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A analise de funcoes

e a psicologia do trabalho

— Que futuro?

DEFINICAO E FINALIDADES DA DESCRICAO,
ANALISE E QUALIFICAGAO DE FUNCOES

A Qualificagdo de Fungdes é um método
que visa obter um grau elevado de objecti-
vidade na andlise e determina¢do do valor
relativo das diferentes fungbes existentes
numa empresa ou conjunto de empresas do
mesmo sector de actividade, com vista ao seu
posicionamento numa hierarquia. O princi-
pio em que repousa a maior parte dos siste-
mas consiste em descrever as «fungdes»
existentes na(s) empresa(s), por decomposi-
¢do das tarefas que lhe sdo atribuidas, e
determinar o seu «valor», em fun¢io dum
certo nimero de «factores», cuja importan-
cia ou incidéncia relativa varia de funcio
para fungdo em andlise. A grelha de facto-
res pode ser universal ou adaptada a uma
dada situagdo organizacional, mas com-
preende quase sempre: exigéncias de conhe-
cimentos e habilitagdes; responsabilidades
por contactos/relagdes, equipamentos, valores
e pessoas; grau de autonomia; esforgo fisico
¢ mental; condigbes ambientais de trabalho.

E da l6gica do sistema considerar a Fun-
¢do como uma entidade independente do

(*) Assistente no ISPA. Chefe de Servico no
BESCL.
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individuo que a desempenha, pelo que as
caracteristicas, qualidades e mérito profissio-
nal deste deverdo ser alheias a tal apreciacdo.
Dum modo geral, sdo criados processos de
avaliagdo dos «trabalhadores», seu perfil
profissional e psicoldgico, mérito, capacida-
des actuais e potenciais, no ambito da ges-
tdo dos recursos humanos.

Historicamente, o método foi concebido
e posto em pratica para corrigir e prevenir
anomalias de retribuicdo e estabelecer estru-
turas salariais mais equitativas e mais racio-
nais. Pretendia-se, por esta via, diminuir os
motivos de descontentamento devidos a dife-
ren¢as de remuneragdo inconsistentemente
justificadas.

Em muitos casos, os sistemas instaurados
melhoraram consideravelmente o moral dos
trabalhadores, o clima social das empresas
e facilitaram as negociagdes colectivas, con-
tribuindo para que as entidades patronais €
os representantes sindicais abordassem as
discussdes em torno dos saldrios com menos
paixio e de forma menos arbitraria. Noutras
situagdes, ndo tendo sido procurada ou con-
seguida a participacdo e cooperagio dos sin-
dicatos e outras estruturas representativas
dos trabalhadores, os resultados foram
menos significativos ou redundaram em
completo fracasso.
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E, todavia, interessante assinalar que algu-
mas empresas possuem um sistema oficioso
de qualificagdo de fungGes, a par do sistema
de classificagdo oficial, definido pela con-
vengdo colectiva a que pertencem — prova
de que ndo é impossivel compatibilizar uma
pratica de «gestdo de recursos humanos»
com uma pratica de «gestdo do contrato
colectivo de trabalho».

Uma vez que na base da qualificacdo estd
a DESCRICAO e a ANALISE, isto ¢, a dis-
criminacdo das tarefas, mais as exigéncias
profissionais e psicoldgicas, as informagées
contidas nas chamadas MONOGRAFIAS
ou FICHAS ANALITICAS DE FUNCAO
comegaram a ser aproveitadas para, nomea-
damente, melhorar os processos de recruta-
mento ¢ selecgdo, de transferéncias e de
promogdes, tendo em conta o perfil de exi-
géncia das varias fungdes.

Mas os elementos que se recolhem nunca
esgotam o conjunto de dados definidores da
realidade. Dai que o conteudo das Monogra-
fias e respectiva utilizagdo dependam sem-
pre das perspectivas e objectivos que
presidem ao estudo das funcées e dos pos-
tos de trabalho.

A Andlise de Fungoes vale apenas como
um instrumento. Adquire utilidade e sentido
ao servigo duma politica de gestdo inspirada
por uma visdo prospectiva da empresa.

Perante a crise e incertezas da economia,
por um lado, e as mudangas aceleradas da
ciéncia e das técnicas, por outro, requerem-
-se novas concepgoes ¢ novos modelos para
«governar» as empresas. Ha que elaborar
novos conceitos: de «organizacdo» — que dé
mais conta da realidade viva e complexa que
¢ a empresa; de «resultados» — que ndo
devem limitar-se a exprimir a rentabilidade
dos capitais, mas medir a eficdcia completa
da empresa, nas suas dimensdes econdémica
e social; de «ambiente ou contexto» — cujas
componentes, ndo apenas econémicas, mas
também politicas e culturais, determinam as
possibilidades de sobrevivéncia e de evolu-
¢d0 da empresa.

222

A empresa é um sistema aberto onde se
estabelecem inter-relagées, por um lado,
entre ela e o seu contexto, €, por outro, entre
os elementos do sistema (0s recursos finan-
ceiros, os modos de gestdo, os sistemas de
producdo e organizagdo, os recursos huma-
nos, a cultura organizacional). As mutag¢des
do contexto econdmico e as caracteristicas
das novas geragdes (com mentalidade, valo-
res e comportamentos diferentes das anterio-
res) implicam a adopgdo urgente de novas
formas de gestdo.

A questdo pode ser posta nestes termos:
Como assegurar a coeréncia ¢ a harmoniza-
¢do entre a racionalidade econdomica, cen-
trada na rentabilidade, competitividade,
sobrevivéncia e producdo de riqueza, ¢ a
racionalidade social e humana das condic¢Ges
qualitativas de vida no trabalho e pelo tra-
balho?

A resposta mais simples serd (tem sido) a
de propor uma justaposicdo entre a aborda-
gem econdmico-técnico-financeira ¢ uma
abordagem psico-socioldgica de inspiragdo
«humanista-assistencial», bem servida pelas
boas maneiras e pelo charme do paterna-
lismo.

Esta clivagem, quando da efeitos sdo de
curto prazo. Como optimizar entdo «integra-
tivamente» o bindémio rentabilidade econé-
mica-rentabilidade social? Existe evidéncia
empirica e cientifica que essa compatibiliza-
¢40 é ndo s6 um imperativo da sobrevivén-
cia e competitividade das empresas, mas
também uma possibilidade alcangavel
mediante uma planificacdo adequada, ao
mesmo tempo flexivel e rigorosa, cujos prin-
cipios tedricos vamos expor sucintamente.

O raciocinio subjacente 8 ABORDAGEM
SOCIOECONOMICA pode resumir-se as-
sim: H4 uma inter-relacdo (ou um ambi-sis-
tema) entre «estruturas» € «comportamen-
tos» (dos individuos, dos grupos profissio-
nais, das unidades orgénicas), em influéncia
reciproca. As estruturas tém varias compo-
nentes: fisicas, tecnoldgicas, organizacionais,
demograficas e mentais. Além disso, carac-



terizam-se por uma relativa estabilidade e
permanéncia e pela capacidade de influen-
ciar os comportamentos dos actores ou
agentes de organizacdo, isto ¢, impOr-lhe
condicionalismos, orientagGes estratégicas ou
escolhas «racionais» dentro do sistema, pro-
babilidades de actuagdo, ora funcional, ora
disfuncional. Os comportamentos, por sua
vez, também influenciam as estruturas.

Esta articulacio ESTRUTURAS-COM-
PORTAMENTOS ¢ frequentemente ineficaz,
quer dizer, gera um funcionamento diferente
do previsto ou desejado pela organizacao;
por outras palavras, cria perturbagdes ou
«disfuncionamentos», os quais originam
custos ocultos que, por sua vez, afectam a
performance (eficiéncia, eficacia, produtivi-
dade e rentabilidade) da empresa/organizagio.

Os «custos ocultos» recebem este nome
porque ndo sdo detectados pelos instrumen-
tos de controlo tradicionais, que referenciam
apenas os custos visiveis, expressos no orga-
mento, contabilidade geral e analitica, balan-
¢os ¢ contas de resultados, quadros de bordo
e mesmo balanco social. Na abordagem
socioeconOmica, estes custos ocultos estdo
ligados a cinco indicadores: trés de dominante
social [absentismao, acidentes e doencas de tra-
balho, «turn-over» (})]: dois de dominante
econdmica (custos de ndo-qualidade e rendi-
mento ou produtividade directa).

Os custos ocultos sdo mais elevados do
que normalmente se pensa. A avaliagdo dos
custos de absentismo em trés sectores aleato-
rios de diferentes empresas francesas ¢ de dife-
rentes ramos de actividade apurou percenta-
gens de 40%, 37% e 30% no ratio custo de
absentismo/massa salarial da unidade orga-
nica. Quanto ao indicador qualidade, numa
empresa metaltrgica de transformagao de alu-
minio a baixa de qualidade verificou-se custar
85% da massa salarial. Na Berliet, o custo do
«Turn-over» atingiu 8 milh&es e meio de fran-

() Com as consequentes despesas de recrutamento
¢ formagdo de substitutos e perda de colaboradores de
qualidade.

cos em 1980. Estudos-piloto em bancos ¢
companhias de seguros apontam para nime-
ros semelhantes.

Mas o mais importante é por em relevo que
os montantes elevados destes custos podem ser
reduzidos, ndo por opera¢bes de propaganda
interna com apelos a0 empenhamento e a
motivacgdo, & mistura com incentivos materiais
¢ regulamentos, nem com doses macigas de
cursos de formacgdo sobre comunicag¢do, lide-
ranga, relagGes humanas, qualidade, produti-
vidade ou outros temas mais ou menos
aliciantes, mas sim por uma actuagdo sobre
a origem, isto é sobre a articulagdo «estrutu-
ras-comportamentos» ou, por outras palavras,
sobre 0 modo de organizagdo do trabatho e
da gestdo da empresa no seu todo.

A ac¢do simultinea sobre as estruturas e os
comportamentos, methorando as «condicées»,
«conteudo» e «organizacdo do trabalho» e re-
pensando, criativamente, as vdrias componen-
tes da Gestdo de Pessoal (o recrutamento, a
formagio, as remuneragdes e outros beneficios
suplementares, as carreiras, os horarios, as
reformas, etc.) € a forma de tornar mais com-
pativeis os objectivos de performance social
e os objectivos de performance econémica.

As orientag0es estratégicas com esta ampli-
tude e profundidade assentam num principio
de optimizagdo e, portanto, de compromisso
ou procura do melhor consenso, decorrente de
permanentes mecanismos de negociagdo, arbi-
tragem, informacdo e avaliagdo. Os obstacu-
los a sua experimentagdo e implanta¢do sdo
varios. Do lado da gestfio ressalta, a nosso ver,
a inexisténcia de uma linguagem socioeconé-
mica compreensivel por todos, entendida
como um conjunto de percep¢des, conceitos,
métodos de andlise e métodos de ac¢do. Isto
¢ consequéncia, em grande parte, da acen-
tuada especializagdo dos quadros e de insu-
ficiéncia de trabalho colectivo entre os dife-
rentes responsaveis e técnicos.

Esta compatibilizacdo — entre o social e o
econdémico — produtora de eficiéncia e efi-
cdcia, € uma das caracteristicas essenciais de
abordagem socioeconOmica.
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QUADRO I

Processo de reorganizagdo. Pressuposto sdcio-econdmico
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N&do basta, porém, afirmd-la; é preciso
demonstra-la através de um diagndstico
socioecondmico que leve todos os implica-
dos (gestores, quadros e restantes trabalha-
dores) a procura de ALTERNATIVAS DE
ORGANIZACAO. Efectivamente, os «Cus-
tos Ocultos» ndo sdo mais do que a expres-
sdo financeira dos disfuncionamentos
causados por formas de organizagdo ultra-
passadas, porque desadaptadas quer as exi-
géncias de flexibilidade da tecnologia e
diversificagdo dos produtos/mercados quer
aos valores culturais emergentes e desejaveis:
de trabalho com significado, responsabili-
dade, autonomia, implicacédo.

O Taylorismo ou Organizac¢do Cientifica
do Trabalho (OCT) foi, num dado contexto,
o método mais eficaz de «produzir». E de
tal maneira se consolidou — certamente por-
que, de uma forma ou de outra, vai «ser-
vindo» os interesses das partes envolvidas —
que se tornou um fim em si mesmo, numa
cultura insconsciente no mundo da produ-
¢do, tanto de bens como de servigos.

Mas este modelo de organizagdo ja ndo é
o mais «performante», porque o contexto
que o justificou deixou de existir. Se o Tay-
lorismo persiste, ndo ¢ certamente por razdes
de ordem econdmica, mas de ordem psicos-
socioldgica, cultural e politica.

Quanto a performance econémica do
modelo que temos vindo a expor, experién-
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«CUSTOS OCULTOS»

AVALIAGAO <+—ECONOMICA DA —=t-

PERFORMANCES OCULTAS

cias concretizadas ¢ avaliadas produziram
ganhos de produtividade que atingiram
0s 25%.

Os especialistas de informatica tém ten-
déncia a privilegiar o nivel técnico da reali-
dade empresarial e a considerar as mutacdes
tecnoldgicas como o factor determinante e
o motor da evolugdo dessa realidade.

Todavia, a experiéncia pratica aconselha
um pouco mais de prudéncia. Nao que a
informatizacdo crescente das actividades de
producdo, administrativas e de gestdo nao
esteja a ter consequéncias sobre a estrutura
das tarefas, das funcgdes e sobre os sistemas
de informagdo e relagdo organizacionais.
Mas os imimeros casos de insucessos de
ambiciosos planos de informatizagdo de-
monstram que essas consequéncias, quais-
quer que elas sejam, ndo podem deduzir-se
unicamente das potencialidades técnicas do
ordenador e das suas aplicagGes. Elas resul-
tam sempre duma CONFRONTACAQO entre
a ldgica técnica e uma outra /logica — a do
Jfuncionamento psicossocial das organiza¢des
— conjuntos humanos a que a incerteza, a
opacidade, os jogos de interesses subterra-
neos, a dialéctica ambigua e conflitual das
necessidades, desejos e vontades individuais
e grupais — sdo irredutivelmente inerentes.
Sob a fachada duma estrutura clara, orde-
nada, e duma racionalidade dominante ¢
integradora, reinam arranjos, acordos e «ne-



g6cios» entre os actores, relativamente autd-
nomos ¢ interdependentes, que geram, em
permanéncia, fraccionamentos, brechas,
zonas obscuras ou secretas, particularismos,
pequenos feudos.

Por outro lado, ndo é licito ignorar que
um grande nimero de aplicagdes informa-
ticas se caracterizam por forte tendéncia a
rigidificacdo e burocratizacdo de funciona-
mento — 0O que acarreta diminuicdo das
margens de manobra ou autonomia, aos
niveis local e intermedidrio. Em ndo menos
casos, com especial incidéncia nos sectores
administrativos e de servigos, verifica-se uma
efectiva desqualificacdo das fun¢oes e pos-
tos de trabalho, desfeita a ilusdo ou estado
de graca da «seducdo tecnoldgicay inicial. O
que se detecta é, a par de diminui¢cdo nos
factores de fadiga fisica, aumento nos fac-
tores de fadiga mental, sem melhoria ou
«enriquecimento» real das fungdes.

Ha4 que reconhecer ainda que os sistemas
informadticos elevam, em grande nimero de
casos, o controlo, a dependéncia e a passi-
vidade, apesar das «promessas» de progresso
que encerram,

Os efeitos da informatizagéo ndo sdo nem

Jatalmente positivos nem fatalmente nega-
tivos. O par tecnologia-organizacdo néo é
um par soliddrio: um processo técnico é
compativel com vdrios tipos alternativos de
organizagdo. E sempre possivel organizar
diferentemente o trabalho, conservando a
mesma técnica. O modo de organizagio, isto
¢, de divisdo do trabalho, ndo é escravo da
tecnologia. H4 algumas excepgdes, mas a
escolha organizacional nunca é neutra.

Uma coisa parece certa: se a ldgica sub-
jacente é de natureza hiper-racionalista e
hiperfuncionalista, os resultados, a prazo,
nio deixardo de revelar-se aquém das expec-
tativas ou mesmo gravemente negativos, ndo
apenas do ponto de vista da gestdo social ou
dos recursos humanos, mas também numa
Optica (se isto tem sentido) estritamente
econdmica-financeira.

Sem entrar em detalhes sobre as estraté-
gias de intervenc¢do socioecondmica e socio-
técnica, ndo queremos deixar de descrever
seis niveis possiveis de REESTRUTURA-
CAO PROGRESSIVA DO TRABALHO e
suas diferencgas relativas, face aos pardmetros
da Organizacdo Cientifica do Trabalho
(OCT).

QUADRO II

Niveis de reestruturacdo do trabalho

Modos de organizagdo OCT Trabalho Rotagéo Trabatho Grupo Grupo
Caracteristicas alargado de fungdes | enriquecido | polivalente semiauténomo
Parcelizagdo Sim Nio Nio Nio Nao Niéo
Especializagdo Sim Sim Nao - Sim Nio Nio
Tempo imposto Sim Sim Sim Nio Nio Nio
Individualizacdo Sim Sim Sim Sim Nio Nio
Separagido: Controlo/Execucdo Sim Sim Sim Nao Sim Nao
Separac¢ao: Concepgdo, Coorde- . . . . .
nagdo, Decisdao/Execugio Sim Sim Sim Sim Sim Nao
Forma de
Forma de organizac¢io Formas de organizacio organizagio
Tayloriana e derivadas intermedidrias em ruptura com
o Taylorismo
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Alargamento das tarefas — Introducdo de
mais variedade, ao mesmo nivel de res-
ponsabilidade e complexidade.

Rotagdo — Sobre diferentes postos ou
fungdes.

Melhoramento — Ensaios sucessivos sobre
varias tarefas, afim de descobrir o que
mais convém ao trabalhador.

Enriquecimento — Atribui¢do dum traba-
lho completo, com responsabilidade em
matéria de execucdo e controlo.

Grupo polivalente — Trabalho realizado
«colectivamente», mas sem autonomia de
concepedo, coordenagdo € controlo.

Equipas semiautdnomas ou células de ges-
tdo — A célula é um grupo estrutural no
qual o trabalho ¢ enriquecido (da concep-
¢d0 ao controlo) e exige polivaléncia e
interdependéncia dos membros. A auto-
nomia do grupo ¢ relativamente grande,
dentro dos limites da coeréncia e coorde-
nacao da empresa como um todo (ndo ¢
um grupo em autogestao).

De salientar ainda que as ac¢des com o
alcance que acabamos de esbocgar implicam,
no plano estratégico e pragmatico:

— A lideranca e coordenacdo dos mais
altos orgdos de gestdo;

— A integracdo operacional dos técnicos
e decisores de «Organizagdo» e de
«Pessoal», tradicionalmente sepa-
rados;

— Processos de permanente informagédo,
negociagdo e avaliacdo, com todos os
interessados.

Do exposto se conclui que as técnicas de
analise e qualificagdo de fungdes, tendo
visado, na sua origem, a efectivagdo duma
maior equidade ¢ objectividade das estrutu-
ras salariais, se foram enriquecendo de
potencialidades, enquanto instrumento de
diagnostico e intervencgdo, a medida que
novos «pedidos» e novas «estratégicas» as
solicitavam.
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Dum modo sucinto ¢ esquematico, pode-
-se afirmar que os estudos e aplicacdes da
andlise e qualificagdo de func¢des podem ser
concebidos e realizados, pondo ou ndo em
causa o conteudo e estrutura das funcdes e
postos de trabalho, isto é, o quadro ou
tecido organizacional existentes.

Na hipoétese negativa, o objectivo global
¢ o de racionalizar n3o s6 a hierarquia das
remuneracdes e carreiras, mas também a
afectagdo das pessoas as fungdes e postos,
tais quais sdo (nomeadamente, em conteddo
técnico, autonomia e conteido psicosocial).
Se excluirmos os efeitos de moralizacdo e
transparéncia organizacional que a «quali-
ficacdo» pode ocasionar, as eventuais alte-
racdes decorrentes da «analise» das fungdes
sd0 sempre mais ou menos «superficiais».

Na hipdtese positiva, as técnicas de ana-
lise de fungdes, sendo concebidas, a partida,
em funcdo de objectivos determinados,
associam-se a estudos e diagndsticos com-
plementares — de natureza técnica, microe-
condmica, ergondmica e psicossocioldgica
— ao servico de projectos globais de
mudanca planeada e integrada.

Os planos de accdo com tal amplitude
inspiram-se¢ maioritariamente nas aborda-
gens socioecondmica e sociotécnica, vulgar-
mente conhecidas por Novas Formas de
Organizacdo do Trabalho (NFOT) e, mais
recentemente, associadas aos «circulos de
qualidade» ou aos «grupos de progresso» ¢
as «reunides de expressdo».

Mas nem a abordagem socioeconémica
nem a corrente sociotécnica podem ser redu-
zidas a simples combinag¢do de variaveis téc-
nicas, econdmicas e sociais, € muito menos
a aplicacdo de «tecnologias sociais», trans-
feridas como receitas ou modas de outros
contextos socioecondmicos € culturais. As
NFOT e as citadas «tecnologias sociais» ndo
podem ser consideradas como panaceias ou
solucOes universais («one best way») para os
problemas das empresas — a seguir a
«Investigacdo Operacional», as «RelagoOes
Humanas», a «Direccdo por Objectivos», 2



«Direcgdo Participativa por Objectivos», ao
«Desenvolvimento Organizacional», sob
pena de nos expormos a novas desilusdes.
Nenhuma «solugdo» deve ser linearmente
importada, mas local, isto é, contingente a
realidade que se deseja transformar. Deve
dar-se, por conseguinte, a maior importan-
cia & apropriacdo critica das técnicas ou
modos de conceptualizar € diagnosticar as
situagdes organizacionais, e evitar a aplica-
¢do leviana de técnicas ou «gadgets» oriun-
das doutras paragens. Sdo preferiveis rees-
truturagdes ou ajustamentos «imperfeitos»,
fruto de acordos pacientemente negociados
entre os interessados, a solugdes «Optimasy»,
impostas tecnocraticamente pelos especia-
listas.

A ANALISE DE FUNCOES
E A PSICOLOGIA DO TRABALHO

As técnicas de Andlise e Qualificagdo de
Funcgles tém servido basicamente para
apoiar e «racionalizar» processos «psicolo-
gicos» de recrutamento e de gestdo de pes-
soal — nas suas varias componentes.

Ao dizer «processos psicologicos», quer-
-se deixar subentendido ndo sé a existéncia
de processos de natureza diferente como o
reconhecimento de que as solug¢des ¢ técni-
cas psicoldgicas sdo miultiplas e contradit6-
rias, nos seus postulados e finalidades.

A introdu¢do nas empresas do discurso e
das praticas da Psicologia Industrial (com
ou sem psicologos) € o seu desenvolvimento,
a partir dos anos 20, ndo se explica pela sua
eficdcia técnica, cujo controlo rigoroso é,
alids, raramente empreendido.

A «psicologiza¢do» do recrutamento e da
gestdo de pessoal corresponde a uma pro-
cura social de legitimacdo cientifica, decor-
rente das necessidades de desenvolvimento
do capitalismo e da organizac¢do da produ-
¢80 nas empresas.

A emergéncia da sociedade capitalista
confronta o patronato com dificeis «zonas

de incerteza», relacionadas com o recruta-
mento, afectacdo, formacdo, motivacdo €
produtividade dos trabalhadores. O apare-
cimento das grandes concentragdes indus-
triais e consequentes contratagdes de
mao-de-obra em massa, as modificacOes tec-
noldgicas dos processos de producio, a cria-
¢do de muitos trabalhos ndo qualificados e,
posteriormente, o aumento da mobilidade
social facilitada pelo desenvolvimento da
escolaridade, bem como as lutas sociais ¢
sindicais pelos direitos e regalias dos traba-
lhadores — constituem uma complexa teia
de novas necessidades e condi¢bes economi-
cas e sociais, a que tanto Taylor, com a
«Organizacdo Cientifica do Trabalho»,
como os psicologos industriais vdo procu-
rar responder.

Na realidade, qualquer que seja o seu dis-
curso e inten¢do, os psicélogos industriais
vao criar e divulgar instrumentos e teorias
cuja finalidade ou resultados ¢ a satisfacdo
dos novos «pedidos» — incluindo a legiti-
macio e difusdo da corrente da OCT.

Tanto através da investigacdo como pelas
suas praticas e discurso(s), a Psicologia vai
afirmar a ideia duma medida objectiva do
trabalhador (selecgido, avaliacdo de desem-
penho e de potencial) e do trabalho (analise
de fungdes, qualifica¢do e/ou conversdo em
valores monetarios).

A Psicologia diferencial, tal qual é, na
esmagadora maioria dos casos, aplicada a
seleccdo «cientifica», parte do pressuposto
de que é possivel definir nos mesmos termos
— aptiddes e tracos de personalidade —
«perfis individuais» e «perfis de fun¢es» ou
postos a ocupar. Mas tal correspondéncia é,
na melhor das hipoteses, meramente analo-
gica e sO através de morosos € complicados
refinamentos metodologicos — de genera-
lizagdo impossivel — poderd adquirir credi-
bilidade e coeréncia.

Por outro lado, os prognosticos de selec-
¢do (ou de orientacéio) sdo, de acordo com
o modelo, verificados pelas nota¢des profis-
sionais ou avaliagdo de desempenho, cuja
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fiabilidade é extremamente aleatéria. Em
qualquer caso, raras sdo as empresas que
levam a efeito pesquisas de validagéo.

O que se espera da «selecgdo psicolégica»
ndo parece ser uma garantia de qualidade ou
eficdcia, isto é, que ela seja «methor» que
qualquer outro tipo de seleccdo, mas, acima
de tudo, que ela ofereca critérios — aptidoes
e personalidade — niteis e crediveis, no con-
texto das novas condi¢des da organizagdo
das empresas, do mercado de trabalho e de
sociedade global. Quando as competéncias
adquiridas e os diplomas escolares deixam
de ser suficientes para a escolha dos candi-
datos, os psicélogos oferecem-se para selec-
cionar na base das aptidGes e da persona-
lidade de cada um, da sua natureza, «the
right man to the right place». E esta a ideo-
logia da seleccdo cientifica: as pessoas sdo
diferentes, as fun¢des/lugares sdo diferen-
tes, para cada um o lugar que «merece», é
o reino da ordem, da harmonia e da justica.

As provas psicométricas podem servir e
servem ainda, muitas vezes, para ocultar ¢
legitimar critérios — outros — que presidem
ao recrutamento ¢ promog¢io do pessoal.

E possivel distinguir em psicologia indus-
trial duas grandes orienta¢Ges: uma psico-
técnica, outra psicossocial.

Tendo vindo a analisar genericamente a
primeira, vamos focar, seguidamente, a
orientagéo psicossocial, cujo objecto € a ges-
tdo dos conflitos, das motiva¢des, coopera-
¢d0, autonomia e integracdo dos trabalha-
dores.

Os modelos de organizagdo do trabalho
e de estrutura e distribuicio do poder nas
empresas — fundamentalmente o taylorismo
e a burocracia — geram contradic¢des e cli-
vagens dificeis de gerir. Na verdade, o que
se ganha em controlo e enquadramento
perde-se em participacdo, adesdo e, conse-
quentemente, produtividade.

Quando o recurso a forga e a disciplina
j& ndo ¢ suficiente, quando as politicas sala-
riais com prémios de produgdo e até parti-
cipagdo nos lucros ja nao sdo eficazes, se o
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paternalismo patronal concretizado em pra-
ticas assistenciais e simbodlicas — conducen-
tes a climas de dependéncia «familiar» e de
«attachment» — néo atinge os resultados
esperados, recorre-s¢ a psicologia, para
motivar, reconciliar com o trabalho, vencer
a indiferenga, provocar a adesdo, a partici-
pacdo e implicagdo dos trabalhadores, dos
quadros técnicos e de chefia,

A principal via de «intervencdo» da psi-
cologia psicosocial tem sido e continua a ser
a formacdo dita psicossocioldgica, chamada
a compensar os efeitos do taylorismo e da
burocracia, isto é, as quebras de «autono-
mia» e de «motivagdo positiva» dos traba-
lhadores.

Néo se pense que a formagdo profissio-
nal de cardacter técnico obedece necessaria-
mente a uma outra logica. Em grande
niimero de casos, também ela serve objec-
tivos de diversdo e de alibi ou «travesti»
pedagogicos, para problemas organizacio-
nais e estruturais.

Quanto a formacgdo psicossocioldgica —
dos semindrios de relagGes humanas, T-
-grupo e Andlise Transaccional até aos
encontros de bioenergia, potencial humano,
«gestalt» e sinética — néo obstante os fra-
cos ou nulos resultados organizacionais e
mesmo comportamentais — continua a
«vender-se» (€ o «psyco-business») € a cum-
prir afinal a sua principal funcdo — essen-
cialmente ferapéutica: auxiliar as chefias e
os subordinados a suportar e gerir «melhor»
as suas frustragées e insatisfagdes profissio-
nais e pessoais. As contradi¢cées e os confli-
tos sdo deste modo psicologizados, em
obediéncia ao «erro fundamental», td0 que-
rido dos psicologos, para ocultacdo dos
factores organizacionais, estruturais e ideo-
l6gicos que definem as relagbes entre os
actores.

Por oposicdo a formagdo, que procura
«reparar» fora do trabalho a autonomia
perdida no trabalho, ha que real¢ar o movi-
mento de enriquecimento de fungdes, cor-
rente sociotécnica e abordagem socioecond-



mica, cuja filosofia é a de resolver no tra-
balho e através do trabalho as frustragées
ai originadas.

Numa perspectiva radical (e o pensamento
cientifico ndo pode deixar de o ser), as equi-
pas semiauténomas, os circulos de quali-
dade, as reunides de expressdo, etc.,
constituem ainda assim lugares circunscritos
ou ilhas de afirmacdo de autonomia € exer-
cicio do Poder, sem hipdtese de (re)apro-
priagdo do conjunto do processo produtivo
e organizacional, pelos actores. E por este
motivo que alguns psicossociologos se refe-
rem ao movimento das Novas Formas de
Organizac¢do do Trabalho em termos criti-
cos de neotaylorista.

Seja como for, ndo se pode é, na nossa
Optica, deixar de pugnar para que a psico-
logia organizacional ultrapasse a fase da
«psicologia aplicada» e das «relagdes huma-
nas» e se abra, fecunde e transforme, nos
planos tedrico e de interveng¢do, com as pers-
pectivas e paradigmas da Ergonomia — glo-
bal e especifica — e da sociologia das
organizagoes.

A escolha dos dispositivos metodologicos,
essa, ha-de ser contingente ao diagnostico
das situagbes e as opgOes estratégicas, €
nunca a aplicacdo ingénua e tecnocratica
dum qualquer «one best way».

Tudo nos leva a concluir que no actual
contexto da economia, da gestdo/cultura
empresarial ¢ da sociedade portuguesa, por
um lado, e da formagcdo, identidade e con-
dicoes de exercicio profissional dos psicdlo-
g0s nas empresas, por outro, a procura € a
pratica da psicologia nas organizac¢des vai
continuar prisioneira da mesma logica que
presidiu ao seu aparecimento e difusdo, nas

dreas do recrutamento, da gestdo de pessoal
e da formagdo. Quaisquer tentativas de
interven¢do psicossociologica associada a
perspectivas da «Ergonomia Global» — as
quais implicam, nomeadamente, a redefini-
¢do de destaylorizacdo do papel da psicolo-
gia e dos psicélogos — tendem a ser
«ignoradas» ou apelidadas de «inoportu-
nas» ou «utdpicasy».

E ndo se pense que a impermeabilidade e
resisténcia a estas ideias e preocupagdes sao
apandgio exclusivo das entidades patronais
e dos quadros directivos. Os sindicatos e
outros representantes de trabalhadores
exprimem neste dominio posi¢des tdo «con-
servadoras» e/ou ignorantes como 0s seus
opositores ou «inimigos» de classe.
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