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RESUMO

Esta dissertacdo versa acerca as possibilidades do trabalho do profissional da area
da Psicologia nas Organizacdes na gestado estratégica de pessoas. Possui como
objetivo geral analisar a contribuicdo da Psicologia Organizacional. A pesquisa é de
natureza bibliogréfica, documental e de campo. A pesquisa bibliografica, centrada
em varios autores da area da Administracdo e da Psicologia busca dialogar sobre
esta temética desenvolvendo conceitos de: organizacdes, estratégias
organizacionais, comportamento organizacional, gestdo de pessoas e psicologia
organizacional. A pesquisa de campo contribuiu para o complemento das obras
bibliograficas e para a verificagcdo e comparacéo dos resultados obtidos. Quanto aos
fins, caracteriza-se como aplicada, exploratéria e descritiva; e sua perspectiva €
qualitativa. Os sujeitos envolvidos na pesquisa sdo compostos pelos responsaveis
da area de Recursos Humanos e da Administracdo com vinculo efetivo nas
organizacdes pesquisadas, e com Psicologos. Para difundir os resultados, elaborou-
se um Plano de Acao onde foram tracadas diretrizes voltadas ao estudo do
comportamento humano capaz de impactar na melhoria organizacional, que sintetiza
o produto final desta Dissertacdo de Mestrado. A Psicologia que em suma trabalha
com pessoas, tem espaco para desenvolver seu trabalho em diversas esferas de
trabalho, e também nas esferas organizacionais. A Gestao de Pessoas € um tema
bastante desenvolvido neste trabalho, uma vez que, a partir da evolucdo desta,
surge a necessidade de buscar um interlocutor para trabalhar com as questbes
inerentes das organizagdes e das pessoas que ali trabalham. Este interlocutor vem a
ser o trabalho da psicologia organizacional. Sendo as pessoas um diferencial
competitivo para as empresas, a Psicologia Organizacional passa a ser reconhecida
e contribui com a Gestao Estratégica de Organizacoes.

Palavras chave: Estratégia Organizacional - Comportamento Organizacional -
Gestao de Pessoas - Psicologia Organizacional.



ABSTRACT

This dissertation addresses the work possibilities of Psychology in Organizations in a
strategic perspective. It has as general objective to analyze the contribution of
psychology in organizational strategy. The research is from bibliographic nature,
documentary and field. The bibliographic research, centered in several authors on
the area of Administration and Psychology seeks to dialogue about this issue
developing concepts of: Organizations, Organizational Strategies, Organizational
Behaviour, Personnel Management and Organizational Psychology. The field
research contributed to the complement of bibliographic works and for verification
and comparison of results. As for the purpose, it is characterized as applied,
exploratory and descriptive; and his perspective is qualitative. The subjects involved
in the research are composed of the responsible for the areas of Human Resources
and Administration with effective link with the organizations surveyed, and
Psychologists. To disseminate the results, was elaborating an Action Plan where was
traced the policies geared to the study of human behavior able to impact on
organizational improvement, which synthesizes the final product of this Master's
degree Dissertation. The Psychology that works with people in short, has space to
develop the work in various spheres of work, and also in the organizational spheres.
The People Management is a subject highly developed in this work, since, from the
evolution of this, arises the necessity to seek an interlocutor to work with the inherent
issues of organizations and people working there. This interlocutor becomes the work
of organizational psychology. As people are a competitive advantage to the
companies, the Organizational Psychology begins to be recognized and contributes
to Strategic Management of Organizations.

Keywords: Organizational Strategy - Organizational Behavior - People Management
- Organizational Psychology.
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INTRODUCAO

A Administracédo de gestédo de pessoas e/ou de recursos humanos € uma area
de trabalho que surgiu no inicio do século XX apdés o impacto da Revolucao
Industrial. No trabalho a probleméatica que se apresentava nas organizacdes € que
as pessoas que ali trabalhavam, apesar de estarem inseridas num mesmo contexto,
realizavam suas atividades isoladamente. O trabalho necessitava, portanto, de um
interlocutor que pudesse minimizar as diferencas existentes entre as pessoas e a
organizagao.

Desde entdo até os dias atuais, esta area e Gestdo de Pessoas vem
crescendo apresentando uma demanda positiva, tendo em vista que sdo as pessoas
gque formam as organizacfes, e estas sdo um dos elementos do diferencial
competitivo do mercado de trabalho. Gil (2001, p.23) diz que “as empresas, desde
meados da década de 80, vém sofrendo sérios desafios, tanto de natureza
ambiental quanto organizacional: globalizacdo da economia, evolugcdo das
comunicacdes, desenvolvimento tecnoldgico, competitividade etc”.

Com as transformacdes do mundo do trabalho, as novas exigéncias na
realizacdo do trabalho em raz&o da tecnologia percebeu-se que os seres humanos
possuiam outras necessidades como: o de ser reconhecido, ser valorizado, ter
perspectivas de crescimento e de desenvolvimento na organizacdo. Ressalta Gil
(2001, p.19) que “o movimento de valorizacdo das relagbes humanas no trabalho
surgiu da constatacdo da necessidade de considerar a relevancia dos fatores
psicolégicos e sociais na produtividade. As bases desses movimentos foram dadas
pelos estudos desenvolvidos pelo psicélogo americano Elton Mayo™:

No que concerne a gestdo de pessoas, na visdo de Ribeiro (2008, p.150), a
nova abordagem humanistica da administragdo “trouxe uma nova concepgao para o
linguajar administrativo: motivacdo, comunicacao, organizacao informal, lideranca,
dindmica de grupo etc”. Para Gil (2001, p. 19) ressalta a importancia dos temas
guando se falava na valorizagao das rela¢gées humanas no campo da Administragao
de Pessoal: “comunicacao, motivagao, lideranca e tipos de supervisao”.

O cenario organizacional atual esta cada vez mais competitivo, com desafios
e exigéncias emergentes. Para trabalhar em harmonia com cenarios econémicos

conturbados e consumidores cada vez mais exigentes, a gestdo estratégica das
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organizacfes torna-se uma ferramenta indispensavel para nortear as acées no
mercado.

A gestdo pode ser entendida a partir da seguinte definicdo: “conjunto de
esforcos que tem por objetivo: planejar, organizar, dirigir ou liderar, coordenar e
controlar as atividades de um grupo de individuos que se associem para atingir um
resultado em comum” (LACOME, 2004, p. 8).

E a gestdo estratégica, “representa o processo de tomada de decisdes e a
implementacédo de acdes que visa a conceber, desenvolver, implementar e sustentar
estratégias que garantam vantagens competitivas a uma organizagdo”. (ROCHA,
1999, p.46)

A abordagem estratégica de pessoas envolve o entendimento das pessoas
COmo recursos propriamente ditos para a obtencédo de vantagem competitiva; uso de
planejamento; coeréncia entre politicas e préaticas de emprego (alinhamento interno);
integracdo de politicas e praticas de emprego com a estratégia de negdcios
(alinhamento externo); administracdo proativa em vez de reativa; e tomada de
decisbes sobre os aspectos da relacdo de emprego no mais alto nivel hierarquico.

Diante do exposto, entende-se que esta acontecendo uma mudanca de
pensamento com relacdo aos investimentos dos recursos humanos. Boa parte dos
recursos financeiros séo investimentos e destinados para as pessoas, podendo ser
este investimento a contratacdo de mais colaboradores que contribuam para a
produtividade da empresa, treinamentos, promoc¢des, aumento de salario,
beneficios, reconhecimento pessoal e profissional, feedback, entre outros tipos de
investimentos. Para Bueno e Baseggio (2012, p.108), “nesta era do conhecimento, a
valorizacdo das pessoas no mundo do trabalho é uma acéo de concordancia entre
varios autores (...)".

Neste sentido, a questao que norteia este estudo é:

“‘De que forma a Psicologia Organizacional pode contribuir para uma gestao
de pessoas alinhada a estratégia organizacional?”

O objetivo geral da pesquisa visa:

v' Analisar a contribuicdo da Psicologia Organizacional na gestao
estratégica de pessoas.

Os obijetivos especificos séo os seguintes:

v Verificar as possibilidades de atuacédo do psicélogo em organizacgées;

v' Identificar e descrever as praticas da Psicologia Organizacional;
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v Definir as competéncias necessarias aos profissionais da Psicologia
Organizacional levando em consideracdo as diferentes realidades
organizacionais;

v’ Identificar os limites que tangem o trabalho do psicélogo organizacional
nas diferentes realidades organizacionais.

v Tracar diretrizes voltadas ao estudo do comportamento humano capaz
de impactar na melhoria das diferentes realidades organizacionais.

A formacdo académica e a atuacdo profissional foram motivacdes pessoais
que levaram a buscar maiores conhecimentos sobre a psicologia organizacional. A
partir de leituras sobre este tema e a partir de uma visao de mercado de trabalho,
pude observar uma ascensao desta area. Dai surge o interesse em pesquisar sobre
o papel da Psicologia nas Organizacdes. A Psicologia Organizacional é uma area do
conhecimento que vem crescendo como area de trabalho (ainda que lentamente), e
de que forma esta area do conhecimento pode contribuir para as questbes
estratégicas das organizacGes também sdo questdes de estudo.

A justificativa pela escolha deste tema vem a priori sobre um interesse em
agregar maiores conhecimentos sobre este tema; buscar uma maior valorizacdo da
minha categoria profissional e do trabalho da Psicologia nas organizacdes; bem
como contribuir de forma pratica com as organizacdes que buscam conhecer melhor
este trabalho e para o meio académico.

Sob esta légica, a pesquisa percorreu sobre algumas possibilidades acerca
do trabalho da Psicologia Organizacional numa perspectiva estratégica de
contribuicdo para as organizacdes: a insercdo do psicologo organizacional; quais as
funcdes a eles atribuidas; que competéncias sdo necessarias para a realizacdo do
seu trabalho; quais as suas limitacdes, e que tipo de alinhamento o mesmo pode ter
com as questdes que envolvem as estratégias organizacionais e as expectativas que
geram em torno do seu trabalho.

Esta dissertacdo esta estruturada em trés capitulos. No primeiro capitulo
constam os fundamentos tedricos. A pesquisa foi realizada a partir de um estudo
bibliografico acerca das questdes inerentes ao trabalho da Psicologia Organizacional
com dialogos entre autores da area da Administracdo e da Psicologia. Este capitulo
contempla subcapitulos que tratam da conceitualizacdo e explanacdo dos temas de
Organizagbes, da Gestdo Estratégica de Organizagbes, Comportamento

Organizacional e Psicologia Organizacional.
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No segundo capitulo encontra-se descritos os procedimentos metodologicos,
ou seja, 0s caminhos pelos quais percorremos para alcancar 0S objetivos,
desenvolver a pesquisa e obter os resultados.

O terceiro capitulo apresenta e analisa o0s resultados da pesquisa.
Culminando com um Plano de Agéao referente ao estudo do comportamento humano
gue expde as principais ideias e as conclusdes do que foi pesquisado, e que visa
contribuir com o meio académico para respectivos estudos acerca desta tematica e
também com as organizacdes interessadas.

E para finalizar, constam as consideragdes finais, bem como as

recomendacdes da presente dissertacdo e a relacdo das referéncias bibliograficas.
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1 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo é apresentar uma contextualizacdo teorica
desenvolvida por estudiosos da Administracdo e da Psicologia referente ao campo
das organizacbes e as transformacdes que vem ocorrendo no cenario

organizacional.

1.1 GESTAO ESTRATEGICA DE ORGANIZACOES

As organizagbes operam uma atividade muito importante na vida de seus
colaboradores, pois possuem um poder de persuasdo e conseguem lapidar e
influenciar os seus respectivos funcionarios como verdadeiros humanos para a
obtencdo de seus resultados. As organizacbes possuem como caracteristica

manifesta a sua inteira complexidade de funcionalidade.

1.1.1 O gue sédo Organizacdes? Como se constituem?

As organizacoes, na visdo de Mintzberg (1995, p. 17), “sao estruturadas para
apreender e dirigir sistemas de fluxos e determinar os inter-relacionamentos das
diferentes partes”. Sobre os conceitos que enlagam o que sdo organizagbes
Lacombe e Heilborn (2003, p. 13) observam que, sdo “um grupo de pessoas que se
constitui de forma organizada para atingir objetivos comuns estando incluidas neste
grupo: empresas, universidades, hospitais, escolas, creches, associacoes,
cooperativas, corporacdes, ONGs, sindicatos, associacoes, etc.”. E complementando
tais ideias, para Morgan (1996, p. 24) “as organizagdes sdo propostas como um fim
em si mesmas, e sao instrumentos criados para se atingirem outros fins”.

Dai emerge a necessidade das organizacbes estarem em constante
construcdo, bem como se observam a diversidade na construcdo das ideologias,
crencas e valores que circundam este conceito.

As organizagbes surgem como instrumentos vitais para a manutencéo da
sociedade, cumprem com determinados objetivos e criam instrumentos para

atingirem os seus fins.
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As organiza¢des passam a ser um sistema de comunicagdo continua e de
inter-relacbes existentes em determinados grupos. Para Orlickas (1998, p. 11),
‘independentemente do objetivo e da estrutura organizacional, quando se cria uma
empresa, necessita-se de um componente essencial: pessoas”. De acordo com a
mesma autora:

Considerando que as organizacfes s@o pessoas reunidas em torno de um
objetivo comum e que sdo essas pessoas as condutoras do negdcio,
utilizando-se para isso das informacdes disponiveis e aplicando suas
habilidades e conhecimentos, podemos concluir que séo elas que tomam as

decisdes necessarias para que se obtenham os resultados desejados.
(ORLICKAS, 1998, p. 17-18).

Neste sentido, as organizacfes estdo presentes em toda a sociedade, sejam
elas dos tamanhos mais variados, com objetivos e finalidades diferentes e
caracteristicas distintas uma das outras. Porém pessoas e organiza¢cdes unem-se
em prol de um objetivo comum e estes devem estar alinhados para que haja
sucesso para ambos os lados. Gil (2001, p. 21) menciona que “fica facil, pois, definir
uma empresa ou qualquer outra organizacdo como um sistema, pois ela é
constituida por elementos que de alguma forma interagem entre si e funcionam
como uma estrutura organizada”.

Orlickas (1998, p. 11) também contribui para o conceito de organizacao

guando cita:

Em sua esséncia, as organizacdes tém sua origem nas pessoas, o trabalho
€ processado por pessoas e o produto de seu trabalho destina-se as
pessoas. As maquinas, por mais sofisticadas que sejam, sdo ferramentas
do homem no trabalho. Elas ndo pensam, ndo sonham, ndo planejam, nao
agregam valor, ndo fazem diferente.

Reconhece-se a importancia e a necessidade que as maquinas tém para o
melhor funcionamento de determinados trabalhos, para a agilidade e a troca de
informacBes nas organizacdes, para cadastramentos de pessoas e produtos, para
implantacdo de sistemas, etc. O mundo globalizado e informatizado exige que as
empresas estejam em constante evolugdo concomitante com esta nova era da
tecnologia que vem surgindo com forgca total. Contudo, sem as pessoas para
operarem tais maquinas e para criarem expectativas dentro das organizacdes, as
mesmas nao se sustentariam por muito tempo. Mesmo as pessoas estando
inseridas num mundo moderno e digital, as trocas pessoais sao de grande

necessidade. As empresas precisam de pessoas que trabalhem e lutem em prol dos
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ideais das organizagdes, bem como as mesmas devem devolver “algo” em troca
para os seus funcionarios, como por exemplo: reconhecimento, salério, beneficios,
gratificacfes, premiacdes, entre outros, para que estes se sintam constantemente
motivados para permanecerem na empresa e darem o seu melhor no trabalho.

As organizagdes possuem um fator primordial que tem se transformado cada
vez mais em beneficios e maximizacao de resultados para as empresas. Este fator
especifico e primordial se chama pessoas. As pessoas que sdao um diferencial
competitivo global lutam sem medir esfor¢os para a sobrevivéncia das organizacdes
pelas quais atuam.

Conforme Gil (2001, p. 23):

Verifica-se em algumas organizacbes a tendéncia para reconhecer o
empregado como parceiro, ja que todo processo produtivo realiza-se com a
participacdo conjunta de diversos parceiros, como fornecedores, acionistas
e clientes. Como cada parceiro dispde-se a investir seus recursos numa
organizacdo, a medida que obtém retorno satisfatorio, torna-se necessario
valorizar o empregado, ja que ele € o parceiro mais intimo da organizacgéo.
O peso do empregado, por sua vez, torna-se mais evidente numa

organizacdo a medida que sua forca de trabalho esteja envolvida
principalmente com atividades especializadas.

A especializacdo de atividades ou a divisdo do trabalho € uma expressédo que
surgiu no século dezoito. Nos dias atuais percebe-se uma grande valorizacdo do
colaborador que busca maior especializacdo dentro da sua area de atuacao. Nesta
perspectiva de especializacdo da tarefa encontram-se duas dimensfes da
especializacdo que séo: a especializacdo horizontal e a especializa¢do vertical do
trabalho, e que explicam de que forma acontece o trabalho do colaborador bem
como este passa a ser visto por seu chefe, lider, diretor ou gestor.

Sobre a especializagdo horizontal do trabalho, Mintzberg (1995, p. 34) afirma
que: “organizacbes dividem suas tarefas — especializam seus trabalhos — para
aumentar a produtividade”.

Smith concluiu que seus homens produziam mais e em menos tempo com a
especializacdo horizontal da tarefa, e ndo havendo esta divisdo do trabalho ele
acreditava que seus trabalhadores ndo seriam capazes de produzir talvez nenhum
alfinete. Smith também elencou algumas razfes para justificar este aumento de
produtividade que sao descritas por Mintzberg (1995, p.34), que sao: “o0 aumento da
destreza do trabalhador pela especializacdo em uma so6 tarefa; a economia do
tempo gasto na troca de tarefas; e o desenvolvimento de novos métodos e maquinas

oriundos da especializagao”.
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Contudo, Stewart (1998, p.77) diz que “vale a pena enfatizar que o trabalho
rotineiro, que exige pouca habilidade, mesmo quando feito manualmente, ndo gera
nem emprega capital humano para a organizagao”. Verifica-se com estes pontos
observados que o trabalho desenvolvido pelos funcionarios era meramente uma
repeticdo. Porém, quando se remete ao empregado, se nota que existe uma
alienacao do trabalhador perante as demais tarefas, sua visdo se torna mais estreita
e restrita pela alta especializacdo dentro da sua area de atuacao profissional,
dificultando um dialogo e um relacionamento com as atividades desenvolvidas pelos
demais colaboradores. Neste periodo da histéria sobre as formas de organizacéo do
trabalho, o modelo de Gestdo de Pessoas, ou Departamento Pessoal, destinava
suas energias has preocupacdes com as transacfes e 0os meétodos que poderiam
influenciar o colaborador a trabalhar da maneira mais efetiva possivel.

Para Stewart (1998, p.78), “para liberar o capital humano que ja existe na
organizagao é preciso minimizar as tarefas irracionais, o trabalho burocratico, inutil, e
as competicdes internas”. Por isso a perspectiva da especializacdo horizontal do
trabalho est4 perdendo forca nos dias atuais no cenério organizacional e esta dando
espaco para a liberagdo dos recursos humanos com mais liberdade de expressao
nas organizagdes. Contudo algumas poucas organizagdes ainda adotam este perfil
de organizacéo do trabalho.

Vergara (2000, p.97) escreve sobre as atuais capacidades requeridas pelos
gestores nas organizacdes, que dizem respeito ao seu comprometimento com a sua
equipe:

*compartilhar visdo, missdo, objetivos, metas, estruturas, tecnologias e
estratégias; *perscrutar, monitorar o0 ambiente externo; *contribuir para a
formacao de valores e crencas dignificantes; *ter habilidades na busca da
clarificagdo de problemas; *ser criativo; *fazer da informag&o sua ferramenta
de trabalho; *ter inciativa, comprometimento, atitude sinérgica, ousadia,
*visualizar o sucesso; *construir formas de auto-aprendizado; *conhecer
seus pontos fortes e os fracos; *ouvir e ser ouvido; *reconhecer que todo o
mundo tem alguma coisa com que pode contribuir, *viabilizar a

comunicacdo; *pensar globalmente e agir localmente; *reconhecer o
trabalho das pessoas; *ter energia radiante; *ser ético.

Devido as rapidas mudangas que acontecem nas organizagfes, 0 modelo de
gestdo também passa por mudancas e deve ser pensado a partir destas no contexto
organizacional geral. Ficam evidentes as diferencas entre os tempos de organizagao

do trabalho dos séculos XVIII e XIX, para com os séculos XX e XXI. A postura do
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gestor € mais flexivel para com seus colaboradores fornecendo-lhes maior liberdade
de expresséo e tomada de decisdes na realizacao de suas atividades.

A outra perspectiva que Mintzberg (1995, p. 35) trabalha, € a da
especializacdo vertical do trabalho, que enfatiza os moldes atuais de organizacéo do
trabalho:

Os estudantes que utilizam livros de exercicios ou copiam suas licdes
palavra por palavra executam mais propriamente um trabalho especializado
verticalmente — simplesmente levam a efeito uma atividade. Em contraste,
guando os estudantes elaboram projetos, eles assumem em seu trabalho o
controle de muitas tomadas de decisbes. Com isso, seus “trabalhos” se

tornam ampliados verticalmente e mudam de respondentes passivos para
participantes ativos.

A especializacao vertical da tarefa promove o autodidatismo dos funcionarios.
Esta permite ao trabalhador ser autor de suas tarefas, ser responsavel pelas suas
tomadas de decisdes, ser criativo e critico. E contribui para o desenvolvimento de
varias competéncias, habilidades e atitudes, como o exemplo de algumas ja
descritas acima. Enquanto na especializacdo horizontal o trabalho é controlado por
um chefe maior que coordena e supervisiona as atividades desenvolvidas buscando
padronizar o trabalho.

O “bom gestor” com visdo abrangente do trabalho deve munir e reforgar seus
colaboradores com a finalidade de valorizar o potencial criativo e estimular a sede de
crescimento profissional e pessoal dentro da organizacdo, fazendo com que este
fidelize-se a sua instituicio e aprenda mais sobre a funcionalidade e
intencionalidade da empresa pela qual trabalha.

Dutra et al (2001, p.129):

[...] 2 nova configuracdo do mercado global e as mudancas de mentalidade
verificada nos ultimos vinte anos do século passado afetaram as relacdes

no ambiente de trabalho, 0 modo de encarar o papel do funcionério e a
responsabilidade da empresa perante as pessoas que nela trabalham.

Refletindo acerca das mudancgas organizacionais, pode-se entender que
mesmo alguns conceitos sendo de ordem estéatica, as organizacbes passam por
processos de construcdo, de adaptacdo e de evolugdo constantemente. Tais
constatacOes fazem com que as organizagdes reflitam sobre essas mudancas e
planejam a gestédo estratégica com o objetivo de minimizar os conflitos no ambiente
de trabalho.

Sobre esta visdo, Nonaka e Takeuchi afirmam que:
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As organizagfes lidam com ambientes incertos ndo apenas através da
adaptacao passiva, mas através da interagao ativa. As organizagGes podem
se transformar. Entretanto, muitas visdes da organizacdo sdo passivas e
estaticas. A organizacdo que deseja lidar de forma dinamica com as
mudancas no ambiente precisa criar informacdo e conhecimento, néo
apenas processa-los de forma eficiente. Além disso, os membros da
organizacdo ndo podem ser passivos, mas sim agentes ativos da inovacao.
(NONAKA E TAKEUCHI, 2008, p.59)

Senge (2000) discorre sobre as cinco disciplinas que fundamentam uma
organizacdo que aprende, e considera que, conseguindo desenvolvé-las todas
concomitantemente seria 0 apice do sucesso de tal. Sdo elas: Dominio pessoal,
modelos mentais, objetivo comum (visdo compartilhada), aprendizado em grupo,
raciocinio sistémico (a quinta disciplina). Estas disciplinas sdo como métodos ou
caminhos adotados a serem seguidos pelas organizacdes a fim de utilizarem-nas na
pratica, onde cada uma destas é fundamental para o éxito das demais.

A preocupacgdo com a aprendizagem continua dos colaboradores sobre suas
respectivas organizagbes é uma tematica muito fragil e em construgdo, mas que
atualmente a administracéo estratégica explora esta visdo com bastante énfase. As
ditas organizacfes que aprendem sdo aquelas compostas por pessoas proativas
com a capacidade de conquistar os resultados almejados, onde batalham para
desenvolver padrdes de comportamentos novos e abrangentes, com espirito de
coletividade e liberdade promovendo aprendizagem. Grandes equipes séo reflexos
das suas proéprias aprendizagens e cooperacao do trabalho de todos.

Assim entende-se que toda e qualquer organizacdo € combinacdo de trés
elementos fundamentais que sdo: pessoas + tarefa + administracdo. Porém, as
organiza¢cdes sao muito mais que meros fabricantes de determinados produtos ou
prestadoras de servicos. As organizacdes precisam ter prestigio e serem
reconhecidas ndo apenas pelo valor agregado em seus produtos, mas
essencialmente ao saber de seus colaboradores.

Pensando sobre a rotina diaria de qualquer ser humano, a maioria das
pessoas gasta maior parte do seu tempo nas empresas onde trabalha. Fica dificil
separar a vida pessoal da vida profissional. As organizacdes invadem a sociedade e
as residéncias, ndo podendo desta forma deixar de levar em conta as questbes
subjetivas dos seus colaboradores. Contudo, o trabalho, a vida organizacional faz
parte da vida da maioria dos individuos, e este trabalho carrega consigo alguns
significados podendo este ser positivo para alguns enquanto para outros pode

provocar sensacdes de mal-estar. Para que estas organizagcdes consigam sempre
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se manter no mercado de trabalho, elas devem seguir inserindo marcas positivas em
seus colaboradores, e para isto necessitam de uma importante ferramenta de
trabalho, que é a gestdo estratégica de pessoas. Sabemos que a Gestdo de
Pessoas € estreitamente ligada a visdo estratégica das organizacdes e que se bem

administrada estd sempre otimizando os resultados das mesmas.

1.1.2 Gestao de Pessoas e ateoria do capital humano

Existem controvérsias quando se pensa em datar o surgimento da
administragao de recursos humanos. Ela pode ser antiga, ou relativamente nova,
dependendo do ponto de vista e da abordagem dos autores. A terminologia também
passou modificacdes no decorrer dos tempos, bem como o seu objeto de estudo

passou a ser analisado de formas diferentes.

O movimento da Administracdo Cientifica tem origem com as experiéncias
de Frederick W. Taylor (1856-1915) nos Estados Unidos, e Henri Fayol
(1841-1925), na Franga”. (GIL, 2001, p.18). Este movimento tinha como
objetivo fundamental “proporcionar fundamentagéo cientifica as atividades
administrativas, substituindo a improvisagdo e o empirismo. (GIL, 2001,
p.18).

Sobre o surgimento da Administracdo de Recursos Humanos:

Comeca-se a falar em Administracdo de Recursos Humanos na década de
60, quando essa expressao passou a substituir as utilizadas no ambito das
organizagdes: Administracdo de Pessoal e Rela¢Bes Industriais. [...] O
aparecimento da Administracdo de Recursos Humanos deve a introducéo
de conceitos originérios da Teoria Geral dos Sistemas a gestdo de pessoal.
(GIL, 2001, p.20)

Também se encontram outras datas e ideias referentes ao surgimento deste
setor. A fundacdo da area da ARH esta interligada com a fundagédo da Psicologia
Industrial, por volta da década de 70 como um campo de estudos teédricos e de

praticas sociais.

Nascendo na década de 70 (Igalens, 1999; Schuler, 1996) como campo
tedrico e prética social, a “Administracdo de Recursos Humanos (ARH)”
funda-se nas tradi¢ces da psicologia industrial, das teorias organizacionais,
da abordagem sociotécnica, da dindmica de grupos, entre outras. Nutre-se
dos modelos tedricos do behaviorismo organizacional anglo-saxdo e da
psicologia comportamentalista americana com expectativas de encontrar
formas de administrar o capital humano nas empresas, visando a
maximizacdo dos beneficios econdmicos advindos do alinhamento entre o
potencial dos empregados e o0s objetivos empresariais. A ARH diferencia-se
de outros campos conexos por explicar e facilitar a influéncia da gestéo
sobre os comportamentos das pessoas, a fim de resultar em um
funcionamento eficaz e eficiente da organizacdo. (Brabet, 1993). (DAVEL,
VERGARA, 2008, p.33-34)
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Contudo, esta realidade nem sempre foi assim. A forma de se trabalhar a
Gestao de Pessoas vem passando por um processo de grandes transformagoes:
As empresas, desde meados da década de 80, vém sofrendo sérios
desafios, tanto de natureza ambiental quanto organizacional: globalizacdo
da economia, evolugdo das comunicacdes, desenvolvimento tecnoldgico,
competitividade etc. nem todas conseguiram ajustar-se a esses desafios, e
muitas das que sobreviveram passaram por experiéncias, como a
reengenharia, a terceirizacdo e o downsizing, que produziram

consequéncias de certa forma dramaticas para seu pessoal. (GIL, 2001,
p.23)

No passado este trabalho era feito de forma onde as pessoas eram
orientadas para produzir em grande escala, sendo o objetivo principal preparar os
profissionais para aumentar a produtividade, tornando-se especialista na tarefa e a
consequéncia era receber salarios com base no resultado.

Para Ribeiro (2008, p.65):

A preocupacao basica era aumentar a produtividade da empresa por meio
do aumento da eficiéncia no nivel operacional, isto €, no nivel dos operarios.
Dai a énfase na analise da divisdo do trabalho do operario, uma vez que as

tarefas do cargo e o0 ocupante constituem a unidade fundamental da
organizagao.

Neste momento da historia, a subjetividade dos individuos ndo era levada em
conta. Por subjetividade entende-se a historia de vida do sujeito, o seu
conhecimento pessoal e intelectual, a sua histéria de vida, a sua forca fisica, o seu
emocional, o ambiente externo, ou seja, todos os fatores internos e externos que
formam o “ser” de uma pessoa. Estes fatores humanos e ambientais ndo eram
pontos analisados para o desenvolvimento ou nao das atividades laborais. Todos os
operarios deveriam produzir igualmente.

Estas questBes relativas a este modelo de organizacdo do trabalho se
explicam a partir das consideragdes dos estudos de Taylor e Fayol. Ambos autores
deram suas contribui¢cdes para a formulagédo da conhecida teoria da Administracéao
Cientifica.

A partir de observacdes de Taylor realizadas em oficinas, ele chegou a
conclusédo de que os operarios tinham um rendimento inferior ao esperado, sendo
que poderiam produzir em maior escala e com menos tempo, enquanto Fayol
elaborou uma doutrina que atribuia, segundo Gil (2001, p.18), “aos subordinados
uma capacidade técnica, que se exprime nos principios: conhecer, prever, organizar,

comandar, coordenar e controlar’.
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Taylor, com base em observacdes diretas, feitas em oficinas, conclui que,
de modo geral, os operarios produziam muito menos do que poderiam
produzir. A partir dai, desenvolveu seu sistema de Administracdo Cientifica.
Do ponto de vista técnico, esse sistema fundamentava-se na racionalizacéo
do trabalho, mais especificamente na simplificacdo dos movimentos
requeridos para a execucdo de uma tarefa, objetivando a reducéo do tempo
consumido. Todavia, o taylorismo pretendeu ser algo mais. Ele envolvia
uma verdadeira revolucdo mental por parte dos empregados e
empregadores, que deveriam abandonar a luta pela reparticdo do produto
de trabalho em favor da coordenacéo de esfor¢os para aumentar esse lucro.
(GIL, 2001, p.18)

O trabalho acontecia de forma mecanica, impensavel e premeditado, pois a
repeticdo da tarefa era tanta que acontecia de maneira involuntéria e natural. Como
visto no filme “Tempos Modernos” que tinha como protagonista o ator Charlie
Chaplin representando um operario no inicio século XX, cujo o trabalho era
composto pela producéo em série. Nas passagens do filme se observam a producao
em série. O trabalho que néo poderia ter desperdicios no tempo de producao, existia
a supervalorizacdo da especializagéo da tarefa, tinham como finalidade aumentar a
produtividade e visivelmente mostra a mecanizacdo da atividade laboral e a
desvalorizacdo ou desconsideracdo do elemento subjetivo. De forma cémica, o ator
Charlie Chaplin representa mantendo os mesmos movimentos que faz na fabrica,
fora da mesma.

Sob esta o6tica Ribeiro, (2008, p.66) menciona que “nas consideragdes da
Administracdo Cientifica de Taylor a organizacdo € comparada com uma maquina,
que segue um projeto pré-definido”.

Dando continuidade a histéria da Administracdo de Recursos Humanos,
Orlickas (1998, p.6-8) reforca a ideia:

A teoria da Administracdo, rumo ao moderno conceito de administragdo, e
atuando por meio da Escola da Administracao Cientifica, teve como questao
central as tarefas. Essa etapa foi assim denominada em funcdo de o
trabalho de cada empregado se dar de forma isolada, sem preocupacao
com o processo como um todo. Mas essa estrutura ndo atendia de fato as
necessidades organizacionais. [...] A Area de Recursos Humanos, sob a
denominacdo de Departamento Pessoal, como em algumas empresas era
denominada coube, no passado, a tarefa de admitir funcionarios, registra-
los legalmente, controlar as normas seguidas por eles, puni-los, apontar

seus cartbes de ponto e dispensa-los. Cabia-lhe portanto uma acao
fiscalizadora e reguladora.

A area da administragdo de recursos humanos realizava trabalhos pontuais
como os citados, de admitir e demitir funcionarios e de regulamenta-los de acordo

com as leis trabalhistas. Nao existia um interlocutor que contribuisse, por exemplo,
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num suposto trabalho de recrutamento e selecdo de pessoas, em processos
dindmicos, em conversas antecipadas como preparacao para as demissoes, etc. A
vida particular dos funcionarios ndo era misturada com a vida profissional dos
mesmos, e assim podemos dizer que esta nao interessava as organizacoes. As
organizacfes viam estes recursos humanos como maquinas, que deveriam cumprir
com 0s projetos que ja estariam pré-estabelecidos, desvinculando-os de qualquer
ser subjetivo para a execucao deste trabalho.

Porém, com as transformacfes do mundo do trabalho, com as novas
exigéncias, com a aparicao e insercdo da tecnologia na sociedade, logo em seguida
percebeu-se que 0s seres humanos possuiam outras necessidades, como: o de ser
reconhecido, ser valorizado, ter perspectivas de crescimento e desenvolvimento
dentro da empresa. Ressalta Gil (2001, p.19) que “o0 movimento de valorizagdo das
Relacbes Humanas no trabalho surgiu da constatacéo da necessidade de considerar
a relevancia dos fatores psicoldgicos e sociais na produtividade. As bases desses
movimentos foram dadas pelos estudos desenvolvidos pelo psicélogo americano
Elton Mayo”:

Mayo desenvolveu uma experiéncia pioneira no campo do comportamento
humano no trabalho. Essa experiéncia, iniciada em 1927, na fabrica da
Western Eletric, no distrito de Hawthorn, em Chicago, teve como objetivo
inicial o estudo das influéncias da iluminacdo na produtividade, indice de

acidentes e fadiga. Se desenvolvimento, entretanto, veio demonstrar a
influéncia de fatores psicol6gicos e sociais no produto final do trabalho.

No que concerne a Gestdo de Pessoas, na visdo de Ribeiro (2008, p.150) a
nova abordagem humanistica da administracéo “trouxe uma nova concepg¢ao para o
linguajar administrativo: motivacdo, comunicacao, organizac¢do informal, lideranca,
dindmica de grupo etc”. Gil (2001, p.19) ressalta a importancia dos temas quando
falava-se na valorizacdo das relagbes humanas no campo da Administracdo de
Pessoal: “comunicacéo, motivagao, lideranga e tipos de supervisao”.

A Teoria do Capital Humano, segundo Demo (2005, p.34), estuda os
processos de Gestao de Pessoas:

Uma das teorias que tratam da Gestdo de Pessoas ou administracdo de
recursos humanos é a Teoria do Capital Humano. Na visdo de Friedman,
Hatch e Walker (2000), para dar valor as pessoas, as organizacdes devem
ir além da nocéo de recursos humanos em dire¢do de capital humano, ou
seja, entendendo capital humano como a nogdo que vé as pessoas nao
COMoO recursos pereciveis a serem consumidos, mas como bem de valor a
ser desenvolvido.
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Esta teoria busca dar énfase de fato ao trabalhador. Ela € vista sob duas
perspectivas onde estas duas visdes ressaltam: 1- uma melhor produtividade do
empregado devido sua formacdo técnica escolar, 2- bem como pontua que cada
trabalhador € capaz de realizar uma auto avaliacdo sobre o seu proprio capital
humano. Ou seja:

. a Teoria do Capital Humano apresenta-se sob duas perspectivas
articuladas. Na primeira, a melhor capacitacéo do trabalhador aparece como
fator de aumento de produtividade, de sorte que a qualidade da méo-de-
obra, por assim dizer, obtida gracas a formacdo escolar profissional,
potencializaria a capacidade de trabalho e de producdo. Na segunda
perspectiva, a teoria avaliaria uma relacdo custo-beneficio no que tange a
constituicdo do seu “capital pessoas”, avaliando se o investimento e o

esforco empregados na formacgdo seriam recompensados em termos de
melhor remuneracéo pelo mercado futuramente. (DEMO, 2005, p.35)

O capital humano foi sendo valorizado a partir da Teoria do Capital Humano.

Esta, que foi dando enfoque as questdes que tangem a busca pelo conhecimento

por parte do trabalhador, fazendo com que 0s mesmos buscassem mais

conhecimentos dirigidos a sua area de formacédo e se qualificassem cada vez mais.

Para Demo (2005, p.35) “quanto mais o individuo investisse na autoformacéo, a

saber, na constituicdo do seu ‘capital pessoal’, tanto mais valor de mercado teria.” A

qualificacdo dos trabalhadores abriu espaco para os trabalhos técnicos, ou a

segmentacdo dos setores no mercado de trabalho. Demo cita: “Cattanni (1997)

destaca que, no fim do século XX, a Teoria do Capital Humano alcangcou grande

prestigio, relacionando-se as praticas e aos debates relativos a segmentacdo do

mercado de trabalho, a polivaléncia e a flexibilizacdo do trabalhador, a qualidade

total e ao foco nas preferéncias dos consumidores.” Assim quanto mais se investia

em qualificacdo, mais valor estaria agregado ao préprio capital humano devido a

especializacdo que o trabalhador deveria buscar para desenvolver suas atividades
num determinado setor.

A descoberta da relevancia do fator humano na empresa veio proporcionar

o refinamento da ideologia da harmonizacéo entre capital e trabalho definida

pelos tedricos da Administracao Cientifica. Com efeito, pode-se dizer que as

Relagfes Humanas constituem um processo de integracdo de individuos

numa situacdo de trabalho, de modo a fazer com que os trabalhadores

colaborem com a empresa e até encontrem satisfacdo de suas
necessidades sociais e psicoldgicas. (GIL, 2001, p.19)

A ARH, segundo Davel e Vergara (2008, p. 34), “tem por principio aumentar a

produtividade e favorecer a busca pela vantagem competitiva da empresa. As
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expectativas sdo as de que a supremacia desse tipo de abordagem fornecerd a
empresa funcionarios estaveis, satisfeitos, motivados e produtivos”.
Para complementar as ideias de Davel e Vergara (2008), Fischer (2002, p.11)
descreve sua concepcéao sobre o estudo da Administracdo de Recursos Humanos:
Toda e qualquer organizacdo depende, em maior ou menor grau, do
desempenho humano para o sucesso. Por esse motivo, desenvolve-se e

organiza uma forma de atuacdo sobre o0 comportamento que se
convencionou chamar de modelo de gestéo de pessoas.

Concomitante a Teoria do Capital Humano, Demo (2005, p.36) discute sobre
outra vertente de pensamento similar a esta, a Teoria do Capital Intelectual que é
“desenvolvido pela interagéo social capaz de gerar combinagdo de conhecimentos e
experiéncias. [...] Permite uma melhor compresséo das razdes que levam o Capital
Intelectual a ser uma fonte de vantagem competitiva”.

No final do século XX, a partir da teoria das Relacées Humanas e das praticas
de Gestdo de Pessoas, o enfoque principal dentro das organizagbes sao as
pessoas. Comeca a se delinear um novo cenério organizacional, onde subjetividade
e objetividade, emocéo e razdo trabalham juntas. O individuo busca trabalhar em
prol de seus beneficios, contribuindo para atingir as metas e resultados das
organizacdes. Esta que por sua vez reconhece este trabalhador como um ser
humano dotado de necessidades e reconhecimentos e Ihe devolve o lhe é esperado,
e assim cria-se um circulo vicioso entre objetivos individuais e organizacionais. Para
Orlickas (1998, p.10):

A empresa que quiser crescer, ou mesmo continuar no mercado, precisara
mudar a forma como gerencia seus recursos humanos. Precisara evoluir.

Soltar-se das amarras, mudar sua cultura, adaptar-se a essa constante
mudanca. Precisara contribuir com os resultados organizacionais.

No Livro “Gestdo com pessoas e subjetividade”, Eduardo Davel e Sylvia
Constant Vergara mencionam Wrigth, McMaham e McWilliams (1994); Sparrow e

Marchington (1998) sobre as ideias da importancia das pessoas nas organizacoes:

Pessoas ndo fazem somente parte da vida produtiva das organizacdes. Elas
consistem o principio essencial de sua dindmica, conferem vitalidade as
atividades e processos, inovam, criam, recriam contextos e situacbes que
podem levar a organizacdo a posicionar-se de maneira competitiva,
cooperativa e diferenciada com clientes, outras organizacées e no ambiente
de negdcios em geral. Pessoas tornam-se fonte verdadeira de vantagens
competitivas por causa de seu valor, sua raridade, suas inimitaveis e
insubstituiveis qualidades humanas.
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Compreender o sentido do trabalho da Gestdo de Recursos Humanos
enquanto fenbmeno socioecondmico e também cultural permite um entendimento
mais oportuno sobre os fatores condicionantes que interagem dentro das
organizacdes e frente aos quais 0s sujeitos envolvidos na rotina organizacional
criam e recriam 0s seus conceitos e significados frente ao universo do trabalho.

Em suma entende-se que as pessoas sao pecgas-chave para o melhor
desenvolvimento das organizacdes. As pessoas sdo um diferencial competitivo
dentro e para as organizacdes. As pessoas possuem capacidades, competéncias e
habilidades que constantemente podem ser desenvolvidas e aprimoradas. Elas
carregam consigo caracteristicas de um ser humano diferente de uma maquina, bem
como sao flexiveis, adaptaveis, criativas, intuitivas, integradas, entre outros.

Para a melhor organizacdo destes recursos humanos, faz-se necessario que
a area de gestdo de pessoas realize seu trabalho da melhor forma possivel,
valorizando sempre o seu bem maior que é o seu capital humano. A Gestédo de
Pessoas possui um legado de atividades que sdo desenvolvidas pelo seu setor

pensando na eficiéncia e eficacia da producéo de seu pessoal.

1.1.3 Gestao Estratégica de Pessoas: A relacdo com a otimizacdo dos
resultados organizacionais

Com a globalizacéo dos negdcios, o desenvolvimento tecnolégico, com o forte
impacto da mudanca e o imenso movimento pela qualidade e produtividade, surge a
constatacdo na maioria das organizacbes: o grande diferencial e a principal
vantagem competitiva das empresas decorre das pessoas que nelas trabalham.
Surge assim uma nova Visdo: as pessoas como agentes proativas e
empreendedoras. Sa4o as pessoas que geram e fortalecem a inovacdo das
organizacdes. Sao as pessoas que produzem, vendem, servem ao cliente, tomam
decisfes, lideram, motivam, comunicam, supervisionam, gerenciam e dirigem 0s
negocios das organizacoes.

No entendimento de Albuquerque (1999, p. 36), esta preocupagdo com O
cenario atual que se apresenta no mercado de trabalho é real e tem ocupado cada
vez mais espacos de discussao sobre esta tematica. Nas suas palavras:

A preocupacgdo com a estratégia tem ocupado um espago cada vez maior

nas discussfes empresariais, nos debates académicos e na literatura de
administragdo. Esse fato esta relacionado com o acirramento da competicéo



26

no nivel local, regional e global, bem como a revolugéo tecnoldgica e a do
conhecimento. Por outro lado, o termo “estratégia” tem sido utilizado com
sentidos diferentes, ora traduzindo expectativas e anseios, ora acdes
prescritivas e deliberadas, ora expressando a perplexidade dos atores
sociais diante da abrangéncia e da velocidade das mudancas no ambiente e
de seus impactos sobre a gestdo das organizacdes.

Num cenario organizacional cada vez mais competitivo, com desafios e
exigéncias emergentes, para buscar trabalhar em harmonia com estes cenarios
econdbmicos conturbados e consumidores cada vez mais exigentes, a gestédo
estratégica de organizagdes torna-se uma ferramenta indispensavel.

Gestédo estratégica, conforme Rocha (1999, p. 46), “representa o processo de
tomada de decisdes e a implementacédo de acdes que visa a conceber, desenvolver,
implementar e sustentar estratégias que garantam vantagens competitivas a uma
organizagao”.

Na interpretacdo de Nonaka e Takeuchi (2008):

A natureza dindmica da estratégia também foi enfatizada por Teece, Pisano
e Shuen (1991), que desenvolveram o conceito de “capacidades dinamicas”
ou a “capacidade de uma organizacao de aprender, adaptar-se, mudar, e se
renovar com o tempo”, o que “envolve busca, identificacdo do problema e
resolugédo do problema (em nivel organizacional)’ (p.20). Prahalad e Hamel
(1990) oferecem uma definicdo semelhante, porém menos dindmica, de
competéncia essencial: “O aprendizado coletivo na organizagao,

principalmente como coordenar diversas habilidades de producéo e integrar
diversos fluxos de tecnologia”. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p.55)

A partir da interlocucdo das definicbes sobre gestdo e gestdo estratégica
descritas pelos autores, se entende gestdo estratégica de organizacdes uma
metodologia adotada para assegurar 0 sucesso das empresas no contexto atual, e
futuro. O planejamento estratégico de organizacdes esta relacionado com o0s
objetivos de longo prazo e as acdes que serdo realizadas para alcanca-los que
afetam a organizacdo como um todo. A estratégia é dinamica e é conceituada como
um processo gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido
e gque possibilita a visualizacdo de onde se quer chegar e o que se pretende obter.

Nesta perspectiva, Albuquerque (1999, p.37) traz algumas contribuicdes
sobre as definicdes mais estudadas que podem auxiliar no entendimento do conceito
de estratégia:

*A estratégia da a direcdo, fornece o direcionamento da empresa e prové
consisténcia; *A estratégia resulta de um processo de decisdo; *As decisbes

sdo principalmente de natureza qualitativa, interferem no todo da
organizacdo e buscam eficdcia a longo prazo; *A estratégia abrange a



27

organizagdo e sua relacdo com o ambiente; *A estratégia envolve questdes
de conteldo e de processo, em diferentes niveis.

Esta especialidade tem sido responsavel pela otimizacdo dos resultados das
organizacbes bem-sucedidas. A Gestdo Estratégica de Organizacdes vem
simbolizar a importancia do fator humano em plena era de tecnologia, contribuindo
em VAarios aspectos e setores organizacionais.

Denota-se atualmente a relevancia e a grande contribuicdo da era digital,
considerando que as maquinas, o fator tecnolégico nas organizacdes realizam
tarefas das quais o individuo ndo possui condi¢cdes de exercer em termos de rapidez
e agilidade, com eficiéncia e eficacia. A tecnologia € grande aliada das
organizacdes, contudo existem variancias no cenario organizacional que também sé
competem a sua execucao a partir do fator humano.

Nonaka e Takeuchi (2008, p.54) citam:

Surgiu um novo paradigma de estratégia empresarial, que chamamos de
“abordagem baseada em recursos” para ajudar as empresas a competirem
de forma mais eficaz no contexto de constante mudanca e globalizacdo da
década de 90. Em contraste com a abordagem estrutural, que discutimos na
ciéncia da estratégia, a nova abordagem vé competéncias, capacidades,

habilidades e ativos estratégicos como a fonte de vantagem competitiva
para a empresa.

Nesta perspectiva também € abordada a questao sobre a Gestédo Estratégica

de Pessoas, e Bueno e Baseggio (2012, p.105) argumentam:

As mudancas ferrenhas e constantes pelas quais vém passando as
organizacgdes tém exigido um novo posicionamento em relacdo ao papel das
pessoas no trabalho. Passou-se, entdo, a encara-la como diferencial
competitivo. Para isso, tornou-se essencial focar as competéncias que os
profissionais tem a oferecer para as organiza¢Bes, sobretudo aquelas
alinhadas ao planejamento estratégico das mesmas.

Entende-se que o principal fator do sucesso da Gestdo Estratégica das
OrganizagbOes sao as pessoas que ali trabalham. Os Recursos Humanos de uma
organizac&o sdo o bem mais precioso que existe no seu contexto. E de minuciosa
delicadeza que os gestores tenham um plano estratégico bem elaborado para cuidar
de seus colaboradores, ndo apenas para reter estes talentos, mas para chamar a
atencéo de outros novos, fazendo valer a pena o trabalho da equipe.

A influéncia da escola das Relacdes Humanas € um fator aliado e decisivo
para a implementacdo da gestdo estratégica de pessoas. Fischer (2002, p.21)

enaltece acerca desta influéncia mencionando:
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Uma de suas principais contribuicBes foi descobrir que a relacdo entre a
empresa e as pessoas € intermediaria pelos gerentes de linha. Reconhecer
a importancia e levar o gerente de linha a exercer adequadamente seu
papel constituiu a principal preocupacéo da gestdo de recursos humanos.

Contudo, é importante salientar que o campo da Estratégia nas Organizacdes
€ um tema relativamente recente, onde seus primeiros estudos deram-se nas
décadas de 1960. Conforme salientam Nonaka e Takeuchi (2008, p.46) “na década
de 60, os académicos e consultores da area de Administracdo argumentaram que a
estratégia empresarial ndo deveria se preocupar unicamente com o0 custo de
producao, mas também o custo total”.

Alguns marcos histéricos sobre o estudo da Gestdo Estratégica nas

OrganizagOes sao apresentados por Albuquerque:

O campo da Estratégia Empresarial representa uma tematica relativamente recente
na administracdo. Seus primeiros passos foram dados nas décadas de 1960 e 70,
tendo apresentado um notavel desenvolvimento na década de 1980, e
principalmente, nos anos 90. Zaccrelli (1996) resume alguns “marcos histéricos” no
estudo da estratégia nas empresas, associando-0s a autores classicos e suas obras.
Segundo ele, em 1965 foi langado o primeiro livro sobre estratégia empresarial, de
autoria de Igor Ansoff, com énfase no planejamento estratégico, que demorou para
ser reconhecido. Por volta de 1973, os trabalhos apresentados no primeiro seminario
internacional sobre administracdo estratégica, na Universidade Vanderbilt, deram
origem ao livro Do planejamento estratégico & administracéo estratégica, organizado
por Ansoff, Declerck e Hayes (1981), que ampliou o foco da discusséo sobre
estratégia empresarial. Outro marco importante no estudo de estratégia
organizacional surgiu na década de 1980 com as obras Estratégia competitiva e
Vantagem competitiva das nacBes, de Michael Porter, que apresentam nhovos
conceitos de estratégias e competitividade no &mbito empresarial e no dos paises e
até hoje influenciam fortemente os debates sobre competicdo. (ALBUQUERQUE,
1999, p.36)

E foi nos anos 90 que este tema de Estratégias Organizacionais passou a ter
maior reconhecimento para a contribuicdo das questdes tangentes as organizacoes.
Autores como Phahalad e Hamel (1995) com a obra Competindo pelo futuro,
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), em Séfari da estratégia, trouxeram novos

conceitos as estratégias empresariais:

A Administracdo Estratégica € um processo amplo que permite & organizacéo
procurar atingir o seu propésito ao longo do tempo. Esse processo abrange a viséo, a
formulacdo e a implementacéo, bem como o feedback continuo e a avaliagdo dos
resultados, tendo em vista orientar e empreender as agdes organizacionais de
natureza estratégica, tatica e operacional. (ALBUQUERQUE, 1999, p. 40)

Em virtude deste novo cenario organizacional que se apresenta, onde a
administracdo estratégica necessita estar constantemente estudando acerca das

novas mudancgas e inovagdes do mercado, surgem algumas preocupacgdes para 0s
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empresarios, onde os mesmos estdo sendo desafiados a reformular e rever
constantemente as questdes que circundam a Gestdo Estratégica de Organizacoes.
Desta forma, a area de Recursos Humanos, sendo parceira intimamente ligada as
estratégias da empresa, deve deixar sempre claras as estratégias da empresa e unir
0S seus processos com as politicas e préticas de gestdo, bem como auxiliar e
contribuir em demais atividades como: criar competéncias, desenvolver habilidades,
por em praticas as estratégias organizacionais e buscar atingir os resultados da
empresa, comunicar, intervir, treinar, desenvolver, gerir desempenhos, recompensar,
etc.
Este fato se da pelo seguinte motivo conforme argumenta Orlickas (1998):
No entanto, a organizacdo enfrenta um grande paradoxo: quanto mais incerto o
futuro, mais ela precisa estar preparada para enfrenta-lo, tendo que definir alternativas
para garantir o seu desenvolvimento e perenidade no mercado, o que significa ndo
somente assegurar o bom desempenho no presente, mas também prover de

competéncia e de capacitacdo seus profissionais para enfrentar os desafios do futuro,
sob condigdes de constantes e bruscas mudangas. (ORLICKAS, p.14)

A competitividade é um dos temas de estudos dentro das organizacfes. A
competitividade € decorrente do éxito e do sucesso empresarial no que concerne 0
desempenho financeiro, econdmico, social, ambiental de uma respectiva empresa e
gue garanta a sua permanéncia no mercado. De acordo com Nonaka e Takeuchi
(2008, p.55) ilustram esta ideia:

Quando a economia era relativamente estatica, a estratégia podia se dar ao luxo de
ser estatica. Em um mundo caracterizado por produtos duraveis, necessidades
estaveis do consumidor, mercados nacionais e regionais bem-definidos e
concorrentes claramente identificados, a competicdo era uma “guerra pela posi¢éo”
na qual as empresas ocupavam espaco competitivo como as casas de um tabuleiro
de xadrez.

Hoje, a competicdo € uma “guerra de movimentos” na qual o sucesso depende da
previsdo das tendéncias de mercado e da resposta rapida as mudangas nas
necessidades do cliente. Os concorrentes bem-sucedidos entram e saem
rapidamente de produtos, mercados e as vezes até de negdcios inteiros — um
processo que se assemelha mais a um videogame interativo do que a um jogo de
xadrez. Nesse ambiente, a esséncia da estratégia ndo € a estrutura dos produtos e
mercados de uma empresa, mas sim a dinamica de seu comportamento [grifo
original]. (p.62)

Os gestores devem se preocupar na escolha das estratégias a serem
tracadas. A rotina da equipe é um dos pontos fortes a serem analisados diariamente,
pois os desejos manifestos de hoje podem ndo ser os mesmos de amanha. Os
desejos e os objetivos da equipe de trabalho podem variar, modificando desta forma

0 norte que a empresa devera tomar sua gestdo e seu planejamento estratégico
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devem ser revistos. Tais mudancas podem afetar o desempenho da equipe, uma
vez que nao identificadas podem comprometer o sucesso da organizagao.

Analisando o contexto referenciado por Nonaka e Takeuci (2008), entende-se
gue os gestores devem pesquisar sobre o ambiente externo a organizacao, ou seja,
contemplar a perspectiva sistémica em suas decisdes gerenciais.

Seguindo o pensamento sistémico (Senge, 2000), os gestores devem ter o
conhecimento de como o ambiente externo pode afetar a organizacao, pois ela é
reflexo deste contexto. Da mesma forma, os gestores devem se antecipar a
movimentagdo do mercado organizacional, pois devem criar um contexto dinamico
para que as estratégias e a satisfacdo das organizagBes operem por longo prazo na
escolha do ambiente.

Este novo enfoque de administracdo estratégica de erganizacdes é definido
por Marras (2000, p.253) como “a gestédo que privilegia através de suas interagdes, a
otimizacdo dos resultados finais da empresa e da qualidade dos talentos que a
compdem”.

Dentre inuomeros fatores que sao pertinentes de estudo acerca da
competitividade (preco do produto, qualidade, responsabilidade social, parcerias,
franquias) daremos énfase no fator recursos rumanos e/ou gestao de pessoas como
ponto relevante da competitividade e diferencial fundamental para as estratégias
organizacionais.

Os recursos humanos se mostram um diferencial competitivo para as
empresas, como explana Bueno e Baseggio (2012, p.108):

A competitividade esta em alta atualmente, principalmente em funcéo das constantes
mudancas e do alto nivel de complexidade no ambiente organizacional. Com a
ineficiéncia dos modelos antigos de gestdo, hoje, o diferencial no mercado esta
relacionado a competéncias fundamentais, gestdo de pessoas, gestdo do

conhecimento, mudancas na estrutura organizacional, inovacéo e custo de producao.
(2012, p.108).

Para que os empresarios e as organizacbes como um todo obtenham
sucesso e cultivem sua permanéncia no mercado, algumas mudancas
comportamentais relativas as tomada de decisbes sobre as estratégias
organizacionais precisam ser adotadas. Orlickas sugere algumas decis6es a serem
tomadas, como:

*reestruturar o sistema de administracéo de pessoal, tornando-0 menos burocratico,

mais &gil e eficaz; *estabelecer politcas e objetivos para a Area de Recursos
Humanos, de acordo com as necessidades atuais e futuras da organizacdo e dos
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funcionarios; *otimizar os processos, facilitando a tomada de decisdo; *obter o
comprometimento dos seus colaboradores com os resultados; *garantir a eficacia do
trabalho, objetivando maximizar o foco do cliente externo; *disseminar internamente o
conceito de bussines, tendo em vista assegurar os objetivos estratégicos da empresa
e de sua continuidade sob condicdes de mudancas; *maximizar os investimentos nas
pessoas; *preparar a empresa para o futuro, pois qualquer mudanga encontra um
cenario dificil. (ORLICKAS, 1998, p.15)

Ao desenvolver estas novas estratégicas e colocar em prética tais politicas no
arco do desconhecido, as empresas estdo certamente correndo riscos, portanto, é
uma das possibilidades para um novo processo de gestao onde estes riscos possam
ser minimizados.
Caracteristicas da administracao estratégica de recursos humanos também
sao descritas por Albuguerque quando cita Anthony (1996):
De acordo com Anthony et al (1996), sdo as seguintes as caracteristicas da
Administracdo estratégica de recursos humanos: *explicitamente reconhece os
impactos do ambiente organizacional externo; *reconhece o impacto da competicdo e
da dinamica do mercado de trabalho; *apresenta foco no longo prazo; *enfatiza a
escolha e a tomada de decisdo; considera todas as pessoas da empresa, € nao

apenas o grupo de executivos ou 0 de empregados operacionais; *esta integrada
com a estratégia corporativa e com as demais estratégias funcionais. (1999, p.38)

A abordagem Estratégica de Pessoal envolve o entendimento das pessoas
COMoO recursos propriamente ditos para a obtencdo de vantagem competitiva; uso de
planejamento; coeréncia entre politicas e praticas de emprego (alinhamento interno);
integracdo de politicas e praticas de emprego com a estratégia de negoécios
(alinhamento externo); administragdo proativa em vez de reativa; e tomada de
decisdes sobre os aspectos da relacdo de emprego no mais alto nivel hierarquico.
Tem como objetivo proporcionar aproximacdo das estratégias organizacionais com
as metas da organizacao.

Marras (2000, p.254) discorre sobre os objetivos da Gestdo Estratégica de
Organizagbes: “tem como objetivo participar e assessorar na formagdo das macro
diretrizes da empresa, de modo a alterar o perfil dos resultados e, portanto, dos
lucros da empresa, agregando valor através do capital humano existente na
organizagao”.

Com base na literatura se entende que nos dias atuais esta acontecendo uma
mudanca de pensamento com relacdo aos investimentos dos recursos humanos.
Boa parte dos recursos financeiros sao investimentos e destinados para as pessoas,
podendo ser este investimento a contratacdao de mais colaboradores que contribuam

para a produtividade da empresa, treinamentos, promocdes, aumento de salario,
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beneficios, reconhecimento pessoal e profissional, feedback, entre outros tipos de
investimentos. “Nesta era do conhecimento, a valorizagcdo das pessoas no mundo do
trabalho € uma acdo de concordancia entre varios autores (...)". (BUENO;
BASEGGIO, 2012, p.108).

Por muito tempo perdurou o pensamento de que quando as organizagbes
estivessem passando por dificuldades financeiras, as redugdes dos “gastos”
aconteceriam através das demissdes dos colaboradores. Conforme a visdo de
Orlickas (1998, p.16) “em muitas empresas, a gestdo de seus recursos humanos é
encarada exclusivamente como centros de custos; ter pessoas € necessariamente
ter despesas fixas que afetam o orcamento da empresa”. Nesta visdao que de certa
forma é alienante, quanto menos vinculo empregaticio se tem nas empresas,
maiores seriam as possibilidades de crescimento financeiro.

Senge comenta que “na atual sociedade, a maioria das empresas € orientada
mais para controlar do que para aprender, recompensando o desempenho de
pessoas em funcdo de obediéncia, de padrbes estabelecidos e ndo pelo desejo de
aprender”.

Porém, atualmente a visédo das organizac6es é outra. Sobre a valorizacéo dos
recursos humanos no processo de gestdo estratégica de organizacbes, Vergara
(2009, p.9) sustenta a ideia quando diz:

As pessoas que participam do processo de Gestao Estratégica de uma Organizagao,
devem ser consultadas, sobre as mudancgas que poderiam ser promovidas, essas
pessoas sao consideradas o coragdo da organizacdo. S&o elas que conhecem
realmente os problemas que comecam na parte operacional de uma empresa. Por
outro lado, além de terem cérebro e coracéo, as pessoas tem sentimento, o que tem
de ser respeitado, pois s6 serdo alcancados objetivos estratégicos atraves de uma
ponte que uma das metas da organizagdo com os objetivos pessoais de cada uma
das pessoas envolvidas no processo. Na implantacdo de acdes estratégicas, é
importante levar as pessoas a colaborarem com este processo (pois do contrario elas

resistiréo), e procurar também perceber o impacto que essa mudanga ocasionard na
vida de cada uma dela.

Devido a todas as exigéncias que ja foram apresentadas no mercado de
trabalho, para que as empresas possam seguir firme na sua visdo, missao e valores;
as pessoas passam a ser um diferencial competitivo, onde as empresas tornam ha
investir mais tempo e mais dinheiro para o melhor desempenho de seus
colaboradores. Os recursos humanos sdo mais valorizados neste novo contexto em
virtude de que o capital intelectual que os colaboradores carregam consigo € de

destaque no novo cenario organizacional.
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Com base nesta perspectiva, Orlickas (1998, p.16) expde sua visao:

Felizmente isso esta mudando. O desafio de transformar a Area de Recursos
Humanos de um centro de despesas para um centro de lucro consiste em
compreender que o investimento em pessoas, seja ele treinamento, remuneracéo e
produtos de RH diferenciados, se bem gerenciado, podera se tornar também
investimento no bussines e ndo Unica e exclusivamente em pessoas. E logicamente
gerara 6timos retornos para a empresa.

Concomitante as ideias de Orlickas, Albuquerque traca um paralelo entre
organizacdes que administram o0s recursos humanos a partir de uma pratica
estratégica de controle e outro onde a administragcdo dos recursos humanos tem
como enfoque a pratica estratégica de comprometimento:

Trata-se de diferentes filosofias de administracéo, que dao origem a estratégias e a
estruturas diferenciadas. Na Estratégia de Controle, os empregados s&o vistos como
ndmeros, custos e fator de producdo, que, para desempenhar bem as funcGes,
devem ser mandados e controlados. Na Estratégia de Comprometimento, as
pessoas sao consideradas parceiros no trabalho, nos quais a empresa deve investir
para conseguir melhores resultados empresariais. Essa estratégia baseia-se no

pressuposto de que o comprometimento dos colaboradores estd intimamente
relacionado com o aumento do desempenho. (ALBUQUERQUE, 1999, p.39)

Albuquerque (1999, p.39) demonstra em um quadro comparativo as
caracteristicas distintas, as diferencas de trabalho e tratamento dados aos
empregados a partir destas duas concepc¢des das estratégias organizacionais: as

Estratégias de Controle versus Estratégias de Comprometimento.



MODELO

CARACTERISTICAS
DISTINTAS

Estratégia de controle

Estratégia de
comprometimento

ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Altamente hierarquizada,
separagao “quem pensa”’ e
“‘quem faz”

Reducéo de niveis
hierarquicos e de chefias
intermediarias, juncao do

fazer o do pensar —

empowerment

Organizacéo do trabalho

Trabalho muito especializado,
gerando monotonia e
frustacbes

Trabalho enriquecido,
gerando desafios

Realizacéo do trabalho

Individual

Em grupo

Sistema de controle

Enfase em controles
explicitos do trabalho

Enfase no controle implicito
pelo grupo

RELACOES DE TRABALHO
Politica de emprego

Foco no cargo, emprego e a
curto prazo

Foco no encarreiramento
flexivel, emprego a longo
prazo

Nivel de educagéo e
formacao requerido

Baixo, trabalho automatizado
e especializado

Alto, trabalho enriquecido e
intensivo em tecnologia

Relacdes empregador-
empregado

Independéncia

Interdependéncia, confianga
Mutua

Relacdes com sindicatos

Confronto baseado na
divergéncia de interesses

Dialogo, busca da
convergéncia de interesses

Participag&o dos empregados
nas decisdes

Baixa, decisdes tomadas de
cima para baixo

Alta, decisdes tomadas em
grupo

POLITICA DE RECURSOS
HUMANOS
Contratacao

Contrata para um cargo ou
para um conjunto
especializado de cargos

Contrata para uma carreira
longa na empresa

Treinamento

Visa ao aumento do
desempenho na funcéo atual

Visa preparar o empregado
para futuras funcdes

Carreira Carreiras rigidas e Carreiras flexiveis, de longo
especializadas, de pequeno | alcance, com permeabilidade
horizonte e amarradas na entre diferentes carreiras
estrutura de cargos
Salarial Focada na estrutura de Focada na posi¢éo da
cargos, com alto grau de carreira e no desempenho,
diferenciagéo salarial entre com baixa diferenciacdo
eles entre niveis
Incentivos Uso de incentivos individuais Foco nos incentivos grupais

vinculados a resultados
empresariais

Quadro 1. Principais caracteristicas da Estratégia de Controle e Estratégia de Comprometimento

Fonte: (ALBUQUERQUE, 1999, p.39)
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Este estudo comparativo expresso no quadro acima mostra que estas visoes

estdo intimamente relacionadas com o perfil e os valores que sdo desenvolvidos,

seja da empresa fechada ou da empresa aberta, bem como do préprio diretor, gestor

ou formulador destas respectivas Estratégias Organizacionais, de Controle x

Comprometimento.
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Nota-se que existe uma maior relevancia e valorizacdo das pessoas (estas
que sdo um diferencial competitivo para as organizacfes) no caso das Estratégias
de Comprometimento:

A questao assume maior relevancia no caso da ‘estratégia de comprometimento’ das
pessoas com 0s objetivos organizacionais, na medida em que a participacdo no

processo de formulacdo estratégica se torna crucial para a obtencdo do
comprometimento. (ALBUQUERQUE, 1999, p. 40).

Esta teoria da Estratégia do Comprometimento retoma o ponto de estudo de
Mintzberg (1995) com a visdo vertical do trabalho, onde a gestdo da empresa
fornece suporte e apoio para o colaborador ter liberdade no processo do
desenvolvimento de suas tarefas, com total autonomia.

Entende-se a partir das ideias expostas que a Gestdo Estratégica de
organizacdes e de gestao estratégica de pessoas sdo o equilibrio indispensavel para
a manutencdo e a permanéncia das empresas no mercado de trabalho. E uma
ferramenta que busca entender e coordenar os colaboradores e a empresa no qual
estdo inseridos, alicercando e compactando num Unico destino a satisfacdo de cada

um dos envolvidos, e devolvendo a empresa, 0 sucesso almejado pela mesma.

1.2 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

Este subcapitulo que trata sobre o Comportamento Organizacional consiste
em um estudo sistematico sobre de que forma as influéncias comportamentais
operam no ambiente organizacional. Este estudo compreende as caracteristicas
pessoais/individuais bem como as atitudes coletivas/grupo dos colaboradores das
organizacdes em situacdes de trabalho. E de que forma este movimento acontece
para a obtencdo da produtividade, otimizacdo dos resultados e valorizacdo dos
recursos humanos.

Este campo denominado de Comportamento Organizacional tem ganhado
espaco de estudo proprio para a formulagcdo de suas proprias teorias. Suas
pesquisas sdo abrangentes e envolvem tematicas como: clima organizacional,
cultura organizacional, lideranca, poder, satisfacdo e envolvimento com o trabalho,
estrutura e processos grupais, aprendizagem, conflitos, percepc¢éao, atitudes, etc.

Devido a esta complexidade e abrangéncia do tema Newstrom entende:
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O comportamento organizacional, como uma disciplina relativamente nova, tem
experimentado alguma dificuldade quanto a sua emergéncia como campo bem-
definido de estudo ou aplicacdo. Ha uma falta de consenso associada a sua unidade
de analise (individuos, grupos ou a organizacéo inteira), sua necessidade mais
importante (como fonte de dados empiricos e teoria integrada ou como base para
informacé&o aplicada), seu foco principal (micro ou macrogquestdes) e suas principais
contribuicBes até o momento. (NEWSTROM, 2008, p.4)

Conforme comenta o autor acima, a abrangéncia do tema comportamento
organizacional faz com que este nao tenha um estudo “bem” direcionado e que sao
Varios 0s conceitos que giram em torno do mesmo.

Para Mullins (2001, p.19) o estudo do Comportamento Organizacional:

Implica considerar-se entre os funcionarios, a estrutura forma, as tarefas a serem
realizadas, a tecnologia empregada e os métodos de executar o trabalho, o processo
de gestdo e, finamente, o ambiente externo. Esses fatores fornecem um basico,
porém (til, plano de estudo [...] que inclui a compreenséo dos seguintes aspectos: * 0
comportamento das pessoas; * 0 processo de gestao; * o contexto organizacional em

gue ocorre 0 processo de gestio; * 0s processos organizacionais e a execugao do
trabalho; * as interacBes com o ambiente externo do qual a organizagéo é parte.

Outro conceito sobre o tema é apresentado por Newstrom (2008, p.3):

Comportamento organizacional é o estudo sistematico e a aplicacdo cuidadosa do
conhecimento sobre como as pessoas agem dentro das organizacdes, seja como
individuos, seja em grupos. Ele busca identificar as formas pelas quais as pessoas
podem agir de maneira mais eficaz. O comportamento organizacional € uma
disciplina cientifica cuja base do conhecimento e um grande nimero de estudos de
pesquisa e de desenvolvimentos conceituais esta constantemente adicionando novos
elementos. Ele também pode ser descrito como uma ciéncia aplicada, ja que a
informacé&o de praticas efetivas executadas por uma organizacao é disseminada para
muitas outras.

A partir da visdo de Mullins (2001) e Newstrom (2008) pode-se considerar que
o estudo do Comportamento Organizacional entrelaca estudos sobre as pessoas
gue constituem as organizagbes no contexto individual e grupal; a tecnologia e a
metodologia de trabalho adotada pela empresa e a gestdo da mesma. E assim
pode-se dizer que o estudo destes fatores também servem de ciéncia pois com base
nestes estudos, fornecem modelos de praticas que podem ser adotadas por outras
organizagoes.

Mesmo as realidades organizacionais sendo distintas Mullins (2001) destaca
gue existem alguns fatores comuns a todas as organizagdes, que sdo as pessoas,
0s objetivos, a estrutura e a administracdo. Sobre estes fatores a autora destaca:

E a interacio das pessoas pela busca de objetivos que forma a base de uma
organizacdo. A estrutura precisa de uma determinada forma pela qual as interacfes

entre as pessoas e o seu trabalho sejam canalizados e coordenados. E por meio do
processo de administracdo que as atividades empresariais e o trabalho de seus
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funcionarios séo dirigidos para determinados objetivos. A eficiéncia da organizagao
dependera da qualidade de seu pessoal de seus objetivos e de sua estrutura, bem
como dos recursos disponiveis. (MULLINS, 2001, p.25)

Acerca desta ideia sobre os fatores de estudo do Comportamento
Organizacional exposto por Mullins (2001), Neswtrom (2008) complementa dando
um enfoque as forgas que afetam a natureza da organiza¢ao que na visdo do autor
também fazem parte destes estudos: as pessoas, as estruturas, a tecnologia e o
ambiente no qual a empresa opera:

Um conjunto complexo de forcas afeta atualmente a natureza das organizacdes.
Ampla variedade de questfes e tendéncias, referentes a essas forcas, pode ser
classificada em quatro areas: pessoas, estruturas, tecnologia e ambiente no qual a
organizacdo opera. Quando as pessoas trabalham juntas em uma organizagéo para
alcancar determinado objetivo, algum tipo de estrutura de relacionamento formal é
requerido. As pessoas também utilizam tecnologia para ajuda-las a executar suas
atribuicdes, de modo que individuos, tecnologia e estrutura interajam. Além disso,
esses elementos sdo influenciados pelo ambiente externo, e também o influenciam,

em sentido contrario. Cada uma das quatro forcas afetam o comportamento
organizacional [...]. (NEWSTROM, 2008, p. 4)

Na atualidade, mesmo os gestores reconhecendo a importancia dos recursos
humanos para a eficacia das organizacdes articuladas com as questbes que
envolvem o comportamento organizacional, esse pensamento nem sempre foi
assim. Houveram tempos onde os estudos e o foco principal das empresas eram as
areas exatas: economia, contabilidade, financas, etc. Robbins (2005, p.20) aborda
sobre a importancia dos recursos humanos para o bom desempenho no trabalho,
deixando de lado os conceitos das ciéncias exatas no que se refere a eficacia e ao
bom desempenho dos colaboradores e organizacao:

O reconhecimento da importancia das habilidades interpessoais dos executivos esta
estreitamente relacionado com as necessidades das organizacbes de conseguir e
reter funcionarios com alto nivel de desempenho. Independentemente das condi¢des

do mercado de trabalho, funcionarios que se destacam estdo sempre em falta.
(ROBBINS, 2005, p. 20)

E importante mencionar que como todas as pessoas sdo oriundas de
caracteristicas distintas, os estudos sobre este tema também se fazem de forma
sistematica, levando em consideracdo todas as variaveis que envolvem o0s
individuos em sua totalidade.

No tocante as diferencas individuais, parte-se do entendimento de
subjetividade por Bock (2008, p. 22).
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A subjetividade é a sintese singular e individual que cada um de n6s vai construindo
conforme vamos nos desenvolvendo e vivenciando as experiéncias da vida social e
cultural; € uma sintese que de um lado nos identifica, por ser Unica; e de outro lado
nos iguala, na medida em que os elementos que a constituem sao experienciados no
campo comum da objetividade social. Essa sintese — a subjetividade — € o mundo de
ideias, significados e emocdes construido internamente pelo sujeito a partir de suas
relacBes sociais, de suas vivéncias e de sua constituicdo bioldgica; €, também, fonte
de suas manifestacfes afetivas e comportamentais.

A partir deste conceito se entende que a subjetiva € inata, ela € construida ao
longo das experiéncias de vida; “¢ a maneira de sentir, pensar, fantasiar, se
comportar, sonhar, amar de cada um.” (BOCK, 2008, p. 23)

Esta maneira singular de cada sujeito se expressar € a forma que vai estar
relacionada com o desempenho particular das atividades do colaborador na
organizacdo, a forma que ele vai se comunicar com o0s pares dentro dela, entre
outros aspectos, e a isto podemos denominar de comportamento organizacional.

Comportamento Organizacional segundo Robbins (2005, p. 6) é: “um campo
de estudos que investiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tem sobre o
comportamento dentro das organizacbes com o propésito de utilizar este
conhecimento para melhorar a eficacia organizacional”.

Sendo um campo de investigacdo de estudos sobre o comportamento
individual e de grupo dentro das organizacdes, algumas areas do saber contribuem
para o desenvolvimento deste estudo. Newstrom (2008, p. 6) sugere que “um dos
pontos mais positivos do comportamento organizacional € sua natureza
interdisciplinar”.

Na visdo de Jacques (2009, p. 10),

O comportamento organizacional sofre influéncias de varias areas desde a psicologia
social, os aspectos econdmicos, os culturais, os politicos e os de saude. A principal
tarefa do estudo do comportamento organizacional é interagir de forma singular todos

os agentes, a fim de melhorar a produtividade da empresa, aliadas a qualidade de
vida dos colaboradores.

Algumas areas do conhecimento como: Psicologia, Sociologia, Psicologia
Social, Antropologia, Ciéncia Politica, entre outras compreendem 0 universo
interdisciplinar do estudo do Comportamento Organizacional, e “ele retira dessas
disciplinas quaisquer ideias que possam melhorar as relagdes entre as pessoas e as
organizagdes”. (NEWSTROM, 2008, p.6)
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Robbins (2005, p. 9) descreve um quadro sintese com as ciéncias que

resultado.

estudam o comportamento, suas respectivas contribui¢cdes, a unidade de analise e o

Ciéncias do
Comportamento

Contribuic8es

Unidade de analise

Resultado

Psicologia

Aprendizagem
Motivacao
Personalidade
Emocdes
Percepcéo
Treinamento
Eficacia de lideranca
Satisfacdo com o
trabalho
Avaliacéo de
desempenho
Mensuracéo de
atitudes
Selec¢do de pessoal
Planejamento do
trabalho
Estresse profissional

Individuo

Estudo do
comportamento
organizacional

Sociologia

Dinamica de grupo
Trabalho de equipe
Comunicacéao
Poder
Conflitos
Comportamento
intergrupal
Teoria da
organizacéo formal
Tecnologia
organizacional
Mudanca
organizacional
Cultura
organizacional

Grupo/ Sistema
Organizacional

Estudo do
comportamento
organizacional

Psicologia Social

Mudanca
comportamental
Mudanca de atitude
Comunicacao
Processos grupais
Tomadas de decisdo
em grupo

Grupo

Estudo do
comportamento
organizacional

Antropologia

Valores comparativos
Atitudes
comparativas
Analise multicultural
Cultura
organizacional
Ambiente
organizacional

Grupo/Sistema
Organizacional

Estudo do
comportamento
organizacional
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Conflito Estudo do
Ciéncia Politica Politicas intra- Sistema comportamento
organizacionais Organizacional organizacional
Poder

Quadro 2. ContribuigBes para o Estudo do Comportamento Organizacional
Fonte: Robbins (2005, p. 9)

Denota-se a complexidade que envolve o comportamento organizacional. E
pertinente que todas estas areas do conhecimento (Psicologia, Sociologia,
Antropologia, Ciéncia Politica e Psicologia Social) operem juntas para a investigacao
e analise dos fatores comportamentais emergentes das organizacfes. Obtém-se as
analises do comportamento individual, do comportamento grupal, do sistema
organizacional para se chegar ao todo da intencionalidade do estudo que é o estudo
do Comportamento Organizacional.

O nivel de conhecimento que entrelaca estas disciplinas sobre o tema de
Comportamento Organizacional € que vao definir os modelos de gestdo de pessoas
e as acles estratégicas dos gerentes a serem coladas em pratica no ambito
organizacional. Estas praticas visam coordenar o grupo das relacdes humanas,
desenvolvendo potencialidades, compromissos, organizacfes, inovacoes,
criatividade, pro-atividade, entre outros fatores subjetivos aos colaboradores
envolvidos.

A Psicologia, sendo uma area que trabalha e dedica estudos exclusivamente
sobre o comportamento humano, contribui para a compreensao do Comportamento
Organizacional, uma vez que considera a inter-relacdo entre as pessoas e a
organizagédo. Para Mariani e Silva (2004, p.71) “a Psicologia esta voltada para o
individuo com relacdo a sua aprendizagem, personalidade, lideranca, estilo de
lideranca, motivacéo, processo individual de tomar decisfes, selecdo de pessoal,
stress e qualidade de vida”.

Sobre os estudos da Sociologia, Psicologia Social, Antropologia e Ciéncia
Politica os mesmos autores referidos acima conceituam:

A Sociologia e a Psicologia Social sendo as duas voltadas ao grupo onde a primeira
trata da dindmica de grupo, teoria das organiza¢fes, poder conflito, comportamento
dos grandes grupos, enquanto que a segunda se refere a dindmica de grupo,
lideranca, processos de decisdes em pequenos grupos e mudancas de atitudes.

A Antropologia e a Ciéncia Politica, o foco das mesmas esté voltado & organizagéo e
sistema, onde a primeira se direciona a cultura organizacional, diferencas de cultura
entre paises e ambiente organizacional e a segunda tem seu direcionamento no

poder, conflito, politica e relages entre organizagdes e poderes. (MARIANI; SILVA,
2004, p.71-72)
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Para Robbins (2005) as é&reas que possibilitam os estudos sobre o
Comportamento Organizacional sd.o a psicologia, a antropologia e a ciéncia politica
A Psicologia é a ciéncia que busca medir, explicar e, algumas vezes, modificar o
campo dos seres humanos e dos animais. Os psicologos dedicam-se ao estudo e ao
esforco de compreender o comportamento individual. [..] A Sociologia estuda o
sistema social no qual os individuos desempenham seus papéis, ou seja, estuda as
relagbes das pessoas entre si. [..] A Psicologia Social € uma area dentro da
Psicologia que mistura conceitos desta ciéncia e da Sociologia. Seu foco é a
influéncia de um individuo sobre o outro. Um dos temas mais investigados pela
Psicologia Social € a mudanca. [...] A Antropologia é o estudo das sociedades para
compreender os seres humanos e suas atividades. O trabalho dos antropdlogos
sobre culturas e ambientes, por exemplo, tem nos ajudado a compreender melhor as
diferencas de valores, atitudes e comportamentos fundamentais entre povos de
diferentes paises ou de pessoas em diferentes organizacées. [..] A Ciéncia Politica

estuda o comportamento dos individuos e dos grupos dentro de um ambiente politico.
(p.9-10)

Tendo em vista que os recursos humanos dentro das organizagbes sao
considerados a principal vantagem competitiva e o principal diferencial das
organizacdes sdo as pessoas, se constata que no cenario atual do mercado de
trabalho, os investimentos para/e nos colaboradores sdo muito atrativos. Jacques
(2009, p.11) diz que “o sucesso ou a faléncia de uma empresa passa pela
competéncia em administrar o setor de Recursos Rumanos”. Uma vez que
investindo em oportunidades que viabilizem a melhoria da qualidade de vida dos
colaboradores estes mudardo positivamente suas atitudes melhorando o clima no
ambiente de trabalho.

Os estudos do comportamento organizacional sao relativos a fatores externos
(social) bem como a fatores internos a organizacdes (colaboradores, fatores
pessoais). Maslow (2000, p. 1) destaca que “a relagcdo com o trabalho para algumas
pessoas € vital, alguns individuos chegam assimilar o trabalho como sua identidade.
Dai o porqué muitos profissionais vislumbram o seu trabalho ou profissdo a sua
imagem e semelhancga”.

O tema comportamento organizacional visa analisar como os colaboradores
se sentem nas organiza¢des e como estes interagem entre si. Para Krumm (2005, p.
62) “refere-se as interpretacdes do individuo e do grupo de certas caracteristicas ou
eventos, e pode ser diferente para diferentes pessoas do mesmo grupo ou para
pessoas de diferentes grupos da mesma organizagao”. A partir das pesquisas de
comportamento organizacional, o gestor ir4 objetivar possibilitar a satisfacdo de
todos os colaborados no trabalho. Para o gestor que souber identificar as diferencas

existentes e alocar o melhor profissional para uma determinada area de atuacédo e o
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manté-lo neste setor satisfeito, a organizagdo tera um clima saudavel por mais
tempo bem como as estratégias organizacionais e as vantagens competitivas serao
propostas a longo prazo. Esta atividade de verificagdo que compete ao gestor se
chama clima organizacional.

A avaliagdo do Comportamento Organizacional na maioria das vezes é obtida
através de questionarios que sédo destinados para serem respondidos por todos ou
pela maior porcentagem de colaboradores. Esta avaliacdo tem a finalidade de
verificar a satisfacdo pessoal de cada colaborador referente ao seu trabalho e como
este esta sentindo o clima da empresa. O clima refere-se as visfes pessoais de
cada colaborador com relag&o a cultura organizacional.

Especialistas que se aventuram a estudar o comportamento das organizacdes
estdo constantemente desafiados a ndo errarem, pois uma compreensdao e uma
interpretacdo incorretas da leitura organizacional podem significar prejuizos para o
andamento da mesma. A leitura do Comportamento Organizacional requer uma
demanda de tempo longa com minuciosa atencdo aos minimos detalhes devido a
grande quantidade de fatores pertinentes ao estudo e de pessoas que englobam
uma organizagao.

Tomar atencéo para os diferentes fatores € relevante porque cada categoria
desempenha um papel fundamental para o bom funcionamento da empresa. Seria
de tal forma inaceitavel investigar somente um publico dentro da organizacao, pois
todos trabalham em forma de uma cadeia e na falta do olhar para um destes
segmentos pode gerar uma leitura incorreta do Comportamento Organizacional que
em decorréncia disto, pode desencadear uma série de problemas de ma
interpretacdo até mesmo para futuras tomadas de decisdes.

Para Mullins:

O processo de administragdo néo ocorre no vacuo, mas no contexto de um ambiente
organizacional. As organiza¢fes sdo muito diferentes, em seus procedimentos, em
seus leiautes e em seus tamanhos. A estrutura, a administracéo e o funcionamento
das organizagdes variam, pois elas diferem em muitos fatores, como; natureza, tipo,
metas e objetivos da organizacdo, ambiente externo, mercadorias efou servicos

oferecidos, clientes e comportamento das pessoas que nela trabalham. (MULLINS,
2001, p.25)

Muitos instrumentos foram criados para a coleta, investigacao e avaliacdo dos
dados do Comportamento Organizacional. Krumm (2005, p.60) referencia dois

destes instrumentos que sao: “Organizational Culture Inventory e a Corporate
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Culture Survey”, e escreve que “‘um meétodo para se conhecer a cultura das
organizagdes € examinar o processo que cria a cultura”.
Esta mesma autora propde trés componentes do processo a serem estudados
gue séo:
O primeiro componente é um incidente critico que estimula certos comportamentos
gue acabam por ser adotados pelo grupo. [.] O segundo componente do
desenvolvimento da cultura em uma organizacdo € a sociedade em que a
organizacdo esta estabelecida. [...] O terceiro componente do desenvolvimento da

cultura organizacional diz respeito ao fundador ou aos lideres bem sucedidos.
(KRUMM, 2005, p. 60

Os incidentes criticos que motivam o comportamento do grupo sao 0s
critérios, as regras, as normas que sao pré-estabelecidas pelo grupo e que devem
ser seguidas como tal para o melhor andamento das tarefas e harmonia do grupo
sem alguém ser privilegiado enquanto outros saem de alguma forma lesados.

No que concerne o segundo componente, que diz respeito ao
desenvolvimento da cultura de uma organizacdo com base na sociedade em que se
esta inserida, isto quer dizer que quando analisado este componente os fatores que
se verificam s&o fatores externos a organizagao tais como: tecnologia, concorréncia,
produtos, mercado, etc. Estes fatores contribuem para uma empresa seguir
determinada cultura organizacional, seja ela uma cultura mais flexivel, aberta, ou
fechada, tradicional.

E por fim, o terceiro componente sugerido para o0 estudo da cultura
organizacional € o que concerne a respeito do fundador da empresa. Este que
deposita seus valores, crencas, atitudes, e carater nos propésitos a serem seguidos
pela organizacdo. Assim comeca a dialética entre organizagdo e funcionarios, onde
os colaboradores deverdo trabalhar com as mesmas perspectivas que norteiam a
organizacao da qual se faz parte.

Com base em estudos e pesquisas, denota-se que um bom comportamento
dos colaboradores e um bom ajustamento entre empregados e organizacbes s6
agrega beneficios para ambos.

As pessoas possuem valores, crencas e culturas pessoais. O mesmo
acontece com as organizagOes. Percebe-se uma melhora significativa na satisfacao
do trabalho e nas questdes econbmicas quando existe um “casamento” feliz dos

valores e crencas pessoais com os valores e crencas das organizacoes.
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Krumm (2005, p.62) considera que “os administradores que planejam
implementar modificagdes na cultura organizacional devem considerar os efeitos de
tais modificagdes no clima”.

Acerca destas variaveis, Newstrom (2008, p.4) escreve sobre as metas do
Comportamento Organizacional que também podem ser entendidas como métodos
avaliativos deste estudo: o autor diz que “a maioria das ciéncias compartilha quatro
metas: descrever, compreender, prever e controlar alguns fenémenos. Essas
também s&o metas do Comportamento Organizacional”.

Sobre cada uma destas metas Newstrom descreve:

A primeira meta € descrever, sistematicamente, a forma como as pessoas se
comportam em diversas situagdes. A conquista desse objeto permite aos gerentes se
comunicar a respeito do comportamento humano no trabalho, utilizando uma
linguagem comum. [...] Uma segunda meta é compreender porque as pessoas se
comportam de determinada maneira. Os gerentes ficam profundamente frustrados,
caso apenas pudessem falar sobre as atitudes de seus funcionarios as razdes por
trds dessas acgdes. Dessa forma, gerentes inquisitvos buscam investigar as
explicacbes para tais agdes. Prever o comportamento futuro dos funcionarios
também é outra meta do comportamento organizacional. Idealmente, os gerentes
deveriam possuir a capacidade de prever quais funcionarios poderiam ser dedicados
e produtivos e quais estariam ausentes, atrasados ou ineficientes em certo dia (de
forma que pudessem adotar medidas preventivas). A meta final do comportamento
organizacional é controlar — pelo menos parcialmente — e realizar alguma atividade
humana no trabalho. Os gerentes s@o responsaveis pelos resultados de
desempenho, portanto, profundamente interessados em ter capacidade de produzir
algum impacto sobre o comportamento de seus funcionarios, o desenvolvimento de
habilidades, o esforco da equipe e sobre produtividade. Os gerentes precisam ser
capazes de melhorar os resultados por meio das acdes que eles e seus funcionarios
realizam, e o comportamento organizacional podera auxilid-los na busca por essa
meta. (NEWSTROM, 2008, p.4)

Mesmo muitos colaboradores temerem o0s métodos de analise do
comportamento organizacional este s6 traz beneficios para os funcionarios bem
como para 0s gestores e a organizagdo como um todo. Esta ferramenta de
investigagdo comportamental para muitos colaboradores € uma forma de “tirar a
liberdade” de expressao do individuo dentro das esferas organizacionais uma vez
que estdo sendo observados e descritos seus comportamentos bem como
controlados. Contudo quando se compreende o funcionamento e a intencionalidade
desta ferramenta abrem-se novas possibilidades sendo que as diversas formas de
expressao é que constituem uma organizacao, e sdo com esses fatores, com essas
diversidades que tornam uma empresa Unica e passivel de estudo do
comportamento organizacional.

Descrever, compreender, prever e controlar sdo competéncias exercidas pelo

gestor com a finalidade de que os resultados sejam eficazes para ambos os lados.
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Desta forma a andlise comportamental feita a partir destas metas tem grande
probabilidade do resultado final ser o sucesso da organizagao.

1.3 A PSICOLOGIA NOS ESTUDOS SOBRE ORGANIZACOES

Neste subcapitulo sdo abordadas ideias sobre o surgimento da Psicologia
como ciéncia, caminhando até chegar a Psicologia Organizacional. Trabalhar com
0S principais aspectos desta area do conhecimento fazendo um paralelo com o
contexto vivenciado nas organizacdes. Elencar as principais atividades do trabalho
do psicoélogo organizacional bem como desenvolvé-las, para desta forma, cumprir
com o objetivo geral que é verificar de que forma o trabalho da Psicologia

Organizacional esta alinhada com as questfes estratégicas das organizacgoes.

1.3.1 A Psicologia como Campo de Saber

Os estudos sobre o comportamento humano surgiram na Grécia por volta do
século VI a.C. Neste periodo a Psicologia ainda ndo era reconhecida como uma
area do saber independente, ela era estudada dentro da Filosofia. Este periodo da
histéria fora denominado de Periodo Cosmolégico, Filoséfico ou Psicologia Pré-
Cientifico. Os primeiros e principais fildsofos a serem conhecidos neste periodo
foram: Tales de Mileto, Her4clito de Efeso, Pitagoras de Samos, Anaxagoras de
Clarébmenas e Demacrito de Abdera. Cada um destes fildsofos contribuiu a partir de
seus estudos para o surgimento da Psicologia como uma disciplina.

Estudiosos como Freire (1997), Gnoato, Spina e Spina (2008) consideram
que a Psicologia emancipou da Filosofia. Este € o fator que nos leva a resgatar
brevemente a trajetéria da Filosofia neste estudo, pois é a partir destes estudos que
surgem 0s primeiros avancos com relacdo ao desenvolvimento das diversas formas
de pensamento humano racional.

Freire (1997, p. 25) cita:

A Grécia como se sabe, foi o berco da civilizagdo ocidental. Um dos fatores que
justifica essa afirmativa consiste no fato de ter sido la que iniciou o estudo da Filosofia
gue dominou em todo o Ocidente. APpsicologia, como j& se disse, fazia parte da
Filosofia, e como é natural teve la, também, sua origem, pois 0 seu estudo iniciou-se

com o estudo da Filosofia. Os primeiros filésofos conhecidos surgiram por volta do
século VI aC, nas colénias gregas da Asia Menor, hum periodo denominado
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Cosmoldgico, pois a preocupacéo da época era entender e explicar o cosmo, saber
de que matéria era feito, buscar o principio e a lei que regia o universo que até entéo
era concebido mitologicamente.

Ha 400 anos a.C., entre os gregos existiam indagacfes sobre a existéncia
humana. E dos gregos que vem a origem do termo Psicologia, psiché quer dizer
alma e logos, logia significa o estudo, sendo assim a Psicologia é o estudo da alma.
Estes gregos queriam sistematizar um pensamento, uma ideia sobre a interioridade
humana.

Acerca deste estudo da alma Gnoato, Spina e Spina (2008, p.22) citam:

Esse espirito, chamado de psiché que do grego se traduz por “alma”, seria uma
entidade césmica que antecede o individuo, ou seja, ela ja existiria bem antes de

cada individuo nascer. [...] A origem do termo Psicologia vem do grego e quer dizer
psiché (=alma) e logos, logia (=estudo); “o estudo da alma”.

O desenvolvimento dos estudos da Psicologia dizem respeito sobre o
desenvolvimento, o processo e também a criacdo do pensamento humano. O
homem neste sentido é um ser inacabado que esta constantemente em movimento
e em processos de transformacgdes. Lane (1985, p.12) analisa que o homem “fala,
pensa, aprende e ensina, transforma a natureza, o homem é cultura, € historia”.

Pouco mais adiante, surgiram outros fildsofos que deram origem as
verdadeiras raizes da Psicologia. Os fil6sofos classicos do Periodo Antropocéntrico
e mais conhecidos foram Socrates de Atenas, Platdo de Atenas, que foi o aluno
mais ilustre de Socrates, e Aristoteles de Estagira.

Freire (1997, p.33) destaca que, Socrates “dedicava-se a educacdo da
juventude. Ensinava que o conhecimento do meio que nos cerca é imperfeito,
porque nos vem através dos sentidos, via imperfeita, sujeita a ilusées.” Também
Sdcrates contribuiu nos estudos da Psicologia quando “o seu procedimento didatico
partia do principio ‘sei que nada sei”. Assim, Sécrates ensinava a juventude duvidar
de tudo e crer no seu eu interior.

Outra ideia de Soécrates sobre 0 mundo psicolégico é trazida por Bock (2008,
p.33):

Sua principal preocupacéo era com o limite que separa o ser humano dos animais.
Dessa forma, postulava que a principal caracteristica humana era a razdo. A razéo
permitiia ao ser humano sobrepor-se aos instintos, que seriam a base da
irracionalidade. Ao definir a razdo como peculiaridade humana ou como esséncia

humana, Sdcrates abre caminho para a teorizacdo sobre a consciéncia, naquele
momento, no campo da Filosofia.
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Com este conceito de razdo Sécrates abre um campo de estudo que hoje é
uma das principais bases e objetos de estudos da Psicologia: a consciéncia. Como
ensinava os seus alunos, os individuos séo distintos dos animais por possuirem a
razdo, e sendo racionais todos deveriam sempre duvidar de tudo.

Para Freire (1997, p.34), Platdo, aluno de Sdcrates, acreditava nas mesmas
ideias que seu mestre, porém acrescentou algumas premissas a mais em seus
estudos:

Acreditava, como este, que o conhecimento que nem vem dos sentidos € imperfeito e
acrescenta a esse conceito a existéncia de um reino das ideias que é o permanente e
o perfeito, o qual existe fora do homem e é independente dele. Embora essas ideias
pertencessem a um outro mundo, seriam inatas no homem. Platdo explica que a
alma antes de se encarnar contemplou esse mundo das ideias, mas, ao unir-se ao
corpo, porém, esgueceu-se delas, pois o corpo € um obstaculo ao conhecimento. A

experiéncia, entdo, deve trazé-las de volta a consciéncia, cuja responsabilidade do
processo seria da educagéo.

Estas ideias de Socrates e de Platdo, mais adiante, ajudaram a dar origem as
escolas inatistas do comportamento e do conhecimento humano dentro da
Psicologia.

Aristételes foi opositor a tais ideias. “Nao acreditava na existéncia de ideias
inatas e nem no mundo das ideias. A crianca, ao nascer, ndo traz nenhuma
bagagem de conhecimento. Vem como um papel em branco — onde nada foi escrito:
‘uma tabula rasa” (FREIRE, 1997, p.37).

Para este fildsofo quem orienta a crianca, quem a insere marcas, ensina e
institui conhecimentos e valores € o mundo que a cerca. Como no exemplo na tabula
rasa, a crianca nasce como uma folha em branco, e com o decorrer dos tempos a
sua histéria comeca a ser escrita.

O desabrochar da Psicologia reconhecida como ciéncia, deu-se por volta dos
anos de 1860, considerada jovem comparada com outras areas do conhecimento.

Krumm (2005, p. 6) comenta: “o campo da Psicologia tem pouco mais de cem
anos de existéncia. Uma pessoa a quem muitas vezes se credita a fundagéo do
campo é Wilhelm Wundt, que foi responsavel pelo desenvolvimento do primeiro
Laboratério de Psicologia da Universidade de Leipzig, na Alemanha, em 1879".

Para Freire (1997, p.91):

Dois nomes se ligam a data do nascimento da Psicologia e disputam a sua
paternidade. Sao eles: Fechner e Wundt. O nome de Fechner esta relacionado com

a publicago de sua obra “Elementos de Psicofisica” publicada em 1860. O de Wundt
esta ligado a publicagao de seu livro “Elementos de Psicologia Fisioldgica”, em 1864,
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e a criagcdo do primeiro laboratério psicolégico, em Leipzig, Alemanha, em 1879.
Considerando qualquer uma dessas datas, o certo € que foi, na segunda metade do
século XIX e na Alemanha, que veio a luz essa nova ciéncia.

Assim, como mencionam Schultz e Schutlz (2005, p. 1) “comegamos com
paradoxo, ou uma contradi¢do, observando que a Psicologia € uma das disciplinas
académicas mais antigas e, ao mesmo tempo, uma das mais modernas”.

Diante do exposto, entende-se que a Psicologia ndo surge somente quando é
reconhecida como ciéncia propriamente dita. Mesmo no periodo Antropocéntrico, 0s
filésofos da época ja estavam preocupados em explicar a existéncia humana e suas
formas de pensamento e comportamento.

Relembrando Marx (1984, p.27):

O primeiro pressuposto de toda histéria humana é naturalmente a existéncia de
individuos humanos vivos [O primeiro ato histérico destes individuos, pelo qual se
distinguem dos animais, ndo é o fato de pensar, mas o de produzir seus meios de
vida]. O primeiro fato a constatar €, pois, a organizacéo corporal destes individuos e,
por meio disto, sua relag&o dada com o resto da natureza.

No inicio do século XX, o estudo da Psicologia emergiu de forma bem
consistente e assim deu inicio ao desabrochar desta nova ciéncia nos meios
cientificos, desligando-se da Filosofia e configurando-se como ciéncia independente,
observando que o homem e o que concerne a sua subjetividade vao para além dos
seus fatores determinantemente biolégicos, deixando apenas de buscar a esséncia
humana (da Filosofia), mas de fato adotar métodos que poderiam intervir no “ser
humano” (novas formas de pensamento da Psicologia).

Conforme Misiak (1964, p.16):

A Psicologia através de métodos cientificos estuda o comportamento humano, tanto
0 comportamento manifesto como as atividades concomitantes como o sentir,
perceber, pensar. Seja na descricGo ou mensuracdo deste comportamento a

Psicologia se vincula a outras ciéncias como as Ciéncias Sociais e as Ciéncias
Bioldgicas.

O individuo nas suas atividades cotidianas cria formas de rela¢cdes sociais
que também séo determinantes da sua formacao pessoal. Fazendo vinculos faz-se
uma historia individual carregada de significantes Unicos para cada pessoa.

Dentro desta nova area surgiram varias escolas da Psicologia, cada qual com
sua particularidade que buscava explicar os fenbmenos comportamentais.

Ressalta Freire (1997, p.97):
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A grande novidade nos meios cientificos, no inicio do século XX, foi o estudo, o
reconhecimento, a andlise e a critica da nova ciéncia que desabrochava com forca
total. E, assim, que, nesse tronco ja estruturado por Wundt, aliado as outras correntes
isoladas, vé-se surgir as mais diversas e novas ramificaces, que foram o resultado
de uma reorientacdo ou reglutinacdo destas diversas tendéncias. O resultado foi a
formacdo das cinco escolas psicolégicas, que estruturaram e caracterizaram a
Psicologia no inicio do século XX. Foram elas: o Estruturalismo, o Funcionalismo, o
Behaviorismo, a Gestalt e a Psicanalise. Cada uma dessas escolas se caracterizou
pela definico de psicologia, pelos seus contelidos especificos e pelos métodos que
empregavam no desenvolvimento de suas atividades. Cada uma formava um
sistema fechado, no entanto, podia-se encontrar pontos comuns e divergentes em
todas elas.

N&o demorou muito tempo, “em meados do século XX, as escolas ja haviam
perdido a sua forga como centro de estudos tedricos. Era o inicio do seu fim.”
(FREIRE, 1997, p. 98). As escolas psicoldgicas foram perdendo forca e abrindo
espaco para outros caminhos e formas de pesquisa que deram formagao a novos
microssistemas dentro desta area, que continuam a serem estudadas até os dias
atuais.

Sob esta O6tica a evolugcdo da Psicologia como ciéncia deu-se desde o0s
primordios de seus estudos com raizes filosoficas e até os dias atuais carrega
consigo os principais fundamentos de estudos sobre as mais variadas formas
expressdo do comportamento humano. O objeto de estudo da Psicologia é o
comportamento propriamente dito dos seres humanos e as suas formas de
relacionamentos, e a sua principal diferenca entre todos os animais, € a consciéncia.
Com a ascensao e o firmamento desta area do conhecimento, surgiram dentro da
psicologia outras subdreas de estudo, e uma delas que é a Psicologia
Organizacional que veremos mais detalhadamente o seu desenvolvimento no topico

a sequir.

1.3.2 Conceito e insercdo da Psicologia Organizacional no mercado de
trabalho

A Psicologia é uma area do saber que tem como objetivo compreender o
comportamento humano e suas relagdes, e contribuir para que os individuos se
constituam como sujeitos a partir de suas experiéncias com o minimo de sofrimento
psiquico e conflitos.

Dentro do campo da Psicologia, encontram-se outras areas de especializacao
tais como: Psicologia da Educacéo, Psicologia Social, Psicologia Juridica, Psicologia

Clinica, e entre elas temos a Psicologia Organizacional, entre outras.
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Nas ultimas décadas, houve movimentos para consolidar a formacédo e a
atuacdo do psicologo organizacional. Rittner (2008) relata que descontinuamente e
de maneira desigual, estes movimentos vém incluindo vagarosamente na afirmacéao
desta profissdo. Provavelmente, as dificuldades provém de experiéncias passadas e

de exigéncias complexas contemporaneas.

Alguns desses movimentos foram a regulamentacéo da profissdo no Brasil e a
criagdo de um documento com as atribuicdes do psicélogo. Hoje, a psicologia possui
diversas areas de atuacao. Segundo as atribuigdes profissionais no Brasil, delineadas
pelo Conselho Federal de Psicologia (CFP) em 1992, este pode atuar “4mbito da
educacdo, saude, lazer, trabalho, seguranga, justica, comunidades e comunicagao
com o objetivo de promover, em seu trabalho, o respeito a dignidade e integridade do
ser humano”. (p.11) (BUENO; BASEGGIO, 2012, p.113)

A Psicologia Organizacional como dito € uma das diversas areas de
especializacdo dentro do campo da Psicologia. Para uma melhor compreensédo do
gue se trata este sub capitulo a ideia é percorrer por diversos autores em busca de

definicbes sobre o trabalho da Psicologia nas Organizacoes.

Autor Conceito
Psicologia Organizacional como a area que procura medir, explicar e
Robbins algumas vezes mudar o comportamento humano e de outros animais.
(2005, p.8) Psic6logos se preocupam estudar e tentar entender o comportamento
individual.
A Psicologia do Trabalho constitui, hoje, um campo de aplicacdo dos
Goulart e conhecimentos oriundos da ciéncia psicolégica a questdes relacionadas ao
Sampaio trabalho humano, com vistas a promover saude do trabalhador e sua
(1998, p.13) satisfacdo em relacéo ao trabalho.
A Psicologia Industrial/Organizacional € uma area de especializagédo dentro
Krumm do campo da psicologia” e também “é definida como a aplicacéo da teoria e
(2005, p.4) da metodologia psicolégicas aos problemas das organizacbes e aos
problemas de grupos e de individuos em ambientes organizacionais”.
A Psicologia do Trabalho é uma disciplina ao mesmo tempo tedrica e
Garcia, aplicada, que busca, mediante o uso de conceitos, modelos e métodos
Valdehita e procedentes da Psicologia, descrever, compreender, predizer e explicar o
Jover comportamento laboral de individuos e grupos, assim como 0S processos
(2003, p.22) subjacentes ao mesmo. Objetiva ainda a intervencgéo, tanto sobre a pessoa
como sobre o trabalho, com o propésito de melhor satisfazer as
necessidades dos trabalhadores, sem nunca esquecer de incrementar os
beneficios e rendimentos da empresa.
Embora o termo ‘organizacdes’ esteja muito além dos limites do trabalho,
Gnoato tradicionalmente, a nomenclatura Psicologia Organizacional se restringe as
(2008, p.47) atividades laborais dos individuos e grupos. Contudo, a sociedade se
constitui de uma série de agentes organizadores basicas, como a familia,
vizinhanca, religido, politica.

Quadro 3. Definigbes de Psicologia Organizacional
Fonte: elaboracdo da autora
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Analisando tais conceitos de Psicologia Organizacional, chega-se ao
entendimento de que esta é uma area de especializagdo ou uma disciplina teorica e
pratica dentro do campo da Psicologia que tem como finalidade auxiliar o ser
humano nos seus mais variados conflitos no ambito organizacional.

Sobre Psicologia Organizacional Gnoato (2008, p. 83) cita que:

A partir de 1950, a percepcdo social das relacBes desenvolvidas pelas empresas foi
adquirindo novas feigcdes, possibilitadas pela Abordagem Comportamental da teoria
administrativa. Esse modelo, por influéncia da Teoria das Rela¢ges Humanas, da
Sociologia funcional de grupo e de publicacdes sobre comportamento administrativo,

passou a apresentar uma nova concepcdo de Administracdo, baseada no
comportamento humano nas organizacées.

O Comportamento Organizacional esta relacionado ao estudo dos fatores
comportamentais, sociais e ambientais de dentro das organizacfes, como: historia
da organizacdo, visdo, missao, valores; perfil da empresa; diretores; gerentes;
colaboradores; relacionamentos; comunica¢do; motivacao; etc; e também os fatores
externos a ela que podemos listar como: cendrio organizacional no contexto global,
economia; competitividade; clientes; fornecedores; produtos; etc..

Conforme Gnoato (2008) acima referenciado nos diz que “sdo diversas as
areas do saber que buscam explicar os fendmenos associados ao comportamento
das pessoas nas organizagbes e as manifestacdes que estes comportamentos
causam’.

Sobre a Psicologia Industrial/Organizacional, Krumm (2005, p.4-5) define:

A Psicologia Industrial/Organizacional € definida como a aplicagdo da teoria e da
metodologia psicolégicas aos problemas das organizacdes e aos problemas de
grupos e de individuos em ambientes organizacionais. (...) No decorrer das Ultimas
décadas, a Psicologia I/O expandiu-se para incluir muitos ambientes organizacionais
além das empresas tradicionais. Os principios da Psicologia 1/O aplicam-se a
hospitais, escolas, instituicdes militares e instituicdes beneficentes, assim como as
fabricas e lojas. (...) A expansdo do campo da Psicologia /O para além dos

ambientes tradicionais trouxe informagdes benéficas e novas areas de conhecimento
para todo o campo.

Segundo as ideias de Krumm (2005, p.6) sobre o surgimento da Psicologia

Organizacional, a autora cita o caso:

A Psicologia I/0, como campo de especializagdo, data o inicio dos anos 1900,
guando os psicélogos comegaram a estudar problemas relacionados ao trabalho e
ao comportamento no trabalho. Seus estudos envolviam topicos como a maneira
como os operadores de telégrafo adquiriam suas habilidades e a utilizagdo potencial
de principios da psicologia ha propaganda. Naquela época 0 campo era denominado
psicologia industrial, por que o foco estava no empregado, visto individualmente no
trabalho.
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Para Sampaio (1998, p.21), “a pratica chamada Psicologia Industrial resumia-
se inicialmente a selecao e a colocagao profissional”.

A partir destas ideias acima pode-se montar um cenario organizacional, onde
neste periodo, (em meados dos anos 1900) o trabalho da Psicologia Organizacional
ainda era exercido bem pontualmente. O trabalho era focado na tarefa. O psic6logo
organizacional realizava testagens para avaliar o trabalhador individualmente, n&o
dando importancia para o processo, mas avaliando somente a produtividade do
trabalhador versus a funcéo desempenhada.

Mesmo percebendo novas necessidades organizacionais, o trabalho da
Psicologia ainda ndo era reconhecido dentro do campo organizacional. Antes da
Psicologia Organizacional conquistar o seu espaco e contribuir com seus estudos,
ouve uma reorganizacdo do trabalho que pensava nas abordagens anatémicas,
burocraticas, e estruturalistas. Foram estas ideias que contribuiram para a entrada
da Psicologia, Sociologia, Antropologia nas organiza¢cfes, numa tentativa de tornar
as empresas menos mecanicas e mais humanas.

Orlickas (1998, p.6) cita:

Dai passamos para Elton Mayo e Kurt Lewin que, felizmente, introduziram a
abordagem humanista, em uma tentativa de tornar mais humana e democratica as
relacBes entre as pessoas e organizagbes. Somente entdo surgiu a preocupagao
com aspectos psicolégicos e sociolégicos da organizagao, e iniciou-se a aplicagcéo de

novos conceitos relacionados com motivacdo, dindmica de grupo, lideranca,
comunicagao e relacionamento interpessoal e satisfagao no trabalho, etc.

Numa tentativa de minimizar os efeitos mecanicistas e de repeticdo das
tarefas no processo da organizacdo do trabalho, a escola das Relacdes Humanas
demonstrou novos estudos buscando a valorizagdo do ser humano dentro das
esferas organizacionais.

Mesmo a Psicologia sendo reconhecida como uma &rea das ciéncias
humanas, num primeiro momento os conhecimentos da Psicologia Organizacional
nao foram explorados e aplicados com o enfoque no ser humano, sendo seu
trabalho pensado e desenvolvido a partir das tarefas das organizagdes.

Com a evolucdo dos estudos dentro desta area do saber e o surgimento da
escola das Relagcdes Humanas, o ser humano, passou a ser o enfoque principal dos
estudos da Psicologia Organizacional, que por sua vez trouxe consequéncias

positivas no ambito organizacional.
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Krumm (2005, p. 12-13) afirma que com o surgimento de novas necessidades
dentro das empresas, o trabalho da Psicologia Organizacional vem se preocupando
em conhecer e analisar outros aspectos individuais e grupais para dar sequéncia
aos estudos comportamentais organizacionais:

Além disso, os psicélogos industriais comegaram a estudar as organizagfes como
um todo em relacdo a influéncia que exercem nos empregados individualmente.
Parte da atencdo passou dos trabalhadores e de cargos individuais para as
caracteristicas das organizacdes e da relacdo destas com as atitudes e com o
comportamento dos empregados. Fatores como a cultura organizacional, as
modificacdes organizacionais e o desenvolvimento organizacional tornaram-se temas
relevantes. A maneira como a organizagdo como um todo afeta a satisfacdo, a
dedicacdo, o estabelecimento de metas e a produtividade tornou-se uma
preocupacao importante. As abordagens motivacionais como a teoria da expectancia

e o estabelecimento de metas refletiam essa nova preocupacdo com 0s aspectos
organizacionais.

A busca pelo trabalho da Psicologia Organizacional como ciéncia vem sendo
capaz de dar suporte na compreensdo e na intervencdo dos processos
organizacionais. A utilizacdo da Psicologia neste campo provocou um novo
pensamento e possibilitou um novo rumo para o foco de trabalho da Gestdo de
Pessoas. Descentralizou seu foco de trabalho na tarefa e passou dar mais énfase no
comportamento humano dentro das organizagoes.

No decorrer dos tempos a Psicologia Organizacional passou por diversas
modificacdes com relacdo a sua forma de trabalho. Incialmente as preocupacdes
eram voltadas apenas aos fatores que faziam questdo ao rendimento do trabalho,
como cansaco, tédio e fadiga. E atualmente a proposta da sua funcdo vem se
expandindo buscando um novo olhar para com as pessoas que formam as
organizacoes.

Bueno e Baseggio (2012, p.105) fazem referéncia a Munck e Munck (2009)
gue apresentam uma passagem sobre esta situacao:

As mudancas ferrenhas e constantes pelas quais vem passando as organizages
tem exigido um novo posicionamento em relacdo ao papel das pessoas no trabalho.
Passou-se, entdo a encara-la como diferencial competitivo. Para isso, tornou-se
essencial focar as competéncias que os profissionais tem a oferecer para as

organizagOes, sobretudo aquelas alinhadas ao planejamento estratégico das
mesmas.

O comportamento humano tem suas reais e implicitas contribuicbes na
produtividade das organizacbes. Este &€ um fenbmeno estudado dentro das
empresas. A valorizagdo do capital humano tem crescido nas ultimas décadas

qguando o diferencial competitivo has empresas passou a ser as pessoas, Ou seja,



54

estas sdo ferramentas para otimizar os resultados neste novo cendrio que se

apresenta no mercado de trabalho. Para isto acontecer profissionais das diversas

areas do saber como: Antropologia, Sociologia, Psicologia, entre outras, passaram a

contribuir com suas competéncias e especialidades.

Sobre o exposto, Demo traz algumas ideias acerca do diferencial competitivo:

A partir do exposto, comega-se a observar a relevancia do papel das pessoas e de
sua gestao através de politicas eficazes para as organizagdes. Ulrich (2001) afirma
gue o panorama competitivo esta constantemente se alterando ao demandar novos
modelos de competitividade, que, por sua vez requerem capacidades organizacionais
gue possibilitardo as organizacdes atenderem melhor a seus clientes e se
diferenciarem de seus concorrentes. Estas capacidades organizacionais derivam da
redefinicdo e redistribuicdo das praticas, funcbes e profissionais de Recursos
Humanos (RH) ou, moderadamente, da Gestdo de Pessoas (GP) ou Gestdo de
Recursos Humanos (GRH). [...] quando as préticas de GP voltadas aos funcionarios
passam a ser também praticas voltadas aos clientes, ambos saem ganhando. Os
colaboradores ganham porquanto podem ser seu trabalho adicionar valor aos
clientes pela ampliacdo de sua capacidade de adaptar rapidamente seu trabalho para
oferecer produtos e servicos customizados aos clientes e por se tornarem mais
intimamente envolvidos na satisfacdo das expectativas deles. Os clientes ganham por

lidarem com colaboradores que séo verdadeiros parceiros dos clientes e dedicados
as suas necessidades. (DEMO, 2005, p.7)

Desta forma, com a Gestdo de Pessoas voltada e pensada basicamente nos
seus colaboradores, os mesmos passaram a sentir-se mais valorizados, motivados,
satisfeitos, e consequentemente mais produtivos, com menos conflitos, menos
tempo, e gerando menos custos para as empresas.

Visualizando este panorama, o0 psicologo organizacional tem condicdes e
espaco para se inserir no trabalho de gestdo de pessoas alinhado as Estratégias
Organizacionais em diversos modelos de empresas. O psic6logo organizacional € o
interlocutor entre todos os pares que compde as organizacbes e possui
competéncias, habilidades e atitudes que sdo compostas a partir de sua formacgéao
profissional e também pelas experiéncias adquiridas oriundas de seus trabalhos.

Com base nas ideias de Orlickas (1998) consegue-se visualizar como estao
relacionados as questfes que envolvem a motivacao, a satisfacdo no trabalho, entre
outros fatores que englobam o reconhecimento do colaborador em sua atividade
laboral, com a produtividade do mesmo no ambiente organizacional: “Hoje temos
pesquisas e estudos voltados para o bem-estar do funcionario. Embora ainda nao
seja assim em todas as empresas, ja estad provado que funcionarios motivados e
satisfeitos ampliam a qualidade do produto e do servigo realizado pela organizagéo.”
(ORLICKAS, 1998, p.7)
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Para que estas mudancas sejam adotadas e satisfatérias para ambos o0s
pares das organizacdes, Bueno e Baseggio (2012, p.106) afirmam serem:
Essas mudancas s6 séo possiveis através das pessoas que trabalham em conjunto.
Estas fazem parte da dindmica essencial das organizag¢des e “conferem vitalidade as
atividades e processos, inovam, criam, recriam contextos e situacBes que podem

levar a organizacdo a uma posicdo competitiva, cooperativa e diferenciada com
clientes, outras organiza¢des e no ambiente de negdcios em geral”.

A Psicologia Organizacional como ciéncia emerge sendo capaz de apoiar a
compreensao do ser humano na esfera organizacional, bem como nas suas
producdes e relagcbes fora desta. Também, a partir deste conhecimento, possibilita a
intervencao na vida organizacional. Ela deixou de concentrar-se exclusivamente na
tarefa, nos custos e nos resultados produtivos imediatos para atuar sobre o
comportamento das pessoas. “O psicologo pode ajudar a organizagdo a pensatr.
Deve ser o agente de mudanca da empresa. O lucro € o resultado de condi¢cdes
anteriores a ele: o desenvolvimento das pessoas.” (GNOATO, SPINA, 2008, p. 49)

Uma escola da Psicologia chamada Behaviorismo, toma félego para novos
estudos sobre o comportamento humano dentro das organizacbes em meados de
1930. Uma das principais contribuicdes dos Behavioristas foi a criagdo dos
instrumentos e métodos de avaliagdo e desenvolvimento de pessoas, que nas
empresas formariam o arsenal da Psicologia e da Psicometria aplicadas aos
procedimentos de gestao de recursos humanos.

Ainda nos anos 30 Maslow rompeu com a escola Behaviorista para dar inicio
ao periodo da Psicologia Humanista, onde motivacao e lideranca passariam a ser 0s
conceitos-chave desta nova fase.

Krumm (2005, p.112) cita Steers e Porter (1991) que definem como motivacéo
no trabalho: “a motivagdo, em relagdo ao comportamento no trabalho, energiza,
orienta e sustenta esse comportamento”. Segundo esta mesma autora, “os
empregadores querem contratar os trabalhadores mais motivados e manter altos
niveis de motivagao entre seus empregados”. (KRUMM, 2005, p.112).

Abraham Maslow criou a teoria da Hierarquia das Necessidades onde ele diz
gue o comportamento das pessoas € regrado por estas necessidades e fez
interlocu¢cbes com a vida organizacional dos empregados. Em seus estudos, Maslow
descreve cinco categorias das necessidades, que s&o elas: a) necessidades
fisiologicas, b) necessidades de seguranca e protecéo, c) necessidades sociais, d)

necessidades de estima, e) necessidades de auto-realizacao.
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Krumm descreve cada uma das necessidades criadas por Maslow:

As necessidades mais basicas sdo as necessidades fisioldgicas, inclusive a
necessidade de ar, de d4gua e de alimento, as quais as pessoas devem satisfazer
para permanecerem vivas. Em geral, as pessoas que estdo empregadas ja
satisfazem esse nivel. O segundo nivel engloba a necessidade de seguranca
pessoal. Essa necessidade inclui a auséncia de ameacas e perigos, bem como ter
seguranca financeira e outros tipos de seguranca. O terceiro nivel tem a ver com as
necessidades sociais, tais como o pertencimento, amor, amizade e afiliacdo. O quarto
nivel focaliza as necessidades de autoestima, que incluem sentimentos de respeito
préprio, autoconfianga, reconhecimento e o respeito dos colegas. O quinto nivel é a
auto realizagao, que Maslow descreveu como “o desejo da pessoa de se tornar tudo
aquilo de que é capaz. (KRUMM, 2005, p.113)

Retrata Ribeiro (2008, p. 141) que “a filosofia do humanismo industrial foi
estabelecida por estudiosos que queriam provar que a produtividade dos individuos
depende do tratamento dado a eles”. Ou seja, empregados motivados tendem a
estarem mais satisfeitos no trabalho onde o comportamento ird refletir no
cumprimento satisfatorio dos resultados da organizacao.

Reforcando este pensamento Orlickas (1998, p.6) ressalta que:

A contribuicdo da abordagem humanistica veio mudar tudo isso. Em oposicdo a
Teoria Classica de Taylor e Fayol, tomou-se o rumo da humanizacéo das empresas,
reduzindo-se a valorizacdo do poder e do status, ou seja, valorizou-se 0s grupos
sociais, as comunicacfes, a motivacéo, a lideranca, as abordagens participativas e
principalmente a satisfacéo no trabalho.

Com isto estas modificagcbes na forma de trabalhar e ver as pessoas como
verdadeiros recursos humanos, essas transformacdes contribuiram para o

crescimento individual das pessoas, grupal, e com o todo das empresas.

1.3.3 Atividades e Competéncias da Psicologia Organizacional

Referente a Psicologia Organizacional, Krumm (2005) considera que existem
pelo menos outras trés grandes areas de estudo dentro da Psicologia
Organizacional, que servem para melhor visualizarmos quais seriam as possiveis
atividades desenvolvidas pelos profissionais desta area de formacgédo. Séo elas: a
Psicologia de Pessoal; a Psicologia Organizacional e a Engenharia dos Fatores

Humanos ou Ergonomia.



Psicologia Pessoal
(KRUMM, 2005, p.5)

Psicologia Organizacional
(KRUMM, 2005, p.5)

Engenharia dos Fatores
Humanos ou Ergonomia
(KRUMM, 2005, p5)

Dentro da Psicologia 1/0O,
existem trés grandes areas
de especializacao. A
Psicologia de Pessoal é a
area da Psicologia 1/0 que
lida com recrutamento e
selecao, treinamento e
desenvolvimento, avaliacao
do desempenho e andlise de

cargos de pessoal. Os
psicélogos desta area
frequentemente trabalham
em departamento de
recursos  humanos. Em
outros setores das
organizagbes eles podem
ajudar a desenvolver

programas para aumentar a
motivacdo e a satisfagdo no
trabalho e para reduzir o
estresse. (...) o foco é o
empregado individualmente.

Na Psicologia
Organizacional, o foco recai
nas influéncias do grupo
sobre 0s empregados
individualmente. (...) (@)
principal tema de estudo é a
influéncia que o grupo exerce
sobre ele. Os Psicélogos 1/0
dessa area podem estar
interessados na estrutura da
organizacdo, nos padrbes de
comunicacdo, no efeito da
diversidade entre 0s
empregados, no clima e na
cultura organizacional, e nas
tomadas de decisdo em
grupo. Um psicélogo que
trabalhe nessa area muitas
vezes atua como consultor
gue se incorpora a uma
organizacéo para um
determinado projeto, em vez
de ser empregado
permanente, tal como seria
um membro do departamento
de recursos humanos.

A terceira area de
especializacao é a
Engenharia dos Fatores

Humanos e a maquina no
ambiente de trabalho. Essa
area pode incluir o local de
trabalho e o design de
equipamentos, bem como
propagandas de seguranca.
A utilizacdo cada vez maior
de tecnologia, tal como os
computadores, aumentou a
necessidade de psicélogos
I/O treinados em fatores
humanos.

Quadro 4. As grandes areas de estudo dentro da Psicologia Organizacional

Fonte: elaboracdo da autora
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A é&rea de Psicologia de Pessoal é a area de atuacdo do psicélogo

organizacional mais conhecida e aceita pelas empresas desde os primordios de sua

insergédo como ciéncia no mercado de trabalho.

No que concerne o campo da Psicologia Organizacional, neste departamento

0s psicologos atuam com o seu trabalho sob demanda. Na maior parte das vezes

Ihes é solicitado o trabalho para ser desenvolvido em modulos, ou em formas de

projetos, atuando este profissional sem vinculo empregaticio, diferente do psicélogo

organizacional responsavel pelo departamento de recursos humanos, que vem a ser

efetivo na empresa. O psicllogo organizacional que trabalha na esfera grupal,

mesmo considerando as individualidades, toma como o foco principal do trabalho, a

dindmica de grupo.

Na perspectiva de Bueno e Baseggio (2012, p.114) referente ao campo da

Psicologia Organizacional as autoras mencionam que este campo “tem se tornado

abastado de oportunidades de atuacdo e de novos instrumentos, possibilitando a

contribuicdo no que diz respeito as mudancgas sociais”.
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7

A Engenharia dos Fatores Humanos ou Ergonomia é um campo vem
crescendo concomitante a evolugdo tecnoldgica e que inconscientemente obriga 0s
profissionais das diversas areas, (ndo somente da Psicologia) a se especializarem
na Engenharia dos Fatores Humanos, que seria o “casamento” da area tecnoldgica
com a Area das Humanas.

Ainda sobre a Ergonomia, Sampaio (1998, p.28) define:

A Ergonomia possui hoje defensores e criticos nas suas fronteiras com a Psicologia.
Novos modelos administrativos — como o0 modelo japonés, as experiéncias
participativas e a recém-lancada reengenharia — vém exigindo interlocucéo e
posicionamento da Psicologia do Trabalho, que envida esforcos de pesquisa no

estudo dos impactos dessas novas tecnologias gerenciais sobre 0 comportamento e
0 psiquismo humano. (SAMPAIO, 1998, p.28)

Pensando em praticas multidisciplinares que a Ergonomia propfe para a
melhor compreenséo dos estudos acerca das pessoas que formam as organizagoes
e 0s impactos das novas tecnologias sobre as mesmas, Sampaio (1998, p. 29-30)
lista algumas disciplinas que possuem uma inter-relacéo teorico-pratica com outras
areas do conhecimento vinculadas a Psicologia Organizacional. Sao elas:

1. Psicologia: Psicologia Diferencial, Psicometria, Psicofisiologia, Psicologia
Clinica, Psicologia Social e Psicossociologia. 2. Administracdo: Administracdo de
Recursos Humanos, Relacfes de Trabalho, Teoria das Organizacdes, Administracao
da Producdo, Sociotécnica. 3. Sociologia do Trabalho. 4. Antropologia das
Organizacdes. 5. Filosofia: Ontologia, Antropologia Filoséfica, Epsistemologia. 6.
Ergonomia. 7. Engenharia: Engenharia de Producdo, Engenharia Sanitaria. 8.
Direito Trabalhista. 9. Medicina: Medicina do Trabalho, Epistemologia de Saude
Mental, Psiquiatria. 10. Economia.

Para reconhecer o perfil dos empregados e assim adequé-los num melhor
cargo onde sua produtividade e seu reconhecimento ser4 maior, a pratica de Gestao
de Pessoas lista uma série de atividades que este profissional pode realizar. Gil cita
algumas delas:

A Gestédo de Pessoas abrange amplo leque de atividades, como recrutamento de
pessoal, descricdo de cargos, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho etc. para facillidade de classificacdo, essas atividades podem ser
agrupadas em certo nimero de categorias amplas, muitas vezes designadas como
sistemas. Como, porém, essas atividades estdo intimamente relacionadas entre si,
influenciando-se reciprocamente, fica dificil estabelecer um sistema de classificagéo

gue seja suficientemente exaustivo e nao excludente, ou seja, capaz de abranger
todas as atividades, de forma que nenhuma seja excluida. (2001, p.24)
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Dando sequéncia as atividades a serem desenvolvidas pelo profissional
psicologo organizacional, Bueno e Baseggio (2012) complementam as ideias de
Krumm (2005) e de Gil (2001), acrescentando mais detalhadamente uma listagem

de inimeras possibilidades de atuacéo do psicélogo no ambito organizacional:

De acordo com as atribuic8es profissionais do psicologo no Brasil, presente no site do
CFP (1992), o psicélogo organizacional desempenha muitas atividades como:
planejar, elaborar e avaliar analises de trabalho; participar do recrutamento e selecao
de pessoal; elaborar, executar e avaliar programas de treinamento e formacéo de
mao-de-obra; participar, assessorar, acompanhar e elaborar instrumentos para o
processo de avaliacéo de pessoal; planejar, coordenar, executar e avaliar programas
de treinamento, de capacitaco e de desenvolvimento de recursos humanos;
participar do processo de movimentacdo pessoal; participar de programas efou
atividades relacionadas a seguranca do trabalho; participar e assessorar estudos,
programas e projetos relativos a organizacdo do trabalho e determinacdo de papéis
ocupacionais; promover estudos para identificar as necessidades humanas; participar
de programas educacionais, culturais, recreativos e de higiene mental; encaminhar e
orientar os colaboradores e as organizagtes de trabalho; emitir pareceres e realizar
projetos de desenvolvimento da organizagdo; realizar pesquisas; coordenar e
supervisionar atividades de psicologia do trabalho; desenvolver agcées com foco nas
relacBes de trabalho; intervir na elaboracdo de conflitos e estimular a criatividade do
trabalhador; acompanhar a criacdo e implementacéo de projetos com foco nas
mudangas organizacionais; assessorar a formagao e a implementacédo da politica de
recursos humanos das organiza¢des; participar do processo de desligamento de
funcionarios; participar como consultor no desenvolvimento das organizagdes sociais.
(BUENO, BASEGGIO, 2012, p. 114,115)

Pesquisadores mostram que, quando € reconhecida as habilidades e
competéncias das pessoas, quando seu perfil de trabalho € intimamente ligado aos
requisitos esperados de uma vaga, o empregado tem condi¢cdes de contribuir melhor
para o andamento de suas tarefas. Para isto, tais pesquisadores demonstram
algumas formas confidveis para se verificar e analisar o perfil do candidato e a
andlise da descricdo do cargo. Um destes métodos € a selecao de pessoal.

Por selecdo de pessoal se entende:

Escolher uma pessoa para ocupar um cargo vago em uma organizagdo. O
surgimento de vagas pode ocorrer por muitos motivos diferentes, tais como a saida
do atual ocupante do cargo por motivos de promogéo, demissdo, ou pelo crescimento
da empresa. Os aperfeicoamentos e as mudangas tecnoldgicas podem provocar
aposentadorias ou criar novos cargos. Qualquer que seja 0 motivo da abertura da

vaga, 0 objetivo da selecdo de pessoal é sempre 0 mesmo: escolher o melhor
candidato para o cargo. (KRUMM, 2005, p.160)

Outros processos sugeridos por Krumm (2005), além da selecdo de pessoal,

sao: analise, descricao e especificacdo de cargos, e 0 processo de recrutamento:

(...) andlise de cargos que lista as tarefas, os deveres e as responsabilidades do
cargo, a capacitacdo, o conhecimento e a experiéncia necessarios para exercé-lo. (...)
Uma analise de cargos inclui ndo sé os comportamentos necessarios ao cargo, Como
também a formacéo e a experiéncia que o candidato deve ter apara exercer o cargo
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efetivamente. A analise de cargos também ajuda a organizacdo a satisfazer as
exigéncias do processo de contratacdo. (...) A descricdo do cargo inclui informacdes
sobre as tarefas que devem ser executadas como parte do cargo, o equipamento
gue deve ser utiizado, as condicBes das instalacBes de trabalho, a autoridade
supervisora e as horas e os dias de trabalho, o salario e a estrutura de promocdes.
(...) Recrutamento é o processo que as organizacdes seguem para atrair candidatos
gualificados a um cargo. A meta da organizacéo € atrair 0 maior grupo possivel de
candidatos qualificados com a menor despesa, dentro dos limites legais. (KRUMM,
2005, p.161)

Entende-se que 0s processos citados pela autora sdo relevantes e estéo
relacionados com a gestdo estratégica de pessoas, pois conseguindo eleger a
melhor pessoa, sob o0s requisitos da vaga pré-existente, as consequéncias destas
acOes possivelmente trardo resultados positivos para as organizacdes, com menos
custos, e mais eficacia.

Argumentando esta ideia, Krumm (1999, p.) ainda diz “que a boa pratica de
contratagdes tem um bom significado financeiro para a empresa”.

Para qualquer organizacdo, o objetivo da selecdo e da colocacdo é prever o
comportamento futuro a partir do comportamento anterior, tal como nivel de instrugéo

€ empregos anteriores, ou a partir do comportamento atual, como notas obtidas em
provas e registros de entrevistas. (KRUMM, 1999, p.160)

Conforme os sistemas centrados em cargos que foram tradicionalmente
utilizados como referencial, nos tempos modernos comecam a mostrar fragilidades
diante do momento altamente dinamico pelo que passam as organizacdes. Com
base no novo cenario do mercado de trabalho que se apresenta, estas novas
praticas, processos e ferramentas surgem para atender as necessidades
corporativas.

Na visado de Bueno e Baseggio (2012, p.109) “se tradicionalmente a base da
Gestéo de Pessoas era o cargo, a partir dai comecaram a valer as competéncias do
colaborador, definidas pelos autores como conhecimentos, habilidades e atitudes
presentes no sujeito”.

Estas atividades auxiliam num processo como um todo nas organizagcOes
porque sdo atividades vinculadas a area de Gestdo de Pessoas, e seus resultados
“respigam” em todos os demais setores. Como por exemplo: Se uma pessoa é
selecionada para um cargo no qual ndo possui habilidades nem competéncias ja
desenvolvidas, esta por sua vez pode trazer prejuizos para a organizacdo, como
realizacdo da tarefa incorreta, com maior tempo, produto sem qualidade, nivel maior

de dificuldade para a confeccdo do produto ou realizacdo da tarefa, insatisfagéo do



cliente, etc,. E mesmo que a empresa possa “lapidar’ este selecionado, o tempo

para a producdo satisfatéria seria maior do que o esperado.

Gil (2001) esboca um quadro resumo da classificacdo das atividades de

recursos humanos e de gestédo de pessoas com ideias de outros autores:

Aquino Mikovich e Gbémez-Mejia et al. Chiavenato
(1979) Boudreau
(2000) (1998) (1999)
Procura Recrutamento Suprimento Agregacédo
Desenvolvimento Desenvolvimento Desenvolvimento Aplicagéo
Manutencéo Remuneracgéo Compensacéo Recompensa
Pesquisa Relacdo com os Controle Desenvolvimento
empregados Monitoragao

Quadro 5. Classificagéo das atividades de RH e de GP, segundo diferentes autores.
Fonte: (GIL, 2001, p.24)

O autor segue contemplando a classificacdo das atividades de Gestdo de
Pessoas. Atividades estas que sdo exercidas também por psicologos devido a sua

formacao e suas competéncias para tal.

Sistemas de RH Atividades

Identificacdo das necessidades de pessoal
Pesquisa de mercado de recursos humanos
Recrutamento

Selecédo

Suprimento ou Agregacéao

Andlise e descricao de cargos
Planejamento e alocacgéo interna de recursos
manos

Aplicacao

Salarios

Beneficios

Carreiras

Higiene e seguranca no trabalho
Relacdes com sindicatos

Compensacédo ou Manutencéo

Desenvolvimento ou Capacitacéo Treinamento e desenvolvimento de pessoal

Desenvolvimento e mudanca organizacional

Avaliacéo de desempenho

Banco de dados

Sistemas de informacgfes gerenciais
Auditoria de recursos humanos

Controle ou Monitoracéo

AN A AN N N NN =R NN ANENENEN

Quadro 6. Classificacdo das atividades de Gestéo de Pessoas
Fonte: (GIL, 2001, p.25)

Estas atividades séo atividades classicas e podem ser desenvolvidas tanto
por Recursos Humanos quanto a Gestdo de Pessoas. Gil (2001, p. 25) diz que
‘embora as classificacbes sejam distintas, fica claro que as diferengas referem-se
principalmente a nomenclatura ou a demarcacao dos limites das categorias”.

Com base nas atividades descritas por Davel e Vergara, pode-se citar

Orkickas, que também contribui referente a estas questbes com um quando
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ilustrativo do papel da area de Recursos Humanos. Para Orlickas (1998, p. 9)
mesmo que ‘o papel da &rea de Recursos Humanos tenha passado por grandes
transformacdes nos udltimos cinco anos, muitas empresas ainda continuam

mantendo o antigo modelo de Administragao de Pessoal’.

ADMINISTRACAO

ADMIINSTRACAO

CONSULTORIA

MODELO DE PESSOAL DE RECURSOS INTERNA DE
HUMANOS RECURSOS
HUMANOS
CONCEPCAO Policiamento Valorizacao das Valorizacao das
SOBRE AS Mandatario experiéncias competéncias e do
PESSOAS capital intelectual
Controle juridico, Atuacdo mediante Orientacdo para a
administracao e legal especialidades obtencéo dos
ACAO DE RH resultados
estratégicos da
empresa

POLITICAS DE RH

Inexistentes

Implicitas, algumas
vezes formalizadas

Explicitas para
obtencéo dos
resultados
estratégicos da
empresa

Relacionados com
exigéncias legais e

Baseados na
utilizagé@o de vérias

Sofisticados,
articulados com

SISTEMAS ao pagamento de técnicas de obtencéo dos
salérios administracdo de RH resultados
estratégicos da
empresa
Subordinado a uma Subordinado a uma Subordinado ao
STATUS geréncia média média ou alta principal executivo ou

geréncia

parte integrante do
grupo dirigente

Quadro 7. Modelo de Gestao de RH
Fonte: (ORLICKAS,1998, p.9)

Observa-se, a partir dos quadros que descrevem as possiveis atividades da
area de Recursos Humanos e de Gestdo de Pessoas de Davel e Vergara, € o
quadro que expde os modelos de Gestdo pesquisados nos ultimos cinco anos,
conforme data Orlickas, que mesmo tendo uma vasta teoria e estudos sobre as
diversas formas de atuacdo do profissional de RH ou GP, que com elas 0s
resultados empresariais seriam mais positivos, ainda ndo sao todas as organizacdes
gue adotam este perfil de trabalho.

Contudo, aqui, se dara énfase ao trabalho e a importancia das competéncias
do profissional da Psicologia. Bueno e Baseggio (2012, p.106) expdem trés motivos
pelo qual é importante e necessario dar atengdo ao trabalho do psicologo

organizacional:
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a) crescente demanda de contracdo desses profissionais pelas organizagcdes que
tém as pessoas como diferencial competitivo; b) porque além de o psicologo
organizacional ser um colaborador, auxilia no desenvolvimento das competéncias
dos outros, precisando desenvolver-se para isto; c)diante deste cenério, onde as
pessoas sao vistas como o diferencial competitivo atual, torna-se extremamente
fundamental refletir sobre como acontece o processo de formacdo académico-
profissional desses psicélogos.

O trabalho do psicélogo organizacional esta em ascensdo no mercado de
trabalho devido as grandes transformacdes que vem acontecendo neste. Cada vez
mais as pessoas e as organizacdes necessitam de um suporte que vem a ser este

profissional.

Poucas vezes se percebe que a organizacdo do trabalho afeta diretamente a vida
das pessoas, ainda mais que, paulatinamente, estudos vém mostrando que ndo se
pode separa a vida pessoal da vida profissional. Zanelli e Bastos (2004) apontam este
fator ao esclarecer que a psicologia buscou compreender e intervir sobre o mundo do
trabalho, chegando a uma conclusdo de que a integralidade do ser humano s6 é
possivel ser entendida ao incluir o trabalho e as relacfes estabelecidas nele.
Valorizando essa integralidade do ser humano, Bastos (p.137, 2005) afirma que
“existe um espaco legitimo de atuagao para o psicologo nas organizagdes”. (BUENO;
BASEGGIO, 2012, p.112)

Devido as suas competéncias e habilidades adquiridas a partir do curso de
Psicologia e em experiéncias profissionais, denota-se que o0 psicélogo
organizacional tem condi¢cdes de contribuir para a melhor Gestdo Estratégica das
Organizagbes, uma vez que sua formacdo o0 especializa para trabalhar
exclusivamente com as questdes que circundam as pessoas, estejam elas inseridas
em qual for o contexto, e neste momento, citamos em especial, o contexto
organizacional.

Bueno e Baseggio citam as competéncias atribuidas ao psicélogo
organizacional com base no Manual do Psicologo Organizacional de Naguel e Denck
(2007):

[...] andlise do trabalho; o planejamento de cargos e de carreira; a remuneragéo e
beneficios; a admissdo — recrutamento, selecdo, movimentagéo e desligamento de
pessoal (outplacement), o treinamento e desenvolvimento de pessoal (coaching); a

avaliacdo de desempenho; o planejamento estratégico e a gestdo por competéncias.
(BUENO E BASEGGIO, 2012, p.118)

A esta insercao legitima do psicologo nas organizagfes se da pelo fato de
gue o psicologo trabalha com as questdes inerentes ao comportamento humano.

As organizacdes sao compostas por pessoas que como nas consideracdes
acima, sdo um diferencial competitivo para as empresas. As organizacdes estdo em

constate transformagdo devido as mudancas que ocorrem de forma rapida no
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cenario organizacional global. As pessoas que nelas trabalham, quando valorizadas
no seu trabalho passam a se sentirem mais satisfeitas e sdo mais produtivas. Porém
para a realizacao efetiva desta satisfacao necessita-se de um interlocutor para estas
atividades de gestao que pode ser o profissional psicélogo organizacional.

O psicologo organizacional possui competéncias que sdo atribuidas a ele e
somente a ele devido a sua formacgédo profissional e as experiéncias adquiridas
oriundas desta formacao.

Sao descritas atividades nas quais este profissional tem competéncias para
desenvolver com éxito. O psicologo organizacional tem competéncias para verificar
o clima organizacional e a cultura organizacional, analisar o cenario atual do
mercado de trabalho, analisar os requisitos das vagas dispostas nas organizacoes,
selecionar o melhor colaborador para a vaga em questéo, treinar, desenvolver e
motivar este funcionario.

Desta forma, o psicologo tem total condic¢des profissionais de ser inserido nos
trabalhos organizacionais, pois todas estas questdes que perpassam estédo
alinhadas e otimizam as Estratégias Organizacionais fazendo com que a
organizagdo permanecga por longo prazo e com muito sucesso empresarial no
mercado.

Em suma, o fator de estudo voltado para a Psicologia nas organizagbes que
estdo relacionados com as questdes trabalhistas e de Administracdo de Recursos
Humanos, vem sendo h& muitos anos estudados e analisados.

Considera-se assim que a Psicologia Organizacional € o estudo dirigido aos
fatores humanos dentro das organizagfes. Tal estudo abrange uma diversidade de
atividades desenvolvidas pelo psicélogo organizacional como a atragéo, a retencao,
o treinamento, o desenvolvimento, o recrutamento, a selecdo, a motivacao dos
recursos humanos dentro das organizacbes bem como € responsavel por criar
condi¢cbes organizacionais de trabalho que proporcionem um clima adequado para
gue os colaboradores possam alcancar suas metas de trabalho e crescimento
profissional. O psic6logo organizacional neste contexto mais amplo, também enfatiza
0S aspectos grupais e organizacionais do trabalho oferendo mecanismos adequados
para que todos os recursos humanos de dentro da empresa se desenvolvam
concomitante & mesma.

Pdde-se perceber que os avancos da sociedade e em especial no cenario

organizacional, estes afetam a vida de todas as pessoas de forma geral. As relacdes
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sdo emergentes em qualquer contexto que se apresente. As organizacdes fazem
parte desta sociedade que esta em constante transformacdes e para conseguir lidar
e superar as dificuldades que se apresentam cotidianamente na vida das pessoas
que constituem as organizacdes surge um setor de servico denominado como
gestédo de pessoas.

A gestdo de pessoas trouxe novos métodos de trabalho e uma visdo
diferenciada com relacédo aos recursos humanos presentes nas organizacées. Com
0 passar dos tempos, os recursos humanos foram sendo considerados um
verdadeiro diferencial competitivo entre as empresas e com este fator surgiram
novas concepgdes para o linguajar administrativo como: motivar os funcionérios,
trabalhar com dinamicas de grupo, valorizar a comunicacao e as relacfes existentes
na organizacdo, possuir flexibilidade, perfil de lideranca, entre outros aspectos que
priorizem os colaboradores, uma vez que sdo estes 0s membros essenciais que
criam, inovam, pensam, sentem e d&ao vida a organizacao.

Desta forma, emerge positivamente o trabalho da Psicologia Organizacional
como interlocutora destas relacdes. O psicologo organizacional entra em cena para
trabalhar e contribuir com o bem-estar psiquico dos colaboradores e na estabilidade
da organizac&o no mercado de trabalho.

Por sua linha ténue que se faz perceber o equilibrio emocional entre as
guestdes envolventes sobre desempenho profissional, a Psicologia Organizacional é
de suma importancia para a compreensao e interpretacdo das acdes, das posturas,
dos limites, dos relacionamentos, das comunicagdes, do desempenho das pessoas
que compdem as organizacdes, para desta forma aperfeicoar tal comportamento,
gue tem como objetivo a cima de tudo, o bem-estar dos colaboradores e sua inteira

cooperacao com as metas, objetivos e valores da organizacao.
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2. METODOLOGIA DA PESQUISA

Por metodologia se entende o processo pelo qual o investigador ira conduzir o
seu trabalho para atingir os respectivos objetivos. Desta forma, na metodologia da
pesquisa encontra-se a forma pela qual foi estruturada a mesma, como: o tipo da
pesquisa; os sujeitos envolvidos; a coleta de dados; andlise e interpretacdo dos

dados.

2.1 TIPO DE PESQUISA

Esta dissertacdo foi desenvolvida na perspectiva da pesquisa qualitativa.
Quanto aos fins, a pesquisa se configurou como exploratéria e descritiva. Também
bibliografica, documental e pesquisa de campo.

Cervo e Bervian (2006, p.66) conceituam pesquisa descritiva e exploratoria
como sendo aquela que: “Observa, registra, analisa e considera fatos e fenémenos
(variaveis) sem manipula-los. E a exploratéria é a pesquisa que realiza descricdes
precisas da informacdo e querem descobrir as relacbes existentes entre 0s
elementos componentes da mesma”.

Configura-se como uma pesquisa exploratoria, pois possibilita ao pesquisador
explorar e se familiarizar mais com o tema proposto para o estudo. O pesquisador
explorara as possibilidades e a metodologia para o desenvolvimento da pesquisa.
Assim iniciara um processo de sondagem, com vistas a elaborar e aprimorar as
ideias e construir hipoteses.

Descritiva, porque o material obtido nesta pesquisa é predominantemente em
descricOes de pessoas, situacdes e fatos organizacionais. Neste caso, 0 assunto ja
€ de conhecimento do pesquisador, ele somente buscara subsidios para a descricédo
da pesquisa.

Quanto aos meios, a pesquisa foi de cunho bibliografico, documental e de
campo. Conforme Marconi e Lakatos (2002, p.223) “a pesquisa bibliografica é
analise dos dados levantados com fontes secundérias. Refere-se as informacdes

ligadas ao estudo e ao resumo das conclusdes mais importantes”.
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Bibliografica, pois para a construcdo do quadro teorico foi realizado
investigacdo sobre o0s seguintes assuntos: estratégicas organizacionais, gestdo de
pessoas, gestdo estratégica de pessoas, comportamento organizacional, psicologia
organizacional tomando como base materiais devidamente reconhecidos e
publicados como livros, artigos, revistas e sites na internet.

A pesquisa também consiste em ser documental, porque se utilizou de
documentos internos a empresa relacionados ao objeto do estudo, sendo elas
empresas com diferentes realidades organizacionais que estdo situadas na Regiao
Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

Pesquisa de Campo, pois foram coletados dados priméarios nas empresas,
pela aplicacdo de entrevistas e focus group com os profissionais da area da
psicologia, profissionais da area da administracdo, com o0s gestores e diretores das

empresas e funcionarios.

2.2 AS ORGANIZACOES PESQUISADAS

Foram pesquisadas trés organizacdes reconhecidas e importantes para o
desenvolvimento regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

A escolha destas organizagfes para a realizacdo da pesquisa ficou definida
devido a localizacdo das mesmas, uma vez que a pesquisadora reside na regiao de

abrangéncia das organizacdes.

A pesquisa contemplou o estudo de trés modelos de empresas:

a) Empresa que busca o trabalho da Psicologia Organizacional sob
demanda (Empresa “A”)

b) Empresa que ndo conta com o trabalho da psicologia organizacional.
(Empresa “B”)

C) Empresa que conta com o trabalho de um profissional da area da

psicologia. (Empresa “C”)

Inicia-se apresentando uma breve caracterizacdo das trés empresas

pesquisadas do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.
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Pensando na responsabilidade ética de preservacdo da identidade e dos
dados confiados para a realizacdo da pesquisa, as empresas foram denominadas

como: Empresa “A”, Empresa “B”, Empresa “C”.

Empresa “A”: “A” vive um momento especial de consolidagao e crescimento
estratégico no Brasil. A companhia iniciou suas operac¢des no Pais em 1979, quando
assumiu participacdo de 20% no capital da Schneider Logemann & Cia (SLC),
fabrica de maquinas agricolas de Horizontina (RS). Em 1999, a “A” assumiu
integralmente o controle da SLC, dando origem a empresa “A”. A partir desta data, a
companhia iniciou uma série de investimentos e expansdo no mercado nacional.

Com aproximadamente 4 mil funcionarios no Brasil, a empresa “A” anunciou
em julho de 2011 a transferéncia do Escritério Regional América Latina para
Indaiatuba (SP), localizado a 100 km da capital paulista. A sede latino-americana
recebeu mais de 350 funcionéarios diretos e representa um importante passo no
fortalecimento da estratégia da empresa no Pais e no continente. Aqui estéo
reunidas todas as liderancas da empresa nos seus negoécios em maquinas e
equipamentos para agricultura, irrigacdo, construcéo civil e industria florestal, além
do Banco “A”.

Na fabrica de Horizontina, municipio situado no noroeste gaucho, séo
produzidos colheitadeiras de grdos e plantadeiras. A fabrica tem area coberta de
122.700 metros quadrados e é uma das plataformas mundiais de exportacédo e de
desenvolvimento tecnoldgico da empresa “A”. Nela trabalham 2.000 empregados.

A primeira colheitadeira automotriz fabricada no Brasil foi produzida em
Horizontina, no ano de 1965. A Schneider Logemann & Cia, fundada em 1945 como
oficina mecanica para reparos, iniciou em 1965 a producédo da 65-A, tendo como
base o modelo 55 da empresa “A”. A tecnologia de “A” passou a ter aplicacdo em
todos os produtos da fabrica de Horizontina a partir de 1979, quando a “A” adquiriu
participacdo de 20% na SLC S.A. Industria e Comércio, nova denominacdo da
Schneider Logemann. Em 1984 a empresa comecgou a produzir também plantadeiras
e em 1989 foi inaugurada a nova fabrica.

A producédo de tratores foi iniciada em 1996, e a partir de 2001 todos os
produtos passaram a usar a marca mundial da empresa “A”. Em 2004, a empresa

comemorou dois marcos historicos: a produgédo de 50 mil colheitadeiras e de 30 mil
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tratores em Horizontina. A produgédo de tratores foi transferida em 2008 para a nova
fabrica de Montenegro.

Talvez espere da empresa “A” a ética mais elevada, uma rigorosa
conformidade com os regulamentos e o mais profundo desejo de desenvolver e
promover a justica nas politicas e préaticas publicas. Estaria certo em todas essas
suposicoes. E se tem alguma espécie de relagcdo com a empresa “A” — como cliente,
empregado, concessionario ou fornecedor - sera natural esperar que esta empresa
ofereca um ambiente inclusivo. Um ambiente em que a diversidade seja bem-vinda.
Mais uma vez, estaria certo.

O setor de Recursos Humanos desta empresa conta com uma equipe de
profissionais das diversas areas, porém a organizacdo nao conta com profissionais
da Psicologia. O trabalho da empresa “A” com a Psicologia Organizacional ¢é feita
sob demanda e este tem suprido, até o momento, todas as nossas necessidades
organizacionais, que também tem contribuido com as questdes estratégicas da
empresa. Conta-se com 0 apoio de uma empresa terceirizada na qual presta
servicos a organizacao com recrutamento e selecao de pessoal, esta que possui um
Banco de Dados atualizado com todos os profissionais efetivos da nossa empresa,
bem como possui cadastros reservas caso tenha-se a necessidade de maiores
contratacdes. Admissdes e demissoes, folhas de pagamento, entre outras atividades
burocraticas sdo desempenhadas pelos profissionais da empresa, como
administrativos e contabilistas. Quando necesséario sdo buscados profissionais
especializados externos a organizacdo para o desenvolvimento de treinamentos e

desenvolvimento de funcionarios, cada qual dentro de sua &rea de atuacao.

Empresa “B”: A origem da empresa “B” vem de um vinculo criado entre o
Curso Superior Bacharelado em Sistemas de Informagdo da SETREM e a
multinacional John Deere. Porém, antes deste vinculo, existia um grupo de
estudantes que traziam junto com a vontade de aprender alguns diferenciais:
sonhavam muito alto, mas além deste sonho, tiveram a coragem de abrir méo de
tudo que haviam conquistado até entdo para apostar em uma nova oportunidade
que a vida lhes oferecia.

Com o objetivo de fomentar uma empresa para atender suas necessidades de
desenvolvimento e manutencdo de sistemas, a John Deere Brasil e a SETREM

capacitaram este grupo de alunos da instituicdo. Apos dois anos de treinamento e
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pratica em gestao e tecnologia, é constituida a empresa “B” Sistemas de Informagao
Ltda, passando a atender também empresas de outros setores da economia.

“B” foi fundada em 30 de junho de 2004, por trés s6cios com sede na Avenida
Santa Rosa, 2405 - Centro (Incubadora Tecnoldgica SETREM), em Trés de Maio -
RS. Inicialmente atuava na andlise e desenvolvimento de sistemas personalizados,
atendendo a John Deere, suas concessionarias e alguns clientes regionais.

Em 2005 a empresa contava com 8 profissionais, em 2006 passou para 16.
Em 2007, a empresa “B” passa a atender mais algumas areas como suporte a banco
de dados e portais web dinamicos, bem como, passa a integrar a empresa um novo
sacio.

Ainda em 2006, transfere-se da Incubadora Tecnoldgica SETREM e passa
atuar, na Avenida Senador Alberto Pasqualini - Centro, Trés de Maio — RS.

Em 2008, a empresa possuia 35 colaboradores e uma estrutura que lhe
permitiu atuar como fabrica de software (sistemas para internet, integracdo de
sistemas, migracdo de sistemas, workflow e business intelligence), outsourcing de
sistemas, portais web dinamicos, alocacdo de profissionais e solucbdes verticais
GNF-e (Gerenciador de Nota Fiscal Eletronica).

Em janeiro de 2009, passou a ter uma equipe de 42 colaboradores, além dos
clientes, passou a desfrutar de uma infraestrutura com maior qualidade e instalacoes
totalmente novas. Neste mesmo ano, a empresa “B” langa ao mercado a solugao
GCT-e (Gerenciador de Conhecimento de Transporte eletrénico). Em 2010, inicia-se
o trabalho de Planejamento Estratégico versao 2020, processo que em 2011, viria a
trazer novas definicdes de posicionamento e atuacdo da empresa no mercado.

Em 2011, a estrutura de solugdes da empresa “B” passa a envolver: fabrica
de software (sistemas para internet, integracdo de sistemas, migracao de sistemas,
workflow e business intelligence), outsourcing de sistemas, alocacéo de profissionais
e solucdes verticais GNF-e (Gerenciador de Nota Fiscal Eletronica), GCT-e
(Gerenciador de Conhecimento de Transporte Eletrénico) e FiscalDocs (Gestédo de
documentos fiscais).

Esta estrutura de solucbes permitiu implementar, através do Planejamento
Estratégico, sua atuacdo por Unidades Estratégicas de Negoécios (UENS): unidade
Software Houses e unidade Solugbes Especificas. O processo de mudangas nao
parou, ainda em 2011, a empresa “B” passa a incorporar sua nova marca, um

estudo voltado ao DNA da empresa, o0 qual tracou os valores que passaram a
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representar sua identidade: Dinamismo, Simplicidade, Foco em Pessoas, Evolucéo,
Modernidade e Fun.

Este estudo tem origem da palavra migracdo, a qual deu suporte ao grande
propésito da nova marca que esta ligado ao Movimento — a capacidade que a
empresa tem de permitir, através de suas solucbes, que seus clientes possam
trabalhar focados em seus negdcios.

A empresa “B” ndo possui um setor de Recursos Humanos propriamente dito.
As atividades atribuidas a este setor sdo vinculadas com o setor Administrativo.
Teve um tempo da historia da empresa “B” que esta contou com o apoio de um
Psic6logo Organizacional. Contudo, percebeu-se que este profissional desenvolvia
atividades proximas ao trabalho que o Diretor Administrativo da empresa exercia.
Atualmente ndo visualiza-se a necessidade de um profissional psicélogo, contudo
este trabalho futuramente ndo é descartado tendo em vista que o mercado de
trabalho e a propria evolucdo desta empresa possa exigir maiores demandas
profissionais.

EVOLUA, TRANSFORME, MOVIMENTE séo lemas da empresa.

Empresa “C”. A empresa “C” € uma “associagao que tem por finalidade
propugnar pela formacéo civica, moral, cultural, religiosa, artistica, literaria e
cientifica do povo brasileiro, organizando, auxiliando ou instalando, dentro de suas
possibilidades e sem finalidades lucrativas, instituicbes assistenciais, culturais,
filantropicas e educacionais com cursos de Educacao Infantil, Ensino Fundamental e
Médio, Educacdo Profissional de Nivel Bésico, Técnico e Tecnolégico e Ensino
Superior” (Art. 2° do Estatuto Social).

“C” é uma instituigdo educacional acolhedora, organizada e empreendedora
em busca da promocao dos valores humanos, da postura ética e do espirito cristao,
integrada a comunidade e comprometida com a qualidade da produgcdo do
conhecimento. Representa o elo entre a familia, a escola e a sociedade, estando
comprometida em oferecer as criancas, adolescentes e adultos, educacdo de
qualidade, contextualizada, aberta as transformacgfes sociais, culturais, cientificas e
tecnoldgicas, propiciando o desenvolvimento da sociedade local e regional.

Atualmente tem duas mantidas: o Centro de Ensino Médio que oferece
Educacdo Infantil, Ensino Fundamental e Médio, 8 Cursos Técnicos e Sinodal

Idiomas; e a Faculdade Trés de Maio que oferece 9 cursos de graduacéo,
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especializacdo e extensdo nas areas das graduacbes. Conta com cerca de 326
colaboradores, entre professores e funcionarios e 2.447 estudantes. Sua misséo € a
de “produzir, desenvolver e socializar o conhecimento”. A visdo é ser o centro de
exceléncia na producdo, desenvolvimento e socializacdo do conhecimento. Tem
como atividade a producdo, desenvolvimento e socializagdo do conhecimento. E
quanto aos principios: promoc¢ao da qualidade para a satisfacdo dos envolvidos no
processo educativo e da sociedade. Crescimento de forma ordenada, inovadora e
auto-sustentavel. Participacdo dos envolvidos nos processos decisoérios. Atualizacao
e aperfeicoamento permanente dos envolvidos. Comportamento cristdo, ético, moral
em todas as acoes.

No que concerne a area de Gestdo de Recursos Humanos da empresa “C”,
esta possui uma equipe bem consolidada e com diversos profissionais de varias
areas, contando com o apoio de duas psicologas, uma com enfoque de trabalho no
ambito organizacional e outra com ambito educacional. A empresa “C” presa e
valoriza o trabalho do Psicélogo Organizacional uma vez que este tem contribuido

na maximizacdo dos resultados da empresa.

2.3 SUJEITOS

Os atores sociais da pesquisa foram compostos pelos responsaveis pela area
de recursos humanos e pelos profissionais da area da administracdo ativos com
vinculo empregaticio direto com estas empresas situadas na regido Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul. Ou seja, a entrevista aconteceu com o Gerente
Administrativo da empresa “A” de Horizontina, com o Diretor Administrativo da
Empresa “B” de Trés de Maio e com a Assessora de Recursos Humanos da
empresa “C” de Trés de Maio. Cada responsavel recebeu o0 questionario
individualmente e pode refletir acerca das questbes enunciadas. Todas empresas
situam-se no Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul. Profissionais na area da
Psicologia também fazem parte dos sujeitos desta pesquisa.

Para a selecdo dos entrevistados na pesquisa nas trés empresas, foi definido
como critério para a formacédo do perfil destes profissionais: Sexo; Faixa etaria,;

Tempo de formacgéo e Atuacgao profissional.



CLASSICACAO EMPRESA “A” EMPRESA “B” EMPRESA “C”
Género Masculino Masculino Feminino
Idade 37 30 35
Formacgéao Administracdo de Sistemas de Administracdo de
Empresas Informacédo Empresas
Papel que Gerente de Recursos | Diretor Administrativo Assessora de
desenvolve Humanos Recursos Humanos
Quantidade de 1.839 50 326
Funcionarios
Estado civil Casado Unido estavel Casada
Tempo de trabalho 6 meses 10 anos 7 anos

nesta organizacao

Quadro 8: Perfil dos Entrevistados das Empresas
Fonte: elaboracdo da autora
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E para a selecdo da técnica de pesquisa Focus Group foi definido que a

dindmica aconteceria somente com profissionais da area da Psicologia, sem

restricbes de sexo, faixa etaria e tempo de atuagéo profissional.

Convidadas Sexo Idade Anos de Atuacao Especializacdo | Estado
Formacao profissional civil
(&rea)
1 Feminino 24 2 anos Clinica X Solteira
2 Feminino 34 8 anos Organizacional Psicologia Casada
organizacional
3 Feminino 24 lanoe6 Clinica e APAE X Solteira
meses
4 Feminino 23 lanoe6 Organizacional X Solteira
meses
5 Feminino 28 4 anos Organizacional X Solteira
6 Feminino 26 4 anos Clinica X Solteira
7 Feminino 26 4 anos Clinica Psicologia Solteira
Clinica Infantil
8 Feminino 26 6 meses X X Solteira
9 Feminino 35 15 anos Prefeitura Salde Mental Casada
Municipal com
Saude Mental
10 Feminino 26 3 meses X X Solteira
11 Feminino 29 2 anos X X Solteira

Quadro 9: Perfil das Convidadas na Dinamica Focus Group
Fonte: elaboracdo da autora

Em termos do perfil dos entrevistados, dos trés respondentes dois sao do

sexo masculino (empresa “A” e “B”) e uma do sexo feminino (empresa “C”). Sao
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gestores relativamente novos pois as idades ficam em torno de 20 a 40 anos de
idade. Possuem tempos distintos de atuagcdo e vinculo nas empresas pesquisadas,
sendo que variam de 6 meses de trabalho como na empresa “A”, e de 10 anos na
empresa “B”. Todos os trés gestores possuem formacao em ensino superior, sendo
dois destes com formacao especifica na area de atuacao profissional.

Cada uma das empresas possui um perfil e mercado de abrangéncia
diferente. A partir dos dados do SEBRAE as empresas se classificam quanto ao seu
porte conforme os numeros de empregado do IBGE como critério de classificacdo do
porte das empresas, para fins bancérios, acdes de tecnologia, exportacdo e outros.

IndUstria: Micro: com até 19 empregados; Pequena: de 20 a 99 empregados;
Média: 100 a 499 empregados; Grande: mais de 500 empregados.

Comércio e Servicos: Micro: até 9 empregados; Pequena: de 10 a 49
empregados; Média: de 50 a 99 empregados; Grande: mais de 100 empregados

A empresa “A” que é do ramo segmento industrial caracteriza-se como
empresa de grande porte pois conta com a participacdo de mais de 500
colaboradores.

A empresa “B” é prestadora de servicos e se configura como médio porte,
pois seus colaboradores atualmente sdo 50 empregados.

A empresa “C”, é prestadora de servicos e se caracteriza como sendo de
grande porte pois conta com mais de 100 empregados.

As trés empresas sao reconhecidas regionalmente e possuem suma
importancia para o desenvolvimento local e regional. Com exceg¢do, a empresa “A”

que é do setor industrial e € uma multinacional é reconhecida mundialmente.

2.3 COLETA DOS DADOS

Vergara (2001, p.61) “ressalta que € de grande relevancia na coleta dos
dados informar como sera lancado, com o alvo de obter dados fundamentados para
se encontrar a melhor solugao para o problema”.

A constru¢do do quadro tedrico teve como base a Pesquisa Bibliografica, em
material impresso e eletrénico disponiveis, com informacdes pertinentes ao assunto.

Os dados secundarios foram coletados por meio de Pesquisa Documental,

investigando os documentos disponibilizados pela empresa, referentes ao tema.
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Enquanto que os dados primarios foram coletados mediante a Pesquisa de Campo.
Com o objetivo de identificar a percepg¢ao dos sujeitos envolvidos na pesquisa sobre
a tematica em questdo, Psicologia nas Organizacdes, foi realizada uma entrevista
semiestruturada.

As entrevistas semiestruturadas aconteceram em dois momentos. O primeiro
momento deu-se a partir de uma técnica que se chama Focus Group. Foram
convidadas colegas profissionais psicélogas para um momento clean, onde foi feito
um acolhimento com um cha e coquetel para os presentes no encontro para estas
profissionais debaterem acerca da profissdo Psicologia. As entrevistas tiveram
pontos de ancoragem onde os temas deste encontro foram debates sobre o tempo
de formacao de cada psicéloga, a sua area de atuacdo no mercado de trabalho e a
continuacdo de seus estudos, das suas especializacbes. Também teve como
objetivo proposto a verificagdo da valorizacdo deste profissional no atual cenério
organizacional. E como os profissionais Psicologos que se fizeram presentes na
dindmica Focus Group estdo sentindo a valorizagdo e insercdo da Psicologia
Organizacional pelos empresarios da Regido Noroeste do Estado do Rio Grande do
Sul.

A entrevista seguiu este roteiro de temas pré-estabelecidos, porém os
discursos foram acontecendo espontaneamente conforme as questdes foram sendo
abordadas. Este momento da dinamica Focus Group ocorreu em outubro de 2012.

O grupo convidado para a participacdo da dinamica era de onze profissionais
da psicologia. Na data da realizacdo da dinamica, o grupo contou com oito pessoas
que refletiram e expressaram suas percepc¢des livremente para o grande grupo,
sendo realizada uma discussdo informal. As profissionais psicélogas convidadas
tiveram alguns enunciados de base para a conducdo da discussdo como: Formacéao
académica do psicoélogo; Ingresso no mercado de trabalho (em especial no campo
organizacional); especializacdes (educacao continuada).

O segundo momento das entrevistas semiestruturadas aconteceram com 0s
responsaveis administrativos e pelo setor de recursos humanos e os diretores das
empresas. Este levantamento de dados buscou verificar as possibilidades de
atuacdo da Psicologia Organizacional nas empresas, como ela estd sendo vista
pelos gestores, quais as competéncias que este profissional da Psicologia deve ter
para atuar nesta area, quais os limites da psicologia, e também de que forma este

trabalho esta alinhado com Gestéo Estratégica das Organizagoes.
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Analisando estes trés tipos de empresas e as formas que elas trabalham com
a psicologia organizacional, o objetivo foi analisar quais seriam, ou qual seria a
empresa que otimiza mais e melhor os seus resultados. Se existe alguma distingao
de trabalho e de resultados entre estas empresas verificando qual destes modelos
tendem a atingir mais rapido seus objetivos, com menos conflitos, menos custos, e
trabalhando numa pratica preventiva, e nao curativa.

O levantamento dos dados e informacdes foram obtidos através de um
guestionario semiestruturado que consta em Roteiros de entrevistas — Apéndice. O
periodo da realizacdo das entrevistas deram-se nos meses de mar¢co a maio de
2014.

E relevante mencionar que concomitante as entrevistas, outras informacoes
pertinentes ao estudo foram obtidas por meio da pesquisa nos sites das empresas, e
por conversas informais realizadas com os atores sociais da pesquisa.

A utilizacdo destas diferentes técnicas de coleta de dados possibilitou a
triangulacéo, estratégia esta comumente empregada no ambito das ciéncias sociais
para investigar um mesmo fenémeno, neste caso, em qual destas organizacfes o
trabalho da psicologia organizacional estd melhor alinhada as estratégias
organizacionais.

Esta triangulagdo visa integrar conhecimentos tedricos a partir das
bibliografias estudadas com as pesquisas de campo tendo como finalidade construir
um produto final, que é a elaboracao de Diretrizes sobre o Trabalho da Psicologia
nas Organizacdes, sendo este o proposito desta Dissertacdo de Mestrado
Profissional em Gestéo Estratégica de Organizacoes.

Conseguinte a coleta e descricdo dos dados, faz-se a andlise dos resultados,
gue conforme cita Gil (2009, p.168) é:

A andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de tal forma que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacéo. Ja

a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o
gue é feito mediante sua ligagéo a outros conhecimentos anteriores obtidos.

A descricdo e anadlise dos resultados visam expor as respostas oriundas da
pesquisa, que tiveram como pontos norteadores para tal o objetivo geral e os
objetivos especificos desta dissertacdo. E a partir deste ponto da pesquisa que o

estudo toma consisténcia como afirmativa ou negacéo das ideias que incialmente
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foram levantadas, dando sentido para o processo de formacdo dos dados da
pesquisa.

2.4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A analise e interpretacdo dos dados coletados foram realizadas a partir da
revisdo do referencial tedrico (literatura) que dialogou entre varios autores das areas
da psicologia e da administracdo, tracando paralelos comparativos com as respostas
obtidas através dos questionarios da entrevista.

Sendo uma pesquisa de cunho descritivo, para o tratamento dos dados
qualitativos, foi utilizada a andlise de conteddo de Bardin (1979), onde se busca
fazer uma adequacéo ao padrao teorico.

Esta andlise de contetdo descrita por Bardin pode ser entendida como:

Um conjunto de técnicas de analises de comunicagdo visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do contetdo mensagens,
indicadores (quantitativos ou nao) que permitem a inferéncia de conhecimentos

relativos as condi¢des de producdolrecepcao destas mensagens. (BARDIN, 1979,
p.42)

A metodologia da pesquisa € relevante para o desenvolvimento do trabalho
uma vez que ela direciona o0 mesmo. E a obtenc&o de informacées e a construgéo
de conhecimento cientifico. A partir dela consegue-se visualizar o tipo da pesquisa,
0S sujeitos da pesquisa, a forma que foram coletados e interpretados estes dados.



3. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS EMPIRICOS

Neste capitulo a finalidade é apresentar um manuscrito detalhado da analise
dos resultados que foram obtidos durante a pesquisa desta Dissertacéo. E a etapa
do tratamento de todo o material estudado e que por vezes da sentido ao trabalho.

Este capitulo foi estruturado primeiramente com andlises respectivas ao
estudo referente aos profissionais da Psicologia. Na sequéncia a Psicologia

Organizacional na otica das Organizacoes.

3.1 AVOZ DOS PROFISSIONAIS DA PSICOLOGIA

No tocante as possibilidades de atuacdo do Psicologo Organizacional,
insercao e valorizacdo do trabalho da Psicologia Organizacional na Regido Noroeste
do Estado do Rio Grande do Sul, na oOtica das Psicologas convidadas para a
Dinamica Focus Group verificou-se que:

Primeiramente, importante mencionar que mesmo as convidadas 6, 9 e 11
nao terem participado da dinamica, as mesmas se colocaram a disposicdo e
dissertaram a respeito da temética colocando seus pontos de vista com relacdo ao
tema proposto.

Sobre o perfil das convidadas denota-se que todas sdo do sexo feminino. O
gue comprova que esta € uma profissdo exercida basicamente por mulheres. Séo
psicologas com perfil novo no que tange a faixa etaria pois as idades ficam entre 20
e 40 anos de idade. Das onze convidadas apenas duas sao casadas, explicitando os
novos moldes sociais. A grande maioria das mesmas possui uma formagéao recente
que data de trés meses a quatro anos. Apenas duas das convidadas possuem
tempo de formacdo maior que 5 anos. No que concerne a atuacao profissional, trés
nao estdo atuando; quatro trabalham em clinicas e consultérios particulares e
somente trés exercem fungdes no ambito organizacional.

No que concerne a insercdo do Psicologo Organizacional neste contexto das
organizag6es pbdde-se perceber uma insatisfacdo por parte das profissionais que séo

formadas em Psicologia e atuantes ou estudantes desta area.
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Conforme andlise das mesmas, na Regido Noroeste do Estado do Rio Grande
do Sul sobre esta pratica enxerga-se um campo com possibilidades de insercéo e
ascensdo da psicologia nas organizacdes, porém esta visdo ainda € bastante
limitada.

No tocante a formacdo académica do Psicologo o enfoque principal foi um
curriculo académico precéario. O curriculo do curso de psicologia € um curriculo
bastante extenso que abrange diversas areas onde o psicélogo pode atuar, como
por exemplo, a formacdo em Bacharel enfoca nos estudos sobre as praticas em
clinicas, escolas, hospitais, empresas, Férum, etc. Dentro dos estudos acerca clinica
psicoldgica, existem varias Escolas da Psicologia, onde cada uma, dentro de seus
estudos, busca explicar os fendmenos que levam as pessoas agirem, a se
relacionarem, a se comportarem de determinadas formas. No que concerne 0s
estudos sobre as demais atuagcbes da Psicologia, 0os estudos sao restritos, 0s
estagios sdo poucos relativos a grande carga horaria que se tem em estagio de
clinica. Desta forma, os cinco anos de curso de Bacharel em Psicologia, em
InstituicGes de Ensino onde estas psicologas que se fizeram presentes na dinamica
Focus Group estudaram, acreditam que os cursos buscam pincelar e nos dar um
enfoque abrangente das diferentes formas de atuacdo do profissional psicélogo,
ficando bastante alienado os conhecimentos sobre as demais areas de atuacéo do
psicologo.

Em relagao ao mercado de trabalho, este se configura como “dificil” em todos
0s campos, em especial na Psicologia Organizacional. Reconhece-se que este
trabalho passou por muitas problematizacdes até chegar ao seu reconhecimento,
gue ainda hoje é alienado por muitos.

Sobre a psicologia industrial/organizacional Krumm (2005, p.4-5) define:

A Psicologia Industrial/Organizacional € definida como a aplicagdo da teoria e da
metodologia psicolégicas aos problemas das organizacdes e aos problemas de
grupos e de individuos em ambientes organizacionais. (...) No decorrer das Ultimas
décadas, a Psicologia I/O expandiu-se para incluir muitos ambientes organizacionais
além das empresas tradicionais. Os principios da Psicologia /O aplicam-se a
hospitais, escolas, instituicdes militares e instituicdes beneficentes, assim como as
fabricas e lojas. (...) A expansdo do campo da Psicologia /O para além dos

ambientes tradicionais trouxe informac8es benéficas e novas areas de conhecimento
para todo o campo.

Quando é referenciado o trabalho do psicélogo, comecamos falando pela falta

de especializacdo do profissional psicélogo organizacional, que por vezes acaba nao
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investindo tempo e recursos financeiros para este fim uma vez que a demanda de
trabalho é restrita, e geralmente ficando as vagas no setor de Recursos Humanos
para administradores e outras pessoas formacdes afins.

Na area organizacional, enxerga-se um campo com possibilidades de
crescimento para os psicologos. Hoje ainda a formacao do psicologo organizacional
€ precéaria. O mesmo tem que constantemente buscar aperfeicoamento, pois para se
trabalhar na area dos Recursos Humanos em empresas € um grande desafio bem
como a selecédo para estas vagas sdo bem concorridas por outros profissionais da
area da Administracdo por exemplo. E, na maior parte das vezes estas vagas ficam
para os Administradores. Também se apresenta preconceito, porque a visao que se
tem de psicélogo ainda € de exercer trabalhos em clinicas. Mas quando falamos que
esta concepcdo pode mudar, é porque em estudos e na pratica percebe-se que os
donos das empresas estdo mudando suas formas de trabalhar. Estdo investindo
mais em recursos humanos, que por fim vao reverter em recursos financeiros de
volta para a empresa. Algumas empresas buscam o trabalho do psicélogo sob
demanda (que € o0 que mais se apresenta na nossa regido, segundo experiéncias
dessas colegas). Elas buscam o trabalho do psicologo sob demanda por acharem
que ainda o custo de se manter um psicologo efetivo é maior.

Também se constatou a partir da pesquisa certo preconceito para com este
profissional, porque a visdo que se tem de psicélogo ainda é de exercer trabalhos
em clinicas com pessoas de certa forma perturbadas emocionalmente.

Aqui na Regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, a clinica ainda é
vista com olhos preconceituosos, como se as pessoas que buscassem ajuda fossem
“loucos”, contudo, esta ainda € a prética de atuacao profissional do psicélogo com
maior aceitacéo e procura pela populacdo num contexto geral. Também o reembolso
€ precario, ndo existe valorizacdo do psicologo nesta area. As pessoas preferem ir a
igreja conversar com um padre, preferem ir ao médico do que buscar um profissional
da area da Psicologia, devido ao tratamento ndo ter uma “data fim” e o custo ser
elevado uma vez que os atendimentos acontecem uma vez por semana.

No tocante a licenciatura, somente psicologos com esta habilitacdo podem
lecionar. Sdo poucos o0s psicélogos que optam pela licenciatura Também pela
momento de desvalorizacdo que vive o professor e sdo poucas as escolas que

oferecem esta disciplina no seu plano curricular. Pelo o que se tem de conhecimento
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s existe psicologia em escolas que oferecem o curso normal (magistério), aqui
nesta regiao.

Contudo quando se encontram organizacfes com Vvisdo e comportamentos
abertos e flexiveis, que se adaptam facilmente nas mudancas de mercado, sao
nestas que o psicélogo organizacional poderd ter vez para mostrar suas acdes
profissionais. A partir da andlise de estudos e na observacdo das dindmicas
organizacionais percebe-se que os donos das empresas estdo mudando suas
formas de trabalhar. Estdo investindo mais em recursos humanos, que por fim vao
reverter em recursos financeiros de volta para a empresa.

Convidada 4 que trabalhou na empresa pesquisada denominada como
empresa “B”, diz que a visao da sua empresa esta caminhando para o “diferente”.
Desde seu ingresso na empresa como estagiaria, a empresa cresceu em todos 0s
setores. Os resultados estdo acontecendo como pedem as metas, o clima da
organizagdo € bom de se trabalhar, as pessoas buscam resolver e minimizar seus
conflitos logo que eles dao algum sinal, e ndo somente quando o problema ja esta
instalado. Esta convidada acredita que seu trabalho veio muito a contribuir para o
todo da organizacdo uma vez que todos os trabalhos e todos os colaboradores da
empresa de alguma forma passavam pelo seu trabalho, e lamenta seu
desligamento, que foi feito a partir de motivos de retengéo de custos.

Convidada 2 trabalha sob demanda na regido com Trabalhos
Organizacionais. Geralmente sdo as mesmas empresas que solicitam seu trabalho,
e ela questiona, “por que nao a efetivam, se eles a chamam num periodo de 4 a 6
meses, entre um trabalho e outro?” Além do que até ela organizar o cenario, e
diagnosticar, leva-se em torno de um a dois meses, para ela poder dar inicio as
atividades. Pois ela tem que muitas vezes fazer um plano de cargos e salarios que
muitas empresas ndo tem. Ela tem que fazer a leitura organizacional da empresa, ler
0 seu historico, escutar funcionérios, chefes, etc. Montar um projeto de acédo e por o
mesmo para funcionar.

No que concerne as especializacdes das profissionais psicologas presentes
na dindmica Focus Group, todas estdo estudando. Existe algo vago na nossa
formacdo académica, que necessita que o profissional psicélogo de continuidade
aos seus estudos. Como dito antes, devido a abrangéncia das areas de atuacéo,

cada uma se especializa na area a qual seu perfil de trabalho combina mais.
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3.2 A PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL NA OTICA DAS ORGANIZACOES

Na otica das Organizacdes verificaram-se as diferentes realidades do trabalho
da Psicologia nas Organizacbes, bem como os motivos que levam determinada
empresa optar por tal dinamica de contratagdo desta modalidade de trabalho.

Foi verificado que a empresa “A” ndo conta com este profissional ativo. O
trabalho da Psicologia Organizacional nesta empresa acontece sob demanda. Os
motivos que levam a néo insercdo deste trabalho € que a empresa conta com o
apoio de uma empresa terceirizada, prestadora de servicos da Psicologia
Organizacional. Como a empresa € uma Multinacional, ficou explicito que quanto
menos vinculo empregaticio a empresa possuir com colaboradores, para a empresa
€ melhor. Conforme discursos do Gerente, € uma estratégia da empresa, 0 que tem
diminuido de fato processos trabalhistas quando acontecem desligamentos. A
empresa terceirizada prestadora de servigos possui cadastrado em seu sistema um
Banco de Dados com informacg@es dos funcionarios vinculados a empresa “A” bem
como possuem cadastros de pessoas externas a empresa e que possam concorrer
em diversas vagas quando solicitado. Para a empresa “A” o trabalho da Psicologia
Organizacional contribui de algumas formas nas questdes que tangem a Gestao
Estratégica de Organizacdes. Uma delas é o recrutamento e a selecao de pessoal,
pois tem-se percebido que alocando a pessoa com perfil correto para a vaga
destinada a maximizacdo dos resultados acontecem mais rapidamente. A empresa
tem menos custos com treinamento e desenvolvimentos de pessoal, bem como os
produtos saem com maior qualidade.

No tocante ao trabalho da Psicologia Organizacional na empresa “B” esta
também ndo conta com profissionais desta area. A empresa ja teve um profissional
com este perfil ativo na empresa porém optou pelo desligamento uma vez que 0s
gerentes entenderam que poderiam suprir tais demandas de trabalho (que eram
pequenas), como recrutamento e selecdo de pessoal, treinamento e
desenvolvimento, que eram acoes realizadas por esta profissional, e diminuicdo dos
custos da empresa. Percebeu-se pelos niumeros e consolidacdo desta empresa, que
a mesma esta em ascensao. Em um determinado momento de sua historia ja contou
com o auxilio do trabalho da Psicologia Organizacional, e conforme dito, poderao

futuramente recorrer a esta area do conhecimento novamente, uma vez que o
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mercado de trabalho é instavel e requer sempre mudangas comportamentais para
atingir os resultados.

Na empresa “C”, encontrou-se duas esferas de trabalho da Psicologia. Uma
delas Organizacional, e outra educacional. Para esta empresa, o trabalho da
Psicologia, € imprescindivel para o crescimento e permanéncia desta empresa no
mercado de trabalho.

Diante do que foi exposto, denotou-se que na regido Noroeste do Estado do
Rio Grande do Sul a maior procura do trabalho do psicélogo organizacional da-se
sob demanda devido: a organizagcbes com visdes tradicionalistas, falta de
conhecimento das préticas exercidas por este profissional, e principalmente retencéo
de custos. O que ndo desvincula o trabalho do Psicologo Organizacional em outras
contextos como em contratacdo efetiva.

Ao verificar as possibilidades de atuacdo profissional do Psicologo nas
OrganizacBes, foram identificadas as praticas de trabalho da Psicologia
Organizacional, que podem ser descritas da seguinte forma:

Principais atividades desempenhadas por psicélogos organizacionais:
Recrutamento e Selecdo de Pessoa, Leitura Organizacional, Analise e Descri¢do de
Cargo, Palestras Motivacionais, Treinamento e Desenvolvimento, Participacao
efetiva em tomadas de decisdes da empresa, Avaliacdo de Pessoal, Feedback,
Promocdo de Estudos, Supervisdo, Desenvolvimento de Atividades Recreativas,
Escuta de funcionérios, Trabalhos de Prevencéo e Conflitos, Admissdo e Demissdo
de colaboradores.

Para reforcar as ideias das atividades que foram identificadas nas pesquisas,
gue sao propostas pela Psicologia Organizacional, Bueno e Baseggio contribuem:

De acordo com as atribuic8es profissionais do psicologo no Brasil, presente no site do
CFP (1992), o psicélogo organizacional desempenha muitas atividades como:
planejar, elaborar e avaliar andlises de trabalho; participar do recrutamento e sele¢éo
de pessoal; elaborar, executar e avaliar programas de treinamento e formacéo de
mao-de-obra; participar, assessorar, acompanhar e elaborar instrumentos para o
processo de avaliacdo de pessoal; planejar, coordenar, executar e avaliar programas
de treinamento, de capacitacdo e de desenvolvimento de recursos humanos;
participar do processo de movimentacdo pessoal; participar de programas efou
atividades relacionadas a seguranca do trabalho; participar e assessorar estudos,
programas e projetos relativos a organizacao do trabalho e determinacdo de papéis
ocupacionais; promover estudos para identificar as necessidades humanas; participar
de programas educacionais, culturaris, recreativos e de higiene mental; encaminhar e
orientar os colaboradores e as organiza¢des de trabalho; emitir pareceres e realizar
projetos de desenvolvimento da organizacdo; realizar pesquisas; coordenar e

supervisionar atividades de psicologia do trabalho; desenvolver acGes com foco nas
relacBes de trabalho; intervir na elaboracdo de conflitos e estimular a criatividade do
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trabalhador; acompanhar a criacdo e implementacdo de projetos com foco nas
mudangas organizacionais; assessorar a formagao e a implementacao da politica de
recursos humanos das organizacdes; participar do processo de desligamento de
funcionarios; participar como consultor no desenvolvimento das organizacdes sociais.
(BUENO E BASEGGIO, 2012, p. 114,115)

Denota-se a partir do que foi descrito que as atividades da Psicologia
Organizacional que sao executadas no trabalho efetivo, abrem um leque de maiores
possibilidades de praticas Psicologicas nas Organizagbes. Acreditando-se desta
forma que o alinhamento da Gestdo Estratégica nas Organizacdes acontece nas
duas formas de trabalho da Psicologia Organizacional, contudo tem mais chances
de acontecer positivamente onde este trabalho acontece rotineiramente e com
supervisao constante.

Em termos das competéncias necessarias dos profissionais da Psicologia
Organizacional levando em consideracdo das diferentes realidades organizacionais,
concluiu-se que as competéncias sdo e devem ser as mesmas independentemente
da forma que o psicélogo sera contratado para efetuar o seu trabalho, seja ele sob
demanda ou efetivo na empresa.

As competéncias que ficam a cargo deste profissional, sdo as competéncias
atribuidas no decorrer da formacao académica do Psicélogo, bem como a partir da
busca de maiores especializacdes e conhecimentos do ambito organizacional.

Profissionais de outras areas como os profissionais de Administracao, ou de
Recursos Humanos, geralmente executam praticas que também sdo praticas
exercidas pelo Psicélogo Organizacional. Contudo as competéncias que cada area
do conhecimento oferece e contribui na formacdo académica de cada um destes,
sao distintas. Por este motivo, conclui-se que o trabalho que compete ao Psicologo
Organizacional, s6 pode ser atribuido a este para a otimiza¢ao dos resultados.

Bueno e Baseggio (2012, p.106) expbem trés motivos pelo qual é importante
e necessario prestar atencdo as competéncias do psicologo organizacional:

a)crescente demanda de contracdo desses profissionais pelas organizagdes que tém
as pessoas como diferencial competitivo; b) porque além de o psicélogo
organizacional ser um colaborador, auxilia no desenvolvimento das competéncias
dos outros, precisando desenvolver-se para isto; c)diante deste cenario, onde as
pessoas sdo vistas como o diferencial competitivo atual, torna-se extremamente

fundamental refletir sobre como acontece o processo de formagdo académico-
profissional desses psicélogos.

As competéncias oriundas desta formacdo académica e a partir de

experiéncias profissionais, podem ser descritas como: escuta diferenciada e
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agucada, visdo abrangente fora do sintoma o que permite o Psicélogo
Organizacional compreender e interpretar as situagbes organizacionais sem se
envolver emocionalmente com os problemas.

A Psicologia Organizacional possui competéncias especificas que sao
dirigidas ao estudo fatores humanos dentro das organizacdes. Tal estudo abrange
uma diversidade de atividades desenvolvidas pelo psicélogo organizacional como a
atracdo, a retencao, o treinamento, o desenvolvimento, o recrutamento, a selecao, a
motivacdo dos recursos humanos dentro das organizacbes bem como é responsavel
por criar condi¢cdes organizacionais de trabalho que proporcionem um clima
adequado para que os colaboradores possam alcancar suas metas de trabalho e
crescimento profissional.

Esta area do saber a partir de suas competéncias tem sido relevante para a
interpretacdo das agbes, das posturas, dos limites, dos relacionamentos, do
desempenho das pessoas que compdem as organizacdes, para desta forma
aperfeicoar tal comportamento, que tem como objetivo a cima de tudo, o bem-estar
dos colaboradores e sua inteira cooperacdo com as metas, objetivos e valores da
organizacdo. E isto s6 compete ao Psicélogo Organizacional.

No tocante aos limites que tangem o trabalho da Psicologia Organizacional
nas diferentes realidades organizacionais, percebeu-se que cada uma das empresas
pesquisadas apresentam limites distintos, uma vez que realizam as praticas
profissionais do psicologo organizacional de formas diferentes.

Sobre a empresa “A” detectou-se que o limite do trabalho da Psicologia nas
Organiza¢fes acontece quando iniciado o trabalho de outra area do saber. Ou seja,
guando outra area do saber entra em acao para desempenhar demais tarefas das
quais a Psicologia seria capaz de contribuir e na visdo desta empresa, o trabalho da
Psicologia Organizacional € desnecessério. Por exemplo, a empresa “A” contrata
profissionais externos a organizacdo para realizar trabalhos de treinamento e
desenvolvimento, quando um psicélogo organizacional possui competéncias para
desempenhar tal atividade. Sobre esta empresa ficou claro que o momento que ela
vive, e os trabalhos que sao realizados pela Psicologia Organizacional, sob
demanda, a partir da empresa terceirizada prestadora de servigos, estao
respondendo aos objetivos esperados, ndo sendo necessarios a realizacdo de

outras praticas.
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Na empresa “B” o limite apresentou-se desde a porta de entrada da
Psicologia Organizacional nesta empresa. A insergédo deste profissional na empresa
atualmente ndo €& concebida, uma vez que existia o trabalho da Psicologia
Organizacional, e posterior houve o desligamento deste profissional que exercia esta
fungéo. Acredita-se, a partir da visado do diretor Administrativo da empresa “B” que o
proprio possui competéncias para a execucdo das atividades que competem ao
psicologo organizacional.

No que concerne os limites da atuacédo da Psicologia nas Organizacdes na
empresa “C’, esta se apresenta constantemente em formas de desafios conforme
as situacdes organizacionais vao acontecendo.

Cabe ao Psicélogo ter a consciéncia de que nao € Deus. De que nado sabe
tudo, e ter a humildade de reconhecer seus limites quando surgem dificuldades.

Na dinamica da empresa “C” o trabalho da Psicologia Organizacional
acontece diariamente, desafiando a este profissional estar sempre antenado e
buscando conhecimentos sobre as mais variadas formas de trabalho da Psicologia,
bem como conhecer o cenéario organizacional que se apresenta em constantes
transformacoes, sabendo lidar e gerir seu pessoal a partir destes limites que se
apresentam.

Diante do exposto, detecta-se que os limites da Psicologia Organizacional
acontecem de diferentes formas. Sendo ela a partir da retencdo de custos, da n%n
credibilidade do seu trabalho e dos desafios diarios que se apresentam como lirr

para o trabalho da Psicologia nas Organizagoes.

3.3 PROPOSTA DE TRABALHO DA PSICOLOGIA NAS ORGANIZACOES

3.3.1 Diretrizes

Diretrizes voltadas ao estudo do Comportamento Humano capaz de impactar
na melhoria organizacional sédo descritas neste Plano de Acao.

Este modelo de estudo do Comportamento Humano a partir da leitura da
Psicologia Organizacional, visa impactar na melhor organizacional contribuindo para
a maximizagéo dos resultados.

Prerrogativas que justificam estas Diretrizes sao:
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Valorizar a profissédo e o trabalho da Psicologia Organizacional a partir
do conhecimento das contribuicbes que esta categoria exerce no
ambito organizacional.

Reconhecer as praticas, competéncias e os limites que tangem o

trabalho da Psicologia Organizacional.

Diretrizes do estudo do Comportamento Humanos:

v

AN
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AN

Vincular o trabalho da Psicologia Organizacional as préticas efetivas do
setor de Recursos Humanos.

Esquematizar o cenario organizacional constantemente.

Realizar a leitura da organizagéao.

Verificar se o0s colaboradores possuem 0s mesmos objetivos da
empresa.

Estudar o comportamento organizacional.

Promover saude do trabalhador.

Diminuir os custos da empresa com colaboradores doentes.

Promover préticas preventivas da organizacao.

Auxiliar nas tomadas de decisbes das organizacgoes.

Desenvolver e treinar os colaboradores para a efetivacdo das tarefas
com qualidade.

Maximizar a cadeia produtiva valorizando os recursos humanos.
Realizar escutas periédicas dos funcionarios.

Encaminhar funcionarios para outros profissionais quando necessario.
Proporcionar momentos recreativos para evitar a fadiga ndo perdendo
o enfoque do trabalho.

Trabalhar em equipe.

Otimizar as relag6es dentro de cada setor da organizagao.

Implantar um modelo de gestdo que atenda as exigéncias da
organizacao.

Criar métodos avaliativos e feedback que atendam e reconhecam as
potencialidades de cada colaborador.

Inter-relacionar ensino, pesquisa, prevencao e assisténcia dos e aos

colaborados.
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Pode-se constatar as diversas competéncias que o psicologo organizacional
possui como atribuicbes que se estendem desde a realizacdo de tarefas pontuais
especificas da sua categoria até a sua colaboracdo em atividades de cunho
interdisciplinar.

E passivel de consideracdo, que as Universidades da Regido Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul que ofertam cursos de Psicologia, norteiem grades
curriculares de Psicologia para um aprimoramento e aperfeicoamento da area da
Psicologia Organizacional, que se apresentou de suma importancia na contribuicdo
das questdes que envolvem as estratégias organizacionais e auxiliam na
maximizagdo dos resultados organizacionais.

O psicélogo organizacional que trabalha em prol das relagbes humanas e
busca a valorizacdo das pessoas no trabalho necessita estar em constante busca de
conhecimento sobre as diversas areas do conhecimento, pois o seu trabalho
acontece de forma interdisciplinar, e em especial buscar sempre mais formacao na
sua area de atuacéao profissional.

Verificou-se que a intervencdo da Psicologia nas OrganizacGes contribui
positivamente para as Organizacdes devido as competéncias especificas que séo
atribuidas por este profissional e desta forma foram estabelecidas diretrizes que
buscam impactar no estudo do Comportamento Humano dentro das Organizacdes
potencializando os resultados organizacionais e valorizando as pessoas que séo 0

grande diferencial competitivo das organizacoées.

3.3.2 Plano de Acéo

Trés de Maio, setembro de 2014.

Assunto: Plano de Acéo

Ilmo Senhor (a) Coordenadora (a) da area de Recursos Humanos da

empresa “x”
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Venho por meio deste, apresentar um plano de ag&o e colocar a disposi¢cao
de vossa Instituicdo os servicos da Psicologia Organizacional.

Aproveitando a oportunidade, renovo o0s votos de estima consideracao.

Atenciosamente
Lidiane Maria Mahler —
Psicologa CRP07/18052

TEMA:

“Psicologia organizacional contribuindo com a otimizagéo dos resultados das
empresas’.

JUSTIFICATIVA

Buscar compreender o comportamento humano e suas relacdes € um tema
que sempre despertou muito interesse por inimeros estudiosos das mais diversas

areas do saber, e este, em especial, é o objeto de estudo do psicdélogo.

A grande contribuicdo da psicologia desde o0 seu surgimento até os dias
atuais é que a mesma pode ser aplicada em trés dimensdes: clinica, organizacional

e licenciatura.

Nos dias atuais, a demanda para o trabalho organizacional, dentro da
psicologia, tem crescido significativamente, e esta é a nossa pretensdo de estudo;
focar para o desenvolvimento de um estudo sobre a inser¢do do psicélogo nas
organizacdes, pois sao visiveis e bem aceitas as novas propostas de
atendimento/prestacao de servicos e contribuicdes para as organizacfes neste novo

cenario que se apresenta.

Ao psicologo organizacional sdo atribuidas competéncias e requisitos para
desenvolver sua pratica, bem como o mesmo também pode trabalhar direta e
indiretamente para as organizagcbes, e sao estes, dentre outros pontos que nos
motivaram a pesquisar para conhecer mais a fundo quem é este profissional, o que

faz, quais as expectativas referentes ao seu trabalho, limitacdes, de que forma o



90

mesmo pode contribuir ou se alinhar com as questfes inerentes as estratégias

organizacionais, bem como buscar uma valorizagéo desde profissional.

O presente plano tem a pretensdao de abordar o tema “Administracéo de
Recursos Humanos”. A pretensdo é pensar acerca do papel ou da funcdo do
psicologo organizacional, sendo que muitas organizacdes possuem profissionais
desta categoria em seus “RHs”, também desenvolver ideias e trabalhos que sejam
relevantes sobre “estratégias organizacionais”, e desta forma pensar de que forma
tal funcdo e um bom planejamento estratégico podem contribuir para a otimizacao

dos objetivos organizacionais.

Tal assunto é sempre importante estudar, pois € uma especialidade que se
faz presente em todos os tipos de organizacdes, sejam elas com objetivos
educativos, lucrativos, sociais, politicos, filantropicos, econdmicos, etc. Nos tempos
atuais as organizacdes estdo ampliando a sua visdo e atuacdo estratégica. Todo
processo produtivo somente se realiza com a participacdo conjunta de diversos

parceiros, cada qual contribuindo com algum recurso.

O trabalho de Administracdo de Recursos Humanos se faz cada vez mais
essencial nas organizacdes, pois esta especialidade trata exclusivamente das
relacdes, das relacdes vigentes entre pessoas e organizacdes, uma vez que Sao as
pessoas que formam as organizagBes. O interlocutor que trabalha na éarea de
Recursos Humanos, deve se envolver com 0s negoécios da empresa, conhecer o
mercado de trabalho no qual a organizacdo esta inserida, atender as demandas
internas, etc, buscando sempre formas de intervencbes onde alcancaremos
objetivos pessoais e organizacionais, com um minimo custo, menor tempo e menos

esforcos e conflitos.

Analisando este contexto, pensamos acerca do papel do psicologo nas
organizacdes. Uma vez que a Administracdo de Recursos Humanos esta voltada
para as relacdes organizacionais, o psicologo certamente tem espaco para se
envolver com 0s negodcios da empresa. O psicologo, sendo da sua fungdo, possui
um olhar diferenciado, a percepgcdo e a escuta apurada, desta forma, sao
competéncias que o profissional da psicologia pode e deve utilizar no trabalho em

Administracdo de Recursos Humanos.
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O mercado de trabalho na area de Administracdo de Recursos Humanos, nos
dias atuais pede uma postura diferenciada em relagdo aos moldes tradicionais de
trabalho. Algumas das possibilidades de atuacdo do profissional de Recursos
Humanos, sendo ele da area de administracdo ou da psicologia, sdo: recrutar,
selecionar, treinar e avaliar. Contudo tais possibilidades j& estdo de certa forma,
“ultrapassadas”. A funcao do profissional de Administragcdo de Recursos Humanos
pode ir mais além. Para se adequar a uma nova tendéncia o profissional deve
conciliar diferentes conhecimentos tedricos, antecipar necessidades e transformar
seu trabalho, que em muitas vezes € subjetivo, em resultados palpaveis para as

organizagoes.
PROBLEMA:

Alta competitividade
Viséo voltada ao capital material
Grade demanda de producao

Pouco investimento em capital humano

NN

Mudancas rapidas no mercado de trabalho
QUESTOES

v/ Como pensar e criar um plano estratégico neste mundo que avanca tao
rapidamente?

v" De que forma valorizar ou investir no capital humano, uma vez que séo
as pessoas que formam uma organizacao e operam 0s instrumentos?

v' Por que trabalhar com psicélogos organizacionais nas empresas, em
especial com a contribuicdo de recrutamento e sele¢éo, treinamento e

desenvolvimento?

OBJETIVOS:
OBJETIVO GERAL:

v Pensar a formacdo do profissional da psicologia levando em consideracdo a
teoria psicanalitica que sustenta nossa pratica e ética dentro e fora da
instituicdo, pretende-se trabalhar com todas as pessoas que integram a

organizacao.
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ESPECIFICOS:

v Verificar a importancia da leitura institucional para uma melhor identificacédo
dos sintomas e potencialidades da organizacao.

v' Identificar alternativas estratégicas relevantes para o direcionamento de um
melhor trabalho.

v' Realizar trabalhos pontuais da area da psicologia, como recrutamento e
selecdo de pessoal, treinamento e desenvolvimento, descricdo e analise de
cargos e salérios, avaliacdo de desempenho.

v Analisar 0s pontos positivos e negativos de trabalhar com formas preventivas
e curativas nas organizacdes e tracar um paralelo comparativo de ambas.

v' Buscar um dialogo entre duas areas do conhecimento: administracdo e
psicologia para verificar a otimizagdo dos resultados quando tais areas
trabalham juntas no que tange a questdo de Administragdo de Recursos

Humanos.

PLANO DE ACAO:

v Dialogar com a equipe diretiva para situar a historia da Instituicdo e pensar o

momento em que ela esta vivendo.

v Dialogar com os profissionais para perceber como se da a préatica dos
mesmos, quais suas motivacdes, perspectivas, frustracbes, medos e

desmotivacoes.

v Aplicar dindmicas de grupos nos encontros com 0S profissionais
oportunizando a eles momentos em possam refletir acerca do seu papel e

também proporcionando momentos de motivacdes.
v Entrevistas com toda a equipe de funcionarios.
v Proporcionar momentos de trabalhos individuais.
v Dinamicas de grupo.
v Avaliac¢des psicologicas.
v Entrevistas para sele¢éo de pessoal.

v Quando necessario, efetuar encaminhamentos para profissionais como

psicologos, fonoaudidlogos, neurologistas, etc.
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VALORES:

Recrutmamento e selecéo de pessoal:

Recutamento e selecdo de pessoal + treimamento e acompanhamento:
Treinamento e acompanhamento:

Analise e descricdo de cargos e salarios:

Palestras:

Dinamicas motivacionais:

AN N NN

Realizacdo de leitura institucional (diagnostico) afim de verificar sintomas

negativos e trabalhar com praticas preventivas:

OBS: Estes valores sdo baseados e fixados pelo CRP (Conselho Regional de
Psicologia); sdo elaborados pacotes de atendimentos, para a realizacdo de trabalhos
pontuais tercerizados dependendo da demanda de trabalho de cada Organizacgéo e
negociados mediante explancdo do plano de agao pela profissional.
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CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados que foram obtidos a partir da presente pesquisa confirmam que
as praticas efetuadas pelos psicologos organizacionais nas organizacdes estao
relacionadas e alinhadas com a gestéo estratégica de organizacdes.

No que concerne a pesquisa de campo sobre a insercdo do psicélogo
organizacional e de que forma este trabalho esta alinhado com as questfes de
estratégias organizacionais nas trés empresas pesquisadas, pudemos visualizar que
duas destas empresas buscam o trabalho desta categoria para auxiliar nos
processos de tomadas de decisbes da organizacdo. O trabalho da psicologia
organizacional nestas empresas acontece de duas formas: em uma delas o trabalho
€ exercido sob demanda, e na outra existe a contratacao efetiva do psicélogo. E na
terceira empresa, € inexistente o trabalho desta categoria.

Devido ao novo contexto de organizacao de trabalho que se apresenta, as
organizacdes tem passado por inumeras transformacdes na sua forma de
organizacao do trabalho, apresentando um cenario mais instavel no momento atual
da historia.

No contexto geral, a globalizacdo, a era da tecnologia e da informacao, a
instabilidade e a vulnerabilidade dos produtos, a competitividade acirrada, séo
fatores que fazem com que os gestores das empresas estejam sempre antenados,
buscando novas estratégias de permanéncia e sucesso da sua organizacdo no
mercado de trabalho.

O desafio que se apresenta para as organizacdes hoje em dia esta em
agregar valor nas suas atividades desempenhadas e fazer dos seus recursos
humanos um verdadeiro diferencial competitivo.

A Gestdo de Pessoas e em especial a gestdo estratégica de pessoas e de
organizacfes é uma ferramenta aliada neste processo desafiador. A este processo
compete inUmeras atividades onde o interlocutor destas atividades vai proporcionar
condi¢cdes de sobrevivéncia da organizacdo no mercado, bem como realizar seu
trabalho de forma eficiente e eficaz, valorizando principalmente o seu pessoal. Este
interlocutor necessita conhecer o cenario atual e prever ac¢des futuras, pois o mundo
exterior bem como o interior da organizagdo, fazem parte dos estudos das

estratégias organizacionais.
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Em vista da pesquisa que se estendeu nas organizagcbes, a que mais
apresentou dados sobre o funcionamento da psicologia organizacional com relacao
as atividades desenvolvidas, foi a empresa “C”. E esta confirma os pressupostos
tedricos uma vez que este profissional trabalha juntamente com uma equipe e
desempenha inUmeras atividades para minimizar os conflitos existentes na
organizagdo, trabalhar em prol da harmonia, conhecer os colaboradores da
instituicio e o meio externo a ela, desenvolver periodicamente tarefas que
contribuam para a formacdo dos profissionais, entre outros. Sobre este trabalho
desempenhado pela psicologia organizacional, e também em virtude do tempo que
esta instituicdo aposta neste trabalho, os resultados sao potencializados, existe um
reconhecimento regional desta empresa, e todos os fatores influenciam para que a
busca por esta instituicdo cresca a cada ano que passa.

Sobre a empresa “A” esta busca sob demanda o trabalho da psicologia
organizacional, sendo que a partir do discurso do respondente do questionério,
mesmo a psicologia ndao estando “diretamente” relacionada com as questdes de
estratégia organizacional, suas atividades desempenhadas sdo de grande valia e
contribuem para determinados objetivos do setor de Gestdo de Recursos Humanos.

Diante dos aspectos referidos sobre gestdo estratégica, o psicélogo
organizacional contribui neste quesito uma vez que suas atividades e competéncias
passam pelas estratégias organizacionais e este € um profissional capacitado para a
execucao de tarefas de Gestdo de Pessoas. Em vista a nova realidade desta area
profissional € desenvolvido um trabalho em equipe com a aproximac¢ao das tomadas
de decisdes nas organizagoes.

O departamento de gestdo de pessoas passou por transformagdes no
decorrer dos tempos, deixando de ser apenas um departamento de pessoal com
olhar para a tarefa, para entdo se tornar um dos principais personagens da
transformacdes positivas que vem acontecendo dentro das organizacoes.

A partir da implementacdo de métodos novos e atrativos de tornar o processo
estratégico mais interativo e continuo, que viabiliza e estimula a comunicagéo, as
relacdes, o aprendizado e o comprometimento dos colaboradores, & definido que
nesta formulacdo estratégica de organizacdes a participacdo seja mais efetiva
dentre todos os niveis hierarquicos da organizacdo. Para que isto aconteca se faz
necessario um setor, ou um intermediario que a partir de suas competéncias consiga

elaborar praticas e acdes estratégicas que envolvam todos os colaboradores. Para
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tanto, este intermediario vem a ser o psicologo organizacional, uma vez que este
possui formacgao e competéncias para trabalhar diretamente com as pessoas.

No que se refere a Psicologia nas Organizacdes, esta estuda os fenbmenos
psicolégicos que estdo presentes nas organizacfes. O psicélogo organizacional
estuda e efetua atividades para ser o facilitador, ou mediador das relacdes
existentes entre colaboradores e organizacdo, atuando sobre os problemas
organizacionais que estdo intimamente relacionados com a gestdo de pessoas e
contribuindo para o bem estar, sucesso e desenvolvimento de ambos.

Conseguiu-se perceber que as atividades atribuidas ao psicélogo
organizacional, sdo de origem técnica. Portanto seu principal objeto de trabalho
sempre dird a respeito das pessoas. Suas tarefas sempre terdo como foco as
alteracdes nas acdes humanas, de maneira que vira a atuar como mediador para o
autoconhecimento de cada colaborador e assim busquem crescimento e melhorias
no desempenho pessoal e profissional

Diante dos aspectos apresentados, conclui-se que o alinhamento estratégico
de organizacBes no ambito da psicologia organizacional ainda nos dias atuais, em
especial para a nossa Regiao do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, a visao
do trabalho do psicélogo organizacional dentro das organizacdes € alienada, e esta
em lenta ascensdo. Sao poucas empresas que buscam este trabalho. Ter um
profissional desta categoria € quase um “luxo” para as organizagdes. Poder se fazer
valer de atividades de um interlocutor cuja competéncias e habilidades sao oriundas
do psicélogo organizacional € um investimento no qual nem todos estédo dispostos a
pagar. Como dito, o cenario de mercado atualmente é instavel, e devido as
mudancas ferrenhas que acontecem rapidamente, por hora alguns diretores
preferem eles mesmos exercer este tipo de atividade. Contudo, como verificado,
ainda que lento, o trabalho da Psicologia Organizacional vem ganhando espaco e
reconhecimento.

Quando fica claro que as organizacfes sao constituidas por pessoas, que sao
as pessoas que pensam, sonha, criam e transformam as organizagbes, que
agregam valor e fazem a diferenca; desenvolver politicas e praticas de gestao
estratégicas pensando nos recursos humanos existentes nas organizacdes, é 0
apice do planejamento estratégico que passa pela psicologia organizacional de
qualquer organizagdo que almeje o sucesso, e torna a investir nas pessoas para

transforma-las em diferencial competitivo.
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UNIVERSIDADE REGIONAL DO ALTO URUGUAI E DAS MISSOES URI/
CAMPUS SANTO ANGELO - RS DEPARTAMENTO DE CIENCIAS SOCIAIS
APLICADAS —CSA CURSO DE POS-GRADUACAO EM GESTAO ESTRATEGICA
DE ORGANIZACOES — MESTRADO PROFISSIONAL

A pesquisa com a entrevista semiestruturada a seguir € uma andlise da
Psicologia Organizacional, numa perspectiva estratégica que foi realizada em trés
organizacdes do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, tendo por objetivo geral
analisar em qual modelo de organizacdo o papel da Psicologia Organizacional esta
melhor alinhado a estratégia organizacional, considerando as diferentes realidades
organizacionais. E para tanto tracar Diretrizes voltadas ao estudo do
Comportamento Humanos capaz de impactar na melhoria organizacional, que visa
também contribuir com o meio académico para respectivos estudos acerca desta
tematica e também com o as organizacdes.

1) Entrevista com o0s agentes sociais das empresas responsaveis pelos

setores administrativos e de recursos humanos.

ENTREVISTA

Dados de Identificacéo:

. Nome:

. Idade:

. Formacéo:

. Sexo:

. Papel que desenvolve na organizacéao:
. Nome da Empresa:

. Historico, Missao, Visao, Valores:

. Localizacdo da Empresa:

. Quantos funcionarios:

. Data da entrevista:

1) A Empresa conta o trabalho da psicologia organizacional? Por qué?
2) Caso nao tenha nos dias atuais, em algum momento de sua histéria ja

teve um profissional desta area? Por que fizeram o desligamento do mesmo?
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3) De que forma este profissional esta vinculado a empresa? Efetivo ou
sob demanda?

4) Por que o psicologo organizacional trabalha desta forma com a
organizacao?

5) Quais sdo as possiveis atividades que ele desenvolve? Como da-se
este trabalho? E qual a frequéncia do mesmo?

6) Na visdo da empresa, que competéncias, requisitos, ou formacao este
profissional da psicologia organizacional deve ter desenvolvido?

7) Existe algum limite para o trabalho deste profissional nas empresas?
Quais seriam? Por qué?

8) Como a empresa percebe o trabalho da psicologia organizacional num
contexto geral? E para a obtencéo dos resultados de sua organizacao?

9) Este trabalho contribui e esta alinhado de alguma forma com
questdes que envolvem as estratégias organizacionais desta empresa? Como?

10) Contribuicdes que acham relevantes e que ndo foram solicitadas.



