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DO OPERACIONAL AO ESTRATEGICO: A importancia do Psicélogo
Organizacional no desenvolvimento humano das empresas.

Leanderson Gomes Almeida'
Larissa Vasconcelos Rodrigues?

RESUMO

Com a evolugdo do campo da Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT), o profissional
de psicologia teve que adaptar suas praticas operacionais para uma abordagem mais
estratégica, a fim de atender as necessidades e desafios apresentado pelas organizagdes. Este
estudo de revisdo objetiva contribuir para a literatura pontuando sobre como se d4 a atuagdo
do psicologo organizacional e do trabalho na promocgado de estratégias de Recursos Humanos.
A pesquisa utilizou uma investigagdo exploratéria de cunho qualitativo, baseada em
levantamento bibliografico de obras disponiveis em plataformas digitais com um recorte
temporal de 2004 a 2024. A revisdo evidenciou que as transformagdes na psicologia
impuseram mudanc¢as desde sua criagdo, levando o psicdlogo a adotar um carater mais
estratégico em sua atuagdo, considerando as aspiragdes do negocio, bem como o
desenvolvimento do publico internato, destacando os processos operacionais e estratégicos e
suas influéncias. Salienta-se que os processos operacionais do gestor de recursos humanos
ndo sdo desconsiderados, mas absorvem um viés estratégico em suas formulagdes e na
execugdo destes. No que diz respeito as estratégias em um ambiente corporativo, o estudo
também destacou a importancia de maior participagdao dos lideres na formulacao estratégica
da organizagdo e os impactos dessas a¢des na subjetividade dos liderados.

Palavras-chave: Psicologia Organizacional. Gestdo de Pessoas. RH Estratégico. POT.

ABSTRACT

With the evolution of the field of Organizational and Work Psychology (OWP), psychology
professionals have had to adapt their operational practices to a more strategic approach in
order to meet the needs and challenges presented by organizations. This review study aims to
contribute to the literature by highlighting the role of organizational and work psychologists
in promoting Human Resources strategies. The research employed an exploratory qualitative
investigation based on a bibliographic survey of works available on digital platforms from
2004 to 2024. The review demonstrated that changes in psychology have necessitated
adaptations since its inception, leading psychologists to adopt a more strategic role, taking
into account business aspirations and the development of internal stakeholders, while
emphasizing operational and strategic processes and their influences. It is noteworthy that the
operational processes of human resources managers are not disregarded but are incorporated
with a strategic perspective in their formulation and execution. Regarding strategies in a
corporate environment, the study also highlighted the importance of greater leader
involvement in the organization's strategic formulation and the impacts of these actions on the
subjectivity of the employees.

Keywords: Organizational Psychology. People Management. Strategic HR. OWP.
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1 INTRODUCAO

A Psicologia Organizacional e do Trabalho (POT) caracteriza-se como um campo da
Psicologia dedicado a compreensado das atividades humanas no ambiente laboral, analisando a
estrutura e dinamica do trabalho, além de promover intervengdes voltadas para a
produtividade e o bem-estar nas relacdoes de trabalho (Zanelli; Borges-Andrade; Bastos,
2014).

Segundo a Sociedade Brasileira de Psicologia Organizacional e do Trabalho - SBPOT
(2020), até¢ a década de 1940, as praticas da POT estavam centradas, principalmente, na
selecdo de pessoal. Desse modo, em seus estagios iniciais, a POT direcionava seus esforgos,
majoritariamente, para os processos de recrutamento e selecdo de pessoal com o intuito
principal de identificar o candidato ideal para uma determinada fun¢do, aqui, a énfase se dava
exclusivamente na adequag¢do do individuo ao cargo. Nesse contexto, o trabalhador era
frequentemente percebido como um recurso meramente funcional, subordinado as
necessidades da organizacgao.

A partir dos anos 1970, identifica-se consideravel expansdo dessas praticas, incluindo
processos de treinamento, aplicacdo de medidas e planejamento de recursos humanos nas
organizacdes, além de um enfoque maior no que tange os processos relacionados a saude no
trabalho. Apesar de tal expansdo, evidencia-se um aumento significativo no desenvolvimento
das teorias gerenciais que se direcionam para a estratégia corporativa; entretanto, os
elementos relacionados ao aspecto humano tém sido negligenciados, carecendo de uma
apreciacdo adequada (Almeida; Teixeira; Martinelli, 1993). Uma vez que tais teorias nao
vislumbram o campo humano, componente primordial de uma organizagao, observa-se um
campo ainda sem muita notoriedade no quesito estratégico e com muito espago para
desenvolvimento.

A investigacdo sobre o impacto dos arranjos laborais e das praticas de gestdo no
desempenho das organizagdes tem uma historia extensa dentro dos dominios das Ciéncias
Sociais, seja na esfera da Psicologia Organizacional ou na Gestdo (Esteves; Caetano, 2010).
Tal abordagem ressalta a interconexao entre os elementos psicossociais e a dinamica
organizacional, oferecendo uma compreensdo mais ampla e integrada dos fatores que
influenciam o funcionamento e os resultados das organizagdes.

Desse modo, de acordo com Bastos (2004), ¢ perceptivel que o carater de atuagdo do

Psicologo organizacional estd, em linhas gerais, associado a uma pratica estratégica da gestao



de pessoas de uma organizagdo. Contudo, muitas demandas operacionais acabam exigindo
maior atencdo desse profissional que, imerso nestas, ndo consegue promover suas
intervengdes de forma analitica considerando o seu contexto corporativo, agindo de forma
mecanizada. Tal configuracdo profissional limita o fazer do psicologo e reforca o estigma do
setor de Recursos Humanos, associando-o as praticas de contratacdo, demissao e alocacao de
pessoas.

Diante do que fora exposto, traz-se como questionamento central “Quais as
contribui¢cdes da psicologia organizacional e do trabalho para o desenvolvimento estratégico
nas empresas?”. Tal questionamento visa contribuir e explorar o que diz respeito ao
conhecimento acerca dos papéis desenvolvidos pelo psicélogo no campo organizacional e os
desafios frente a operacionalizacdo e mecanizagdo do seu fazer profissional.

Este trabalho visa compreender a atuacdo da(o) Psicdloga(o) Organizacional e do
Trabalho na promocdo de estratégia de Recursos Humanos nas organizagdes, buscando
caracterizar o profissional de psicologia na Gestdo de Recursos Humanos; comparar as
abordagens tradicionais com relagdo a abordagem estratégica; investigar como a presenca do
profissional de psicologia influencia nos resultados das praticas de Recursos Humanos nas
organizagoes.

Considerando a importancia e relevancia notéria desta proposta de pesquisa, ela surge
a partir das experiéncias vivenciadas pelo estudante durante o Estagio em Enfase em Gestdo II
e posterior contratagdo como Analista de Recursos Humanos realizado durante a graduagao.
Essas experiéncias permitiram uma implicacdo profunda sobre o papel do Psicologo
Organizacional e do Trabalho (POT) na gestdo de pessoas. Acredita-se que ao promover
debates e estudos mais amplos sobre essa questdo, ¢ possivel enriquecer a comunidade
académica e oferecer uma maior compreensdo e proximidade aos alunos que tém afinidade

com essa area de atuacao.

2 METODOLOGIA

O presente estudo adota uma abordagem metodologica de pesquisa bibliografica,
centrando-se na condu¢do de uma revisdo de literatura abrangente relacionada ao tema em
foco, de modo que “[...] a pesquisa bibliografica implica em um conjunto ordenado de
procedimentos de busca por solugdes, atento ao objeto de estudo, e que, por isso, nao pode ser
aleatorio” (Lima, Mioto, 2007, p. 38).

Esta revisdo de literatura foi orientada por uma pesquisa exploratoria com abordagem



qualitativa, uma vez que, segundo Martins (2004) “a pesquisa qualitativa ¢ definida como
aquela que privilegia a analise de micro processos, através do estudo das acdes sociais
individuais e grupais [...]” buscando assim, aprofundar a compreensao do processo de
transi¢do de um departamento de Recursos Humanos de natureza predominantemente
operacional para um contexto estratégico no ambiente organizacional.

Os trabalhos selecionados para esta pesquisa abrangem o periodo de 2004 a 2024,
utilizando os seguintes descritores: desenvolvimento humano; psicologia organizacional,
gestdo estratégica; bem-estar no trabalho; e desempenho organizacional. A sele¢do dos
descritores foi orientada visando compreender como a atuagdo do psicologo organizacional
contribui tanto no nivel operacional quanto no estratégico dentro das empresas.

Desse modo, as informacdes foram obtidas por base de dados cientificos e repositorios
digitais, como: teses, artigos cientificos, SciELO (Scientific Eletronic Library Online),
Google Academy, Pepsic - Periddicos Eletronicos em Psicologia e Google Académico. Sendo
encontrado tais materiais por meio de palavras-chave como: Psicologia Organizacional.

Gestado de Pessoas. RH Estratégico. POT.

3 PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL E DO TRABALHO

Apesar de ndo se ter uma data especifica para a origem da psicologia organizacional e
do trabalho, fato comum em diversos outros campos cientificos, algumas pesquisas e
trabalhos realizados antes de sua criagdo sdo apontados como importantes indicadores de
desenvolvimento para o que viria se tornar a POT como hoje se conhece. Segundo Zanelli,
Borges-Andrade e Bastos (2014) alguns exemplos, seriam: a criagdo de um laboratério para o
estudo da fadiga em Modena, 1899, e o inicio das aplicacdes de testes psicologicos para
selecdo de pessoas, visando um maior “ajustamento” do possivel funcionario a determinada
funcdo, na Franca. Tais pesquisas e trabalhos desenvolvidos durante esse periodo precederam
0 que mais tarde se denominou Psicologia Industrial.

Desse modo, com o decorrer do tempo, a maneira como a Psicologia ¢ praticada no
ambiente de trabalho foi se transformando. Mesmo com diferentes definigdes entre os
especialistas sobre os termos utilizados, ¢ notavel uma ampliacdo das areas em que esse
profissional atua ao longo dos anos. Assim, se faz relevante apresentar algumas defini¢des

que possam facilitar a compreensdo desse processo.



Para Schein (1982), a Psicologia organizacional configura-se como um campo
interdisciplinar que busca compreender os fendmenos organizacionais em relagdo a uma
variedade de questdes concernentes ao bem-estar individual. O autor ressalta ainda que as
organizagdes sdo sistemas sociais complexos. Ja na década de 90, Goulart e Sampaio (1998,
p.13) definem a Psicologia organizacional como "um campo de aplicacdo dos conhecimentos
provenientes da ciéncia psicoldgica as questdes associadas ao trabalho humano, visando
promover a saude do trabalhador e sua satisfacdo em relacdo ao trabalho". Aqui, em 2004,

Garcia, Valdehita e Jover, apos andlise de diversas defini¢cdes do tema, afirmam que:

A Psicologia do trabalho ¢ uma disciplina a0 mesmo tempo, tedrica e aplicada, que
busca, mediante o uso de conceitos, modelos ¢ métodos procedentes da Psicologia,
descrever, compreender, predizer e explicar o comportamento laboral de individuos
e grupos, assim como 0s processos subjacentes ao mesmo. Objetiva ainda a
intervengao, tanto sobre a pessoa como sobre o trabalho, com o propoésito de melhor
satisfazer as necessidades dos trabalhadores, sem nunca esquecer de incrementar os
beneficios e rendimentos da empresa (p. 22)

Para melhor compreensdo sobre as particularidades e distingdes entre as areas de
conhecimento e evolucdo da POT, Campos (2008) descreve as distingdes entre estas,
apontando que o psicélogo industrial enfocava principalmente no recrutamento e selecao,
especialmente por meio de testes psicologicos, priorizando a producdo, sem, contudo,
considerar as relagdes entre funcionarios e a empresa, ou entre os grupos de funciondrios. Isto
¢, nesse momento historico inicial do campo, o autor ponta que o trabalho do psicélogo nesse
cenario remetia as atividades voltados para a selecdo e a alocagdo de profissionais nas
industrias, onde o objetivo de tal pratica tinha seu enfoque na necessidade de aumento da
produtividade e do lucro.

Posteriormente, o psicologo organizacional, concentrava-se na ampliacdo da
produtividade e eficiéncia, além de avaliar as habilidades dos funcionarios. No entanto, cabe
salientar que apesar de ocorrer uma ampliag¢do nas praticas desse profissional, ndo houve uma
extingdo da pratica apresentada no primeiro momento, como aponta Coelho-Lima, Costa e
Yamamoto (2011, p. 22), ao postular que houve “uma ampliagdo do objeto-alvo sem, contudo,
uma ruptura radical com a fase anterior, visto que os psicélogos permaneceriam voltados a
assegurar a produtividade das empresas”. Nesse momento

Como ultimo periodo desse tempo histdrico, o Psicologo do Trabalho tinha como foco
primordial compreender o individuo que trabalha e as repercussdes de sua atuag¢do no dia a
dia, buscando resgatar a dignidade humana nas relagdes laborais (Campos, 2008). Aqui

observa-se um olhar ainda mais direcionados as relagdes que compunham as organizagdes e

sua influéncia no contexto laboral.



Cabe ressaltar que, no que diz respeito as fases de desenvolvimento do campo da
Psiologia Organizacional e do Trabalho, identificando seu percurso historico, Martin-Baro
(1988) argumenta que eles devem ser compreendidos como ndo excludentes, ou seja, ele
sugere que cada periodo, emergindo em sequéncia, procura transcender o anterior,
assimilando suas contribuicdes e ajustes.

A partir da identificagdo desses marcos historicos, que desempenharam um papel
fundamental na construgdo e desenvolvimento da Psicologia Organizacional e do Trabalho,
que geraram diversas formas de atuar nesse campo, torna-se evidente que essa disciplina
requer um compromisso constante com o estudo e o aperfeicoamento, uma vez que tais
atuagdes modificam-se a partir de seu tempo histérico, bem como seu contexto
organizacional.

Desse modo, baseado nesse carater evolutivo das atividades desempenhadas no campo
da POT, evidencia-se que o trabalho do profissional inserido nesse contexto tem seu enfoque
na promocao, intermediagdo e compreensao da subjetividade dos profissionais, bem como os
grupos que compdem a diade homem-trabalho, entendendo o funcionamento e dindmica da
empresa para que essa relacdo seja assertiva e saudavel para ambas as partes (Campos, et al.
2011). As tarefas desempenhadas nesse papel, embasadas em metodologias e ferramentas
psicologicas e ligadas a relagcdo entre o individuo e o trabalho, tém potencial para gerar

crescimento tanto para a empresa quanto para o colaborador e a sociedade (Orlandini, 2008).

4 PRATICAS DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Apesar de seu notavel e imprescindivel papel no contexto organizacional, hoje, o setor
de recursos humanos apresenta-se como uma area consideravelmente nova se comparada com
outros campos de atuacdo identificados nas empresas. Suas contribuigdes apresentam eximia
importancia para o contexto atual, mas ndo difere de outras dreas no que se trata sobre a
evolugdo de seu papel em consonancia com as necessidades do tempo histdrico vivenciado.

A gestao de recursos humano, teve sua origem como construto de estudo e ensino,
entre o final da década de 1970 e o inicio da de 1980, nos Estados Unidos (Brewster; Morley;
Buciuniene, 2010). Sobre a definicdo de seu papel e praticas advindas de sua atuacao,
Cangado, Moraes e Silva (2006) apontam que o departamento de RH ainda ndo conseguiu
estabelecer um espago concreto e legitimo de atuagdo, informando, entretanto, que diversas

tém sido as praticas de RH nesse sentido, partindo desde o cumprimento de suas fungdes



burocraticas, como o registro e a movimentagdo de pessoal, até a tentativa de atuar a nivel
estratégico, contribuindo para o desenvolvimento de pessoas e negdcio da empresa.

Alguns autores postularam definigdes sobre a GRH a fim de melhor delineamento de
suas atribuigdes. Para Boselie, Dietz e Boon (2005) a GRH ¢ entendida como um conjunto de
atividades para a adequada gestdo dos funcionarios. Fischer (2002), por sua vez, discrimina a
gestdo de pessoas como a forma pela qual uma organizagdo, gerencia, organiza e orienta o
comportamento dos individuos. Tais defini¢des elencam, mesmo que de forma breve, o
carater comportamental e sua importancia nas relagdes inerentes ao trabalho. Contudo, para
melhor elaboragdo das praticas realizadas no cenario atual, a GRH sera trabalhada a partir da
definicdo de Milkovich e Boudreau (2006, p. 19), a qual conceituam como “uma série de
decisoes integradas que formam as relagdes de trabalho e influenciam diretamente a
capacidade da organizagdo e de seus agentes de atingir seus objetivos”.

As praticas da gestdo sdo amplas e podem variar a depender do contexto e porte da
empresa a qual esse profissional ¢ atuante. Cabe pontuar, entretanto, os subsistemas existentes
que fomentam majoritariamente a atuagdo do profissional. Tais subsistemas desempenham
papel importante nas organizagdes e sua operacionalizacdo precisa estar articulada
estrategicamente com o negocio.

Chiavenato (2022) elenca os processos de gestdo de pessoas em 6 categorias:
processos de agregar talentos e competéncias; processos de aplicar talentos e competéncias;
processos de engajar talentos e equipes; processos de recompensar talentos e equipes;
processos de desenvolver talentos e equipes; e, por fim, processos de monitoramento das
pessoas.

O primeiro, denominado como processos de agregar talentos e competéncias, o qual se
inclui os processos de recrutamento e selecdo de pessoal, ¢ caracterizado por um fluxograma
organizacional, visando a captacdo de individuos disponiveis no mercado de trabalho a se
envolverem em um processo de selecdo pela empresa, visando atrair um numero adequado e
satisfatorio de profissionais necessarios para ocupar futuras posi¢cdes na organizagao (Mazon;

Trevizan, 2000). Para Martins (2007):

A seleg@o consiste em primeiro lugar, na comparagdo entre perfis dos candidatos e
as exigéncias do cargo ou funcdo, o ideal é que o perfil e a fungdo se ajustem.
Assim, ¢ necessaria uma escolha da pessoa certa para o cargo certo, ou seja, entre
candidatos recrutados aqueles mais adequados aos cargos existentes na empresa,
visando manter ou aumentar a eficiéncia e desempenho do pessoal.” (apud. Baylao;
Rocha, 2014, p. 8).
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Esse pode acontecer de forma interna, onde o profissional realizara o processo dentro
entre os profissionais que ja compdem o quadro de funciondrios, ou externo, onde serad
direcionado para além da organizacdo, no mercado externo. Algumas empresas optam por
uma decisdo que permite selecionar rapidamente e com baixo custo, enquanto outras preferem
escolher a melhor pessoa possivel, adotando um sistema de selecdo mais elaborado e, por
vezes, oneroso (Mazon; Trevizan, 2000).

Desse modo, € necessario que o profissional identifique a melhor forma de realizar tal
pratica conforme o contexto organizacional e sua dindmica de funcionamento, uma vez que
muitos fatores precisam ser levados em consideragdo nessa tomada de decisdo. Independente
da estratégia abordada, Guimardes e Arieira (2005) alertam que um recrutamento ¢ sele¢ao
assertivo ¢ sinal de economia para a empresa, uma vez que se contratado um profissional
capacitado, este ira se adaptar e inteirar-se dos objetivos organizacionais sem a necessidade de
um treinamento.

Como segundo subsistema, estdo os processos de engajar talentos e profissionais que
compdem o corpo organizacional, estes incluem: os processos de qualidade de vida, a gestao
da cultura e a pesquisa de clima organizacional. Este tltimo desempenha papel fundamental
na dindmica de funcionamento da empresa e ¢ um fator imprescindivel para a identificacdo do
profissional com seu ambiente de trabalho. Segundo (Puente-Palacios et al., 2006) tal pratica
exerce um papel fundamental quanto a efetividade dessa empresa e seu impacto no
comportamento, desenvolvimento e desempenho de seus funcionarios.

Ainda sobre o engajamento de talentos, cabe pontuar que tal pratica inicia-se ainda no
processo de Omboarding, isto €, no primeiro contato enquanto publico interno, durante o
processo de integracdo. Dessa forma, Araujo et al. (2020) salienta que esse momento de
inserc¢do inicial do funcionario na organizagdo deveria ter maior enfoque na literatura de POT,
uma vez que essa pode determinar a relacdo do individuo com sua atividade laboral, assim
como o desenvolvimento de seu vinculo com a empresa, uma vez que, se o profissional ndo se
sente integrado ao ambiente laboral, as chances de evasdo aumentam significativamente,
resultando no alto indice de rotatividade.

O terceiro subsistema refere-se aos processos de aplicar talentos e competéncias. Este
diz respeito a forma como as empresas utilizam e direcionam os talentos e habilidades do seu
publico interno a fim de alcangar os objetivos organizacionais. Chiavenato (2022) evidencia
algumas atividades, como: atribuicdo de fungdes, descrigdo de cargos, integragdo dos

colaboradores, avalia¢do e gestdo de desempenho.
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Como quarto subsistema, estdo os processos de recompensar talentos e equipes. Aqui,
incluem-se as recompensas, remuneracdo, beneficios e servigos sociais. Segundo Marques
(2015), o sistema de remuneracao se divide em trés grupos de recompensas: o salario, os
beneficios, € os incentivos aos funciondrios. O primeiro diz respeito ao pagamento que a
organizacdo faz ao funciondrio pelo trabalho prestado o qual este fora contrato para
desempenhar, comumente vinculado a um cargo especifico. J4 os beneficios podem ser
definidos como planos de saude, vale-alimentagdo, vale-transporte e programas destinados a
auxiliar os trabalhadores em suas necessidades. Os incentivos, por sua vez, sdo bonificagdes
concedidas aos profissionais quando estes atingem algum objetivo estipulado pela empresa,
servindo como forma de estimulo e reconhecimento por seu trabalho bem desenvolvido.

O quinto subsistema, denominam-se os processos de desenvolver talentos e equipes,
abrangendo o treinamento e desenvolvimento de profissionais e equipes, a aprendizagem
corporativa, desenvolvimento de carreiras e programas de comunicagdo. Segundo Zerbini
(2008) programas de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) nas empresas,
assim como iniciativas de formagdao e qualificagdo profissional em ambiente aberto,
contribuem para o desenvolvimento profissional e social. Tais praticas se mostram aliadas no
processo de evolugdo ndo apenas dos profissionais, como também das empresas. Isso se da ao
fato de que, atualmente, o atendimento as novas exigéncias do mercado de trabalho, marcado
por transformagdes sociais e tecnoldgicas, demanda que as empresas desenvolvam estratégias
para a atualizagdo continua de suas competéncias organizacionais e individuais (Zerbini,
2008).

Por fim, o sexto subsistema, de acordo com Chiavenato (2022), definem-se os
processos de monitoramento de pessoas e equipes. Tal subsistema visa 0 acompanhamento e
controle tanto dos individuos quanto os resultados, alcangado ou ndo, por estes. Aqui inclui-se
o banco de dados ¢ os sistemas de informacdes setoriais.

Com isso, a integracdo harmoniosa e eficaz desses subsistemas mostra-se crucial para
uma gestdo de talentos eficaz, sendo esta capaz de atrair, engajar, aplicar, recompensar,
desenvolver e monitorar os profissionais de maneira alinhada aos objetivos da organizagao,
bem como o propdsito de desenvolvimento dos profissionais nela existente, possibilitando
assim, o envolvimento estratégico do psicologo(a) nas praticas comumente tradicionais da

gestdao de recursos humanos.

5 RH TRADICIONAL E RH ESTRATEGICO
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A area de recursos humanos desempenha papel importante no contexto organizacional
e suas contribuicdes sao notorias dentro desse contexto. Azevedo et al. (2012) discute sobre
como tal papel vem se modificando ao longo do tempo a fim de encontrar um
reposicionamento e modulacdo para o seu fazer profissional. O Autor aponta que tal
reposicionamento concerne a transi¢do entre uma gestdo de recursos humanos operacional
para uma com Vvi€s estratégico.

O primeiro, referido aqui enquanto operacional, norteiam as praticas voltadas as
questdes administrativas, de controle ao seguimento de normas organizacionais e de execugao
de atividades que dizem respeito ao setor em si, mas ndo apresentam, sozinhas, grandes
beneficios a longo prazo para os negocios. Sobre isso, Tanure et al. (2007) informa que tais
atividades tratam-se da execugdo das tradicionais responsabilidades operacionais de recursos
humanos, como: recrutamento e selecdo, treinamento ¢ desenvolvimento, avaliacdo de
desempenho, gestdo de cargos e salarios, e relagdes trabalhistas. O mesmo informa que essa
pratica ¢ centrada na execugdo, embora essas fungdes possam estar desconectadas entre si e
nao alinhadas com a estratégia da empresa.

Desse modo, observa-se a necessidade de pensar em uma configurag@o de atuagdo que
obtenha maior assertividade nas praticas dessas atividades, pensando em cendrio longiquo e
que esteja alinhado estrategicamente com o desenvolvimento do publico interno, bem como
os propositos de crescimento organizacional.

Assim, o setor de recursos humanos passa a adotar um carater estratégico durante seu
processo de desenvolvimento enquanto campo de atuagdo. Diferentemente de um fazer
operacional e, comumente tradicional, associado as praticas administrativas e burocraticas do
setor, esta passa a assumir € um papel estratégico nas organizagdes, ampliando suas
responsabilidades e oportunidades dentro do negdcio o qual se estd inserido (Balbino et al.
2016). Aqui, por sua vez, o gestor de RH age como um parceiro decisivo, apoiando o
diretor/presidente da empresa na implementacao de estratégias de crescimento organizacional
a longo prazo. Esta mudanca de enfoque reflete a importancia de alinhar as praticas de RH
com 0s objetivos estratégicos da organizagao, contribuindo para a competitividade e sucesso a
longo prazo.

Entretanto, Bianchi, Quishida e Foroni (2017) chamam a aten¢do para uma informagao
importante no que diz respeito a gestdo de pessoas. Estes informam que ndo ¢ um processo
isolado, isto €, se por um lado, politicas e praticas, por si s6, nao sao suficientes para garantir
uma gestao eficaz, de outro modo, a influéncia do gestor sobre os individuos, apenas, também

ndo basta. As autoras reafirmam que, somente a combinagdo de politicas e praticas bem
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estabelecidas, compartilhadas e implementadas por um gestor atuante, pode direcionar o
comportamento das pessoas, promovendo mensagens articuladas e coletivas que se
concentram nos individuos e estdao alinhadas com os objetivos da organizagao.

Segundo Azevedo et al. (2012) “considerar as pessoas como geradoras de valor e,
portanto, como recurso estratégico, tem sido um dos grandes focos de discussdo nas
organizagdes". Isto se da pelo fato de que, com o avango tecnoldgico e as mudangas cada vez
mais rapidas no contexto organizacional, se v€ a necessidade do enfoque voltado ao
desenvolvimento dos talentos formadores de uma empresa. Isso porque apenas alinhar
processos € acompanhar o cumprimento dos mesmo sem uma visdo de desenvolvimento de
uma equipe, ndo se mostra assertivo pensando por uma 6tica de planejamento estratégico.

Além disso, tal enfoque fomenta a elaboracdo de politicas de Recursos Humanos
voltadas para a retencdo de talentos da organizagdo, aproveitando seus conhecimentos e
habilidades para aumentar a competitividade no mercado de trabalho (Siqueira; Freitas, 2006)
além de que, segundo Marras (2009), a gestdo estratégica de recursos humanos auxilia no
processo da elaboragdo de planos e projetos organizacionais, resultando na melhoria dos
resultados e na obtencdo de lucros por meio do valor agregado ao capital humano da
organizagao.

Com isso, a atuagdo estratégica do profissional atuante no RH envolve a defini¢do de
um conjunto de politicas e praticas que visem a constru¢do, o desempenho individual e
organizacional desejado, provendo a organizacdo uma vantagem competitiva por meio de seu
time e processos organizacionais (Azevedo et al. 2012). Nesse viés, para além de uma pratica
voltada apenas ao seguimento de regras e processos institucionais, avaliando o cumprimento
ou nao destes, abre-se espaco para o olhar direcionado a pega-chave das organizacdes: seu
publico interno e a influéncia que a gestao estratégica desempenha sobre o mesmo.

Tal postulagdo corrobora com o dito por Armstrong (2011), onde este informa que a

<

gestdo estratégica de pessoas ¢ “uma abordagem para gerenciar pessoas que lida com as
maneiras pelas quais os objetivos organizacionais sdao alcangados por seus recursos humanos,
por intermédio de estratégias, politicas e praticas integradas de RH".

Um ponto importante no que tange os processos de gestdo estratégica estd voltada para
atuacdo dos lideres organizacionais como aliados nesse processo de gerenciamento e
reverberacdo das praticas para os liderados, uma vez que estes compdem o publico o qual a
atuacdo dos profissionais de recursos humanos direciona, também, suas estratégias de

desenvolvimento. Se faz necessdrio que o lider esteja continuamente comprometido com o

bem-estar ¢ o desenvolvimento de seus liderados em consonancia com os profissionais
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atuantes na gestdo de recursos humanos. Além disso, uma lideranca eficaz, aliada ao trabalho
em equipe, desempenha um papel crucial na motivag¢ao dos colaboradores (Conte, 2014).

Tal postulagdo se mostra crucial para a definigdo do papel do profissional de
psicologia no espago organizacional, bem como sua influéncia e importincia no processo de
desenvolvimento humano do publico interno das organizagdes, alinhado as praticas
estratégicas que concernem 0s propositos organizacionais.

Diante disso, observa-se que a promog¢do de uma gestdo de recursos humanos
estratégica ndo anula as praticas ditas operacionais/tradicionais, mas sim, reformulam como
estas sdo executadas e o porqué de assim serem feitas. Pensar nessas atividades de um ponto
de vista estratégico, vislumbrando e planejando o desenvolvimento dos profissionais e o
atingimento das metas organizacionais de crescimento, possibilitam que, inclusive, tais

praticas sejam administradas de forma mais assertiva.

6 SUBJETIVIDADE E SUA INFLUENCIA NO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Sobre as praticas e politicas de mudangas com o viés estratégico no contexto
organizacional, se observa o carater de mudanca com o proposito de contemplar as aspiragdes
organizacionais alinhadas as praticas de bem-estar ¢ desenvolvimento do publico interno.
Nesse cenario, tratando-se de pessoas, a subjetividade e suas reverberagdes pedem um olhar
cuidadoso e voltado a como os profissionais se percebem enquanto parte da organizacao e o
que o mundo trabalho significa para estas (Pimenta, 1999 apud Vergara, 2007)

Para que uma organizagdo apresente resultados assertivos em um mercado
competitivo, se mostra fundamental que os gestores reconhecam e integrem as dimensdes
subjetivas dos individuos em suas estratégias. Sobre sua importancia, Dejours (2004), postula
que a subjetividade no trabalho esta intrinsecamente ligada a saude mental e ao bem-estar dos
trabalhadores, influenciando diretamente sua produtividade e satisfacdo. Ignorar tal aspecto
pode levar a um aumento consideravel no estresse, burnout e outros problemas psicossociais
que afetam negativamente o desempenho organizacional, influenciando, inclusive, nos
propositos do negdcio.

Apesar disso, Vergara (2007) pontua que, atualmente, o enfoque organizacional no que
diz respeito as pessoas, se direciona a sua instrumentalizagdo e dimensao intelectual, ou seja,
considerando demasiadamente suas contribui¢cdes ao nivel do que estes podem realizar, mas
pouco ou considerando raramente as dimensoes fisicas, psiquicas e espirituais destes, o que

acarreta prejuizos.
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Por outro lado, a valorizagdo da subjetividade pode promover um ambiente de
trabalho mais saudavel e produtivo. Estudos de Siqueira e Padovam (2008) destacam que
politicas organizacionais que consideram a subjetividade e o bem-estar dos empregados
resultam em maior comprometimento organizacional e satisfagdo no trabalho. Isso ocorre
porque os individuos se sentem mais valorizados e reconhecidos, o que aumenta sua
motivagdo e engajamento.

Dito isso, a consideracdo de fatores subjetivos nos processos de gestdo de pessoas,
ocasiona, ainda, a facilitacdo da constru¢do de um ambiente organizacional mais colaborativo
e inovador. Segundo Bendassolli e Borges-Andrade (2011), o reconhecimento das dimensdes
subjetivas dos trabalhadores permite que as organizagdes se tornem mais adaptativas e
resilientes, pois os individuos se sentem mais livres para expressar suas ideias e contribuir
com solugdes criativas para os desafios enfrentados.

Desse modo, se faz necessario, para além de realizar um planejamento estratégico,
entender as varidveis subjetivas dos profissionais atuantes. Em uma pesquisa realizada por
Ezzamel et al. (1996, apud Vergara, 2007), sobre gestao de pessoas em empresas inglesas, o
mesmo identificou determinada congruéncia nas mudancgas estruturais, pois estas, impunham
a participagdo e empoderamento dos profissionais nas tomadas de decisdes. Entretanto, o
mesmo salienta que, apesar de apresentar certa congruéncia, esta advinha de uma pratica de
“apagar incéndio” quanto aos problemas organizacionais que apareciam, por nao serem
embasadas em uma filosofia organizacional. Os autores concluem informando que “as
praticas de gestdo de pessoas correspondem, na maior parte dos casos, a um conjunto de
reacOes desarticuladas para responder aos problemas que decorrem das decisdes estratégicas
tomadas pela alta dire¢ao” (Ezzamel et al. 1996, apud Vergara, 2007).

Segundo Sznelwar, Uchida e Lancman (2011) “Um dos aspectos essenciais da questao
do trabalhar estd ligado ao fato de que os sujeitos precisam desenvolver suas atividades em
cenarios que, na maioria, sio modulados por decisdes de outros e que de alguma maneira
determinam aquilo que deve ser feito”. As reverberagdes dessa centralizacdo nas tomadas de
decisdes, bem como, a auséncia de atencdo voltadas as questdes subjetivas inerentes ao
sujeito, acarretam prejuizo e ineficiéncia das praticas adotas. Assim, quanto mais as praticas e
resultados do negdcio dependem das pessoas, maior deverd ser o engajamento e
responsabilidade dos gestores em entender a natureza humana em todas as suas dimensoes e

complexidade.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O contexto histérico da psicologia organizacional e do trabalho (POT) traz um
apanhado de mudancas que refletem o tempo e as necessidades vivenciadas naquele
momento. Mudangas essas que ditaram o direcionamento e atribui¢des ao profissional de
psicologia baseado no que se esperava do mesmo e o olhar o qual este deveria direcionar para
os interesses organizacionais e humanos. Essas mudancas ndo pararam de acontecer e,
comumente, se observa um conflito profissional sobre o que o psicologo inserido nesse campo
de atuagdo deve contemplar.

O papel do psicologo enquanto gestor de recursos humanos nas organizagdes se
mostra muito importante no que tange a compreensao desses fatores mutaveis e a flexibilidade
de adaptagdo as necessidades. Este estudo bibliografico destacou que a mudanga de um RH
operacional para um RH de cardter estratégico ¢ uma dessas, e as contribuicdes do
profissional nessa transicdo se apresenta como uma peca chave, seja na mediacdo desses
processos, entendendo e propondo novas configuragdes para alcangar objetivos corporativos,
como abranger e contemplar com maior assertividade as questdes inerentes ao publico interno
de uma organizacdo, considerando suas dificuldades, potencialidades e subjetividade dos
mesmos.

Observa-se, entretanto, que tal transi¢do ocorre de forma multidisciplinar e deve ser
considerado diversos fatores para sua efetivagdao, mas, principalmente, a descentralizagdo das
tomadas de decisdes e o olhar para a subjetividade dos liderados. Imprescindivelmente, se faz
necessario a participacdo e compromisso dos lideres, uma vez que estes atuam diretamente
com o publico a qual essas praticas s3o direcionadas.

Um ponto importante evidenciado nessa pesquisa diz respeito ao processo de
formulacao de um RH estratégico, o qual foi apontado que uma atuagao estratégica nao anula
as atividades ditas operacionais de responsabilidade desse profissional, contudo, direciona sua
pratica para um olhar mais analitico e, consequentemente, viabiliza resultados mais assertivos
a longo prazo. Nesse sentido, os subsistemas de RH e a execugdo das mesmas coexistirdo
norteadas por um viés estratégico.

Estudos complementares para realizar a revisdo dessa temdtica em um contexto onde a
inteligéncia artificial (IA) ganha espaco a cada dia tornam-se imprescindiveis, visto que esta

acarreta mudancas em um fluxo muito intenso e, inevitavelmente, acometem o fazer do



17

psicologo em um campo cada vez mais automatizado, onde se busca uma produtividade
acelerada e apresenta déficit nos cuidados voltados a satde do trabalhador.
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