqueira
(2010)

Fonte: adaptado de Cintra, Pacheco e Martins (2014)

FATORES

Unifatorial

Autoeficacia para
itens favoraveis,
autoeficacia para
itens desfavoraveis

Unifatorial
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A partir dos estudos realizados e da avaliagdo do nivel de
autoeficacia percebida pelos trabalhadores, € possivel refletir
sobre modelos de gestdo organizacional. Nesse sentido, Stajkovic
e Luthans (1998 apud CINTRA, 2015) salientam como positivas
as acdes que podem fortalecer a percepcao de autoeficacia dos
trabalhadores, tais como: apresentar descricao detalhada das tarefas
a serem desempenhadas, propiciar ambientes adequados para o
desenvolvimento das tarefas, fornecer programas de treinamento
para 0 desempenho das tarefas atuais ou antes do desenvolvimento
de novas tarefas, oferecer feedback, dentre outras.

D9 Pesquise mais
Para entender mais claramente o conceito de autoeficacia, assista ao video:

DIDATICS. Albert Bandura (2): autoeficacia e agéncia humana: teoria
social cognitiva. 9minl0seg. Disponivel em: <https://www.youtube.
com/watch?v=GQy8gFbNJRc>. Acesso em: 9 ago. 2018.

Vocé podera ampliar mais ainda seus conhecimentos sobre a teoria
social cognitiva e seus principais pressupostos, assistindo aos demais
videos (parte 1 e parte 3), também disponiveis no YouTube.

Capital psicolégico no trabalho (PsyCap)

O desenvolvimento dos estudos da Psicologia Positiva, aplicados as
organizacdes, possibilitou a compreensao de que 0 comportamento
organizacional também deveria ser estudado de forma positiva. Assim,
surge um novo campo de estudo, denominado comportamento
organizacional positivo (COP), definido por Luthans (2002 apud
SIQUEIRA; MARTINS; SOUZA, 2014, p. 66) como “[...] o estudo e
aplicacdo das capacidades e forcas psicologicas positivamente
orientadas, que podem ser medidas, desenvolvidas e de maneira
eficaz geridas para incrementar o desempenho no trabalho”.

A partir dessa concepcao e de novos estudos, foi
desenvolvido o conceito de capital psicologico (PsyCap, em inglés),
gue foi definido por Luthans (2002) como:
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[...] um estado psicoldgico de desenvolvimento de um
individuo, que é caracterizado por quatro caracteristicas
positivas: (1) Ter confianga em si mesmo de modo a aplicar o
esforco necessario para a conclusao de tarefas desafiantes
(auto-eficacia); (2) Ser persistente no cumprimento de
metas e, se necessario, reorganizar e redirecionar as
mesmas (esperanca); (3) Fazer atribuicdes positivas acerca
do seu sucesso ho presente e no futuro (otimismo); (4) Ser
capaz de ultrapassar os contratempos e as adversidades,
sem nunca desistir, para alcancar o sucesso (resiliéncia).
(LUTHANS, 2002 apud NUNES, 2015, p. 4)

Essa proposta tedrica do capital psicologico positivo propde a
acdo, integrada e proporcional, de quatro caracteristicas positivas
(esperanca + otimismo + autoeficacia + resiliéncia) em funcao da
conservagao do estado psicologico positivo do individuo.

Alguns instrumentos de avaliagdo do capital psicologico foram
desenvolvidos no exterior e validados no Brasil, dentre eles: escala de
capital psicologico (ECP-12), adaptada e validada em versdo reduzida
por Siqueira, Martins, Souza, Lima, Agapito (2011 apud SIQUEIRA,
MARTINS E SOUZA, 2014); inventario de capital psicologico no trabalho
(ICPT-15), construida e validada por Siqueira, Martins e Souza (2014).

Estudosrealizados no Brasil, com base no capital psicoldgicono
trabalho, tém demonstrado relacdo positiva com o engajamento
no trabalho, bem-estar no trabalho (SOUZA; CONCEICAQ, 2013),
percepcao de suporte (SOUZA; SIQUEIRA; MARTINS, 2015),
dentre outros.

Trazendo os resultados dos estudos apresentados para © campo
das praticas de gestdo nas organizacdes, pode-se entender que
0s empregados que estao mais esperancosos, otimistas, eficazes
e resilientes podem provavelmente enfrentar "tempestades” no
contexto ambiental melhor do que aqueles com baixo capital
psicologico. Assim, ressalta-se a importancia de se considerar o
capital psicologico como uma importante fonte de competitividade
para as empresas, cabendo desenvolver e aplicar politicas no sentido
de aumentar suas capacidades positivas, © que resultaria em melhor
desempenho organizacional e atitudes positivas dos colaboradores
(NUNES, 2015).

173



‘tz” Assimile
Como vocé pode perceber, os conceitos que estudamos no inicio
desta secgao (resiliéncia e autoeficacia) aparecem novamente como
componentes de um novo conceito. Essa € uma caracteristica dos
estudos, que tém como base a Psicologia Positiva, que, ao longo de seu
desenvolvimento, vem incorporando novos conceitos, considerando
as teorias e os achados de estudos anteriores.

Vinculos do individuo com a organizacdo: engajamento,
envolvimento e comprometimento no trabalho

Agoravamaos avangar um pouco mais, conhecendo e diferenciando
0s conceitos existentes para estudar e avaliar os vinculos que 0s
trabalhadores estabelecem com o trabalho e com a organizagao.

De acordo com Siqueira e Gomide Junior (2004), os estudos
sobre esses vinculos tém origem em disciplinas como a Psicologia,
a Sociologia e a Filosofia, que dao a base tedrica para 0s conceitos
psicossociais envolvidos. Os autores consideram gue os vinculos com
o trabalho incluem estudos sobre o envolvimento com o trabalho e a
satisfagcdo no trabalho; enquanto que os vinculos com a organizagao
incluem estudos sobre comprometimento organizacional, suporte
organizacional, reciprocidade organizacional e justica no trabalho.

Dada a complexidade de cada um desses conceitos, vamaos
considerar apenas alguns deles em nossos estudos, de forma que
vocé possa compreender seu significado, forma de avaliacao,
importancia e reflexo nas praticas de gestao.

Para comecar, € importante diferenciar conceitualmente e
operacionalmente dois conceitos muito importantes: engajamento
e envolvimento com o trabalho. Comecamos pela compreensdo do
engajamento no trabalho.

Esse conceito foi apresentado por Kahn em 1990 (apud
SIQUEIRA et al,, 2014a), quando o reconheceu como um fendmeno
gue ocorria quando trabalhadores se expressavam fisica, cognitiva,
mental e emocionalmente durante a execucao de seu trabalho. Mais
tarde, foi estudado por Schaufeli e Bakker, em 2004, inicialmente
para diferencia-lo do conceito de burnout, considerando que
‘engajamento” corresponderia a altos indices de energia empregados
na realizagdo do trabalho e a forte identificagdo com este, e burnout
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corresponderia a baixos indices de energia combinados, ainda com
uma falta de identificagcdo com o trabalho que se realiza. A partir
dessa concepgao, os autores desenvolveram o modelo tedrico do
‘engajamento no trabalho” como sendo composto de trés fatores:
vigor, dedicacao e absorcdo. Com base nesse modelo tedrico, 0s
fatores do engajamento sao descritos como:

» Vigor: elevado nivel de energia e resiliéncia mental quando na
execucao do trabalho, a determinacdo de investir, o esforco
e a capacidade que o individuo apresenta de persistir, insistir,
mesmo diante das adversidades impostas pelo ambiente.

e Dedicacdo: atribuicao de significados que o proprio individuo
destina no desenvolvimento do trabalho, no seu entusiasmo,
orgulho, inspiracdo e no fato de que o trabalho € desafiador
para ele.

e Absorcdo: dificuldade que o individuo apresenta de se
distanciar completamente do trabalho, pois se sente feliz
quando esta imerso.

O(b Reflita

Voceé ja se sentiu assim, tao focado em uma atividade de seu trabalho,
gue nem sentiu o tempo passar? Ndo sentiu cansagco ou desanimo,
mas animagao ao perceber o que estava realizando algo estimulante?
Ja sentiu orgulho pelo que estava produzindo?

Pois bem, é disso que se trata o conceito de engajamento no trabalho.

A partir desses pressupostos, Albrecht (2010 apud OLIVEIRA;
FERREIRA 2016, p. 748) entende que o0 engajamento no trabalho
‘consiste em uma energia positiva, que desperta no individuo a
vontade genuina de contribuir para o trabalho e para as atividades
extra papel necessarias a sua organizacao”.

Quanto aos instrumentos de avaliacdo do engajamento no
trabalho, podemos destacar a Utrecht Work Engagement Scale
(UWES), de Schaufeli & Bakker (2003). Esse instrumento foi
validado em varios paises, com uma base de dados internacional
de aproximadamente 30.000 trabalhadores, traduzido para
19 idiomas, sendo o questionario mais utilizado para avaliar o
engajamento no trabalho em nivel mundial (CINTRA, 2015). Esse
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mesmo autor também menciona a escala de engajamento no
trabalho (EEGT).

Estudos cientificos tém mostrado © engajamento como
relacionado a outros fatores psicossociais, tais como: capital
psicolégico positivo sequndo Cavalcante, Siqueira e Kuniyoshi (2014)
e Cintra et al. (2013); resiliéncia, sequndo Oliveira e Ferreira (2016);
satisfagcdo no trabalho, segundo Caldas et al. (2013); dentre outros.

Dessa forma, aimportancia do engajamento para a compreensao
dos fendbmenos que ocorrem no ambiente laboral desperta
grande interesse na comunidade cientifica, sendo que ha certa
concordancia dos estudiosos quando aos impactos positivos que
pode trazer no comportamento dos trabalhadores, que, quando
engajados, dedicam maior investimento de energia e foco em suas
tarefas, sao mais proativos, assumem responsabilidade por seu
desenvolvimento pessoal e compromisso com padrdes elevados de
desempenho (SIQUEIRA et al,, 2014a).

Essa percepcdo exige que as organizacdes criem um ambiente
propicio para a elevacdo do nivel de engajamento de seus
colaboradores, como salientam Cavalcante, Siqueira e Kuniyoshi:

[...] a literatura aponta para a necessidade das organizacdes
interessadas em despertar este tipo de comportamentos
em seus empregados, em disponibilizar-lhes recursos de
trabalho, como por exemplo, suporte social, autonomia e
feedback. Boas praticas de recrutamento e sele¢gdo também
sdo importantes, pois a literatura aponta que recursos internos
dos empregados, tais como resiliéncia, motivagdo intrinseca e
satisfacdo com a vida também sdo necessarios. (2014, p. 11)

Agora, passemos a discussao do conceito de envolvimento com
o trabalho. Este foi desenvolvido originalmente por Lodahl e Kejner,
em 1965, como "o grau em que o desempenho de uma pessoa No
trabalho afeta a sua auto-estima” (SIQUEIRA, 2008, p. 139). Os autores
consideram que a ligagao com o trabalho comeca durante o processo
de socializagado do trabalhador ao ingressar na empresa, qguando toma
contato com a sua cultura (missdo, visao, valores, objetivos, etc), e,
a partir das experiéncias vivenciadas no exercicio da funcgao, estas
passam a influenciar a autoestima. Mais recentemente, Muckinsky
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(2004 apud SIQUEIRA, 2008, p. 139) definiu o envolvimento com o
trabalho como “o grau de identificacdo psicologica da pessoa com
seu trabalho e a importancia do trabalho para a autoimagem”.

Dessa forma, o envolvimento com o trabalho € considerado
como um vinculo afetivo importante, que vem suscitando novos
estudos e pesquisas, ao longo do tempo. Atualmente, do ponto de
vista individual, pode ser considerado como uma alternativa para o
crescimento pessoal dentro do contexto de trabalho e alcance de
metas. Ja com base na visdo organizacional, ele é considerado como
um fendbmeno importante na ativagao da motivacdo dos trabalhadores
€ como base para estabelecimento de vantagens competitivas.

De acordo com Sigueira e Gomide Junior (2004), o processo
de envolvimento com o trabalho envolve a consideracdo de seus
antecedentes (fatores que provocam a sua ocorréncia) e as suas
consequéncias no ambito organizacional (resultados que decorrem
de sua ocorréncia). Em Siqueira (2008), podemos encontrar a
escala de envolvimento com o trabalho (EEF), que mede o grau de
envolvimento do trabalhador com seu trabalho.

Assim chegamos a discussdao de outro elemento, o
‘comprometimento organizacional’, que se refere a relacao que se
estabelece entre o trabalhador e a empresa. O comprometimento
organizacional €& considerado pelos estudiosos como um
construto  multidimensional, composto por trés fatores, que
podem ser avaliados por distintos instrumentos, como: escala de
comprometimento organizacional afetivo (ECOA); escala de
comprometimento organizacional calculativo (ECOC) e escala de
comprometimento organizacional normativo (ECON).

Tabela 3.1 | Tabela-base para a relagdo entre as informagdes

INSTRUMENTO FATOR DISCRIMINAGAO

Escala de Comprometimento Diz respeito a intensidade com
comprometimento | organizacional afetivo que um trabalhador nutre
organizacional sentimentos positivos e negativos
afetivo (ECOA) frente a organizagao que o

emprega. Essa relacdo, de cunho
afetivo, implica em disposi¢do
para dedicar grandes esforcos

em beneficio da organizacao,
aceitar os objetivos e valores da
organizacao e desejar permanecer
trabalhando para ela.
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‘ Escala de Comprometimento Refere-se as crengas que
comprometimento | organizacional calculativo | o trabalhador tem sobre as
organizacional (ou instrumental) perdas ou custos associados ao
calculativo (ECOC) rompimento das relagdes de
trabalho com a organizacao,
tais como: perdas sociais,
perda de investimentos

feitos na organizacao, perda

de retribuicdes e perdas
profissionais.

Escala de Comprometimento Crenca que o trabalhador
comprometimento | organizacional normativo | nutre de que tem obrigacdes
organizacional e deveres morais com a
normativo (ECON) organizagado, devendo

comportar-se de forma que
possa demonstra-los.

Fonte: adaptada de Bastos et al. (2008); Siqueira; Gomide Junior (2004).

Considerando a importancia dessa relacao entre trabalhador e
organizacao, que pode ser entendida como um processo de troca,
0s estudiosos salientam que as organizacdes que pretendem atrair,
manter e incentivar seus colaboradores devem atentar as politicas de
gestao de pessoas, no sentido de oferecer um complexo sistema de
incentivos na forma de retribuicdes, tanto financeiras, quanto sociais
e materiais (SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004).

Bem-estar e satisfacao no trabalho: fatores e avaliacao

A questdo do bem-estar tem profunda ligacao com as questoes
de saude em geral e com a saude positiva. Esse € um conceito que
vém sendo estudado e discutido com base em diferentes abordagens
e bases teoricas, formando um grande leque de possibilidades de
compreensao, analise, avaliacao e intervencao. Para atender ao foco
de nossos estudos, vamos tratar, mais especificamente, do conceito
de bem-estar no trabalho e satisfacdo no trabalho, que séo intima e
teoricamente ligados, cOmo vamaos ver na sequéncia.

OG) Reflita

Se alguém perguntar a vocé se sente bem-estar e/ou satisfagdo no
trabalho, mesmo sem pensar muito, vocé tera uma resposta. Pode,
para isso, considerar varios fatores objetivos, como remuneracdo ou }
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4 relacionamento com os colegas. Pode ainda discorrer sobre como
se sente bem ou mal no ambiente de trabalho e relacionar essa
percepcao com varios fatores inerentes ao seu trabalho e ao ambiente.
Qualquer gue seja a sua resposta, estara se referindo a percepcdes
importantes sobre o mundo do trabalho e é exatamente sobre isso
que vamos falar, porém tentando estabelecer bases tedricas, que
possibilitem a compreensdo desses fendbmenos, baseado na Psicologia
Organizacional e do Trabalho.

Apesar de ser um tema que vem sendo abordado cientificamente
desde a sequnda metade do século XX, os estudiosos entendem que
ainda ndo ha concepcdes muito claras e universalmente aceitas na
literatura, considerando que alguns estudos mostram o bem-estar
COMO a auséncia de experiéncias negativas associadas ao burnout ou
estresse e outros tém preferéncia por representa-lo como satisfacao
no trabalho, envolvimento e comprometimento organizacional
(SORAGGI; PASCHOAL, 2011).

De acordo com Soraggi e Paschoal (2011, p. 614), o "bem-estar
no trabalho € definido como a prevaléncia de emogdes positivas no
trabalho e a percepcao do individuo de que, em seu trabalho, expressa
e desenvolve suas habilidades e potenciais e avanca no alcance de
suas metas de vida".

Para Siqueira e Padovam (2008), o bem-estar no trabalho (BET)
pode ser definido como:

um conceito integrado por trés componentes: satisfacao no
trabalho, envolvimento com o trabalho e comprometimento
organizacional afetivo. Esses trés conceitos, ja consolidados
no campo da Psicologia Organizacional e do Trabalho,
representam vinculos positivos com o trabalho (satisfagdo
e envolvimento) e com a organizagao. (comprometimento
afetivo). (SIQUEIRA; PADOVAM, 2008, p. 206)

Essa conceituacao apresenta, a0 mesmo tempo, uma proposta
sobre a composi¢ao do bem-estar no trabalho, ou © modelo tedrico
que sustenta as pesquisas sobre o tema e operacionalizado, por meio
de instrumentos de medicao. Esse modelo pode ser ilustrado da
seqguinte forma:



Figura 3.2 | Modelo téorico de BET

Fonte: adaptada de Cavalcante, Siqueira e Kuniyoshi (2014, p. 47).

Assim, o conceito de BET tem, como um de seus
componentes, um fator que ainda nao discutimos: satisfagcdo
no trabalho. Entdo, vamos a ele.

A “satisfacdo no trabalho” foi definida originalmente por
Locke (1976 apud SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004, p. 302)
como “um estado emocional positivo ou de prazer resultante de
um trabalho ou de uma experiéncia de trabalho”. Outra forma
de pensar sobre a satisfacdo no trabalho € apresentada por
Siqueira e Gomide Junior (2004). Para os autores, ter satisfacdo
no trabalho implica em:

" manter estados emocionais positivos e de prazer
resultantes do convivio com as pessoas no ambiente
laboral (colegas e chefias), das oportunidades em que
a empresa ofertou retornos vantajosos em forma de
promocdes e salarios e, finalmente, das possibilidades
de realizar atividades que vém ao encontro das
expectativas profissionais dos trabalhadores. (SIQUEIRA;

GOMIDE JUNIOR, 2004, p. 291-292)
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Dentro do modelo apresentado, o construto € medido pela escala de
satisfagdo com o trabalho (EST) — a medida foi construida e validada por
Siqueira (2008). Ela € uma medida multifatorial com o objetivo de avaliar
O grau de contentamento do trabalhador frente a cinco dimensdes
do seu trabalho, que permitem avaliar satisfacdes especificas, como a
satisfacao com os colegas de trabalho, com a chefia, com o salario, com
as promocdes e com a natureza do trabalho (ALVES; LOIOLA; OKAMA,

2013, p. 3).

Quadro 3.11 | Dimensdes da satisfacdo no trabalho

DIMENSOES

DEFINICOES

1 - Satisfacéo
com os colegas

Contentamento com a colaboracao, a amizade, a confianca
e o relacionamento mantido com os colegas de trabalho.

2 — Satisfagdo
com o salario

Contentamento com o que recebe como salario, se
comparado com o quanto o individuo trabalha, com sua
capacidade profissional, com o custo de vida e com os
esforcos feitos na realizagcao do trabalho.

3 — Satisfacdo
com a chefia

Contentamento com a organizagdo e capacidade
profissional do chefe, com o seu interesse pelo trabalho dos
subordinados e entendimento entre eles.

4 — Satisfacao
com a natureza do
trabalho

Contentamento com o interesse despertado pelas tarefas,
com sua variedade e facilidade de serem absorvidas.

5 — Satisfagdo
com as
promogdes

Contentamento com o nUmero de vezes que ja recebeu
promogdes, com as garantias oferecidas a quem €
promovido, com a maneira que a empresa tem de realizar

promogdes e com o tempo de espera pela promogao.

Fonte: adaptado de Alves; Loiola; Okama (2013, p. 4)

Os conceitos e instrumentos de medida sobre “envolvimento
com o trabalho” e “comportamento organizacional afetivo”
ja foram apresentados anteriormente, portanto ndao serdo
retomados aqui.

Ainda com relacdo as medidas de bem-estar relacionado ao
trabalho, cabe salientar que ha outros instrumentos publicados
no Brasil, dentre eles: escala de bem-estar no trabalho (EBET),
construida e validada por Paschoal e Tamayo (2008 apud
SORAGGI; PASCHOAL, 2011), e escala de bem-estar pessoal
nas organizacoes (EBEPO), construida e validada por Paz (2004
apud GOMIDE JUNIOR; SILVESTRIN; OLIVEIRA, 2015).




‘tz” Assimile

Apos tantas informagdes, € interessante diferenciar alguns pontos:
"Enquanto a satisfagdo no trabalho captura a orientacao afetiva dos
colaboradores emrelagao a um trabalho especifico, o comprometimento
organizacional afetivo faz uma avaliacao mais ampla da extensao em
que o colaborador se identifica e procura se envolver na organizagdo”
(CAVALCANTE; SIQUEIRA; KUNIYOSHI, 2014, p. 47)

v=| Exemplificando

Conheca alguns exemplos de aplicacao do conceito de bem-estar no
trabalho divulgados na midia:

O segredo de empresas que proporcionam bem-estar no trabalho,
entrevista concedida pela Pos-Doutora em Psicologia Organizacional
do Trabalho Mirlene Matias Siqueira a Revista Exame:

e MELO, Luisa. O segredo de empresas que proporcionam bem-estar
no trabalho. In: Exame.com, 29 nov. 2013. Disponivel em: <https://
exame.abril.com.br/negocios/o-segredo-de-empresas-que-
proporcionam-bem-estar-no-trabalho/>. Acesso em: 9 ago. 2018.

e Bem-estar no trabalho, artigo publicado pela consultoria Convenia:

e  CONVENIA. Bem-estar no trabalho: como a promoc¢ado da saude
favorece a produtividade nas empresas? [s.d.]. Disponivel em:
<http://blog.convenia.com.br/bem-estar-no-trabalho-como-a-
promocao-da-saude-favorece-a-produtividade-nas-empresas/>.
Acesso em: 9 ago. 2018.

e« SESC. Programas de bem-estar na empresa. 2012. Disponivel
em: <https://www.sesc-sc.com.br/blog/lazer/programas-de-bem-
estar-na-empresa>. Acesso em: 9 ago. 2018.

Espiritualidade e florescimento no trabalho

Para finalizar as discussdes desta secao, vamos discutir brevemente
dois aspectos muito interessantes que impactam positivamente o
ambiente laboral: a espiritualidade e o florescimento no trabalho.

Embora a espiritualidade ndo seja um tema novo, pois ja vem sendo
discutida desde a antiguidade, € ainda hoje um tema instigante, que



tem permeado discussdes e provocado o desenvolvimento de estudos
académicos em diversos campos do saber além da Teologia, como
a Filosofia, a Sociologia e a Psicologia. Atualmente existe uma area da
Psicologia que se dedica especificamente a esses estudos, considerada
COMO uma area emergente, chamada de Psicologia da Espiritualidade,
da Religido ou da Religiosidade, considerando as diversas tendéncias e
abordagens existentes. O tema motivou a construcdo e a divulgacao
de uma colecdo de trabalhos académicos, pelo CRP-SP, chamada
Psicologia, laicidade e as relacdes com a religiosidade e espiritualidade.
Buscando uma definicdo de espiritualidade para a Psicologia, Berni (2016)
apresenta uma interessante proposta:

Aespiritualidade € um elemento constitucional e compartilhado
pelos seres humanos. Uma forca ou tendéncia natural, inerente
a condigcao humana, que se manifesta na experiéncia individual
ou social (pessoal ou coletiva) e impulsiona, motiva as pessoas
e grupos, na busca pelo entendimento do sentido (ultimo)
da vida. Tal sentido pode ser de ordem natural (humano) ou
sobrenatural (transcendente). A espiritualidade se materializa
no conjunto vivido e diverso de crencgas (pessoais e coletivas),
de forma consciente e/ou inconsciente. Possibilita o encontro
entre os seres humanos no respeito a diversidade. Sendo
este conjunto diverso de crengas considerado fundamentais
(sagrado). (BERNI, 2016, p. 54)

A partir dessa definicdo, torna-se possivel perceber como a questao
da espiritualidade € muito mais ampla e envolve muitos outros aspectos
do que somente a discussdo sobre religido (ligada a uma doutrina
especifica) ou a pratica de uma religido, que seria a religiosidade.

Trazida para 0 &ambito das organizacdes, a espiritualidade comegou
a ser tema de pesquisa a partir dos anos 1990, tornando-se um dos mais
significativos. A partir do desenvolvimento de estudos no Brasil € no
exterior, a espiritualidade no trabalho vem sendo definida por diversos
autores, de diferentes maneiras, poréem ha certo consenso sobre um
nucleo de fatores que levam a nocao de totalidade, humanizacdo e
integragcdo dos valores e atitudes mais nobres do ser humano. Mais
recentemente, a espiritualidade foi definida como: “o reconhecimento
dos empregados de que tém uma vida interior que mantem e é
mantida por um trabalho significativo em um contexto de comunidade”
(ASHMOS; DUCHON, 2000 apud SIQUEIRA et al., 2014b, p. 159).
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Assim como a conceituacdo oferece pluralidade, o mesmo
ocorre com as formas de medir a espiritualidade em geral, poréem,
no campo da espiritualidade no trabalho, podemos destacar o
inventario de espiritualidade no trabalho (IET), construido e validado
no Brasil por Siqueira et al. (2014b).

Esse inventario considera duas dimensdes cognitivas: trabalho
como propdsito de vida, que se refere as conviccdes de que as
tarefas realizadas tém sentido para a vida e dao significado a ela;
senso de comunidade, que diz respeito as crencas de que as
relacdes sociais dentro da organizagcao constituem experiéncias
assentadas em percep¢des de pertencimento.

Do ponto de vista da aplicacao pratica da espiritualidade no
trabalho, uma interessante sintese:

uma organizagao espiritualizada tem preocupagdo em
auxiliar os seus colaboradores a alcancar seu potencial
pleno, ajudando os colaboradores a equilibrar tanto vida
pessoal quanto o trabalho. [...] outras caracteristicas que
se encontra em uma organizagao espiritualizada sao forte
sentido de propdsito: existem valores essenciais naempresa,
embora lucros sejam importantes, as pessoas se sentem
inspiradas por propdsitos que fazem seu trabalho valer a
pena; confianca e respeito: transparéncia, honestidade e
confianca mutua sdo caracteristicas dos membros entre
si e da empresa com a sociedade; criticas humanistas
de trabalho: esquemas flexiveis de horario, estabilidade,
autonomia, recompensas coletivas, limitacdo de diferencas
salariais e de status. (ROBBINS; JUDGE, SOBRAL, 2011, p.
518 apud ROTILI et al., 2017, p. 4)

|:|9 Pesquise mais

Para compreender mais claramente como funciona o conceito de
espiritualidade no trabalho, assista ao video:

POZATI FILMES. Alexandre Caldini: espiritualidade no mundo
corporativo [CM+P]. 11 dez. 2015. 8min29seg. Disponivel em: <https://
www.youtube.com/watch?v=YDAskn_p4TE>. Acesso em: 9 ago. 2018.
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Ja o tema florescimento, em termos gerais, tem sido entendido
como um fator estreitamente ligado a saude geral e mental
Teoricamente, ha aproximacdes com a percepcao de bem-estar
geral, satisfacdo com a vida, otimismo, emocdes e afetos positivos.
Segundo Becalli (2014, p. 30), "o florescimento de um individuo
manifesta-se quando este se sente bem e funciona bem, definindo-
se como um estado otimo de funcionamento positivo”.

Transpondo essa ideia para 0 ambiente laboral, o florescimento
no trabalho foi definido como “uma situacao de prosperidade, de
desenvolvimento e a um estado progressivo de satisfagdo, bem-estar
no contexto de trabalho” (MENDONCA et al,, 2014, p. 172).

Para a medida de florescimento no trabalho foi encontrado apenas
um instrumento: a escala de florescimento no trabalho (EFLOT), que
foi adaptada e validada no Brasil em 2011, por Mendonca, Caetano,
Ferreira, Sousa e Silva.

Segundo os autores, essa escala foi construida a partir de alguns
pressupostos, portanto afirmam que:

Ela esta diretamente relacionada a autoimagem que o
trabalhador tem a respeito de suas competéncias, seu
envolvimento e a sua contribui¢cdo para o desenvolvimento
de suas atividades laborais. Abarca o sentimento de que é
responsavel pela atividade que desenvolve e de que esta
possibilita a ele ser uma pessoa melhor e ter uma vida
satisfatoria. O florescimento no trabalho envolve, ainda, o
relacionamento interpessoal com colegas, a competéncia
profissional e o otimismo acerca do futuro profissional.
(MENDONCA et al., 2014, p. 174)

‘t‘" Assimile

As escalas e os inventarios apresentados ao longo desta sec¢do e da
anterior sao instrumentos que visam mensurar alguns fatores subjetivos
relacionados ao trabalho, de forma a torna-los compreensiveis e
a fim de que possam de alguma forma refletir em intervencdes
profissionais de psicologos que atuam nas organizacdes, traduzindo-as
em acdes organizacionais que promovam a saude e a realizacdo das
potencialidades humanas.
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4 De qualquer forma, € importante que vocé compreenda que eles refletem
sempre a percep¢ao dos respondentes de cada pesquisa, sem juizo de valor
(certo ou errado, bom ou ruim), mas como retrato de uma determinada
situacao, a partir do ponto de vista dos trabalhadores envolvidos.

Alem disso, todos os instrumentos apresentados sao respondidos
voluntariamente e com garantia de sigilo da identidade dos
respondentes, garantindo assim que os resultados serdo analisados em
conjunto para identificar uma tendéncia da percepc¢ao de um grupo
sobre determinado fator do trabalho.

Assim, terminamos mais uma secao de estudos. Ela foi densa,
carregada de conceitos, abordagens e diferentes analises. Porem,
€ importante saber que esse € apenas um recorte dos fatores que
podem ser analisados, com base na Psicologia Positiva e, mais
especificamente, na abordagem cognitiva — e ha muitas outras.

De qualguer forma, esperamaos que Nao se preocupe emmemorizar
todas essas informacdes, mas sim em compreender a complexidade
dos aspectos psicossociais envolvidos no ambiente de trabalho e que
possa fazer uso desse aprendizado para refletir e se preparar para
promover acdes de melhoria no ambiente organizacional, de forma
adequada e teoricamente embasada.

Entdo, vamos continuar nosso caminho de aprendizado?
Esperamos por vocé na proxima secao!

Sem medo de errar

Agora vamos retomar e resolver a situacao apresentada como desfio
para esta secao.

O trabalho anterior foi muito bem recebido, e a psicologa que orienta
O seu trabalho achou que a pesquisa sobre aspectos psicossociais do
trabalho € interessante e entende que vocé pode complementa-la
buscando outros conceitos e medidas existentes com base na Psicologia
Positiva. Para responder a essa demanda, vocé deve continuar a pesquisa,
agora direcionada aos novos conceitos e aplicacdes que aprendeu.
Escolha trés aspectos dentre 0s que estudamos nesta secao e responda
30s questionamentos.
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Para resolver a situagcdo proposta, recomendamos que siga OS
seguintes passos:

= Reveja as discussdes realizadas durante a secao e escolha dentre
0S aspectos psicossociais apresentados aqueles que parecem
mais relevantes, de acordo com a sua compreensao.

Em seguida responda as questdes, considerando cada um dos
aspectos escolhidos:

= O que significa cada um dos aspectos que escolheu, quando
aplicados ao trabalho?

Retome as discussdes realizadas ao longo da secdo, buscando
compreender, especialmente, as definicbes apresentadas para cada
um deles.

= Como cada um desses aspectos escolhidos pode influenciar o
comportamento dos trabalhadores e 0 ambiente laboral?

Retome as discussdes realizadas ao longo da secdo, buscando
analisar, especialmente, a influéncia dos aspectos escolhidos
sobre o comportamento dos trabalhadores e o ambiente
de trabalho.

= De que forma cada um dos aspectos que selecionou, podem ser
avaliados no ambiente organizacional?

Retome as discussdes realizadas ao longo da secdo, buscando
identificar, especialmente, a existéncia de instrumentos de medida
validados para utilizacao no Brasil.

= Vocé recomendaria um instrumento de medida que poderia ser
aplicado a cada um dos aspectos escolhidos? Cite um exemplo,
justificando sua escolha ou opcao por nao utilizar nenhum deles.

Retome as discussdes realizadas ao longo da secdo, buscando
identificar, preferencialmente, os instrumentos especificos para cada um
dos aspectos escolhidos, justificando sua escolha com base no perfil da
empresa-cliente.

Para resolver essa proposta, recomendamos ainda que, além de
retomar os conteudos teodricos apresentados, explore os itens Pesquisa
mais, Assimile, Reflita, Exemplifique desta secdo e pesquise outras
possiblidades em bases académicas (como Portal CAPES, Biblioteca



Virtual, Revistas Eletrénicas de Psicologia, Google Académico, etc.),
sites confidveis (de associacdes profissionais ligadas a Psicologia, como
SBPOT), alem de videos (como YouTube), verificando sempre a origem
das informacdes.

Faca valer a pena

1. ‘Resiliéncia” ¢ um termo cujo conceito foi adaptado da Fisica,
designando a capacidade que um determinado material tem de recuperar
suas caracteristicas iniciais, apos ter passado por processos mecanicos ou
quimicos que o deformaram.

Com base nessa afirmacado e nas discussdes propostas durante a secao, é
possivel afirmar que, para a Psicologia, a resiliéncia significa que:

a) O funcionamento psicoldgico dos seres humanos pode ser diretamente
comparado ao comportamento de materiais de trabalho.

b) O termo "resiliéncia”, da Fisica, foi utilizado pela Psicologia para demonstrar
as limitagdes humanas frente as dificuldades no ambiente de trabalho.

c) Os seres humanos podem ter a mesma resisténcia e recuperagao que os
materiais demonstram, apos sofrerem situagcdes de impacto.

d) Com o tempo, a “resiliéncia” das pessoas foi adquirindo as caracteristicas
da resiliéncia apresentadas pelos materiais.

e) O termo ‘resiliéncia” foi utilizado, inicialmente, para designar um
fendbmeno de resisténcia humana frente as situa¢cdes adversas.

2. Hadiversos aspectos psicossociais que influenciam o comportamento dos
trabalhadores e o meio organizacional. Cada um deles tem conceituacdo/
definicao, fatores componentes e instrumentos de medida especificos.
Associe os aspectos psicossociais estudados, relacionados na coluna a
esquerda, com os respectivos conceitos/definicdes, apresentados na
coluna a direita.

ASPECTO PSICOSSOCIAL | CONCEITO/DEFINICAO

1. Autoeficacia () Um estado psicoldgico de desenvolvimento
de um individuo, que € caracterizado por quatro
caracteristicas positivas: autoeficacia, esperanca,
otimismo e resiliéncia.

2. Engajamento () Corresponde a altos indices de energia
empregados na realizagdo do trabalho e a forte
identificacdo com este, composto por trés fatores:
vigor, dedicagao, absorgao. ’
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3. Capital psicologico () Corresponde ao grau de identificagdo
psicologica da pessoa com seu trabalho e a
importancia do trabalho para a autoimagem.

4. Envolvimento () Diz respeito as crencas do individuo em sua

capacidade de organizar e executar cursos de agdo
requeridos para produzir certas realizagdes.

Assinale a alternativa que contém a sequéncia correta da associacdo.

a) 123, 4
b) 2 3,1 4.
c 4,213
d 3,241
e) 1,432
3.

A espiritualidade é um elemento constitucional e
compartilhado pelos seres humanos. Uma forca ou
tendéncia natural, inerente a condicdo humana, que se
manifesta na experiéncia individual ou social (pessoal ou
coletiva) e impulsiona e, motiva as pessoas e grupos, na
busca pelo entendimento do sentido (ultimo) da vida. Tal
sentido pode ser de ordem natural (humano) ou sobrenatural
(transcendente). A espiritualidade se materializa no conjunto
vivido e diverso de crencas (pessoais e coletivas), de forma
consciente e/ ou inconsciente. Possibilita o encontro entre
os seres humanos no respeito a diversidade. Sendo este
conjunto diverso de crengas considerado fundamentais
(sagrado). (BERNI, 2016, p. 54)

Considerando o texto apresentado, publicado pelo CRP-SP, como
definicdo de espiritualidade, avalie as seguintes assercdes e a relagao
proposta entre elas:

A espiritualidade nao é assunto incluido em discussdes em meios

cientificos como a Psicologia.
PORQUE

determinada religiao ou praticas religiosas.

A respeito dessas assercdes, assinale a opcao correta.
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As assercdes | e |l sdo proposicdes verdadeiras, e a Il € uma justificativa da I.
As assercdes | e Il sao proposicdes verdadeiras, mas a Il ndo € uma
justificativa da |.

A assercao | € uma proposicdo verdadeira, e a |l € uma proposicao falsa.
Aassercdo | € uma proposicdo falsa, e all € uma proposicao verdadeira.
As assercdes | e |l sdo proposicdes falsas.
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Unidade 4

Psicologia organizacional e
do trabalho: possibilidades
de atuacao e intervencao

Convite ao estudo

Caro aluno,

Estamos iniciando a ultima unidade de estudo da disciplina
e, em primeiro lugar, gueremos parabeniza-lo, pois se chegou
até aqui, significa que ja percorreu um longo caminho de
aprendizado! Entdo, ao finalizar os estudos da disciplina,
propomos que continue essa caminhadal

Neste momento, vamos tratar mais especificamente das
possibilidades deintervencao do psicologojunto as organizagdes
de trabalho, que sdo variadas e exigem muita dedicagao e
preparacado, O que, cComo vocé ja deve ter percebido, inclui
oportunidades e desafios! Alias, se vocé esta no mercado de
trabalho ou procurando inserir-se nele, deve conhecer as
exigéncias que se fazem presentes nos dias atuais, que além
de competéncias técnicas incluem a visao do contexto geral
onde atua e o posicionamento consciente de acordo com o
seu papel. No campo da Psicologia ndo € diferentel!

Esta unidade tem como objetivo ensinar-lhe a discriminar
as diferentes formas de interacdo humana nas organizacdes,
identificando os aspectos que envolvem a relacao do individuo
com o trabalho, para realizar intervencdes adequadas e produtivas
para todos os envolvidos. Ao final, vocé sera capaz de elaborar
um relatorio de pesquisa sobre o tema possibilidades de atuacdo
em Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT). Para tanto,
vamos aprofundar seu conhecimento sobre os campos e niveis
de atuacao e estudar sobre comportamento organizacional como
campo de estudo e intervencao, que tem importante contribuicao
da Psicologia, passando por questdes relevantes no ambiente
organizacional como motivagao e o trabalho em grupos e equipes.



Vamos fazer isso relacionando o conhecimento técnico
com reflexdes e discussao de situacdes praticas, como a que
apresentamos no contexto de aprendizagem, a seguir:

A Human Work € uma consultoria com foco em Psicologia
Organizacional e do Trabalho que desenvolve projetos para
empresas de segmentos e portes variados em todo o territorio
nacional. Ela passou por um momento de expansao e
estruturacao para atender a crescente demanda do mercado.
Os clientes buscam na consultoria os subsidios necessarios para
compreensao da complexidade do ser humano no contexto
de trabalho e propostas de solucdes tecnicas para os desafios
gue enfrentam, seja na gestao de pessoas ou na mudanca
de estratégias organizacionais, para que potencializem o
capital humano, bem como os objetivos organizacionais.
Para atender essa demanda, a Human Work estruturou
servicos especificos e equipes para o desenvolvimento e a
gestao de projetos. Vocé foi contratado por essa consultoria,
inicialmente como estagiario de Psicologia, e, por conta da
qualidade de seu trabalho, foi efetivado como Analista de POT
Junior. Assim, agora vai desenvolver atividades, como parte da
equipe de Desenvolvimento de Novos Projetos, dando suporte
a coordenacdo de cada projeto que surgir, opinando sobre a
melhor forma de intervencao, de acordo com a demanda.

Vocé sabe que as teorias sao importantes como base
para qualquer projeto, mas saberia como transforma-las em
propostas de intervencao? Vocé percebe como pode aplicar
seus conhecimentos na pratica?

Pois, para obter respostas a essas indagagdes, nesta secao
vamos discutir os diferentes niveis de intervencdo e campos de
atuagao do psicologo no ambiente organizacional, buscando
integrar os conhecimentos que ja possui, aprofunda-los e
agregar novos conhecimentos. Vamos La!



Secao4.1

Campos e niveis de atuacao profissional
na atualidade

Dialogo aberto

Vocé conhece um psicologo atuante na area organizacional?
Qual é a sua percepcao sobre o que um psicologo pode fazer
em uma organizacao? Sua atuacao se restringe as atividades de
recrutamento e selecdo? Ou pode atuar ativamente na definicao de
politicas e estratégias de gestdo? E sobre essas questdes que vamos
refletir agora.

A Human Work ¢ uma consultoria com foco em Psicologia
Organizacionale do Trabalho que desenvolve projetos paraempresas
de segmentos e portes variados em todo o territorio nacional. Ela
pPassou por um momento de expansao e estruturacao para atender a
crescente demanda do mercado. Os clientes buscam na consultoria
0S subsidios necessarios para compreensao da complexidade do ser
humano no contexto de trabalho e propostas de solugdes técnicas
para os desafios que enfrentam, seja na gestao de pessoas ou Na
mudanca de estratégias organizacionais, para que potencializem o
capital humano, bem como os objetivos organizacionais. Vocé foi
contratado por essa consultoria, inicialmente como estagiario, e, por
conta da qualidade de seu trabalho, foi efetivado como Analista de
POT Junior. Assim, agora faz parte da equipe de Desenvolvimento
de Novos Projetos. Como primeiro trabalho, foi chamado para
participar da discussdo de um novo projeto, apresentado a sequir:

Uma rede de restaurantes, de meédio porte, tem sua base
administrativa em Fortaleza e unidades espalhadas por diversas
cidades ao longo do litoral do estado. E um cliente recente, apesar
disso a consultoria ja possui dados consistentes sobre a empresa,
tais como: ela tem caracteristicas de empresa familiar, pois, apesar
de possuir gerentes em cada unidade, os proprios fundadores e seus
descendentes tomam as decisdes que repercutem em toda a rede.
Ao mesmo tempo tende a ser paternalista, flexibilizando as regras,
de acordo com as demandas individuais que chegam até a cUpula da
empresa, por meio dos gerentes. As praticas de gestdo de pessoas



sdo basicas, limitando-se a legislagdo trabalhista; ndo ha uma area
de Gestdo de Pessoas formalmente constituida, nem psicologos
atuantes na empresa. Por esse motivo, inicialmente a empresa
contratou os servicos de recrutamento e selecdo da consultoria.
Por considerar que o trabalho da consultoria tem boa qualidade, foi
solicitada assessoria para solucionar o seguinte problema: apesar
de ter bons resultados financeiros, tem percebido sua rentabilidade
cair em func¢ao da perda de clientes; entende que a qualidade do
servico e diferente em cada unidade; tem enfrentado dificuldades
com a mao de obra, pois tem percebido que bons funcionarios tém
deixado a empresa para trabalhar na concorréncia, onde obtiveram
oportunidades de crescimento. Alem disso, ha muitos funcionarios
afastados por acidentes.

Vocé foi chamado para colaborar na analise dos problemas
apresentados por esse cliente e, inicialmente, foi questionado:

e Em que nivel de atuacao profissional os consultores (todos
psicologos) precisam propor solucdes? Tecnico, estratégico
ou politico?

e Osproblemas apresentados remetem a que campos de atuagao?

e Quetipo de problemas podem estar ocorrendo com relagao
ao planejamento de RH?

Vocé deve apresentar respostas e justificativas com base nos
conhecimentos obtidos atraves do estudo desta disciplina.

Nao pode faltar

Niveis de atuacdo profissional em POT: técnico, estratégico
e politico

Na ultima secao, vocé teve acesso a muitas informacdes sobre
0s aspectos psicossociais envolvidos no ambiente laboral, conceitos
e instrumentos de analise e diagndstico. Agora, vamos discutir
situacdes em que esse conhecimento pode ser aplicado.

Como ja vimos ao longo da disciplina, existerm muitas
possibilidades de atuagao para o profissional na area de Psicologia
Organizacional e do Trabalho, e, em fungdo do papel que este
profissional assume, ele pode atuar em diferentes niveis de
intervencdo. Relembrando:



Quadro 4.1 | Niveis de intervencéo

Nivel mais superficial, em que o profissional intervém a partir

a) Técnico da utilizagcao de instrumentos e procedimentos disponiveis.
b) Estratégico/ Nivel em que o profissional participa da formulagdo de
Tatico estratégicas de atuagao para a area.

Nivel em que o profissional pode intervir na elaboracdo de
¢) Politico politicas globais da organiza¢cdo que impactam nos niveis
anteriormente citados.

Fonte: adaptado de Zanelli e Bastos (2014, p. 478-482).

Vamos entender a correspondéncia entre esses niveis e as
intervencdes que um psicologo pode empreender?

O nivel Técnico prevé o conhecimento de técnicas e
procedimentos disponiveis. Isso quer dizer que, nesse nivel, o
profissional reproduz conhecimentos e informacdes traduzidos em
técnicas e metodos ja existentes, que devem ser sequidos.

vz| Exemplificando

De acordo com pesquisa realizada pelo Conselho Federal de
Psicologia (CFP), mais de 60% dos profissionais psicologos que
se dedicam a area organizacional realizam aplicagdo de testes
psicologicos e 28,1% realizam psicodiagnostico (GONDIM; BASTOS;
PEIXOTO, 2010, p. 185).

Esse dado significa que o nivel tecnico de atuacao é
extremamente importante, considerando que o conhecimento
especializado em avaliacdo psicologica € uma area de dominio
especifico da Psicologia. Ao mesmo tempo, sabemos que
uma avaliacao psicologica competente exige conhecimento
profundo e atualizado sobre os instrumentos de avaliacdo,
fundamentos teoricos de cada medida, sua adequacado a cada
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situacao avaliada, alem da correta interpretacao e apresentacao
dos resultados obtidos, que devem subsidiar eventuais propostas
de interven¢cdo. Em outras palavras, ndo basta conhecer um
instrumento ou uma técnica e aplica-la a todos 0s casos; €
preciso muito mais! Por exemplo: aprofundamento teorico,
pesquisa e atualizacao constante

O nivel Estratégico/Tatico diz respeito a participacdo na
formulacao de praticas que incorporam uma determinada atividade.
Portanto, implica em ir aléem do nivel técnico, de conhecimento
de técnicas e procedimentos ou aplicacdo de instrumentos
de diagnostico (individual, grupal ou organizacional), devendo
o profissional participar ou se responsabilizar totalmente pela
elaboracao de procedimentos e definicao de técnicas adequadas
de atuacao em um campo especifico.

vz| Exemplificando

Um psicologo que atua neste nivel pode ser chamado a implantar os
procedimentos de recrutamento e selecao de uma empresa, sendo
responsavel por definir o tipo e as fontes de recrutamento, escolher
ou desenvolver técnicas para selecao, estabelecer a participacdo dos
gestores no processo, dentre outras atividades.

Como as atividades aplicadas a gestdo de pessoas sao
interligadas, faz-se necessario conhecer todos os subsistemas,
como se relacionam e influenciam uns aos outros. Entdo, € possivel
perceber que esse nivel de atuacdo inclui o nivel anterior (técnico) e
agrega novas responsabilidades.

O nivel Politico implica na atuacdo do psicologo de forma
global na organizacdo, com a possibilidade de influir em
decisbes estratégicas da empresa. Portanto, eleva-se ao nivel de
intervencdo maximo, exigindo que o profissional compreenda o
ambiente organizacional como um todo, incluindo sua cultura
(missdo, visdo, valores e objetivos), além do contexto geral
economico, politico e social no qual a empresa se insere. Nesse
nivel de atuacdo, o profissional pode, por exemplo, realizar




diagnosticos organizacionais, promover acdes para mudanca de
cultura e desenvolvimento organizacional ou mesmo participar
de decisdes sobre a implanta¢gdo de novas unidades de negocio.

Nesse nivel, geralmente, atuam profissionais que detém
posicdes administrativas de destaque na organizac¢ao. De acordo
com a pesquisa realizada pelo CRP, citada anteriormente, 23,4%
dos psicologos que atuam na area organizacional exercem
cargos em geréncia ou direcdo (GONDIM; BASTOS; PEIXOTO,
2010, p. 185).

Em qualguer um dos niveis apresentados, o psicologo pode
atuar como terceirizado através de uma empresa de consultoria
especializada, formalmente constituida, ou ainda como profissional
autdnomo. Essa € uma forma de atuacao que vem crescendo muito
em funcao da possibilidade oferecida, pois as empresas podem
obter servicos especializados e com a qualidade requerida, sem que
necessite manter uma equipe interna.

Assim, o trabalho de consultoria se configura como uma boa
oportunidade enquanto campo de atuacao e, por outro lado,
também oferece desafios importantes por conta de exigir, muitas
vezes, a tomada de decisdes de amplo impacto sem que se
esteja imerso no ambiente da organizacdo. Isso exige dedicacao
extra na aproximacao, analise e compreensao de cada ambiente
organizacional, antes de uma intervencdao.

Outro ponto a ser salientado € que, cada vez mais, a atuacao
profissional no ambiente organizacional demanda flexibilidade e
abertura para intercambio com outras areas de conhecimento da
Psicologia, como Psicologia Social e Psicologia do Desenvolvimento,
bem como outras areas profissionais, como Administracao,
Economia e mesmo Engenharia.

Cabe ainda ressaltar que, de acordo com a compreensao inicial
de que as organizac¢des sao sistemas complexos, os fendmenos que
ocorrem em seu contexto podem exigir a analise e a intervencao
em diferentes ambitos, que, por sua vez, incluem diferentes
caracteristicas e processos especificos a que dedicam atencao.
Embora com caracteristicas diferentes, os diversos ambitos se
relacionam e se influenciam. De acordo com Zanelli e Bastos
(2004), sdo eles:
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Figura 4.1 | Ambitos de analise e intervencdo

As caracteristicas ambientais
constituem o entorno maior
onde as organizacdes estao
inseridas, como politicas
econoémicas, sociais,
tecnologia, concorréncia, etc.
Portanto interferem no ambito
organizacional e causam
impacto nos demais niveis.

Foco nos elementos que
configuram a organizacao
como uma unidade global,
como por exemplo: estrutura
organizacional, dinamica cultural
e politica. Essas caracteristicas
também influenciam os niveis
grupal e individual.

Ambiental

Organizacional

Grupal
Processos que
configuram a dinamica
dos grupos e das
equipes. Exemplo: estilos Individual o o
de lideranca, processos Prioriza o papel do individuo
de comunicacao, € sua historia particular como
conflitos, etc. Estes determinantes mais criticos.
interagem com os Exemplo: qualidade do
fatores individuais. desempenho, satisfagdo no

trabalho, nivel de estresse,
motivagdo, dentre outros.

Fonte: adaptado de Zanelli e Bastos (2014, p. 485).

Agora, passaremos a descrever os campos de atuacdo. Sao
muitos e alguns deles ja foram discutidos em secdes anteriores;
vocé pode recuperar as informacdes. Outros serdo discutidos de
forma mais aprofundada mais a frente. Entdo, vamos oferecer uma
visdo geral sobre o funcionamento e sua importancia, além de
apresentar algumas orientacdes de aprofundamento. Vamos a eles!

Campos de atuagdo: administracao de pessoal, qualificagao
e desenvolvimento

O primeiro grande bloco de atividades se refere 3
administracdo de pessoal, que, como vimos, inclui: analise
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do trabalho, recrutamento e selecao, planejamento de cargos,
movimentacdo de pessoal, remuneracdo e beneficios, controle
de RH (indicadores) e planejamento de RH.

! Atencédo

Nesse momento, retome os conceitos-chave de analise do trabalho
(método e fatores, objetivos), bem como delineamento, importancia
e principais etapas dos processos de recrutamento e selecdo,
planejamento de cargos, remuneracdo e beneficios, discutidos
anteriormente. E importante que vocé retome esses temas para, entio,
agregar 0s NoOvVos conhecimentos.

A seguir, vamos abordar o planejamento de RH, a movimentacao
de pessoal e o controle de RH para compreendermos como se
complementam e se relacionam com as demais areas.

Segundo Santos (2015, [s.p.]):

Planejar recursos humanos é antecipar o tipo de forca de
trabalho e os talentos necessarios para atingir os objetivos
organizacionais num determinado tempo ou periodo.
Entdo neste caso, planejamento de recursos humanos
consiste em definir os requisitos para conseguir os
trabalhadores necessarios para a persecucao dos objetivos
da organizacdo.

De acordo com Chiavenato (2014), o planejamento de RH &
uma importante ferramenta que possibilita o alinhamento da area
de Gestdo de Pessoas ao Planejamento Estratégico da organizacao
e pode ter um carater ‘conservador e defensivo’, voltado para
a manutengdo; “otimizante ou analitico’, visando melhoria e
inovacao; ou “prospectivo’, voltado para o futuro, o que depende de
decisdes gerenciais que, por sua vez, sao condicionadas a cultura
organizacional (CHIAVENATO, 2014). Para que o planejamento seja
realmente estratégico, o autor sugere alguns passos, COMo a sequir:



Figura 4.2 | Planejamento estratégico de RH

ETAPA L ETAPA 2
Avaliar o quadro de € COMPARAGAO ==>| Prever as necessidades
colaboradores atual futuras de colaboradores
(numero e caracteristicas) para atender aos objetivos
ETAPA 3
Corrigir e evitar Desenvolver e implementar Corrigir e evitar
excesso de pessoal planos de GP (contratagao, falta de pessoal

desligamento, treinamento, etc.)

Fonte: adaptado de Chiavenato (2014, p. 59)

O planejamento deve considerar alguns fatores internos e
externos, como volume de producdo planejado, mudancas
tecnologicas que possam alterar a produtividade, condi¢cdes de
mercado (oferta/procura) e planejamento de carreiras.

Nesse ponto, o planejamento se relaciona diretamente com a
movimentacao de pessoal, que implica no acompanhamento (ou
mesmo previsdo) do fluxo ou a movimentacao dos colaboradores
dentro da organizacado, incluindo: entradas (contratacdes), saidas
(demissdes), bem como as promocdes e transferéncias. Ou seja, é
um processo dinamico que pode sofrer alteracdes diarias, porem
se essa movimentacdo tiver acompanhamento e registro constante,
a empresa podera ter uma margem de previsao, considerando a
tendéncia e a sazonalidade.

@ Exemplificando

O absenteismo e a rotatividade em nivel alto, em geral, sdo tidos como
desafios que podem gerar sérias dificuldades as organizagdes. Poréem,
em algumas regides do pais e épocas do ano, ja sdao considerados
‘normais” e, devido a possibilidade de previsao e planejamento,
tornam-se contornaveis. Exemplo: profissionais que se ausentam ou
abandonam o trabalho nas industrias na época de plantio ou colheita
de safra de produtos tipicos na regido, como cana-de-agucar e café.

208 U4 - Psicologia organizacional e do trabalho: possibilidades de atuagéo e intervengéo



A partir dessas consideracdes, também € possivel compreender as
relacdes como: planejamento de RH e a movimentacao de pessoal,
bem como o impacto de ambos nos subsistemas de Gestao de Pessoas,
como recrutamento e selecdo, TDGE e avaliacao de desempenho.

Outro campo de atuacao que o psicologo pode assumir diz
respeito a qualificacdo e desenvolvimento, que envolve atividades
ligadas a: ¢ treinamento, e avaliacdo de desempenho, « estagios;
« formacdo/desenvolvimento de carreira; » planos de sucessdo; s
desenvolvimento gerencial; « desenvolvimento de equipes.

Podemos dizer que praticamente todos os cursos de graduacao em
nivel superiorincluema realizacao de estagios curriculares (obrigatorios),
de acordo as Diretrizes Curriculares que sao definidas pelo Ministério da
Educacéo e Cultura (MEC). Os estagios oferecem uma oportunidade
importante aos estudantes de vivenciar uma realidade profissional,
obter uma iniciacao pratica e reflexdo teodrica, configurando-se como
um espaco de criacdo e de construcao de conhecimento. Assim,
além da formacao pratica, deve haver alinhamento com atividades de
pesquisa, como ressaltam Carvalho e Sampaio:

[...] ‘através de uma boa formacdo em pesquisa, podemos
formar um profissional que vai atuar em qualquer area,
com uma atitude de pesquisador’ (Carvalho, 1989: 21). Esta
atitude de pesquisador capacita o profissional a ‘criticar,
analisar, reformular, inventar, pensar’ a situacdo com que
se defronta e nao se restringir a posicao de um técnico
‘aplicador de procedimentos aprendidos’. (CARVALHO;
SAMPAIOQ, 1997, p. 16)

Do ponto de vista das organizacdes, abrir espaco para a realizacao
de estagios também pode significar uma oportunidade de trazer novos
conhecimentos e, ao mesmo tempo, formar novos colaboradores que,
posteriormente, podem ser absorvidos em seu quadro. No entanto,
cabe ressaltar que 0s estagios sao regidos por lei, e sua observacao é
fundamental para garantir que o estagiario tenha suporte (no campo e
na instituicdo de ensino), Nndo assuma responsabilidades para as quais
ainda Nao possui capacitacao e suas atribuicdes nao impliquem em
distorcdes, como ser considerado ‘'mao de obra barata”.
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D9 Pesquise mais

Para conhecer as regras a que o0s estagios sao submetidos no
Brasil, consulte:

BRASIL. Lein®11.788, de 25 de setembro de 2008. Disp&e sobre o estagio
de estudantes e da outras providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia,
26 set. 2008. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_
ato2007-2010/2008/1ei/l11788 . htm>. Acesso em: 18 jul. 2018.

Esses sdo pontos importantes para conhecimento e reflexao, pois
0 psicologo atuante na area organizacional pode assumir o papel de
supervisor de campo, sendo a referéncia do estudante no campo
de estagio. Nesse sentido, o CRP/SP, faz a sequinte recomendacéo:

Supervisor de campo: o CRP/SP entende e recomenda,
como preconiza a Lei do estagio n? 11.788, que a
instituicdo concedente indique algum profissional de seu
quadro de pessoal, com formagdo ou experiéncia na area
de conhecimento desenvolvida no curso do estagiario,
para orientar e supervisionar até 10 (dez) estagiarios
simultaneamente no campo de estagio (inciso Il do artigo
92 da lei). (CRP/SP, 2011, [s.p])

Cabe ressaltar que estudantes podem ainda desenvolver estagios
ndo obrigatorios (exigidos pela matriz curricular do curso) como
possibilidade de trabalho remunerado e insercdo no mercado
de trabalho. Mesmo diferenciado por nao exigir supervisao da
instituicdo de ensino, esse tipo de estagio tambéem € regido pela Lei
de Estagio vigente.

Outra forma de insercdo de estudantes no campo de trabalho
sao 0s chamados programas de trainees, geralmente mantidos por
organizacdes de meédio e grande porte, oferecidos a estudantes
dos anos finais do curso ou recem-formados. Cada empresa tem
liberdade para formatar esses programas, de acordo com seus
objetivos. Porém, geralmente se configuram como uma estratégia
de formacdo profissional diferenciada, pois 0s trainees passam por
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rigorosos processos de sele¢ao, visando atrair os melhores talentos
disponiveis no mercado. Apos a selecdo, 0s trainees recebem
grande carga de treinamento, assessoria de mentores, enguanto
passam por diversas areas dentro da organizacdo, com objetivo
de obterem uma visao global da organizacao e, ao final, assumem
postos avancados.

@ Saiba mais

Para conhecer alguns Programas de Trainees, vocé pode consultar
alguns sites de divulgacao de vagas, como <www.vagas.com.br>
(acesso em: 29 ago. 2018).

Quanto ao tema desenvolvimento de carreira, ele pode ser
definido como “um processo formalizado e sequencial, que
focaliza o planejamento da carreira futura dos funcionarios que
tém potencial para ocupar cargos mais elevados” (CHIAVENATO,
2014, p. 326). Segqundo © mesmo autor, em algumas empresas, mais
tradicionais e burocraticas, esse caminho € predefinido em func¢ao
de objetivos organizacionais, porém existe uma tendéncia de que,
cada vez mais, essa definicao seja compartilhada entre gestores e
colaboradores, gue dividem a responsabilidade pelas decisdes de
carreira e pelo suporte necessario para desenvolvé-la.

Diretamente ligado a essa atividade esta o plano de sucessao,
que nada mais € do que o alinhamento entre o mapeamento
das possibilidades de carreira e a previsdo dos recursos
necessarios para o suprimento de posicdes-chave a serem
ocupadas na organizacao. Os planos de sucessdao geralmente
refletem necessidades de médio e longo prazo, diferentemente
do planejamento de RH. Em alguns casos, como em empresas
onde os fundadores continuam atuando na empresa, apos longo
periodo, o seu afastamento das funcdes precisa ser planejado
com muita antecedéncia. Por exemplo, nos casos em que 0S
fundadores ja se encontram em final de carreira (seja por idade,
seja por desejo proprio), € muito importante o planejamento de
sua sucessao, incluindo avaliacdo de possiveis candidatos, assim
como preparo do sucessor escolhido.
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D9 Pesquise mais

Jack Welch, CEO da General Electric, € reconhecido, até hoje, como um
grande mito dentre os lideres das grandes corporacdes. Ele foi sucedido
por Jeff Immelt. Conheca alguns detalhes dessa sucessdo. Leia:

A SAIDA de Immelt da GE. Revista Exame, 22 jun. 2017. Disponivel
em: <https://exame.abril.com.br/negocios/a-saida-de-immelt-da-ge/>.
Acesso em: 18 jul. 2018.

Cada organizacdo pode ter modelos e planos de
desenvolvimento de carreira e de sucessao diferentes. De
qualquer forma, € importante que vocé compreenda que
as praticas apresentadas (estagio, programas de trainees,
desenvolvimento de carreira e planos de sucessdo) ligam as
atividades desenvolvidas nos campos especificos das estratégias
organizacionais, como recrutamento e selecdo, treinamento e
desenvolvimento, avaliacao de desempenho, remuneragdo e
carreira, planejamento de RH e movimentac¢ao. Portanto, a gestao
pode ser assumida por um psicologo, e essas atribuicdes podem
ser consideradas, ao mesmo tempo, como de nivel estratégico e
de dmbito organizacional.

Assim, finalizamos a discussdo de mais um campo, lembrando
que ja abordamos anteriormente as atividades de treinamento,
desenvolvimento e educagao, bem como avaliagcao de desempenho.
Quanto ao tema desenvolvimento de equipes, veremos em nossa
proxima secao. Entdo, vamos em frentel

Campos de atuacgdo: relagdes de trabalho

O campo das relagdes de trabalho inclui: programas de
integracao/socializacdo, regulacdo de conflitos, padrdes de gestado,
organizacao do trabalho.

Consideramos que as questdes relacionadas aos padroes
de gestdo e a organizacao do trabalho ja foram realizadas em
secao anterior, assim recomendamos retoma-las. Ja o tema
regulagdo de conflitos sera discutido em detalhes nas proximas
secOes. Entdo, vamos focar na discussao sobre os programas de
integracao ou socializacdo.



Podemos encontrar os dois termos, sendo que alguns
estudiosos entendem que a socializacdo € um termo mais amplo
que geralmente demanda mais tempo, enquanto que o termo
integracao normalmente designa um processo formal, definido pela
empresa. Da mesma forma, podemos encontrar o termo integracao
como atividade que deve ser realizada logo apos a contratacao,
Oou seja, ligado ao processo de atragao e sele¢cao; ou considerado
como parte das atividades de TD&E. Assim, segundo Chiavenato:

[...] da-se o nome de socializagédo organizacional ou onboarding
a maneira como a organizagao recebe os novos funcionarios
e os integra a sua cultura, ao seu contexto e ao seu sistema,
para que possam se comportar de maneira adequada as
expectativas da organizacdo. (CHIAVENATO, 2015, p. 161)

‘tg” Assimile
Vocé ja trabalhou em uma empresa formal? Se sim, além de entender
as atividades que iria desenvolver, teve que aprender ‘como as coisas
funcionavam” dentro da empresa. Ou seja, teve que assimilar “coisas”
como O que deve, pode e O que nao pode fazer, como se comportar,

a quem e quando prestar contas de seu trabalho ou pedir ajuda. Pois
bem, estamos falando sobre esse processo de adaptacao.

Preferencialmente, esse processo deve ter inicio durante as
atividades de atracao e selecdo de pessoas, atraveés da informacao clara
sobre o cargo/funcao para a qual o profissional esta se candidatando, as
atividades a serem desenvolvidas, 0s requisitos exigidos, a remuneracao
e 0s beneficios oferecidos, bem como as expectativas da organizacao
em relacdao a contratacdo. Assim, tendo essas informacdes, o
profissional pode optar por continuar ou Nao NO processo seletivo.

A partir da contratacdo, podemos entender que a aproximacao
com a realidade da empresa comeca a se ajustar. Robbins faz
uma interessante analogia, referindo-se a esse momento como
um “estagio de encontro”, que evolui para um “estagio de
metamorfose”. O autor explica da seguinte maneira:

4 - Psicologia organizacional e do trabalho: possibilidades de atuagio e intervencdo 213



[...] estagio de encontro é o estdgio de socializacdo em
que o novo funcionario vé o que a empresa é de verdade e
confronta a possibilidade de que as expectativas e a realidade
possam divergir [...] estdgio de metamorfose é o estagio de
socializagdo em que o novo funcionario muda e se ajusta as
tarefas, ao grupo e a organizacdo. (ROBBINS, 2002, p. 510)

Considerando essa visao, podemos entender a importancia
desse processo do ponto de vista dos profissionais, para que se
sintam acolhidos, possam desempenhar suas funcdes, possam
se relacionar e se comportar de maneira a atingir os objetivos
pessoais e profissionais e, ad mesmo tempo, atender aos objetivos
da organizagao quanto a contratacdo. Chiavenato (2014, p. 153-
154) resume bem as vantagens de se elaborar e implementar um
programa de socializacdo/integracdo: ‘reduzir a ansiedade das
pessoas, reduzir a rotatividade, economizar tempo e desenvolver
expectativas realisticas’, todas essas favorecendo a adaptacao e o
desempenho do novo colaborador.

Assim, como as demais praticas aplicadas nas organizacdes, a
estrutura e a forma de desenvolvimento dessa atividade tambem
pode diferir de uma empresa para a outra, de acordo com a sua
cultura e importancia atribuida a esse processo. Dessa forma,
algumas podem ter programas formais, bem elaborados e extensos,
envolvendo profissionais de diferentes areas, como: seguranca,
qualidade, gestao de pessoas, bem como os superiores imediatos e
tutores ou “padrinhos’, que se encarregam de acompanhar o0 "Nnovo
colaborador” por um determinado tempo. Por vezes, O processo
se estende por alguns meses, incluindo visitas e acdes de imersao
nos diferentes setores da empresa. Outras vezes, podem nao ter
um programa formal estabelecido, assim o processo ocorre de
maneira informal, quando os colegas ensinam o trabalho, informam
procedimentos e normas e transmitem a sua percepgao sobre a
melhor forma de agir nas diversas situacdes de trabalho. Embora o
processo informal seja comum na maioria das empresas que Nao
possuem estrutura de gestdo de pessoas ou psicologos, € importante
perceber que, dessa forma, O processo pode sofrer impacto da
percepcao de outros colaboradores e nem sempre surtir os efeitos
desejados pela organizacdo ou mesmo pelo novo colaborador.
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Portanto, € tecnicamente recomendavel que, havendo um
psicologo ou profissional responsavel pela gestdao de pessoas,
que ele se responsabilize por transmitir as principais informacoes
ao novo colaborador, conforme Chiavenato (2014) sistematiza no
quadro a sequir:

Quadro 4.2 | Informacdes basicas para integragao

A missdo e os objetivos globais da organizacdo; as politicas
Assuntos e diretrizes; a estrutura (organograma); produtos e servicos
organizacionais oferecidos; regras e procedimentos internos; procedimentos de
seguranca no trabalho; arranjo fisico e instalagdes que ira utilizar.

Horario de trabalho, de descanso e de refeicdes; dias de

Beneficios ) o
) pagamento e de adiantamento salariais; programas de
oferecidos - )
beneficios oferecidos.
Relacionamento Apresentacdo aos superiores e aos colegas de trabalho.
Responsabilidades basicas; visao geral do cargo; tarefas,
Deveres

objetivos do cargo; metas e resultados a alcancar.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2014, p. 151)

Campos de atuacdo: comportamento organizacional,
condicdes e higiene do trabalho

O campo de atuacdo definido como comportamento
organizacional inclui lidar com temas como: desempenho/
produtividade, grupos e lideranca, motivacdo/satisfacdo/
comprometimento, conflito/poder, cultura organizacional. Vamos
comecar falando um pouco sobre a cultura organizacional, pois ela
influencia direta ou indiretamente todos os demais.

A cultura organizacional ¢ elemento fundamental para a
compreensdo de uma organizacdo, pois traduz de alguma forma o
que podemos chamar de "personalidade” da empresa, influenciando
O seu jeito de ser e de se posicionar perante o publico interno
(colaboradores) e externo (clientes, concorrentes, fornecedores, etc.).

Conceitualmente, um dos primeiros tedricos a utilizar o termo
como entendemos hoje foi Schein (1992 apud FERREIRA e ASSMAR,
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2008, p. 126): "designa as crencas e 0s pressupostos basicos
compartilhados pelos membros de uma organizacdo, OS quais
operam inconscientemente e definem a visdo que a organizagao
tem de seu ambiente e de si mesma’. Uma forma bastante utilizada
na literatura em geral para representar os componentes da
cultura organizacional € um iceberg: a ponta é a parte percebida
imediatamente, por exemplo através do ambiente fisico. A essa
porcdo chamamos de artefatos visiveis; na parte intermediaria
estariam os valores compartilhados, que para percebermos
precisamos conviver com a rotina (dia a dia) da empresa por um
tempo, tais como metas, regras e normas de comportamento,
por exemplo. Ja as caracteristicas mais profundas, que chamamos
de pressupostos basicos, referem-se as crencas, percepcdes
e sentimentos, geralmente inconscientes, que os membros da
organizag¢ao tém sobre a organizacao.

Figura 4.3 | Representacdo da cultura organizacional

-"M-m-awh'dn iceberg: como as pessoas % |
falam, se vestem, como é organizado o trabalho,
[

Fonte: <http://3.bp.blogspot.com/-I_XODzS1L0c/UCGvcpl4Nol/AAAAAAAAAIE/7ekbfMHOfKU/s320/Cultura+lceberg.
png>. Acesso em: 18 de jul. 2018.

c@ Reflita

Voceé ja parou para pensar em como € a cultura da empresa em que
trabalha? Que valores tem? Eles podem nado ser explicitos, mas vocé
0s percebe? }
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Ja pensou em empresas que conhece através da midia (propaganda,
produtos, noticias)? Ja viu em alguns sites corporativos ou pessoalmente
quadros onde aparecem a Missdo, a Visdo e os Valores das empresas?
Pois bem, esses sdo elementos importantes para entender a imagem
que a empresa quer transmitir.

A cultura organizacional distingue uma organizacao das demais,
proporciona um senso de identidade aos seus membros, facilita o
comprometimento dos colaboradores com aquilo que € coletivo
e estimula a estabilidade do sistema social, de forma a manter a
organizacao coesa, assim cumpre funcdes importantes no ambiente
organizacional (ROBBINS, 2002).

Para efeito da atuacao do psicologo, conhecer a cultura de
uma organizacao implica em identificar os seus elementos para
compreender como e por que as ‘coisas” funcionam de determinada
maneira em uma organizacao, antes de propor intervengdes.

Agora, vamos abordar o campo denominado condi¢gdes/higiene
do trabalho. Esse campo compreende acdes relativas a: sequranca/
prevencdo de acidentes, ergonomia, saude/manejo de estresse,
programas de bem-estar e assisténcia psicossocial.

Ja falamos anteriormente sobre as questdes que envolvem
a saude e o estresse, assim como discutimos questdes sobre
bem-estar no trabalho, do ponto de vista da Psicologia.
Portanto, propomos apresentar um pouco mais detalhadamente
as atividades de seguranca e prevencdo de acidentes com
enfoque na gestao.

As atividades relativas a seguranca e prevencao de acidentes
ndo sdo recentes N0 Meio organizacional, mas comegaram a tomar
espaco na agenda dos gestores por exigéncia legal. No Brasil, a
partir dos anos 1970, a legislacao trabalhista passou a exigir que
empresas contratassem profissionais especializados na area de
segurancga e saude, de acordo com o numero de funcionarios e
classificacao de risco especifica a cada segmento de atuacao.
No inicio, essas atividades eram de responsabilidade exclusiva de
medicos do trabalho e técnicos de seguranca do trabalho, poréem,
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ao longo do tempo, as politicas e praticas relativas a area vém
sendo ampliadas por meio da participagcao de outros profissionais,
agregando conhecimentos de outras areas, incluindo a Psicologia e
da Ergonomia (BONCIANI, 2002).

No entanto, ainda continua sendo pautada por determinagdes
legais, como as Convencdes da OIT que se refletem na
elaboracdo de normas regulamentadoras (NRs), leis, decretos
e portarias, como a Politica Nacional de Seguranca e Saude no
Trabalho (PNSST), publicada em 2011, que tem como objetivos
‘a promoc¢ao da saude e a melhoria da qualidade de vida do
trabalhador e a prevencdo de acidentes e de danos a saude
advindos, relacionados ao trabalho ou que ocorram no curso dele,
por meio da eliminacao ou reducao dos riscos nos ambientes de
trabalho” (BRASIL, 2011, [s.p.]). O conhecimento dessa legislacdo
é fundamental para que o profissional responsavel pela gestdo
de pessoas possa participar ativamente e subsidiar as politicas e
praticas especificas de cada organizacao.

Na discussdo sobre as questdes de saude e seguranca no
trabalho, a participacdo dos empregados € fundamental e é
garantida legalmente através da Comissao Interna de Prevencao
de Acidentes (CIPA), que é formada por representantes eleitos
pelos empregados e por representantes eleitos pelo empregador.
Também deve ser valorizada a interlocu¢ao com os sindicados das
categorias profissionais envolvidas, que podem contribuir com a
elaboracao de politicas alinhadas aos interesses dos colaboradores.

De forma didatica, Chiavenato (2014) explica que a seguranga
no trabalho esta relacionada com a prevencao de acidentes e
com a administracdo de riscos ocupacionais e define: "Seguranca
do trabalho € o conjunto de medidas, técnicas, educacionais,
medicas e psicologicas utilizadas para prevenir acidentes, quer
eliminando as condi¢cdes inseqguras do ambiente, guer instruindo
ou convencendo as pessoas sobre a implantacao de praticas
preventivas” (CHIAVENATO, 2014, p. 381).

Nessa definicao estao presentes dois elementos fundamentais,
gue sao considerados como causas basicas de acidentes de trabalho:
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Quadro 4.3 | Causas de acidentes de trabalho

CAUSAS

EXEMPLOS

Condicdes inseguras, presentes
no ambiente de trabalho

Equipamentos sem prote¢do ou  defeituosos;
procedimentos  arriscados;  armazenamento
inseguro, congestionado ou  sobrecarregado;
iluminacao deficiente ou impropria; ventilagdo
impropria, mudanga insuficiente de ar ou fonte
de ar impuro; temperatura elevada ou baixa no
local de trabalho; condigdes fisicas ou mecanicas
inseguras que constituem zonas de perigo.
Também sdo consideradas: caracteristicas do
cargo em si, programagao de trabalho prolongado
e o clima psicologico do local de trabalho.

Atos inseguros, decorrentes
de comportamentos dos
funcionarios

Carregar materiais pesados de maneira
inadequada;  trabalhar em  velocidades
inseguras (rapidas ou lentas demais); utilizar
equipamentos de seguranca (EPIs) que néo
funcionam ou inseguros; utilizar EPIs de forma
incorreta; nao utilizar procedimentos seguros,
assumir posicdes inseguras; subir escadas
ou degraus depressa, distrair, negligenciar,
brincar, arriscar, correr, pular, saltar, abusar,
etc. As causas dos atos inseguros podem ser
atribuidas a certas caracteristicas pessoais, a
personalidade e a motivagdo das pessoas.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2014, p. 385-386)

Pelo exposto, mesmo sem aprofundamento, pode-se concluir
que as questdes de seguranca e prevencao de acidentes estao
intimamente ligadas aos efeitos das condicdes de trabalho sobre a
saude fisica e mental dos trabalhadores. Porém, o que se verifica na
pratica € que as empresas que desenvolvem programas destinados
a saude e ao bem-estar o fazem de forma reducionista. Um estudo
de caso sobre o0 tema gestdo de saude, realizado por Vasconcelos
e Faria (2008) junto a funcionarios de diversos setores em uma
empresa de grande porte, mostra essa critica, tanto do ponto de vista
de estudiosos, quanto dos proprios funcionarios. Conclui-se que:
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[...] os programas de saude sdo baseados em intervencdes
pontuais, paliativas e estao relacionados ao sistema de
controle da organizacdo atuando em cima dos efeitos
da organizacdo do trabalho, ndo se baseando numa real
preocupacdo com a saude do trabalhador. (VASCONCELOS;
FARIA, 2008, p. 453)

Outro estudo desenvolvido por Ferreira e Maciel (2008), junto a
profissionais de Psicologia atuantes na area organizacional no Ceara,
apresenta uma conclusao inquietante que, embora seja apenas um
retrato amostral, pode servir como uma reflexao importante: sera
gue esse resultado realmente mostra uma realidade isolada?

A preocupagdo com a saude fisica mostrou-se prioritaria
para os psicologos em detrimento da saude mental. Os
psicologos utilizam de maneira acritica modelos e estratégias
de acdo em saude na forma de programas pontuais, sem
terem consciéncia do impacto e das repercussdes que estes
exercem sobre os sujeitos. Vislumbra-se a necessidade de
investimentos na formagdo de psicélogos do trabalho para
ampliacdo e potencializacdao de suas possibilidades de
intervengdo. (FERREIRA; MACIEL, 2008, p. 266)

@ Saiba mais

Para compreender as questdes relativas ao ambiente laboral que
podem prejudicar 0 bem-estar e a saude do trabalhador, assista ao
video Psicologia do trabalho e saude mental — que tem 21min57seg,
mas podemos considerar mais importantes determinados trechos,
como entre /min48seg e 9min34seg, contendo o depoimento de um
psicologo organizacional e de trabalhadores; e avancando um pouco
mais no video, entre 16min e 19min44seg, vemos o trabalho em grupo
desenvolvido por uma psicologa no Centro de Referéncia de Saude do
Trabalhador de Diadema. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=N3iHdkJG9gU>. Acesso em: 1 jul. 2018.



Campos de atuacdo: mudanca organizacional

Relembrando, o campo de atuacao que chamamos de
mudanga organizacional contempla acdes abrangentes e de
amplo impacto nas organizagdes, assim podemos dizer que se
refere também ao nivel politico de intervencao. Inclui programas
como: desenvolvimento organizacional (DO), qualidade de vida no
trabalho (QVT), programas de qualidade total.

De maneira geral, a mudanca organizacional ocorre por conta
de pressdes inerentes a evolucao natural do contexto, como das
novas geracdes que se inserem no mercado de trabalho com
visdo de mundo diferente das anteriores; a tecnologia que se
renova cada vez mais rapidamente; a mudanca nos padrdes e
formas de comunicacao também influenciada pela tecnologia
e a concorréncia. Enfim, o processo de mudanca foi e continua
sendo natural e constante, atualmente acelerado por conta dos
fatores destacados. Teoricamente, esse processo € chamado
de mudanga continua e pode se tornar uma decisdo estratégica
dos dirigentes quando, ao invés de apenas reagir as mudangas do
contexto, ela passa a ser uma mudanga planejada. Nesse sentido,
uma das abordagens mais conhecidas € o que denominamos de
desenvolvimento organizacional (DO).

Nas palavras de Griffin e Moorhead (2015, p. 525), DO diz
respeito “a aplicacdo de todo o sistema de conhecimento da ciéncia
comportamental para o desenvolvimento e refor¢co planejado de
estratégias, estruturas e processos organizacionais para melhorar a
eficacia de uma empresa.

A partir dessa perspectiva, uma empresa pode decidir
empreender uma mudancga estrutural, revendo de forma ampla
toda a sua estrutura, sua maneira de funcionar, envolvendo, por
exemplo, seu sistema de divisdo de tarefas e relacdes de autoridade
e subordinacdo; ou implantando programas como qualidade de
vida no trabalho e qualidade total (PQT), que por sua abrangéncia e
impacto implicam em um tipo de mudanga estrutural.

Para qualquer que seja o tipo de mudanca a ser empreendida
pela organizacao, € importante destacar que esse processo exige
a participacdo de todos os envolvidos e, especialmente, que
alguns profissionais assumam o papel de “agentes de mudanga’.
Assim, um psicologo inserido no ambiente organizacional teria a



responsabilidade de assumir esse papel, trabalhando em conjunto
com profissionais dos diversos setores e niveis da organizacao,
opinando, intervindo e influenciando as decisdes no sentido
de garantir que os impactos das mudancas sejam favoraveis a
preservacao do bem-estar e da saude dos colaboradores, a partir da
visdo da psicologia.

Compromisso ético e social da POT em todos os niveis e
campos de atuacgao

ApoOs termos apresentado e discutido um grande volume
de informacdes e provocado muitas reflexdes, cabe ainda
mais uma. Talvez a mais importante e significativa, pois diz
respeito a postura profissional do psicologo e ao desafio de
cumprir com um dos principios basicos de nossa profissdo: o
compromisso ético e social que deve permear as nossas acoes,
em qualquer drea de atuacao e tambeém no campo da Psicologia
Organizacional e do Trabalho.

Como base para essa atuacdo, nao podemos deixar de
considerar o nosso codigo de etica, que preconiza, ja nos principios
fundamentais, aspectos como: os direitos humanos fundamentais
e a promoc¢ao da qualidade de vida da populacao. Somente esses
fatores ja justificariam a nossa plena atencdo aos aspectos que
discutimos aqui.

@ Saiba mais

Para rever esses principios fundamentais, assista ao video Resumo do
codigo de ética do profissional psicologo. Ele tem 14minllseg, e esses
principios sdo abordados no comeco até o tempo de 2min5seg. Se
quiser também rever o resumo dos artigos, assista-o por completo,
pois vale a penal Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=408293ycOxc>. Acesso em: 8 jul. 2018.

Para finalizar, uma consideracdo sobre as oportunidades e os
desafios que o campo da Psicologia Organizacional e do Trabalho
Nnos apresenta, nas palavras de Thais Zerbini:



[ ] ‘as empresas brasileiras possuem anseios utopicos ao
cobrarem resultados imediatos a qualquer custo, porém,
fazem isso sem que haja o investimento necessario, o que
podemos metaforizar ao dizer que almejam colher sem
ter plantado’. ‘As empresas ndo compreendem o motivo
pelo qual os empregados estdo descomprometidos e
desmotivados, mas ndo veem que a falta de compromisso e
comprometimento é apenas a consequéncia de uma cultura
organizacional que sufoca e nao propicia mecanismos para
que estas duas caracteristicas se manifestem’. [...] € importante
destacar a importancia e o vasto leque de oportunidades que
este segmento proporciona aos psicélogos, tendo em vista
que este profissional pode ser o balizador dos interesses
de empresas e empregados, de forma a minimizar ao
maximo os 6nus a saude mental e fisica dos colaboradores.
Funcionarios trabalhando em um ambiente isento de
hostilidades e tensdes psicologicas produzem mais e melhor,
0 que consequentemente ird acarretar melhores resultados
financeiros para as empresas, contudo, muitos dirigentes
ainda n3o se atentaram para isso. (ZERBINI, 2017, [s.p.])

Em nossa proxima secao, vamos continuar apesentando e
discutindo formas de intervencao do psicologo nessa importante e
desafiadora areal!

Sem medo de errar

Lembre-se de que vocé foi efetivado na consultoria Human Work
e agora faz parte da equipe de Desenvolvimento de Novos Projetos
e da suporte a coordenacao. O primeiro projeto a que foi chamado
a participar diz respeito a uma rede de restaurantes. Os dados que a
consultoria possui sobre a empresa mostram que: essa empresa tem
caracteristicas de empresa familiar, pois, apesar de possuir gerentes em
cada unidade, os proprios fundadores e seus descendentes tomam as
decisGes que repercutem em toda a rede. AO mesmo tempo, tende a
ser paternalista, flexibilizando as regras de acordo com as demandas
individuais que chegam até a cupula da empresa, atraves dos gerentes.
As praticas de gestdo de pessoas sao basicas, atendendo a legislacdo



trabalhista, ndo havendo uma area de Gestdo de Pessoas nem
psicologos atuantes na empresa. Nesse momento, a assessoria foi
solicitada para solucionar o seguinte problema: apesar de a empresa
ter bons resultados financeiros, tem percebido sua rentabilidade cair
em funcao da perda de clientes; entende que a qualidade do servico €
diferente em cada unidade; tem enfrentado dificuldades com a mao de
obra, pois 0s bons funcionarios tém deixado a empresa para trabalhar
na concorréncia onde obtiveram oportunidades de crescimento. Alem
disso, ha muitos funcionarios afastados por acidentes.

Vocé foi chamado para colaborar na analise dos problemas
apresentados por esse cliente e, inicialmente, foi questionado com
relacao a:

e Em que nivel de atuacao profissional os consultores (todos
psicologos) precisam propor solu¢cdes? Técnico, estratégico
ou politico?

O cliente apresenta problemas que se refletem em todos os niveis
de atuacado, pois comecam no nivel técnico, por ndo contarem,
em sua estrutura, com uma area ou profissionais especializados
na gestao de pessoas; passam pelo nivel estratégico, pois, sem
essa estrutura de conhecimento, a visao sobre gestdo ndo se
encontra refletida nas praticas da organizacdo. Portanto, o contexto
apresentado indica uma atuagcao em nivel politico.

De qualguer forma, essa analise teria que ser aprofundada,
a partir da pesquisa objetiva de dados sobre a organizagdo, bem
como o alinhamento com os gestores sobre 0s objetivos esperados
para esse trabalho especifico.

e Osproblemas apresentados remetem a que campos de atuagao?

Por conta da complexidade e abrangéncia dos problemas,
eles podem ter origem em diversos campos de atuacdo, como
administracao de pessoal, qualificacdo e desenvolvimento,
comportamento organizacional, condicdes e higiene do trabalho.

Como cada um desses campos inclui diversas atividades, €
importante que se examine mais a fundo cada uma delas.

e Que tipo de problemas podem estar ocorrendo em relacao

ao planejamento de RH?

Em relacao a esse ponto especifico, os problemas apresentados
parecem refletir a falta de planejamento. A movimentacao de



pessoal, por sua vez, pode ter origem em fatores relacionados
a outros campos, como condi¢cbes de trabalho (acidentes) e
desenvolvimento de carreira.

Emresumo, cada um dos problemas apresentados pode se referir
a um campo especifico, mas existe relacdo com outros campos e
acdes, gue devem ser considerados em seu conjunto.

A solucdo desse problema pode ser valiosa na elaboragcdo do
relatorio de pesquisa: possibilidades de atuacdo em POT, que deve
ser apresentado ao final desta unidade.

Faca valer a pena

1. Comrelacio as possibilidades da atuacdo do psicélogo no contexto das

organizagdes, foram discutidos trés diferentes niveis: técnico, estratégico/

tatico e politico. Podemos afirmar que o nivel politico de atuacao implica

em competéncia profissional para:

I.  Participacdoativanasdecisdes que envolvem questdes organizacionais
complexas e abrangentes.

II.  Realizacdo de atividades especificas que envolvem a aplicacao de
técnicas e procedimentos predefinidos.

Ill.  Elaboracao de procedimentos e decisdes sobre as técnicas adequadas
para determinada atividade organizacional.

IV. Adesao passiva aos interesses politicos dos dirigentes da organizacdo
na definicao de praticas na area de gestdo de pessoas.

Assinale a alternativa correta.

a) Apenas | e ll.

b) Apenas | e lll.

c) Apenas |, Il e lIl.
d) Apenas Il e IV.

e) Apenas I, lll e IV.

2. De acordo com as discussdes promovidas ao longo da secdo, um dos
campos de atuagcao do psicologo nas organizacdes é a administragcao
de pessoal que inclui analise do trabalho, recrutamento e selecdo,
planejamento de cargos, movimentacdo de pessoal, remuneragao
e beneficios, controle de RH (indicadores) e planejamento de RH.
Considerando o contexto apresentado, avalie as seguintes assercdes e a
relacdo proposta entre elas:
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|. A administracdo de pessoal € um campo que pode ser assumido por
um psicologo, no nivel técnico de atuagao. No entanto, a atuagcdo
no nivel politico demanda que o profissional responsavel por estas
atividades realize uma formacao complementar como administracao
ou contabilidade, por exemplo.

PORQUE

[I. O planejamento de RH envolve a previsao dos recursos humanos
que a empresa necessita para atingir seus objetivos, considerando
as possibilidades de desenvolvimento e/ou a necessidade de buscar
novos colaboradores no mercado, bem como o mapeamento da
movimentacdo de pessoal.

A respeito dessas assergdes, assinale a opgao correta:

a) As assercdes | e Il sdo proposicdes verdadeiras, e a Il € uma justificativa da |.
b) As assercdes | e Il sdo proposicOes verdadeiras, mas a Il ndo é uma
justificativa da |.

c) A assercao | € uma proposicdo verdadeira, e a |l € uma proposicdo falsa.
d) A assercdo | é uma proposicdo falsa, e a Il € uma proposicdo verdadeira.
e) As assercdes | e Il sdo proposi¢des falsas.

3. Uma das acdes inerentes ao campo da qualificacdo e desenvolvimento
sdo os estagios e a formagdo. Com relacdo a essas atividades, que
representam uma das areas de atuagcao do psicologo organizacional e do
trabalho, marque (V) para verdadeiro ou (F) para falso:

() Asupervisdo de estagios obrigatérios consiste em uma agdo burocratica
a ser cumprida, especificamente, por psicologos.

() A realizagcdo de estagios se resume a uma atividade académica
obrigatdria a ser cumprida pelos estudantes.

() Arealizacdo de estagios possibilita uma oportunidade de aprendizado,
tanto para estudantes e supervisores.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia correta de verdadeiro
ou falso.

aV,V, V.
b) F,V, F.
)V, F V.
d)F F V.
e)F F F.
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Secao 4.2

Psicologia e comportamento organizacional

Dialogo aberto

Nesta secao, vamos discutir o campo de atuacao do
comportamento organizacional, com foco no que chamamos
de comportamento micro-organizacional, que diz respeito a
questdes ligadas ao comportamento das pessoas no ambito das
organizacdes. Uma das questdes mais discutidas, nesse nivel, sera
a motivagao. Portanto, vamos relembrar que a Human Work € uma
consultoria com foco em Psicologia Organizacional e do Trabalho
que desenvolve projetos para empresas de segmentos e portes
variados em todo o territorio nacional. Ela passou por um momento
de expansdo e estruturacao para atender a crescente demanda
do mercado. Os clientes buscam na consultoria os subsidios
necessarios para compreensao da complexidade do ser humano
no contexto de trabalho e propostas de solucdes técnicas para o0s
desafios que enfrentam, seja na gestdo de pessoas ou na mudanca
de estratégias organizacionais, para que potencializem o capital
humano bem como os objetivos organizacionais. Vocé foi efetivado
na consultoria e agora faz parte da equipe de Desenvolvimento de
Novos Projetos, dando suporte a coordenacao. Nesse momento,
vOCcé esta inserido em uma nova demanda de trabalho. Uma
industria de cosmeéticos de meédio porte procurou a consultoria
na qual vocé atua, trazendo a seguinte situacdo: os gestores
apresentam a empresa como um bom lugar para se trabalhar, pois
valoriza os colaboradores e procura tratar a todos com respeito e
igualdade. Apesar disso, nos ultimos tempos tem percebido certa
desmotivacao do pessoal, com base em informacdes sobre o
cumprimento de metas e absenteismo. Por conta disso promoveu
um concurso interno no qual os colaboradores que tivessem melhor
resultado no cumprimento de metas setoriais seriam premiados
com uma medalha. Também abriram uma loja interna, so para
funcionarios, onde teriam descontos significativos na compra
de produtos da empresa. Essas estratégias foram recomendadas



pelo departamento de RH da empresa a partir de pesquisas de
mercado. Os gestores se queixam, mostrando que os resultados
obtidos foram minimos, comparando as informacdes de antes e
depois da implementacao dessas estratégias. Assim, pedem que a
consultoria analise as acdes que foram implementadas e apresente
sugestdo de novas estratégias de motivacao para os colaboradores
da empresa.

Vocé faz parte da equipe de novos projetos e, para contribuir com
sugestdesadequadas, precisarefletir sobre os seguintes questionamentos:

* Em que pontos as estratégias utilizadas pela empresa podem
ter falhado?

O que sugere, como ponto de partida, para a elaboracao de
novas estratégias de motivagao para essa empresa?

Para encontrar respostas a esses questionamentos vocé
precisa: compreender o comportamento organizacional, sua
amplitude de estudos e intervencao; conhecer o nivel micro-
organizacional, como campo de estudo focado no nivel
individual, e os temas que aborda; conhecer as teorias de
motivacao e refletir sobre as possiblidades de sua aplicagdo nas
praticas de gestao.

Nao pode faltar

Comportamento organizacional: amplitude de estudos
e intervencao

Conformejaestudado, existern muitas formase camposde atuacao
para o psicologo que se dedica as questdes inerentes ao trabalho, e
um deles, que esta sendo tratado nesta secao especificamente, € o
campo do comportamento organizacional (CO).

Historicamente, de acordo com estudiosos sobre o tema, o
comportamento organizacional surgiu como campo de estudos
na década de 1940 em uma tentativa de pesquisadores, oriundos
de diversas areas, de unificar conhecimentos que permitissem
explicar, compreender e modificar 0 comportamento humano
nas organizacdes (WAGNER Ill; HOLLENBECK, 2004); os primeiros
trabalhos realizados com a intencdo de delimitar os estudos e
diferenciar o CO de outras disciplinas, como a POT, tiveram inicio
na década de 1960 (SIQUEIRA, 2000).



Atualmente, ha certo consenso de que o comportamento
organizacional pode ser entendido como uma disciplina
independente, multidisciplinar, que inclui conhecimentos produzidos
pela Psicologia, Sociologia e Ciéncias Politicas, Econdmicas e Sociais.
Para Griffin e Moorhead (2015, p. 4), "comportamento organizacional €
0 estudo do comportamento humano em contextos organizacionais,
da interface entre comportamento humano em relacao a empresa
e a anadlise da propria organizacdo”. Outras definicdes possiveis sdo:

Quadro 4.4 | Definigbes de comportamento organizacional

DEFINIGOES AUTORES

Uma definicdo para comportamento organizacional,
segundo Vecchio (2008), ¢ o estudo do
comportamento humano no ambito de um contexto
organizacional. Esse estudo leva em consideracao
duas vias que se complementam: a interacao entre
individuos e grupos com a organizacdo € como
a organizacdo influencia o comportamento de
individuos e grupos.

Marques (2016, p. 11)

Comportamento  organizacional € o estudo
sistematico e a aplicacdo  cuidadosa  do
conhecimento sobre como as pessoas agem dentro
das organizacoes, seja como individuos ou grupos.

Newstrom (2011, p. 21)

O comportamento organizacional € uma ciéncia
interdisciplinar que estuda a dinamica de como as
pessoas e 0s grupos se comportam e se relacionam
no ambito das organizacdes e, também, como
os individuos e grupos interagem com a propria
organizacao da qual fazem parte.

Johann (2013, p. 2)

Fonte: elaborado pela autora.

Considerando as definicdes apresentadas, podemos entender
que o estudo do comportamento organizacional se refere a uma
ampla gama de fendmenos que permeiam © comportamento
nas organizagdes, em diversos niveis. Uma sistematizacao
interessante dos niveis de analise e intervencao em comportamento
organizacional é apresentada por Wagner Il e Hollenbeck (2004):
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Figura 4.4 | Niveis de estudo e intervencdo em CO

4 )

Comportamento
Micro-organizacional

- a4

Fonte: adaptada de Wagner Ill e Hollenbeck (2004, p. 6-7).

De acordo com esse modelo, o comportamento micro-
organizacional refere-se ao estudo do comportamento do
individuo, enquanto trabalha isoladamente, envolvendo temas
como aprendizagem, motivacao, percepcao, personalidade, entre
outros; tem, portanto, contribuicao especial da Psicologia. Por
sua vez, 0 comportamento meso-organizacional dedica-se ao
estudo do comportamento das pessoas, enquanto trabalham
em grupos ou equipes; envolve temas como processos grupais,
comunicagao, tomada de decisdo em grupo, poder, conflitos,
etc. As principais contribuicdes tedricas e metodologicas vém
da Psicologia Social e da Sociologia. Por fim, o comportamento
macro-organizacional diz respeito ao estudo do comportamento
da organizagcao como um todo; portanto, inclui temas como cultura
organizacional, mudanca organizacional, ambiente organizacional,
analise multicultural, por exemplo, com base nas contribuicdes da
Sociologia e da Antropologia (WAGNER IIl; HOLLENBECK, 2004;
GRIFFIN; MOORHEAD, 2016; ROBBINS, JUDGE; SOBRAL, 2010).

|:[9 Pesquise mais

Para compreender como os estudos sobre o comportamento
organizacional evoluiram teoricamente ao longo do tempo, leia as
paginas de 11 a 13, do artigo: >
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SIQUEIRA, Mirlene Maria Matias. Medidas do comportamento
organizacional. Estudos de Psicologia, v. 7 (numero especial), p. 11-
18, 2002. Disponivel em <http://www.scielo.br/pdf/%0D/epsic/v7/nspe/
a03v/esp.pdf>. Acesso em: 10 fev. 2018.

Comportamento micro-organizacional: estudos no nivel individual

A partir das definicdes anteriores, podemos avancar e aprofundar
a discusséo sobre o comportamento micro-organizacional.
Como vimos, esse nivel de analise traz a tona a necessidade de
conhecimentos tedricos, técnicos e metodologicos que tém como
base a Psicologia. Vamos pensar um pouco sobre isso?

o@ Reflita

Pode parecer claro e simples entender a aplicacdo dos
conhecimentos da Psicologia nas organizacdes. Mas voceé ja refletiu
sobre como o conhecimento de um conceito basico da Psicologia,
por exemplo, a personalidade, pode ser aplicado na compreensao
do comportamento humano nas organizagdes?

Como sabemos, a personalidade "¢ o conjunto de caracteristicas
psicologicas relativamente estavel que distingue uma pessoa da
outra” (GRIFFIN; MOORHEAD, 2006, p. 72). Da mesma forma,
podemos considerar a diversidade, queinclui, além da personalidade,
o perfil sociodemografico de cada individuo, seu historico de vida,
os diferentes padrdes ou estilos de aprendizagem.

‘tz" Assimile

Relembrando, a aprendizagem “é uma mudanca relativamente
permanente de comportamento que ocorre como resultado
da experiéncia” (NOLEN-HOEKSEMA et al, 2012, p. 218). Assim
envolve processos cognitivos, como a percepcao, aléem de
aspectos emocionais, que também influenciam, de forma positiva
ou negativa, a aprendizagem.



Pois bem, como essa compreensdao pode ser aplicada aos
processos de gestdo? Essa passagem, do conhecimento teodrico a
aplicagcao, implica na necessidade de que os gestores conhegcam
essas caracteristicas individuais, a sua influéncia na percepg¢ao,
atitudes e comportamento dos colaboradores frente a realidade
organizacional. Portanto, transmitir esse conhecimento aos gestores
faz parte das atribuicdes do psicologo no ambiente organizacional.
Assim, essa especificidade pode ser considerada na tomada de
decisdes organizacionais, de forma a valorizar as contribuicdes
individuais e o potencial dos colaboradores. Essas consideracdes
dizem respeito as politicas (estratégias) e praticas de gestdo de
pessoas (metodologias e técnicas), como recrutamento e selecdo,
treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho,
remuneracao e plano de carreira.

Ainda relacionado ao estudo do comportamento micro-
organizacional, vamos tratar do tema motivacao.

Motivacgdo: teorias classicas e contemporaneas

A motivagdo € um dos temas mais discutidos, tanto pelo enfoque
da gestdo, fazendo parte de disciplinas em cursos de graduagao
como o de Administracao e o de Gestao de Pessoas, como enquanto
assunto que pertence aoc senso comum, uma vez gue a motivacao é
parte do dia a dia das pessoas.

Jz| Exemplificando

Em roda de amigos, domingo a noite, quando alguém se lembra de que
tem que acordar cedo no dia sequinte para trabalhar, qual € a reacao
das pessoas? De tristeza e desanimo ou de entusiasmo e alegria? As
respostas geralmente dizem respeito a forma como cada um se relaciona
com seu trabalho, como avalia suas tarefas, relacionamentos, salarios,
etc. Tomadas pelo senso comum, estas podem ser reconhecidas como
motivacao ou desmotivagao para o trabalho.

Da mesma forma, € comum que, ao perceber em suas equipes fatores
como descumprimento de metas, prazos e produtividade, os gestores
atribuam esses problemas a falta de motivacao. Ele pode compreender
que esse problema possa ser facilmente “tratado” ou mesmo substituir
0s colaboradores "desmotivados”.
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Pois bem, de uma forma ou outra, parece que todos sabemos o que
€ a motivacdo. Mas, agora, vamos procurar entender esse ‘fendmeno’,
a partir do foco do comportamento organizacional e da Psicologia
Organizacional e do Trabalho, com base em estudos cientificos.

Embora seja um tema atual, os estudos sobre motivacdo tiveram
origem na década de 1950, e desde entdo inumeras teorias vém
sendo desenvolvidas com base em diferentes concepcdes, o que
pode oferecer desafios para sua compreensdo. Nesse sentido,
Pérez-Ramos (1990) oferece uma interessante sistematizacdo, que
nos ajuda a entender a multiplicidade de possibilidades de estudo
sobre a motivacdo, classificando as teorias em dois grupos. Como
exemplos, citamos:

Quadro 4.5 | Teorias sobre motivacdo

CLASSIFICAGAO TEORIAS (exemplos)

Teoria da Hierarquia das
Necessidades Humanas (Maslow)

Teoria X e Y (McGregor)

Teorias de conteudo - que buscam a
identificagdo das necessidades e exame dos
comportamentos dirigidos a satisfazé-las

Teoria Bifatorial de Motivacao-
Higiene (Herzberg)

Teoria sobre Poder, Afiliacao e
Realizacao (McClelland)

Teoria E. R. G. (Alderfer)

Teoria de Comparacdo Social
(Festinger)

Teorias de processo — que entendem | |coriadaEquidade (Adams)

o comportamento motivacional como
consciente e racional.

Teoria da Expectancia ou da
Expectativa (Vroon)

Teoria do Estabelecimento de
Metas (Locke)

Fonte: adaptada de Pérez-Ramos (1990, p. 128-136)

Tomando esses exemplos como parametro, podemos pensar
que ha uma grande diversidade de entendimentos sobre 0 que seja
a motivacao e os fatores que a determinam. Porém, consultando
diversos autores, € possivel perceber um certo alinhamento quanto
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a conceituacao de motivacdo cComo “um processo responsavel pela
intensidade, direcao e persisténcia dos esforcos de uma pessoa
em relacdo ao alcance de uma determinada meta” (ROBBINS, 2002,
p.152). A partir desse conceito, podemos entender que a intensidade
diz respeito a quantidade de esforco que a pessoca emprega em uma
determinada acdo (muito ou pouco); a diregcdo implica na escolha do
individuo, dentre varias op¢des, sobre onde vai empregar seus esforcos
(se vai privilegiar a agilidade ou a qualidade de agao, por exemplo); a
persisténcia corresponde a quanto tempo o individuo permanece em
uma determinada acdo (se desiste rapidamente ou continua tentando)
(SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 1999).

Dessa forma, € importante compreender que motivacao € um
fendbmeno que ocorre (ou ndo) em todos os diferentes espacos de
nossa vida, em diferentes momentos e de forma distinta para cada
individuo, dependendo ainda de uma série de fatores contextuais.

(@ Reflita

Pense sobre esse interessante exemplo: alunos que permanecem
acordados ao longo da noite para garantir que seus trabalhos
académicos sejam os melhores, vendedores que trabalham aos
sabados para "bater” metas e médicos que fazem acompanhamento
de pacientes por telefone para verificar suas condicOes sao pessoas
motivadas. E claro que alunos que passam o dia na praia, vendedores
que vao mais cedo embora para fugir da tediosa chamada de vendas e
medicos que nao fazem o acompanhamento de pacientes para terem
mais tempo livre para jogar golfe tambeém sdo motivados, mas seus
objetivos sdo diferentes (GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

Entdo, vamos conhecer algumas das principais teorias sobre
motivagao, buscando demonstrar a evolugdo ao longo do
tempo. Uma das primeiras teorias sobre motivagao ¢ a “Teoria da
Hierarquia das Necessidades Humanas”, criada por Maslow. Essa
teoria, de base humanista, tem como principio que as necessidades
humanas atendem a uma hierarquia, em que as mais basicas (na
base da piramide) teriam que ser atendidas para que uma outra
necessidade de nivel superior pudesse ser motivadora de uma



acao por parte do individuo. A figura a sequir ilustra a "piramide de
Maslow”, como ficou conhecida, mostrando os fatores envolvidos
em cada um dos niveis de necessidades, tanto no ambiente de
trabalho quanto fora dele.

Figura 4.5 | Piramide de Maslow

Trabalho desafiante
* Diversidade e autanomia

Participaciio nas decisBes
*  Crescimento pessoal

Educacdo
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*  Aprovagao da familia
*  Aprovagdo dos armigos
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+  Familia
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*  Grupos Sociais * Interagdo com clientes
.

Comunidade Chefe amigével

Trabalhe seguro
Remuneragdo e beneficios
Permanéncia no emprego

Horario de trabalho

Fonte: Maslow (2000, p. 105).

Essa teoria foi bem aceita pelo publico em geral por ser de
facil compreensao e € uma das mais divulgadas até os dias atuais.
No entanto, no ambito cientifico, sofreu criticas, tendo como um
dos motivos nao considerar as diferencas culturais na definicao
da hierarquia. Aplicada ao mundo do trabalho, contesta-se, por
exemplo, qgue em uma cultura competitiva e individualista, como a
norte-americana, © modelo em que a autorrealizacdo esta no topo,
que ela faz sentido. Porém, em culturas mais coletivistas, como a
do Japao, as necessidades sociais seriam as mais importantes.

Outra teoria classica sobre a motivacdo € a Teoria Bifatorial de
Herzberg (ou Teoria de Dois Fatores). Segundo Griffin e Moorhead
(2015, p. 97), essa teoria "identifica os fatores motivacionais, 0s quais
afetam a satisfacao, e os fatores higiénicos, os quais determinam a
insatisfacao”. A partir dessa proposicao, os fatores motivacionais,
que podem promover satisfacao, sao intrinsecos, tais como:
realizacdo, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade,
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promocdao, crescimento; ja os fatores higiénicos sdo extrinsecos,
evitam que haja insatisfacdo, por exemplo: condi¢des de trabalho,
remuneragao e seguranca no emprego, politicas administrativas
da empresa (GRIFFIN: MOORHEAD, 2015; ROBBINS, 2002).

Essa teoria também teve grande disseminacdo. Na época de
sua divulgacao foi considerada importante e inovadora ao propor
que satisfacdo e insatisfacao com o trabalho fazem parte de uma
relacdo continua, na qual a eliminacao de fatores que provocam a
insatisfacao, por si so, Nnao promovem a satisfacdo.

v=| Exemplificando

De acordo com a teoria de Herzberg, se o saldrio (fator higiénico) é
percebido pelo trabalhador como adequado, ele simplesmente ndo
estarad insatisfeito. Por outro lado, ndo necessariamente se sentira
satisfeito com seu trabalho, pois isso depende de outros fatores
(motivacionais), como o reconhecimento e o progresso na carreira.

Do ponto de vista cientifico, a teoria também teve suas
limitacdes apontadas por ndo levar em conta questdes culturais e
de consisténcia metodologica.

Dentre as teorias mais contemporaneas esta a Teoria das
Necessidades (McClelland), que enfoca trés necessidades
importantes como fatores que podem explicar a motivacao. Sao
elas: necessidade de realizacdo, que diz respeito a busca de
exceléncia, de se realizar com relacao a determinados padrdes, de
lutar pelo sucesso; necessidade de poder, que implica no desejo
de controlar os recursos do ambiente (financeiros, materiais,
informacionais e humanos); necessidade de afiliagdo (ou
relacionamento), que implica no desejo de manter relacionamentos
interpessoais proximos e amigaveis (ROBBINS: JUDGE; SOBRAL,
2010; GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

De acordo com essa teoria, em geral as pessoas possuem
as {rés necessidades concomitantemente, porém o perfil
motivacional de cada individuo se diferencia por conta do nivel
de predominancia de cada uma das necessidades. Considerando
os efeitos dessa tendéncia individual no perfil profissional, Pérez-
Ramos (1990) ressalta que cada um dos perfis de motivacao



tem seus pontos fortes e pode gerar efeitos positivos, porém a
tendéncia exacerbada em apenas um deles pode gerar efeitos
negativos, tanto para o individuo, quanto para o ambiente
relacional e corporativo.

Uma das teorias que considera fortemente a questdo do
ambiente social é a Teoria da Equidade (Adams). De acordo com
Griffin e Moorhead (2015, p. 103), essa teoria ‘foca no desejo das
pessoas de serem tratadas com base no que elas percebem ser
igualdade e no desejo de evitar a sensacao de desigualdade. [..]
equidade é a crenga de que estamos sendo tratados de maneira
justa em relacdo aos outros’”.

Essa comparacdo entre o individuo e os “outros” tem como
base a percepgcdo sobre as “entregas’, tais como esforco,
experiéncia, educacao, competéncia; e os resultados obtidos,
COMoO remuneragao, aumentos e reconhecimento, conforme
demonstra a figura a seqguir:

Figura 4.6 | Teoria da equidade

Minhas entregas /
resultados obtidos

e
e —

Entregas dos "outros” /
resultados obtidos

Fonte: elaborada pela autora

O resultado dessa percepcao, de equidade ou de inequidade,
val motivar o comportamento do individuo de diferentes formas,
que podem ser:

1 Modificar suas entradas (por exemplo, fazer menos
esforco); 2. Modificar seus resultados (por exemplo,
funcionarios que recebem por peca produzida podem
aumentar seus rendimentos produzindo mais pecas
com menos qualidade; 3. Distorcer sua autoimagem (por
exemplo: ‘eu achava que trabalhava em ritmo moderado,
mas agora percebo que trabalho muito mais do os outros’);



4. Distorcer aimagem dos outros (por exemplo: ‘o trabalho
de Mike ndo é tdo interessante quanto pensei que fosse’).
5. Buscar outro ponto de referéncia (por exemplo: ‘posso
ndo estar ganhando tdo bem, quanto meu cunhado, mas
certamente mais do que meu pai ganhava quando tinha a
minha idade’). 6. Abandonar o terreno (por exemplo, deixar
o emprego). (ROBBINS, 2002, p. 165-166)

D9 Pesquise mais

Para melhor compreensdo das teorias motivacionais apresentadas e
suas implicacdes, leia o artigo:

PEREZ-RAMOS, Juan. Motivacdo no trabalho: abordagens tedricas.
Psicologia-USP, S3o Paulo, v. 1, n. 2, p. 127-138, 1990. Disponivel em:
<https://www.revistas.usp.br/psicousp/article/view/34427/37165>.
Acesso em: 9 jul. 2018.

Motivacao: integracdo das teorias

Umadasteorias maisrecentese gue mostraum potencialintegrativo
frente asdemais é a Teoria da Expectancia (ou da Expectativa) de Vroon.
De acordo com essa teoria, “a motivacdo seria a disposicdo de fazer
alguma coisa, quando esta coisa € condicionada por sua capacidade
de satisfazer alguma necessidade do individuo” (VROON, 1964, p.15
apud RODRIGUES; REIS NETO; GONCALVES FILHO, 2014, p. 255).
Em outras palavras, a teoria preconiza que o processo motivacional €
resultante da percepcao que o individuo tem sobre a relacao existente
entre os esforcos que conscientemente estima que deve aplicar para
alcancar um determinado objetivo ou meta e o valor que atribui a
eles. Assim, a intensidade desses esforcos dependera da interacao de
trés fatores cognitivos, a saber: valéncia (V), que se refere a forca de
atracao ou repulsdo sentida ou percebida pelo individuo com relacao
aos resultados do trabalho; instrumentalidade (I), que implica no grau
de relacdo percebida entre a execucao (desempenho) e os resultados
desejados; expectancia (E), que seria uma antecipacao da decisao
a ser tomada e as consequéncias (objetivos) (PEREZ-RAMOS, 1990,
BORGES; ALVES FILHO, 2003).



vz| Exemplificando

Essateoriapode serdemonstradaquando, porexemplo, umindividuoanalisa
as seguintes possibilidades: se eu me esforcar ao maximao nessa tarefa, esse
esforgo sera bem avaliado por meu superior? (instrumentalidade); se for
bem avaliado, qual serd a recompensa? (expectancia); essa recompensa
sera atrativa para mim? (valéncia). Nesse caso, se as respostas forem todas
positivas, este individuo estara plenamente motivado a dispender esforco
na realizagdo da tarefa especifica que analisou.

A partir dessa compreensdo, podemos concluir que a motivacao
para determinada acao esta condicionada a percepcao individual
sobre o esforco demandado por cada acao, os resultados esperados
e o valor que estes tém para cada individuo.

A Teoria da Expectancia (Vroon) foi utilizada como base
conceitual na construcao de instrumentos de medida, tais como o
IMST (Inventario de Motivacao e Significado do Trabalho) de Borges
e Alves Filho (2003) e a MMT (Medida de Motivacdo no Trabalho) de
Queiroga e Borges-Andrade (2015).

Como sinalizamos anteriormente, ha muitas outras teorias sobre
motivacdo, mas nao seria possivel descrever todas nesse espaco.
Assim, em uma tentativa de integracdo de diversas teorias, Robbins,
Judge e Sobral (2010) apresentaram o seguinte modelo:

Figura 4.7 | Integracdo das teorias
Alto nivel de realizacao
Desenho de cargo

Comparagéo de equidade/
Justica organizacional

R .R
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Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 218)
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Apropriando-se desse modelo como base, bem como do que
discutimos sobre as caracteristicas individuais dos colaboradores,
€ possivel compreender que a aplicagado das teorias de motivagao
no trabalho implica na consideracao de diversos fatores, que sao
inerentes a gestao de pessoas, como o delineamento dos cargos,
oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional, avaliacao
de desempenho e recompensas organizacionais aplicadas com
clareza e equidade, por exemplo.

Considerando as informacdes discutidas até aqui, esperamos
que tenha compreendido que as teorias foram ganhando
complexidade e novos fatores de analise para a compreensao
dos fatores que podem desencadear o processo motivacional em
consonancia com a crescente complexidade também existente no
ambiente organizacional, o que significa, portanto, uma evolucdo
historicamente delineada, influenciada pelo contexto e pelas novas
demandas que apresenta.

Isso nos leva a questdo seguinte: como essas teorias podem
ser aplicadas de forma adequada e conceitualmente embasada no
contexto organizacional?

As teorias de motivacao aplicadas as praticas de gestao

Sabemos que o© ambiente organizacional, na atualidade,
apresenta grandes desafios para a sobrevivéncia das empresas no
mercado, portanto ha uma intensa busca de estratégias para que
se tornem ou se mantenham competitivas. Nesse sentido, ja existe
uma compreensdo clara, no estilo contemporaneo de gestdo, de
que os colaboradores constituem o “capital” mais valioso que as
empresas possuem.

Essa percepcao reflete-se na tentativa de criar um clima favoravel
e estimulador, que possa trazer beneficios tanto para a organizagao,
como alta produtividade e qualidade, quanto para os colaboradores,
como motivacao, satisfacao e bem-estar no trabalho.

Por conta disso, dirigentes de empresas, mesmo com boas
intengdes, investem em programas motivacionais muitas vezes
espalhafatosos e de alto custo que, ao fim, podem oferecer
resultados momentaneos e que ficam abaixo das expectativas. Por
gue isso acontece?
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Atualmente, como a motivacao € um tema bastante discutido
em todos os niveis, muita informacao, “dicas” e "formulas prontas”
estao disponiveis em diversas publicagdes no mercado, bem como
exemplos de programas aplicados por empresas reconhecidas no
mercado, que podem ser acessados por uma simples busca pela
internet. Seque uma pequena amostra:

Quadro 4.6 | Matérias e exemplos

BORGES, B. Programas motivacionais: estratégias viadveis
em momentos de crise. Portal RH.com, 6 jul. 2009.
Disponivel em: <http://www.rh.com.br/Portal/Motivacao/
Artigo/6072/programas-motivacionais-estrategias-viaveis-
em-momentos-de-crise.html>. Acesso em: 18 jul.

CAMASMIE, A. O que as empresas andam fazendo para
motivar seus funcionarios. Revista Epoca Negdcios, 11 nov.
2011. Disponivel em: <http://epocanegocios.globo.com/
Revista/Common/0,,EMI278506-16355,00-O+QUE+AS+EM
PRESAS+ANDAM+FAZENDO+PARA+MOTIVAR+SEUS+FUN
CIONARIOS.html>. Acesso em: 18 jul. 2018.

MATERIAS

DE JORNAL ESPINDOLA, R. Motivagdo no trabalho. Blog Edools, 17 fev.

2017. Disponivel em: <https://www.edools.com/motivacao-
no-trabalho/>. Acesso em: 18 jul. 2018

FONSECA, M. 7 formas baratas de motivar os funcionarios de sua
empresa. Revista Exame, 5 jan. 2016. Disponivel em: <https://
exame.abril.com.br/pme/7-formas-baratas-de-motivar-os-
funcionarios-da-sua-empresa/>. Acesso em: 18 jul. 2018.

SALOMAO, K. 11 empresas com beneficios incriveis para
seus funcionarios. Revista Exame, 13 set. 2016. Disponivel
em: <https://exame.abril.com.br/negocios/10-empresas-
com-beneficios-incriveis-para-seus-funcionarios/>. Acesso
em: 18 jul. 2018.

PRONAIR. Programas motivacionais. Disponivel em:
<http://www.proairaviacao.com.br/proair/programas-
motivacionais/>. Acesso em: 18 jul. 2018.

EXEMPLOS
DE PROGRAMAS

Fonte: elaborado pela autora.

Da mesma forma, ha um grande numero de consultorias
especializadas no tema oferecendo modelos e programas, por
vezes personalizados, desenvolvidos com base na demanda de
cada cliente, ou, por outro lado, padronizados, que podem nao ser
adequadas a qualquer organizacao.
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Essas informacdes podem ser Uteis para uma visualizacdo inicial
sobre o tema, ser fonte de ideias e mesmo fornecer entendimento
sobre 0 que as empresas tém feito, o que chamamos de melhores
praticas ou benchmarking. No entanto, nem sempre essas fontes
sao fidedignas, baseadas em conhecimentos cientificos ou, muito
menos, oriundas da Psicologia.

Em suma, € preciso compreender a motivacao como um
processo subjetivo (intrinseco) e individual, que sofre influéncia do
meio (fatores extrinsecos), portanto nao existem formulas simples
Ou que possam atender as demandas de todos os colaboradores de
uma organizacao, da mesma forma. Essa reflexdo encontra apoio
na proposicao de Tamayo e Paschoal (2003):

[..] na elaboracdo de programas organizacionais de
motivagcdo, tem-se negligenciado as diferengas individuais,
como foi salientado por Katzell e Thompson (1990),
pois mesmo aquelas teorias que focalizam os motivos
pessoais, fazem-no no contexto da adaptacdo da pessoa
ao seu ambiente de trabalho. Desta forma, os programas
motivacionais sao elaborados a partir de pressupostos
tedricos gerais, universais, abstratos, sem levar diretamente
em consideragdo as motivagdes pessoais dos membros da
empresa. (TAMAYO; PASCHOAL, 2003, p. 39)

Assim, € também papel do profissional psicologo atuante no ambito
organizacional realizar pesquisas e identificar os padrdes motivacionais
de seus colaboradores, através de diagnostico especializado, para que
possa orientar 0s gestores e elaborar propostas, com investimentos
adequados a demanda, de forma a trazer resultados positivos tanto
aos colaboradores, quanto para a organizagao.

Nesse sentido, € importante saber que ha muitas pesquisas cientificas
gue tomam o tema motivacdo como fator de analise, assim pode ser
ligada a diversas variaveis organizacionais, Como estratégias, politicas e
praticas de gestao, ou a diferentes profissdes, nos mais diversos contextos
organizacionais, como: relacao entre motivacao e politicas de metas e
recompensas (RODRIGUES:; REIS NETO; GONCALVES FILHO, 2014);
motivacdo e as metas do trabalhador (TAMAYO:; PASCHOAL, 2003);
motivacdo e necessidades de treinamento (SILVA; MENESES, 2012);
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motivacao dos profissionais de saude (ALVES FILHO; BORGES, 2014);
perfil motivacional de professores (MACHADO et al., 2012), entre outras.

EL(II Pesquise mais

Para compreender melhor as possibilidades de aplicagcdo dos
conhecimentos sobre a motivagao no contexto organizacional, assista
ao video referenciado a seguir. Ele tem cerca de 15 minutos, mas vocé
pode assistir ao trecho do inicio até o tempo de 8min42seg para ter
uma ideia mais ampla do tema discutido aqui.

Doutor em Psicologia explica a motivacao no trabalho. Publicado
em: 24 jun. 2013. Disponivel em: <https://www.youtube.com/
watch?v=ucZYtHD43el>. Acesso em: 10 jul. 2018. (Video do Youtube)

Esse tema nao se esgota aquil Vocé ja percorreu um bom
caminho, mas vamos juntos ver um pouco mais sobre essa aplicagao
na proxima secao.

Sem medo de errar

Vocé trabalha na Human Works e faz parte da equipe de
Desenvolvimento de Novos Projetos dando suporte a coordenacao.
Nesse momento, vocé estd inserido em uma nova demanda de
trabalho. Uma industria de cosmeticos de medio porte procurou
a consultoria na qual vocé atua, trazendo a seguinte situacao:
0s gestores apresentam a empresa como um bom lugar para se
trabalhar, pois valoriza os colaboradores e procura tratar a todos
com respeito e igualdade. Apesar disso, nos ultimos tempos tem
percebido certa desmotivacdo do pessoal, a partir de informacdes
sobre cumprimento de metas e absenteismo. Por conta disso
promoveu um concurso interno em que os colaboradores que
tivessem melhor resultado no cumprimento de metas setoriais
seriam premiados com uma medalha. Tambem abriram uma loja
interna, s para funcionarios, onde teriam descontos significativos
na compra de produtos da empresa. Essas estratégias foram
recomendadas pelo departamento de RH da empresa a partir de
pesquisas de mercado. Os gestores se queixam, mostrando que os
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resultados obtidos foram minimos, comparando as informacdes de
antes e depois da implementac¢ao dessas estrategias. Assim, pedem
gue a consultoria analise as acdes que foram implementadas
e apresente sugestdo de novas estratégias de motivacao para oS
colaboradores da empresa.

Vocé faz parte da equipe de novos projetos e, para contribuir com
sugestdesadequadas, precisarefletir sobre os seguintes questionamentos:

e« Em que pontos as estratégias utilizadas pela empresa podem
ter falhado?

De acordo com as discussoes e reflexdes propostas durante a
secao, e possivel identificar alguns pontos em que as estratégias
utilizadas pela empresa possam ter sido equivocadas. Por exemplo:

* A pesquisa realizada pelo departamento de RH teve como
foco empresas do mesmo porte, segmento e cultura?

 Como as estratégias aplicadas foram escolhidas? Apenas com
base no que outras organizacdes praticam? Na opiniao dos
profissionais de RH? Ou através de consulta aos colaboradores?

e As estratégias escolhidas tiveram o cuidado de abranger todos
0s colaboradores, mas as "recompensas” oferecidas (medalhas,
descontos) teriam o mesmo significado para todos?

De qualquer forma, esses pontos teriam que ser esclarecidos
para gue pudesse opinar com segurancga.

» O que sugere, como ponto de partida, para a elaboracao de
novas estratégias de motivagao para essa empresa?

De acordo com as discussdes e reflexdes propostas durante a secao,
€ possivel afirmar que as primeiras acdes a serem tomadas seriam:

e Conhecer melhor o perfil da empresa, incluindo sua cultura
e objetivos para a implementacdo de propostas para a
motivacdo dos colaboradores.

» l|dentificar as causas do que a empresa chama de desmotivacao,
gue podem ser diversas. Provavelmente, podem ser encontradas
questdes relativas a organizacao do trabalho, a cultura da
organizagao e as politicas e praticas de gestao de pessoas.

e Mesmoqueocliente queirafocarapenasaquestao motivacional,
seria necessario conhecer o perfil dos colaboradores, com
relacao a motivacao, atraves de diagnostico.
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e Apartirdaanalise dos resultados desse diagnostico, poderiam
ser pesquisadas novas praticas, adequadas aos colaboradores
€ a organizagao.

Faca valer a pena

1. 'Comportamento organizacional é o estudo do comportamento
humano em contextos organizacionais, da interface entre comportamento
humano em relacdo a empresa e a analise da propria organizagao”
(GRIFFIN; MOORHEAD, 2015, p. 4).

Com base nessa afirmagao, associe os niveis de estudo do comportamento
organizacional, relacionados na coluna da esquerda, com as questdes a
que se propde analisar, relacionados na coluna da direita.

NIVEIS DE ESTUDO QUESTOES ABORDADAS
1. Comportamento . Comportamento das pessoas,
micro-organizacional enquanto trabalham em grupos ou

equipes, envolvendo temas como
comunicacao e conflitos.

2 Comportamento II.  Comportamento do individuo,
meso-organizacional enquanto  trabalha  isoladamente,
envolvendo temas como personalidade
e percepgao.
3.Comportamento . Comportamento da organizagao
macro-organizacional como um todo, envolvendo temas como
cultura e mudanca organizacional.

Assinale a alternativa que contém a sequéncia correta da associagdo:

a) 1-1, 2-11, 3-111.
b) 1-11, 2-11, 3-I.
c) 1-11, 2-11, 3-1.
d) 1-1, 2-111, 3-11.
e) 1-11, 2-1, 3-1lI.

2. Um psicélogo foi contratado recentemente para atuar como
responsavel pela area de Gestdo de Pessoas em uma empresa do
segmento de tecnologia. Como primeira demanda, os gestores da empresa
solicitam ajuda para a resolucao de problemas relativos a motivacao dos
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colaboradores, que apresentam como causa da baixa produtividade e
o alto nivel de rotatividade. O psicologo, entdo, precisa apresentar uma
proposta de trabalho inicial com relagcdo ao problema.

Frente a esse quadro, considere as primeiras acdes a serem tomadas,
assinalando (V) para verdadeiro ou (F) para falso:

() Procurar modelos existentes no mercado e divulgados na midia como
eficientes, o que mostraria sua atualizacao, além de economia de esforco
e tempo de elaboracdo.

() Realizarum diagnostico especifico sobre o que motiva os colaboradores
da organizagao, que resultaria em adequacdo de propostas ao publico-
alvo e a organizagao.

() Buscar conhecer a organizagdo em nivel macro-organizacional, o
que proporcionaria condicdes para elaboracao de propostas de agao
pertinentes a sua realidade.

() Propor uma reunido, em nivel gerencial, para apresentar as teorias de
motivacao com base na Psicologia, que promoveria o alinhamento de ideias.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA de verdadeiro
ou falso:

a)V,F, Vv, V.

3. Observe a figura a seguir:

Figura | Igualdade e equidade

IGUALDADE é dar as pessoas as mesmas oportunidades.
EQUIDADE ¢ adaptar as oportunidades deixando-as justas.
Universo Consciencial

Fonte: <https://professorrafaelporcari.com/2018/01/18/igualdade-e-equidade/>. Acesso em: 30 ago. 2018.
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Agora analise a seguinte situacao:

Em uma determinada empresa, os colaboradores séo considerados como
iguais, independente de sexo, idade ou género. Portanto, as politicas
de gestdo de pessoas sao baseadas nesse principio, propondo metas e
recompensas padronizados a todos os colaboradores. No entanto, essa
empresa apresenta problemas relativos a motivacdo dos colaboradores.

Considerando as informagdes apresentadas (figura e situagao), em relagcdao

a Teoria da Equidade a estratégia escolhida pela empresa pode ndo estar

sendo efetiva, porque:

|. Emboratodos os colaboradores sejam considerados iguais na visdo da
empresa, eles tém caracteristicas motivacionais diferentes.

II. Oferecer igualdade de recursos para o cumprimento de metas é
importante, mas ndo suficiente para todos e da mesma forma.

II. Além da igualdade de recursos, existe a comparagcdo entre os
colaboradores sobre o investimento e a recompensa realizados.

IV. Apesar dos esforcos empreendidos pela empresa, a motivacao é uma
idealizacao dificil de ser alcangada.

Assinale a alternativa correta:

a) Apenas | e Il estdo corretas.

b) Apenas Il e Il estdao corretas.
c) Apenas | e IV estdo corretas.
d) Apenas |, Il e lll estdo corretas.
e) I, 1, Il e IV estdo corretas.
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Secao 4.3

Intervencdes em psicologia organizacional
e do trabalho

Dialogo aberto

Estamos dando inicio a ultima secao desta disciplinal Assim,
entendemos que vocé ja teve oportunidade de aprender e refletir
sobre muitos dos aspectos envolvidos na atuacdo profissional
como psicologo no dmbito do trabalho e das organizacdes e,
ao mesmo tempo, ainda tem muita coisa a aprender! Se vocé ja
teve que trabalhar em grupos ou equipes, deve entender o que
estamos propondo.

Nesta secdo, vamos aprofundar um pouco mais a discussao
sobre temas inerentes ao comportamento dos grupos, os desafios
e oportunidades que apresentam e algumas formas de intervencao
nesse contexto. Para dar conta desse objetivo, vamos recorrer
a uma situacao proxima da realidade profissional que ajude a sua
compreensao e articulagao de conceitos e praticas.

Lembre-se de que vocé foi contratado pela Human Work como
componente de uma equipe de Desenvolvimento de Novos
Projetos. Nesse momento, umnovo cliente procuroua consultoria,
pedindo a elaboracdo de um projeto de desenvolvimento de
equipes. A empresa NextTech atua no segmento de tecnologia
com foco em desenvolvimento de solu¢des de comunicacao
empresarial e foi recentemente comprada por uma multinacional,
portanto esta passando por um processo de ajustes em termos
culturais e estruturais. A NextTech era de pequeno porte, fundada
por um empreendedor com formacao na area de tecnologia,
que obteve sucesso em nivel nacional por conta de inovagcdes
tecnologicas que desenvolveu. Seu quadro de funcionarios
era composto por profissionais especializados e tecnicamente
atualizados, que trabalhavam bem sob a supervisdo direta do
proprietario, sendo responsaveis individualmente por projetos
especificos. O fundador tornou-se socio minoritario da nova
empresa € ja passou por programas de desenvolvimento de
competéncias de gestdo e lideranca, aderindo aos novos



moldes. No momento, o desafio € potencializar os resultados,
fazendo com que os trabalhos sejam desenvolvidos em equipes,
que atuem com flexibilidade e mobilidade entre projetos, sob
demanda. A equipe original sera preservada, desde que se adapte
as novas propostas de trabalho. Apesar de o gestor ter feito
varias apresentacdes sobre as novas propostas, tem enfrentado
algumas dificuldades, antes inexistentes, como resisténcia em
compartilhar ideias, dividir responsabilidades e competitividade
entre os colaboradores. Sua participagcdo como membro da
equipe de Novos Projetos foi solicitada para buscar respostas aos
seqguintes questionamentos:
e Conhecendo o funcionamento de grupos e equipes, que
fatores poderia destacar como causadores das dificuldades
encontradas atualmente na empresa?

e Em que pontos essas dificuldades poderiam ser trabalhadas
para a mudanca de comportamento dos colaboradores?

e Que propostas iniciais poderiam ser apresentadas para
discussao com a sua equipe interna, na consultoria?

Para responder a essas questdes, vocé precisa:

o« Conhecer as questdes envolvidas no nivel de estudo do
comportamento meso-organizacional, com énfase no
trabalho com grupos e equipes.

« Compreender os fatores que influenciam o trabalho com
grupos e equipes.

e Mobilizar conhecimentos necessarios para a resolucao de
conflitos e negociacao no trabalho com grupos e equipes.

Esta preparado? Agora € com vocél

Nao pode faltar

Comportamento meso-organizacional: estudos no nivel grupal

Como ja vimos anteriormente, o comportamento meso-
organizacional se dedica ao estudo do comportamento das
pessoas enquanto trabalham em grupos ou equipes. Nesta secdo
vamos discutir as caracteristicas de grupos e equipes de trabalho,
as vantagens do trabalho em equipes e também os desafios que
apresentam. Para aproveitar melhor essa discussao, considere 0s
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conhecimentos adquiridos anteriormente sobre a natureza e o
comportamento humano, os aspectos psicossociais envolvidos No
trabalho e as questdes envolvidas no nivel de estudo individual do
comportamento organizacional.

@ Reflita

Para comecar pense sobre a seguinte situacdo: vocé vai fazer uma
viagem para um lugar distante de onde reside, a fim de curtir as
merecidas férias! Sua viagem foi planejada durante meses, e vocé
contratou os servicos de uma agéncia de turismo que providenciou
hospedagem, passeios e transporte. Em seu trabalho, tambem
foi preciso programar sua saida, deixar trabalhos em dia e trocar
informacdes com seus gestores e colegas, que cobririam sua
auséncia. Pediu a um familiar que cuidasse de seus pets e plantas.
Avisou aos vizinhos para que ficassem atentos, caso percebessem
algum problema em sua casa. Conversou com seus professores sobre
Sua auséncia nas aulas. Com os amigos, trocou ideias, expectativas
e, enfim, despediu-se deles, prometendo compartilhar muitas fotos!
Considerando essa “pequena’ estoria, pense: ha quantos grupos
vocé pertence? Quantos deles vocé teve que mobilizar para realizar
essa viagem? Qual € a importancia de cada um dos grupos nessa
situacao? Vocé conseguiria realizar a sua viagem sem que pudesse
contar com estes grupos?

Pois bem, a situacao proposta € bastante especifica, mas pode
ser facilmente transportada para nossa experiéncia cotidiana e nos
ajudar a refletir sobre nossa condicao de seres sociais, uma vez
gue vivemos permanentemente em contato com outras pessoas,
e sobre a importancia que essas relacdes e o pertencimento
a grupos sociais tem em nossa vida pessoal e profissional.
Pensando no ambito do trabalho, € facil identificar que nesse
ambiente todos trabalham de alguma forma em grupos, fazendo
parte de uma secdo ou departamento, compondo também um
grupo maior, que € a empresa.

E relevante frisar que a gestdo de grupos e a construcdo de
equipes de trabalho sdao consideradas uma importante atribuicao
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dos psicologos que atuam nas organizagdes. Essa ideia encontra
apoio na opiniao de estudiosos:

Para quem percorre os cenarios organizacionais, torna-
se evidente que a adogdo de equipes de trabalho, também
chamados de grupos de trabalho, circulos de qualidade, comités
de gestao ou simplesmente times, tém-se incrementado nos
ultimos anos. Esse incremento responde, em ultima instancia,
a procura de mecanismos que favorecam a eficacia do
desempenho dos individuos e, portanto, das organizagdes.
(ALBUQUERQUE; PUENTE-PALACIOS, 2004, p. 369)

Considerando essa colocacdo, podemos entender que a
possibilidade de as pessoas trabalharem juntas e obterem bons
resultados depende de muitos fatores, mas especialmente da
qualidade das relacdes interpessoais. Por sua vez, estas tambem
sdo influenciadas por algumas caracteristicas ou competéncias
individuais. Como exemplo, vamos salientar as habilidades sociais.
De acordo com Murta (2005), as habilidades sociais:

[...] dizem respeito a comportamentos necessarios a uma
relacdo interpessoal bem-sucedida, conforme parametros
tipicos de cada contexto e cultura, podendo incluir os
comportamentos de iniciar, manter e finalizar conversas;
pedir ajuda; fazer e responder a perguntas, fazer e recusar
pedidos, defender-se; expressar sentimentos, agrado e
desagrado; pedir mudanca no comportamento do outro;
lidar com criticas e elogios; admitir erros; pedir desculpas e
escutar empaticamente. (MURTA, 2005, p. 283)

A partir dessa definicdo, podemos perceber que as habilidades
sociais incluem uma ampla gama de condicdes para que as
pessoas se comportem de forma que possa ser considerada
adequada a um contexto, ambiente ou momento. De acordo com
Regato (2014), as habilidades sociais séo compostas por diferentes
elementos, a saber:



Quadro 4.7 | Habilidades sociais

COMPONENTE EXPLICAGAO

Competéncias cognitivas:  transformacdao e
utilizacao das informac¢des captadas no ambiente,
de modo a criar pensamentos e acdes (envolve
conhecimento do comportamento habilidoso, dos
costumes sociais e dos diferentes sinais de resposta);
Cognitivo estratégias de codificagdo e construtos pessoais:
incluem a percepcdo social e as habilidades
interpessoais; expectativas: todo individuo faz
predicbes acerca das consequéncias de seus
comportamentos, das quais a realidade efetiva ndo
€ o determinante, mas a realidade percebida.

O modo de agir das pessoas, sua cultura e o modo
como estdo inseridas em ambientes especificos
Comportamental influenciam enormemente nossa atuacao na presenca
delas e vice-versa, o que define o esquema de
comportamento a ser mantido em todo o trato social.

Padrées emocionais (estabilidade/instabilidade;
seguranga/inseguranga; alta autoestima e
baixa autoestima; extroversdo/introversdo, etc.)
Emocional presentes em momentos de intercambio social
tendem a influenciar sobremaneira © modo como
as pessoas interagem, até mesmo se sdo receptivas
OuU ndo as outras.

Fonte: Regato (2014, cap. 7.9, [s.p.]).

Assim, podemos perceber que a compreensdo dos diferentes
tipos de comportamento ou atitudes das pessoas frente as
diversas situacdes que ocorrem no ambito do trabalho passa
pelo conhecimento dos processos psicologicos basicos, como:
personalidade, percepcdo, cognicdo, emocao, dentre outros.
Portanto, ndo cabe, por parte do psicologo, um julgamento simplista
ou uma classificacao das pessoas como adequadas ou N3o com
relacao as suas habilidades sociais, mas sim usar seu conhecimento
para promover o desenvolvimento dessas habilidades. Logo, é
importante saber que as habilidades sociais podem ser avaliadas,
a partir de instrumentos especificos, bem como podem ser
desenvolvidas, atraveés de treinamento.
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D9 Pesquise mais

Para compreender mais claramente a abordagem das habilidades
sociais, leia o artigo — leitura agradavel, de linguagem acessivel:

DEL PRETTE, A.; DEL PRETTE, Z. A. P. Habilidades sociais: conceitos e
campo teorico-pratico. 2006. Disponivel em: <http://www rihs.ufscar.
br/wp-content/uploads/2015/03/habilidades-sociais-conceitos-e-
campo-teorico-pratico.pdf>. Acesso em: 20 jul. 2018.

Adicionalmente, a titulo de curiosidade, caso se interesse em conhecer
a autora e suas ideais, assista ao video:

HS_Saia Justa_GNT_inicio.wmyv. Publicado em: 28 nov. 2011
Disponivel em: <https://www.youtube.com/watch?time_
continue=825v=MutdDYU20Tw>. Acesso em: 20 jul. 2018.

Considerando essas caracteristicas individuais, vamos entender
como elas funcionam quando as pessoas estao trabalhando juntas!

Grupos e equipes: etapas de desenvolvimento, desafios e estratégias

Com certeza, mesmo sem pensar muito, qualquer um de nos
saberia citar e descrever 0s grupos aos quais pertencemos. Mas
vOcé saberia dizer quais sao as diferencas existentes entre grupos e
equipes de trabalho?

Conceitualmente, um grupo pode ser entendido como: “‘um
conjunto formado por duas ou mais pessoas, que para atingir
determinados objetivos, necessita de algum tipo de interacao,
durante um intervalo de tempo relativamente longo, sem o qual
seria dificil ou impossivel obter o éxito desejado” (ALBUQUERQUE;
PUENTE-PALACIOS, 2004, p. 358).

Mesmo considerando apenas 0s grupos que se formam dentro
das organizacdes, existem diversos tipos que caberiam nessa
definicado, taiscomo: grupos formais, agueles definidos pela estrutura
da organizacdo, com atribuicdes e tarefas especificas (exemplo:
os funcionarios de determinada area); ou grupos informais, que
nao sao estruturados formalmente, surgindo espontaneamente
como forma de interagdo social (exemplo: colegas de trabalho
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de diferentes areas que saem para almocar juntos), dentre outros
(ROBBINS, JUDGE; SOBRAL, 2010).

Alem disso, os grupos formais e informais podem ser classificados
de uma maneira, ainda mais detalhada:

Quadro 4.8 | Tipos de grupos

GRUPOS FORMAIS GRUPOS INFORMAIS

Grupo de interesse: quando algumas
pessoas se unem para defender
Interesses comuns, como reivindicacoes.

Grupo de comando: formado por
um lider formal e seus subordinados.

Grupo de tarefa: quando pessoas | Grupo de amizade: que se forma por
sdo designadas a trabalhar juntas para | aliangas sociais, como torcer para © mesmo
a realizagdo de uma tarefa especifica. | time, faixa etaria ou herancas culturais.

Fonte: adaptado de Robbins (2002, p. 262-263).

Embora, muitas vezes os termos sejam tomados como sindnimaos,
a maioria dos estudiosos sobre o tema distigue 0s termos: grupos e
equipes. Para Griffin e Moorhead (2015), o termo “equipe” refere-se a:
“[..]um pequeno numero de pessoas com habilidades complementares
gue estao comprometidas com um proposito comum e adotam uma
abordagem pela qual se responsabilizam mutuamente” (GRIFFIN;
MOORHEAD, 2015, p. 268). Dessaforma, alguns estudiosos estabelecem
diferencas conceituais, tomando como base as caracteristicas centrais
de cada um, como ilustrado a sequir:

Quadro 4.9 | Caracteristicas de grupos versus equipes

GRUPOS EQUIPES
Esforco individual Esforco coletivo
Responsabilidade por Responsabilidade compartilhada
resultados individuais pelos resultados globais
Objetivo de trabalho individual Objetivo de trabalno compartilhado
Unidades de trabalho dependentes Umdadhes de trabalho semiautonomas
ou auténomas

Fonte: adaptado de Albuquerque; Puente-Palacios (2004, p. 371)
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Uma rapida analise desse quadro parece mostrar que existem
vantagens para o desenvolvimento de equipes no ambiente
organizacional atual em comparagcao com 0s grupos, e algumas
delas sdo destacadas por especialistas, como:

[...] aagilidade em obter, compartilhar e utilizar informacgdes,
ja que a equipe pode contar com componentes dedicados
a essa tarefa; maior riqueza das ideias e solucdes
apresentadas, considerando que haverd mais profissionais
dedicados ao mesmo objetivo; tendéncia a assumir riscos
que nao assumiriam individualmente, pois podem contar
com o apoio dos demais; comprometimento com o
trabalho em si, considerando que as responsabilidades pelo
atingimento dos objetivos do projeto sdo compartilhadas.
(VERGARA, 2016, p. 193)

De qualquer forma, a compreensdo sobre o funcionamento
de grupos e equipes e os resultados alcancados demanda a
consideracdo de outro aspecto importante que afeta a ambos;
ele diz respeito ao seu processo de desenvolvimento. Observe
atentamente a ilustracao desse processo, a sequir:

Figura 4.8 | Fases de desenvolvimento de grupos e equipes
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é | ‘ /' Baa® f{ I
“ Fase 1 ' Fase 2 Fase3 Fase 4 : Fase 5
Farmacao Confusao/ Normatizacdo  Desempenho  Desintegracao

Conflito
Fonte : Albuquerque; Puente-Palacios (2004, p. 374)

De acordo com essa proposta, a primeira fase € chamada de
formagdo e se caracteriza por uma boa dose de incerteza, pois
0s componentes estao conhecendo os objetivos do grupo e sua
estrutura e discutindo as primeiras ideias sobre o funcionamento
do grupo. E um momento de conhecimento mutuo e busca por
aceitacao. A segunda fase, chamada de tormenta, confusdo ou
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conflito, € caracterizada por disputas e tensdo entre os membros
na definicdo de papéis e responsabilidades. Ao final dessa fase,
devem ter definido com certa clareza um ou mais componentes
que assumirdo a lideranca. Evoluindo para a fase seguinte, chamada
de normatizagcdo ou normalizacdo, 0 grupo comeca a estreitar
as relacdes e consolidar uma identidade coletiva, demonstrando
coesdo e expectativas comuns, que definem também as regras
de comportamento a serem seguidas por seus membros. A quarta
fase, chamada de desempenho, ocorre quando a estrutura do
grupo € funcional e aceita por todos 0s membros, gue comecam
a se dedicar ao desenvolvimento das tarefas a serem realizadas,
compartilhando conhecimentos e solucdes. Considerando que
algumas equipes de trabalho podem ser temporarias, haveria uma
ultima fase, denominada de interrupgdo ou desintegracdo, que
se constitui no momento de finalizacdo do trabalho e preparagao
para a dissolucdo do grupo, podendo emergir (Ou Nao) espaco
para elaboracao de sentimentos de realizacao, alivio ou perda da
proximidade com os colegas.

&3” Assimile

Essa classificacdo das etapas de desenvolvimento € amplamente
reconhecida e reproduzida na literatura, portanto € possivel encontrar
denominagdes ligeiramente diversas. No entanto, ha um entendimento
comum de que ela foi pensada de forma didatica e descritiva, mas que
essas fases podem se intercalar ou mesmo retroagir, dependendo das
caracteristicas dos componentes do grupo, da natureza e dos objetivos
para sua formacao, dentre outros fatores.

Pois bem, alem de compreender esse processo, existe a
necessidade de se considerar alguns aspectos que influenciam o
desempenho de grupo/equipes, tais como: composicdo, tamanho,
Nnormas e coesao. Entdo, vamos pensar um pouco sobre esses pontos.

A composicao diz respeito ao grau de semelhancas
(homogeneidade) ou diferencas (heterogeneidade) entre os
membros do grupo. Essas caracteristicas podem ser, por exemplo:
idade, tempo de experiéncia, cultura, etc. Alguns estudos mostram
gue uma composicao mais homogénea € favoravel quando as
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tarefas a serem desenvolvidas sdo mais simples, sequenciais e
exigem resultados rapidos. O oposto ocorre quando as tarefas
sdo0 mais complexas e exigem mais diversidade de competéncias,
criatividade e esforco coletivo (GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

O tamanho diz respeito ao numero de componentes do grupo
e deve ser considerado de forma adequada, pois afeta o volume de
recursos disponiveis para a realizacdo das tarefas. Assim, um grande
grupo pode oferecer um grande volume de recursos pessoais e forca
de trabalho, gerando solucdes diversificadas. Por outro lado, pode
gerar dificuldades de coordenacdo, comunicagao e tempo para
gerar resultados. Portanto essa delimitagcao demanda considerar
a maturidade do grupo/individual, a natureza das tarefas a serem
desenvolvidas e a capacidade do lider para gerenciar o0 processo
(GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

‘tz” Assimile
Um grande grupo tende a gerar o que chamamos de “vadiagem social’,
que diz respeito a uma tendéncia de alguns membros do grupo a nao
se esforcar tanto em uma situacao coletiva guanto se esforcariam em
uma situacdo em que trabalhariam sozinhos. Esse comportamento
ocorre por conta da diminuicao da visibilidade do trabalho individual,
que se dilui nos resultados do grupo.

As normas dizem respeito a definicdo do padrdao de
comportamento dos componentes que sera aceito pelo grupo.
Essa definicdo ocorre ao longo do amadurecimento do grupo
e resulta de uma combinagcdo entre as caracteristicas dos
individuos que compdem o grupo, da situagcao, da natureza das
tarefas a serem desenvolvidas e tradicdes historicas do grupo.
Assim, podem favorecer o funcionamento do grupo e evitar
divergéncias desnecessarias. Essas normas podem ser definidas
formalmente ou ndo, mas devem ser aceitas, considerando o0s
objetivos coletivos (GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

Por sua vez, a coesao diz respeito ao nivel de unido que um grupo
pode atingir, considerando a atracdo que 0 grupo exerce sobre seus
membros, provocando a resisténcia em sair dele e a motivacao para
continuar como membro. Os fatores que favorecem a coesdo sao
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a composicao homogénea, a maturidade do grupo, o tamanho
pequeno, as interacdes frequentes, as metas definidas e o historico
de sucesso (GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).

Cada um desses pontos deve ser analisado e acompanhado
desde a criagao de uma equipe, e pode haver a necessidade de uma
intervencao especializada para resolucao de problemas que fujam
do alcance e da autonomia da propria equipe.

Pensando na forma de avaliacdo e intervencao junto a equipes
de trabalho, é interessante saber que existem algumas ferramentas
de diagnostico desenvolvidas ou adaptadas no Brasil, dentre elas: a
Escala de Poténcia de Equipes de Trabalho (EPET), desenvolvida por
Guzzo e colaboradores (1993), que foi adaptada por Siqueira et al.
(2014, p. 256-263), e a Escala de Poténcia em Equipes de Trabalho,
desenvolvida por Borba (2007) e adaptada por Puente-Palacios, Silva
e Borba (2015, p. 187-205).

Finalizando, a partir das discussdes realizadas ate aqui, € possivel
compreender que toda equipe pode ser considerada como um
grupo, mas que nem todo grupo funciona como uma equipe.

v=| Exemplificando

Dois projetos importantes para a empresa sao designados, um para
a area de compras (vamos chama-la de grupo 1) e outro para a area
financeira (grupo 2), e ambas as areas devem escolher os membros
que participarao do projeto, sem a interferéncia direta do supervisor.
Sao projetos desafiadores e com prazo determinado para conclusdo. O
grupo 1 enfrentou dificuldades de organizacdo, por conta de disputas
internas sobre a escolha dos membros e a divisdo de tarefas; com isso
embora tenha escolhido os profissionais mais experientes da area,
Nnao conseguiu entregar o projeto dentro do prazo determinado. No
grupo 2, todos os interessados em participar do projeto se submeteram
a discussdo dos objetivos e forma de organizacdo e puderam ser
escolhidos pelos demais para participacdo de acordo com a adequagao
de seu perfil as demandas do projeto; as tarefas foram distribuidas e
todos se comprometeram por sua entrega dentro do prazo. Ambos
(grupo 1 e grupo 2) ja formavam grupos, porém apenas O grupo 2
funcionou como uma equipe.



Como bem ressalta Zanelli (2002, p. 154); “Assumir
responsabilidades,  trabalhar em  equipes ou alinhar-se
estrategicamente sdo acdes de cada empregado. Depende de suas
disposicdes, de como percebe a administracdo e seu contexto;
depende, resumindo, da confianca que deposita na organizacao”.
Portanto, ja sabemos que esse caminho passa pela compreensao
de variados desafios a serem enfrentados no trabalho de construcao
de equipes. Vejamos adiante mais alguns deles.

Conflito: definicdes e evolugao tedrico-conceitual

O termo conflito, por si sO, pode gerar conotacdes negativas,
sugerindo discordancia e problemas. De alguma forma, isso pode
ser reall No entanto, vamos pensar um pouco mais sobre os
conflitos, tomando-os sob o olhar da Psicologia. Afinal, © que sao
os conflitos?

Existem varias definicdes na literatura, e escolnemos uma ampla
o suficiente para continuarmos a discussao: “processo que tem
inicio quando uma das partes percebe que a outra afeta — ou pode
afetar — negativamente alguma coisa que a primeira considera
importante” (ROBBINS, 2002, p. 374).

@ Reflita

Quando vocé tem uma opinido diferente ou contraria a de outra pessoa,
voceé se esforca para fazer a sua posicao prevalecer? Vocé entraria em
desacordo com alguém, se a questdo envolvesse algo que ndo tem
importancia para vocé? Tendo entrado em desacordo com alguém,
vocé pondera a opiniao do outro ou simplesmente a desconsidera?

Pois bem, sem julgamento sobre respostas certas ou erradas,
podemos entender que os conflitos surgem do desacordo entre
duas ou mais pessoas sobre um fato, decisdo ou comportamento
de outras pessoas. Dependem, em primeira instancia, da percepc¢ao,
dos valores e das intencdes de quem os avalia. Mas podemos ainda
nos perguntar: os conflitos sao naturais? Sera que sao sempre
destrutivos? Ou ainda: podem gerar algum resultado positivo?



Na verdade, essa € uma discussao antiga e controversa,
portanto existem diferentes abordagens sobre o tema, que
foram desenvolvidas com o passar do tempo e com a mudanga
de percepcao sobre os conflitos existentes nos grupos e nas
organizacdes. Vamos conhecer algumas delas.

Figura 4.9 | Abordagens sobre conflitos

Visdo da resolugdo de conflitos: dao énfase a
administracao e a resolucdo de conflitos que possam
se tornar disfuncionais.

Fonte: adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 437-439).

Essaevolucdo ocorreua partir de estudos e pesquisas desenvolvidas
desde os anos 1930, ou seja, desde o seéculo passado até os dias
atuais. Basicamente, essa aparente evolucao se deu a partir de criticas
e limitagdes identificadas nas abordagens anteriores, tais como: os
conflitos sao inerentes ao convivio social, considerando diferentes
pontos de vista sobre um mesmo problema ou situagao, assim nao
poderiam ser totalmente evitados, apesar de causarem desconforto
e, por vezes, consequéncias desastrosas, conforme preconizava a
visdo tradicional. Dai surge a visdo interacionista, que propde que uma
certa dose de conflito pode ser produtiva, evitando a acomodacdo e
promovendo a autocritica, a criatividade e a evolu¢do dos grupos. A
partir dessa visdo, os conflitos podem ser vistos como: funcionais,
como aqueles gue apoiam o0s objetivos do grupo ou equipe; e aqueles
considerados disfuncionais, que atrapalhnam o desenvolvimento
dos grupos ou equipes. Por fim, na visao mais atual, de resolucdo e
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gestdo dos conflitos, ha o reconhecimento de que alguns conflitos
disfuncionais realmente podem ser evitados ou, quando ocorrem,
podem ser tratados de maneira produtiva (ROBBINS, 2002; ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010).

No ambiente organizacional, alguns estudiosos classificam os
conflitos de acordo com tipos e causas. Por exemplo:

Quadro 4.10 | Tipos de conflitos versus causas

TIPOS CAUSAS

Quando existe discrepancia de opinides, entre
Conflito de tarefas duas ou mais pessoas, sobre os objetivos e o
conteudo do trabalho.

Quando, mesmo havendo concordancia
guanto aos objetivos, existe discordancia entre
uma ou mais pessoas sobre como as tarefas
devem ser desenvolvidas.

Conflito de processo

Ocorre quando as partes tém problemas
interpessoais, relativos ou ndo aos objetivos,
Conflito de relacionamento tarefas ou processos de trabalho. Referem-se
portanto, a qualidade dos relacionamentos
existentes entre os envolvidos.

Fonte: adaptado de Griffin e Moorhead (2015, p. 398-399).

Nessa linha, podemos ainda considerar que os conflitos podem
ocorrer em diversos niveis: intrapessoal (conflito interno), interpessoal,
intergrupal, entre colaboradores e superiores e/ou empresa, ou ainda
entre a empresa e 0 ambiente onde se insere (clientes, fornecedores,
sociedade, etc.).

ﬂ9 Pesquise mais

Para compreender mais amplamente a discussdo conceitual sobre os
conflitos, sugiro a leitura do capitulo:

MARTINS, M. C. F.; ABAD, A. Z; PEIRO, J. M. Conflitos no ambiente
organizacional. pp. 132-145. In: SIQUEIRA, M. M. M. (Org.). Novas
medidas do comportamento organizacional: ferramentas de
diagnostico e de gestdo. Porto alegre: Artmed, 2014.
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O processo do conflito e seus estagios

Uma forma complementar e interessante para a entender os
conflitos é buscar compreender as suas causas (que chamamos
de condicdes ou varidveis antecedentes), como os conflitos se
desenvolvem e as possiveis conseguéncias. Essa proposta foi
apresentada por Robbins (2002) como um processo que tem
cinco estagios:

Figura 4.10 | O processo de conflito

Condicdes c f 5
. L onflito Melhoria do
antecedentes Confllt? - Competigéo. . desempenho
percebido - Colaborag&o. do grupo.

- Comunicagéo - Compromisso. - Comportamento
- Estrutura Conflito -N&o enfrentamento. dos pares.

P ~ " Piora do
-Variaveis sentido - Acomodagio. - Reagédo desempenho
pessoais dos outros do grupo

Fonte: adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 440).

A partir desse modelo, podemos fazer algumas consideracdes
importantes.

O primeiro estagio diz respeito as condi¢cdes para que O
conflito ocorra (algumas delas sempre estardo presentes) ou
a causas, fatores que podem provocar conflitos, destacando
como principais pontos: comunicagdo, que inclui a dificuldade
de transmitir e receber informacdes, forma de se expressar
(termos, tom, clareza), habilidade para fazer e receber criticas,
dentre outros; a estrutura, que considera o tamanho dos
grupos, a especializacdo das tarefas, a clareza na delimitacao
de responsabilidades e poder, dentre outros; variaveis pessoais,
caracterizadas por diferencas no sistema de valores, crengas,
personalidade, atitudes, diversidade, dentre outras. Todos esses
fatores, quando mal compreendidos e geridos, sao potenciais
geradores de conflitos, podendo provocar problemas relacionais
e, mesmo, No cumprimento de tarefas.
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O segundo estagio pressupde que o conflito seja: percebido,
guando uma ou ambas as partes tomam consciéncia de sua existéncia;
ou sentido, quando existe um envolvimento emocional, que gera
ansiedade, frustracdo, tensao ou hostilidade, por exemplo. Assim,
o conflito so evolui se uma ou ambas as partes o percebem e/ou o
sentem; € quando o conflito realmente se instala e toma significado.

O terceiro estagio se coloca exatamente entre a percepgao e/
ou sentimentos e o comportamento, pois, antes de agir, as pessoas
tendem a considerar a sua intencao e a do outro, para adotar uma
estratégia. Nesse sentido, existem algumas possibilidades menos
cooperativas, como a competicao e o ndao enfrentamento; e as
mais cooperativas, como a colaboracdo e a acomodacao; e a mais
positiva delas, que seria assumir um compromisso com a resolucao.

&3” Assimile
Qual é o significado das estratégias citadas?

Colaboragdo: solucdo em que as partes conflitantes pretendem
satisfazer os interesses de todos os envolvidos.

Acomodacao: disposicdo de uma das partes em colocar os interesses
do oponente antes dos seus.

Competicdo: disposicdo da pessoa em satisfazer apenas seus proprios
interesses, desconsiderando o impacto para os demais envolvidos.

Ndo enfrentamento ou evitamento: desejo de fugir de um conflito ou
tentar evitar confronto

Compromisso: situacao na qual cada uma das partes esta disposta a
abrir mao de algo, satisfazendo ambas as partes.

O quarto estdgio se caracteriza quando as intencdes sao
explicitadas atravées do comportamento de cada parte envolvida e
a resposta da outra. E importante lembrar que tanto as estratégias
quanto as acdes de uma parte sdo percebidas e interpretadas pela
outra parte, e isso constitui, portanto, um processo de interacao,
carregado de subjetividade. Nessa linha, os comportamentos podem
estar em um continuum que vai desde um simples desacordo ou
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mal-entendido, passando por ataques verbais e ameacas, até a
agressao fisica e tentativa de destruir o outro.

Por fim, o quinto estagio € a fase em que podem ser percebidos
os resultados ou as consequéncias do conflito, que podem ser
positivas ou negativas, nao s em termos do desempenho do grupo,
como também na qualidade das relacdes.

OGB Reflita

Considerando todas essas possibilidades de compreender o conflito
(tipos, etapas, causas e consequéncias), em que momento vocé acharia
adequada a intervencao de um psicologo? Antes que ele aconteca?
Durante o conflito? Ou apods as consequéncias terem sido evidenciadas?

Cada uma das respostas que tenha sido dada nessa reflexao
é possivel e viavel. No entanto, € bastante claro que existe a
necessidade de uma intervencao, que certamente sera demandada
para o psicologo ou outro profissional que, conforme comumente
se ouve nas empresas, ‘entenda de pessoas’.

Pois bem, reconhecer e diferenciar os tipos de conflitos existentes
e a fase em que se encontram pode ser uma base importante na
definicdo de acdes para a prevencao, o enfrentamento e a resolu¢ao
dos conflitos. Dependendo de cada contexto e situacao apresentada,
podemos dizer que, idealmente, a atuagao do psicologo deve ser
preventiva, evitando as situacdes de conlflito disfuncional, atraves da
atenc¢ao ao desenvolvimento de equipes, comunicagao, estrutura e
consideracao das diferencas individuais.

Considerando a situacao de um conflito instaurado, torna-
se necessario realizar um diagnostico da situacao, ou seja,
entender o contexto, as causas e o estagio de desenvolvimento
do processo para promover acdes adequadas. Nesse momento,
0s instrumentos classicos da Psicologia, como observacao,
entrevistas e escuta dos envolvidos, devem ser utilizados. Da
mesma forma, podemos considerar a aplicacdo de alguns
instrumentos de diagnostico relacionados a conflitos, que foram
adaptados e validados no Brasil, como: a Escala de Conflitos
Intragrupais (ECI) e a Escala de Conflitos entre Supervisor e
Subordinado (ECSS), por Martins, Abad e Peird (2014, p. 132-146).
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Alem disso, e de acordo com a situacdo, podemos considerar
outros instrumentos que se relacionam com fatores psicossociais
que ja estudamos, como a satisfacao no trabalho e o bem-estar
no trabalho, motivacdo, dentre outros.

Do ponto de vista da resolucao de conflitos, Regato (2014) propde:

Existern medidas preventivas ao conflito coletivo, que tém
como base o trabalho focado na defesa da meta do grupo,
que deve ser aceita e compartilhada. Uma vez instalado o
conflito, a atuacdo deve ocorrer no sentido de reconhecé-
lo e resolvé-lo. Nas resolugdes, entram a negociagao (as
decisdes sdo acordadas de modo consensual pelas partes
conflitantes); a mediagdo (uma terceira pessoa intervém
por conta da dificuldade de consenso do grupo e tenta
obté-lo); e a arbitragem (quando as fases anteriores falham,
da-se a resolucdo do conflito para uma terceira pessoa
arbitrar. Nao é uma boa forma de resolugao, pois sempre
implicara o estabelecimento de vencedores e perdedores,
0 que nao contribui para o bom relacionamento coletivo).
(REGATO, 2014, cap. 8.3.2, [s.p.])

Mesmo havendo outras possibilidades, como as citadas, vamos
discutir, mais especificamente, as estratégias de negociagao.

Negociacdo: processo e estratégias

A negociacao, aqui apresentada como uma estratégia de
resolucao de conflitos, na verdade € também um processo que
permeia nossas relacdes sociais, de forma quase cotidiana.

vz| Exemplificando

SituacGes comuns pelas quais talvez ja tenha passado: dialogar com os
pais para conseguir aprovag¢ao ou ajuda para uma viagem, um programa,
um projeto pessoal; conversar com professores para conseguir um
prazo maior na entrega de um trabalho; pedir aos colegas de trabalho
um auxilio em um projeto dificil. Para cada “pedido’, normalmente
oferecemos algo em troca, concorda?
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Assim, cadaum de nos ja exercitou, de alguma forma, sua capacidade
de negociacado. Teoricamente, vamos ver algumas definicdes: para
Robbins (2002, p. 386), a negociacao € ‘o processo pelo qual duas
Ou Mais partes trocam bens ou servicos e buscam um acordo sobre
as vantagens dessa troca para cada um’”. Robbins, Judge e Sobral
(2010, p. 447) definem a negociacdo como “processo pelo qual duas
ou mais partes independentes, com algum conflito aparente, decidem
como alocar recursos escassos”. Ja Griffin e Moorhead (2015, p. 411)
definem negociacao comao “ o processo em que dois Ou Mmais grupos
de pessoas chegam ao acordo sobre determinada questao, mesmo
qgue tenham diferentes opinides a respeito do problema”.

Embora com algumas divergéncias, € possivel compreender a
esséncia do gue os tedricos entendem sobre negociacao; existe uma
discordancia entre interesses de diferentes pessoas € uma limitacdo
para atender a todos eles, em uma dada situagdo. Assim, surge a
necessidade da negociacdo. Considerando essa situagao no ambiente
organizacional, podemaos considerar, por exemplo, que a negociacao
tenha como foco ideias, propostas, revisao de atribuicdes, aumento de
recursos para realizacdo de uma tarefa (tempo, prazo, dinheiro, pessoas)
ou mudangas mais gerais, como espaco fisico, equipamentos, salarios
e beneficios, dentre outros. Depende do tipo e do nivel do conflito.

De acordo com estudiosos do tema, existem diversas estratégias
para se realizar uma negocia¢cao. Porém ha um certo consenso
sobre a ideia de que uma negociacdo pode ser: do tipo ganha-
ganha ou integrativa, que busca um acordo, no qual ambas as
partes ganham; do tipo ganha-perde ou distributiva, em que
uma parte ganha e a outra perde. Cada uma das opcdes tem
implicacdes em termos relacionais e diferem em alguns pontos,
como ilustrado a seguir.

Quadro 4.11 | Estratégias de negociacdo

FATORES DISTRIBUTIVA INTEGRATIVA
(ganha-perde) (ganha-ganha)
Conseguir o0 maximo | Aumentar O recurso em
Obijetivo possivel do objeto em | disputa para que ambas as
disputa. partes figuem satisfeitas.

Atitude principal

Eu ganho, voceé perde.

Ambos ganhamos.
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Posicdes (mdo posso ir

Interesses (‘vocé pode me

de informacgdes

a outra parte figue em
vantagem.

Foco além desse ponto nessa | explicar por que esta questéo
questao”). € tédo importante para vocé?’).
Baixa, pois compartilhar Alta, p~01s Comp,a rtilnar
) N ) informagdo permitira  que
Troca informacéo fara com que

cada parte encontre formas
de satisfazer os interesses de
ambas.

Duracgédo
do relacionamento

Curto prazo

Longo prazo

Fonte: adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 449)

A escolha da estratégia mais adequada para cada situacao implica
na consideracdo de alguns pontos, que fazem parte e influenciam
todo o processo de negociagao, ocorrendo em etapas:

Preparacdo e planejamento: diz respeito a analises realizadas
antes da negociagao. Momento em que se busca entender
qual € a natureza do conflito, qual € o historico anterior
de negociagdo, gquem estd envolvido, quais sdo as suas
percepcdes sobre o conflito, quais sao as pretensdes e
metas para negociacdo. Também devem ser consideradas
as possiveis pretensdes da outra parte, suas metas, reais
necessidades e interesses, a firmeza de suas posicdes e limites.

Definicdo de regras basicas: implica em definir junto com
a outra parte as regras e os procedimentos que guiarao a
negociagdo, envolvendo questdes como guem serdo oS
negociadores, onde sera realizada a negociagcao, tempo
determinado, as questdes que serdao abordadas, como lidar
comimpasses, exposicao das primeiras propostas e demandas.

Esclarecimentos e justificativas: € o momento em que ambas
as partes explicam, esclarecem, reforcam e justificam suas
demandas originais, ocasiao oportuna para fazer com que
a outra parte entenda suas necessidades, sua importancia, a
fim de fundamentar as propostas iniciais.

Barganha e solu¢cdo de problemas: € o momento da
negociacdo efetiva, quando as partes consideram as
possibilidades de acordo, fazendo (ou nao) as concessdes
necessarias para alcancar esse objetivo.
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e Conclusdo e implementacdo: compreendem a formalizacdo
do acordo alcangado e a definicao dos procedimentos
necessarios para a sua implementacao e acompanhamento,
firmando as responsabilidades e 0s compromissos assumidos
por ambas as partes.

Veja cada uma das etapas apresentadas na figura a seguir:

Figura 4.11 | Processo de negociacédo

‘ Conclusao e
‘ Implementacéo
Barganha e
‘ Esclarecimentos Solucdo de
Problemas

e Justificativas

Definicdo de
Regras Basicas

Preparacao e
Planejamento

Fonte: adaptada de Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 452)

Pode parecer complicado demais, mas, conforme ja dito
anteriormente, basta pensar que, de uma maneira mais informal,
fazemos negociacdes muitas vezes em nossa vida. AO mesmo
tempo, pense que essa sistematizacdo pode ajudar na compreensao
de como e por que os conflitos ocorrem, bem como agir para
soluciona-los em sua vida pessoal e profissional. Toda essa discussao
se torna ainda mais importante se vocé considerar que, COmo um
psicologo atuante na area organizacional, provavelmente serd o
responsavel por esclarecer, orientar e conduzir esse processo de
resolucdao de conflitos e negociacao.

Enfim, como vimos durante os estudos da disciplina, sob varios
angulos e abordagens, a Psicologia Organizacional e do Trabalho é
um campo amplo, que oferece muitas oportunidades de aplicacao
do nosso conhecimento especifico, a Psicologia, como ciéncia.
Portanto, tanto as organizacdes quanto as pessoas que trabalham e
o contexto do trabalho no Brasil nos mostram muitas e importantes
demandas, que temos 0 compromisso de atender.

A0 mesmo tempo, essas questdes oferecem grande
complexidade, exigindo responsabilidade e preparo para a atuacao
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competente do psicologo. Essa prepara¢do comega agora, em
sua formacao!

Nesse sentido, deixamos uma reflexao final, que € compartilhada
por muitos pesquisadores e profissionais atuantes na area.

Se, de um lado, sabe-se que predomina entre muitos
dirigentes brasileiros uma visdo miope no que concerne aos
recursos humanos na empresa, de outro, a literatura relativa
a Psicologia Organizacional indica um campo potencial
de atividades muito maior do que o psicologo brasileiro
exerce. Acredita-se que cabe ao psicologo desenvolver seu
trabalho rumo a uma visdo moderna do gerenciamento
de pessoas na organizagao, firmar espaco como agente
de mudancgas e promover melhores condi¢des de vida no
contexto de trabalho. (ZANELLI, 2002, p. 162)

Essa disciplina termina aqui, mas esperamos ter promovido uma
aprendizagem significativa sobre a area, possibilitado reflexdes
sobre sua importancia no momento atual e mais, despertado a sua
curiosidade para saber mais. Existe um espaco a ser ocupado, entao
vamos continuar nos preparando para isso!

Entdo, esperamos por vocé e toda a sua vontade de aprender na
disciplina Psicologia Organizacional e do Trabalho Il. Bons estudos
e ate a!

Sem medo de errar

Relembrando o contexto de aprendizagem, vocé foi
contratado pela Human Work como componente de uma equipe
de Desenvolvimento de Novos Projetos. Nesse momento, um
novo cliente procurou a consultoria, pedindo a elaboracao de
um projeto de desenvolvimento de equipes. A empresa NextTech
atua no segmento de tecnologia, com foco em desenvolvimento
de solucdes de comunicacao empresarial, e foi recentemente
comprada por uma multinacional. Portanto, esta passando por
um processo de ajustes em termos culturais e estruturais. A
NextTech era de pequeno porte, fundada por um empreendedor



com formacgao na area de tecnologia, e obteve sucesso em nivel
nacional por conta de inovacdes tecnologicas que desenvolveu.
Seu quadro de funcionarios era composto por profissionais
especializados e tecnicamente atualizados, que trabalhavam
bem sob a supervisao direta do proprietario, sendo responsaveis
individualmente por projetos especificos. O fundador da Next
Tech tornou-se s6cio minoritario da nova empresa e ja passou
por programas de desenvolvimento de competéncias de gestao
e lideranga, aderindo aos novos moldes. No momento, o desafio
€ potencializar os resultados, fazendo com que o0s trabalhos
sejam desenvolvidos em equipes, que atuem com flexibilidade
e mobilidade entre projetos, sob demanda. A equipe original
sera preservada, desde que se adapte as novas propostas de
trabalho. Apesar de o gestor ter feito uma apresentacdo sobre
as novas propostas, tem enfrentado algumas dificuldades, como
resisténcia em compartilhar ideias e dividir responsabilidades
e competitividade entre os colaboradores. Sua participacao,
como membro da equipe de Novos Projetos foi solicitada para
responder as seguintes questdes:

» Conhecendo o funcionamento de grupos e equipes, que
fatores poderia destacar como causadores das dificuldades
encontradas atualmente na empresa?

Podemos refletir, inicialmente, sobre:

e O momento pelo qual a empresa passa, pois foi comprada
por outra e passa por um momento de mudanca de grande
impacto. Isso exige dos colaboradores uma capacidade de
adaptacdo e compreensdo do significado desse processo,
bem como de alinhamento de expectativas, quanto a nova
forma de atuar na empresa.

« Também devemos considerar que, anteriormente, a empresa
obteve sucesso. No momento anterior a compra, a forma
de gestdo era centralizada (no fundador da empresa), e os
colaboradores, todos tecnicamente competentes, trabalhavam
isoladamente, como responsaveis por projetos especificos.

e Apesar de a comunicacao sobre as mudancas em curso ter
sido incialmente realizada pelo gestor, parece nao ter sido
suficiente para promover as mudancas que o ‘novo modelo
de gestdo” estd demandando.



e Assim, todos esses pontos deveriam ser aprofundados em
contato com o gestor e colaboradores para detectar e
alinhar as reais dificuldades existentes.

« Em que pontos essas dificuldades poderiam ser trabalhadas
para a mudanca de comportamento dos colaboradores?

Considerando os pontos citados anteriormente, € importante
pensar que:

e Apesar da informacdo inicial de que a equipe sera
preservada, asituacaodetransicdonaoestabemesclarecida
e pode estar causando inseguranca e competividade entre
os colaboradores, sendo este um ponto importante a
ser trabalhado.

e Os colaboradores foram, até entdo, reforcados a atuar de
forma individual e, portanto, precisam ser orientados e
aprender a trabalhar em equipe.

e Devem ser aprofundados os pontos referentes as
caracteristicas do trabalho em equipe, conflitos e negociacao.

e Que propostas iniciais poderiam ser apresentadas para
discussao com a sua equipe interna na consultoria?

A situacao € complexa e nao existem respostas simples para sua
resolucao. Assim, para que os objetivos do projeto sejam alcancados,
seriam necessarias algumas acdes iniciais, tais como:

e Alinhar informacdes e conhecer mais profundamente a
organizagao com relacao as mudancgas que realmente estao em
curso e a forma como as mudangas tém sido implementadas.

» Conhecer mais profundamente as expectativas dos gestores
com relagao ao funcionamento das equipes.
e« Conhecer as politicas e praticas de Gestdo de Pessoas
vigente e as mudancas que estdo sendo propostas.
A partir dessa compreensdo, propor algumas acdes iniciais,
tais como:

e Conhecer mais profundamente o perfil dos colaboradores,
suas expectativas, capacidade e motivacao para a adaptacao
a situacao proposta.
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» Diagnostico das caracteristicas pessoais dos colaboradores,
com enfoque em habilidades sociais, poténcia de equipe e
conflitos, a partir dos instrumentos citados na se¢ao.

ApOs essa proposta inicial, seria importante realinhar os objetivos
doprojetoeosresultados esperados pelos gestores paraimplementar
as acdes mais adequadas, considerando o impacto dessas acoes
tanto para a organizacao, quanto para os colaboradores. Poderiam
ser considerados, por exemplo:

*  Desenvolvimento de um programa de comunicacado eficiente
sobre as mudancgas em curso e objetivos a serem alcangados.

» Desenvolvimento de um programa de desenvolvimento de
equipes, considerando o perfil dos colaboradores.

» Revisdo dos processos e das politicas de gestdo de pessoas,
de forma abrangente, para ajuste a nova cultura e estruturas
propostas, caso seja necessario.

Faca valer a pena

1. A partir dos nossos estudos, foi possivel perceber que o trabalho
em equipes pode oferecer vantagens competitivas as organizacdes.
Considerando essa informacdo como verdadeira, procure reconhecer
algumas dessas vantagens nas afirmativas a seguir:

I. Agilidade na captacao e utilizacao de informacdes.

[I.  Possibilidade de comunicacdo mais restrita.

[ll.  Auséncia de procedimentos e normas de conduta.

IV. Producdo e enriquecimento de ideias criativas.

V. Capacidade de assumir riscos e desafios complexos.

VI. Dispersdo de propositos e objetivos especificos.

VII. Alto nivel de comprometimento com os resultados do trabalho.

Esta correto o que se afirma em:

a) I, Il e lll, apenas.

b) Ill, IV e VI, apenas.

c) I, IV, V e VI, apenas.

d) I, 1, V, VI e VII, apenas.
e)l, I, 1,1V, V, Ve VI

gia organizacional e do trabalho: possibilidades de atuagéo e intervengéo



2. De acordo com Albuquerque e Puente-Paldcios (2004), as empresas
tém demandado, cada vez mais, a constru¢ao de equipes de trabalho

Para quem percorre os cendrios organizacionais, torna- ,,
se evidente que a adocao de equipes de trabalho,

também chamados de grupos de trabalho, circulos de
qualidade, comités de gestdo ou simplesmente times,

tém-se incrementado nos ultimos anos. Esse incremento

responde, em ultima instancia, a procura de mecanismos

que favorecam a eficacia do desempenho dos individuos

e, portanto, das organiza¢cdes. (ALBUQUERQUE; PUENTE-
PALACIOS, 2004, p. 369)

Considerando o contexto apresentado, avalie as seguintes assercdes e a
relacdo proposta entre elas.

. A construcdo de equipes de trabalho é uma das atividades
que podem ser assumidas pelo psicologo organizacional e do
trabalho, tendo em vista sua formacdo especifica, que possibilita
a compreensdo da natureza dos grupos e equipes, bem como dos
desafios existentes para o desenvolvimento e a manutencao de
relagdes interpessoais saudaveis.

PORQUE

[I.  Os conflitos podem ser considerados como funcionais ou
disfuncionais, o que depende de suas causas, do curso de seu
desenvolvimento, bem como das consequéncias geradas a partir das
estratégias de resolucdo aplicadas.

A respeito dessas assercdes, assinale a opcao CORRETA.

a) As assercdes | e Il sdo proposicdes verdadeiras, e a Il € uma justificativa da |.
b) As assercdes | e Il sdo proposicdes verdadeiras, mas a |l ndo € uma
justificativa da |.

c) A assercdo | € uma proposicao verdadeira, e a Il € uma proposicao falsa.
d) A assercdo | € uma proposicao falsa, e a Il € uma proposicdo verdadeira.
e) As assercdes | e Il sdo proposicdes falsas.
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3. Conforme as discuss®es promovidas ao longo dos estudos, sabemos que
o funcionamento dos grupos e equipes pode ser melhor compreendido a
partir de uma analise sobre o seu processo de desenvolvimento. Com isso
em mente, analise a seguinte situagao:

Maria e José sdo colegas de trabalho, que atuam no mesmo departamento,
juntamente com um coordenador, ha muitos anos. Sempre se deram bem,
saindo juntos para almogar e trocando ideias sobre a vida, de forma geral.
Em determinado momento, a empresa cresceu e a equipe do setor foi
ampliada, com a contratagdo de mais dois profissionais no ultimo més, o
que criou a necessidade de redefinir as tarefas. Como o comportamento
dos colaboradores tem expressado dificuldades de relacionamento
e desempenho no setor, o coordenador pede ajuda do psicologo para
entender a situagdo. Para tanto, este deve fazé-lo compreender as fases
de desenvolvimento pelas quais o grupo vai passar e agdes que pode
empreender para facilitar a integragdo dos colaboradores. Associe as fases
de desenvolvimento do grupo, relacionadas na coluna da esquerda, com
as agdes do gestor correspondentes, apresentadas na coluna da direita:

FASES ACOES DO GESTOR

1. Formagao I. Definir claramente os objetivos do setor, as atribuicdes e
responsabilidades de cada um dos membros do grupo.

2. Confusdo Il. Dar suporte para a realizagdo das atividades e solucao de
problemas que apresentem dificuldades para o grupo.

3. Normatizacdo Ill. Apresentar os novos colaboradores aos antigos

(e vice-versa), propondo que conversem sobre suas
experiéncias anteriores.

4. Desempenho |IV. Propor que definam, em conjunto, um planejamento
sobre os procedimentos e prazos para elaboragcao dos
trabalhos.

Assinale a alternativa que contém a sequéncia correta da associagao:

a) 1-1, 2-11. 3-1II, 4-1V.
b) 1-11, 2-1l1, 3-1V, 4-1.
c) 1-1V, 2-11, 3-1, 4-1l.
d) 1-11I, 2-1V, 3-11, 4-1.
e) 1-11l, 2-1, 3-1V, 4-IL.
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