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Resu mo No quadro da dinimica social e organizacional cuja aceleragio tem vindo a intensificar-se nas dltimas déca-
das, apresento uma reflexdo sobre alguns dos principais desafios que na minha perspetiva se colocam atual-
mente 2 psicologia organizacional e do trabalho assumindo que esta visa essencialmente contribuir para melhorar a
qualidade de vida no trabalho e o desempenho dos individuos nas organizag¢ées. Os principais desafios que pretendo
salientar requerem alteragdes relevantes na pesquisa no sentido de se incorporar a dimensdo temporal nos estudos
empiricos, seja ao nivel macro ou ao nivel dos pequenos eventos dirios. Outros desafios dizem respeito a necessidade
de se incrementar o nimero de estudos multinivel, de aumentar a aplicabilidade do conhecimento e de se desacelerar
na atividade de pesquisa tendo em vista produzir-se melhor teoria que possa contribuir para melhorar o bem-estar e
o desempenho dos individuos no trabalho.
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as ultimas décadas, o ritmo, a diversidade e o grau das mudangas na sociedade
aceleraram de tal modo que superaram a maioria dos cendrios prospetivos relativos
as diversas dimensdes da vida atual, com saliéncia para os dominios econémicos,
tecnoldgicos e do trabalho, e para os valores, atitudes e comportamentos sociais e individuais.

Como diversos autores tém salientado (p.ex., Rosa, 2010; Scheuerman, 2009;Virilio,
2000), a aceleragio tem constituido uma das principais caracteristicas da era da modernidade,
exprimindo-se em trés dimensées mutuamente reforcadoras: a aceleragio técnica, a aceleragio
da mudanga social e a aceleragio do ritmo de vida. A interagio destas dimensées atingiu
atualmente niveis nunca vistos, em especial nas comunicagées, nos modos de produgio, nos
negdcios e na vida pessoal e social, exprimindo-se a nivel individual na sensagio constante de
falta de tempo e de excesso de coisas para fazer. Mas a aceleragio nio atinge de igual modo to-
dos os dominios da sociedade. A desaceleragio e a abundancia de tempo estdo presentemente
associadas sobretudo a “grupos socialmente excluidos ou nio privilegiados, como os idosos, os
desempregados, e os pobres ou os doentes” (Rosa, 2009, p.104).

Em pouco mais de dois séculos, a dindmica da aceleragio alterou o referencial temporal
(e espacial) dos individuos, no sentido de que estes jd ndo podem concretizar um plano de
vida perspetivado a longo prazo. De facto, o curto prazo transformou-se numa institui¢io
subordinada a velocidade da mudancga, seja nas relagdes laborais, nos métodos de produgio,
nas equipas reais ou virtuais, seja na familia e relagdes sociais ou mesmo nas opinides co-
letivas e individuais sobre orientagdes politicas ou outras (p.ex., Sennett, 2001). Todavia, a
aceleragio nas ultimas décadas nio é apenas um constrangimento externo que esmaga os
individuos, ela estd endogeneizada, no sentido em que estes a desejam, querem viver mais
depressa e trabalhar mais rapidamente e em multitarefas simultineas. Esta acelera¢io ¢é
concomitante com profundas alteragdes em virias dimensdes (p.ex., natalidade, longevidade
e qualificagdes), que se manifestam também na natureza da for¢a de trabalho, com salién-
cia para a diversidade entre geragdes e respetivos interesses, competéncias e expectativas,
constituindo essa diversidade geracional presentemente uma drea de estudo relevante para a
psicologia organizacional e do trabalho.

Tendo como pano de fundo essa aceleragio generalizada em que temos vivido, as ideias
que aqui partilho procuram dar um pequeno contributo para a reflexdo coletiva que importa
realizar acerca dos desafios que presentemente se colocam a psicologia organizacional e do tra-
balho. Esses desafios decorrem do pressuposto, que muito valorizo, de que a nossa disciplina
deve esforcar-se por contribuir para a melhoria do bem-estar no trabalho e do desempenho dos
individuos nas organizag¢oes. Nesse sentido, decidi salientar sete desafios que, sem desprimor
para outros possiveis, me parece que podem marcar positivamente a mudanga que julgo ne-
cessdria para contrabalangar a pressio para a aceleragdo. Ou, mais propriamente, para se lidar
mais eficazmente com os efeitos da acelera¢io, desacelerando naquilo em que se for capaz,
tendo em vista a constru¢io de melhores teorias que permitam intervir com maior proficiéncia
no mundo organizacional e do trabalho. Alguns desses desafios tém um cardter macro e estdo
relacionados com inimeras varidveis organizacionais. Outros sio desafios a um nivel micro,
que metaforicamente designo por nanodesafios, os quais, apesar de frequentemente passarem
despercebidos, podem igualmente afetar o bem-estar no trabalho e ter efeitos significativos na
vida organizacional.

A ACELERACAO NAS ORGANIZACOES

O processo de globalizagio e de reestruturagio das atividades econdmicas e das cadeias de
valor a nivel internacional, a desregula¢io dos mercados e a inovagio tecnolégica geraram um
contexto econdmico altamente competitivo (p.ex., Jessop, 2009). Esse contexto tem vindo a
exigir as organizac¢des o aumento da velocidade de antecipagio, de reagio e de introdugio de
alteragdes nos seus subsistemas e processos de trabalho e de gestio, tendo em vista reduzir os
custos, em especial na for¢a de trabalho, “contrair” o tempo, aumentar a produtividade e mel-

86 R Psicol., Organ. Trab., jan-abr 2012, vol. 12 num. 1, pp. 85-9€



horar os resultados organizacionais. Nesta dindmica, uma resposta cada vez mais generalizada
por parte das organizagdes tem consistido no aumento da flexibilidade numérica, funcional,
financeira, temporal e de carreira nas organizacdes, bem como a desregulacio das relagoes
laborais. Tudo isto estd associado & reorganizagio e mudanga continuas que tém vindo a alterar
fortemente as condi¢oes de trabalho, com saliéncia para a redugio da duragio dos contratos, o
aumento da inseguranga no emprego, e a intensificagdo do ritmo de atividade, com potenciais
efeitos ao nivel das identidades, motivagées e qualidade de vida dos individuos (e. g., Bruch &
Menges, 2010).

Embora a nivel geral nem todas as organizag¢ées vivam realmente na “mesma era”, uma vez
que muitas delas continuam a persistir com sistemas de produgio e de gestdo tradicionais, em
que predomina a rotinizagio e o trabalho pouco qualificado, ¢ também evidente que a prépria
natureza do trabalho tem vindo a mudar drasticamente em torno do seu novo nicleo que é o
conhecimento.

Os cendrios prospetivos para os préximos 10 anos preveem, por exemplo: maior complexi-
dade cognitiva; aumento drastico da desrotinizag¢do do trabalho, em que o valor acrescentado
das pessoas advém da sua contribui¢do para processos que nio podem ser automatizados;
maior relevincia de competéncias tecnoldgicas e sociais e maior pressio do tempo. Preveem
ainda o incremento do trabalho em equipa, da hiperconectividade, do trabalho virtual e das
redes no trabalho, seja com liga¢oes fortes ou com ligagdes fracas, indiretas, em que se confia
e trabalha cada vez mais com individuos apenas conhecidos de conhecidos (de conhecidos...);
e a emergéncia dos “enxames no trabalho”, que estdo para além das equipas tradicionais, no
sentido em que conjuntos de pessoas (e de equipas) se formam rapidamente para resolver pro-
blemas, inovar ou implementar medidas e se dissolvem seguidamente (p.ex., Austin, 2012;
Brynin, 2008).

A velocidade com que estas e outras alteragdes ocorrem traduz-se para a for¢a de trabalho
nas organizagdes quer num esfor¢o constante de contragio do tempo (Liibbe, 2009), no senti-
do de realizar mais tarefas no mesmo tempo, com saliéncia para os fanaticos do multitasking e
da policronicidade, quer no prolongamento do horario de trabalho, quer ainda na invasio cada
vez mais frequente do trabalho no tempo supostamente extratrabalho. Alids, o dualismo tra-
balho/tempo livre, instituido com a época da revolugio industrial, estd ele préprio em desapa-
recimento acelerado (Rosa, 2010), nomeadamente, com o “apoio amigével” das teletecnologias
de comunicagio e das redes sociais.

A DIMENSAO TEMPORAL NA DINAMICA ORGANIZACIONAL

A exemplo do que sucede na sociedade em geral, e depois da redugio das distincias geo-
grificas pelo aumento da velocidade das comunicag¢oes (Virilio, 2009), a dimensio temporal
constitui atualmente o fator critico mais importante para o sucesso das organiza¢des na pers-
petiva dos seus multiplos szakeholders: ou se adaptam e inovam rapidamente ou desaparecem.
Os efeitos das intervengdes que visam fomentar a inovagdo e aumentar a produtividade nas
organizagoes, seja através da selegio de talentos, do treinamento, do desenho do trabalho e
da mudanca organizativa, seja através da motivagio e envolvimento dos trabalhadores, ou de
outros fatores, apenas podem ser demonstrados na linha do tempo, e a sua eficicia decorre do
critério tempo e da velocidade em que sdo produzidos.

Embora esta dinimica das organizagdes seja amplamente conhecida e vivida pelos profis-
sionais que ai atuam, constatamos que a pesquisa em psicologia organizacional e do trabalho ¢é
predominantemente estética, no sentido em que tem analisado sobretudo fenémenos e relagoes
sincrénicas, transversais. De fato, existem hoje inimeros construtos e modelos sobre as pessoas
no trabalho e nas organizagdes, estdo identificadas centenas de associagdes entre as mais di-
versas varidveis psicolégicas e organizacionais, incluindo interessantes e elegantes mediacdes e
moderagdes, mas essencialmente num quadro de referéncia sincrénico (p.ex., Borges-Andrade

&Pagotto, 2010; Roe, 2005; Van de Ven, 2007). Ou seja, a maior parte dos nossos mode-
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los tedricos atuais ndo permitem responder a questdes tdo criticas para a sobrevivéncia das
organizagbes como, por exemplo: quanto tempo leva o treinamento nas competéncias X e
Y a produzir efeitos, qual a sequéncia da aplica¢do do que foi aprendido, quanto tempo se
mantém esse aprendido? Por quanto tempo perdura o efeito de uma agdo motivadora? Como
¢ que o compromisso dos colaboradores se intensifica ou diminui ao longo do tempo? Que
consequéncias reais, para os individuos e a organizagio, resultam dos processos de aceleragio
e de reorganizagio que na maior parte dos casos nio chega a ser sedimentada?

Nio deixa de ser curioso que nos primérdios da psicologia organizacional e do trabalho o
“estudo dos tempos e movimentos” era uma preocupagdo central e que cem anos depois seja
necessario reintroduzir essa variavel, naturalmente com preocupagoes diferentes.

Como assinalou Roe (2005), um dos fatores que pode ter contribuido para esta falta de
atencdo da pesquisa relativamente a4 dimensdo temporal pode residir na auséncia de clarifi-
cagido de que o fato de se descobrir que existe uma associagio entre a varidvel A e a varidvel B
comparando diferentes individuos num determinado momento X (como revelam os estudos
sincrénicos), nio significa que essa relagio se mantenha no tempo Y. Infelizmente, é essa
leitura que se encontra frequentemente na transposi¢ao inadequada que se faz de resultados da
varidncia entre individuos para a variagio intraindividual ao longo do tempo (longitudinal).

Além disso, o tempo é um fator critico para se analisar com acurdcia a influéncia unidire-
cional ou bidirecional entre diversas varidveis cuja associagdo continua ambigua nos estudos
sincrénicos, como, por exemplo, a relagio entre bem-estar subjetivo e desempenho individual
e organizacional (p.ex., Cropanzano&Wright, 2001).

Embora a situagdo tenha vindo a alterar-se nos ultimos anos, o nimero de estudos de
cariter longitudinal, que incluem algum aspeto temporal na anilise, na drea da psicologia
organizacional e do trabalho e em dreas préximas, como a gestdo e administragio, continua a
ser muito reduzido (p.ex., Roe, 2008).

Assim, um macrodesafio que hoje se nos coloca a todos diz respeito a necessidade de se
incrementar fortemente a pesquisa longitudinal nas diversas dreas da psicologia organizacional
e do trabalho, com urgéncia para aquelas que mais diretamente estdao dependentes da pressao
para a aceleragido organizacional, como sejam, para citar apenas alguns, os vinculos laborais,
os sistemas de trabalho, a lideran¢a em contextos de incerteza e desestruturacio, a atualiza¢io
de competéncias, a motivagio e a qualidade de vida no trabalho.

Sem duvida, este tipo de abordagem requer bastante mais tempo para ser realizado do
que os estudos sincrénicos e, por conseguinte, além da maior complexidade, demora mais
tempo a obter resultados. Este desafio requer que se vd, em grande parte, contra a corrente da
acelerag¢do, uma vez que a pressio que (também) se faz sentir sobre a pesquisa para se aumentar
o ritmo de realizagio e sobretudo de publicacio de estudos empiricos tem vindo a ser cada vez
maior em nome da competitividade individual e institucional no contexto internacional, glo-
balizado, para géudio dos fis dos rankings. E um desafio que implica por em causa culturas e
préticas instituidas e, simultaneamente, implica inovar no tempo e no modo de fazer pesquisa.
Nesta abordagem, a produgio de conhecimento serd com certeza mais lenta, mas este serd
também mais utilizdvel pelos profissionais na medida em que exprima e explique realmente a
dindmica dos fenémenos organizacionais.

MICROEVENTOS DIARIOS, BEM-ESTAR E PRODUTIVIDADE

No quadro deste macrodesafio, gostaria de salientar um nanodesafio que me parece muito
pertinente para a vida quotidiana no trabalho e que poderiamos designar por “a natureza
momentinea das pequenas reagdes emocionais no trabalho e os seus efeitos duradoiros no
bem-estar e na produtividade individual”.

Apesar da extensa lista de estudos sobre a satisfagio e o estresse no trabalho, e mais recen-
temente sobre o bem-estar subjetivo no trabalho, os quais revelam as mais diversas associagoes
destas com outras varidveis individuais e organizacionais, continuamos a saber muito pouco
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sobre a dindmica quotidiana das emogdes no trabalho e sobre os seus efeitos no bem-estar
geral e na produtividade dos individuos. O que proponho situa-se a uma escala muito pequena,
que metaforicamente se pode considerar uma nanoescala. Refiro-me aos efeitos dos pequenos
acontecimentos didrios com que nos defrontamos ao longo do dia. Mais concretamente, refiro-
me aos curtos acontecimentos agradaveis e as contrariedades que fluem ao longo do dia, ao
modo como sdo interpretados e vividos pelos individuos, as flutua¢des emocionais que geram
e aos seus efeitos no bem-estar e na produtividade individual. Em vérios aspetos, estamos a
uma escala mesmo muito pequena da vida na organizagio, quase nos antipodas das grandes
decisdes estratégicas que podem ditar a sobrevivéncia ou queda da organizagio.

A questdo que coloco é: até que ponto esses pequenos eventos podem ser criticos para a
sustentabilidade da organizagio? Serdo essas flutuagdes emocionais ao longo do dia o “bater de
asas da borboleta” do mundo do trabalho com efeitos na eficicia global da organizagao?

Se tivermos em consideragdo a abordagem de Fredrickson (2009), a propor¢io entre
emogdes positivas e negativas no trabalho pode permitir demarcar aqueles individuos que
florescem daqueles que definham. Quanto mais elevado é o valor dessa ricio entre emogoes
positivas e negativas, mais elevado é o bem-estar subjetivo e maior a probabilidade de sucesso
nas atividades em que os individuos se envolvem. Na sua perspetiva, os individuos com uma
ricio de positividade emocional elevada, isto ¢, igual ou superior a trés emogdes positivas
para cada emogdo negativa sio aqueles que mais facilmente encontram e aplicam solugoes
inovadoras e apropriadas ao desempenho em qualquer contexto.

Se esta perspetiva sugere alguma coisa, é fundamentalmente a necessidade de se estudar
longitudinalmente a frequéncia e a repetitividade dos pequenos eventos irritantes que provocam
pequenas contrariedades e dos eventos que animam e provocam pequenos contentamentos ao
longo do dia, e os seus efeitos na qualidade de vida e na produtividade dos individuos tendo
em consideragio os respetivos contextos de trabalho especificos (p.ex., Basch& Fisher, 2000).
Sem este tipo de estudos empiricos em que a dimensdo temporal e a varidncia intraindividual
ocupam um lugar central, continuaremos sem respostas validas que permitam aos profissionais
intervir com maior rigor nas organizagdes e instituir praticas de gestdo e de lideranga que
contribuam realmente para incrementar o bem-estar e a produtividade dos individuos. Se
bem-estar e produtividade dos mesmos individuos constituem um oximoro ou uma utopia é
algo que apenas os processos de intervengio baseados nesse tipo de evidéncias podem vir a
esclarecer cabalmente.

Resumindo, um desafio que considero que presentemente se coloca a psicologia organi-
zacional e do trabalho é o de aumentar fortemente a compreensio e explicagio da dindmica
organizacional, identificando nio sé efetivas relagdes causais e sua permanéncia ao longo do
tempo, mas também explicitando quando, como e em que condicdes esses fenémenos se des-
enrolam, como, por exemplo, a motivagio, a lideranga, o comprometimento, etc. Ao nivel da
pequena escala, um dos desafios que me parece critico ¢ a andlise longitudinal das flutuagées
emocionais decorrentes dos microeventos, irritantes ou animadores, com que nos deparamos
no dia-a-dia e dos seus efeitos a microescala mas também da sua contribuigio para os niveis
organizacionais superiores. E neste sentido que assumem também particular importincia os
estudos com enfoque multinivel que incipientemente tém vindo a ser realizados.

ABORDAGENS MULTINIVEL: A PRATICA E A PESQUISA

Os processos de mudanga sdo, naturalmente, diferentes de organizagio para organizagio,
nomeadamente no que diz respeito aos sistemas abrangidos, ao contexto interno em que oco-
rrem, a fase do ciclo de vida em que a organizagio se encontra, as pressdes que sao exercidas
para mudar, etc. Contudo, com diferentes graus de profundidade, a generalidade das alteragoes
tem-se focalizado no sistema tecnolégico, na inovagdo dos produtos e servigos e na organizagio
e funcionamento interno. Ao nivel do sistema tecnoldgico, tem-se assistido a renovagio ou
atualizag¢do cada vez mais frequente dos equipamentos e sistemas de informagdo e comunicagio
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com saliéncia para as dreas de produgio. Relativamente aos produtos e servicos, assiste-se a
um esforgo intensificado por parte das organizagdes para introduzirem ativamente inovagdes e
melhorias que se julga serem valorizadas pelos clientes (p.ex., Caetano & Tavares, 2000). No
que diz respeito a organizagdo e funcionamento interno, nas ultimas décadas tem-se assistido
a processos quase permanentes de mudangas a todos os niveis, mudangas essas frequentemente
sobrepostas a outras ainda ndo terminadas e elas préprias jd a requererem novas alteragées, seja
no que se refere as estruturas departamentais e hierdrquicas, seja no que se refere a for¢a de
trabalho e a natureza e organizagio do trabalho. Simultaneamente, os sistemas de gestdo, e
em especial as politicas e praticas de gestdo de recursos humanos, tém implementado intimeras
alteragdes, tendo em vista alinharem-se com as estratégias da organizagdo e facilitarem os
efeitos das mudangas nos outros sistemas (p.ex., Esteves & Caetano, 2011).

Independentemente da autonomia e dinimica especifica dos motores de mudanga em cada
um destes sistemas (tecnolégico, de produgio, estrutural e social) a eficicia dessas mudangas
decorre sobretudo da sua interagdo e integragio. Como recordava Simon (1976), uma orga-
nizagdo pode ser conceptualizada como um subconjunto de subsistemas composto por com-
ponentes mais elementares que estdo organizados numa estrutura complexa. As organizacdes
tém por natureza um cardter multinivel: os individuos trabalham sés, em diades, em grupos,
e equipas em organizagdes que interagem com outras organizag¢oes dentro ou fora do mesmo
setor produtivo, em diversos mercados e comunidades.

Esta natureza de niveis inerentemente sobrepostos das organizagdes reflete-se na teoria e
na pesquisa em psicologia organizacional e do trabalho uma vez que os seus construtos dizem
respeito a um ou mais niveis organizacionais, ou seja, a individuos, diades, grupos ou orga-
nizagdes (Klein &Kozlowski, 2000). A ligag¢do entre niveis e subsistemas (individual, grupal,
etc.) é determinada pelo grau de permeabilidade das suas fronteiras, isto €, pelo grau em que as
caracteristicas, comportamentos, dinimicas, e processos de um nivel ou unidade influenciam
as caracteristicas, comportamentos, dindmicas, e processos de outro nivel ou unidade.

No quadro das mudangas que as organizagdes tém vindo a realizar, salienta-se a genera-
lizagdo do trabalho em equipa enquanto fator de adaptagio competitiva as condigdes do seu
contexto. As equipas constituem “geneticamente” um fenémeno multinivel. De fato, materia-
lizam-se através de interagdes sociais entre individuos, e, a0 mesmo tempo, geram a formagio
de subgrupos e estdo integradas em estruturas hierarquicas mais vastas. Infelizmente, o con-
hecimento sobre as ligagbes entre esses niveis e sobre as condigdes de eficicia das equipas ¢é
muito escasso (p.ex., Hackman, 2012).

A pesquisa tradicional tem-se focalizado fundamentalmente em andlises intranivel, seja
ao nivel individual (a vasta maioria dos estudos) seja ao nivel da unidade organizativa (alguns
estudos nos anos recentes). Analisando a literatura tedrica e empirica em psicologia organi-
zacional e do trabalho podemos dizer que se conhece muito acerca dos atributos pessoais e
organizacionais, e acerca das suas associagdes, mas muito pouco acerca da dinimica e dos
processos relativos aos contextos e aos sistemas de interagio (p.ex., Roe, 2005). Esta limitagio
tem vindo a ser tanto mais saliente quanto o ritmo das mudangas organizacionais tem acele-
rado nos tltimos anos e as redes dentro e fora da organizagio tém vindo a emergir como um
dispositivo critico para o sucesso organizacional.

Dada a natureza das organizagées enquanto sistemas hierarquicos sobrepostos, hd presen-
temente algum consenso de que os limites dos modelos intranivel devem ser superados. Para
uma compreensio e explicagio efetivas dos fenémenos que dizem respeito ao comportamento
organizacional, precisamos de abordagens que sejam mais integrativas e que procurem expli-
car os fenémenos a partir de uma perspetiva multinivel (p.ex., Graga, Soares, Santos, Costa,
Quinteiro, Passos & Caetano, 2012). Como Chen e colegas (2005, p. 376) salientaram, os in-
vestigadores “devem considerar se os processos e relagdes entre varidveis num unico nivel (p.ex.,
individual) sdo consistentes com processos andlogos e relagdes noutro nivel (p.ex., equipa)”.

Todos os fenémenos organizacionais estdo incluidos num contexto de nivel mais alto, e esse
contexto pode ter efeitos diretos ou de moderagio dos processos e resultados no nivel inferior.
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Assim, para se desenvolverem modelos tedricos proficuos em psicologia organizacional e do
trabalho, é necessério incluir nos desenhos de pesquisa caracteristicas contextuais relevantes e
efeitos dos niveis superiores sobre os niveis inferiores. Por exemplo, quantos estudos tém sido
publicados acerca da influéncia que o desempenho global da organizagio pode ter sobre os
comportamentos, atitudes e emogoes dos seus empregados? E que relagdes reciprocas existem
entre esses fenémenos?

Por outro lado, muitos fenémenos nas organizag¢des originam-se na cognigéo, afeto, com-
portamento e caracteristicas dos individuos, como a literatura tem abundantemente ilustrado.
Através da interagio social esses fenémenos assumem relevincia na medida em que as suas
propriedades emergem para constituirem fenémenos que se manifestam em niveis mais altos
(como o clima organizacional, a “aprendizagem” de equipa, etc.).

No campo da pesquisa, a relevincia generalizadamente atribuida aos niveis de funcio-
namento organizacional tem tido pouca correspondéncia naquilo que ¢ estudado na grande
maioria dos trabalhos empiricos tanto na psicologia organizacional com em dreas adjacentes.
Por exemplo, de acordo com Hitt, Beamish, Jackson, &Mathieu (2007), a anilise dos artigos
publicados ao longo de 12 meses em 2006 ¢ 2007 no Academyof Management Journal revelou
que apenas cerca de 25% diziam respeito a algum tipo de abordagem multinivel.

Acontece que, no quadro da dinimica da aceleragio tecnoldgica, econémica e social, as
organizagdes ndo podem deixar de fazer intervengdes de mudanga e desenvolvimento nos seus
subsistemas, afetando de modo diverso os multiplos niveis que as constituem. Aqui deparamo-
nos com duas faces de um mesmo problema: por um lado, grande parte da pesquisa, por se
focalizar essencialmente num tnico nivel organizacional, e independentemente da sua valida-
de e rigor no quadro de referéncia “popperiano”, ndo permite responder as necessidades mais
prementes dos profissionais cujas intervengdes tém efeitos em multiplos niveis da organizagio;
por outro lado, a dinimica competitiva exige que os profissionais tenham de realizar muitas
intervengdes sem suporte na pesquisa, sem validagdo empirica dos pressupostos em que se
baseiam, orientando-se frequentemente quer pela racionalidade prética decorrente da sua
experiéncia, quer por iluminagbes de gurus com linguagem sedutora, quer ainda pela dltima
moda onesizefitsall ou theflavourofthemonth. Como se sabe, os graus de eficiéncia e de eficicia
de tais interveng¢des sio muito modestos, e facilmente se prevé a necessidade de se intervir
posteriormente sobre a prépria intervengio e seus efeitos frequentemente disfuncionais. Mas
se essa intervencdo se baseasse na pesquisa empirica apenas de cardter sincrénico que garantia
existe de que os resultados seriam superiores?

Numa disciplina cientifica com uma componente tio marcada de aplicagio como ¢ a
psicologia organizacional e do trabalho, este fosso entre a pesquisa e a sua aplicabilidade a
realidade das organizagdes constitui sem divida um problema maior que importa resolver, o
que requer virias mudangas no modo como teorizamos, produzimos e difundimos conheci-
mento (p.ex., Alvesson&Sandberg, 2011; Davis, 2010; Ferris, Hochwarter&Buckley, 2012;
Leal, Aguillera& Melo-Silva, 2011; Sandberg&Tsoukas, 2011). Os estudos qualitativos e as
andlises de casos tém dado um contributo relevante para uma aproximagio da pesquisa aos
contextos organizacionais mas, apesar de gerarem insights importantes, sio insuficientes para
criar teorias robustas (p.ex., Eisenhardt&Graebner, 2007).

MUDAR A PRATICA DA TEORIA

Assim, outro macrodesafio que hoje temos na nossa disciplina consiste precisamen-
te em aumentar a nossa compreensio e explicacio da complexa dindmica organizacional.
Concretamente, além de se especificarem as relagdes entre construtos no quadro de um nivel
de anilise singular, a pesquisa organizacional tem de ser capaz de explicar a relagdo entre
diferentes construtos independentes e dependentes em diversos niveis de anlise, o que requer
um compromisso com abordagens multinivel e a teoriza¢do das intera¢des que dinamizam o
funcionamento organizacional.
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Feito isso, um outro macrodesafio nada despiciendo diz respeito a capacidade para tornar
acessiveis e relevantes os resultados dessas pesquisas ndo apenas para os profissionais da drea
mas também para os decisores organizacionais de topo, os quais na maioria dos casos foram
qualificados em dreas distantes, ou em dreas adjacentes mas com paradigmas conceptuais dife-
rentes. Sejamos claros: mesmo os profissionais da drea ndo tém recursos temporais, conceituais
e outros que lhes permitam acompanhar a produgio cientifica e a sua sofisticagio metodoldgica
e estatistica crescente. Por conseguinte, se realmente pretendermos que a nossa pesquisa tenha
efeitos, é necessirio, sem concessdes no rigor, torni-la efetivamente acessivel e pertinente, no
sentido de poder ser incorporada pelas organiza¢bes para aumentar a sua eficicia segundo
a perspetiva dos seus diversos szakeholders (p.ex., Coelho-Lima, Costa & Yamamoto, 2011;
Hodgkinson& Rousseau, 2009; Van de Ven, 2007).

Este é um desafio hercileo para muitos pesquisadores, pois requer alterar o seu quadro
de referéncia, adaptar uma grande parte do dispositivo metodolégico e conceptual em que
basearam os seus estudos empiricos, manter uma linguagem rigorosa mas inteligivel por nio
académicos, e um estilo equilibrado entre o descritivo e o normativo que clarifique os con-
textos da aplicabilidade do conhecimento baseado na evidéncia empirica. Numa perspetiva
longitudinal de produgido de conhecimento, a anilise desses efeitos na vida organizacional
permitird por sua vez ajustar e desenvolver as teorias.

Para vencer este macrodesafio, a primeira etapa passa pela prépria clarificagio do pa-
pel da pesquisa académica: até que ponto se pretende que os estudos tenham impacto real
nas organizagdes, para além, bem entendido, do impacto no curriculum do pesquisador?
Seguidamente, importa decidir se o tépico da pesquisa, mesmo quando ¢ derivado da teoria,
é relevante para a resolugio dos problemas complexos com que as organizagdes se debatem;
e, se sim, em que medida os seus resultados podem ser interpretados e aplicados pela comu-
nidade organizacional.

O desafio para criar e reforgar as pontes entre a pesquisa e o mundo organizacional ¢é atual-
mente um dos mais criticos que se coloca a comunidade académica. Isto, em parte porque as
mudangas aceleradas das dltimas décadas tém vindo a diminuir o seu papel anterior quase tnico
na produgio de conhecimento validado uma vez que este ¢ hoje produzido de um modo distri-
buido, em que estdo envolvidos outros atores ndo académicos, como as firmas de consultoria e
institutos empresariais (p.ex., Rousseau, 2007; Van de Ven& Johnson, 2006). De fato, e sem se
por em causa a importancia da pesquisa bdsica, ao rigor da pesquisa ¢ hoje necessario acrescentar
a relevincia dos estudos académicos para os individuos, as organizagdes e a sociedade, o que
requer alteragoes significativas no quadro de referéncia, na cultura e nas praticas de pesquisa em
que a maioria dos pesquisadores foi socializada e reforgada (p.ex., Daft&Lewin, 2008).

Na drea especifica das organizagdes, torna-se necessirio que os pesquisadores fagam uma
aproximagio aos problemas complexos que a comunidade organizacional tem de enfrentar e
que tenham em considerag¢do inclusivamente as preocupagées desta ao desenharem os seus
planos de pesquisa, os quais apenas terdo a ganhar se, para além de produzirem conhecimen-
to rigoroso sobre a realidade organizacional, também visarem alterar essa mesma realidade.
Novamente, para isso, é necessirio mais tempo, bem como novos métodos e competéncias.

Na verdade, trata-se de retomar a clarividéncia de Lewin (1948) quando afirmou que a
melhor maneira de conhecer a realidade é transforma-la, e conjugéd-la com essa outra de que
nio ha melhor pritica do que uma boa teoria.

Em intima conexdo com esta reorientagio, é urgente que os pesquisadores sejam capazes de
difundir os resultados das suas pesquisas de modo a serem inteligiveis e utilizdveis pelos atores
organizacionais, o que implica traduzir os conceitos, demonstrar a relevincia dos resultados,
e assumir as orientagdes prescritivas possiveis com base nestes tendo em vista a sua aplicagio
contextualizada (Mohrman&Lawler, 2011).

Das diversas vias para vencer este desafio, gostaria de salientar duas que envolvem alte-
ra¢do na educagio das novas geragoes de pesquisadores. Por um lado, é importante que cada
estudante de doutoramento passe a incluir no seu projeto pelo menos um estudo no ambito do
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quadro de referéncia que enunciei, em interligagdo com os atores organizacionais. Por outro
lado, e para além dos seus artigos cientificos, o estudante de doutoramento deveria elaborar
artigos de divulgacdo dos conhecimentos produzidos, interpretando-os para a comunidade
organizacional de modo a que esta possa apropriar-se deles e utiliza-los na sua atividade. Seria
interessante que esse exercicio fosse realizado pelo menos uma vez em cada ano do curriculum
académico antes de defender a sua tese. O ideal mesmo seria que para cada artigo cientifico
a publicar em revista académica o estudante de doutoramento escrevesse também uma versio
para profissionais a divulgar em média de grande difusio, incluindo a wes.

Ainda no sentido de reforcar as pontes entre a pesquisa e a atividade profissional, outro
aspeto que considero essencial para tornar a psicologia organizacional e do trabalho mais
relevante para a dinimica das organizagbes consiste em sistematizar para os profissionais o
conhecimento produzido e validado relativamente aos problemas centrais que tém de resolver
(Briner& Rousseau, 2011). Ou seja, a exemplo do que ¢ feito na medicina, é urgente realizar
revisdes sistemdticas que permitam clarificar o que realmente se sabe sobre os fenémenos
organizacionais e do trabalho, quais as varidveis relevantes e quais os efeitos previsiveis das
intervengdes nessas varidveis e contextos. Novamente, este ¢ um esforco que os estudantes de
doutoramento deveriam realizar, de preferéncia em equipa, divulgando revisdes sistematicas
junto dos profissionais, numa l6gica de educagio e atualizagio permanente.

No quadro da aceleragio geral da vida organizacional, estes desafios requerem sem divida
um trabalho mais intenso aos pesquisadores em PO&T, mas simultaneamente um esfor¢o
intencional a nivel institucional de desaceleragio para a elaboragdo tedrica, o que pode con-
tribuir para um aumento significativo da aplica¢do da sua produgio cientifica e para a eficicia
dos profissionais nas organizagdes.

DIMENSAO TEMPORAL E MULTINIVEL

Na minha opinido, importa conjugar a abordagem multinivel com a dimensio temporal.
Os diversos ciclos temporais dos diferentes niveis nio tém sido incorporados nos planos de
pesquisa. Por exemplo, depois da implementa¢do de uma politica baseada em valores me-
ritocraticos, o impacto da satisfagdo individual com as recompensas sobre os resultados da
organizagio ¢ de cariter longitudinal e requer uma escala de tempo mais longa do que o efeito
no desempenho individual. Recolher e analisar os dados ao longo do tempo pode proporcionar
inferéncias acerca da ordem causal e das relagbes reciprocas entre os niveis, bem como os
processos de moderagio, quando pertinentes, e de mediagio relativamente ao comportamento
nas organizagdes e ao desempenho organizacional.

Se considerarmos a dimensio temporal (transversal — longitudinal) como ortogonal relati-
vamente aos niveis em que ocorrem e se analisam os fenémenos (nivel singular — multinivel),
os desafios que proponho implicam que, para além do quadrante relativo as pesquisas sincré-
nicas num Unico nivel, que tem predominado, se intensifiquem também planos de pesquisa
nos restantes quadrantes.

Sem duavida que obter medidas multinivel e testar modelos multinivel que incorporem a
dimensao temporal requer muito esforgo e tempo e exige amostras mais vastas do que aquelas
que frequentemente sio referidas na literatura. Mas este é um quadro de referéncia desafiante
que nos pode ajudar a compreender melhor e a explicar a dinimica complexa dos fenémenos
organizacionais e a integrar as andlises macro e micro ou nano e, desse modo, proporcionar
aos profissionais um conhecimento validado e ecologicamente mais amigavel para a resolugio
dos seus problemas.

CONCLUSOES

A reorientagdo que sugiro requer, por conseguinte, um esfor¢o intencional de desaceleragio
de diversos aspetos na pesquisa em psicologia organizacional e do trabalho tendo em vista
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produzir melhor teoria sobre a dinimica organizacional, o que, como as ultimas décadas tém
demonstrado, nio é compativel com a tirania do curto ou curtissimo-prazo e a proliferagio de
empiria fragmentada e em grande parte refratdria 4 elaboragio teédrica (p.ex., Sutton&Staw,
1995; Weick, 1995). Ou seja, quanto maior ¢ a aceleragio organizacional mais precisamos de
construir um corpo tedrico robusto que permita realmente compreender e explicar a dinimica
dos processos nas organizagdes, com saliéncia para a qualidade de vida dos individuos e para
a produtividade nos diversos niveis do mundo do trabalho. A construgio desse corpo teérico
requer uma escala temporal mais alargada que deve ser assegurada a nivel institucional. Isso
pode consistir, por exemplo, em providenciar a recolha regular de dados longitudinais nas
diversas dreas que possam ser analisados e reanalisados pelos investigadores e por sucessivas
vagas de estudantes de doutoramento que, na maior parte das situa¢des, nio podem, nos trés
ou quatro anos dos seus programas, construir um acervo empirico adequado em termos tem-
porais e sistémicos.

Resumindo, alguns dos principais desafios que, na minha opinido, se colocam 4 psicologia
organizacional e do trabalho para os préximos anos requerem um esforgo de redireccionamento
da pesquisa no sentido de (a) incorporar nos estudos empiricos a dimensio temporal enquanto
dimenséo critica para se explicarem os fenémenos no mundo do trabalho seja ao nivel macro
e meso seja ao nivel dos pequenos eventos didrios; (b) incrementar fortemente o nimero de
estudos multinivel de modo a clarificar o papel dos contextos dos fenémenos a pesquisar,
bem como os efeitos dos niveis superiores da organizagio nos niveis inferiores e vice-versa;
(c) revisitar os pressupostos dos atuais modelos tedricos e trabalhar no sentido de gerar novas
teorias sobre a complexidade da dindmica organizacional cada mais acelerada; e (d) aumentar
bastante a aplicabilidade dos conhecimentos produzidos quer através da aproximagio meto-
dolégica 4 complexidade dos problemas organizacionais quer através da difusdo apropriada
desses conhecimentos junto dos profissionais da drea e dos decisores nas organizagoes.
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