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A Complexidade nas

Organizacoes:

Futuros Desafios para o Psicélogo Frente a

Reestruturacdo Competitiva

Partindo da conceituacio de Edgar Morin sobre Simplicidade e Complexidade,
pretende-se mostrar como as organizagdes de trabalho, buscando a
reestruturacao competitiva, vém evoluindo de um paradigma mecanicista e
simplificador para outro de carater sistémico, integrador e complexo; e como a
Psicologia Organizacional e do Trabalho vem acompanhando essas mudangas.
Mais especificamente, pretende apontar as principais transformagdes e desafios
que essa reestruturagio competitiva e mudanca de paradigmas impoe as praticas
do psicélogo das organizagdes, concluindo quanto a premente necessidade de
se repensar da formagdo desse psicélogo a fim de compatibiliza-la com as

demandas do mercado.

Vivemos em uma época de miiltiplas e radicais
transformagdes que ocorrem em um ritmo
sem precedentes, desafiando nossa
capacidade de reacao. Turbuléncia, crise e
caos s3o as palavras da moda. Em um mundo
on-line, tempo e espago se encurtam, o local
e o global se misturam, nicleo e periferia se
confundem. Assistimos atbnitos as coberturas
em “tempo real” da queda do Muro de
Berlim, da Guerra do Golfo, das crises russa
e asidtica, dos escindalos na Casa Branca,
entre tantos outros acontecimentos que direta

ou indiretamente afetardo nossa economia,
trabalho, nosso equilibrio fisico e psiquice.
Atdnitos e, por vezes, admirados.

£ comum falarmos em crise e decadéncia para
estigmatizarmos mudangas com as quais ndo
concordamos ou que ndo compreendemos
bem. O que para uns se afigura como
incerteza e crise, para outros representara um
campo aberto de riscos e oportunidades. Isto
porque, toda leitura do real pressupde uma
visdo de mundo fundamentadora. Agdes
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distintas derivario de leituras distintas. Trata-
se de um principio hologréfico, aplicivel no
continuo que vai da micro-dimensio
individual a macro-dimensio social. As
organizagdes, sistemas sécio-técnicos
inseridos dentro desse continuo, nao
escapam a regra. Aquelas mais dispertas, ora
visando a exceléncia, ora a sobrevivéncia,
irdo buscar sua reestruturagdo competitiva
partindo, antes de tudo, da revisio mais
profunda de seus paradigmas gerenciais.

Se nés psicblogos estamos preocupados em
entender os impactos das transformagdes em
curso neste final de século sobre as
organizagbes e os individuos que delas fazem
parte, assim como 0s desafios que essas
transformagdes nos colocam, devemos ter
esse principio em mente. Como bem nos
recorda Zanelli (1994}, “se a organizagéo
antepde resisténcias para que o psicélogo
extrapole o circuito das atividades técnicas,
é necessdrio lembrar que faz parte da
natureza das atividades do psicélogo provocar
mudancas”. Mas, ressalta que isso ird requerer
a “compreensdo metodolégica, percepgio
politica e conhecimento das atividades
potenciais em seu campo profissional e
conhecimento aprofundado do local de
trabalho, da trama das relagdes de poder, dos
determinantes econémicos e sociais etc.”, e
o “preparo para lidar com as mudangas
tecnolégicas e sociais do processo de trabalho
e com as mudangas mais amplas da
sociedade” (p.147). Vé-se, portanto, que nao
nos basta apenas a competéncia técnica,
operacional. £ preciso irmos além até mesmo
do nivel estratégico. Para adquirirmos essa
compreensio e esse preparo para a
implementagio de mudancgas deveremos
elevar nosso olhar a um patamar acima do
estratégico e examinar o que ocorre em um
nivel que denominarei de paradigmético.

A saber, o nivel estratégico se preocupa com
a definicdo das diretrizes bdsicas de uma
organizagio {missio, valores, negécio, escopo
de atvacdo etc.), com a anélise e
planejamento de politicas e estratégias de
agio, e com sua irradiagdo para os demais
niveis, sistemas e subsistemas da organizagao.
O paradigmatico, por sua vez, situa-se acima
do estratégico na medida em que integra uma
cosmovisio, uma estrutura conceptual,

ideoldgica, filoséfica e histérica, que
impregnard de sentido e delimitard as
fronteiras visiveis para o estabelecimento de
diretrizes e politicas organizacionais. E, ao
mesmo tempo, permeia, em todas as esferas
organizacionais, os modos de pensar e de agir
dos individuos. Os niveis paradigmético e
estratégico correspondem as principais
fronteiras da organiza¢ao com o meta-sistema.
A indistingio entre esses niveis, ndo raro, leva
ao apagamento ou dilvicdo do primeiro,
conduzindo a uma tragica rigidez perceptiva
e funcional que acomete inimeras
organizagbes. Tragica porgue, nos tempos
atvais, muito mais do que um
redirecionamento estratégico, exige-se das
organizagdes uma {rlevolugio paradigmética.

O presente trabalho pretende mostrar como
as organizagdes de trabalho, buscando a
reestruturagdo competitiva, vém evoluindo de
uma concepcao mecanicista e simplificadora
para outra — sistémica, integradora e
complexa ——, e como a Psicologia
Organizacional e do Trabalho vem
acompanhando essas mudangas. Mais
especificamente, pretende apontar as
principais transformacdes e desafios que essa
reestruturacio competitiva e mudanga de
paradigmas impée as préticas do psicdlogo
das organizagbes.

O Paradigma da Simplicidade nas
Organizagoes

Paradigma da simplicidade foi a expressao
cunhada pelo filésofo e sociélogo Edgar Morin
para se referir a um conjunto de principios
fundamentais que constituem a pedra angular
do pensamento moderno inaugurado por
Descartes e que nos acompanha até os dias
atuais. E muitas vezes equiparado com a visdo
cartesiana-mecanicista, porém a expressao de
Morin tem um sentido muito mais amplo (ver
Maorin, 1991). Nosso pensar, de tio
solidamente inscrito nesse paradigma, ao
buscar a compreensdo do mundo, se esquece
de interrogar o seu préprio processo de
construcao. Esquece-se de que esse processo
obedece a principios supra-iégicos implicitos,
sejam eles filosoficos, epistemolégicos,
pulsicnais ou de outra ordem. Néao caberd
aqui analisarmos profundamente esses
principios semi-ocultos. Para atingir nossos
objetivos bastard apenas explicitd-los, ainda
que brevemente,

"Caos é o nome
dado a toda ordem
Que produz
confusGo erm nossas
mentes.”

George Sontayana,
filbsofo.
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f- O desequifibrio dos ecos-
sistemas, as desigualdades
sociais e a crise financeira
inrernacional, constiruem. em
sentide amplo, algumas das
conseqiiéncias dessa visde de
racionalidade obtusa e a-&tica que
prega do desenvolvimento a todo o
fusto.

2 - O Behaviorismo radical
represetia o exemplo mais claro
da influéneia dessa visdo denero
da Psicologia.

F - Termo arigindriv do latim,
Tripaliom, gue, na aniiguidade,
era L fipa de insrrumento Usado
PAra tortira.

4 - fd na Grécig antica, o trabalho
ligado & sobrevivéncia, como o
trabatho doméstice & a agriciiniea,
€13 VISIO Conw LM castigo Imposto
05 homems, e portanto, reservadoe
apenas 408 escravos ¢
desafortunados. Como bem
sintetiza o psicdloge Lufs A.
Stevanato na sua 2{usdo ac miito
de Prometew: “Com o roube do foge
sagrado, que & uma metdfora da
emancipagdo dz fumanidade do
seu estado primitive, 03 homens
tertam perdido a sua ingenuidade,
daf ndo mereceren Mais 3 generosa
arenpdo dos deuses gque os
mantinham vivos e, por isso, serem
amaldigoados com diversas
Pragas, entre as quais o trabalho.
Fara sobreviver, deveriam rabalhar
dure todos o5 dias. O trabalttoers
para o8 homens o que a dguia foi
para Prometay: yma rerrivel
maldigdo. " (Stevanato, 1995). Nz
Europa medieval, dentro da
perspectiva judalco-cristd, o
trabalho continua a ser visro como
castige. Semepre com o
Renascimanto & cont 3 Reforma
Protesiante, o trabalho adquire
uma npova dimensdo, 3 da
dignidade e virtude. £ 1o seio da
dtica protesaante, fndamentada
e campo de (ensde emrre £553s
duas visdes, que o Capitafismird
sutgir e se desenvolver.
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Conforme a visao simplificadora, o real é um
territério por demais complexo e extenso para
ser apreendido no todo. Precisa ser dividido
em partes cada vez menores, com fronteiras
bem definidas, e cada parte deve ser estudada
em profundidade, O conhecimento conforme
essa visdo é construido através de um
processo que envolve, basicamente:

® objetivagdo - separagao entre objeto e
sujeito, seguida da anulagdo do dltimo;

#® disjuncao - fragmentacao do objeto;

@ exclusio - rejeicio de dados nao
significativos;

@ centralizagao - hierarquizagio das idéias
centrais e periféricas;

@ anilise e redugio - do social ao bioldgico,
do bioldgico ao fisico;

® modelizagio - abstragio, formalizagao e
generalizagdo segundo uma légica linear,
rigida e fechada;

® sintese e integracao - articulagio do novo
conhecimento com outros ja estabelecidos.

A despeito da vigente pluralidade de discursos
que esse saber fragmentdrio e
superespeciaiizado cria, acreditamos em uma
objetivo comum a todas as ciéncias de acabar
com a obscuridade. Conforme a visdo
simplificadora, isso devera ocorrer por meio
da anulagdo de quaisquer irregularidades e
dissipacéo de toda complexidade, reduzindo
esta ltima a um conjunto de proto-modelos
mecanicistas fechados, de mapeamentos
mais ou menos articulados entre si.
Acreditamos nessa missado ndo por simpatia
gratuita, mas devido a seu reiterado sucesso
na explicagdo, controle e previsido dos
fendmenos, e ao fascinio exercido pelas
inovagdes tecnolégicas decorrentes,

Vendo no péndulo da Fisica um modelo ideal
de universo, uma maquina cosmica, racional,
previsivel da qual a consciéncia do homem
nao fazia parte, o mundo sob a &tica desse
paradigma simplificador fot transformado em
uma grande equagao linear. As sociedades,
acreditando na promessa de triunfo do homo
tecnicus, do progresso e expansao ilimitados,

sc¢ curvaram. Todos os saberes com a
pretensio de cientificidade passaram a rezar
a cartilha de um paradigma desumanizado
cujas consequéncias nefastas s6 se tornariam
claras bem mais tarde'. Mesmo as “ciéncias
humanas”, detentoras de um objeto que
continuamente recria a si préprie, cujas
fronteiras ténues se confundem e entrelagam,
depuseram o sujeito pensante e se
submeteram a esse pensamento disjuntivo,
mecanicista e simplificador (Japiassq, 1977)%.
E, com elas, seguiram a reboque as diversas
teorias da administragido organizacional,
impactando profundamente as relacdes de
trabalho, a saldde do trabalhador, e,
consequentemente 2 atuagdo do psicélogo
dentro das organiza¢Ges.

Pioneiro nas teorias da economia e
administragao modernas, Adam Smith, em sua
cldssica obra “A Riqueza das Nagoes” (1776),
apresentava seu modelo de produgao
eficiente baseado na divisao e especializagio
do trabalho, o que implicava no surgimento
de uma demanda pela capacitacio da mao-
de-obra. Cerca de meio século depois,
Charles Babbage propunha que a
remuneragao fosse proporcional ao nivel de
complexidade das habilidades exigidas pelas
tarefas laborais. Conforme a “légica” do
capital, as tarefas manuais {maior oferta)
deveriam ser menos remuneradas que as
intelectuais. Criava-se, assim, o circulo vicioso
da subjugacio de classes: mio-de-obra menos
qualificada = baixa remunera¢io — menor
qualidade de vida (saude, alimentagdo,
moradia e lazer) e menos recursos para investir
na prépria educacgao/qualificagao — restrigao
das possibilidades de ascensio social —
permanéncia na condi¢io de exploragio e
opressao.

Em principios do século XX, Taylor apresenta
suas teses sobre a “organizagdo cientifica do
trabalho”, fundamentadas em uma visdo
analftica, empiricista e mecanicista da
administragdo. A organizagdo era encarada
como maquina, um sistema fechado cujas
tarefas complexas deveriam ser parcefadas,
uniformizadas e otimizadas ao méximo,
visando o aumento da produtividade., O
planejamento e controle deveriam ser
rigidos a fim de evitar falhas na linha de
producao. Os trabathadores deveriam ser
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“cientificamente” selecionados e treinados
até alcangarem o grau méximo de
especializagio e rendimento. A divisdo,
especializagio e racionalizagdo da forga de
trabalho foram levadas ao extremo com o
Fordismo. A linha de produgao, por um lado,
aumentava sua eficiéncia consideravelmente,
mas, por outro, conduzia o trabalho ao
méaximo da desumanizagao. O vazio e a
mecanizagio do trabalho eram transformados
eufemisticamente em “adaptacdo” e
“eficiéncia” dentro da visdo Taylorista. A
prioridade eram as tarefas. O fator humano
nada mais era que uma pega substituivel de
uma maquina maiot.

As recém desenvolvidas ciéncias do
comportamento foram requisitadas a
colaborar com a administragio, fornecendo
técnicas de aprendizagem e instrumentos de
controle que legitimassem essa abordagem
cientificista. Como bem retrata Malvezzi
(1994},

“ps instrumentos criados pela Psicometria
permitiram a aferi¢ao cientifica (...) das
condigbes pessoais apresentadas pelo
trabalhador. A defasagem entre o perfil e o
individuo indicava a necessidade de
treinamento. (...) Tudo deveria ser medido:
o perfil de tracos e os resultados da
aprendizagem. {...} Havia preocupagio de
materializar o controle conforme as
diferentes teorias de inteligéncia e de
habilidades especificas, como era o caso das
teorias de Spearman, Thorndike e Thurstone”
{p.23}).

A Teoria de Taylor, juntamente com os
principios da administragido de Fayol,
correspondiam 3 chamada Teoria Classica da
Administracdo, e tinham na racionalizagdo e
parcelamento do trabalho o eixo principal de
sua abordagem. Contudo, Fayol ira enfatizar
nio os elementos que compée a tarefa
operacional concreta do trabalhador (tempos
e movimentos), mas a estrutura organizacional
como um todo. Ainda dentre de uma dtica
mecanicista, v& a organizagdo como um
sistema fechado, altamente hierarquizado,
composto de elementos estiticos. Com
relagdo aos impactos desses sistemas sobre
a saude do trabalhador, Dejours (1987} ird

afiemar:

“Nova tecnologia de submissao, de disciplina
do corpo, a organizagio cientifica do trabalho
gera exigéncias fisioldgicas até entdo
desconhecidas, especialmente as exigéncias
de tempo e ritmo de trabalho. As
performances exigidas sio absolutamente
novas, e fazem com que o corpo aparega
como principal ponto de impacto dos
prejuizos do trabalho. O esgotamento fisico
ndo concerne somente aos trabalhadores
bragais, mas ao conjunto de operérios da
produgao de massa. Ao separar, radicalmente,
o trabatho intelectual do trabalho manual, o
sistema de Taylor neutraliza a atividade
mental dos operarios.” {p.18)

Parece impossivel viver 8 a 12 horas de
desapropriagao consentida da prépria vida,
na condigdo de extrema robotizacio e
opressao e, logo em seguida, como que
magicamente, transformar-se num individuo
sauddvel, normal. Nio surpreende, pois,
que o trabalho® continuasse apartado do
prazer, encarado comao algo opressivo e ruim,
perpetuando uma dicotomia existente desde
tempos remotos’.

Ao separar,
radicalmente, ©
trabalho infelectuct
do frabalho
manudl, o sistermna
de Tavlor neutraliza
a gtividade mental
dos operdrios.”
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Dejours faz alusio aos mecanismos de defesa
desenvolvidos pelos trabalhadores fabris, Fala
da constituicao, dentro dessa coletividade, de
uma ideologia defensiva na qual a morte, a
doenca, o corpo, a sexualidade, os
sentimentos e a fala sdo abafados, torcidos e
masserados a fim de se contornar a opressdo
e o sentimento de angustia frente a sua
realidade existencial.

A luta por condi¢des mais justas de

remuneragdo, Por maior seguranca contra
acidentes de trabalho, e contra a opressao/
exploragcdo dos patroes foi ganhando
contornos mais definidos, dando origem a
associagbes de oposigdo, sindicatos e
movimentos sociais reivindicatorios; bem
como ao surgimento e radicalizagio de
ideologias antagbnicas ao sistema capitalista.
As greves e paralisagbes, o desperdicio, o
absenteismo, as “operagbes tartaruga”, a
sabotagem da produgdo, o desconten-
tamento e a falta de motivagdo para o
trabatho denunciavam o esgotamento do
sistema, levando cada vez mais as
organizagdes a busca de solugdes alternativas
que minimizassem 0s impactos negativos

sobre a producdo. O experimento de
Hawthorne, na década de 30, apontava para
a necessidade de ampliar a compreensio
sobre s fatores relacionados 20 desempenho,
incluindo novas dimensdes, como a
motivagio, o sentimento e a influéncia dos
grupos. A Psicologia Industrial, todavia
mantinha o enfoque fragmentario e
manipulador sobre o0 homem.

Progressivamente, foram alcangadas algumas
vitérias em prol da melhoria das condigbes
de trabalho. € nessa época, também, que
surge a Medicina do Trabalho e ampliam-se
o0s movimentos sindicais que vao, pouco a
pouco, conseguindo obter conquistas como
reducao da jornada de trabalho, direitos &
aposentadoria, férias remuneradas,
previdéncia social, melhoria das condigdes
de higiene e seguranga no trabatho. O foco
das reivindicagdes era a salide do corpo -
principal alvo da exploragio, As andlises
criticas a0 modo de producido capitalista
argumentavam contra a exploragio do corpo
lesado, do corpo doente, da montalidade, da
subnutri¢do, das condigdes de higiene, da
fadiga, da falta de seguranca etc. Mas,
também serdo criticadas a mecanizacio e
despersonalizacdo do  trabalbador
{Desjours,1987).

Ainda dentro da visdo simplificadora, temos
o surgimento da Teoria da Burocracia, uma
revalorizagao da Teoria Cléssica, tendo como
inspiragdo a obra do sociélogo Max Weber.
Essa concepgdo fortemente centrada na
regulamentagio e controle do aparato
administrativo ird valorizar a divisdo do
trabalho com base na especializagdo
funcional; a hierarquia rigida de poderes e
responsabilidades; o sistema de papéis,
normas e procedimentos bem definidos; a
impessoalidade nas relagbes (separagio entre
o pessoal e o profissional); a promogdo com
base no desempenho. Apesar de adequar-
se bem a determinados tipos de organizacao
- governamental, por exemplo - e a
determinados cendrios de desenvolvimento
estdvel, essa abordagem foi posteriormente
criticada por apresentar sérias falhas em dois
aspectos fundamentais: a “questio humana”
dentro da organizagdo (reciprocidade), e o
problema da falta de flexibilidade das
estruturas burocriticas frente s mudangas
impostas pelo meio externo (adaptabilidade).

A Escola das Relagdes Humanas,
desenvolvida ainda na década de 30 por Mayo
e outros, coloca-se como contraponto &
questdo da falta de reciprocidade referida
acima. Suas contribuigbes para a
“humanizagdo” das organizagdes e das
relagbes de trabalho através da utilizagio de
conhecimentos oriundos de estudos sobre
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lideranga, motivagdo, comunicagao e
comportamento interpessoal, dindmica de
grupos e estudos sociométricos, foram
indmeras e revolucionaram as abordagens
psicol6gicas vigentes. Contudo, na pratica
ainda predominava ¢ ftratamento
manipulatério dos comportamentos, nio
podendo ser considerada uma abordagem
que valorizava o ser humano como um todo.
Esse periodo comumente denominado da
“psicologia aplicada” durou até meados da
década de 40.

Criticada pelo excesso de romantismo e pela
falta de pragmatismo, a abordagem de
refagbes humanas foi dando lugar a outras
mais completas que a sucederam como a
Teoria Estruturalista da Administragdo. Esta
Gltima, pretendendo ser uma sintese da
Teoria Classica (formal) e da Teoria das
Relagdes Humanas (informal), e inspirando-
se na Teoria Burocradtica, buscou uma
concepgao integrada das organizagbes,
encaradas agora como unidades sociais
complexas, ou seja, estruturas sociais
dindmicas que se organizam e desenvolvem
dentro de um campo de tensGes, conflitos e
contradigGes entre os aspectos formal e o
informal, entre os objetivos organizacionais
e individuais. Procurava, assim, suprir as
caréncias de flexibilidade e inovagao das
organizagdes. Comegavam a ser reconhecidas
com mais nitidez as insuficiéncias da visdo
mecanicista e simplificadora, e a necessidade
de um novo pensamento para dar conta de
uma sociedade em processo acelerado de
transformacao.

Em termos da sadde do trabalho, com o
considerdvel crescimento do setor tercidrio
nas décadas de 40 e 50 e as conquistas
proletdrias citadas anteriormente, o foco das
reivindicagoes sobre a “exploragio do corpo”
pouco a pouco se deslocava para a questio
das tarefas de escritério. A esse respeito
afirma Dejours {1987),

“Reputadas como isentas de exigéncias fisicas
graves, as tarefas de escritério tornam-se cada
vez mais numerosas, na medida do
desenvolvimento do setor terciario. A
sensibilidade as cargas intelectuais e
psicossensoriais de trabalho preparam terreno
para as preocupagdes com a satide mental.

O mesmo se dd com os operdrios que tém
uma fraca carga fisica, que sdo operadores
de indistrias de processo (petroquimica,
nuclear, cimenteiras etc.). O
desenvolvimento destas indistrias confronta
05 operdrios a novas condigdes de trabalho e
fazem-nos  descobrir  sofrimentos
insuspeitos”. (p.23)

e

Antes consideradas secunddrias frente a
necessidades mais urgentes, passam a ser
objeto de reivindicagdes: a inseguranga no
emprego frente 3 ameaga de demissdo; a
ansiedade frente aos superiores; o estresse
e as pressdes do trabalho; a falta de
perspectivas de crescimento; a soliddo e o
vazio das relagbes unicamente profissionais;
a falta de relacées de amizade e lazer; a
necessidade de comunicagao; etc.
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E dentro desse contexto que surgem, nas
décadas 60 e 70, as teses sobre
Desenvolvimento Organizacional (D.O.}.
Apoiando-se no avango dos estudos
psicolégicos sobre motivagio e
comportamento humanos e sua influéncia
dentro da dindmica e estrutura das
organizagdes — Teoria da Hierarquia das
Necessidades, de Maslow; Teorias X e Y, de
McGregor e de Likert sobre lideranga etc. ~
, e adotando a perspectiva dos Sistemas
Abertos de Von Bertalanffy e outros, em certo
sentido, o D.O. representa uma integragao
de vérias abordagens anteriores ao adotar uma
compreensao mais dindmica da estrutura e
dos processos de mudanga organizacional e
ao articular os aspectos técnicos com os
sociais. Surgia a Psicologia Organizacional e
do Trabalho, 3 maneira como é conhecida
hoje. Desde entdo, as pesquisas nessa rea
proliferaram de modo notavel, deslocando-
se de problemas concretos e especificos para
articulacdo de métodos, modelos e teorias
mais gerais (Roe, 1996). Na teoria, a
psicologia das organizag6es adquiria um papel
cada vez mais fundamental. Na pritica,
contudo, as coisas ocorreriam mais
lentamente,

No Brasil, o inicio das atividades de aplicagao
da Psicologia no trabalho comegou por volta
da década de 20 e 30 com a formagdo de
psicotécnicos, na sua maioria engenheiros
que se dedicavam aos problemas de
ajustamento humano ao trabalho (Zanelli,
1994). A formagéo desses profissionais ocorria
na Escola de Sociologia e Politica de Sao Paulo,
no Instituto de Organizagao Racional do
Trabatho (IDQRT), também em S3o Paulo, e
a partir de 1947, no Instituto de Selecdo e
Crientagdo Profissional da Fundagao Cetllio
Vargas, no Rio de )aneiro. Mas ,
principalmente, a partir da eminente obra de
Emilio Mira y Lopez e outros que, trabalhando
a margem das universidades, na década de
S0 instituiram a “Psicologia Industrial e do
Trabalho”. Verifica-se claramente, portanto,
gue, desde o seu surgimento, essa vertente
da Psicologia esteve situada mais préxima da
empresa do que de um universo académico,
fato que contribui para explicar as dificuldades
na formagéo da identidade e legitimacio/
reconhecimento que acompanham o
psicologo das organizagdes e do trabalho até
hoje (Zanelli, 1994). Em fins da década de

79, Batitucci (1978) e Castilho {1980},
denunciavam as dificuldades que os
psicologos organizacionais encontravam para
serem reconhecidos e valorizados na sua
prética profissional. Salvo raras excessbes, a
visio que pairava sobre eles era a de
profissionais enigmaticos, complicados e
intransigentes, fechados em seus testes —
muitas vezes utilizados como instrumentos
de poder —, distantes da realidade da
empresa e alienados quanto as suas
necessidades. Os principais problemas
enfrentados por estes psicologos incluiam: a
falta de consciéncia do seu préprio papel; o
restringimento a tarefas meramente
operacionais; a perda do espaco para outros
profissionais (engenheiros, administradores
etc.); a falta de sensibilidade das liderangas
da organizagao para a importincia do seu
papel; o medo de dialogar com as mesmas;
a baixa autonomia deciséria; a dificuldade de
“falar a lingua da empresa”; o baixo nivel
salarial e de status da profissdo, comparado
ao de outros técnicos; a diminuta troca de
experiéncias entre os profissionais; as
dificuldades de desenvolver pesquisas na
drea; e o proprio preconceito dos psicélogos
da drea clinica (Castilho, 1980; Zanelli,
1994). Verifica-se que a maioria desses
problemas persistem até os dias atuais,
acarretando em prejuizos incalculveis tanto
para as organizagdes como um todo quanto
para seus individuos (Zanelli, 1994). As
causas desse problema cronico sdo diversas,
como veremos mais & frente. A rigidez
perceptiva e funcional imposta pelo
paradigma tradicional, da qual nos referimos
anteriormente, tem indubitavelmente
contribuido para a manutengdo dessa
situagdo.

A Reestruturagao Competitiva e a
Emergéncia do Novo Paradigma

A incorporagio, nas décadas de 60 e 70, da
Teoria de Sistemas Abertos juntamente com
um processo de inclusdo bem fundamentada
do sujeito dentro da dindmica organizacional
representaram um grande avango no sentido
da superagao do paradigma simplificador.
Porém ainda ndo havia massa critica, nem
contexto adequados para esta se efetivar. Em
termos genéricos, a relativa estabilidade no
desenvolvimento sécio-econdmico dos
blocos no pds-guerra, apesar dos choques do



A Complexidade nas Organizagdes:

Futuros Desafios para o Psicologo Frente & Resestruturagdo Competitiva

petréleo e de conflitos localizados, garantiam
a continuidade do antigo paradigma.
Conforme a ética predominante, o futuro era
visto como um prolongamento do passado,
e mudancas ocastonais vistas como flutuagdes
numa curva de crescimento continuo {Vianna,
1991a}.

A chegada dos anos 80 e 90 marcam a
mudanga brusca de uma era de crescimento
e abundancia para outra cuja lnica constante
seria, como sintetizou Galbraith, a incerteza.
No mundo ja ndo cabia mais o modelo da
previsibilidade pendular. A “equagdo”
revelava-se cadtica, ndo-linear. Em
“Megatendéncias” {1982), Naisbitt e
Aburdene j& apontavam algumas das principais
transformagdes globais que ocorreriam nessa
década: a evolugdo de uma sociedade
industrial para a sociedade da informagéo e
da high tech; a globalizagdo da economia; a
visdo de longo prazo substituindo a de curto
prazo; os mavimentos de descentralizagdo
em diversas esferas (social, politica,
econdmica etc.); a substituicio de estruturas
hierarquicas das organizagdes por estruturas
mais flexiveis e em rede; a acentuagio do
individualismo. A estas, podemos acrescentar
outras mais especificas: o fim da Guerra Fria
e a fragmentagio do bloco soviético, dando
origem a uma nova ordem mundial
multipolar; es problemas ambientais e a
eclosio dos movimentos pré-ecoldgicos,
legitimados pela crescente atuagdo das
ONGs; a ameaga da AIDS; a superpopulagio;
as desigualdades sociais, a pobreza e o
desemprego; a inflagdo e recessio mundiais;
o proclamado “fim” das ideologias (como se
o neoliberalismo ndo fosse uma ..); a
ascensdo e crise dos “Tigres Asidticos”; a
escalada da violéncia e militarismo (conflitos
locais); a corrupgao, o terrarismo e o crime
organizado; as transformagdes radicais dos
papéis do homem e da mulher, das relagbes
de trabalho e da estrutura da familia; a
crescente demanda por debates éticos e por
uma nova espiritualidade (movimentos new
age). Evidentemente a lista ndo se esgota af,
e tudo indica que as mudangas por vir serdo
ainda mais acentuadas. De uma forma
bastante sintética estdo relacionadas abaixo
algumas das principais tendéncias que
contribuirio para configurar provédveis
cendrios globais futuros (a categorizagio tem
fins meramente didaticos):

Esfera Técnico-Cientifica:

@ Aceleragao do desenvolvimento técnico-
cientifico;

@ Integragao das disciplinas: inter, multi e
transdisciplinaridade
especialismo;

versds super-

® Aprofundamento das questdes éticas
relativas aos conhecimentos técnico-
cientificos;

@ Disseminagio crescente das informagdes
{avalanche informacional);

# Barateamento e disseminacio cada vez
maior das tecnologias;




Q hormem nascia,
crescia e morria
rodeado pelo mesmo
ambiente, mantendo
O$ Mesrmnos
comportamentos,
relagoes e papdis
socigis. Hoje ndo é
assim. Umia década
vale por uma vida,
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# Portabilidade crescente da informagao e
das tecnologias;

®Proliferacio das tecnologias “verdes” Esfera
politica e econémica:

® Os fatores econdmicos suplantam os
politico-ideclégicos;

® Diminuigdo do papel do Estado;

® Globalizagao da economia acelerada pelo
progresso das telecomunicagbes;

® Formagao de megablocos econdmicos;

® Aumento dos desequilibrios Norte-Sul
(migracdes e conflitos étnicos/religiosos);

® A questio do desemprego e do
subemprego, a mudanga da natureza € nas
relagdes de trabalho e o papel das
organizagdes do século 21 (home-offices,
organizagdes virtuais etc.);

® Aumento das desigualdades sociais, como
conseqliéncia do projeto neoliberal que
promove a globalizagio econdmica destituida
de projetos sociais (neo-humanismo social
versus neobarbarismo tecnoldgico).

Esfera Socio-Cultural e
Demogrifica:

® Mudanga no perfil populacional: aumento
da expectativa de vida e envelhecimento da

populagio;

® Mudanga de paradigmas: papéis do
homem, da mulher e do idoso, sexualidade

e familia;

@ Ascensdo da mulher nas liderangas e
mudanga no perfil do trabalho e das
organizagoes;

@® Mudanga nos métodos de ensino e
aprendizagem;

® Florescimento global da artes, diversidade
cultural e indistria do lazer;

® Empowerment do individuo;

® Reorganizacdo dos movimentos sociais
frente ao aumento das desigualdades sociais
(papel das ONGs);

® Busca de nova religiosidade e
espiritualidades pds-modernas.

Esfera Ambiental;

® Possibilidade de graves rupturas ecoldgicas
na biosfera em um horizonte de 50 anos, caso
ndo sejam tomadas medidas mais eficazes a
curto e médio prazos {5 a 25 anos).

Parafraseando Isaac Asimov, é facil entender
porque a ciéncia da Futurologia nao existia no
século passado. O homem nascia, crescia e
morria rodeado pelo mesmo ambiente,
mantendo 0s mesmos comportamentos,
relacbes e papéis sociais. Hoje ndo é assim.
Umna década vale por uma vida. As incertezas
de nossa época deixam organizagoes em um
clima permanente de inseguranga.
Inseguranca que, por sua vez, traz inevitaveis
prejuizos a produtividade e sadde dos seus
integrantes, ao desdobrar-se em
desorientagio, sobrecarga emocional, medo
e estresse,

Estamos em uma época de mudanga de
paradigmas, de esgotamento do modelo
tradicional (mecanicista e simplificador) e
construgdo do modelo futuro. Se entendermos
a complexidade como aquilo que ndo pode
ser reduzido a um conjunto de leis ou idéias
simples, aquilo que & indissocidvel da
incerteza, da convivéncia ambigua e
retrocausal entre unidade e multiplicidade,
ordem e desordem, localidade e
globalidade, poderemos dizer que, muito
mais que em uma era de incertezas, vivemos
em uma fra da Complexidade. Muito mais
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do que mero jogo de palavras, se bem
compreendida e introjetada, essa mudanga
de enfoque nos permitiré visualizar novas
perspectivas e identificar solugdes criativas
para problemas e paradoxos que se antepde
ao desenvolvimento sustentdvel das
organizagdes.

Adotar a perspectiva da complexidade, no
sentido conferido por Morin {(1991), nio
implica na eliminagao da simplicidade, da
causalidade linear, da I6gica formal. Implica,
sim, em ultrapassa-las, reconhecendo que
representam apenas um dominio restrito do
real, dentro de um continue que vai do
fendbmeno mais simples até a
hipercomplexidade. Nao se iguala, também,
a completurde, na medida em que aincerteza,
o erro, a irregularidade, a imprecisio lhe sio
inerentes. Comporta as nogbes de
multicausalidade, intercausalidade e
retrocausalidade. V& nas dicotomias unidade-
multiplicidade, certeza-incerteza, ordem-
desordem, localidade-globalidade, nao uma
contradigdo excludente, mas uma integragio
dialégica e criadora. Na natureza, afirma
Morin, ordem e desordem colaboram juntas,
produzindo organismos complexos. Um ser
vivo ndo mantém seu equilibrio apesar da
degradagio e morte de seus componentes,
mas por meio desta. A irregularidade na
transmissao genética, e ndo a perfei¢io desta,
€ o que possibilita a sobrevivéncia da
espécies. Na sociedade, o mesmo ocorre com
as organizagées complexas. Autonomia e
auto-eco-organizagdo, ao invés de
determinacgao; integracio e interagio sujeito-
objeto, ao invés de separagdo entre os
mesmos; légica nebulosa (fuzzy logic), ao
invés da légica formal; visdo de sistemas
abertos, ao invés de sistemas fechados e
black-boxes; equilibrio instavel, flexivel e
dindmico, ao invés de equilibrio rigido e
estdtico. Estes sdo os conceitos-chave do
paradigma da complexidade. Nas iltimas
décadas, a Teoria do Caos, a Complexidade,
a abordagem holistica (a séria), a Teoria de
Sisternas, os Sistemas Dindmicos, o Modelo
Hologréfico, a Légica Nebulosa, vém
provocando uma revolugao silenciosa dentro
das ciéncias hard, da Fisica a Biologia. As
“ciéncias humanas” também comecam a ser
influenciadas por essa nova visio mais
ecolégica e integradora, e com elas,
(novamente) a reboque, a administragio e a

psicologia organizacional.

Buscando se desenvolver, adaptar e, por
vezes, sobreviver a aos cendrios instdveis e
de répidas transformacdes, as organizacdes
adotaram uma série de modelos, estratégias
e taticas gerenciais — alguns novos, outros
nem tanto — a que se denominou
genericamente de “reestruturagao
competitiva” 3, Assistimos & multiplicagdo de
programas de planejamento estratégico,
reengenharia, qualidade total, capacitagio
profissional, entre outros. Proliferaram
também neologismos de todo o tipo para
acomodar conceitos, muitos dos quais
representavam reedigbes de idéias

preexistentes -— energizagdo, downsizing,
empowerment, learning organization,
intrapreuner, coaching etc. Os “gurus” da
administragio, cada vez mais convictos, das
formas mais mirabolantes — e com mais
dinheiro no bolso —, vém denunciando o
esgotamento do paradigma mecanicista-
simplificador e anunciando a chegada de um
novo paradigma. Adotando um discurso
considerado por alguns ufanista e, por outros,
visiondrio, apontam para as principais
diferengas entre esses enfoques, as quais
sintetizamos no quadro seguinte:

surgire se desenvolver

5- Assim como & questdo da
globalizagdo, tema da moda, em
certe sentido & reestruturagio
competitiva sempre existiy (2
exemplo das disputas entre as
poténcias mercantis e colonfais,
a2 reestrititacio das grandes
corporagdes de outrord et ).
Iguaimente, o que a toma tic
evidenie e critica ¢ a velocidade
com gue € empreendida,
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Antigo Paradigma

@ Meta geral da organizagao: o lucro.

@ Crescer ilimitadamente e produzir ao
maximo. o :
@ Imediatismo (curto prazo).

@ Apenas os lideres conhecem as metas
da organizagao.

@ O principal ¢ o capital financeiro e fisico
da organizacao.

# Cigantismo. Estrutura funcional
burocratizada, regida por normas,
procedimentos e papéis rigidos.

# Organograma “afilado” (muitos niveis
hierdrquicos).

@ Estrutura e processos fixos (treinamento
e capacitagao tradicionais).

® Relagoes impessoais com valorizagdo da
competigao (“feudos” e “panelas”). Pouca
atencao ao clima organizacional (conflitos).
@ Masculinizacao do trabalho.

_ @ Fechado,centra-lizado e burocratico.
@ Escopo de atuacao restrito a técnicas e
processos (nivel titico e operacional).
‘@ Enfoque mais racional, objetivista,
nomotético. .
@ Influéncia da Psicometria, Psicologia
social, Sociologia e Administragao.
® Visao monodisciplinar.
@ “Recursos Humanos” (RH).

Novo Paradigma

@ Meta geral da organizagao: o lucro e a
felicidade dos colaboradores.

@ Flexibilizar a produgao e inovar ao maximo.
# Visao de resultados (médio e longo prazos).
#Transparéncia: todos devem conhecer as
metas da organizagao.

@ Principal é o capital intelectual, sao as
pessoas da organizagao.

@& Downsizing e rightsizing. Flexibilizacao da estrutura
e divisdo em unidades estratégicas de negdcios
(células), regidas por diretrizes.

@ Organograma “achatado” (redugao de niveis
hierarquicos).

@ Estrutura e processos organizacionais evolutivos
(learning organization).

® Relacoes interpessoais com valorizagao da

cooperacdo (equipes).
@ Preocupagao com o clima e cultura organizacionais.

#® Feminizagao do trabalho.

@ Aberto, descentralizado, flexivel, visivel
(endomarketing)

@ Escopo de atuagao ampliado (atuagdo em
todos os niveis, inclusive na formulagdo de
estratégias e politicas organizacionais).

@ Enfoque mais subjetivista, ideogréfico.

@ Crupos de avaliacao/selecao substituindo o
uso de testes.

@ Influéncia das teorias cognitivistas, Psicanalise,
Antropologia e abordagens “alternativas”.

@ Visao pluralista, multidisciplinar.

#® “Seres Humanos” (SH).
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Vale repetir: muitas das proclamadas
novidades sdo apenas reedigdes de idéias j&
existentes. Analisadas em conjunto porém,
constituem aspectos de uma nova abordagem
mais humanizada; sistémica; integradora e,
a0 mesmo tempo, descentralizadora; que
valoriza a criatividade; a autonomia, auto-
regulagdo e auto-aprendizado; a diversidade
e multiplicidade; os aspectos qualitativos; a
flexibilizagdo; e que nao vé as incertezas
como algo a ser eliminado, mas parte inerente
a0 meta-sisterna a ser administrada, Nao se
encaixam mais, portanto, dentro da
perspectiva mecanicista e simplificadora. O
que sdo os conceitos de Qualidade Total e
Qualidade Social sendo principios hologréficos
em gue o todo deve refletir a parte e a parte,
por sua vez, refletir o toda? Verificam-se,
assim, muitos pontos em comum nac com
um “paradigma holistico”, como alguns o
caracterizam °, mas com a perspectiva da
complexidade, como aqui se sugere.

A Reestruturacao Competitiva e
os Futuros Desafios ao Psicélogo
das Organizagdes no Brasil

Apesar da bela retdrica dos consultores, e
mesmo contando com liderangas bem
intencionadas, verifica-se na prdtica que a
maioria dos programas de reestruturagéo
competitiva apresentam resultados
mediocres, isso quando ndo pioram a situagao
das empresas. £ comum, por exemplo, o caso
da empresa gue tem uma queda brusca de
produtividade apés passar por um processo
de downsizing ou de fusdo com outra. Isso
porque os impactos psicossociais dessas
mudangas de modo geral ndo sio
devidamente considerados, o que acaba
dificultando a administragio de todo o
processo de mudanga organizacional
subsequente. Uma pesquisa publicada’ pela
Price Waterhouse realizada em 1994 entre
as 1.000 maiores empresas do Brasil ilustra
claramente esse fato. Revelou que dentre os
principais entraves para implantacio de
programas de qualidade e produtividade
nessas organizagoes estavam {em ordem
decrescente de importincia): a resisténcia dos
niveis intermedidrios de supervisdo e
geréncia; a falta de treinamento; o
desconhecimento das metodologias de
implementagdo; e o clima organizacional
desfavordvel. Ou seja, as principais

dificuldades na implementagio desses
programas recaem sobre a questio das
relagbes humanas, e nao sobre os aspectos
técnicos. Isso mostra que ainda prevalece a
falta de compreensio sistémica e,
principalmente, de compreensio do fator
humano dentro da organizagio. Mas, se na
teoria se enfatiza tanto que “o ser humano é
o maior ativo da organizagdo”, “o capital
intelectual, as pessoas, sdo o mais
importante” e tantos outros jargdes repetidos
continuamente, por que isso ainda ocorre?
Sera esse discurso sobre “novos paradigmas”
apenas perfumaria? Serd apenas retérica
vazia?

Em primeiro lugar, cabe dizer que muitas
liderangas empresariais ainda desconhecem
05 cendrios em transformacio ou, ainda, ndo
internalizaram as novas exigéncias da
competitividade global. Ainda ndo se deram
conta da amplitude das mudangas em curso.
Além disso, como Thomas Kuhn ji afirmava
em seu livro “A Estrutura das Revolugies
Cientificas”, um novo paradigma nio se
estabelece da noite para o dia. H3 uma
resisténcia natural frente aquilo que é novo
e desconhecido. E preciso de tempo para o
revezamento de geragdes. Isso fica patente
quando recordamos que a maioria dos [ideres
empresariais encontra-se hoje na faixa dos
40 a 50 anos de idade, e, portanto, toda a
sua formagao pessoal e académica ocorreu
impregnada dos modos de pensar e agir do

&- Considero o termo Rofistice por
demals “contaminado” de
acepgoes (Mprecisas, gie por
vezes incorporam visdes
superficials ¢ mistificadoras da
realidade, ov que incluem em
uma especie de “saco de gato”,
vérias abordagens diferemies,
sem perfiazer uma integragio ov
articiiagdo entre 35 mésmas.
Neste semtide, a nocdo de
complexidade & bastante mais
rica, melhor articulada e,
portanto, mals adequada pgra
caracterizar © paradigma
emergente.

7 - Revista Migquinas & Merals,
Sdo Paulo, fev., 1965,



& - Apesar de especiglistas das
mais diversas dreas apontarem 3
comuticabifidade, a criarividade,
a flexibilidade, a lideranga, a
multiespecialidade, o empreende-
dorismo, o trabalfio em equipe e 2
postuea ética e cidadd como
diferenciais competitivos do
profissional do sécitle 21, poucas
sdo as institufpdes de ensine gue
reaintente investem no desen-
volvimento dessas caracteristicas’
capacidades em seus alunos.
Reside af i fovo e precioso campe
de insergdo da Psicologia
Meganizacional juniamente com a
Fsicologha Escolar.

9- Apesarde se mostrar uma forte
tandéncia para os proxXimos anos,
ocooperativismo ndo tem recebido
suffciente atengdo por parte dos
psicologos organizacionais e do
trabalho. As cooperativas sdo
organizagdes com Caraciensticas
e problemdticas pecufiares.
diferentes das empresas ¢ demais
corporagdes, & que, portanto,
offrecen mikiplas e inexploradas
possibilidades de atuagdo porparte
desses psicologos.
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antigo paradigma (Vianna, 1991b). E, mesmo
vencida essa resisténcia, existe a propria
dificuldade do individuo de se auto-restruturar
cognitiva e emocionalmente possibilitando o
aprendizado e, principaimente, a criagio de
congceitos completamente novos. Existe ainda
a dificuldade nada desprezivel de disseminar
a mudanca através dos vérios escaldes da
empresa. £ essa disseminagdo nao pode ser
feita de maneira ingénua, artificial ou
impositiva. Precisa ser negociada, e, para isso,
deverd considerar o clima e a cultura da
organizagao, os anseios e expectativas de seus
integrantes.

Os psicélogos, profissionais que dentro das
organizagbes supostamente estariam melhor
preparados para atuar como facilitadores
nesses processos de mudanga de cultura e
reestruturagdo organizacional, como vimos,
no Brasil ainda ndo conquistaram um espago
que lhes seria de direito. Nao raro este espago
¢ ocupado por outros profissionais —
engenheiros, economistas ou administradores
— cuja capacitagdo técnica é geralmente
inadequada para lidar com aspectos de
natureza psicossocial (Batitucci, 1978; Zanelli,
1994). A questio é: serd que o nosso
psicélogo organizacional realmente estd
melhor preparado para lidar com esse
universo?

As evidéncias mostram que ndo. Conforme
Zanelli (1994), “Lidar com mudangas ao nivel
micro, em sintonia com os fatores macro,
tem-se tornado uma solicitagdo que poucos
psicologos estdo preparados para atender”
{p.125). A conscientizagio e entendimento
dos niveis mais amplos — o estratégico e o
paradigmdtico — torna-se cada vez mais
fundamental ao psicélogo das organizagdes,
na medida em que ele é chamado para atuar
ndo mais apenas em atividades de &reas
tradicionais com as quais estava acosturnado
a trabalhar — tipicamente areas tatico-
operacionais como recrutamento, sele¢do,
aplicagio de testes, treinamento, avaliagio
de desempenho etc. —, mas também em
dreas estratégicas que incluem: avaliagdo de
clima e cultura; administragao de processos
de mudanga e desenvolvimento
organizacional; participagio no planejamento
estratégico e na elaboragdo de politicas;
consultorias internas e resolugio de conflitos
organizacionais em todos os niveis; atuagao
junto a drea de negdcios; e assessoria direta
a presidéncia (Zanelli, 1994). Além disso, nos
altimos anos, dreas novas ou menos
tradicionais ligadas & Psicologia Organizacional
e do Trabalho tém proliferado dentro e fora
das empresas: elaboracao de programas de
qualidade de vida dos funcionérios;
planejamento de carreira, (re)orientagio
profissional e programas de aposentadoria;
ergonomia e seguranga no trabalho; atuagao
junto a sindicatos; consultorias externas e
terceirizagdes; atwacio em meio a
instituigdes de ensino® e cooperativas®.

Conforme sintetiza Zanelli (1994),

“as implicagGes para o preparo de psicélogos
organizacionais gravitardo em torno da
necessidade de os psicélogos comunicarem-
se com ndo-psicdlogos, de falar a linguagem
dos negdcios, do entendimento da
diversidade organizacional e individual, da
abertura para solugtes interdisciplinares e da
descoberta de modos para administrar a
prépria obsolescéncia.” (p.147)

Todas essas demandas do mercado
contrastam enormemente com as caréncias
crbnicas da formagdo do psicélogo
organizacional (Batitucci, 1978; Castilho,
1980; Zanelli, 1994), a comecar pela falta
de reconhecimento e valorizagio da drea pela



A Complexidade nas Organizagdes:

Futuros Desafios parg o Psiclogo Frente & Reestuturagdo Compemlva

propria universidade. Historicamente, a
Psicologia Organizacional e do Trabalho foi
pouco a pouco se distanciando dos saberes
da Psicologia Clinica e Geral/Experimental, e
assumindo cada vez mais um cardter
multidisciplinar, meolar, sistémico,
idiossincratico e contextual (contrapondo-se
ao saber cientifico que pretende-se universal),
o que lhe conferiu certo desprestigio frente
as vertentes mais tradicionais da academia
(leia-se: ainda “presas” dentro do paradigma
da simplicidade) (Roe, 1996}, Dentro da
realidade brasileira, como vimos
anteriormente, o estabelecimento da
Psicologia Organizacional ocorreu de maneira
um tanto distanciada dos meios académicos.
Dai nao surpreende a escassez de trabalhos
académicos e estudos cientificos na drea,
apontada por diversos autores. Tampouco
surpreende a falta de maior nimerc de
disciplinas especificas durante o curso de
graduagao, e a baixa qualidade daquelas que
sao oferecidas™, Somando-se a isso, o fato
de a Psicologia Organizacional ser
tradicionalmente uma opcao de carreira bem
menos procurada do que a Clinica e vista
ainda com preconceito por parte da prépria
comunidade (Batitucci, 1978; Zanelli, 1994).
Decorréncia ou ndo, verifica-se a falta de
estagios oferecidos nos Servigos de Psicologia
Aplicada (SPAs) dentro da drea organizacional
e do trabalho"', e grande parte dos estigios
que sio oferecidos pelas empresas limitam-
se a atividades operacionais encerradas dentro
dos Departamentos de Pessoal. Por dltimo,
nota-se a escassez de cursos de pds-graduagio
na drea (em relagdo a outros campos da
Psicologia), cabendo as Escolas de
Administragdo preencherem esse vazio.

Cada vez mais, em uma era na qual se
“cantam aos quatro ventos” a supremacia da
informaggo, do conhecimento, a formagao
educacional torna-se fator critico de sucesso.
Coloca-se, assim, & nossa frente — mais urna
vez — o desafio urgente de se repensar a
formacgio desse psicélogo, buscando a
integragdo entre teoria e prédtica. Urge
aplicarmos em nossa propria comunidade os
principios e estratégias de mudanga
organizacional que tanto apreciamos e de que
tanto falamos. Para isso é necessdrio
promovermos uma grande discussdo a
respeito dos rumos da profissdo e, mais do

que levantar problemas, criar uma agenda
para as proximas décadas apontando novas
diregdes. Nessa agenda deverdo ser

necessariamente discutidas as seguintes
propostas (evidentemente ndo as lnicas):

o Reformulagio dos curriculos dos cursos de
Psicologia, com a incluséo de disciplinas que
ampliem o leque de possibilidades de atuagao
do psicélogo dentro das organizagdes, e lhe
possibilitem desenvolver habilidades
relacionais, de lideranca e mobilizagio de
equipes, negociagao, resolugio de conflitos,
endomarketing do RH etc., e [he possibilitem
lidar com questdes politicas e estratégicas
mais amplas dentro das organizacoes;

e Estimulo as pesquisas na drea (em parceria
com empresas, dentro de uma postura ganha-
ganha);

» Programas de incentivo & ampliagéo da
oferta de estégio na drea de Psicologia
Organizacional e do Trabalho;

10 - Geralmente fimitadas a uma
visdo tradicional, anacrorica de
cardter ueilitarista/instrumental/
operacional, que supervaloriza 2
aplicacdo de restes e, quando
atifto, ofeérece nogoes de
dindmica de gripos. Multos dos
professores que ministram essas
disciplinas nem chegaram a ter
experiéncia na drea.

11 - Enquanto indmeros cussos
como of de Comunicacdo.
Administragdo, Economia ¢
Engenharia moptam programas
de incentive 4 criagdo de
“Empresas ffnior”, consultorias
disponiveis & comunidade, entre
ontras atividades de extensgo
universitdria.



12 - A exemplo da “Semana de
Ambientagio dos Novos Alunos de
FPsicologia™ e ~Programae de
iniciagdo aos Estdgios” (TPDFA/
UFR[Y: “Profete Fsi-U” ((EB7UFRE;
“Projeto Calouro Humano ™ (UFF);
e tanios eutros, onde se possa
promaver a modanga
crganizacional planejada e
negociada com a comunidade.
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¢ Estimulo 3 implantaco de “Empresas Jinior”
de consultoria em RH, em parceria com os
cursos de Administragdo e Engenharia de
Produgao;

» Estimulo & criagdo de “estdgios internos”,
nas SPAs das universidades, com o incentivo
a projetos que beneficiem a prépria
instituicao’? e a comunidade;

¢ Promogao de eventos na area, em nivel
académico — acessiveis aos estudantes —,
com a participagdo de diversos profissionais
inseridos no mercado; e

# Incentivo aos debates sobre a identidade

- do psicélogo organizacional, questdes éticas

e de cidadania, novos paradigmas, qualidade
de vida no trabalho e a humanizagao das
organizagdes,

O que mais pode ser feito? Quais as solu¢des
prdticas a curto médio e longo prazos?
Pensemos juntos.

Uma dltima palavra. Nao sio as chefias, as
liderancas das organizagdes que deveriam
reconhecer nossas competéncias e nossa
importdncia enquanto profissionais. Somos
nés que devemos criar e conquistar esse
espaco. Como sugerimos aqui brevemente,
iniciando pela ampliagio da nossa
compreensdo histérica e nossa visio de
mundo. Deixando de “pensar pequenc”, de
maneira fragmentdria, 3 moda “antiga”. Enfim,
exercitando nosso pensar estratégico,

. complexo, sistémico. E, assim, repensar

nossas agdes e inovar.
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