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RESUMO

Flexibilidade e produtividade s@o palavras de ordem no mundo contemporaneo. O trabalhador
atual estd submetido a mudancas vertiginosas e 2 fluidez das relagdes. E nesse cendrio que se
propds pesquisar sobre as possibilidades e limitagdes do Psic6logo Organizacional e do
Trabalho no favorecimento da saide do trabalhador. Para que esse estudo fosse possivel,
buscou-se apontar préticas desse psicologo que auxiliem na saide do trabalhador bem como
analisar os impactos da cultura organizacional e dos modos de gestdo, em especial, o da
exceléncia no fazer dos psic6logos, visto que se reconhece que essas estruturas organizacionais
sdo constituintes da relacio dos sujeitos com o trabalho. Como forma de atingir tais objetivos,
desenvolveu-se uma pesquisa de cunho qualitativo através de uma entrevista semiestruturada
com quatro psicélogos que atuam na drea laboral, a saber: business partner, coaching de
produtividade e como profissional da gestdo de pessoas no setor publico e no comércio
varejista. Com base nas pesquisas bibliograficas e nas entrevistas, concluiu-se que o maior
contingente de psicologos no contexto do trabalho ainda estd voltado para atribui¢Oes
operacionais, como recrutamento, selecdo e treinamento. Todavia, constatou-se que, para o
psicologo enfrentar o desafio de atuar na promocdo da saude do trabalhador e no
desenvolvimento da organizagdo, € preciso assumir papéis estratégicos, buscando, através da
comunicacdo e de acOes seguras e eficientes, demonstrar aos lideres seu posicionamento em
prol do bem-estar do trabalhador. E, para isso, é necessario que o psicélogo tenha nocao da
dindmica organizacional e de seu papel como profissional mediador e critico das relacdes no
trabalho.

Palavras-chave: Mundo do trabalho. Saidde do trabalhador. Modelos de gestdo. Cultura
organizacional. Psicologia Organizacional e do Trabalho.



ABSTRACT

Productivity and flexibility are slogans in the contemporary world. The current worker is
submitted to big changes and the fluidity of relations. So, the objective of this study is to
research about the possibilities e limitations of the Work and Organizational Psychologist to
promote the worker health. To make this study possible, it was sought to point out this
psychologist practices that help the worker health. As well as analyzing the impacts of
management modes, especially excellence, and organizational culture in the practice of
psychologists, since it is recognized these organizational structures are constituents of the
relation of the subjects with labor. A qualitative research was developed through a semi-
structured interview with four psychologists who work in the labor field, namely, business
partner, productivity coaching and as a professional in people management in public sector and
in the retrial trade. Based on bibliographical research and interviews, the conclusion was that
most psychologists who work on the labor field are still focused on operational assignments,
such as recruitment, selection and training. However, it’s found that, for the psychologist to
face the challenge of acting in the promotion of worker health and in organization development,
they must assume strategic roles, seeking through communication and actions, safe and
efficient, to demonstrate to the leaders their position in favor of worker well-being. Therefore,
there is a necessity of the psychologist has a notion of the organizational dynamics and of his
role as a mediator and critic of the work relations.

Keywords: Labor world. Worker health. Management models. Organizational culture. Work
and Organizational Psychologist.
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1 INTRODUCAO

As constantes mudangas as quais 0s sujeitos estdo expostos na contemporaneidade
proferem sobre a intensa relagdo da globalizagdo com o mundo do trabalho. As transformagdes
vindas da intera¢do global provocam mudancas sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas
refletindo, terminantemente, nas configuragdes da organizacdo de trabalho. Tais repercussoes
se evidenciam em culturas organizacionais calcadas principalmente na produtividade e na
competitividade exacerbada — caracteristicas exaltadas nos dias de hoje.

Observa-se também que os modos de gestdo adotados nas empresas que mais se
destacam, de acordo com os moldes propostos no mundo contemporaneo, sdo aqueles
sustentados no discurso da exceléncia, os quais buscam capturar a subjetividade dos
trabalhadores das mais diversas formas.

Antes, como afirmam Ribeiro e Léda (2004), o modo taylorista/fordista estabelecia
horarios rigidos para o regime de trabalho na empresa, e até mesmo o tempo reservado a outras
tarefas de cunho social era limitado para que ndo prejudicasse o rendimento do operario no
trabalho. Atualmente, no entanto, ndo ha mais essa rigidez evidente, pois, tendo o capitalismo
reconhecido a captura da subjetividade do trabalhador como principal aliada na producdo, os
sujeitos sdo estimulados a produzirem muito além dos “muros da empresa”, ou seja, em todos
os hordrios e lugares. O objetivo € atingir a propria constitui¢do do sujeito que trabalha. Assim
sendo, dentre os modos de gestdo, o escolhido para ser estudado € baseado na exceléncia, visto
que fontes bibliogréficas o relacionam de forma singular com o sujeito contemporaneo.

A partir desse complexo cendrio que se constréi com o sujeito moderno, observa-se que
a grande questdo acerca do trabalho ndo se detém apenas a fatores que Herzberg, Mausner e
Snyderman (1959) classificaram como fatores higi€nicos (extrinsecos), a saber: a politica e
administracdo da empresa, as condicdes fisicas de trabalho, o saldrio, o status, a segurancga no
trabalho, os fatores na vida pessoal e o relacionamento interpessoal (com o superior, o
subordinado e com os colegas). Essa questdo vai mais além, tocando, sobretudo, os fatores
motivacionais (intrinsecos), como a realizacdo, o reconhecimento, o trabalho em si, a
responsabilidade, a promogdo e a possibilidade de crescimento.

A presente pesquisa pretende, desta forma, discorrer sobre as relagdes contemporaneas
e sobre como se estabelecem no mundo do trabalho, dando enfoque ao papel do Psicélogo
Organizacional e do Trabalho enquanto mediador de interesses oriundos da dindmica
organizacional. Além de apontar possiveis praticas desse profissional, na promog¢ao de saide

do sujeito que trabalha.
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A escolha desse tema surgiu através das vivéncias da pesquisadora a partir da rotina de
sua familia, que sempre esteve envolvida com seu préprio empreendimento. Além disso, as
disciplinas durante a graduagao, as quais abordavam a Psicologia Organizacional e do Trabalho,
bem como estdgios obrigatdrios e nao obrigatérios que a pesquisadora realizou na drea, também
influenciaram demasiadamente na op¢ao por essa temadtica. E, por fim, visto que sempre se
percebeu o potencial do trabalho para modificar a maneira de pensar, agir e sentir, de modo que
nunca permanecemos os mesmos ao concluir uma atividade, qualquer que ela seja. E nesse
sentido que dizemos que, através do trabalho, 0 homem produz a si préprio e a cultura a qual
estd inserido. (ARANHA, 1996).

O trabalho € uma das formas do homem agir sobre o mundo, pois perpassa sua
constituicdo das mais variadas formas. A bagagem que o homem traz de sua heranca cultural e
sua ideologia acerca das relagdes, por muitas vezes, advém de experiéncias laborais construidas
pelo social e passada de geracdo em geracdo. Segundo Marx (1979), essa intensa relagdo do

homem com o trabalho significa ainda mais, ao passo que

o trabalho é, em primeiro lugar, um processo entre o homem e a natureza, um processo
integrado no qual o ser humano faculta, regula e controla a sua forma material com a
natureza através de sua atividade [...] Ao atuar sobre a natureza externa a si,
modificando-a, o ser humano modifica simultaneamente sua prépria natureza [...]
(MARX,1979, p.118)

Almeja-se também, ao levar em considera¢do a importancia do trabalho para o homem,
pensar acerca dos impactos da cultura organizacional e dos modos de gestdo sobre a atuagdo do
Psicélogo Organizacional e do Trabalho. Segundo Chanlat (1995), o modo ou método de gestdo
€ o instrumento mais importante para administrar uma organizacdo. A cultura, por sua vez,
sendo também formada pelo modo de gestdo, € a propria manifestacio das representagcdes
simbolicas e politicas dos que compdem o referido ambiente. Entender como essa dindmica
organizacional acontece € essencial para que o Psicélogo Organizacional e do Trabalho
compreenda o quao vinculado estd o desenvolvimento da organizacao a subjetividade e a saide
do trabalhador.

Diante disso, busca-se, enquanto objetivo geral dessa pesquisa, analisar as
possibilidades e limitagdes da atuacdo do Psicélogo Organizacional e do Trabalho no
favorecimento da saide do trabalhador na sociedade contemporanea. Para tal andlise, foram
desenhados como objetivos especificos: identificar os impactos das culturas organizacionais e
modos de gestdo na atuacdo do Psicélogo Organizacional e do Trabalho; apontar praticas do
Psicélogo Organizacional e do Trabalho que auxiliem na saide do trabalhador e levantar

reflexdes acerca de sua atuacdo enquanto agente mediador e critico das relagdes



13

organizacionais. Categorias que se destacam nessa pesquisa sdo: mundo do trabalho, satde do
trabalhador, modos de gestdo, cultura organizacional, Psicologia Organizacional e do Trabalho.
Para a andlise do que estd proposto, utiliza-se pesquisa de cunho qualitativo, buscando

construir andlises aprofundadas sobre o tema abordado.

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se preocupa, nas
ciéncias sociais, com um nivel de realidade que ndo pode ser quantificado. Ou seja,
ela trabalha com o universo de significados, motivos, aspira¢des, crengas, valores e
atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das relagdes, dos processos e

N

dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de varidveis.
(MINAYO, 2001, p.22)

Corroborando com essa afirmacdo, Brasileiro (2013) assegura que a pesquisa
qualitativa:

[...] € aquela que se ocupa da interpretacdo dos fendmenos e da atribuicao de

significados no decorrer da pesquisa, ndo se detendo a técnicas estatisticas. Ela é

descritiva e coleta os dados em fonte direta. Os processos e suas dinamicas, as

varidveis e as relacdes entre elas sdo dados para a construcdo de sentidos e os

principais condutores da abordagem. Trabalha, basicamente, com dois tipos de dados:

os verbais — coletados durante a entrevista ou através de narrativa; € os visuais —
colhidos durante a observagido. (BRASILEIRO, 2013, p.49)

Nesse tipo de pesquisa, o pesquisador frequentemente tenta entender os fendmenos,
segundo a perspectiva dos participantes da situagdo estudada e situar sua interpretacdo dos
fenomenos investigados (NEVES, 1996). Dentro dessa 6tica, o procedimento de pesquisa
adotado para a abordagem qualitativa foi o de andlise de contetido, pois, segundo Brasileiro
(2013, p.50), a andlise qualitativa tem o “objetivo de analisar o documento com base em
abordagens interpretativas”.

Segundo Moraes (1999), a andlise de contetido € uma metodologia de pesquisa utilizada
para descrever e interpretar o conteido de documentos e textos, ajudando, portanto, a
reinterpretar as mensagens € a compreender seus significados em um nivel muito além de uma
leitura comum. Os dados advindos das mais diversas fontes chegam ao pesquisador em estudo
bruto, necessitando serem processados e, assim, facilitar o trabalho de compreensao,
interpretacdo e inferéncia.

Em seguida ao levantamento bibliografico acerca das categorias abordadas nesse estudo,
foi estabelecida a utilizacdo de entrevistas semiestruturadas como instrumento de coleta de
dados. Essa entrevista possuiu um roteiro previamente definido, entretanto, pode variar de

acordo com o que é trazido pelo sujeito que responde as perguntas. Segundo Boni e Quaresma:

[...] a entrevista semiestruturada combina perguntas abertas e fechadas, onde o
informante tem possibilidade de discorrer sobre o tema proposto. O pesqu/isador deve
seguir um conjunto de questdes previamente definidas, entretanto, deve ficar atento
para dirigir, em um momento que considerar oportuno, a discussdo para o assunto que
o interessa fazendo perguntas adicionais, ou para esclarecer questdes que ndo ficaram
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claras. Esse tipo de entrevista é muito utilizado quando se deseja delimitar o volume
das informacdes, obtendo assim um direcionamento maior para o tema, intervindo a
fim de que os objetivos sejam alcancados. (BONI; QUARESMA, 2005, p.75)

A entrevista semiestruturada também pode trazer um indice de respostas bem mais
abrangente, jd4 que hd mais possibilidades de as pessoas aceitarem falar sobre determinados
assuntos. Além de evitar engano dos informantes, permite uma cobertura mais aprofundada
sobre determinados assuntos e a interacdo entre entrevistador e entrevistado favorece respostas
espontaneas. Estas respostas espontaneas acabam por fazer surgirem questdes inesperadas para
o entrevistador, que podem ser de grande utilidade para a pesquisa (BONI; QUARESMA,
2005).

Foram convidados a contribuir com essa pesquisa 04 (quatro) psicélogos (as) atuantes
no contexto laboral com experiéncia minima de trés anos em organizacdes de diferentes setores
na cidade de Sao Luis do Maranhdo. Os ramos das organizagdes aqui utilizados foram definidos
de forma aleatdria. A coleta de dados foi realizada nas dependéncias das préprias organizagoes
em que os profissionais participantes trabalham ou algum outro local igualmente adequado para
que a entrevista acontecesse de forma tranquila. Antes da entrevista, foi feito um contato inicial
com o profissional por meio de redes sociais (WhatsApp e e-mail) para explicar os objetivos e
relevancia da pesquisa, bem como a importancia da participacao dos sujeitos de pesquisa para
enriquecer o conteddo da temadtica. Posteriormente, foi realizada a entrevista de forma
presencial.

Participaram do presente estudo um homem e trés mulheres, com idades entre 28 e 41
anos. Adotaram-se como requisitos para participacao: profissionais formados em Psicologia por
instituicdes de ensino superior (IES) e atuantes no contexto organizacional e do trabalho; com
relacdo ao tempo de atuacdo em Psicologia Organizacional e do Trabalho, os sujeitos da
pesquisa precisavam ter contato, no minimo, hé trés com a area. A escolha de profissionais que
atuam, no minimo, hd trés anos se deu porque buscou-se psic6logos com mais experi€éncias em
organizacdes de trabalho. Ressalta-se que os quatro psicologos, antes de se formarem na
graduacio, ja estagiavam em organizacdes e alguns ja haviam atuado, inclusive, em empresas
juniores — evidente demonstracao de interesse pela drea antes mesmo de concluir a formagao.
Dos quatro psicélogos entrevistados, apenas um trabalha em uma organizagdo publica, e as
demais trabalham em organizacdes privadas.

Para proteger a identidade dos trabalhadores, seus nomes foram substituidos pelas letras

A, B, C e D, como demonstrado no quadro a seguir:

Tabela 1 — Descri¢do dos participantes da pesquisa
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TIPO DE TEMPO DE
ENTREVISTADO SEXO IDADE  ORGANIZACAO  ATUACAO NA

ORGANIZACAO

ATUAL

FEMININO 28 ANOS PRIVADA 2 ANOS
MASCULINO 41 ANOS PUBLICA 12 ANOS

ENTREVISTADO C FEMININO 29 ANOS PRIVADA 3 ANOS
ENTREVISTADO D FEMININO 33 ANOS PRIVADA 1 ANO

Fonte: Elaborado pela autora.

Acerca dos cargos ocupados nas organizacdes, a Entrevistada A ¢é Analista de
Treinamento e Desenvolvimento em uma organizacdo que atua no comércio varejista; o
Entrevistado B ¢ Analista Judiciario — atua na sessdo de gestdo de pessoas; a Entrevistada C é
Empresaria, sendo a responsdvel por varias gestdes de RH em organizacdes — sua empresa
opera como parceira de negdcios empresariais; € a Entrevistada D € Empreendedora e atua como
coaching de produtividade para negécios. O tempo, demonstrado no quadro acima, diz respeito
ao periodo de atuacdo dos psic6logos nas respectivas organizagdes onde prestam servico no
momento atual. Vale ressaltar que as entrevistadas C e D sdo empresdrias e atuam gerenciando
seus proprios negdocios.

A entrevista foi realizada individualmente, em local reservado e sem perturbacdes
externas, para que o participante se sentisse confortdvel e seguro. Utilizou-se um gravador de
dudio, com a aprovacgdo do psicélogo entrevistado. Antes do inicio da entrevista, foi entregue a
cada participante o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, para andlise e autorizacao
para dar continuidade a pesquisa.

Desse modo, na construcdo dessa pesquisa, faz-se uma apresentacdo do percurso
histérico do trabalho e de sua relagdo com o homem, pois, sem ilustracdo histérica, esse estudo
ndo poderia se situar e tampouco sustentar suas contribui¢des. Seguindo essa mesma linha,
resgatam-se também as principais estruturas organizacionais, a saber, cultura organizacional e
modos de gestdo, sendo o modo de gestdo da exceléncia o escolhido para ser estudado, pois € o
de maior expressividade nos tempos atuais. Em posse dessas informacdes, busca-se analisar os
desdobramentos tedrico-praticos da Psicologia Industrial, Organizacional e do Trabalho e como
essas se relacionam com o favorecimento da saide do trabalhador na contemporaneidade.
Espera-se, ainda, contribuir, através da fala dos entrevistados, com questdes relativas a atuagao

do psicdlogo, saide do trabalhador e desenvolvimento da organizagao.



16

2 TRABALHO E SUJEITO: TRANSFORMACOES NO MUNDO DO TRABALHO

Pensar numa configuracdo de mundo social sem pensar o trabalho € praticamente
impossivel. Desde muito cedo € incentivado que a crianca saiba prontamente qual lugar deseja
ocupar no mercado de trabalho ao se tornar adulto — basicamente, qual papel social precisarad
exercer e sustentar. Hoje em dia, o trabalho constitui e perpassa o sujeito como em nenhuma
outra época, pois sua configuracdo “ndo € s6 um modo de ganhar a prépria vida, € um status
social ao qual se associam, as vezes, uma roupa especifica, um vocabuldrio particular. E
também uma parte importante do dia ou da noite, da semana, do ano [...]” (DEJOURS;
DESSORS; DESRLAUX, 1993, p.99).

Segundo Ribeiro e Léda (2004, p.76), baseadas em Albornoz (1994, p.10), nem sempre
o trabalho foi um importante requisito na autorrealizacdo do sujeito. Antes, mais
especificamente na Grécia de Platdo, o trabalho era considerado papel dos escravos, ligado ao
sentido restrito de atividades realizadas exclusivamente com recursos fisicos. Era, antes de tudo,
caracterizado como abomindvel e humilhante. Aristételes (2011) assevera que aquele que ndao
possuisse habilidades intelectuais mais desenvolvidas, principalmente as voltadas a politica,

seriam reservadas as atividades que exigiriam mais dispéndio fisico.

[...] aqueles que ndo tém nada melhor a oferecer que sua for¢a corporal sao destinados,
por natureza, a escraviddo, e para eles, é vantajoso estar sob o comando de um senhor.
Por natureza, € assim o escravo: pode pertencer a um senhor (e de fato pertence) e nao
participa da razdo mais que o grau necessario para modificar sua sensibilidade, mas
nao possui a razdo em sua completude. (ARIST()TELES, 2011, p.61)

Outro exemplo € encontrado na prépria etimologia da palavra “trabalho”, a qual, sendo
de raiz latina, se refere a um instrumento que originalmente era utilizado na lavoura para bater,
rasgar e desfiar trigo, milho e linho. No entanto, tal objeto, no século VI, ganha uma nova
utilidade como instrumento romano de tortura.

Dessa forma, para reconhecer as estruturas em que o sujeito contemporaneo estd
sustentado no mundo do trabalho, € necessario um resgate histérico mais minucioso, visto que
concepgoes gregas ja expostas ndo eram as tnicas a tocarem o fendmeno do trabalho- complexo
desde suas primeiras definicdes. Borges e Yamamoto (2014, p.28) citam em sua obra os escritos
de Hesiodo (poeta grego anterior a Platdo), o qual afirmava que “deuses e homens odeiam
aqueles que vivem inativos, enquanto exaltam e tomam como sagrado o trabalho daqueles que
se unem a terra”.

Observa-se que essa concep¢do exposta por Hesiodo corroborava com a opinido de

outros povos antigos acerca do trabalho, a saber: caldeus, hebreus, orientais e 0s primeiros
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cristdos. Em séculos mais a frente, Friedrich Engels atribui ao trabalho o real estimulo do
desenvolvimento humano. Este autor escreve, em 1876, sem nunca terminar, a obra “Sobre o
papel do trabalho na transformacdo do macaco em homem”, na qual afirma que o trabalho € a

condic¢do bésica e fundamental de toda a vida humana.

Primeiro o trabalho, e depois dele e com ele a palavra articulada, foram os dois
estimulos principais sob cuja influéncia o cérebro do macaco foi se transformando
gradualmente em cérebro humano — que, apesar de toda sua semelhanca, supera-o
consideravelmente em tamanho e perfeicdo. E a medida que se desenvolvia o cérebro,
desenvolviam-se também seus instrumentos mais imediatos: os 6érgaos do sentido. Da
mesma maneira que o desenvolvimento gradual da linguagem estd necessariamente
acompanhado do correspondente aperfeicoamento do 6rgdo do ouvido, assim também
o desenvolvimento geral do cérebro estd ligado ao aperfeicoamento de todos os 6rgaos
dos sentidos. [...] O desenvolvimento do cérebro e dos sentidos aos seus servigos, a
crescente clareza de consciéncia, a capacidade de abstracdo e discernimento cada vez
maiores, reagiram por sua vez, sobre o trabalho e a palavra, estimulando mais e mais
o seu desenvolvimento. Quando o homem se separa definitivamente do macaco, esse
desenvolvimento ndo cessa de modo algum, mas continua [...] avangando em seu
conjunto a grandes passos, consideravelmente impulsionado e, por sua vez, orientado
em um determinado sentido por um novo elemento que surge com o aparecimento do
homem acabado: a sociedade. (ENGELS, 1876, p.12-13)

O trabalho, na perspectiva de Engels (1876), diferencia a raca humana de todas as outras
racas. O trabalho € o responsével pelos atos premeditados dos homens de criar animais, cultivar
lavouras e de se adaptar em qualquer clima da terra. Ele (o trabalho) também € responsével pelo
aprendizado, ao longo de milhares de anos, e pela previsdo de consequéncias naturais relativas

aos processos produtivos e pelas consequéncias naturais destes mesmos atos.

Gragas a cooperagdo da mio, dos 6rgdos da linguagem e do cérebro, ndo sé em cada
individuo, mas também na sociedade, os homens foram aprendendo a executar
operagdes cada vez mais complexas, a propor-se e alcangar objetivos cada vez mais
elevados. O trabalho mesmo se diversificava e aperfeicoava de geragdo em geragdo,
estendendo-se cada vez a novas atividades. A caca e A pesca veio juntar-se a
agricultura, e mais tarde a fiagdo e a tecelagem, a elaboracdo de metais, a olaria e a
navegacdo. Ao lado do comércio e dos oficios apareceram, finalmente, as artes e as
ciéncias; das tribos nasceram as nacdes e os Estados. Apareceram o direito e a politica,
e com eles o reflexo fantdstico das coisas do cérebro do homem: a religido. (ENGELS,
1876, p.18)

Para Engels (1876), nem mesmo os mais materialistas dos tedricos da evolu¢cao humana,
como Darwin, conseguiram chegar a uma ideia precisa sobre a origem do homem em funcao
de ndo ver a importancia desempenhada pelo trabalho no processo de evolugao. E talvez, por
isso, favoreceu o aparecimento do que Engels (1876, p.24) descreveu como “o reflexo fantastico
das coisas do cérebro do homem”, a religido e toda a estrutura que essa manifestacdo humana
significa até os dias atuais.

Diante desse cendrio socio-historicamente construido durante a Idade Média, o poderio
da religido, caracterizado pela Igreja Catélica, era ostensivo. As relacOes de trabalho vigentes

nesse momento eram estabelecidas a partir de dois agentes: o senhor feudal (nobreza), que
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detinha terras e era o responsavel por planejar; e os trabalhadores rurais, que ndo possuiam
terras e, por isso, trabalhavam nas dos nobres. Os servos, mediante um acordo servo-contratual,
pagavam impostos tanto ao senhor feudal como a igreja.

A partir desse contexto, os servos, insatisfeitos com as condi¢des as quais eram
submetidos ha séculos, comecaram a questionar tais estruturas sociais, principalmente o poder
ostentado pela Igreja Catdlica. As ideias propagadas por Lutero, no século XVI, durante a
reforma protestante, encontram terreno fértil no ndo reconhecimento social e econdmico da
plebe. O protestantismo, por conseguinte, traz uma nova visao sobre o trabalho. Max Weber,
em sua obra “A ética protestante e o ‘espirito’ do capitalismo”, afirma que as oposi¢des

lideradas por Martinho Lutero contra as estruturas catdlicas originaram

[...] uma nova visdo do trabalho que contribuiu para o sistema do capitalismo
empresarial moderno e, dessa maneira, alcancou um efeito de massa. Portanto, o que
estd em debate é um fendmeno cultural que, a longo prazo, também teve repercussao
sobre as estruturas econdmicas, um novo éthos, que representa a quebra da visdo
tradicional do trabalho e da atividade economica. A disposi¢do interna dos seres
humanos foi revolucionada e a dedicagdo ao trabalho tornou-se central. (MAX
WEBER, 1904/5, p.39)

Calvino também se destacou como peca fundamental para a nova configuracdo que se
deu entre trabalho e religiosidade — o trabalho, dessa vez, ndo estava ligado apenas as
necessidades e ao sustento, mas a uma recompensa em si mesmo. “Quanto mais duro se
trabalha, mais se prova ser merecedor da graca divina. O sucesso (riqueza) € o resultado desse
trabalho duro. Tal formulacdo emprestou legitimidade a distribui¢do de riqueza e tranquilizou
a mente dos ricos” (BORGES; YAMAMOTO, 2014, p.31).

O mosaico socioecondmico que se estrutura aos poucos ap0Os a Idade Média propicia o
nascimento do capitalismo. O capital, assim como as terras dos senhores feudais, continuou
centralizado nas maos de poucos e, assim, o servo de antes se torna o trabalhador que, sem nada
de posses, vende sua mao de obra, e o capitalista adquire-a como forma de obter ainda mais
capital. Os meios de producdo, segundo Marx (1988), tornam-se posses exclusivas daqueles
que detém o capital, enquanto os trabalhadores, tendo vendido sua forca de trabalho, ndo podem
atuar de forma independente sobre a produgdo e seus meios.

Com o decaimento do absolutismo, o mundo moderno da lugar a novas praticas. A
criacdo do Estado Nacional favorece o processo de industrializacdo em detrimento do
mercantilismo e, em meados do século XVIII, na Inglaterra, a Revoluc¢do Industrial ganha
notoriedade. Como consequéncia, acontece a ostensiva urbanizacdo e &€xodo rural, fruto do
cercamento dos campos (enclosures). Os camponeses, pressionados pelo poderio das grandes

propriedades, vislumbravam na cidade condicdes de vida melhores.
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As relagdes contratuais estabelecidas no sistema de vassalagem feudalista sdo
paulatinamente substituidas pelo trabalho assalariado, transformando a mao de obra em
mercadoria e formando uma classe nova, o proletariado, a qual acreditava ser mais autonoma
que as anteriores. Marx, entretanto, em seus estudos sobre o estabelecimento dessa nova relagdao
laboral, traz o conceito de “alienacdo” para demonstrar que ndao ha construcdo de autonomia,
pois, no capitalismo, nao existe identificacdo do homem com o produto de seu trabalho, uma
vez que esse nao detém os meios de producao, ndo tem controle sobre os processos € nao tem
contato com o produto final do seu trabalho (BORGES; YAMAMOTO, 2014; NAVARRO;
PADILHA, 2007).

O capitalismo, um novo sistema (ndo s6 monetario), trouxe ainda mais desafios que os
anteriores, visto que, ndo sendo estatico, adequa-se a qualquer exigéncia que resulte no lucro.
Adam Smith, em sua obra “A Riqueza das Nagdes”, propde um modo ideal de producao a fim

de atingir o méximo lucro:

O grande aumento da quantidade de trabalho que, em consequéncia da divisdo do
trabalho, 0 mesmo niimero de pessoas é capaz de executar deve-se a trés diferentes
circunstincias: em primeiro lugar, ao aumento da destreza de cada trabalhador; em
segundo lugar, a economia do tempo que normalmente se perdia ao passar de uma
tarefa para outra; e, finalmente, a invengdo de um grande nimero de maquinas que
facilitam e abreviam o trabalho, permitindo que um homem faga o trabalho de muitos.
(SMITH, 2003, p.11)

Estd nessas proposicoes a raiz da divisao das atividades entre os operdrios fabris — mais
producdo em menos tempo € com menos operdrios —, raciocinio para obten¢do do maximo
lucro. Portanto, essa fase industrial foi extremamente marcada pela precarizagdo das condig¢des
de trabalho, visto que os operarios ndo eram protegidos por nenhuma lei que resguardasse seus
direitos, e pela intensa divisd@o e mecaniza¢ao da producao.

Segundo Vainfas et al. (2010), no século XIX, as condi¢des de vida dos operarios, na
Inglaterra, berco da Revolucdo Industrial, ou em qualquer outro pais europeu que seguiu o
caminho da industrializa¢do, eram degradantes. Estavam sempre expostos a fome e a varios
tipos de doencas (como a coélera e o tifo), que encontravam terreno fértil em cidades recém-
formadas, gracas ao grande fluxo de trabalhadores vindos do campo em busca de uma nova
forma de prover sua subsisténcia. Nessas cidades, ndo havia qualquer saneamento bdsico:
esgotos corriam a céu aberto, e homens, mulheres e criangas dividiam espaco com infestacdo
de ratos, diversos insetos e outras pragas.

Esse era o cendrio que cercava o operdrio seguido de uma jornada exaustiva de
trabalho (por vezes, de 16 horas), em condi¢des insalubres, que levavam a graves problemas

fisicos. Na grande maioria das vezes, essa atividade sequer lhes garantia o minimo para suprir
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suas necessidades basicas. As mulheres e criangas também trabalhavam em regimes parecidos,
porém, ganhavam menos, o que deixava a producdo mais barata e aumentava os lucros. Em
contrapartida, isso gerava desemprego entre homens adultos. Essa situagcdo contrastava com a
gigantesca riqueza gerada na época.

O visivel desequilibrio entre as partes da produ¢do ndo demorou a causar conflitos. Os
trabalhadores ndo ficaram passivos as mds condi¢cdes as quais estavam submetidos —
principalmente em um momento da Revolu¢do Industrial em que parte da mao de obra estava
sendo substituida pela automacdo da producao, que traria as maquinas a cena. Entdo, em meio
a muitas lutas, houve a promulgacdo das primeiras convengdes sobre o trabalho (1905 e 1906),
desembocando no Tratado de Versalhes, 0 mesmo que p0ds fim a Primeira Guerra também deu
origem a Organizacdo Internacional do Trabalho, um “mecanismo para a fixagdo de normas
internacionais no ambito do trabalho e dos trabalhadores” (MOREIRA; GOMES, 2013, p.357).

Diante dessas condi¢des judiciais, mas ndo desconsiderando os métodos propagados
por Adam Smith, nascem os modos Taylorista/Fordista de producdo e, em se tratando

especialmente do modo Taylorista, este

[...] ndo promoveu mudangas importantes na base técnica do processo de trabalho, sua
preocupacdo foi com o desenvolvimento dos métodos e organizacdo do trabalho. Ele
aprofundou a divisdo do trabalho introduzida pelo sistema de fabrica, assegurando
definitivamente o controle do tempo do trabalhador pela geréncia, o que significou
uma separacdo extrema entre concep¢do e execucdo do trabalho. (NAVARRO;
PADILHA, 2007, p.17).

Com a introducdo desses novos valores organizacionais, o trabalho adquire o papel

central na vida do sujeito que trabalha. Segundo Borges e Yamamoto,

[...] a economia nutre uma visdo utilitarista do trabalho, formulou-se em uma
concepcdo que a ele atribuiu elevada centralidade, independentemente de seu
conteudo, associada a uma ética de cumprimento do dever. Toma o trabalho, defende-
o e valoriza-o como mercadoria, disciplinado, mecanizado, de larga escala,
estritamente supervisionado, exigindo requisitos minimos padronizados, planejados e
concebidos por especialistas e executados por outros, supondo o livre contrato. Inclui
vérias visdes dualistas e valorativas, como improdutivo e produtivo, de execugio e
intelectual, operativo e administrativo, piblico e privado, camponés e urbano,
artesanal e industrial. (BORGES; YAMAMOTO, 2014, p.31)

H4 o estabelecimento da real sincronizacao entre a vida e o trabalho no contexto social
vigente, além da busca incessante da mdxima racionaliza¢do da producdo, com prazos e metas
de rendimento rigorosamente estabelecidos. A hierarquizacdo vertical também fazia parte da
cultura das organizagdes de base taylorista, juntamente com a intensa fiscalizacdo para que tudo
ocorresse de acordo com o esperado.

Henry Ford (1863-1947), em sincronia com as ideias de Frederick Taylor (1856-1915),

impulsiona de forma singular o capitalismo industrial. Métodos fordistas adicionados aos
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tayloristas resultam na linha de montagem e em um novo modo de gestdo das forcas dos
trabalhadores. Além de pensar numa nova forma de recompensa, pouco ou nunca antes
praticado, a saber, o aumento dos niveis salariais. Apesar do efetivo acimulo de capital, os
empregados ndo experimentaram qualquer desenvolvimento em suas proprias financas. O
contrdrio aconteceu, houve o aumento do desemprego, do absenteismo, paralizacdes e
sabotagens (NAVARRO; PADILHA, 2007).

Paulatinamente, a década de 1970 vai dando lugar a de 80 e, da mesma forma, o modo
Taylorista/Fordista € substituido por outro, de origem japonesa, o Toyotista, que comegou a ser

construido antes mesmo da Segunda Guerra Mundial. Segundo Crouzet,

Como no caso dos Estados Unidos, a guerra na Europa abriu ao Japao possibilidades
de lucros fabulosos, tanto pela encomenda de armamentos e aprovisionamento de toda
a espécie que lhe fizeram seus aliados, como pelas vendas aos neutros, mormente no
Extremo Oriente; sua industria e sua Marinha aproveitaram-se da auséncia de seus
competidores europeus e assumiram um desenvolvimento considerdavel. O conjunto
da producdo industrial progrediu de 78%, a do aco dobrou, a do ferro bruto triplicou,
a inddustria de tecidos de algodao aumentou um quarto [...] pela primeira, a balanca
comercial tornou-se positiva e, por algum tempo, ndo faltaram meios de pagamento
ao exterior [....]. A crise de 1920-22 também atingiu o Japdo severamente, mas a
maioria das industrias criadas ou desenvolvidas durante a guerra subsistiu. A
abundéancia e o baixo preco da mdo de obra, a organizagdo fortemente concentrada de
uma inddstria bem equipada e do comércio transformam, agora, o Japao numa temivel
concorrente para Europa e América, principalmente no Extremo Oriente.
(CROUZET, 1977, p.55-56)

O modo Toyotista carrega um novo padrdo capitalista, marcado pela flexibilizacdo e
excessiva reformulacdo da produgdo e consequentemente do trabalho. Ribeiro e Léda (2004)
marcam em seus escritos, de modo interessante, como se deu essa inovacao na manutencdo do
capital.

Muitos fatores pressionaram os empresdrios, impulsionando-os a reverem 0s seus
principios de gestdo administrativa. Dentre eles, pode-se citar: a crescente
concorréncia japonesa; o aumento do grau de exigéncia dos clientes, que ndo estavam
mais dispostos a consumir produtos fabricados em série sem nenhuma diferenciacéo;
a queda da taxa de lucro; a eclosdo de revoltas do operariado e a crise do Welfare
State. (RIBEIRO; LEDA, 2004, p.78)

O Estado do bem-estar social em paises da Europa era responsdvel por distribuir melhor
a renda, diminuindo a desigualdade social, porém, nos Estados Unidos ndo havia essa
preocupacdo. Assim, mesmo a economia estadunidense crescendo bastante, milhdes de seus
cidaddos estavam abaixo da linha da pobreza e sem perspectiva de melhora. Esse periodo de
prosperidade do mundo capitalista consolidou-se nos anos apds a guerra e se estendeu até a
década de 1970, quando estourou a crise do petrdleo, elevando demasiadamente o preco dos

produtos e colocando em xeque os modos que estruturavam as organizagdes contemporaneas.
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No Brasil, como em todo o mundo, houve mudangas durante o seu percurso histdrico
acerca do trabalho. No periodo colonial, usava-se a mao de obra escrava e, em relacao a outros
paises, o desligamento desse tipo de mao de obra foi tardio, ocasionando uma industrializacio
também demorada. Porém, ja no final do século XIX, havia movimentos no sentido de garantir
avancgos legais, como o Congresso Nacional do Operario (1892), a fundacdo da Liga Operaria
(1912), no Rio de Janeiro, e a lei que proibia o trabalho para menores de 12 anos. No comego
do século XX, houve o estabelecimento de normas que previam férias (15 dias por ano) e alguns
tipos de direito em relacdo aos acidentes de trabalho. A cria¢io destas leis trouxe um novo viés
trabalhista e econOmico para o pais.

O governo brasileiro passou a buscar o equilibrio entre os elos que formam a corrente
do capital industrial a partir do governo Vargas, com a Constituicdo de 1934. Tal “constitui¢ao
instituiu na letra a Justica do Trabalho para dirimir questdes entre empregadores e empregados,
regidas pela legislagdo social” (PESSANHA; ARTUR, 2013, p.1570). Nela, estavam previstos
direitos trabalhistas como saldrio minimo, jornada de trabalho de 8 horas, repouso semanal,
férias remuneradas e assisténcia médica e sanitdria. Fica exposto nessas agcdes que as leis do
trabalho nio eram apenas do trabalho, eram também sociais.

E imprescindivel ressaltar que foi no governo de Vargas (1930-1945) que houve os
primeiros movimentos por leis trabalhistas e, assim, a industria brasileira ganhou um grande
impulso. O objetivo principal desse presidente era concretizar a industrializagdo do pais,
privilegiando as industrias nacionais, para nao deixar o Brasil cair na dependéncia externa. Com
leis voltadas para a regulamentacdo do mercado de trabalho, medidas protecionistas e
investimentos em infraestrutura, a inddstria nacional cresceu significativamente nas décadas de
1930-40 (VAINFAS et al., 2010). Porém, este desenvolvimento ficou restrito aos grandes
centros urbanos da regido sudeste, provocando uma grande disparidade regional. Com a criagdo
da Petrobras (1953), ocorreu um grande desenvolvimento das inddstrias ligadas a producao de

geéneros derivados do petréleo.

Durante o governo de Juscelino Kubitschek (1956 -1960), outro presidente de grande
representatividade no que tange a industrializacdo, o desenvolvimento das industrias brasileiras
ganhou novos rumos e fei¢des, pois JK abriu a economia para o capital internacional, atraindo
industrias multinacionais. Ressalta-se que o Taylorismo/Fordismo chega ao Brasil apenas no
governo desse Presidente — muito tempo depois dos EUA e dos paises da Europa —, pois foi
durante este periodo que ocorreu a instalacdo de montadoras de veiculos internacionais (Ford,

General Motors, Volkswagen e Willys). (VAINFAS, et al., 2010).


http://www.politize.com.br/constituicao-de-1934/
http://www.politize.com.br/salario-minimo-como-funciona/
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O Brasil, diante da industrializagdo iniciada por Getdlio Vargas e intensificada por JK,
experimentou certo Estado de bem-estar social, ndo com todo o beneficio experimentado nos
paises europeus, pois apenas algumas camadas sociais perceberam melhora em suas qualidades
de vida. “O sistema de protecdo social que teve inicio em 1930, no Brasil, baseado,
principalmente, na mediacdo entre o capital e o trabalho, configurou-se como uma politica
voltada principalmente para os trabalhadores urbanos” (BENEVIDES, 2011, p.63). Pode-se
observar esse fendmeno com a grande disparidade no desenvolvimento das regides que se deu
no Brasil — que j4 era grande. O Norte e o Nordeste do pais ficaram esquecidos, pois a

industrializac@o aconteceu quase que totalmente no Sul e Sudeste do pais.

Apesar das diversas tentativas de uniformizacdo da politica previdenciaria ao longo
do periodo democrético, entre 1946 e 1964, o sistema permaneceu fragmentado. O
periodo entre 1964 e 1985 foi marcado pela redugéo da liberdade politica, pela queda
da renda do trabalho e pelo crescimento das desigualdades sociais, apesar do “milagre
econdmico” assistido pela economia brasileira, principalmente entre 1969 ¢ 1973. Em
contraposi¢do, observa-se o desenvolvimento de alguns aspectos do Estado de Bem-
Estar Social, nesse mesmo periodo, que marcam a ampliacdo dos direitos sociais:
Criagcdo em 1966 do Instituto Nacional de Previdéncia Social (INPS), que unificou
todo o sistema (com exce¢do das pensdes no emprego publico, que conservou os seus
proprios institutos) e substituiu os antigos IAPs, uniformizando os beneficios.
(BENEVIDES, 2011, p.63)

A populacdo brasileira, mesmo com algum desenvolvimento em relacdo a fatores
sociais, ndo obteve muitos beneficios a nivel de saude, escolaridade e aumento de renda. A
industrializacdo se estabeleceu com as fabricas, primeiro as nacionais, depois as internacionais,
juntamente com os modelos de gestdo Taylorista/Fordista. Todo esse cendrio teve um curto
espaco de tempo, ja que o Brasil entrou na era da globalizacdo abruptamente, com exigéncias

de alta produtividade e sem ter muitos de seus direitos econdmicos e sociais consolidados.

3 MODO DE GESTAO DA EXCELENCIA E CULTURA ORGANIZACIONAL:
IMPACTOS NA SAUDE DO TRABALHADOR

Diante do novo contexto mercadoldgico que se estabeleceu com o modo Toyotista, o
mercado sentiu a necessidade de encontrar a melhor forma de gerir a intensa dindmica
organizacional, mantendo sobretudo a lucratividade. Identificando como € composta a cultura
da empresa e em quais valores ela realmente estd ancorada, deve-se escolher qual o método de

gestdo mais adequado. Para Chanlat,

Modo ou método de gestdo é o conjunto de préticas administrativas colocadas em
execucdo pela direcio da empresa para atingir os objetivos que ela tenha fixado. E
assim que o método de gestdo compreende o estabelecimento das condi¢des de
trabalho, organizacdo de trabalho, a natureza das relagdes hierdrquicas, o tipo de
estruturas organizacionais, os sistemas de avaliacdo e controle de resultados, as
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politicas em matérias de gestdo de pessoal, e os objetivos, os valores e a filosofia da
gestdo que o inspiram. (CHANLAT, 1995, p.119)

Claramente, percebe-se que o modo de gestdo ¢ o “principal formador da cultura
organizacional, € ele que determina linhas de poder, além de ser a representagcdo das principais
decisdes, desejos e expectativa dos lideres, gestores e/ou proprietarios” (CROZATTI, 1998,
p-14). Todo modo de gestdo € influenciado por valores internos e externos. Os internos sdo a
estratégia, recursos, tipo de pessoal, tecnologia utilizada, culturas, histérias etc.; enquanto que
0s externos sao o contexto econdmico, a mundializa¢do, concorréncia, ciclo econdmico,
contexto politico e contexto cultural. Centralizando a influéncia dos modos de gestdo sobre a
saide do trabalhador, é essencial saber que existem dois componentes: o0 modo de gestdo
prescrito, que € o ditado pela empresa, sendo formal e generalizado e o modo de gestdo
qualificado como real, aquele que acontece de fato, sem rigidez e sempre de forma dinamica.
(CHANLAT, 1995).

Diante do referenciado, pressupde-se o quao impactado € o trabalhador pelos diferentes
modos de gestao, “a organizacao do trabalho e os modos de gestdo exercem profunda influéncia
nos modos de trabalhar e de ser do sujeito, afetando-o fisica e psiquicamente” (RIBEIRO, 2009,
p.2). E por esse extremo potencial influenciador dos modos de gestdo que se torna necessério
citar os quatro grandes modos de gestao segundo a perspectiva de Chanlat (1995). Os primeiros
sdo os modos de gestdo tayloriano e neotayloriano, inspirados nos pressupostos de F.W. Taylor

(1991),

Caracteriza-se principalmente por uma divisdo do trabalho muito fragmentada,
producdo sob preméncia de tempo, tarefas repetitivas, modo de remuneracdo segundo
o rendimento, rigidez nos horarios, separacdo [...]. Segundo tal método de gestdo, o
ser humano é encarado somente como uma pessoa dotada de energia fisica e muscular
e movido unicamente por motivagdes de ordem econdmica. A empresa é considerada
como uma maquina, e os homens e as mulheres como engrenagens dessa maquina de
producdo. (CHANLAT, 1995, p.120)

Nos modos tayloriano e neotayloriano, a lucratividade € vista através da métrica rigida
da racionalizacdo e da padronizacdo. Tudo € calculado e medido para que a margem de lucro
seja maxima e o desperdicio seja minimo, mesmo que os trabalhadores sejam desconsiderados.
O segundo modo, citado por Chanlat (1995), € um surgido quase que concomitante ao
tayloriano. O modo tecnoburocratico, como o proprio nome ja diz, é caracteristico de uma

organizacdo burocrética.

Ele se caracteriza principalmente por uma piramide hierdrquica desenvolvida, divisdo
de trabalho parcelada, regulamentacdo escrita onipresente, grande importancia
conferida aos especialistas e técnicos, controles muito sofisticados, comunicacio
dificil entre os escaldoes da empresa, centralizagdo do poder, autonomia relativamente
fraca para os patamares inferiores e um direito de expressdao muito limitado. Num
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método de gestdo dessa natureza, o ser humano estd, antes de tudo, submetido ao
império da norma e aos limites que a mesma fixa para as suas atividades.
(CHANLAT, 1995, p.120)

Nesse modo, hd um profundo respeito a regra, sua nocao de homem estd baseada numa
visdo de homem sem paix@o. Diverge do modo tayloriano de gestao porque nao acredita em um
homem que trabalha apenas de forma mecanica, mas também racional e destituido de emocao.
Na organizagdo tecnocritica, a meta principal sdo os preceitos e a competéncia para atingir os
fins exigidos. Em nome da eficiéncia em definir os caminhos para que os objetivos sejam
alcancados, todo o poder € colocado nas maos dos tecnocratas.

O terceiro modo de gestdo, o baseado na exceléncia ou ainda na qualidade total, retine
praticas administrativas divulgadas no final do século XX. Enfocaremos nesse modo, pois este

atinge quase todas as organizacdes no mundo do trabalho atual de forma intensa.

Esse método enfatiza o primado do éxito, a supervaloriza¢do da acdo, a obrigacdo de
ser forte, a adaptabilidade permanente, a canalizacdo da energia individual nas
atividades coletivas. Esse modo de gestdo caracteriza-se também por uma maior
autonomia no trabalho, uma forte responsabilizacdo, recompensas materiais e
simbdlicas individualizadas, relagdes hierdrquicas mais individualizadas, relacdes
hierarquicas mais “igualitarias”, uma flexibilidade e uma polivaléncia da méo de obra

e um recrutamento seletivo. (CHANLAT, 1995, p.121)
O modo participativo, o ultimo citado por Chanlat, coexiste com o da exceléncia, sendo
divergente desse porque extrapola o nivel do discurso para, assim, conceder a autonomia a esse
homem que é responsével pelo seu préprio trabalho. Dessa forma, serd muito mais fécil integra-

lo na gestdo completa da organizagao.

O método de gestdo participativo reagrupa mais ou menos todas as experiéncias de
gestio que fazem com que o pessoal de uma organizagdo participe em diversos niveis.
Esta participag¢do pode exprimir-se tanto a nivel da organizagéo do trabalho, quanto a
nivel do poder, do ter ou dos resultados. Em todos os paises industrializados existem
tais experiéncias. Podemos encontra-las, certamente, nas cooperativas, mas também
nas empresas privadas. (CHANLAT, 1995, p.121)

Esse modo busca destacar o quanto as organizagdes necessitam adotar atitudes mais
flexiveis com relacdo as concepgdes sobre poder e influéncia, além de estratégias compativeis
com o envolvimento e o engajamento dos colaboradores, possibilitando uma produtividade
mais voltada para valorizacdo do potencial humano.

A produtividade, entretanto, no modo de gestdo da exceléncia, ndo permite uma total
autonomia do trabalhador, pois esse estd submetido a um grande controle, nao mais o controle
na versdo tayloriana, evidente, rigida e uniformizada. Dessa vez, o controle engloba a

subjetividade do homem, ao passo que tenta captura-lo através de um discurso de liberdade e
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unicidade, competindo ao gestor a sensibilidade de identificar as peculiaridades da cultura
organizacional na qual estd inserido, para uséd-las a favor da eficiéncia e do lucro.

Diante da enorme importincia que os modos de gestdo tém para a construcdo da
identidade organizacional (formada por todas as identidades dos sujeitos que integram a
organizagdo), sente-se a necessidade de escrever sobre a cultura organizacional — base onde

repousa toda a estrutura da organizagao. E a partir da cultura que

[...] sdo veiculados pensamentos e sentimentos com o intuito de conferir identidade
entre trabalhadores e organizacdo. Nessa Otica, a sua fun¢do primordial € a de
estruturar e conferir sentido ao ambiente fisico e psicossocial as organizacdes, o que,
por conseguinte, reduz a ansiedade das pessoas em decorréncia da ausé€ncia de
ambiguidades e imprevisibilidades organizacionais. Na perspectiva simbdlica, a
cultura é definida como um conjunto de pressupostos que as pessoas elaboram ao
lidarem com seus problemas socioemocionais e de adaptagdo externa. (SILVA et al,
2013, p.265)

A fim de aprofundar o entendimento sobre esse complexo fendmeno, € necessario um
resgate historico, pois, compreendendo ainda mais sobre cultura organizacional, maior serd o
esclarecimento de suas implicag¢des sobre a satide do trabalhador.

Nos anos 80, houve um intenso movimento no que se refere ao estudo da cultura
organizacional. Segundo Silva (2015), o enfoque em tal objeto de pesquisa foi tao intenso que
chegou a adquirir cardter de modismo. E verdade que a cultura nas organizagdes é de demasiada
importancia, pois estabelece, sutilmente, normas e regras entre os sujeitos. “De modo simples,
o conceito (cultura) significa: o modo como fazemos as coisas por aqui” (SILVA, 2015, p.264).
Mesmo, e talvez, pela grande importancia e abrangéncia desse tema, existe certa controvérsia

acerca de sua definicdo.

Martin (1992) identifica ambiguidade a respeito do conceito e afirma que varios
aspectos considerados cruciais sdo origem de multiplas divergéncias quando os
estudos sdo transpostos para o campo das organizacdes. O autor procura reduzir a
ambiguidade conceitual em torno do assunto e, para tanto, identifica trés categorias
de estudos culturais que agrupariam grande parte das pesquisas realizadas: a)
Integracdo — os participantes da organizacdo concordam com uma visdo comum da
organiza¢do; b) Diferenciagdo — focaliza os valores expressos que sdo inconscientes;

c) Fragmentagdo — a ambiguidade esta na esséncia do que seja cultura organizacional.
(TOLFO; SILVA; LUNA, 2009, p.08)

Cultura organizacional € de fato um tema muito complexo, dado que, como fendmeno
genuinamente humano, ndo pode de nenhuma forma ser generalizado. Segundo Mendes (2004),
a cultura é constituida a partir de um constante conflito entre a tentativa de dominacdo da
organizacao sobre a subjetividade dos trabalhadores, e da tentativa de subversao destes tltimos
a partir de estratégias e transformagdes do ambiente no qual estdo inseridos. A dindmica
singular que se estabelece a partir desse cendrio esclarece a relagdo entre a cultura

organizacional e a satde.
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Perante toda a representatividade da cultura organizacional, € inevitdvel citar sua relacao
também com o clima organizacional, pois esse ultimo pode ser “definido como um conjunto de
percepgoes compartilhadas pelos trabalhadores a respeito de varios aspectos do ambiente fisico
e psicossocial das organizacdes. O conceito se reporta a percepgdes coletivas ou grupais.”
(SILVA, 2013, p. 266). E uma varidvel muito importante porque permite avaliar fendmenos
psicossociais complexos, dentre eles, estdo: reconhecimento, lideranga e interacdes humanas
organizacionais. Além de influir diretamente na produtividade, qualidade e rentabilidade das
organizagoes.

Durante algum tempo, os conceitos clima e cultura organizacional foram utilizados
como sindnimos, devido ao seu intimo entrelacamento, baseado nas percep¢Oes partilhadas
pelas pessoas em ambiente organizacional. No entanto, com estudos mais aprofundados, houve
a diferenciacao entre tais fendmenos organizacionais. A cultura, como j4 citado, se refere a um
processo mais enraizado e estdtico, compreende o modo caracteristico no qual se encontra a
comunidade organizacional, enquanto que o clima representa a maneira como o ambiente fisico

e psicossocial é percebido pelos trabalhadores.

As relacdes entre clima e cultura podem ser mais claramente percebidas ao se desejar
protagonizar mudancas no clima organizacional. A constru¢io de um clima desejavel
torna-se incoerente se as varidveis de sustentacdo de tais mudangas forem
incompativeis com os pressupostos essenciais da cultura organizacional. A guisa de
ilustracdo, se os valores organizacionais arraigados forem o individualismo e a
competicdo, dificilmente as novas dimensdes propostas para o clima organizacional
favorecerdo a construgéo do espirito de equipe e de cooperacdo. (SILVA, 2013, p.268)

Corroborando com tal citagdo, Mendes (2004) afirma que uma cultura que permite

valores extremamente engessados contribui para o adoecimento do sujeito que trabalha:

[...] a cultura de uma organiza¢do, quando centrada no controle e carente de
adaptacdes, pode funcionar como um instrumento regulador do sofrimento,
possibilitando ao trabalhador a ressignificacdo ou a transformacgao das adversidades
nas situagdes de trabalho, significando que uma cultura, muitas vezes inflexivel e
voltada apenas aos interesses da racionalidade econdmica pode favorecer a produgao
de patologias no comportamento. Assim, a relacdo comportamento patoldgico e
cultura organizacional depende das pressdes que algumas culturas impdem ao sujeito,
levando-o a assumir um comportamento dito “normal” pelo que é prescrito, mas,
provavelmente a custa de muito sofrimento, ao ter que se adaptar e se ajustar a

determinados contextos. (MENDES, 2004, p.59)

Observa-se que, diante de todo esse contexto, a cultura desempenha um papel de
controle e de agente transformador na organizacao, é ela a integrante indispensavel do universo
simbolico e politico, sendo, ainda, 0 meio mais intuitivo de comunicagdo e desenvolvimento
dos trabalhadores. E na cultura que se encontra o caminho, as possibilidades de mudanca e o
poder para o estabelecimento da saidde no trabalho. No entanto, € ela também a permissora de

cristalizacdes de normas e crencas, tornando-se a responsavel pelo ocultamento, o desrespeito
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as diferencas e das relagdes de dominacdo — condicdes ideais para o adoecimento do sujeito
que trabalha.

Corroborando com a afirmag¢do supracitada, € inevitidvel notar como, na
contemporaneidade, diversas culturas organizacionais estdo calcadas no produtivismo
exacerbado e na imagem de um trabalhador com multiplas capacidades profissionais. A
configuracdo do homem bem-sucedido € aquela que tem caracteristicas quase super heroicas.

Para Wood Jr. e Paula,

[...]Ja figura do executivo ideal € hoje associada a uma série de requisitos: o titulo de
MBA, o dominio de linguas estrangeiras, a capacidade de lideranca, a aparéncia
impecdvel, a familiaridade com as novas tecnologias e a visdo sempre voltada para
resultados e para o futuro. O caminho para o éxito € identificado com a habilidade de
vencer a “concorréncia”, administrando a prdpria carreira como uma empresa €
dominando as qualificagdes valorizadas pelo mercado de trabalho. (WOOD JR.;
PAULA, 2010, p.200)

O homem contemporianeo, como se pode observar, é invadido pelo modo de vida
empresarial, seu contato social € fragil e suas relagdes sdo cada vez mais passageiras, pois as
responsabilidades advindas do mundo do trabalho devem ser suas prioridades e objetivos de

vida.

2

O progresso, sobretudo nas referéncias ocidentais, € subordinado aos ditames da
Economia. Primeiro, o desenvolvimento econdmico, ao qual todas as outras esferas
devem estar subordinadas. Em outras palavras, os desenvolvimentos social,
psicoldgico, cultural e humano devem pedir bengdo ao universo econdmico. H4 uma
crenca quase dogmatica no consumo como ponto de partida para se “ser alguém na
vida”. (VIEIRA, 2014, p.199)

Os valores organizacionais/empresariais sdao promovidos em todas as esferas socio
humanas, o self made man torna-se o objetivo social e a existéncia humana passa a ser medida
pelo sucesso (EHRENBERG, 2010). Nasce, dessa forma, o culto a performance, o qual gera
uma nova realidade onde executivos e empreendedores passam a ser aclamados.

Contextualizando esse novo “estilo de vida”,

[...] trés mudancas fundamentais caracteriza o fendmeno do culto a performance:
primeiro, os dirigentes das empresas deixaram de ser simbolos da exploragdo do
homem pelo homem e transformaram-se em simbolos de sucesso; segundo o consumo
deixou de ser simbolo de alienag@o e passividade para tornar-se vetor de realizacdo
social; e terceiro, os campedes do esporte deixaram de ser simbolo de atraso popular
e passaram a ser simbolo de exceléncia. Com isso, a concorréncia empresarial, o
consumo de massa e a competicdo esportiva mudaram de status, refletindo, e ao
mesmo tempo, ajudando a transformar valores e os comportamentos da sociedade.
(WOOD JR.; PAULA, 2010, p.198)

A soberania da performance, bem como do empreendedorismo, inaugura um novo tipo
de cultura que extrapola os muros das organizagdes de trabalho, a saber, a cultura do

management (WOOD JR.; PAULA, 2010). Esse fendmeno cultural promete mais
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reconhecimento e exclusividade aos sujeitos, entretanto, esses “beneficios” ndo vém sem um
propdsito, ja que é cobrada do sujeito uma postura cada vez mais racional e flexivel para
responder a demandas cada vez maiores.

Essas caracteristicas, quando atribuidas a uma organizacdo, trazem, em maior parte,
bons frutos, pois se sabe que o controle ¢ uma fun¢ado cldssica e necessaria nas organizacgoes e
que € preciso também o gerenciamento inteligente para que produza com eficiéncia. Entretanto,
quando o objetivo de vida de um homem € incentivado a ser praticamente o mesmo de uma
empresa, hd grandes chances de haver um esvaziamento de seus valores e consequéncias
negativas para o sentido social de seu viver. Esses sujeitos incorporam seus projetos
organizacionais de tal forma que acreditam ser a completude de suas proprias vidas. Tem-se
colocado o ser humano a servigo do controle e da métrica, quando na verdade deveria ser o
contrario.

A contemporaneidade traz “novos” discursos organizacionais, hoje, existe a critica aos
workaholics (os viciados em trabalho). Entretanto, paradoxalmente a essa roupagem critica,
estimula-se o trabalhador a produzir de forma intensa, mas agora por meio de artificios sutis, a
saber, convénios com academias de musculacao ou instalacdao de locais de descanso e sala de
jogos dentro da prépria empresa. Nao ha tempo a perder fora das organizagdes.

O trabalhador de sucesso, atualmente, precisa saber administrar também seu sofrimento
e sua saude. Também necessita crer que € preciso doar-se integralmente, sacrificando todas as
outras dreas importantes para sua existéncia em detrimento de projetos laborais. Questiona-se
se por traz desse “novo estilo de vida” expresso por um sujeito quase super heroico exista sadde.
Gaulejac (2011) conjetura sobre a ideologia gerenciadora que perpassa todo e qualquer sujeito

incluido no social:

A ideologia gerencial considera o individuo como um recurso, ao invés de um sujeito.
O individuo é, entdo, instrumentalizado para serventia do/s objetivos financeiros,
operatorios, técnicas que o fazem perder o sentido de sua a¢do, que o fazem perder até
o sentido de sua existéncia. Instala-se entdo uma ruptura interna entre o individuo —
recurso que aceita se submeter para corresponder as exigéncias de seu empregador, e
a por¢do do individuo — sujeito que resiste a instrumentalizacdo. (GAULEJAC, 2011,
p.91)

Para Vieira (2014, p.201), “[...] a sedu¢do provinda do discurso organizacional tem o
intuito de alimentar uma ideologia, uma dominacdo, segundo a qual os trabalhadores sdo
convidados a ‘vestir a camisa da empresa’, mesmo que isso lhe custe sacrificar sua saide.”
Dessa forma, ¢ fundamental ter ciéncia das relagdes dindmicas que se estabelecem na sociedade

e sobretudo na organizacao, levando em consideracdo a formacao da identidade e subjetividade
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do trabalhador marcadas pelo paradoxo do prazer-sofrimento e pelas estratégias utilizadas para

lidar com o sofrimento advindo do mundo do trabalho.

Compreende-se, pois, que através das diferentes relacdes do individuo com o seu
trabalho, sua satde seja implicada no mais alto nivel. [..]. E cada vez mais frequente
se ouvir pesquisadores e médicos, nos coléquios sobre as condi¢des de trabalho,
falarem da deterioracdo “desgaste” pelo trabalho, de envelhecimento precoce. Mas
isso ndo nos deve fazer perder de vista que o trabalho é, também, um fator essencial
de nosso equilibrio e de nosso desenvolvimento. (DEJOURS; DESSORS;
DESRLAUX, 1993, p.99)

Tal afirmacdo provoca questionamentos acerca da interacdo trabalho—saude.
Informacdes provindas da literatura, resultados da ma relagcdo entre a saide do sujeito e a

organizacdo onde atua, demonstram que,

[...] em muitas empresas, denunciam-se casos de sofrimento humano no trabalho, que
ultrapassam a linha da normalidade, tais como doencas fisicas (LER — lesdes por
Esfor¢os Repetitivos, gastrites, ulceras, infartos etc.), doencgas psicossociais
(depressdo, dependéncia quimica, TOC — Transtorno Obsessivo Compulsivo etc.) e
acidentes de trabalho, que invalidam e/ou matam milhdes de pessoas
anualmente.(VIEIRA; GHIZONI; MAIA, 2016, p.5)

Adicionam-se, ainda, dados estatisticos referentes ao contexto laboral no Brasil.

Segundo Aratjo,

[...] no caso especifico do Brasil, no ano de 2003, “ocorreram 390.180 acidentes de
trabalho, com 2.753 6bitos (média de sete a oito mortes por dia) e a incapacitacio
permanente de 12.038 trabalhadores”. Por ultimo, mas ndo menos importante, sabe-
se de muitos casos de suicidio e de outros graves problemas de adoecimento e morte,
decorrentes da precarizagdo de condi¢cdes materiais e sociais das relagdes de trabalho.
(ARAUIJO, 2008, p.54)

Mediante esse cendrio e retomando a interrogacdo: serd possivel a relacdo sauide e
trabalho de forma a beneficiar o sujeito? Segundo Bendassoli (2012, p.28), primeiramente é
necessdrio vislumbrar um conceito de saide que vai “[...] além da auséncia de doenca,
tampouco a um estado de puro prazer, no qual ndo hd sofrimento e desconforto. Saude se
relaciona a capacidade de ser sujeito. Temos saide sempre que conseguimos transformar a
realidade”. Entende-se, assim, que modos de gestdo mais rigidos, extremamente controladores
e que buscam extrair o maximo rendimento do trabalhador sem lhe dar a autonomia de agir,
transformar e se sentir responsavel por essa transformacdo, investem em um sujeito desligado
de seus proprios desejos, suas expectativas e de seus projetos pessoais.

Para a Psicodinamica do Trabalho, a satide nao é um estado de pleno de bem-estar, como
preconiza a Organizagdo Mundial da Satide, mas um objetivo a ser alcancado. A prevencdo e
possivel conquista da satde se dariam através de regulagdo fisioldgica e maior conhecimento
da psicossomadtica e da psicopatologia do trabalho, pois, em posse dessas nocdes, o trabalhador

concretizaria mais facilmente suas aspiracdes, suas ideias e seus desejos (DEJOURS;
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DESSORS; FRANCOIS, 1993). J4 o sofrimento € dado pelo ndo escoamento da carga psiquica
(carga essa advinda de excitacdes provindas do mundo exterior ou do interior, quando essas
excitagdes se acumulam, dao origem a uma tensao psiquica) fruto das contradi¢des encontradas
entre os desejos dos sujeitos e as expectativas das organizagdes de trabalho. Assim, destitui-se
do trabalho o sentido que lhe € tdo essencial.

Ainda a partir do olhar da Psicodinamica do Trabalho, a satide estd muito além do
trabalhar ou do “ndo-trabalhar”, mas também, diante do jogo que leva em consideragdo a inter-
relagdo entre o sofrimento psiquico, as estratégias de mediagdo como tentativa de transformacgao
de situacOes adversas e a busca do prazer no trabalho. Toda essa dindmica se inscreve na
intersubjetividade do trabalhador na relagdo que estabelece, enquanto sujeito pensante, com o
contexto historico no qual estd inserido. Mendes (2004), com base nos pressupostos
psicodinamicos, demonstra como as forcas paradoxais intrinsecas as organiza¢des perpassam o
sujeito:

A contradi¢do € constituinte da cultura que rege as relagdes entre seus membros. Nesse
sentido, aspecto inconscientes permeiam a formacdo da cultura organizacional, que
influencia o comportamento, redefine valores e assume um papel, a0 mesmo tempo,
de criadora de estratégias de dominagdo e de transformagdo de percepgdes e da
realidade do trabalho. (MENDES, 2004, p.59)

Corroborando com essa vertente de pensamento, a qual admite que muitas organizacdes
se baseiam em sistemas paradoxais, Gaulejac (2011) afirma que o sistema de vdrias

organizacoes estd baseado em situacdes de dupla coacdo como ferramenta de gestao.

A situacdo de dupla coagdo se instala a partir do momento em que varias pessoas sao
envolvidas em uma relacdo intensa que possui um grande valor para elas no plano
afetivo, psiquico ou material, de tal modo que elas nio podem, e nido querem,
desvencilhar-se dela. Ela se caracteriza por sistema de comunicagdo no qual
mensagens sdo emitidas sob a forma de injungdes contraditérias acompanhadas de um
terceiro termo que impede qualquer escapatéria. Forcado a obedecer as duas
demandas totalmente incompativeis (ja que é preciso desobedecer para obedecer), o
sujeito € colocado numa situagdo de derrota, carregando a responsabilidade por sua
incapacidade de responder de maneira satisfatoria as demandas que lhe sdo dirigidas.
(GAULEJAC, 2011, p.86)

Essa l6gica de gerenciamento ideoldgico exige uma racionalidade cada vez mais
instrumentalizada, o humano existe para que o objetivo organizacional seja atingido. Todavia,
para que o sujeito continue encontrando sentido em seu trabalho, € preciso que ele resista. “Ser
sujeito € resistir ao que ndo tem sentido para si. Ser sujeito € existir sem se curvar a injungoes,
cursos € mudangas que sao impostas sem que o agente perceba nelas uma razao logica.”
(GAULEJAC, 2011, p.91).

Ressalta-se também a importincia da luta permanente do sujeito para ndo adoecer diante

das contradi¢cdes presentes em ambiente organizacional e para que se seu sofrimento nao se
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torne patoldgico, sofrimento esse que se instala na ndo possibilidade de negociagcdo entre a
organizacgdo e o sujeito. (DEJOURS, ABDOUCHELLI, JAYET, 1994). E preciso, entdo, que
as estratégias diante de sofrimento se caracterizem como ferramentas para conservagdo da satide

e bem-estar do sujeito e isso pode acontecer através do sofrimento criativo, o qual

[...] trata-se de uma dindmica segundo a qual as mobiliza¢des subjetivas devem ser
ancoradas por trés sustentagdes: a) inteligéncia prética; b) cooperagdo; c)
reconhecimento. Quando estes trés elementos funcionam, ha mais chances de os
individuos permanecerem na zona de normalidade, evitando o adoecimento. A
inteligéncia pratica seria a capacidade de o individuo usar a astiicia, a inventividade,
0 pensamento, para agir sobre o real. Significa poder ultrapassar o prescrito, o
organizado, tendo em vista a complexidade e as surpresas do dia a dia de trabalho.
Envolve cogni¢do e afetividade [...] A cooperagdo estd baseada como elemento central
da formagdo de um coletivo de trabalho, sem o qual se pode cair em individualismo.
Trata-se de se fomentar a confianga e a solidariedade, sem as quais o trabalho pode
perder o sentido para o trabalhador [...]O reconhecimento diz respeito a dimensdo
simbélica e de julgamento. Refere-se ao significado da mobilizagdo subjetiva para a
realizacdo de um trabalho. Nesse particular, a psicodindmica do reconhecimento tem
a ver com o julgamento que os colegas, os superiores hierarquicos e os clientes fazem
da qualidade de trabalho do individuo. Trata-se, especificamente, de se submeter ao
julgamento de utilidade, sobre o qual os superiores hierdrquicos, subordinados e
eventuais clientes lhe conferem. (VIEIRA, 2014, p.212)

Nesse sentido, o paradoxo entre o trabalho real e o prescrito precisa ser analisado, ja que
o trabalho prescrito diz respeito as normas, regimes internos € como a rotina de trabalho deve
ser realizada. E o trabalho real € como a atividade, de fato, € feita pelos sujeitos da organizacao.
O trabalho real pode ser condizente ou néio com o prescrito. (MENDES, 2007). E sobre esse
contexto, trabalho prescrito x real, que o sujeito tem a possibilidade de encontrar
reconhecimento, cooperagio e alguma liberdade para atuar e aplicar sua inteligéncia. E preciso
que o fator humano seja considerado como denunciador de adoecimento, de realizacido e nao
apenas como um fator que incomoda quando desadaptado da cultura organizacional da qual faz

parte.

4 PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL E DO TRABALHO FRENTE AOS
DESAFIOS DA SOCIEDADE CONTEMPORANEA

Com base no percurso histérico do homem e de sua relacdo com o trabalho, pode-se
constatar que, antes do nascimento da industria e das estruturas comerciais que resultaram no
cendrio contemporaneo, o0 homem doava um sentido de forma equilibrada a sua identidade e ao
trabalho que desempenhava. No entanto, nos dias de hoje, devido a modos de gestao calcados
no gerenciamento e flexibilidade da produc¢do, existem muitos sujeitos que ndo conseguem
contrabalancar essa mesma relacio como em séculos anteriores. De acordo com Bendassolli
(2010, p.209), “trabalho e identidade tornaram-se duas realidades intrinsecamente relacionadas,

de tal modo que o primeiro passou a ser representado, tanto no pensamento socioldgico
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cientifico, como também no discurso gerencial dos ultimos setenta anos, como fonte crucial do
sentido de vida das pessoas”.

Em posses da no¢do de homem que vive na sociedade do trabalho (BENDASSOLLI,
2010) e que anseia constantemente por reconhecimento profissional, torna-se necessario um
didlogo com a Psicologia Organizacional e do Trabalho, tendo em vista que esta se configura
como ferramenta de (re)estruturagdo social e de promocgdo da satide dos sujeitos para além do
produtivismo exacerbado. Pensa-se, portanto, no psicélogo que consiga mediar da forma mais
equilibrada possivel a dindmica organizacional entre empregado e empregador; entretanto, “ndo
se parte da perspectiva ingénua de uma possivel anulacdo de conflitos. Os conflitos [...] sdo
inerentes a essa relacdo. Nem se imagina que o trabalho do psicélogo deva ser, sem outro
caminho, o de agente de domestica¢@o do trabalhador.” (ZANELLI, 2002, p.36).

Entdo, para que seja possivel pensar nesse didlogo, faz-se essencial ter no¢ao sobre o
percurso histérico da Psicologia Organizacional e do Trabalho, pois, para que esta dltima se
torne util a sadde e desenvolvimento do trabalhador, ndao pode estar alheia a sua préopria histéria.
Isto porque, como qualquer outra ciéncia, a Psicologia é inquestionavelmente fruto de

sequéncias historicas e de descobertas de técnicas.

4.1 EVOLUCAO DA PSICOLOGIA NO CONTEXTO DO TRABALHO:
CONTRIBUICOES PARA DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Em posses dos conhecimentos referentes aos acontecimentos ocorridos no século XX
— especialmente no que tange a Revolucao Industrial e aos métodos de padronizagdo pensados
por Taylor e Ford na fabricagdo automobilistica —, consolidava-se de forma crescente o estudo
de administracdo cldssica, a qual buscava fortalecer a médxima producao e o trabalho controlado.
E nesse cendrio de enquadres racionais que a Psicologia buscava um lugar dentre as ciéncias.
Deve-se a Wundt, em seu laboratério em Leipzig, o alcance desse objetivo. De acordo com
Rosas (2010, p.44), “vé-se no século XX um crescente sucesso da Psicologia aplicada, nao
apenas nos dominios da clinica ou dos testes, mas também nos mais diversos campos da
atividade humana”.

Nesse contexto, nasce a Psicologia Industrial. Seu foco estava nas conjeturas tayloristas
e atrelada claramente aos interesses dos empresarios. Por isso, publicacdes da época enfocavam
a relac@o entre produtividade e a lei da fadiga, a qual procurava sustentar “cientificamente” o
limite de esfor¢co para determinar a produtividade dos empregados (SAMPAIO, 2013).
Observa-se tal fato nas obras “Psicologia e eficiéncia industrial” e “Fundamentos bdsicos da

psicotécnica”, esta ultima escrita por Hugo Munsterberg (1913), discipulo de Wundt
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(ZANELLI, 2002). Esses lancamentos cientificos confirmavam o lugar que a Psicologia
ocupava no ambito industrial, denotando seu papel extremamente diretivo, limitado
basicamente a selec¢do, orientacdo vocacional e estudos sobre as condicdes de trabalho para a
criacdo de métodos que fossem eficazes no aumento da produgdo.

Em contraponto as ideias sustentadas na administragdo cldssica, estdo os conceitos
nascidos com a Escola das Relacdes humanas. A experiéncia de Hawthorne, realizada em 1927
e chefiada pelo professor universitario Elton Mayo, contribuiu para o redirecionamento do
pensamento da administragcdo da época, pois revelou que a organizacao ndo € constituida apenas
de normas, hierarquizacdo e rotinas de producdo, hd também aspectos psicossociais

extremamente atuantes.

[...] ficou evidente a existéncia de um fator até entdo desconhecido, que se refletia nos
resultados observaveis, produzindo efeitos contraditérios. Em um dado momento, por
exemplo, a jornada de trabalho do grupo teste foi sendo reduzida gradativamente,
provocando sucessivos aumentos na produgdo. Porém, quando a jornada foi
novamente ampliada, voltando aos niveis iniciais, a produg@o continuou a crescer. A
partir dai, foi constatada a importancia do fator psicolégico na producdo. Ocorreu que
o grupo de operdrias separadas para aplica¢do dos testes sentiu-se prestigiado por ser
alvo do interesse e das atencdes dos diretores da empresa e dos estudiosos Havard, os
quais prestavam constantes depoimentos. Além disso, houve grande entrosamento
entre as participantes, facilitado pelo fato do grupo ser pequeno, aliado as condi¢des
de trabalhos mais liberais, sem a submissdo a uma supervisio excessivamente rigida,
como imposta as demais operdrias, que nao podiam conversar entre si no horério do
expediente. (FERREIRA et al, 2009, p.79)

Assim, constatou-se, de modo quase evidente, que havia a necessidade de mudanca na
gestdo de pessoas e do fim da supervisdo rigorosa para que a produtividade crescesse.
Concomitantemente a primeira fase da Psicologia no ambito das organizacdes, foram
desenvolvidos estudos sobre o trabalho como um processo coletivo, sobre os grupos informais
e o reconhecimento no ambiente de trabalho, os quais foram alvos de pesquisa. Durante a
Segunda Guerra Mundial, a Psicologia Industrial posicionou-se diante da classificacdo de
pessoas, avaliacdo de desempenho e das técnicas de treinamento. Ao final da guerra, unem-se
também os estudos sobre lideranga como objeto de andlise da Psicologia Industrial (SAMPAIO,
2013).

Em meados do século XX, a Psicologia Industrial sinaliza que suas proposi¢des nao
estdo mais sendo suficientes para as demandas fabris. Esta ultima foi abrindo espaco para a
Psicologia Organizacional, a qual estava voltada para as questdes estruturais da organizacao.
Além disso, assuntos como o comportamento do consumidor, desenvolvimento organizacional

e gerencial, plano de cargos e salarios, dinamica de grupo e outros foram caracteristicos dessa

segunda fase.
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Ressalta-se, entretanto, que a Psicologia Organizacional ndo substituiu a Industrial, visto
que os psicologos permaneciam conectados aos problemas de produtividade — objeto de
extrema atencdo da fase Industrial da Psicologia (SAMPAIO, 2013). Durante esse novo
movimento, houve maior comunicacdo da Psicologia Organizacional com outras areas, dentre
elas, estdio Administracdo, Sociologia, Medicina, Economia e outras essenciais para um olhar

mais amplo do psic6logo frente aos sujeitos constituintes das organizacdes. Posto que

O modelo de gestdo cldssico — pautado nos pressupostos tayloristas, em que os
trabalhadores eram tratados como recursos humanos e ndo como sujeitos, colocados
no mesmo nivel de recursos naturais e fisicos — cede lugar a um modelo que propde a
singularidade do trabalhador, diferenciando-o dos demais recursos organizacionais.
Ocorre uma transi¢do gradual da administracdo de recursos humanos para gestdo de
pessoas, que prega, embora de modo nem sempre convincente, a valoriza¢do da
dimensido humana, da autonomia, da criatividade e da flexibilidade. Ferramentas de
gestdo sdo implementadas, almejando ndo apenas o controle sobre o corpo do
trabalhador, mas também seu intelecto e seu psiquismo. (RIBEIRO, 2013, p.311)

Diante dessas mudancgas, houve novamente um redirecionamento para pressupostos
mais voltados a apreensdo do trabalho humano em suas mais variadas manifestacdes. Estava
em voga a terceira e ultima fase, a saber, Psicologia do Trabalho. Esta surge entre as décadas
de 70 e 80, fortemente influenciada pela Psicologia Social Critica, a qual vai de encontro com

teorias de adaptacdo, classifica¢do e ajustamento do sujeito.

[...] Psicologia do trabalho [...] interessa-se pelas vivéncias e experi€ncias do sujeito
trabalhador, adquiridas dentro dos limites bem ampliados, que incluem desde o
trabalho nas organizagdes, passando por questdes relacionadas a informalidade, ao
desemprego, a aposentadoria, dentre outras possibilidades em que a relacdo
subjetividade e trabalho possa ser constituida e considerada. (RIBEIRO, 2013, p.303)

Ressalta-se que a Psicologia do Trabalho também nao substitui as duas fases que a
antecederam. No entanto, essa ultima se diferencia da Organizacional por ndo se limitar a
questdes relacionadas ao ambiente laboral, vai mais além, ultrapassa os interesses da
lucratividade e deseja tocar, especialmente, a saude do trabalhador.

Dessa maneira, o desafio do Psicologo Organizacional e do Trabalho, frente as questoes
do mundo do trabalho contemporaneo, estd em considerar um homem que pode permanecer
sauddvel diante de tantas demandas, mas que também pode adoecer ante o discurso que traz o
produtivismo como peca principal. Estimula-se o trabalhador dos dias de hoje a trabalhar em
sua capacidade médxima, para que, entdo, tenha um reconhecimento social — parcela do seu

proprio reconhecimento como sujeito atuante.

Exige-se um novo perfil de trabalhador: diferente, mais qualificado, participativo e
polivalente. As organizacdes precisam analisar os seus processos, adaptar e
reformular todo o seu planejamento e o modo de conduzir os trabalhos, objetivando
reduzir custos e aumentar a competitividade. E nesse contexto que se consolida o
modelo de produgdo japonés, também conhecido como toyotismo, que possibilita uma
producdo vinculada a demanda, mais individualizada, diversificada, suficientemente
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flexivel para atender as novas necessidades mercadolégicas e acompanhar as
constantes mudancas vivenciadas no mundo capitalista. (RIBEIRO; MANCEBO,
2013, p.194)

A flexibilidade é uma qualidade cada vez mais exigida do homem contemporaneo, o
qual deve se adaptar rapidamente a demanda e, se possivel, se beneficiar dela. O individuo do
século XXI ndo “permite” deixar sua sorte a mercé do destino, por isso, racionaliza seus
métodos e incorpora uma tendéncia de se adaptar a qualquer circunstancia, pois entende que o
sucesso lhe exige isso. (WOOD JR; PAULA, 2010). As empresas, nessa mesma légica, para
sobreviverem e se desenvolverem, precisam também de flexibilidade para que correspondam
as cobrancas do mercado. O capital, no século XXI, € insacidvel, pois, a medida que se
satisfazem suas expectativas, mais exigéncias surgem.

Serd o Psicologo Organizacional e do Trabalho, diante desse cendrio atual, um
profissional que, assim como em sua fase industrial, se interessa apenas em “encaixar”
trabalhadores em vagas para que possam atender as insacidveis exigéncias do mercado? O
Psico6logo, nas Organizagdes de trabalho, tem possibilidades de atuar pautado na postura critica
e mediadora de conflitos de modo mais equilibrado possivel? Ou sera que esse profissional estad
apenas a servico do dono da empresa e do ajustamento das necessidades aos interesses do
capital, sustentando sua atuacdo apenas na técnica e na instrumentalidade? A quem os
psicologos dessa drea realmente servem? Essas sdo questdes que, de acordo com Antdnio
Bastos, Oswaldo Yamamoto e Ana Carolina Rodrigues (2013), sdo utilizadas para criticar o

compromisso social e as praticas do Psic6logo Organizacional e do Trabalho.
5  ATUACAO DOS PSICOLOGOS NAS ORGANIZACOES EM PROL DA SAUDE

Os desafios da Psicologia Organizacional e do Trabalho nos tempos atuais sao muitos,
visto que a flexibilidade e a produtividade sdo palavras de ordem. No entanto, o que mais
preocupa os profissionais que realmente sdo comprometidos com essa drea, do ponto de vista
critico, € o seu compromisso social com as pessoas da organizacdo, um comprometimento para
além de aplicacdes de técnicas. E preciso, antes de tudo, uma atuacio estratégica que pense no
social para além dos entornos da organizacao, pois “ [...] esteja onde estiver, o psic6logo ird se
deparar com uma realidade complexa, multifacetada, repleta de conflitos e contradi¢des que se
manifestam por meio de desigualdades e processos de exclusao” (BASTOS; YAMAMOTO;
RODRIGUES, 2013, p.26). Por isso, € essencial que a atuacdo do psicélogo esteja pautada na

promocao de “[...] saide e a qualidade de vida, pois assim [...] contribuird para eliminacao de
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quaisquer formas de negligéncia, discriminagdo, exploracdo, violéncia, crueldade e opressao”
(CONSELHO FEDERAL DE PSICOLOGIA, 2005, p.6).

Existe um movimento, ocorrendo hd algumas décadas, através de pesquisas que buscam
caracterizar o fazer do Psic6logo Organizacional e do Trabalho. Esses estudos sdo norteados a
partir da discussdo da atuag@o desses profissionais nas organizacoes e do seu papel em meio as
transformacoes ocorridas no mundo do trabalho (ZANELLI; BASTOS; RODRIGUES, 2014).
Segundo o Conselho Federal de Psicologia (2001), as atribui¢des do Psic6logo do Trabalho sdo:

Atuar em atividades relacionadas a andlise e desenvolvimento organizacional, acdo
humana nas organizacdes, desenvolvimento de equipes, consultoria organizacional,
selecdo, acompanhamento e desenvolvimento de pessoal, estudo e planejamento de
condicdes de trabalho, estudo e intervengdo dirigidos a saide do trabalhador.
Desenvolver, analisar, diagnosticar e orientar casos na drea da saidde do trabalhador,
observando niveis de prevencdo, reabilitacdo e promocdo de saude. Participar de
programas e/ou atividades na drea da satde e seguranga de trabalho, subsidiando-os
quanto a aspectos psicossociais para proporcionar melhores condigdes ao trabalhador.
Atuar como consultor interno/externo, participando do desenvolvimento das
organizagdes sociais, para facilitar processos de grupo e de interveng¢do psicossocial
nos diferentes niveis hierdrquicos de organiza¢des. (CONSELHO FEDERAL DE
PSICOLOGIA, 2001, p.9)

Além dessas funcdes, o Conselho Federal de Psicologia (2001) esclarece, ainda, sobre
a importancia do Psic6logo Organizacional e do Trabalho atuar na drea de recursos humanos,

subsidiando

[...] o sentido de maior produtividade e da realizacdo pessoal dos individuos e grupos
inseridos nas organizagdes, estimulando a criatividade, para buscar melhor qualidade
de vida no trabalho. Participa do processo de desligamento de funciondrios de
organizagdes, em processos de demissdes e na preparagdo para aposentadorias, a fim
de colaborar com os individuos na elaborag¢do de novos projetos de vida. Elabora,
executa e avalia, em equipe multiprofissional, programas de desenvolvimento de
recursos humanos. Participa dos servigos técnicos da empresa, colaborando em
projetos de construcio e adaptacdo dos instrumentos e equipamentos de trabalho ao
homem, bem como de outras iniciativas relacionadas a ergonomia. Realiza pesquisas
e acdes relacionadas a sadde do trabalhador e suas condi¢des de trabalho. Participa da
elaboracdo, implementa¢do e acompanhamento das politicas de recursos humanos.
Elaborar programas de melhoria de desempenho, aproveitando o potencial e
considerando os aspectos motivacionais relacionados ao trabalho. Atua na relacdo
capital/trabalho no sentido de equacionar e dar encaminhamento a conflitos
organizacionais. Desempenha atividades relacionadas ao recrutamento, selecdo,
orientacdo e treinamento, andlise de ocupagdes e profissiogrificas e no
acompanhamento de avaliacdo de desempenho de pessoal, atuando em equipes
multiprofissionais. Utiliza métodos e técnicas da psicologia aplicada ao trabalho,
como entrevistas, testes, provas, dindmicas de grupo, etc. para subsidiar as decisoes
na drea de recursos humanos como: promocao, movimentagdo de pessoal, incentivo,
remuneracdo de carreira, capacitacdo e integracdo funcional e promover, em
consequéncia, a autorrealizacdo no trabalho. (CONSELHO FEDERAL DE
PSICOLOGIA, 2001, p.10)

Sampaio (2013), no entanto, ressalta que a tarefa que ainda ocupa lugar central no
cotidiano dos Psicélogos € a triade classica da Psicologia Industrial — recrutamento, selecdo e

treinamento. No ano de 2007, houve uma pesquisa realizada no Maranhao, especificamente em
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sua capital, Sao Luis, com o objetivo de investigar a formacdo e atuacdo de Psicélogos
Organizacionais. Dentre alguns dos resultados demonstrados pela autora ao entrevistar dezoito
psicélogos, foi a confirmacdo de maior contratacio de mao de obra recém-graduada por
consultoria em recursos humanos, uma vez que tais empresas podem funcionar como local para
iniciar e pdr em praticas atividades de cunho técnico-operacional estudadas durante a
graduacdo, especialmente a aplicacdo de testes psicoldgicos (SALGUEIRO, 2007). Pode-se
identificar essa realidade na fala da Entrevistada A, a qual expde sobre sua primeira experiéncia
como recém-formada: “[...] eu sempre trabalhei na drea de recrutamento e selecdo, que € a drea
que o psic6logo organizacional vai direto depois que sai da graduagao”.

Corroborando com tal relato, Mesquita e Pinheiro (2017) afirmam que os profissionais
que atuam na selecdo de pessoal sdo em sua maioria jovens e com pouca qualificagdo.
Entretanto, sabe-se que praticas tradicionais ainda permanecem em campo, pois, como ja citado,
as trés faces e fases da psicologia voltada para o trabalho coexistem, contudo, atualmente ha
diversidade quanto aos objetivos e estratégias para lidar com questdes no campo organizacional

e do trabalho. Como afirmam Bastos, Yamamoto e Rodrigues (2013),

Vemos isso nas andlises do trabalho, com &nfase nos processos e impactos das novas
tecnologias, ou no campo do treinamento que assume progressivamente a
preocupacdo com o desenvolvimento mais integral do trabalhador. Até mesmo a
selecdo de pessoal apresenta inovagdes quer em seus procedimentos, quer em sua
preocupacdo com os impactos do desajuste entre sujeito e cargo para os proprios
individuos. (BASTOS; YAMAMOTO; RODRIGUES, 2013, p.36)

Nesse sentido, observa-se que, entre muitos profissionais que atuam em Psicologia
dentro das Organizagdes, ha uma expressiva vontade de atuar em uma perspectiva mais ampla.
A medida que o profissional aumenta sua bagagem tedrica e pratica, ele vislumbra novos
desafios e meios para exercer a sua profissdo. Foi o que aconteceu com a Entrevistada A, pois,
ao adquirir mais experiéncia, buscou outra empresa para por em pratica seus conhecimentos em
nivels mais estratégicos e nao se ater somente a processos de selecdo e recrutamento. Constata-
se i1sso quando a mesma diz: “[...] nessa nova empresa, t0 trabalhando na area de treinamento e
desenvolvimento que é o que eu sempre quis trabalhar”.

A Entrevistada C demostra também o seu anseio de atuar de forma mais diversificada
ao elencar os servicos que sua empresa oferece enquanto Business Partners (Parceiros de

negdcios) de outras empresas

Como eu sou empresdria, minha empresa trabalha com gestao em recursos humanos,
gestdo em saudde, seguranga e meio ambiente, em gestdo interina de RH, em locagdo
de pessoas para desenvolver atividades em recursos humanos em empresas clientes.
Entdo, hoje a minha rotina € tanto na pratica operacional e voltada a atividade de
recursos humanos, como na gestdao das equipes que atuam em empresas clientes em
recursos humanos como também na 4rea de treinamentos na drea de saide, seguranca
e meio ambiente. (ENTREVISTADA C)
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O Entrevistado B, o tnico a atuar em uma organizacdo publica, conta também sobre

suas atribui¢cdes em niveis mais estratégicos na Sessao de Gestdo de Pessoas:

N6s trabalhamos com a parte estratégica da gestdo de pessoas, geralmente nosso dia
a dia € reunido com as outras se¢des, € reunido estratégica, € reunido para tratar com
as outras unidades, os outros tribunais. Trabalhamos com a parte de desenvolvimento
organizacional aqui, e por que esse desenvolvimento organizacional vai estar dentro
da gestdo de pessoas? Porque a gente entende que o desenvolvimento da organizacio
sO vai se dar a partir da gestdo de pessoas. (ENTREVISTADO B)

Sobre essa afirma¢do do Entrevistado B, de que, para ele e para a organizacdo da qual
faz parte, o desenvolvimento organizacional somente € possivel a partir da gestdo de pessoas, a
Entrevistada D concorda ao descrever os servigos que sua empresa disponibiliza: “Olha, minha
empresa oferece solucdes para desenvolvimento de negdcios. E eu entendo desenvolvimento
humano, de pessoas, para desenvolver negdcios”.

Porras (2001) corrobora, ao passo que afirma, que ninguém melhor que o Psicologo
Organizacional e do Trabalho — o responsével por treinar, desenvolver pessoal e nortear niveis
mais amplos, como, por exemplo, do desenvolvimento de recursos humanos — para dirigir e

realizar a tarefa de gestdo de pessoas. O autor é contundente ao esclarecer que

[...] € o Psic6logo quem domina os principios do comportamento, individual e grupal,
os fundamentos da aprendizagem de comportamentos, o seu reforco, a motivacao e
satisfac@o laboral, assim como a organizagao e direcdo eficaz de equipes de trabalho.
Por tudo isto, este profissional é indicado, caso se pretenda aproveitar a0 maximo o
potencial de todos os Recursos Humanos da empresa, de forma a desenvolvé-los com
iniciativa e eficicia, e com objetivos claros; bem como persuadir, através de uma
comunicagdo bem estruturada e organizada, grupos multidisciplinares internos
capazes de serem sementes da lideranca na organizag¢do. (PORRAS, 2001 p.1)

Ainda segundo esse mesmo autor, o Psiclogo Organizacional e do Trabalho € um dos
profissionais mais indicados para persuadir e estimular o desenvolvimento da lideranca na
organizac¢do, pois ndo ha como favorecer a satide dos trabalhadores da organizacdo se os lideres
e seus modos de gestdo ndo contribuirem para esse processo. Sao os lideres que, por meio de
sua acdo, obtém a cooperacdo entre as pessoas, estabelecem, mantém e desenvolvem uma
direcdo aceita por todos, além de promoverem a convergéncia de diferentes percepcoes,
interesses e objetivos na organizacdo (FIORELLI, 2003). Em posses dessas afirmacoes, €
inegavel que os modos de gestdo e as decisdes repercutem de modo evidente no fazer dos

Psicologos. O Entrevistado B € contundente ao afirmar que:

[...] as decisdes dos gestores implicam diretamente na minha prética! Olha s6, a gente
ja chegou num ponto que tudo que estd relacionado a gestdio de pessoas eles vém falar
com a gente, jd conseguimos esse respeito aqui. Do tipo, vai ter algo relacionado a
gestdo de pessoas, entdo a gente tem que consultar o pessoal da gestdo de pessoas para
saber como € que a gente vai fazer e por af vai. Por outro lado, ao mesmo tempo que
eles sentem instigados para agir, ha toda essa cultura que faz com que eles voltem e
por isso a gente fica sempre nessa: tem que fazer isso, eles fazem, daqui a pouco eles
voltam aquela postura de que as pessoas ndo querem se comprometer. [...] Entdo esses
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gestores mais antigos ddo mais um pouquinho de “trabalho”, os gestores mais novos
a gente ja vé€ que eles ja tem novas ideias e € interessante que o pessoal que entrou na
minha época estd chegando na gestdo e af eles ja vém com outra cabega, ja aceitam
super bem os projetos, ja se colocam pra gente fazer a avaliacdo deles, ja questionam
porque a gente ndo foi 14 para continuar... ¢ completamente diferente. Entdo quando a
gente tem um gestor que realmente compra a ideia, a gente vé o quanto € legal. Mas,
sim, impacta diretamente na nossa pratica. (ENTREVISTADO B)

Para a Entrevistada A, as decisdes da diretoria da empresa nio s6 perpassam seu fazer,

como também necessita majoritariamente dela para atingir um dos objetivos da organizacgao:

[...] Olha, estd influenciando no sentido de que, como a visdao do diretor é de ser
referéncia em capacitar pessoas € o meu setor € um setor chave pra esse projeto
acontecer, para fazer com que essa organizagdo alcance essa visdao e a minha atuagdo
tem sido muito em cima disso: se € pra ser referéncia, vamos ser a melhor referéncia.
Entdo a gente faz muitos cursos para isso mesmo, para ser referéncia.
(ENTREVISTADA A)

A Entrevistada D, a qual trabalha com empresas e pessoas fisicas, lida diretamente com
lideres e empreendedores que desejam mudar “[...] a forma com que eles trabalham
(empresarios e lideres) para trabalhar gastando menos tempo, menos energia,
consequentemente gastando menos dinheiro, tendo mais qualidade de vida.” Para essa
psicdloga, que atua como coaching, a decisdo do gestor € crucial em seu exercicio profissional,

ao passo que € a partir do movimento dele que o processo pode acontecer.

[...] entdo a pessoa que eu vou prestar servigo, seja um empresario, seja consultor, seja
psicélogo, precisa nesse momento inicial fazer um raio-x que precisa ser, nesse
primeiro momento, como se fosse uma entrevista mesmo que a gente estd fazendo
com o RH ou o empresdrio que estd contratando pra entender qual o problema e pra
saber se aquilo que eu estou oferecendo adere ao que ele estd precisando. E af a gente
precisa ter perspicdcia para fazer essa investigacdo de uma maneira assertiva, para
investigar essa cultura. Eu preciso ir para uma reunido com o cliente tendo entendido
minimamente o site da empresa, conhecendo um pouco, chegar 14 eu faco varias
perguntas e num segundo momento colocar de uma maneira muito clara o que eu
oferego que é produtividade para gerar resultados, gerar qualidade de vida. Entfo isso
tem que estar claro no meu discurso, entende? Para que ele possa decidir se ele vai
comprar ou ndo. E para que eu possa decidir também se eu quero ser parceira daquele
negdcio porque além de uma relagdo comercial na minha visao e na minha forma de
prestar servico hoje existe uma parceria ali e essa parceria ndo pode nem ferir os meus
valores e nem os valores deles. (ENTREVISTADA D)

A partir da fala da Entrevistada D, percebe-se que ha uma tentativa de equilibrio entre
o que ela oferece e o que o empresdrio que a procura deseja. Sinalizando que, por mais que as
decisdes dos gestores sejam muito importantes, a sua atua¢do nao deve se alienar a elas. Nota-
se essa mesma postura na entrevistada C, que conta sobre sua relacdo com gestores que prestam

servico com BP (Business Partner).

Tem empresas que a gente entra e tenta fazer alguma mudanca e ndo consegue, porque
na verdade quando a gente fala de cultura, a gente fala de lideranca, de gestdo e ndo é
facil a gente mudar a gestdo de quem ja tem enraizadas algumas formas de liderar.
Quanto as decisdes que os gestores tomam, repercutem no meu fazer, eu posso te dizer
que € tudo a forma como a gente lida com a situagdo. Nao é porque o gestor decidiu
que tem que ser desse jeito, que eu ndo vou questionar ele (risos). Sabe de que um
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gestor me chama? Ele me chama de chefinha (risos), s6 me chama de chefinha, porque
eu barro. Entdo, assim, ele quer que seja dessa forma, mas eu falo assim: olha, o que
vocé precisa € isso, ndo quer dizer que vai ser feito dessa maneira porque quem decide
o modus operandis e como vai acontecer sou eu. E eu ja percebi que se eu faco parecer
facil para os outros, é porque eu sei o que eu estou fazendo. (ENTREVISTADA C)

A entrevistada C, entretanto, afirma ser afetada por exigéncias de gestores que
diminuem a qualidade do seu trabalho, pois exigem processos seletivos rapidos, caracteristicos
de uma gestdo de exceléncia, que estd baseada, segundo Carrasqueira, Moraes e Soboll (2014),

na flexibilidade e na énfase no curto prazo.

[...] Entdo, como é que a decisdo deles repercute no meu trabalho? Eles querem as
coisas muito velozes, eles querem cem pessoas num processo seletivo, vai repercutir
no meu trabalho no sentido de colocar cento e cinquenta pessoas num processo e eu
ter como garantir a mesma eficiéncia de fazer um processo em duas semanas do que
eu posso fazer em dois meses, né? Eu garanto que o meu processo vai ser seguido, em
relagdo as etapas, [...] S6 que as vezes eu tenho dez vagas e eu tenho s6 quinze
candidatos e € s6 até amanha, por exemplo, entdo... nem sempre eu consigo fechar as
dez vagas, entdo eu tenho que colocar gente que de repente ndo se adapta e ndo se
adaptaria numa situagdo normal e a gente tem que colocar porque tem que cumprir
aquele cargo. E a gente... esse processo de forma compartilhada, todos os candidatos
que passam pelo RH, passam pelo gestor. [...] todo mundo jia me conhece e sabe que
eu vou 14 para resolver a situacdo, eu ndo dificulto os processos, eu trabalho com
flexibilidade dos processos, mas eu ndo aceito tudo. Entdo, o que é pra ser feito,
quando da pra ser feito... ok, se ndo der pra ser feito, vai me explicar e af a gente vai
negociar a forma como vai ser feita. (ENTREVISTADA C)

Cabe, desse modo, ao Psic6logo Organizacional e do Trabalho identificar qual modo de
gestdo se encontra, a fim de saber como atuar em prol do desenvolvimento de todos, pois, como
preconiza Chanlat (1995, p.119), modo ou método de gestdo significa o “[...] conjunto de
praticas administrativas colocadas em execucdo pela dire¢do de uma empresa para atingir os
objetivos que a ela tenham fixado”. O Psic6logo ndo deve estar alheio aos objetivos da
organizacdo a qual integra, pois, se assim estivesse, certamente nao conseguiria realizar suas
funcdes de forma eficiente. Retomando ainda o potencial formador que a gestdo tem sobre a
organizacdo, € inevitdvel tocar na estrutura que sustenta a organizacdo: a cultura. Esta dltima,
assim como o modo de gestdo, pode ser instrumento facilitador ou dificultador na fun¢ao do
psicélogo enquanto mediador entre empresa e trabalhadores.

O Entrevistado B desenvolve sua pratica em uma organizacdo publica e conta como a

cultura organizacional contribui, ou ndo, nas suas atribui¢des.

Essa organizagdo tem uma cultura bem politica, entdo a gente tem uma cultura que
estd voltada para oferecer um bom resultado para o eleitor mesmo e para os
advogados. Entdo voc€ vai encontrar muito essa questdo de processo eletronico, tipo,
vamos atender o eleitor com biometria para garantir a segurancga do processo eleitoral.
[...] mas as vezes, essa cultura mais politica, desanima né, porque € um eterno anima,
depois desanima, anima de novo, desanima novamente (risos). A gente muda de
presidente do tribunal praticamente todo ano. E comum também vocé trocar de diretor
e quando ele compra mais a nossa ideia, a gente fala, é hora da gente fazer as coisas,
entdo é um corre, corre, vamos aproveitar! Af faz o quanto d4, daf conseguimos mudar
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um pouco da cultura. Daqui a pouco vem um presidente ou um diretor completamente
o contrdrio, retrégrado, que diz algo do tipo: eu ndo quero saber desse negécio de
gestdo de pessoas, ndo funciona... dai a gente para, permanece parado e fica realizando
os projetos e rodando os programas que estdo no planejamento estratégico.
(ENTREVISTADO B)

Enquanto, de acordo com o Entrevistado B, a gestao de pessoas, no servigo publico, é
dificultada muitas vezes pela mudanga constante de gestores, a Entrevistada C afirma que, no
servico privado, existe esse mesmo percal¢o, sendo adicionadas também a esse quadro intensas
exigéncias para atingir maior produtividade e eficiéncia em prazos “apertados”, o que é tdo

caracteristico da cultura enraizada em muitas organiza¢des contemporaneas.

Cada dia mais a cultura foca reducgdo de custos e em resultados, cada vez mais, [...] td
focada em processos, focada em velocidade, tudo pra ontem, tudo agora, esse € o
mercado que a gente tem, né?! E isso influencia muito na minha atuacdo porque as
vezes agora eu quero desenvolver os projetos que eu tenho que fazer a longo prazo e
tenho que parar os projetos a longo prazo pra atender demandas que sdo urgentes
porque € a cultura é de resultados, é de atendimento ao cliente e se o cliente pede hoje,
¢ pra hoje.[...] Entdo essa cultura focada em resultados e no cliente ela influencia na
nossa atuacdo de forma a operacionalizar muitas vezes e ndo deixar que a gente foque
em outros projetos que beneficiem o funciondrio, que beneficiem a empresa como um
todo. (ENTREVISTADA C)

Corroborando com as pontuacdes dos entrevistados sobre a grande influéncia dos modos
de gestdo e, consequentemente, da cultura sobre as suas préticas, Borges, Oliveira e Morais
(2005) concluem, a partir de um estudo realizado, que as caracteristicas da organizagdo —
levando em consideracdo o estilo gerencial e as demandas da organizacdo — influenciam
demasiadamente no trabalho do psicélogo. Observa-se, desse modo, que os pressupostos dos
gestores sobre a satide em espaco laboral constituem fonte de expressao central aos valores das
organizacoes, que, por sua vez, norteiam efetivas acdes. Logo, o desafio encontra-se em o0s
psicélogos ampliarem o seu fazer nas empresas, trabalhando sobretudo nos modos de gestdo e

na cultura organizacional.

Em sintese, os conceitos e dimensdes de qualidade de vida no trabalho adotados em
uma organizacgio representam expressdes da cultura organizacional que se manifestam
mediante préticas que repercutem na constru¢do da identidade do trabalhador, dos
processos de trabalho, do ambiente fisico e psiquico, da tecnologia e da organizacio,
enquanto “entidade” construida por pessoas. (TOLFO; SILVA; LUNA, 2009, p.9)

Mediante essa citacdo e ao levar em considera¢do a magnitude do impacto da cultura
sobre os profissionais, os psicélogos entrevistados contam como tentam tocar a cultura
organizacional a fim de favorecer a manuten¢do e a melhoria de qualidade de vida do
trabalhador. O Entrevistado B expds a politica de sua organiza¢do com a finalidade de explicar
que muitos dos trabalhadores, ao assumirem seus cargos, se sentem abandonados e por vezes

entram em estado de adoecimento.
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A gente tem dois cargos: técnico judicidrio e analista judicidrio, nivel médio e nivel
superior respectivamente. Entdo, hoje em dia, quando as pessoas entram elas vdo
primeiro para o interior, ninguém vem direto pra sede, aqui em Sdo Lufs, a ndo ser
cargo especifico, tipo igual ao meu, de psicologia, medicina, informdtica, os outros
[...] tem que ir para o interior primeiro. E, quando eles vao para o interior comecam a
se sentir abandonados, se sentem longe da familia... eles até veem sentido em seu
trabalho, pois conseguem transformar um pouco da realidade a qual estdo inseridos,
mas se sentem longe da familia, abandonados por essa organizacdo e € exatamente
por isso que eu estou me preocupando em criar essa drea de aprendizagem para os
servidores também na intranet, para que eles néo se sintam tdo distantes da sede e um
canal de discussdo também onde eles possam dar a opinido deles e falar o que eles
quiserem. (ENTREVISTADO B)

Pode-se constatar que o Entrevistado B, ao observar a estrutura organizacional a qual
estd submetido, tenta articuld-la em prol do bem-estar dos servidores, dando-lhes voz. E, de
fato, essa atitude contribui com melhorias para todos. Tamayo et al. (2004), baseado em outras
pesquisas, afirma que, quando as oportunidades de participacdo dos colaboradores aumentam,
ha maior satisfacao no trabalho, na percepcao de bem-estar do clima organizacional e nos niveis
de comprometimento com a organizagdo. Entretanto, quando falta espaco ao trabalhador para
tomada de decisdes, acontece violéncia moral e escassez de liberdade para administrar o tempo
na execucdo das tarefas que sdo de sua responsabilidade, os riscos de desenvolvimento de
doencas, fisicas e psicoldgicas, desses trabalhadores sdo aumentadas.

A Entrevistada C, por outro lado, afirma que, quando o psic6logo assume riscos de ser
responsabilizado por algumas decisdes e de sustentar o lugar de facilitador de mudangas, em
culturas organizacionais com tracos de assédio moral e outras violéncias, hd maiores

probabilidades de valorizacdo do trabalhador.

A gente passa em vdrias empresas e observamos que existe o assédio, ndo é algo que
foge... € claro que precisamos ter resultados, mas nao é o que é feito, mas como &
feito, entende? E quando a gente consegue ser esse mediador a cultura comeca a ser
uma cultura focada em resultados, mas com respeito e sabendo das possibilidades de
cada funciondrio. Sabemos que as vezes o RH pode ser responsabilizado, dos outros
atribuirem a culpa ao RH, do tipo: “ah, o0 RH nio fez o processo de selegdo correto.”
Porque vocé sabe, né? A culpa nunca € sua, ela é do outro... e muitas vezes a culpa sai
para o RH, mas o RH recebe para poder amortecer pra aquele funciondrio que estd em
condicdes desfavorecidas. Entdo hoje a nossa cultura, da empresa que estou ha trés
anos, € uma cultura de respeito dos funciondrios, de transparéncia, ndo existe um clima
organizacional de competi¢do, hd um clima organizacional mesmo cooperativo, onde
todos trabalham com o mesmo objetivo respeitando uns aos outros. E isso é uma
conquista da nossa exceléncia, do nosso trabalho. (ENTREVISTADA C)

Mediante essa fala, observa-se que organizacdes que investem nos recursos humanos e
gestdo de pessoas, obtém trabalhadores mais engajados e unidos, clima propicio para promog¢ao
de saide e qualidade de vida. E isto demonstra, de forma inequivoca, o fato de que certas
préticas do Psicologo Organizacional e do Trabalho interferem na satisfacdo no trabalho e,
consequentemente, na saude do trabalhador. A Entrevistada D afirma que todos os seus

trabalhos sdo voltados para a sadde, pois ela ensina através do método do coaching aos seus
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clientes como se organizarem de forma eficiente a fim de diminuir o desgaste e favorecer o

prazer no trabalho.

Eu considero que todos os meus trabalhos sdo voltados para a saide o trabalhador.
[...]Jeu ensino aquele cara ou aquela mulher a fazer o que ele ja faz com técnicas, com
ferramentas que vao fazer que ele se desgaste muito menos fisica e emocionalmente
e gere muito mais resultados. Entdo ele basicamente aprende a fazer muito mais com
muito menos esfor¢o e quando ele faz menos esforgo ele gasta menos tempo, ele chega
no final do dia sem aquela sensac¢do de estafa, ele chega no fim do dia e consegue
brincar com o filho, consegue ir ao cinema, ir a academia. Entdo é um efeito colateral
inevitdvel do processo a qualidade de vida. (ENTREVISTADA D)

A Entrevistada C, ao falar da saide do trabalhador, traz acdes ligadas a informacgdes

sobre como gerenciar a satide e evitar doencas, além de oferecer lazer ao trabalhador para que

eles possam ter alternativas de convivéncia familiar e com os amigos de maneira diferenciada.

A Entrevistada A pensa de forma parecida, pois apoia os projetos do setor de responsabilidade

social de sua organizacio, o qual ndo faz parte, mas sabe que, se algum dia desejar desenvolver

algum projeto voltado para a saude do trabalhador, terd apoio desse setor.

A gente trabalha com palestras de doencas, com palestras relacionadas...como por
exemplo agora teve palestras relacionadas a dengue, chicungunha. Trabalhamos
também com a parte controle de exames, temos contatos préximos com os prestadores
de servicos relacionados a fisioterapias, a avaliacdes psicoldgicas, ao que os
funciondrios t€m necessidades para além do que ele é exigido no trabalho. A¢des para
a saude, a gente tem jogos, trabalhamos com jogos, tem grupo tanto de futebol de
campo como futebol society. (ENTREVISTADA C)

Nio desenvolvo projetos voltados para saide do trabalhador, mas aqui a gente tem
esse espaco. Temos contato com a responsabilidade social e é a responsabilidade
social que tem projetos tipo ONGs, creches, locais de descanso para os
funciondrios...contribui mesmo com a sociedade, mas ainda assim, mesmo que a
responsabilidade social se volte para isso a gente pode ter um contato com eles [...]
Entdo se eu tiver alguma ideia que eu ache que possa ser voltada pra isso [saide do
trabalhador], eu posso compartilhar com meu coordenador, minha gerente e com a
responsabilidade social e, se eles concordarem, o que eu acho muito possivel porque
a gente tem esse espaco aqui, eles vao levar pra frente. (ENTREVISTADA A).

Com base no estudado, o papel do psicologo dentro de uma organizagao € atuar a favor

da sadde do trabalhador e do desenvolvimento da organizacdo. Observou-se também, a partir

das falas dos entrevistados, que € possivel, com bastante esforco, equilibrar essas duas

demandas centrais. Porém, nao deixa de ser um grande desafio, tendo em vista que o objetivo

claro de quase todas as organizagdes de trabalho, principalmente das empresas privadas, € a

produtividade e o lucro.

Nao ¢ facil hoje falar em saide no trabalho, principalmente quando essa saide nao
estd ligada aos critérios das empresas. Nao € facil hoje a gente separar e investir em
saide e qualidade de vida se ndo tiver o interesse da empresa para isso. Em relagdo a
qualidade de vida a gente faz essas acOes para a saude [...] Em relagdo a outros
beneficios tem a questdo da cesta bdsica que ndo chega a ser algo que estd ligado a
qualidade de vida, mas que interfere no bem-estar do funciondrio junto com sua
familia. Mas eu acho possivel atuar a favor da satde do trabalhador e do crescimento
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da organizacdo. Pra mim a defini¢do de saide do trabalhador € eu garantir um local
de trabalho em que ele esteja feliz, satisfeito e que ele néo esteja colocado em situagdo
de assédio, que ele ndo esteja colocado em situacdo de pressdo, que ele, na verdade,
tenha liberdade dentro da empresa pra se colocar. Que esse funciondrio ndo seja
reprimido por uma gestao que esconde e que ndo da liberdade pra ele se colocar, uma
empresa repressiva [...] entdo é possivel, sim, e quando eu penso no bem-estar do
funciondrio eu penso no bem-estar da empresa, porque um funciondrio feliz produz
mais. Um funciondrio que se sente acolhido, que estd de acordo com a cultura da
empresa, trabalha melhor, né? (ENTREVISTADA C)

O entrevistado B relata que em uma organizagdo publica é certamente mais ficil atuar
a favor da sadde do trabalhador, principalmente pelo fato de os servidores dessa organizagdo
ganharem “mais, de forma geral, e trabalharem apenas seis horas por dia.” Contudo, acrescenta
que, apesar de os trabalhadores publicos de sua organizagdo terem esses beneficios, ndo sao
poupados de alguns sofrimentos. E necessario praticas voltadas para a¢des internas ao trabalho,
acoes essas, que precisam ir além de locais de descanso e palestras voltadas estritamente para
doengas fisicas. O entrevistado B relata como os trabalhadores de sua organizagdo encaram os

projetos, feitos para a saude do trabalhador, externos ao trabalho.

Eu acho que atuar a favor da satide do trabalhador e do desenvolvimento numa
organizagdo publica d4. Eu j4 trabalhei em organizacdes privadas, que terceirizavam
servigos, eu tive uma empresa de consultoria que implantava sistema de gestao da
ISO, conheci vdrias empresas aqui e no Rio de Janeiro. As vezes a gente realmente
encontra com empresas que se preocupam com isso, mas de forma geral é muito
discurso...ah, a saide do trabalhador € isso e aquilo enquanto que ndo mexe no bolso,
entende? Ou pra produzir mais. No entanto estar voltado pra satide e a0 mesmo tempo
para produtividade ¢é dificil. Aqui na realidade do Maranhdo, entdo...onde tem muitas
empresas familiares, muitas empresas pequenas... ¢ complicado. Entdo, eu acho que
numa institui¢do piblica é mais facil atuar a favor da satide do trabalhador. [..] mas
quero te dizer que por aqui ser mais facil, que numa empresa privada, ndo significa
ser tdo facil assim (risos). SO para vocé saber, aqui na Secdo de Gestdo de Pessoas
(SGP) tinha todo um projeto de qualidade de vida com massagem, gindstica laboral,
essas coisas, mas af € do tipo da coisa que te falei: esse € um processo da SGP fora do
trabalho. E af o que acontece? Os projetos comegavam super bem avaliados e depois
comecavam a decair, e af a gente tinha que bater de sala em sala para o pessoal
frequentar e a gente ia perguntar para o pessoal o que tinha acontecido e as pessoas
respondiam: ah, essa organizagdo € assim, por um lado morde por outro assopra. Entao
o que eles estavam falando, algo do tipo, no meu trabalho mesmo a gente ndo tem
valorizagdo, ndo tem crescimento, ndo tem qualidade de vida e ai de repente vocés
fazem umas ag¢des fora do meu trabalho para promover qualidade de vida.
(ENTREVISTADO B)

O entrevistado B traz em seu discurso que, na prética dos psicélogos, ndo basta
promover acdes que considerem iniciativas apenas voltadas para a melhoria do bem-estar fisico
dos trabalhadores ou que contemplem meramente a auséncia de doenca. E necessério provocar
alteracdes na dinamica da gestdo e nas relacdes que ja estdo estruturadas, ressaltando que essas

mudangas precisam ser pensadas e praticadas por todos. Mendes (2013) considera que,

[...] para transformar um trabalho que faz sofrer num trabalho prazeroso, é necessério
que a organizacao propicie maior liberdade ao trabalhador para rearranjar seu modo
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operatdrio, usar sua inteligéncia pratica, engajar-se no coletivo, identificando a¢des
capazes de promover vivencias de prazer. (MENDES, 2013, p.34)

Diante disso, pode-se dizer que sadde € atividade, ou seja, tudo aquilo que fazemos e
leva nossos corpos e mentes ao confronto com a realidade (BENDASSOLI, 2012). Relaciona-
se diretamente com a autonomia ter o poder de transformar a realidade e observar que, de
alguma forma, as atividades que o préprio sujeito realiza estdo realmente fazendo a diferenca.
Dessa forma, a organizacdo deverd estabelecer programas de maior sensibilizacio do
trabalhador, ndo s6 para o ambito externo a empresa, mas também para dentro dela.

Ao levar em consideragdo a inquestiondvel influéncia da qualidade de vida no trabalho
sobre o trabalhador, o Entrevistado B aponta possiveis alternativas frente ao desafio trabalho

versus saude do trabalhador.

Além das préprias agdes sobre qualidade de vida na intranet que eu e meus estagiarios
estamos colocando para que os servidores tenham mais ou menos uma nocao de sauide,
de quando eles devem procurar ajuda, a gente também estd melhorando o nosso portal
da educagdo a distancia, para que eles comecem a ter algum tipo de acesso a essas
informagdes e receberem o apoio da gente. Além, claro, desse trabalho com os
gestores que a gente estd fazendo, que € todo um trabalho de desenvolvimento
gerencial para eles, que é treinamento, a gente também criou uma reunido com um
comité de gestdo de pessoas em que todos o0s processos de gestdo de pessoas que sao
responsabilidade de todos os gestores, a gente discute com eles. Entao, por exemplo,
a gente estd fazendo essa parte de qualidade de vida e ela vai ser toda voltada para que
os gestores promovam a qualidade de vida no trabalho também, para valorizar as
pessoas, reconhecer as pessoas. (ENTREVISTADO B)

O Entrevistado B pontua, ainda, sobre o “maior problema” da organizacio da qual faz
parte, o reconhecimento. Este “[...] € um processo de valorizacao do esfor¢o e do sofrimento
investido para realizacdo do trabalho, possibilitando ao sujeito a constru¢do de sua identidade,
traduzida afetivamente por vivéncia de prazer e de realizagdo de si mesmo.” (MENDES, 2013,
p-44). Quando ndo ha reconhecimento por parte da organizagdo, ha maiores chances de o sujeito

ndo ver sentido em sua pratica e, consequentemente, adoecer.

Entdo, qual o maior problema dessa organizacdo hoje? E reconhecimento, se vocé
perguntar para os servidores, vocé vai ver que é o reconhecimento, entendeu? E o
reconhecimento e ndo adianta eu fazer como um gestor queria que nds fizéssemos, ele
disse: ah, cria um programa de reconhecimento, d4 prémio para o pessoal. Dai eu
disse, cara, isso é recompensa. Entdo acaba que a pessoa ndo se vé reconhecida, ndo
se sente valorizada, ndo v€ crescimento na sua carreira de trabalho. Entdo vamos
deixar de estar atuando de forma meio paliativa, meio autoajuda, de “ah, vamos fazer
todo mundo sorrir agora”. Ndo € assim. A gente tem que trabalhar mesmo no processo,
saber o que ele €, como funciona e o que estd acontecendo ali. Entdo eu penso em
fazer algo relacionado ao reconhecimento do servidor, é um trabalho bem grande, bem
cansativo, mas a gente pensa em fazer isso sim. Comegar disponibilizando informacéo
na intranet e comecar a trabalhar isso com os gestores. (ENTREVISTADO B)

A partir dessa fala do Entrevistado B, percebe-se o potencial que o mesmo atribui ao
treinamento, desenvolvimento e gestdo de pessoas numa organizacao, inclusive para reconhecer

os trabalhadores e transformar as estruturas organizacionais. Segundo Goulart Junior (1999),
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tais programas devem ter objetivos de aperfeicoamento e capacitacdo profissional, além de
contribuir também para o crescimento e valorizacdo das pessoas. As competéncias do
profissional de treinamento e desenvolvimento, ainda com base no mesmo autor, devem ser:
organizacdo, comunicagdo, planejamento, entre outros. A Entrevistada A acredita que o maior
impacto na saide do trabalhador de sua organizacdo serd através da secdo de treinamento e

desenvolvimento, da qual faz parte.

Apesar dessa organizacao ja implementar algumas ideias, eu acho que ainda tem mais
alternativas a serem implantadas. Eu ja presenciei casos de grosseria de alguns
gestores com seus subordinados, assim.... grosseria ao meu ver. Entdo alguns gerentes
que sdo mais operacionais nao tém muito tato em gerir suas equipes e 0s treinamentos
com os lideres estdo vindo principalmente para isso. Para saber lidar com a equipe de
uma forma que ndo haja assédio moral. Entdo, os gestores estdo recebendo
treinamentos intensivos para melhorar isso e eu acredito que ¢ uma estratégia para
lidar com esse desafio satide do trabalhador e desenvolvimento e produtividade da
organizag¢do. (ENTREVISTADA A)

Assim, € de extrema importancia que muitas das organiza¢des contemporaneas ampliem
seus objetivos, pois, ao transformar a drea de Treinamento em um espaco que privilegie a
formacdo e a especializagdo de todos os trabalhadores, a produtividade e o bem-estar irdo
aumentar. Além de que, ao investir em programas de treinamento de lideres e liderados, as
organizagdes aumentardo sua eficiéncia e produtividade.

Os psicologos estdo entre os profissionais mais preparados para facilitarem estas
mudancas de cultura e reestruturacio organizacional; no entanto, no Brasil, esse lugar ainda é
ocupado por outros profissionais, talvez porque falte, a prépria classe dos psicélogos, mais
representatividade nessa drea. Para o Entrevistado B, a graduacdo tem papel essencial para que
o psicologo conquiste seu espago dentro da organizagdo, principalmente para que consiga agir

em prol de relagdes mais equilibradas e condizentes com a realidade:

[...]E preciso que o psicélogo tenha uma formagdo boa em Psicologia Organizacional
ja de dentro da universidade, porque, por exemplo, a pessoa sai da graduacio e decide
atuar em clinica, ela pode fazer uma p6s, supervisdo mesmo depois de formado...agora
tenta encontrar alguma pds-graduacdo em Psicologia Organizacional e do trabalho,
voc€ ndo consegue achar, entendeu? Entdo se a pessoa nao sai com essa formagao,
voltado para isso durante a sua formagao vai ser bem complicado. Até porque se uma
pessoa quer atuar como psic6logo numa organizagdo sem ter uma formag¢do mesmo,
ela ndo vai saber atuar a favor da saide do trabalhador. Ela sai uma pessoa super
mecanizada ou querendo fazer uma grande revolucdo naquela empresa em que vai
estar e nds sabemos que ndo deve ser assim. Nos devemos saber equilibrar, mostrar
para a diretoria, gestores que ir por aqui ou por ali ndo € tdo caro e vai melhorar a
saide do trabalhador, é realmente fazer essa negociacdo no ambiente de trabalho que
nos psicélogos devemos saber fazer. (ENTREVISTADO B)

-

E necessédrio, de acordo com a fala do entrevistado B, que a formag¢do muna o
profissional, auxiliando-o a agir de forma estratégica, e, segundo Azevedo e Botomé (2001),

por muitas vezes o psicélogo se detém apenas em atividades de cunho técnico-operacional no
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exercicio de sua profissdo devido a uma preparagdo superficial. A Entrevistada C concorda com

a pontuacdo de B sobre ter consciéncia clara sobre seus conhecimentos e pratica para poder

atuar de forma critica:

Olha, vou te dizer, para a gente ganhar espaco temos que saber o que estamos falando
e fazendo. Isso vem com estudo, estudo da nossa profissdo e das empresas que
atuamos. Por exemplo, a gente perdeu um contrato de cento e cinquenta funciondrios
dentro da drea de uma determinada industria, a decisdo da diretoria qual seria?
“Vamos ferrar com a outra empresa que vai entrar, a gente perdeu, vai entrar uma
outra empresa € a gente nao vai ajudar a outra empresa”, mas dai, em troca disso, o
que que fica? Funciondrios desempregados, cento e cinquenta, e af eu disse: Nado né,
gente! A gente foi na reunido e disse ndo! Isso é de responsabilidade social, sdo
funciondrios com familia e a gente fomenta isso e af daqui a pouco esse nosso discurso
€ o discurso deles. Entdo € isso que eu te digo, € quando a gente influencia, do tipo,
ndo a gente ndo pode fazer isso com os funciondrios, vamos tentar através da reforma
trabalhista [...] A gente ndo pensa s6 no interesse da empresa porque, se vocé€ for
pensar s6 em negdcio, a empresa quer que a outra empresa que ganhou o contrato se
exploda porque é uma concorrente [...] mas a gente ndo esta falando s6 de contrato, a
gente estd falando de pessoas e ai eu fiz toda a planilha de valores, de custos de
economia, de quanto seria, de como seria o plano de férias e ai a gente conseguiu lidar
dessa maneira. Entdo s@o coisas que a gente participa e que os resultados ninguém
nem sabe, mas sdo vistos pelos gestores. E hoje os funciondrios estdo passando para
outra empresa e, assim, o que a gente tem em relacdo a ponto positivo € abertura, todos
os funcionarios tem acesso a diretoria, tem acesso ao RH, tem acesso a falar.
(ENTREVISTADA C)

Campos (2008) assegura que o desafio dos profissionais de psicologia desse século é

buscar no espaco organizacional, que em sua maior parte ainda estd pautado em uma politica

de RH timida e mecanizada, intervencdes coerentes com 0s novos tempos. A psicéloga D

aponta que a postura de muitos psicologos €, as vezes, irrelevante, pois € alheia a muitas

demandas da organizacdo. Em sintese, existem muitos psic6logos que ndo t€m claro como atuar

de forma estratégica nas organiza¢des (ZANELLI, 1986) e, por conseguinte, a favor da saude

e qualidade de vida do trabalhador. Além disso, algumas pesquisas ja citadas demonstram que

a principal atividade dos psic6logos nas organizacdes ainda se restringe apenas a recrutamento

e selecdo.

Eu acho que quando o psicdlogo [...] estiver dentro da organizacdo, se ele tiver
minimamente todos os projetos que ele for apresentar, em todos os processos que ele
for cuidar, é preciso apresentar isso de uma maneira muito clara para o dono do
negdcio, com nimeros, com indicadores, ou seja, se ele souber justificar a forma como
ele estd cuidando das pessoas através de fatos e dados concretos, ele ji comeca a
ganhar espago. Para fazer um trabalho sélido e cuidar das pessoas do tipo: “Quando a
gente trouxer esse processo para cd o nosso indice de absenteismo vai ser muito
menor, as pessoas vao estar muito mais engajadas, elas vao estar mais produtivas. [...]
E essa ponte que tem que ser feita, para que o psicélogo consiga de forma pratica e
talvez essa seja a contribui¢do mais forte de conseguir monitorar esses nimeros a
favor da sadde do trabalhador e automaticamente da empresa. [...] o coaching é uma
ferramenta muito ttil para isso, porque ele trabalha com evidéncias tangiveis, a gente
contrata no inicio do processo, vamos imaginar aqui que uma pessoa quer subir, numa
avaliacdo de desempenho de sete pra dez, eu estou tornando concreto o nimero, a
gente tem que aprender a falar de nimero, ndo tem que ter medo de falar de nimero
ndo, tem que aprender a falar do negdcio, do business, sabe? Eu duvido que esses
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psicélogos sabem quanto a empresa estd faturando...ndo sabem. E como € que eles
ndo sabem, gente?! Como € que eles querem ser estratégicos? Como € que eles querem
ser convidados a sentar na mesa dos estrategistas da empresa? Se ele ndo sabe nem
quanto a empresa fatura. [...]A gente ndo sabe falar essa lingua ainda ou até fala, mas
de uma maneira muito timida. Eu acho que a gente precisa, de uma maneira até mais
filoséfica, a gente precisa de uma boa pitada de ousadia. (ENTREVISTADA D)

Diante do exposto a partir das falas dos entrevistados, percebe-se que, mesmo com a
maior atuacdo da Psicologia Organizacional e do Trabalho voltada para o recrutamento e
selecdo, existe um movimento para galgar lugares estratégicos e isso se faz urgente, pois, para
que o trabalhador e a organizacgdo de trabalho sejam beneficiados, € necessdrio aprimorar e fazer
avangar o espaco ja conquistado pela Psicologia Industrial e Organizacional. E preciso focar no

trabalho como ferramenta de promocao da sauide, e ndo s6 como lugar de adaptagao.

6  CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho em tempos atuais sustenta um lugar de demasiado privilégio, € ele essencial
a constru¢do da identidade e existéncia social dos sujeitos. Isso se deve em grande parte ao
estilo de vida preconizado pelo sistema capitalista que busca capturar a subjetividade do homem
para estimula-lo, de forma sutil, a ser flexivel, produtivo e consumista. Percebe-se, ainda, que,
sendo o homem um ser histdrico-social, a organizacio de trabalho € um reflexo da relacao de
todos que a integram e que contribuem, evidentemente, para a dinamica de prazer — sofrimento
inerente ao universo organizacional.

Levam-se em consideracdo as novas formas de gestdo, especificamente o modo de
gestdo da exceléncia, pregada por gestores que compartilham um discurso participatorio e de
unicidade, e que nas “entrelinhas” prometem sucesso e reconhecimento se as metas impostas
forem alcancadas. Entretanto, esse discurso gerencial, sendo em grande parte falacioso e
estando a servi¢o do desejo de produgdo, gera sujeitos vulnerdveis e individualistas. Cabe ao
sujeito pensar em estratégias defensivas para que ndo venha a adoecer.

E nesse cendrio que encontramos a Psicologia Organizacional e do Trabalho, que tem
como objeto de estudo o sujeito e as relacdes que estabelece com o outro no contexto laboral.
Suas atribuicdes sdo muitas e objetivam a autonomia e emancipagdo do sujeito. Contudo, a
Psicologia nas Organizagdes ainda carrega a roupagem de outra época, quando sua atuacdo era
unilateral e atrelada apenas ao interesse dos empresarios. Por outro lado, com a percep¢ao de
que o homem ndo pode ser igualado a uma méaquina e que suas emocdes estdo entrelacadas ao
seu desempenho laboral, a Psicologia se vé impelida a ir além da técnica e a estudar processos

subjetivos do homem relacionados ao trabalho e a dinamica saide—doenca, prazer—sofrimento.
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Mesmo com esse movimento, percebe-se que a maioria dos psic6logos em organizacdes
ainda restringe sua atuacdo ao tripé instaurado na fase da Psicologia Industrial (recrutamento,
selecdo e treinamento), ressalta-se, entretanto, que esses processos tém sua importancia, ja que
sdo os responsaveis pela identificacdo nos candidatos das competéncias necessdrias para
assumir o cargo e diminuir os riscos de o candidato ndo se ajustar a cultura da empresa. Além
de que ndo se pretende desmerecer a porta que favoreceu a entrada do profissional de Psicologia
nas organizacdes.

O psicoélogo é também um dos profissionais mais indicados para perceber, através de
avaliacdes psicoldgicas, se o perfil do candidato coaduna com a realidade da organiza¢do. No
entanto, essas atividades, ditas mais operacionais, reforcam no imagindrio de muitos que o
psicdlogo se sustenta em praticas mecanicistas e que, consequentemente, nao tem potencial para
mobilizar a cultura organizacional a fim de promover mudancas em prol da saide do
trabalhador.

Com base nessa pesquisa, constatou-se que o universo da atuacdo em Psicologia
Organizacional e do Trabalho vai muito além de recrutamento e selecdo, visto que o desafio de
lidar com pessoas, nas organizacdes contemporaneas, se reveste de uma complexidade muito
maior do que no século passado. Os modos de gestdo extrapolaram os muros da organizacdo e
a cultura organizacional € incorporada pelos trabalhadores como se fosse um estilo de vida.
Indagou-se se seria possivel que o psicologo, diante desse contexto de turbulentas mudancas,
pudesse atuar a favor da promocao da saide do trabalhador.

Todos os entrevistados afirmaram que € possivel atuar a favor da satde do trabalhador
e do desenvolvimento da organizacdo, pois uma organiza¢do nao serd capaz de produzir de
maneira sustentdvel se seus trabalhadores estiverem doentes e ndo conseguirem perceber
sentido no que fazem. Entretanto, auxiliar no favorecimento da qualidade de vida dos
trabalhadores e no crescimento da organizagdo é um grande desafio, pois, para muitos gestores,
essa relacdo direta ndo € tdo clara, o que limita muitas vezes a atuacao do psicélogo.

Assim sendo, o psiclogo precisa ter no¢do de toda essa dinamica organizacional para
realizar suas tarefas de forma eficiente. E essencial que o psicSlogo saiba que a cultura
organizacional é em grande parte formada pelas decisdes e desejos de seus lideres, impactando
todos os trabalhadores e viabilizando, ou ndo, a implantacdo de estruturas que subsidiem
politicas de qualidade de vida e saude no trabalho. Os entrevistados reconhecem, de forma
evidente, o impacto que a cultura organizacional e os modos de gestdo t€m sobre sua pratica,
sendo exatamente essas duas grandezas o ponto de acesso que o psicélogo tem para atuar de

forma mais ampla para o desenvolvimento tanto dos dirigentes como dos dirigidos.
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Para que isso aconteca, algumas possibilidades foram apontadas pelos entrevistados
como alternativas frente a esse desafio saide—organizacdo. E necessdrio que o psicélogo
desempenhe suas atribuicoes de forma profissional, a fim de favorecer a lideranca da
organizacdo apoio e auxilio para a evolucdo da organizacdo e, consequentemente, adquirir
espaco para colocar em pratica projetos que proporcionem bem-estar aos trabalhadores. Em
sintese, € preciso mais engajamento dos psicélogos.

Esse engajamento profissional, no entanto, se inicia ainda na graduagdo, pois é nesse
ambiente que deve ser apresentado ao futuro profissional de Psicologia as técnicas e praticas
preconizadas pelas resolugdes e codigo de ética do psicélogo. Além de literaturas que embasem
€ propiciem um posicionamento mais tatico a esse estudante, além de visdo critica e intercessora
das dindmicas intrinsecas a organizacdo de trabalho.

Outro ponto levantado foi que, apesar de o préprio psicélogo, sendo também um
trabalhador da organizacio, ser atingido pela 16gica da flexibilidade, dos prazos restritos e da
exceléncia, ndo se deve deixar capturar por esse discurso gerencial. Posto que seu papel € o de
atuar nas organizagdes, mediando conflitos gerados pelas expectativas paradoxais inerentes aos
sistemas de producdo contemporaneos. Deve-se se contrapor de modo sutil ao culto da
performance, enfrentando os desafios e reconhecendo que os “individuos ndo sdo vitimas
passivas de sua hegemonia, mas agentes que sofrem consequéncias de suas proprias escolhas”
(WOOD JR; PAULA, 2010, p. 206).

Percebeu-se, além de tudo, que a atuacdo diferenciada do psicélogo acontece nas
brechas entre o trabalho prescrito e o real. Entre o homem que sofre, devido as constantes
imposicoes da cultura organizacional e dos modelos gerenciais, mas que é capaz de sentir prazer
ao ressignificar esse sofrimento através de vivéncias pontuais de reconhecimento. Segundo

Mendes,

[...] o grande desafio é definir acdes sensiveis para modificar o destino do sofrimento
e favorecer suas transformagdes, e nao sua elimina¢do. Quando o sofrimento pode ser
transformado em criatividade, ele traz uma contribuicdo que beneficia a identidade,
aumenta a resisténcia do sujeito ao risco de desestabilizagdo psiquica e somadtica e
funciona como um promotor e saide. (MENDES, 2013, p.35)

Acredita-se que, quando o psicélogo aceita esses desafios, toma o primeiro passo para
emancipar a organizagdo, interferindo na cultura em prol de um objetivo maior. Deve-se
esclarecer aos outros profissionais, com comunicagdo eficiente, que a organizacdo precisa
favorecer maior liberdade para que o sujeito compareca e rearranje seu modo operatorio,
encontrando, dessa forma, significado em suas tarefas e gozando de certo espago de fala, criacao

e sentimento de coletividade. Assim, o Psic6logo Organizacional e do Trabalho conseguira
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auxiliar, tornando as relagdes o mais equilibradas possiveis, na transformac¢do das vivéncias de
sofrimento, intrinsecas ao contexto laboral, em processos de saide e significado para o sujeito

que trabalha.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Pesquisadora responsdvel: Yarla Delgado Mahmud
Telefone para contato: (98) 981944882

O Sr. (*) estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa de responsabilidade da pesquisadora

Yarla Delgado Mahmud sob orientagdo da Prof.* Dr.* Carla Vaz Ribeiro (DEPSI/UFMA). Esta
pesquisa tem como objetivo analisar as possibilidades e limitacdes da atuagcdo do Psicélogo
Organizacional e do Trabalho no favorecimento da satide do trabalhador no mundo do trabalho
contemporaneo. Para isso, serd realizada uma entrevista, onde serdo gravadas as falas dos
entrevistados. Tal procedimento ndo envolve nenhum risco para o entrevistado. Sua
participacdo € voluntdria e, portanto, ndo haverd nenhuma remuneracdo monetdria. O Sr. (*)
podera desistir da entrevista a qualquer momento se assim desejar. As informag¢des obtidas
serdo utilizadas apenas no desenvolvimento desta pesquisa, podendo ser publicadas ou
divulgadas em eventos cientificos. Assegura-se o sigilo de sua participagdo e seu livre acesso
aos seus resultados.

Declaro que entendi os objetivos e beneficios de minha participagdo na pesquisa e concordo em
participar.

Sao Luis, / /2018

(Participante) (Pesquisador)

Yarla Delgado Mahmud— Académica do Curso de Psicologia da Universidade Federal do
Maranhao.

Fone: (98) 981944882/ e-mail: yarladelmah @hotmail.com
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Data: / /2018

Organizagdo: Privada ( ) Publica ( )

Ano da Formacao do Psicélogo:

Tempo de atuagdo em POT:

Tempo que atua na Organizacao:

Cargo ocupado:

Tem especializagao? Caso sim, qual?

Idade:

1 — Fale seu cotidiano de trabalho. Quais atividades vocé desenvolve?

2 — Vocé desenvolve algum projeto ou pratica voltado para a saide do trabalhador? De que

forma?

3 — Como € a cultura da sua organizagdo ou das organizagdes que voce presta servico? como

sdo os valores, principios, modos de gestdo...?
4 — Como vocé percebe a cultura organizacional influenciando na sua atuagdo profissional?

5 - Nessa cultura que voce estd inserido, como o modelo de gestdo e as decisdes do(s) gestor(es)

repercutem no seu fazer?

6 - Vocé acha possivel atuar ao mesmo tempo a favor da saide do trabalhador e do

desenvolvimento da(s) organizacao(s)?

7 — Fale sobre possiveis alternativas frente a esse desafio. (exemplos, intervengoes)



