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Apresentando: Dicionario de
Gestao de Pessoas e Relagoes
de Trabalho no Brasil

Diogo Henrique Helal - FUNDAJ e PROPAD/UFPE

Andrea Poleto Oltramari - EA/PPGA/UFRGS e SOCIUS/ISEG/ULisboa

Bem-vindo, bem-vinda ao Dicionario de
Gestdo de Pessoas e RelacBes de Trabalho
no Brasil! Este livro abrangente é uma fer-
ramenta indispensavel para profissionais,
estudantes e pesquisadores que desejam
aprofundar seus conhecimentos sobre as
diversas dimensdes da gestdo de pessoas
e do comportamento organizacional, bem
como compreender as complexidades das
relacBes de trabalho na realidade brasi-
leira.

Dividido em trés partes distintas, este
dicionario aborda os topicos mais rele-
vantes e atuais no campo da gestao de
pessoas, fornecendo defini¢bes concisas
e informac8es abrangentes para cada ver-
bete. Vamos explorar cada uma das partes
em detalhes:

Daniela Campos Bahia Moscon - UFBA
Kely César Martins de Paiva - UFMG

Parte I: Politicas e Praticas
em Gestao de Pessoas e
Comportamento Organizacional

Esta primeira parte do Dicionario de Ges-
tdo de Pessoas e Rela¢des de Trabalho no
Brasil aborda os principais temas relaciona-
dos a gestao de pessoas e comportamento
organizacional. Explore verbetes como Moti-
vacao e Engajamento no Trabalho, Lideran-
ca e Felicidade no Trabalho, que fornecem
insights sobre como motivar e envolver os
colaboradores, desenvolver habilidades de
lideranga e criar um ambiente de trabalho
saudavel e satisfatorio. Além disso, vocé en-
contrara definicdes e informacdes sobre
praticas como Socializagdo Organizacional,
Vinculos Organizacionais e no Trabalho, Jus-
tica Organizacional, Competéncias, Gestao
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de/por Competéncias e Demissao, que sao
fundamentais para o sucesso da gestao de
pessoas nas organizagoes.

Parte lI: Relagdes de Trabalho,
Novos Debates e Desafios

Na segunda parte do dicionario, con-
centramos nossa atencao nas relacdes de
trabalho e nos desafios contemporaneos
que as cercam. Verbete por verbete, vocé
descobrira uma analise aprofundada de t6-
picos como Prazer e Sofrimento no Trabalho,
Saude e Adoecimento no Trabalho, Violén-
cias relacionadas ao Trabalho e Assédios
Moral e Sexual, que destacam as questdes
de bem-estar e seguranca no ambiente de
trabalho. Além disso, encontrara discussdes
sobre Sentidos do Trabalho, Mobilidade e
Migra¢des no Mundo do Trabalho, Terceiriza-
¢ao e Precarizacao no Trabalho, Uberiza¢ao
e Plataformizacdo do Trabalho, e a rela¢do
entre Trabalho e Trabalho Assalariado. Esses
verbetes oferecem uma visdao abrangente
das mudancas e desafios enfrentados no
mundo do trabalho atualmente, fornecen-
do uma compreensao mais profunda das
rela¢des laborais.

Parte lll: Novos Debates e
Desafios em Gestao de Pessoas
e Relacoes de Trabalho

Aterceira parte do dicionario explora os
debates emergentes e os desafios contem-
poraneos na gestdo de pessoas e nas rela-
¢Oes de trabalho. Através dos verbetes, vocé
sera apresentado a Teorias Contemporaneas
de Carreiras, que discute os caminhos de

desenvolvimento profissional; Diversidade,
lgualdade e Inclusdo nas organizac¢des, que
aborda aimportancia de criar ambientes de
trabalho inclusivos; e Preconceitos nas Or-
ganizacles (parte 1 e parte 2), que exploram
os esteredtipos e preconceitos presentes
nas organizac¢des, incluindo questées como
etarismo, LGBTQIAPN+fobia, capacitismo
e gordofobia. Além disso, vocé encontrara
insights sobre Gestdo da Idade nas Organi-
za¢des, Envelhecimento, Aposentadoria e
OrganizacOes, Gerac¢des e Trabalho no Brasil,
Teletrabalho, Home Office, Trabalho Remo-
to, Hibrido, Flexivel e Inteligéncia Artificial,
Inovac¢do, Pessoas e Rela¢des de Trabalho,
e Empreendedorismo e Pratica Empreende-
dora. Esses verbetes trazem reflexdes sobre
as tendéncias e os desafios atuais no campo
da gestdo de pessoas e oferecem uma visao
abrangente dos debates em constante evo-
lucdo nesse contexto.

Essas trés partes do dicionario forne-
cem um panorama abrangente da gestao
de pessoas, comportamento organizacional
e relacBes de trabalho no Brasil, abordando
os temas mais relevantes e atuais. Com uma
variedade de verbetes que englobam desde
conceitos classicos até questdes emergentes,
o dicionario é uma ferramenta valiosa para
profissionais, estudantes e pesquisadores
que desejam aprofundar seus conhecimen-
tos nesse campo essencial.

O Dicionario de Gestdo de Pessoas e Re-
lagdes de Trabalho no Brasil € um recurso
abrangente que oferece insights valiosos
sobre os temas mais relevantes e atuais no
campo da gestao de pessoas e das relacbes
de trabalho. Esteja vocé iniciando sua car-
reira, aprimorando seus conhecimentos ou
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buscando soluc¢des para os desafios orga-
nizacionais, este dicionario sera seu guia
confiavel. Explore suas paginas e aprofun-
de-se na compreensao desses topicos fun-
damentais.
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Motivacao e Engajamento
no Trabalho

Imagine acordar todas as manhas ani-
mado (a) para ir trabalhar, sentir-se realiza-
do (a) ao final do dia e ainda ter a sensacao
de que o tempo passou voando? Essa é a
imagem que muitas pessoas tém quando
propomos estudar os processos de mo-
tivacdo e engajamento no trabalho. Em
geral, especialmente quem nao faz parte
do mundo académico e cientifico acredita
que todos os esfor¢os de pesquisa deve-
riam ser na direcdo de encontrar a chave
do sucesso que faz alguém ter muito in-
teresse, esforco e persisténcia em relagao
ao seu trabalho.

Os processos que envolvem tais feno-
menos sao, entretanto, muito mais com-
plexos e sua promog¢ao ndo nos fornece
solu¢des milagrosas nem universais. Ao
mesmo tempo, é verdade que esses dois
conceitos sdo essenciais para compreender
como os trabalhadores se relacionam com
as organizacdes e o trabalho e como isso
pode impactar diretamente no seu desem-
penho, no seu bem-estar e na sua saude.

Daniela Campos Bahia Moscon - UFBA
Laila Leite Carneiro - UFBA

Neste breve texto, discutiremos cada um
desses conceitos, suas diferencas e suas
influéncias no ambiente de trabalho.

Vamos iniciar pensando o que significa
estar motivado. A palavra motiva¢gdao vem
do latim motivus e refere-se a tudo aquilo
que faz mover, sendo, portanto, facilmen-
te definida como uma teoria das razdes
gue promovem a a¢ao humana. Para a
Psicologia, € um dos processos psicol6-
gicos basicos, sendo fundamental para o
nosso funcionamento cognitivo e compor-
tamental (Gondim & Silva, 2014). Apesar
da importancia, Steel e Weinhardt (2018)
destacam a fragmentacdo e a sobreposi-
cdo das diversas teorias que se propdem
a compreendé-la.

Tradicionalmente a énfase das teorias
era na direcdo da compreensao acerca
das necessidades humanas que poderiam
gerar os motivos da acdo. Assim, todas
as atencdes das teorias que fazem parte
dessa abordagem tinham o objetivo de
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compreender tais necessidades e como
elas atuam como uma forg¢a que se trans-
forma em um impulso a acdo. Fazem parte
desse grupo as teorias das Necessidades
de Maslow e McClelland, a teoria ERC
(Existéncia, Realizacdo e Crescimento) de
Aldefer e a Bifatorial de Herzberg. Todas
elas tratam a motiva¢do a partir de uma
perspectiva de caréncia ou desequilibrio
que geraria a necessidade. A acao em
direcdo a um determinado objetivo seria
uma tentativa de recuperar a homeostase
(equilibrio) e sair do estado de caréncia
(Gondim & Silva, 2014).

De forma mais contemporanea, entre-
tanto, a pesquisa sobre motivacao pas-
sou a considerar outros elementos que
pudessem ir além das necessidades de
origem bioldgica, fisiolégica ou mesmo
psicolégica e incluir os fatores cognitivos,
os valores e as caracteristicas contingen-
ciais para explicar a motivacao (Mitchell
& Daniels, 2003). Isso significa, de forma
pratica, que duas pessoas podem, dian-
te da mesma necessidade, se sentirem
motivadas a agir de formas diferentes.
Também significa que, por exemplo, um
sujeito pode estar com fome (caréncia de
comida) e naquele momento se sentir
motivado a fazer jejum ou um treino de
academia ao invés de comer. Ou seja, sua
motivacdo o enseja a agir num sentido
oposto, mesmo que de modo temporario
ou transitério.

Sentir-se motivado depende, portan-
to, de um amplo espectro de questdes a
serem consideradas, como as metas que
0 sujeito estabelece, as recompensas que
associa a elas, suas crencas de que sera

capaz de alcancga-las, seus valores pes-
soais. Autores como Vroom, Deci, Locke
e Lathan, Bandura, Kanfer, dentre outros,
desenvolveram teorias que, ao conside-
rarem tais fatores, alcancaram resultados
empiricos mais confidveis que aqueles
alcancados pelas teorias das necessida-
des, sendo mais abrangentes para dar
conta da complexidade do fenébmeno
(Gondim & Silva, 2014).

Com base nesses avancos cientificos,
atualmente, considera-se que motiva-
¢do é uma forca interna que ativa nosso
comportamento e imprime nele direcdo,
intensidade e persisténcia para o alcance
de um ou mais alvos (Mitchell & Daniels,
2003). Ou, de forma mais simplificada,
refere-se a processos que instigam e sus-
tentam atividades direcionadas a obje-
tivos (Schunk & DiBenedetto, 2020). Por
isso, entender o que estimula e/ou motiva
os trabalhadores auxilia a construcao
de intervenc¢des que visem proporcio-
nar melhores niveis de desempenho no
contexto laboral (Silva, 2015).

Enquanto a motivagao se refere ao
que nos mobiliza, o engajamento no tra-
balho vai além, abarcando um estado
afetivo-motivacional no qual o trabalha-
dor apresenta a combinacdo de trés as-
pectos-chave: alto nivel de energia e/ou
vigor, alto nivel de dedicagao e alto nivel
de foco e/ou envolvimento (Ferreira et al.,
2016; Schaufeli et al., 2002). Deste modo,
ademais de ter a disposicdo para agir,
o individuo engajado em seu trabalho
emprega esfor¢cos em sua agao, sentindo
prazer e conexao profundos ao se dedi-
car as suas atividades (Schaufeli, 2012),
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pois se identifica com elas (Bakker et al.,
2023). Nesse sentido, o engajamento no
trabalho depende simultaneamente de
aspectos comportamentais, emocionais
e cognitivos (Schaufeli, 2012).

O engajamento no trabalho resulta
em beneficios tanto para a organizag¢ao
- como maior probabilidade de melhor
desempenho, expressao mais frequente
de comportamentos colaborativos extra
papel e menor absenteismo - quanto
para o individuo - que vivencia mais sau-
de e bem-estar (Bakker & Schaufeli, 2015;
Schaufeli, 2012). Por isso, criar condi¢des
para o desenvolvimento de trabalhadores
engajados tem sido um importante foco
de interesse no campo.

Os fatores que tém maior capacidade
de aumentar o engajamento no trabalho
variam desde aspectos situacionais a as-
pectos individuais. Dentre os situacionais,
destacam-se alguns recursos do trabalho,
gue sdo caracteristicas do desenho do
trabalho que auxiliam o trabalhador a
alcancar os seus objetivos, atenuam os
impactos das exigéncias laborais e/ou
estimulam o crescimento pessoal, tais
como: autonomia, suporte social, fee-
dback, significado da tarefa, variedade
de tarefas, justica organizacional e pers-
pectiva de carreira (Bakker et al., 2023).
Os trabalhadores também tendem a ser
mais engajados em situa¢des nas quais
se sentem desafiados, ou seja, quando
estdo diante de exigéncias do trabalho
que, apesar de apresentarem custos
ao individuo, também sdo capazes de
promover resultados pessoais positi-

vos, como aprendizado pessoal (Bakker
& Schaufeli, 2015; Schaufeli, 2012). No
que tange as caracteristicas individuais,
otimismo, autoeficacia, autoestima, proa-
tividade, regulacdo emocional e disciplina
figuram dentre as principais promotoras
de engajamento no trabalho (Bakker et
al., 2023; Schaufeli, 2012).

Ao conhecermos um pouco mais
sobre esses dois temas, podemos com-
preender as razdes pelas quais motivacao
e engajamento despertam tanto interesse
entre liderancas organizacionais e es-
tudiosos do campo do comportamento
organizacional e da gestao de pessoas.
E importante destacar, entretanto, que
ter trabalhadores motivados e engajados
para o alcance de resultados nao sao
garantias de bom desempenho. O bom
desempenho depende ainda, no minimo,
de que esse trabalhador esteja capaci-
tado para a realizacao das atividades e
de que tenha os recursos e condi¢des
necessarias para a sua execugao.
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Nesse verbete, apresenta-se o conceito
de lideranca a partir das teorias classicas,
das discussdes sobre novas abordagens
de pesquisa no tema e das necessidades
atuais do mundo do trabalho.

Primeiramente, é importante salientar
qgue ha um dialogo entre as teorias e pes-
quisas produzidas sobre ambiente organi-
zacional e teorias pensadas para tratar de
lideres mundiais e/ou politicos, nem sempre
adequadas. Outro ponto de atencdo, den-
tro das teorias aplicadas na lideran¢ca em
ambiente organizacional, é a utilizacao da
figura do gestor como sindnimo de lider,
mesmo que haja questdes conceituais dife-
renciando esses dois constructos. Enquanto
0 gestor € um cargo técnico-administra-
tivo formalizado e institucionalizado nas
organizacdes, o lider apresenta habilidades
gue inspiram pessoas a segui-lo, mesmo
gue ndo esteja em algum cargo de gestao.
(Bergamini, 1994).

Segundo Bryman (2009), historicamente
as teorias de lideranca sao divididas em
quatro abordagens:

Lideranca

Angela Christina Lucas - FCA-UNICAMP

1. Abordagem dos Trac¢os: a lideranca

seria um conjunto de tracos fisicos
ou psicolégicos do lider. As pesqui-
sas realizadas sob essa abordagem
buscam, a partir das caracteristicas
de lideres historicos exemplares, os
Grandes Homens, identificar tragos
comuns que poderiam definir um
lider. Embora pesquisas posteriores
tenham mostrado que ndo ha fun-
damentacdo para essa abordagem,
ha livros, cursos e textos explorando
a ideia que existe um conjunto de
caracteristicas universais para um
bom lider.

2. Abordagem do Estilo: sdo teorias

nas quais os diferentes comporta-
mentos do lider impactam nos resul-
tados alcancados. Trés teorias foram
importantes para essa abordagem:
Modelo da Universidade de Ohio,
Modelo da Universidade de Michi-
gan e o Modelo do Grid Gerencial
de Blake e Mouton.
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3. Abordagem Contingencial: a lide-
ranc¢a seria uma adequacdo entre
o estilo do lider e caracteristicas do
grupo de liderados. Um represen-
tante dessa abordagem € o Modelo
de Fiedler (1967) que identifica va-
riaveis importantes de analise para
essa adequacdo, como nivel de es-
truturacao da tarefa, relacdo lider-
-liderado e posicao de poder. Outro
representante importante é a teoria
situacional de Hersey e Blanchard
(1986).

4. Abordagem da Nova Lideranca: as
teorias tradicionais de Lideranca, a
partir de 1980, foram sendo substi-
tuidas pelas teorias contemporaneas
nas quais ha um vinculo entre o lider
e seus liderados a partir da gestao de
significados (Sobral & Gimba, 2012).
Nessa classificacdo, pode-se incluir as
Teorias de Lideranca Transformacio-
nal, Carismatica, Servidora e Auténti-
ca. ALideranca Transformacional foi
apontada, inicialmente, por Burns
(1978) versando sobre lideranca po-
litica e, posteriormente, Bass (1985)
identificou suas caracteristicas e ade-
quou ao ambiente organizacional.

Pesquisadores do tema de Lideranca,
a0s poucos, comegaram a tecer criticas as
teorias da Abordagem da Nova Lideranca,
como o lider no papel de heréi e de lidera-
dos como objeto de influéncia (Adriano &
Godoi, 2014; Sobral & Furtado, 2019). Dessa
forma, essas teorias omitem tratar os lide-
rados como serem diversos, complexos e

que trabalham de forma dinamica entre si
e com o lider, como também ndo se dedi-
cam ao contexto social, local e cultural que
estrutura as rela¢des de lideranca (Souza,
2021).

Entretanto, percebe-se que essas teorias
vao ao encontro da literatura do pop-ma-
nagement quando colocam os lideres no
papel de gestores de significados ao mesmo
tempo que se aproximam de literatura de
autoajuda (Duarte & Medeiros, 2019). A
analise dos materiais de pop-management
propagadas, seja em revistas de negdcios,
livros ou redes sociais, como o LinkedIn,
permite identificar algumas questdes que
merecem atenc¢do. A primeira delas é o
olhar para os sucessos momentaneos que
podem, ao passar do tempo, terminar em
fracassos perto ou longe dos holofotes da
midia. Nesse ponto, também € importante
salientar que o interesse se da nos lideres
de cupula das empresas, como presiden-
tes e pessoas de destaque nacional e/ou
internacional. Os lideres do “cotidiano” e os
lideres informais ndo recebem a atencao da
literatura de pop-management, bem como
das pesquisas académicas.

O campo de pesquisa sobre lideran-
¢a no Brasil tem muitas publicaces, mas
poucos avangos tedricos. As publicacbes
normalmente versam sobre as teorias vin-
culadas a Abordagem da Nova Lideranca
e algumas fazem criticas a elas (Da Silva,
Paschoalotto & Endo, 2020; Souza, 2021).
Raras sao publica¢cdes que avancam ou se
contrapdem a essas teorias, como Sobral
e Furtado (2019), Souza (2021) e Souza e
Wood Jr. (2022).
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O pos-estruturalismo, segundo Souza
(2021), pode contribuir com pesquisas sobre
Lideranca ao conceitua-lo como uma cons-
trucdao discursiva contextualizada local e
temporalmente constantemente negociada
entre os envolvidos. Nessa abordagem, em
alguns momentos denominada de Pés-he-
roica, desafia a visao hierarquica tratando
a lideranca como um processo relacional
construido por diversos individuos de forma
coletiva e compartilhada (Sobral & Furtado,
2019; Souza & Wood Jr., 2022).

Hoje, assistimos a um ambiente orga-
nizacional cada vez mais complexo, com
trabalho em rede e dependente de cola-
boracdo, dentro da propria organizagao e
entre organizacdes (Sobral & Furtado, 2019).
Os desafios gerados pela tecnologia, como
internet das coisas e inteligéncia artificial,
somados com os desafios ambientais ur-
gentes, desafios sociais e questdes de saude
mental levam a uma necessidade inadiavel
de tratar a lideranca dentro das organiza-
¢Oes a partir de novos olhares. (Calvosa &
Ferreira, 2023).

E a partir desse todas essas abordagens
e discussdes, seria possivel definir Lide-
ranca? Aparentemente, ndo ha consenso.
O texto classico de Bergamini (1994), que
esta entre os mais citados na literatura na-
cional, discute a conceituacao de lideranca
afirmando que havia apenas um consenso
até aquele momento: seria um fenémeno
de grupo no qual uma pessoa influencia
de forma intencional os demais. Todavia,
as novas abordagens tendem a tratar a li-
deran¢a como um fenémeno coletivo mul-
tidirecional ao invés de centrado na figura
do lider. Souza (2021), diferentemente dos

demais autores, afirma que nao é possivel
conceituar, pois o conceito é vago e “iluso6-
rio”, dado que é discurso e situado dentro
de determinado contexto.

Por fim, de acordo com esse cenario
diverso, a Lideranca atualmente dentro das
organizacdes pode ter seu conceito atuali-
zado: um fendmeno de grupo socialmente
construido a partir de influencias entre os
individuos com responsabilidade compar-
tilhada e que também recebem influencias
do contexto externo.

As diversas relacfes possiveis dentro do
fendbmeno da Lideranca vém ao encontro de
novas formas de trabalho dentro das orga-
nizagdes bem como de novos formatos de
organizacao que estao surgindo. Com isso,
as pesquisas nesse sentido devem comegar
com a pergunta: essas novas formas de se
tratar lideranca terdo espago nas empresas
brasileiras? A cultura organizacional brasi-
leira com alta distancia do poder e posi¢ao
de espectador (Chu & Wood Jr., 2008) se
adaptaria a uma Lideranca Pds-Heroica?
Como as organizacfes que tratam a lide-
ranca como fendmeno coletivo trabalham
internamente? Quais sdo suas politicas e
praticas de gestdo de pessoas?
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Felicidade no Trabalho

O tema felicidade aparece desde o ini-
cio na histéria da filosofia classica, sendo
uma preocupacao relacionada ao autoco-
nhecimento (Socrates), ao objetivo moral
de vida (Platdo) ou a um estado positivo
(Aristoteles). Na histéria dos estudos sobre
felicidade, alguns autores a discutiram
como sindbnimo de bem-estar (Camalionte
& Boccalandro, 2017), enquanto outros a
definem como bem-estar subjetivo (Selig-
man & Csikszentmihaly, 2000). De qualquer
modo, felicidade é uma busca do ser hu-
mano (Tubone et al., 2021) que pode ser
estudada por diferentes pontos de vista,
como biolégico, biopsicossocial, antropolé-
gico ou filoséfico (Irtelli & Gabrielli, 2023).

No contexto do trabalho, os debates
sobre a felicidade estdo sendo intensifi-
cados no século XXI e resultam em diver-
sas concepc¢des acerca da sua definicao,
as quais podem ser organizadas em trés
correntes tedricas, a saber: (i) felicidade
associada aos prazeres mais imediatos
(felicidade hedbnica) - corrente tedrica

Anelise Rebelato Mozzato - UPF
Denize Grzybovski - IFRS

da Psicologia; (ii) felicidade como atitude
de uma pessoa em busca de significado e
proposito (felicidade eudaimdnica) - cor-
rente tedrica da Filosofia aristotélica; (iii)
felicidade como uma dimensao emocional
gue representa o “bem-estar subjetivo”/
emoc¢ao - corrente da psicologia positiva.

No campo das organizaces, a felicida-
de se desenvolveu pela Filosofia aristoté-
lica, a qual é obtida por meio da atividade
virtuosa em conformidade com a razao.
A respeito, Seligman (2019) afirma que a
felicidade ndo pode ser mensurada obje-
tivamente em razdo de ser um elemento
subjetivo que faz parte do constructo bem-
-estar. Contudo, pode-se avaliar alguns
indicativos do que é felicidade por meio
de cinco dimensdes, emoc¢des positivas,
engajamento, sentido, realizacdo e rela-
cionamentos positivos. Essas dimensdes
sdo conhecidas pelo acréstico PERMA (do
inglés: positive emotions,; engagement; positi-
ve relationships;, meaning; accomplishment).
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Para Seligman (2019), a felicidade é to-
talmente subjetiva e representa um estado
transitério de humor do individuo. Assim,
pode ser descrita como sendo o que as
pessoas pensam e sentem sobre suas vidas
(Seligman & Csikszentmihaly, 2000). Tal
entendimento representa os avangos das
pesquisas sobre felicidade, sobretudo no
campo da Psicologia.

Recentemente, Ribeiro et al. (2022) re-
conheceram a felicidade no trabalho como
uma atitude que permite cada trabalhador
maximizar o seu desempenho em direcdo
ao atingimento do seu potencial. Nesse
processo de busca pela felicidade, o tra-
balhador ndao negligencia os momentos
positivos e menos positivos, seja consigo
mesmo ou nas suas relacdes interpessoais
(Pryce-Jones & Lindsay, 2014), tornando
a investigacdo empirica da felicidade no
trabalho uma atividade complexa e mul-
tifacetada.

Para dar conta dessa complexidade, ha
de se pensar num conceito “guarda-chuva”,
que abrigue constructos relacionados a
felicidade no trabalho, como: satisfacao,
bem-estar, emoc¢des positivas, sentimentos
de prazer, significado e propdésito. Ha de
se considerar a complexidade do trabalho
que esta sendo realizado, o significado e
0 proposito do trabalho para o trabalha-
dor (dimensao interna do individuo), assim
como o ambiente de trabalho e contexto
social mais amplo (dimensao externa). Por-
tanto, a felicidade no trabalho nao se refere
apenas a fatores intrinsecos individuais
(motivagao, por exemplo), mas também
a fatores extrinsecos (ambiente organiza-
cional, relacionamentos sociais, outros) e

fatores diretamente relacionados ao tra-
balho (conteudo da tarefa, engajamento,
comprometimento organizacional, nivel de
satisfacao no trabalho, autonomia, lideran-
¢a, salario e recompensas) (Fisher, 2010;
Carr, Kelley, Keaton & Albrecht, 2011; Sousa
& Porto, 2015; Sender & Fleck, 2017; Coo &
Salanova, 2018; Sender, Nobre, Armagan
& Fleck, 2020; Ribeiro et al., 2022).

Aceitar essa perspectiva da felicidade no
trabalho como sendo o bem-estar subjetivo
evidenciado pelo equilibrio entre trabalho
e vida pessoal, € um caminho para pes-
quisar o tema. Para tanto, € preciso reco-
nhecer a Filosofia aristotélica (Aristoteles,
2015) como orienta¢do paradigmatica e, ao
mesmo tempo, reconhecer como valido o
constructo “bem-estar subjetivo” descrito
na psicologia positiva (Seligman, 2019), por
contribuir na busca de evidéncias de como
o trabalhador encontra o equilibrio entre
trabalho e vida pessoal.

Dado a busca e a importancia da feli-
cidade no trabalho, as politicas e praticas
de gestdao de pessoas tornam-se essenciais
(Rastogi, 2019). Como pontuam Ravina-Ri-
poll, Romero-Rodriguez e Ahumada-Tello
(2022), os gestores das organizacdes pre-
cisam pensar no conceito mais amplo da
felicidade no trabalho e implementar estra-
tégias de gestdao de pessoas que contem-
plem, a um s6 tempo, comportamentos
eudamonicos e heddnicos, demonstrando
superacdo das praticas gerencialistas.

Na cultura ocidental esta institucionali-
zado que o trabalho é fonte de sofrimento
fisico e mental, como descreve Dejours
(2004) ao discutir as patologias dele decor-
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rentes. Por outro lado, as pessoas desejam
trabalhar e sentem-se angustiadas quando
se encontram desempregadas. Ou seja, ha
uma relacdo paradoxal entre felicidade e
trabalho, como afirma Seligman (2019).

Uma forma de avancar nas pesquisas
sobre felicidade no trabalho é investiga-la,
como recomendam Mendoza-Ocasal, Cas-
tillo-Jiménez, Navarro & Ramirez (2021),
a partir da percepc¢ao dos trabalhadores,
analisando a qualidade do local de traba-
lho, os relacionamentos com seus pares e
o proposito do trabalho que realiza. Nessa
|6gica, os autores afirmam que ndo se pode
ignorar a necessidade de compreender o0s
antecedentes' do constructo felicidade, e as
questdes de contexto do lugar, como sina-
lizam Santos, Araujo e Baumgarten (2016).

Havendo um maior entendimento dos
antecedentes da felicidade no trabalho,
as decisOes estratégicas da organizacao
tendem a ser mais assertivas, melhoran-
do o ambiente de trabalho na medida em
qgue as politicas e praticas de gestdo de
pessoas atraem, desenvolvem e retem os
trabalhadores, de maneira mais humani-
zada (Mendoza-Ocasal et al., 2021). Nessa
perspectiva residem os fundamentos para
construir as praticas de gestdo de pessoas
no contexto brasileiro, tendo em vista que
as percep¢des dos trabalhadores represen-
tam o bem-estar subjetivo, como pontuam
Seligman e Csikszentmihaly (2000), as quais
ndo estao dissociadas da sociedade a qual
pertencem.

Entretanto, o quadro te6rico em uso
nas pesquisas sobre felicidade no trabalho
ndo se mostra tdo amplo. Por isso precisa
ser revisado de forma a considerar nao
apenas o espaco fisico do trabalho e o tra-
balhador no sentido posto pela mainstream
da Administra¢ao, mas incluindo o cons-
tructo bem-estar subjetivo e o seu sentido
contextualizado. Por mais que as pesqui-
sas cientificas sobre felicidade no trabalho
tenham crescido nos ultimos anos, ainda
ha lacunas. Desejamos que as questdes,
os siléncios e as perspectivas analiticas do
tema sinalizadas nesse verbete sirvam de
inspiracdo para o desenvolvimento de es-
tudos que buscam superag¢ao de um pensa-
mento instrumentalizado pela mainstream
da Administracao.
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Socializacao Organizacional

Os estudos sobre a Socializa¢do Orga-
nizacional tém inicio na década de 1960,
em face do surgimento de demandas das
organizacfes quanto a profissionalizacao
da gestdo de pessoas, principalmente pela
busca de defini¢bes para otimizar o proces-
so de inser¢ao dos funcionarios em novos
contextos (Schein, 1988).

Socializagdo Organizacional é vista
como 0 processo primario pelo qual os
trabalhadores adquirem o conhecimento,
as habilidades, as atitudes e os comporta-
mentos necessarios para se adaptarem a
uma nova func¢do de trabalho (Van Maanen
& Schein, 1979). Um processo eficaz de
socializagdo ajuda os novatos a se torna-
rem participativos e membros efetivos da
organizacao (Bauer et al, 2007; Feldman,
1976), abrangendo amplos processos de
aprendizado e ajustamento dos recém-
-chegados (Wanberg, 2012), fazendo com
que se ajustem as regras especificas da
organizacao e se tornem parte dela (Chao
etal., 1994; Chow, 2002; Ashforth, Sluss &
Harrison, 2007).
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Ao iniciar em um novo emprego, oS
individuos tém um forte desejo de se sen-
tirem aceitos, estando mais propensos
a internalizar a maneira como as coisas
sdo feitas na organiza¢ao. A socializacao
é, portanto um dos mecanismos pelo qual
a cultura é transmitida e mantida (Bauer,
Morrison & Callister, 1998), estando asso-
ciada a resultados positivos, satisfacao no
trabalho, comprometimento organizacio-
nal e retencado (Chow, 2002; Bauer et al,
2007; Saks et al, 2007).

Durante esse processo de socializa-
¢do, é provavel que os funcionarios expe-
rimentem incerteza, ansiedade e surpresa
(Louis, 1980) e devam encontrar maneiras
de gerenciar essa experiéncia e se ajustar
ao novo ambiente (Ellis et al., 2017; Kim
& Moon, 2021; Nifadkar et al., 2017; Van
Maanen & Schein, 1979).

Assim, a socializacdo pode ser estru-
turada a partir da adog¢do de taticas que
se enquadram, de forma mais ampla, em
duas categorias; institucionalizada ou in-
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dividualizada (Jones, 1986; Van Maanen
& Schein, 1979). As taticas de socializacdo
institucionalizadas sao mais sistematicas
e formalizadas (Jones, 1986), privilegiando
processos bem estruturados (Kim & Moon,
2021). Essas taticas individualizadas podem
ser agrupadas em trés fatores; contexto,
conteudo e social (Van Maanen & Schein,
1979). As taticas de socializacao individua-
lizada, por sua vez, destacam que o recém-
-chegado podem se ajustar ativamente a
organizac¢ao, buscando informacdes (Bauer
& Green, 1998; Morrison, 1993) e desenvol-
vendo relacBes de trabalho (Morrison, 2002;
Traeger et al., 2022).

Nesse sentido, um dos fatores funda-
mentais para 0 sucesso no processo de So-
cializacao Organizacional € o relacionamento
gue o novato desenvolve com os demais
membros da organiza¢do. Segundo Louis
(1980), os recém-chegados interpretam e
aprendem por meio das intera¢des no am-
biente de trabalho. Essas intera¢des influen-
ciam na socializa¢do dos novos empregados,
mas também os veteranos aprendem com
0S novatos, em um processo de mutua in-
fluéncia (Van Maanem & Schein, 1979).

Aprofundando os estudos da influéncia
dessas interacdes no ambiente de trabalho,
outros estudos abordaram a necessidade
de o recém-chegado estabelecer rela¢des
eficazes e satisfatérias com os colegas de
trabalho para se tornarem socialmente in-
tegrados na organizacdo (Feldman, 1976;
Louis, 1980; Morrison, 1993, Nifadkar &
Bauer, 2016). O processo de socializa¢do or-
ganizacional requer, portanto, uma melhor
compreensao acerca das interacdes sociais e
relacionamentos que ajudam ou atrapalham

o recém-chegado nesse processo. No mo-
mento de integracdo a organizacdo, as redes
de relacionamento com outros membros
podem ser fontes de informacdes relevan-
tes, facilitando o ajuste do novo empregado
(Cooper-Thomas et al, 2020).

Os estudos sobre o processo de sociali-
zacdo organizacional permitiram a classifi-
cacao do tema em enfoques. Nesse sentido,
Borges e Albuquerque (2014) organizaram
que os estudos sobre a socializacdo orga-
nizacional podem ser classificados a partir
de quatro enfoques; i) o das taticas organi-
zacionais; ii) o desenvolvimentista; iii) o dos
conteudos e da informacao; iv) das tendén-
cias integradoras.

O grupo de estudos que atua com en-
foque nas taticas organizacionais destaca
as acdes adotadas pela organizagao para
facilitar o processo de socializacao do indi-
viduo (Borges & Albuquerque, 2014). Repre-
sentam este enfoque Van Maanen e Shein
(1979), que compreendem que as taticas
organizacionais devem ser consideradas
caminhos que os individuos percorrem den-
tro das organizag¢des para reestruturar as
suas experiéncias na redefini¢cdo dos novos
papeéis a serem desempenhados. No entan-
to, as taticas organizacionais podem variar
dependendo de quem é o agente objeto da
acdo organizacional, ou mesmo por aquele
que representa a organizacao (Van Maanen
& Shein, 1979).

O enfoque desenvolvimentista busca
evidenciar os processos cognitivos vivencia-
dos pelos individuos na organizacdo social,
em detrimento das acdes organizacionais
(Borges & Albuquerque, 2014)
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Feldman (1976), representante de-
senvolvimentista, prop6s um modelo de
socializacdo organizacional com base na
identificacdo de trés estagios, denominado
por Wanous (1992) como “modelo de trés
estagios de admissao”. Constituem estes
estagios a socializagdo antecipatoéria (Estagio
1), acomodacao (Estagio 2), e administracao
do papel (Estagio 3).

No enfoque do conteudo e da informa-
¢do, os estudos estdo voltados aos processos
cognitivos que integram o processo de socia-
lizacdo, de modo a evidenciar a proatividade
dos individuos na sua propria socializacao.
Nesse sentido, as rela¢des atitudinais dos
individuos sofrem destaque neste enfoque,
como por exemplo a construg¢do dos relacio-
namentos com outras pessoas que integram
aorganizacao (Borges & Albuquerque, 2014).

Esse enfoque esta fundamentado na
Teoria da Reducdo da Incerteza, em que
as pessoas preocupadas em se integrar a
organizacdo buscam de modo ativo o co-
nhecimento com o propdsito de reduzir as
incertezas com a finalidade de se sentirem
mais confortaveis (Ashforth; Sluss & Saks,
2007).

Por fim, as tendéncias integradoras bus-
cam correlacionar todos os demais enfoques
de modo a nao excluir nenhum deles, mas
sim complementa-los. Exemplo da tendéncia
integradora pode ser observado por meio do
Modelo do Processo Multinivel da Socializa-
¢ao Organizacional (Saks & Ashforth, 1997).

Nesse modelo, existe uma integracao
entre as variaveis contextuais, tais como
as extraorganizacionais, organizacionais,

grupais e do posto de trabalho, que podem
influenciar os fatores de socializacao, os
quais sao identificados pelas taticas orga-
nizacionais, os programas de orientacdo,
treinamento e tutoria, como fator organiza-
cional, as taticas de socializacao, suporte e
aprendizagem social, decorrente dos fatores
sociais, e as estratégias e comportamentos
proativos, que decorrem dos fatores indi-
viduais (Saks & Ashforth, 1997).

A pesquisa sobre a Socializacdo Orga-
nizacional, ao trazer o foco o processo de
ajuste, aculturacdo, producdo de resulta-
dos efetivos e empregados motivados e
participativos (Allan, 2006; Carr et al, 2006;
Feldman e Cooper-Thomas, 2005, Taormina
2004), ndo da a énfase necessaria a investi-
gacao do carater subjetivo da entrada em
um novo trabalho, experimentada, muitas
vezes, como desorientadora, estressante e
acompanhada de um choque de realidade
(Louis, 1980; Van Maanen & Schein, 1979).
Para a agenda futura de pesquisa, torna-
-se fundamental, portanto, desenvolver
estudos com abordagens qualitativas que
viabilizem metodologias que possam trazer
perspectivas mais aprofundadas sobre a
experiéncia subjetiva da Socializacao Or-
ganizacional. Adicionalmente, uma lacuna
de pesquisa relevante se refere ao fato de
que poucos trabalhos se debrucaram so-
bre as especificidades de alguns grupos,
a exemplo de pessoas com deficiéncias e
migrantes, que podem enfrentar desafios
especiais como limita¢des de comunicacdo,
ajuste as normas e questdes culturais e
possiveis discriminacao e exclusdo social,
demandando estratégias de socializacdo
diferenciadas.
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Vinculos Organizacionais
e no Trabalho

Vinculo é aquilo que liga duas ou mais
coisas. Tal ligacdo pode ser positiva ou ne-
gativa, dependendo da natureza do elo que
sustenta o relacionamento entre as partes
envolvidas. Na vida, diversos elementos
podem suscitar a nossa vinculagao, dentre
eles, o nosso trabalho em suas multiplas
representac¢des e facetas, como: carreira,
sindicato, equipe, supervisores e organi-
zagao.

Os vinculos comecaram a ser estudados
no campo das organizacdes e do trabalho
na década de 1970 a partir da necessidade
de compreender como se da a construcdo
de um relacionamento desejavel entre o
trabalhador e sua organiza¢ao emprega-
dora. Dentre os diversos vinculos que se
tornaram interesse de estudo, o compro-
metimento organizacional destacou-se pelo
seu potencial explicativo do comportamento
no trabalho (Moscon et al., 2012). Assim, o
termo passou a ser utilizado para denotar
um estado de ligacao afetiva no qual o in-
dividuo se identifica com uma organizacao
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e seus objetivos e deseja manter-se nela
como membro (Mowday et al., 1982).

Na década de 1990, no entanto, Meyer
e Allen (1991) propuseram que diferentes
processos psicologicos poderiam agir na
construcao do comprometimento orga-
nizacional, sugerindo que, além da base
afetiva (derivada da identificacdo com a
organiza¢do, compartilhamento de valores
e envolvimento pessoal), tal vinculo também
se sustentaria em uma base de continua-
¢do e/ou instrumental (representada pela
avaliacdo de custos associados a saida da
organizac¢ao devido aos investimentos feitos
e a percepcdo de falta de alternativas no
mercado de trabalho) e em uma base nor-
mativa (fruto da internalizacdo de normas
e da reciprocidade associada ao contrato
psicoldgico estabelecido entre trabalhador e
organizac¢do). Essa natureza tridimensional
do comprometimento foi estendida para
analisar sua manifestacdao também com
outros focos como carreira e sindicato, por
exemplo, tendo vigorado como a concep-
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¢do predominante na literatura pelas duas
décadas seguintes.

Recentemente, o acimulo de uma série
de inconsisténcias conceituais e empiricas
identificadas nas pesquisas demonstraram
gue o modelo tridimensional, na verdade,
nao descrevia apenas o vinculo do com-
prometimento, mas sim trés vinculos dis-
tintos, que possuem relacao entre si, mas
sdo independentes, sendo influenciados
por fatores diferentes e também gerando
consequéncias distintas (Bastos et al., 2013).
Estes vinculos hoje sdo conhecidos como
comprometimento, entrincheiramento e
consentimento.

Nesse movimento, 0 comprometimento
volta a ser compreendido como um vinculo
de base unicamente afetiva que se carac-
teriza a partir do compartilhamento de va-
lores e do empenho ativo do trabalhador
em buscar o alcance dos objetivos do foco
de interesse - organizac¢ao, carreira etc.
(Bastos et al., 2011; Bastos et al., 2013). O
consentimento deriva da base normativa,
enfatizando o vinculo que se estabelece im-
pulsionado pela obediéncia e da aceitacao
intima das regras previstas, levando o traba-
Ihador a permanecer ligado aquele focoe a
se esforcar em prol dos objetivos por avaliar
que isto é o correto a se fazer (Silva, 2009;
Bastos et al., 2013). O entrincheiramento,
por fim, representa um vinculo instrumen-
tal, no qual o individuo permanece na orga-
nizacdo em que trabalha (ou na carreira que
escolheu) porque considera aquele como
um campo seguro, ao qual ele se prende
devido ao calculo dos prejuizos inerentes a
qguebra do vinculo. Tomando como foco a
organizacao, o entrincheiramento foi concei-

tuado a partir de trés dimensdes: Arranjos
burocraticos impessoais (relacionados aos
custos associados a uma possivel saida);
Ajustamentos a posicao Social (referentes
aos esforc¢os e investimentos do individuo
no processo de adaptacdo a organizacao,
como tempo, conhecimentos adquiridos,
status alcan¢ado e redes de relacionamen-
tos formadas) e Limitacao de Alternativas
(percepcao em relacdo as oportunidades de
trabalho fora da organizac¢ao) (Rodrigues et
al., 2019; Bastos et al., 2013).

Todos esses vinculos podem ser estabe-
lecidos em relag¢do a distintos focos, como
ja destacado anteriormente. No mundo
do trabalho contemporaneo, tais possibi-
lidades se multiplicam, ja que o emprego
estavel e tradicional vem sendo substituido
por arranjos alternativos de trabalho, nos
quais muitas vezes é dificil identificar qual
€ ainstancia empregadora, o que enfraque-
ce a relacdo individuo-organizacdo. Nesse
cenario, o papel de privilégio de vinculagao
antes exercido pelas organizacdes passa
a ser ocupado por outros atores sociais
(colegas, grupos de trabalhadores, clientes,
carreira, dentre outros). Faz-se necessario,
portanto, rever tais conceitos a luz dessas
mudancas e buscar formas de compreender
o fendmeno em toda a sua complexidade
e contemporaneidade (Van Rossenberg et
al., 2018).

A teoria de sistemas pode contribuir
para esse entendimento. Nessa direcdo,
Klein et al (2020) desenvolveram o conceito
de Sistemas de Comprometimento, que se
referem a um esforco na direcdo de com-
preender como as diversas facetas com
as quais o trabalhador interage se inter-
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relacionam e se influenciam mutuamente,
podendo resultar em sinergias ou conflitos,
de maior ou de menor intensidade. Trata-
-se de uma forma nova de compreensao
de tais fendmenos, que pode ser estendi-
da também para a analise de Sistemas de
Entrincheiramento ou de Consentimento.

Essa e outras teorias representam um
avanco importante na literatura da area,
levando o conceito a redefinicBes e reava-
liagdes de suas medidas, cujas estratégias
metodoldgicas ainda se encontram em fase
de desenvolvimento, mas com resultados
que demonstram ser bastante promisso-
res. Seus resultados poderao representar
possibilidades de compreensao dos vincu-
los para além das abordagens tradicionais,
concebidas para modelos de trabalho que ja
passaram, e ainda passarao, por profundas
alteracdes.
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Justica Organizacional

O tema justica organizacional foi cons-
tituido a partir das teorias da equidade, do
principio da contribuicdo e do principio da
necessidade (Homans, 1961; Greenberg,
2006). A partir dessas teorias, as ciéncias
organizacionais assumem que a justica é
construida socialmente e influencia as ati-
tudes e os comportamentos emitidos no
ambiente de trabalho (Folger & Konovsky,
1989; Skarlicky & Folger, 1997). Apesar da
consolidacdo da teoria, este € um tema
considerado ainda pouco explorado na
literatura académica e espera-se que
esse verbete prolifere o conhecimento
e as pesquisas tedrico-empiricas sobre
0 assunto.

Justica Organizacional
- Conceitos

Ajustica é um fendmeno fulcral, com-
plexo e multifacetado (Mikula, 1980) que
compreende varios dominios da vida e
influencia atuacdes individuais e coletivas
(Cropanzano & Folger, 1989). Justica orga-
nizacional € o exame da justica aplicada
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ao ambiente de trabalho, com énfase nas
percep¢Bes de injustica existentes nas re-
lacdes entre empregados e organizacdes
(Assmar et al., 2005). Ressalta-se que a
analise da justica organizacional se da
pelo exame da sua oposta negativa, a
injustica, que tende a se fazer presen-
te nas rela¢bes de troca organizacionais
com maior ou menor inequidade (Adams,
1965; Gomide]Jr., 1999; Ferreira & Assmar,
2008).

Tipos de justica organizacional

Por estar presente de forma constante
nas a¢des dos individuos no trabalho, a
justica organizacional pode ser avaliada
através de trés dimensdes: distributiva,
processual e informacional.

Justica Distributiva: baseia-se na ava-
liacdo do quanto é justa uma distribuicao
definida de recursos e recompensas para
as pessoas (Adams, 1965). Ela pode fazer
com que os trabalhadores com retribui¢do
igual a proporc¢ao dos seus investimen-
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tos apresente um melhor rendimento no
trabalho (Meireles, 2006).

Justica processual/de procedimen-
tos: é o estudo que enfatiza a compreen-
sdo de como sdo os procedimentos que
conduzem a uma determinada reparticdao
de recompensas. Aborda o entendimento
sobre os procedimentos e a forma como as
recompensas sao distribuidas. Pesquisas
explicaram que, no momento em que 0s
procedimentos sdo compreendidos como
justos, os individuos demonstram estar
menos preocupados com os resultados
injustos, indicando que eles passam a con-
siderar justo inclusive aquilo que € injusto,
devido a sua participacdo nos procedimen-
tos (Leventhal, 1980; Cropanzano & Folger,
1989; Barling & Phillips, 1993).

Justica interacional: foi a ultima di-
mensao da justica a ser estudada, consoli-
dando-se na década de 1980. Refere-se ao
tipo de justica que explica a qualidade da
relacdo entre o subordinado e seu superior.
Sendo assim, é relativa a qualidade do rela-
cionamento interpessoal nas organizagdes
e a forma como os superiores esclarecem
as decisdes tomadas para sua equipe, ou
seja, se eles demonstram agir com dignida-
de e respeito para com seus subordinados
(Bies & Moag, 1986; Rego, 2002; Rego et al.,
2002). A justica interacional é composta
por duas instancias, a saber: justicas social/
interpessoal e informacional. Na perspectiva
da justica social/interpessoal, é analisado
o nivel em que o superior desempenha
um tratamento digno e respeitador para
com seu subordinado (Rego & Souto, 2004).
Quando ha a presenca de tratamento com
referido teor, as percep¢des de justica se

ampliam, o grau de aceitacao das decisdes
se expande e varias reac¢des positivas no
ambiente de trabalho tendem a surgir. Com
relacdo a justica informacional, ela se relacio-
na ao repasse de informacdes e explicacdes
imprescindiveis as pessoas atingidas por
essas decisdes (Rego & Souto, 2004). Sua
importancia se deu em razao da relevan-
cia conferida pelas pessoas as explica¢des
adequadas, justas e coerentes dadas pelos
superiores a respeito das decisdes tomadas
por eles, sobretudo, nas situa¢cdes em que
os resultados sao questionaveis (Cropan-
zano & Greenberg, 1997).

Formas de avaliacao e escalas
validadas no Brasil

Para avaliacdo da justica organizacio-
nal, utiliza-se o modelo treta-dimensional;
(distributiva (alfa de Cronbach: 0,90), pro-
cedimental (alfa de Cronbach: 0,71), inter-
pessoal (alfa de Cronbach: 0,92) e informa-
cional (alfa de Cronbach: 0,88)), composto
por 14 descritores e de escala Likert de 6
pontos (1- discordo completamente; 6 -
concordo completamente), validada por
Rego (2002) e Rego et al. (2002). A validagao
deste instrumento apresentou relevancia
nos resultados psicométricos e nos indices
de confiabilidade.

Consequéncias e efeitos da
(in)justica organizacional

Considerando que as rela¢des de troca
no ambiente de trabalho sdo constantes e
muitas vezes conflituosas, parece razoavel
interpretar esse ambiente como fonte ge-
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radora de injusticas persistentes, desen-
cadeando um efeito nocivo nas atitudes e
comportamentos dos trabalhadores. Sa-
be-se ainda que os individuos ndo reagem
apenas a justica que sentem caber-lhes,
mas também sdo sensiveis a justica que
cabe aos outros. A injustica nas organiza-
¢Oes pode ter sérias consequéncias para
saude do trabalhador em geral: insatisfa-
¢ao, ma execucao das tarefas, desconfianca
na gestdo e Nos processos organizacionais
(p. ex: avaliacdo de desempenho, remune-
racao), desprazer, sofrimento, sindrome
de burnout, tensdo, estresse ocupacional,
baixo nivel de comprometimento afetivo
e de produtividade, boicotes e atitudes e
comportamentos de retaliacdo (Rego, 2001,
2002, 2003; Gondim & Siqueira, 2004; Men-
donc¢a & Mendes, 2005; Assmar et al., 2005).

Possibilidades de intervencgoes
nas organizagoes

Aintervencdo organizacional é atraves-
sada pela analise e diagnostico da justica
em seus niveis micro, meso e macro. Ob-
viamente que o uso de escalas validadas
e outros tipos de averiguacdo asseguram
essa analise e auxiliam na forma como as
acdes serdo desenvolvidas. Sendo assim, a
énfase é na pratica organizacional que, por
sua vez, necessita de politicas que minimi-
zem as injusticas sentidas pelos individuos.

Nesse sentido, alguns caminhos podem
ser indicados, ap6s o diagndstico: criacao
de estruturas para discussao dos procedi-
mentos, decisdes e regras organizacionais;
sistematizacao e acolhimento das injusticas
relatadas; elaboracdo de cartilhas informa-

tivas e especificacdo no codigo de ética da
organizac¢ao sobre os tipos de justicas ado-
tadas e como elas se efetivam na pratica;
insercao do tema justica organizacional nos
programas de desenvolvimento de ges-
tores; workshop e palestras informativas
para trabalhadores de todos os niveis. Para
além do que é dito nas politicas organiza-
cionais, € somente no campo da pratica
organizacional que os discursos podem se
efetivar através de acdes que aumentem
as percepcdes de justica e proporcionem
um ambiente de trabalho salubre.
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Competéncias: niveis de
analise e conceitos

O conceito de competéncias tem se al-
terado e aprimorado ao longo do tempo e
pode referir-se a diversos niveis de analise
no campo do trabalho, a depender do foco
de interesse. Além disso, possui conexdes
com diferentes areas de gestao, como estra-
tégia e pessoas. Isto posto, entende-se seu
conceito como multinivel, ou seja, a com-
peténcia pode ser tratada e se manifestar
nos niveis organizacional (macro), coletivo
(meso) e individual (micro). Em todos estes
niveis, as possibilidades e dimensdes de
andlise podem ser variadas, como indica a
literatura do tema, a qual também chama
atenc¢ao para sua interdependéncia e di-
namismo (Kuzma, Doliveira, & Silva, 2017;
Loufrani-Fedida & Aldebert, 2021; Monteza-
no & Isidro-Filho, 2020). O estudo de Merrit
e Kelley (2018), exemplifica essa interde-
pendéncia e influéncia das competéncias
organizacionais e individuais na colaboragdo
efetiva de equipes, ou seja, no ambito cole-
tivo. Acompreensao da diferenca conceitual
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nos trés niveis € fundamental para avancar
nas pesquisas sobre a tematica.

No nivel organizacional, o conceito de
competéncias tem origem na visao basea-
da em recursos, tendo como precursor a
publicacdo de Prahalad e Hamel (1990)
sobre competéncias essenciais (core com-
petence), descrevendo-as como os atribu-
tos da organizagdo para obter vantagem
competitiva com uso de recursos humanos
e tecnoldgicos, promovendo a geragdo dos
produtos e servi¢os. Apés revisao da lite-
ratura sobre esse nivel conceitual, Munk
e Galleli (2015) propuseram sua definicao
como a mobilizacdo dos diferentes tipos de
recursos organizacionais para o alcance dos
objetivos finais. Em sintese, a competéncia
organizacional se refere a um conjunto di-
namico e coordenado de recursos variados,
inclusive humanos, mobilizaveis em termos
de desempenhos que propiciem o alcance
ou a superacdo de objetivos. Devido a sua
amplitude e sua profundidade, estudos que
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focalizam as competéncias organizacionais
tém sido menos comuns (Kuzma, Doliveira,
& Silva, 2017; Montezano et al., 2021).

Aprofundando nesse foco, as compe-
téncias no nivel organizacional podem ser
classificadas como basicas ou essenciais,
sendo as primeiras vinculadas as capa-
cidades necessarias ao efetivo funciona-
mento da organizacao; ja as segundas, as
essenciais, referem-se a mobiliza¢do dos
recursos para entrega dos produtos e ser-
vicos finalisticos ao cumprimento da mis-
sao institucional. Essas especificidades sao
primordiais para se compreender os dois
outros niveis, como apontam Montezano
etal. (2021), bem como identificar degraus
e oportunidades de melhorias das capaci-
dades da organizacao a partir da mobili-
zagao de recursos tecnologicos, materiais
e processuais. Como resultados possiveis,
apontam-se impactos positivos na estrutura
e no modelo de gestdo, assim como nas
competéncias coletivas e nas individuais,
sem perder o foco das contribui¢des no
desenvolvimento desse nivel macro.

Ja no nivel coletivo ou grupal (meso), a
compreensao das competéncias perpassa
grupos com atividades e/ou responsabilida-
des semelhantes dentro das mais diversas
organizacdes, podendo ser analisada nas
instancias coletivas, de modo geral, abar-
cando grupos de trabalhadores de certas
profissdes, como meédicos e enfermeiros
(Paiva & Mageste, 2018), professores (Bar-
bosa, Mendonga, & Cassundé, 2016), ser-
vidores publicos (Montezano et al., 2022) e
outros que possuem codigos profissionais
mais institucionalizados e/ou previstos em
leis especificas. Nesses casos, o aparato

legal e/ou institucional se constitui um ele-
mento prescritivo que explicita os valores
a serem comungados pelos praticantes,
bem como norteia o comportamento do
profissional no seu cotidiano de trabalho,
explicitando direitos e deveres.

No campo da saude, por exemplo,
Montezano, Silva e Isidro-Filho (2020) pro-
puseram um modelo de competéncias in-
terprofissionais, remetendo a analise para
a atuacao conjunta dos profissionais para
externalizacdo, reconhecimento e possivel
valorizacao da competéncia. Nesse estudo,
os autores consideram situacdes especifi-
cas nas quais os profissionais atuam con-
juntamente, como é o caso de cirurgias
ou de atendimentos de emergéncias e ur-
géncia, nas quais as diferentes categorias
gue compdem a equipe multiprofissional
interagem ao mesmo tempo para a presta-
cdo do servico de saude. Essa cooperacao
foi observada em outros estudos (Paiva
& Mageste, 2018), porém ndao em termos
dessa perspectiva da coletividade, para
além da soma das partes, ou melhor, das
competéncias individuais. A partir dessas
reflexdes sobre campos de pesquisas,
percebe-se que, no nivel meso, o termo
competéncias coletivas vem sendo cres-
centemente elaborado e definido como o
agir conjunto dos trabalhadores para obter
melhores resultados organizacionais, por
meio da interrelacdo das atividades labo-
rais de especialistas, a partir de aspectos
sociais e técnicos, bem como contemplando
elementos constitutivos como sensemaking
(contexto, papéis e comunica¢ao), entendi-
mento compartilhado, acdo e abrangéncia
(Silva & Ghedine, 2023).
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Ja no nivel de anélise micro, das com-
peténcias individuais, Bitencourt e Barbo-
sa (2004, p. 244-247) apresentaram uma
primeira sintese de defini¢bes do termo,
ressaltando as diversas énfases dadas por
variados autores, focalizando o conceito a
partir de nortes variados, como, por exem-
plo: formacdo, valores, comportamentos,
resultados produtivos; mobilizacao de sa-
beres; estratégias individuais e de gestao;
aprendizagem individual e autodesenvol-
vimento; dentre outros. Considerando tais
focos, alguns pontos merecem destaque, a
saber: “a necessidade prévia de sustenta-
culos para a acao considerada competen-
te, a saber - conhecimentos, habilidades e
atitudes; a formacdao e o desenvolvimento
permanente desses pilares; as exigéncias
particulares de cada contexto de trabalho,
que implicam em mobiliza¢do diferenciada
de tais sustentaculos; o foco em resultados
reconhecidos e valorizados para as pes-
soas e para as organizacdes” (Paiva, 2019,
p. 56-57).

Para se compreender as origens e 0s
interesses académicos e empresariais sobre
atematica em tela, pode-se também acessar
sinteses recentes, como: (i) Salman, Ganie
e Saleem (2020), que discutem a clareza
conceitual do termo, o uso em diferentes
contextos e sua importancia estratégica
para gestao de pessoas sob tal égide; (ii)
Bravo et al. (2022), que lancam luzes so-
bre a sucessdo e integra¢do de vertentes
de estudos internacionais - centralmente
franceses, mais voltados para o processo
de formacdo e desenvolvimento de com-
peténcias, e estadunidenses, que priorizam
os resultados apresentados -, bem como
de autores brasileiros, revelando como o

estado da arte do estudo das competéncias
encontra-se no Brasil, atualmente.

Diante disso, ha que se discernir entre
competéncias e qualificacdes. Estas dizem
respeito a aprendizagens estaticas, conhe-
cimentos permanentes que podem ser
aplicados no cotidiano laboral de qualquer
trabalhador; as competéncias, por sua vez,
sdo contextuais passiveis de mudancas, a
depender do modo como os conhecimen-
tos e saberes sdo colocados em pratica,
em determinados contextos e, dai, com
resultados que podem diferir ao longo do
tempo e em espacos diversos (Paiva, 2019).
A este respeito, 0 modelo conceitual propos-
to por Montezano, Silva e Isidro-Filho (2020)
contempla competéncias demonstradas e
apreendidas nos comportamentos efetivos,
reforcando sua vinculagdo ao contexto em
gue elas se apresentam e aos resultados
por elas proporcionados.

Nesta perspectiva, depreendem-se
inimeras dificuldades no que tange seu
gerenciamento, ja que a sua formacdo e
seu desenvolvimento estdo ligados a rea-
lidade objetiva do trabalhador, bem como
a aspectos subjetivos, os quais vao tornar
cada experiéncia impar e de dificil repro-
ducdo (Paiva & Melo, 2008; Paiva, 2019).
Estas questdes poderdo ser mais bem com-
preendidas a luz do verbete “Gestao de/por
competéncias” (p. 53).

De todo modo, complementando o ni-
vel individual, as competéncias podem ser
compreendidas de modo amplo e aplicavel
a todo tipo de labor, como uma “mobiliza-
cao de forma particular pelo trabalhador
na sua acdo laboral de conjuntos de sabe-
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res de naturezas diferenciadas (formados
por componentes cognitivos, funcionais,
comportamentais, éticos e politicos) que
gerou resultados reconhecidos individual
(pessoal), coletiva (profissional), econdmica
(organizacdo) e socialmente (comunitario)’
(Paiva, 2019, p. 57-58). Esse conceito traz
a baila as variadas nuancas de comporta-
mento efetivo que um trabalhador pode
apresentar, a partir de componentes que
o formam e conformam, de modo Unico
e particular, o préprio sujeito. Além disso,
competéncia reflete a entrega, o que foi
percebido por ele mesmo e por terceiros que
podem reconhecer e valorizar - ou ndo - tais
resultados. Se entregou, pode ser conside-
rado competente; caso contrario, ha que se
refletir sobre suas acdes e repensar outras
formas de acbes para se colocar como tal,
bem como se diferenciar no mercado de
trabalho e, mesmo, na sociedade.

Outro aspecto das competéncias que
vém sendo alvo de estudo (e gerenciamento)
refere-se as competéncias empreendedoras,
Ccujo conceito tem-se voltado mais para capa-
cidades do trabalhador do que efetivamente
suas entregas, ou seja: “caracteristica com-
plexa, abrangendo tracos de personalidade,
habilidades e conhecimentos e, portanto,
podem ser vistas como a capacidade total
do empreendedor para desempenhar com
sucesso uma fung¢do de trabalho” (Cury &
Veiga, 2021). Outra possibilidade refere-se
a competéncia informacional, que diz do
mapeamento e estruturacdo de informa-
¢Oes que possam subsidiar o sujeito, em sua
rotina diaria de trabalho, de alternativas e
opcOes de decisdes e acbes que focalizem a
resolucdo de problemas e objetos de gestao
(Caldeir et al., 2022).

Ainda no nivel individual, é possivel refle-
tir sobre outros vieses de competéncias. Um
deles diz respeito as competéncias trans-
versais que, segundo Swiatkiewicz (2014, p.
678), referem-se a aspectos multiplos, ndao
académicas e ndo relacionadas com as de
ordem técnica, mas voltadas para aspectos
relacionais, como comunicacao, cooperagao
e resolucao de problemas e conflitos. O
autor também propds conceitos especificos
para competéncias técnicas (peculiares de
um determinado trabalho) e morais/éticas.
No entanto, destaca-se que esses conceitos
mais particulares de competéncias no nivel
individual parecem focalizar uma capaci-
dade ou um aspecto exclusivo de entrega
que, de todo modo, depende de outros
saberes para sua mobiliza¢do, o que reforca
a utilizacdo de um conceito mais robusto,
gue integra meios e fins, como é o caso
do apresentado por Paiva (2019). Nao se
pode negar, no entanto, que as dificuldades
de gestao se multiplicam quando se toma
por base um conceito mais amplo como o
mencionado, mas que, por outro lado, prové
0s gestores de visdes mais realisticas das
complexidades que enfrentam no seu dia
a dia de trabalho.

Por outro lado, o pertencimento a cer-
tos niveis hierarquicos dentro de uma or-
ganizacao pode também ser definidor de
competéncias especificas, como € o caso de
individuos que ocupam cargos de gestao
ou assumem papéis de lideranc¢a nas equi-
pes. Usualmente, esses trabalhadores sao
responsaveis pelos trabalhos de outrem e
suas competéncias mais marcantes derivam
de conseguir obter resultados a partir dos
resultados individuais dos membros das
equipes sob sua maestria. Ser gestor, neste

DICIONARIO DE GESTAO DE PESSOAS E RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL



sentido, diz de reunir e apresentar entregas
variadas a um sé tempo, de modo integrado
por meio da equipe que gerencia. Assim,
pode-se compreender competéncia geren-
cial como um “somatorio do conhecimento
técnico e da capacidade comportamental
adequados as exigéncias da funcdo geren-
cial” que se refletem nos mais distintos (e,
as vezes, contraditérios) papéis a serem de-
sempenhados pelos gestores no cotidiano
organizacional, pendendo suas atividades
entre estabilidade e flexibilidade, focalizan-
do ora o ambiente interno, ora o externo ao
seu escopo de atuagdo (Paiva, 2019, p. 62).
Essas complexidades da func¢do gerencial
tém sido alvo de estudos, destacando-se
artigos como o de Salomao et al. (2021),
realizado em uma empresa de biomate-
riais, o de Valadao-Junior et al. (2017), com
gestores publicos, e o de Freitas e Odelius
(2022), com a proposicao de uma escala de
mensuracdao de competéncias gerenciais
para o setor publico.

Outro aspecto que influencia no estudo
das competéncias é o contexto organizacio-
nal, ocupacional ou finalistico em que elas
sao externalizadas, variando, por exemplo e
respectivamente: na esfera publica, quando
comparada a iniciativa privada e mesmo ao
terceiro setor; em cargos especificos, como
docentes, discentes, estagiarios, peritos;
e no desenvolvimento de determinados
tipos de atividades, como competéncias
digitais, para inovacdo, socioemocionais,
dentre outras.

Ha que se ressaltar que os estudos so-
bre competéncias vém crescendo no pais
e ainda demandam muitos esforcos para
compreensado das diversas especificidades

que os profissionais podem apresentar e
enfrentar no seu cotidiano de trabalho,
quer individual, quer coletiva e/ou, ain-
da, organizacionalmente. Os desafios e as
perspectivas de compreensdo e de gestao
se multiplicam na mesma medida que as
pesquisas e os pesquisadores se debrucam
sobre tal tema nas mais variadas realidades
de trabalho.

Em sintese, visando contribuir com os
profissionais e pesquisadores da area de
gestdo de pessoas, propde-se as seguintes
definicdes de competéncias nos trés niveis
de analise abordados, quais sejam:

= Competéncia organizacional: refere-
-se a mobilizacao de diferentes recur-
sos de capital fisico, tecnoldgico, hu-
mano e organizacional que promove
a geracao produtos e servicos que
visam o alcance dos objetivos estraté-
gicos, tanto vinculados as demandas
de suporte como ao cumprimento
da missao institucional.

= Competéncia coletiva: refere-se a in-
teracdo sinérgica entre as pessoas
para agir conjuntamente em situa-
¢Bes no contexto de trabalho visando
o alcance de um resultado superior,
por meio do exercicio de um papel
especifico e contributivo ao todo.

= Competéncia individual: refere-se a
comportamentos especificos dos su-
jeitos em um determinado contexto
de trabalho que gera resultados bem-
-sucedidos (desempenho superior), a
partir da mobilizacao de diferentes e
peculiares componentes cognitivos,
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funcionais, comportamentais, éticos
e politicos.

A partir desses conceitos, espera-se que
outras possibilidades em termos tanto in-
vestigativos (tedrico-conceituais) quanto
intervencionistas (pragmatico-organizacio-
nais) se abram para os interessados, nos
mais diversos campos de atuacdo pessoal,
profissional e social.
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Gestao de/por Competéncias

Em termos mais abrangentes quanto ao
contexto de aplicacdo de modelo de gestao
por competéncias, foi publicada a Norma
Brasileira ISO n° 10.015, em 2020 (ABNT,
2020), a qual estabelece diretrizes para
implantacao, manutencdo e melhorias da
gestao por competéncias em organizacoes,
visando contribuir para o alcance e supe-
racao de resultados. O contexto publico ja
considerava relevante este tipo de modelo
de gestao ha mais tempo, impulsionado
sua adog¢do nas organizagdes publicas fe-
derais a partir do Decreto no 5.707 (Brasil,
2006), que instituiu a implementacao de
politicas e diretrizes no sentido da gestdo
por competéncias no setor publico, tendo
sido revogado pelo Decreto no 9.991 (Brasil,
2019), por sua vez alterado pelo Decreto no
10.506 (Brasil, 2020).

Nesse sentido, Montezano et al. (2019)
identificaram varios beneficios proporcio-
nados e associados a avangos nas praticas
de gestdo de pessoas que abarcam o de-
sempenho tanto da organizacao (por exem-
plo: melhoria de processos, produtividade)

Lana Montezano - IDP e FGV-DF
Kely César Martins de Paiva - UFMG

quanto dos individuos (por exemplo: clareza
do que é esperado no trabalho, aumento
de desempenho, aumento de envolvimento,
possibilidade de progressao na carreira),
e até mesmo de beneficios para a socie-
dade ao viabilizar melhorias na prestacdo
dos servicos publicos e no desenvolvimen-
to econdémico e social. Por outro lado, os
autores identificaram também algumas
dificuldades que as organiza¢des tém ao
realizar iniciativas de implantacao da gestao
por competéncias, tais como: barreiras de
comportamento organizacional (resisténcia
de pessoal, cultura organizacional), dificul-
dades dos gestores e da equipe de implan-
tacdo (desconhecimento especifico sobre a
tematica, tempo demandado da equipe),
dificuldades metodoldgicas e conceituais,
falta de suporte organizacional (falta de
apoio da alta administracao, falta de pes-
soal, contingenciamento orcamentario, falta
de suporte tecnolégico).

Dada a relevancia da tematica para as
organizacdes, € preciso compreender o
aspecto conceitual da gestdo por compe-
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téncias. O primeiro ponto a ser destacado
trata de uma demarcacdo conceitual en-
tre os termos gestao DE competéncias e a
gestao POR competéncias que é utilizada
na literatura, mas sdo termos distintos. A
gestao de competéncias, aqui entendida
com a gestao das competéncias individuais
identificadas como presentes nos trabalha-
dores da organizacao, ou seja, o foco limita
a0 que existe na organizacdo e ndao permite
a aplicacao tem todos os susbsistemas de
gestdo de pessoas. Ja a gestao por compe-
téncias, compreendida como a gestdo do
que se identificou como presente somada
as competéncias desejadas e desejaveis
para delineamento de acdes individuais
rumo aos objetivos organizacionais estraté-
gicos propostos, e parta tanto é necessario
que as praticas de gestdo de pessoas dos
diferentes susbsistemas (recrutamento e
selecdo, treinamento, desempenho, recom-
pensas, carreiras) sejam feitas com base
em competéncias para alinhar os niveis
individual, de equipe e organizacional ao
alcance da estratégia e cumprimento da
missdo institucional. Assim, a concepc¢ao de
gestao por competéncias parece mais am-
pla, ja que abarca o que se tem em termos
de repertério de competéncias individuais
e 0 que se necessita ter para que os resul-
tados, individuais, de equipe (coletivas) e
organizacionais, sejam atingidos.

Nesse sentido, a proposi¢cao de Ramos
(2001) parece precursora, ja que define a
gestao por competéncias como aquela orga-
nizada a partir de certos eixos, quais sejam:

= Planejamento, captacdo e alocacao
de pessoas por competéncias, a par-
tir da individualiza¢do dos trabalha-

dores no que diz respeito as suas
perspectivas e possibilidades de mo-
bilidade horizontal e / ou transversal;

= desenvolvimento de competéncias
individuais, diretamente relacionado
com mudancas nas politicas organi-
zacionais de formacao de pessoal;

= reconhecimento das competéncias
do trabalhador, desconsiderando-se
suas origens e formas, e incentivando
suas proprias acdes a esse respeito;

= estabelecimento de politicas avalia-
tivas e remuneratdérias por compe-
téncias.

Tais eixos concretizam-se como verda-
deiras dificuldades operacionais para as
organizacfes que desenham seus cargos e
suas carreiras a partir das suas descri¢cdes
e analises usuais, que se fundamentam em
critérios consolidados e estaticos em termos
de niveis de exigéncias em termos de es-
colaridades, responsabilidades, demandas
cognitivas, demandas fisicas, demandas
relacionais etc. Estas podem ser acessadas
em manuais de gestao de pessoas, como 0
de Paiva (2019). Conforme ja assinalado por
Paiva e Melo (2008), esse tipo de desenho
nao focaliza o sujeito trabalhador em suas
potencialidades e, portanto, limitam sua
forma de gerenciamento as suas qualifica-
¢Oes. De fato, gerir competéncias implica
em abracar o intangivel, a personalidade
e a motivacao dos sujeitos que compdem
a organizac¢do, nos mais diferentes setores
e niveis hierarquicos (Paiva & Melo, 2008).
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Essa percep¢do traz uma série de impac-
tos em termos de estratégias organizacio-
nais e mesmo de projetos de organizacdes
que deem conta de conciliar as particulari-
dades que as competéncias, compreendidas
em seus multiniveis, abarcam. Além disso,
ha que se perceber que a formacdo e o
desenvolvimento de competéncias se dao
em diversas esferas e a partir da contribui-
¢ao de varios atores sociais (Paiva & Melo,
2008). O mais ébvio é o proprio individuo
que, de acordo com suas percepcdes sobre
seu comportamento, seu desempenho, suas
entregas e suas potencialidades, organi-
za-se em termos de carreira para avancar.
Mas este movimento ndo ocorre descolado
de uma realidade, de um ambiente e de
um contexto de trabalho. Outros atores
se interpdem nesse caminhar, como, por
exemplo, a prépria organiza¢ao que, por
meio de suas politicas e praticas de gestao e
das socializa¢bes diarias contribuem nessa
gestdo. As instituicbes de ensino - tecnol6-
gicas, profissionais ou superiores - também
contribuem na formacao de pessoal es-
pecializado, fundamentalmente centradas
em conteudos técnicos que ratificam as
ocupacdes e profissdes dos trabalhadores
que pretendem formar. Tais ocupagdes e
profissdes refletem conjuntos de atividades
gue podem atingir certos graus de forma-
lizacdo, inclusive no que tange a deveres e
direitos particulares de certas profissdes.
Por fim, existem instituicBes de interesses
coletivos (como sindicatos, conselhos, as-
socia¢des etc.) que somam esforcos dessa
natureza no sentido de regularem a atuacao
dos profissionais que representam (Paiva
& Melo, 2008).

Considerando-se o exposto, ndo apenas
os individuos contribuem no processo de
sua gestdo de competéncias, mas também o
Estado, as instituicbes de ensino, as institui-
¢Bes de representacdo coletiva e as préprias
organizacdes onde os sujeitos trabalham.
Estas ultimas tém papel definidor no pro-
cesso de gestdo, tanto promovendo a¢des
focadas nos trabalhadores, quanto proven-
do politicas que ensejem que ele o faca,
individualmente, como pode-se observar a
partir de pesquisas recentes realizadas no
Brasil (Cassundé, Barbosa, & Souza; 2017;
Valaddo-Junior et al., 2017; Paiva & Mageste,
2018; Branco & Helal, 2020; Montezano &
Petry, 2020; Salomao et al., 2021).

Além desse modelo que trata da ges-
tdo de e por competéncias e que pode ser
utilizado propostas de pesquisas e inter-
venc¢des numa perspectiva multinivel (vide
verbete Competéncias, pagina 45), Bran-
dao e Bahry (2005) apresentaram propos-
ta anterior pautada em etapas vinculadas
as praticas de gestdo de pessoas com uso
das competéncias ao alcance da estratégia
organizacional, o qual também apresenta
aderéncia a perspectiva conceitual dos cons-
trutos em tela. As etapas delineadas pelos
autores foram: formulacdo da estratégia,
diagnodstico de competéncias, captagao de
competéncia, desenvolvimento de compe-
téncias, acompanhamento e avaliacdo das
competéncias, e retribuicdao por compe-
téncias contemplando reconhecimentos,
premiacdes e remuneracdes vinculadas ao
desempenho por competéncias.

Este modelo serviu de ponto de partida
para outras proposi¢des, destacando-se
aqui o de Montezano (2019). A partir de
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um reexame da literatura, a autora prop6s
mais passos para a gestao por competén-
cias, incluindo uma etapa de governanca
de gestdo de pessoas por competéncias, vi-
sando justamente estabelecer diretrizes de
“boas praticas” e acompanhamento e aper-
feicoamento do modelo em si, conforme
contexto abordado. A etapa de governancga
do modelo consiste em definir as politicas
e praticas para os subsistemas de gestao
de pessoas com base nas competéncias
organizacionais, de equipe e individuais, e
avaliar a efetividade do modelo com base
nos resultados proporcionados pela sua
adocdo. Note-se que as demais etapas se-
guem uma sequéncia légica que se inicia
com a analise do contexto tanto interno
quanto externo para compreender as ne-
cessidades da organizacdo em relacdo ao
ambiente em que esta inserida.

A partir desta analise, € possivel realizar
o diagnostico e o progndstico das compe-
téncias que sao e serdo necessarias, no mo-
mento atual e para o futuro, explicitando-as
nos diferentes niveis de andlise (vide verbete
Competéncias). Esta etapa pauta-se tanto na
definicao de competéncias individuais, cole-
tivos e/ou organizacionais, como na identifi-
cacdo de fatores que possam influenciar na
expressao das competéncias e na avaliagdo
da real disponibilidade e possibilidade de
desenvolvimento tanto das competéncias
quanto dos fatores, visando mapeamento
das lacunas existentes.

A partir desta etapa, é possivel percorrer
dois caminhos, quais sejam: (i) desenvolver
trilhas de aprendizagem para que o préprio
sujeito-trabalhador tenha autonomia para
escolher o caminho a seguir em termos de

carreira e desenvolvimento individual, a
depender das possiveis trajetoérias profis-
sionais visadas; (ii) estabelecer estratégias
de superacao das lacunas de competéncias,
a partir de uma prioriza¢do de sobre quais
delas a organizacdo podera agir primeiro,
considerando sua disponibilidade de re-
cursos financeiros. Dentre as estratégias,
percebem-se trés possibilidades de a¢des
subsequentes, a saber: (a) oferta de suporte
organizacional, para os casos em que 0s
fatores organizacionais estejam compro-
metendo as condi¢bes para demonstracao
da competéncia; (b) provimento de com-
peténcias, ou seja, disponibilizar pessoa
com o perfil compativel - por contratacao
externa ou movimentacdo interna; (c) de-
senvolvimento de competéncias, por meio
da oferta de acBes de aprendizagem que
focalizem a formacdo e/ou desenvolvimento
das competéncias necessarias ao padrao de
desempenho vislumbrado para o trabalho.
Apds essas etapas, Montezano (2019) reco-
menda que seja realizado o acompanha-
mento do desempenho por competéncias
e que sejam implementadas politicas de
reconhecimento e valoriza¢ao pela demons-
tracao da competéncia, inclusive com uso
de certificacdes, a depender do contexto
laboral, sendo este - ainda - mais comum
na esfera publica, no Brasil.

Esses resultados que pesquisas acadé-
micas trazem a tona implicam na necessi-
dade de aprofundamento em estudos que
tratem da gestao de ou por competéncias,
tendo em vista as peculiaridades de cada
experiéncia produtiva, cada organizac¢do e
cada trabalhador, respeitando-se as indivi-
dualidades presentes em cada nivel de ana-
lise e buscando-se compreender as razdes

DICIONARIO DE GESTAO DE PESSOAS E RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL



subjacentes de cada vivéncia para promover
a aprendizagem continua e o desenvolvi-
mento das pessoas e das organizagdes.
Nesse sentido, os desafios e as perspectivas
de gestdo tendem a se potencializarem na
mesma medida em que o conhecimento a
respeito avanca, ja que as particularidades
de cada experiéncia passam a ser considera-
das no cotidiano de trabalhadores, gestores,
organizac¢des, estudiosos e pesquisadores
do tema.
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A demissdo é tema complexo e contro-
verso. Apesar do significativo impacto para
individuos, organizacfes e sociedade em
geral, a demissao ainda €, muitas vezes,
negligenciada nos espacos de discussao
da vida pratica, onde é vista como tabu. No
meio académico, ocupa pouco espago na
literatura da area de Gestao de Pessoas, em
especial nos livros didaticos, e ndo recebe a
mesma importancia dos demais processos,
como recrutamento, desenvolvimento ou
remuneracao. Entretanto, frente ao atual
cenario de maior flexibilidade e instabili-
dade nas relacdes de emprego e de cons-
tantes reestrutura¢des provocadas pela
inovacao, mudancas tecnolégicas e modelos
de gestdo, € premente a necessidade de
ampliar a compreensdo sobre os reflexos
desses movimentos nas relacdes laborais,
dentre os quais se destacam os processos
demissionais.

Este verbete visa, assim, contribuir a
partir da exploracdo de distintas possibili-
dades analiticas. Como conceito, demissao
é o termo utilizado para referir ao término
do contrato de trabalho firmado entre em-
pregado e empregador (Matitz & Chaerki,

Demissao

Marcia Cristiane Vaclavik - IFRS
Laura Alves Scherer - UNIPAMPA

2017). Ainda que se reconheca que a demis-
sdo faz parte do dia a dia organizacional,
o impacto do processo pode ser sentido
em niveis micro, meso e macro contextual.
Nesse sentido, a Organizacao Internacio-
nal do Trabalho (OIT) traca, desde os anos
1980, diretrizes para que o processo de
desligamento ocorra a partir de necessida-
des concretas e que o principio basilar seja
o da manutenc¢do do vinculo (ILO, 2019).

Uma vez que a demissao envolve os
contratos formais de emprego, € a legisla-
¢do de cada pais que, em ultima instancia,
ampara o processo de desligamento. O Bra-
sil € conhecido como um pais em que ha
liberdade para demitir (Zylberstajn, 2007)
e a decisdo de rescisao do contrato pode
partir tanto do empregado como do em-
pregador. E comum a utilizacdo de termos
como corte, enxugamento, desligamentos,
layoff ou downsizing, cujo sentido seman-
tico pode variar dependendo do tipo de
demissdo a que se refere. Em especial, o
termo downsizing, apesar de comumente
ser utilizado como sindnimo de demissao,
deve ser utilizado com cautela, uma vez que
ndo se refere apenas ao desligamento em
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si, mas a um conjunto amplo de medidas
intencionais e proativas (McKinley, Zhao &
Rust, 2000) que compreendem atividades
de reeestruturacdo organizacional para
melhorar a eficiéncia e a competitividade
(Cohee, 2019).

Do ponto de vista histérico e contex-
tual, os anos 1970 marcaram uma expan-
sao das praticas de reduc¢do de quadro em
funcdo do aumento da competitividade in-
dustrial e do avanco da globalizacdo (Caldas,
2000). Frente as mudancas na organiza¢ao
do trabalho, em especial a partir daimplan-
tagdo das praticas do modelo toyotista em
contraposicao aquelas adotadas pelo mo-
delo taylorista-fordista (Baldry et al., 2007;
Castells, 2010), novos arranjos impactam
diretamente os modos de gestdo. A par-
tir dos anos 1980, o downsizing se destaca
como pratica organizacional no enfrenta-
mento das pressdes competitivas (Caldas,
2000). No Brasil, as ondas de desligamento
se intensificaram a partir da abertura econé-
mica dos anos 1990 (Caldas, 2000; Fonseca
& Ramos, 2017), com impactos percebidos
nas esferas publica e privada (Vaclavik et
al., 2017). Atualmente, devido ao acelerado
desenvolvimento da tecnologia digital, preo-
cupacdes recaem sobre a perda de postos
de trabalho em funcdo da automacao (Frey
& Osborne, 2017) e inteligéncia artificial
(Jaiswal, Arun, & Varma, 2022), que podem
acelerar a ocorréncia de novas ondas de
demissdo em massa.

A perspectiva individual engloba a
compreensao de que a demissao impacta
singularmente cada envolvido no proces-
so demissional: os demissores, 0s que sao
demitidos e os que ficam na empresa apés

um processo de corte de pessoal, como o
downsizing (Caldas, 2002). Indubitavelmente,
o trabalhador demitido é o que mais sofre
(Lefebvre, 2023) com emoc¢des negativas,
como sentimentos de raiva, vergonha, in-
justica, que levam a reclamacdes verbais e
legais (Ritcher et al., 2018). Concomitante
aos impactos psicologicos e econdmicos que
afetam o individuo e sua familia, também
se evidencia a centralidade do trabalho na
vida. Para quem esta sendo demitido, nao
ocorre apenas a quebra do contrato formal,
mas também a violagdo do contrato psicolo-
gico, 0 que aumenta a sensacao de injustica
(Ritcher et al., 2018). O fato de ndo se sentir
reconhecido como uma pessoa valiosa pela
empresa tem forte efeito emocional sobre
os demitidos (Ritcher et al., 2018), o que fica
mais evidente quando chefes e subordina-
dos participam dos mesmos grupos sociais
(Amato et al., 2023; Lefebvre, 2023).

A perspectiva organizacional englo-
ba a compreensao da demissao como um
processo (Stocker et al., 2017) que envolve
diversas etapas (Pliopas & Tonelli, 2007) e
dimensdes especificas para a tomada de
decisao (Villar et al., 2017). Scherer et al.
(2017) desenvolveram um modelo ampliado
do processo, a partir do qual as praticas
organizacionais de demissao podem ser
planejadas e executadas. Sao elas: defini-
¢do do alvo, definicao dos numeros, crité-
rios de demissao, criacdo de comité gestor,
regras de auxilio e comunicacdo. Stocker
et al. (2017), por sua vez, analisaram um
conjunto de critérios que podem auxiliar os
gestores na decisdao de quem fica e quem
sai da organizacdo diante de processos de
reducdo de quadro. Esses critérios levam
em conta as entregas dos funcionarios e en-
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globam: comprometimento, desempenho
pessoal, confianca, experiéncia, potencial de
crescimento, relacionamento interpessoal
e situacdo pessoal.

Quanto aos tipos de demissao, uma
das possibilidades de analisar o fenébme-
no é compreender as diferentes nuances
qgue envolvem os diversos modos de des-
ligamento. Vaclavik et al. (2017) destacam
que, no Brasil, a discussao sobre tipologias
de demissao pode ser analisada a partir
da perspectiva coletiva ou individual. As
demissdes coletivas (ou em massa) com-
preendem: i) demissdes involuntarias, em
gue as organiza¢des demitem um grande
numero de pessoas em processos de rees-
truturagao ou encerramento de atividades,
e ii) os chamados PDVs (Planos de Demissao
Voluntaria) ou PDIs (Planos de Demissdo
Incentivada), uma estratégia que em geral
antecede os desligamentos em massa, pela
qual as empresas oferecem vantagens para
os funcionarios que gostariam de ser demi-
tidos. Ja as demissdes individuais podem
ser iii) voluntarias, cujo foco de analise con-
centra-se em compreender as inteng¢des e
motiva¢des dos trabalhadores em rescindir
o contrato, e iv) involuntarias, quando as
demissdes ndo ocorrerem por desejo do
individuo. Ja Caldas (2000), um dos prin-
cipais autores brasileiros sobre o tema,
limitando-se apenas aos casos de demissdo
em massa, refere aos tipos conjuntural e
estrutural de demissao, analisando-os a
partir de seu contexto, forma, natureza e
foco.

Ainda, € oportuno conectar demissao
e ética. Ainda que demitir alguém nao seja
ilegal nem imoral, adotar diretrizes de cor-

te organizacional de carater meramente
racional e estratégico nao se sustenta eti-
camente, sem se considerar os aspectos
individuais e a subjetividade envolvida no
processo. Nesse sentido, a geréncia da pra-
tica demissional sob a perspectiva ética exi-
ge alguns cuidados que, embora 6bvios,
ndo refletem a realidade do mercado. Sao
corriqueiras as manchetes midiaticas que
denunciam movimentos organizacionais de-
masiadamente equivocados, desatinados,
desrespeitosos, insensiveis, irresponsaveis
e antiéticos com os trabalhadores que estdo
sendo demitidos (Freitas, 2006; Andreicovici
etal., 2021), o que revela a superficialidade
de muitos discursos empresariais vazios so-
bre ética e responsabilidade social. Cita-se,
como exemplo, as demissdes realizadas em
periodo de férias ou por e-mail, telefone
(Freitas, 2006; Eby & Buch, 1998) e outros
aplicativos de tecnologia de comunicagdo
como WhatsApp; empresas que sequer co-
municam os demitidos; e empresas que
burlam resultados contabeis (gerenciam
o lucro para baixo) antes de demissdes
premeditadas, a fim de salvar sua imagem
diante da pressao do ambiente juridico,
da midia e de sindicatos (Andreicovici et
al., 2021).

As pesquisas que trazem a ética para a
centralidade do processo demissional apon-
tam que, além de cumprir as obriga¢des
contratuais e legais, as organiza¢des devem
praticar: (a) a comunica¢ao de aviso prévio
da perda do emprego (Eby & Buch, 1998;
Scherer et al., 2017); (b) a comunicacao di-
reta pelo supervisor (Richter et al., 2018;
Lefebvre, 2023); (c) a explicacdo dos reais
motivos da demissdo (Richter et al., 2018);
(d) a prestacao de servicos de apoio institu-
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cionalizados (Eby & Buch, 1998; Scherer et
al., 2017). Serimprudente em rela¢do a estes
aspectos implica em perpetuar praticas que
nao levam em considerag¢do a preocupac¢ao
com os trabalhadores. Espera-se que a or-
ganizacao seja capaz de gerenciar tensdes
entre os envolvidos como dilemas éticos
e disputas de poder, evidenciando a ética
como um valor imperativo para o processo
de demissado, que ndo pode ser negociado,
sendo indispensavel ao trato justo, transpa-
rente e respeitoso nestas relacdes.

Por fim, sugere-se uma agenda de pes-
quisa para estudiosos do tema, visando
trazer contribuicdes tedricas, praticas e
gerenciais que possam ampliar o enten-
dimento sobre os processos demissionais
em suas diversas nuances, contribuindo
para o campo das organizac¢des. Dentre
as possibilidades existentes, citam-se: (1)
Compreensado dos avancos da tecnologia
digital e inteligéncia artificial no (re)dese-
nho do mercado de trabalho e impactos na
demissao de trabalhadores; (2) Impacto do
comportamento individual inadequado no
espaco digital, como redes sociais, e seus
desdobramentos nas praticas demissionais
conduzidas pela drea de Gestao de Pessoas;
(3) Aprofundamento do entendimento da
demissdao como um processo da area de
Gestdo de Pessoas; (4) Investigacao empiri-
ca dos critérios de demissdao em empresas
premiadas com selo de “melhor para se
trabalhar”; (5) Analise dos movimentos de
layoff e suspensao de contratos de trabalho
em periodos de crise; (6) Analise das rela-
¢Oes de poder empregado-empregador na
negociacao da demissao a partir da Reforma
Trabalhista e contextos de flexibilizagao;
(7) Impactos da demissdo nas trajetorias

de carreira, a luz de teorias que levam o
contexto em consideracdo, tais como carrei-
ras sustentaveis; (8) Analise das diferencas
geracionais na percep¢ao dos impactos da
demissao; (9) Movimentos contemporaneos
que referem a busca por um maior equili-
brio na relacdo vida e trabalho, tais como
“the great resignation” e “quiet quitting”, e
seus desdobramentos nos processos de-
missionais voluntarios.
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Prazer e Sofrimento no Trabalho

Ludmila de Vasconcelos Machado Guimardes - CEFET Minas

No ambito do contexto laboral, prazer e
sofrimento sdo faces de uma mesma moe-
da. Na Psicodinamica do Trabalho (PDT)
essas nocdes estao intimamente ligadas,
isto €, uma ndo exclui a outra. Tanto o pra-
zer quanto o sofrimento sao influenciados
pela combinacdo da trajetéria individual do
sujeito com a estrutura organizacional do
trabalho, sendo que o prazer emerge da
superacdo das resisténcias impostas pela
realidade (Mendes; Muller, 2013). O prazer
no trabalho pode ser compreendido como
uma atividade psiquica capaz de evitar o
sofrimento e ressignificar as rela¢des do
sujeito com a atividade laboral. Ao mesmo
tempo, é preciso entender que o sofrimen-
to é algo inerente ao trabalho humano e
que se estabelece a partir do conflito entre
organizacao do trabalho e a subjetividade
do sujeito.

E o que é trabalho para a Psicodinami-
ca do Trabalho? para essa clinica, o traba-
lho implica em “os gestos, o saber-fazer, o
engajamento do corpo, a mobilizacdo da
inteligéncia, a capacidade de refletir, de

Jefferson Lopes La Falce - FUMEC

interpretar e de reagir a diferentes situa-
cOes; é o poder de sentir, de pensar, de
inventar etc.”(Dejours, 2012b, p. 24). Essa
perspectiva humanistica da PDT tem raizes
na psicanalise freudiana, em sua concep¢do
do homem e da subjetividade. Isso se deve,
principalmente, devido as condi¢es as quais
o mundo (matéria, ferramentas, objetos
técnicos) pode ser apropriado pelo sujei-
to, como também aos modos sob os quais
se realizam essa apropriacdo (experiéncia
afetiva e ndo cognitiva do corpo) (Dejours,
2012a).

No que se refere a discussao sobre os
conceitos centrais que permeiam o traba-
lho, € fundamental abordar os conceitos de
trabalho real e trabalho prescrito. O traba-
lho prescrito, ou a organizacdo prescrita do
trabalho, nao se caracteriza apenas pelas
prescri¢cdes, tarefas, diretrizes ou instruc¢des,
mas também pelas demandas externas
do cliente e a hierarquia, o contexto social
especifico constituido pelos colegas de tra-
balho que impdem restri¢cdes especificas a
atividade, e todas as restricdes econdmicas
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e técnicas impostas a atividade do trabalho
e definindo-a como tal (Deranty, 2009). O
trabalho real, pode ser definido por todos
elementos da realidade concreta do trabalho
que nao poderiam ser antecipados, regu-
lados ou coordenados com antecedéncia
pela organizacao do trabalho (ibid.), ou seja,
é um fazer préprio do sujeito no trabalho.

Essa lacuna entre o trabalho prescrito e
o real resulta do fato de que, em situacdes
de trabalho real, ha sempre incidentes e
anormalidades que dificultam e prejudi-
cam o trabalho ordinario, previsto pelos
engenheiros e gerentes, ou seja, o trabalho
prescrito nunca é suficiente quando se pen-
sa o real (Dejours, 2008a).

Historicamente, ao se pensar na cons-
trucdo da psicodinamica, pode-se dizer que
ela € marcada por trés grandes momentos,
de acordo com Mendes (2007): o primeiro,
presente nas décadas de 70 e 80, procura-
va-se compreender como os trabalhadores
suportavam as exigéncias do trabalho sem
prejuizo da saude mental (Dejours, 1999).
Nesta conjuntura, a psicodinamica era ba-
sicamente orientada para o entendimento
do conflito entre o trabalhador e a organi-
zacdo do trabalho, a partir da compreensao
das vivéncias de sofrimento e estratégias
defensivas.

No segundo momento, década de 90,
adicionou discussdes sobre as vivéncias de
prazer, completando a diade proposta neste
verbete e que foram objeto das pesquisas
(Mendes, 2007). Nesta fase, o contexto do
trabalho, as vivéncias de prazer-sofrimento
e 0s mecanismos de defesa eram investiga-
dos para entender como o trabalhador con-

fronta a organizacao, evita o adoecimento
e garante a produtividade. A abordagem
clinica discute a relagdo entre subjetividade,
trabalho e a¢do (Dejours, 2012a; Dejours;
Deranty, 2010). Ainda nesta fase, as pesqui-
sas discutiam a identidade do trabalhador,
seu papel e vivéncias de prazer, de sofrimen-
to e os impactos no sujeito da organizacao
do trabalho (Dejours, 2012a).

No terceiro momento, que se inicia ao
final da década de 90 e se estende até a
atualidade, a psicodinamica do trabalho
passa a incorporar analise das maneiras
pelas quais os trabalhadores subjetivam as
vivéncias de prazer e sofrimento, bem como
constroem estratégias de defesa perante
as novas formas de organiza¢do do traba-
lho. Nesta ultima fase estdo incorporadas
nas pesquisas as patologias sociopsiquicas
e a saude do trabalhador (Mendes, 2007).
Tem-se entdo que o trabalho é caracterizado
como fonte de prazer-sofrimento, estando
intrinsecamente ligado a relacao subjeti-
va que o trabalhador estabelece com seu
oficio (Mendes; Muller 2013). E importante
compreender que essas vivéncias de pra-
zer-sofrimento podem desencadear rea¢des
diversas, podendo levar inclusive ao adoe-
cimento e comprometimento da saude do
trabalhador.

E de suma importancia destacar que
nem todo sofrimento € patogénico, pois ele
pode ser potencialmente criativo na medida
em que o sujeito experimenta o fracasso e
busca ativamente solu¢des para reduzi-lo.
Na PDT, o sofrimento resultante do fracasso
nao deve ser tratado como uma consequén-
cia ultima do confronto com o real, mas sim
como uma protecao da subjetividade, um
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ponto de partida em busca de meios para
agir sobre o mundo, para encontrar meios
de superacao da resisténcia do real (Dejours,
2006, 2012b). Assim, até mesmo para se
obter prazer no trabalho, este sera oriundo
de um sofrimento ressignificado pelo enri-
quecimento da subjetividade, seja a nivel
individual, pela apropriacdo de si, ou a nivel
social, pelo reconhecimento, principalmente
dos pares (Dejours, 2008b, 2012b).

Ja as situac¢des de prazer no trabalho
sdo aquelas que o trabalhador identifica
de forma positiva. O prazer é vivenciado
quando, de modo individual ou coletivo os
empregados experimentam sentimentos de
valorizacao e reconhecimento no trabalho,
advindos das vivéncias de liberdade de ex-
pressao e arealizacdo profissional (Mendes,
2007). O sentimento de valoriza¢do se refere
as ac¢des desempenhadas na organiza¢ao
enquanto o reconhecimento diz respeito a
aceitacdo, admirac¢do recebida no ambiente
de trabalho e também a liberdade reconhe-
cida para expressar a individualidade.

Em ultima analise, a compreensdo da
relacao prazer e sofrimento no trabalho
é essencial para uma compreensao mais
abrangente das conexdes entre trabalho e
salde bem como buscar alternativas mais
satisfatorias.
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Saude e Adoecimento no Trabalho

A saude e o adoecimento sao objetos
presentes nos estudos e debates acerca
da organizacdo do trabalho e das formas
de gestdo da forca de trabalho pela Admi-
nistracao na atual forma de produtividade
capitalista. A epidemiologia, a ergonomia,
a psicodinamica do trabalho, a ergologia/
clinica da atividade, a sociologia clinica e o
pensamento critico marxista da medicina
social latino-americana se apresentam en-
guanto algumas das vertentes epistemo-
l6gicas presentes neste campo cientifico
as quais tém fundamentado e disputado a
base conceitual/categorial e instrumental/
metodoldgica assumida e aplicada pela Ad-
ministracao/Organiza¢ao do Trabalho na
pesquisa e intervencdo, seja sob as questdes
de prevencdo dos acidentes, adoecimen-
tos e mortes nos processos e condi¢des
de trabalho, entre outras manifesta¢fes
do processo saude-doenca como o absen-
teismo e a violéncia, ainda que fragilmente
alinhadas as resisténcias e enfrentamentos
dos coletivos de trabalhadores.

No setor industrial, comercial ou finan-
ceiro, a epidemiologia tem sido, permanen-
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temente, incorporada pela Administracao/
Organizacao do Trabalho como instrumento
voltado para o desenvolvimento da sua pro-
ducdo e negdcios. De aplicagao funciona-
lista, seus estudos buscam identificar, pela
utilizacdo de métodos e técnicas estatisticas
sustentadas nas ciéncias bioldgicas e so-
ciais, os fatores de risco do trabalho a saude
dos trabalhadores na sua relacdo com os
absenteismos, ainda que provocados pe-
los acidentes, adoecimentos e mortes nos
postos de trabalho. Em linhas gerais, as
suas atuais e distintas formas de aplica¢do
nada mais sdo do que atualiza¢des da assim
chamada Higiene Ocupacional Industrial,
protagonizada pela Medicina do Trabalho
nas plantas de produg¢ado em fins do século
XIX, atualizadas pela racionalidade cientifi-
ca da atuacdo da saude também sobre os
ambientes do trabalho, com instrumental
oferecido por outras disciplinas e outras
profissdes no século XX, atualmente conhe-
cida como Saude Ocupacional. Dai que o
controle sobre os riscos pessoais e ambien-
tais das plantas produtivas na sua relacao
com os acidentes, os adoecimentos e as
mortes de trabalhadoras e trabalhadores
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manifesta fundamentac¢do na epidemiologia
ocupacional e no escopo técnico e cientifico
da Organizacao Mundial de Saude e Or-
ganizacao Mundial do Trabalho, no Brasil,
presentes em materiais que compdem 0s
debates acerca dos Determinantes Sociais
de Saude (DSS) ou sobre os fatores sociais,
econdmicos, culturais, étnicos/raciais, psi-
colégicos e comportamentais, incluso o tra-
balho, que influenciam na ocorréncia de
problemas de saude e seus fatores de risco
na populagdo. Assim, a partir da epidemio-
logia orquestrada pela Saude Ocupacional,
por sua vez fundamentada pelo escopo
dos DSS, a Administracao/Organiza¢do do
Trabalho, ao buscar manejar as situacdes
de risco a saude das trabalhadoras e tra-
balhadores, acena para o desenvolvimento
de novos comportamentos organizacionais
por meio de novos protocolos de interven-
¢do administrativa e escalas de avaliacao
em saude para o suporte organizacional e
produtivo sobre a for¢a de trabalho visando
mitigar o seu absenteismo e maximizar o
desempenho produtivo a despeito da aber-
tura para novas manifesta¢cdes de doencas
e adoecimentos nas plantas de producdo
ou nos cenarios de negdcios. Dai que a
epidemiologia tem sustentado o conheci-
mento da Administracao/Organiza¢ao do
Trabalho sobre as manifestacdes aparentes
de situacOes de saude e adoecimento de
trabalhadoras e trabalhadores. (Formiga,
Paula & Silva, 2022; Traldi De Lima, 2022;
Ayub & Martins, 2021; Duarte, Silveira &
Oliveira, 2021)

Nos ambitos da producao, a psicodina-
mica do trabalho se apresenta como baliza
epistémica de apoio a Administracao/Or-
ganizacdo do Trabalho quando interessa

analisar a percepcao da classe trabalhado-
ra sobre contexto de trabalho na relacéo
com a sua subjetivacdo e as estratégias
que adotam para mediar as contradi¢des
gue experimentam na propria Organizacao
do Trabalho; em outras palavras, das suas
experiéncias de prazer e sofrimento no tra-
balho e do que fazem permanentemente
sobre as imposi¢des da Organizacao do
Trabalho. Por contradicdo, a psicodinamica
do trabalho entende o confronto entre a
subjetividade do/da trabalhador/a e o con-
texto da situa¢ao de seu trabalho, portanto
entre a sua experiéncia subjetiva e indivi-
dual e a organizag¢do do trabalho com suas
condicdes e desdobramentos de relacdes.
Devido a esse entendimento, o contexto de
trabalho interfere tanto sobre o sofrimento,
o adoecimento e o prazer dos/das trabalha-
dores/as, a depender de como ele se relacio-
na sobre as suas subjetividades. Logo, para
a Administracao/Organizacao do Trabalho,
sob a lente tedrica da psicodinamica do tra-
balho, o alinhamento entre a subjetividade
e a organizacao, as condic¢des e relacdes de
trabalho é entendido como expressao de
saude das trabalhadoras. Por consequéncia,
os danos fisicos, sociais e psicolégicos que
os/as trabalhadores/as possam vivenciar ou
identificar nos momentos do trabalho séo
manifesta¢des desta contradicdo: situagoes,
portanto, passiveis de ajuste, seja pela me-
lhoria das condi¢des fisicas de trabalho, pela
reorganiza¢dao da maneira como o trabalho
ocorre e pela ressignificacao dos fatores
adoecedores do trabalho. (Bottini, Paiva
& Gomes, 2021; Bruning, Faria & Marques
Junior, 2020; Dejours, 2011).

E igualmente significativo o aporte epis-
temoldgico da ergologia para a Administra-
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¢cdo/Organizacao do Trabalho nos estudos
sobre a atividade humana do trabalho,
particularmente, sob quais circunstancias
ela é efetivamente executada pelos/as tra-
balhadores/as, e o que permite organiza-la
melhor para torna-la mais eficiente em ter-
mMos econdmicos, sociais e humanos. Para a
ergologia, todas as questdes que envolvem
o trabalho se apresentam enquanto objetos
de conhecimento em coletivos. Logo, a sua
abordagem metodoldgica orienta a utiliza-
¢do de instrumentos que alinham trabalha-
dores, técnicos e gestores, com abertura
para a composicdo de representacao aca-
démica, voltados para a compreensdo das
exigéncias, dos conceitos, das competéncias
e ética presentes nas situacdes de trabalho
estudadas. Os conhecimentos e as soluc¢bes
advindas de tal unidade, a saber: do p6lo
das exigéncias (demandas da Administra-
¢ao/Organiza¢do do Trabalho) e do p6lo dos
saberes investidos na atividade (demandas
praticas das trabalhadoras), configura o
pblo dos saberes constituidos sobre proble-
mas em posto em questdo. Pela ergologia,
Administracdo/Organizac¢do do Trabalho
tem sido aprimorada sob pressupostos
tedricos e metodoldgicos sensiveis as ex-
periéncias dos trabalhadores, ainda que no
intuito de recriar suas normas de trabalho
em nome da saude ou do bem-estar. Neste
movimento, outras abordagens tedrico-
-praticas constituidas a partir da ergologia,
como é o caso da clinica da atividade e da
psicossociologia, ambas presentes na psico-
logia do trabalho, tem sido tensionadas aos
interesses da Administracdo/Organizacdo
do Trabalho em detrimento as demandas
dos/as trabalhadores/as por mitigacdao dos
problemas relacionados ao trabalho-so-
frimento-adoecimento. Atencdo deve ser

dada a este movimento uma vez que tais
teoriza¢bes podem estar sendo intencio-
nalmente atualizadas sob argumentos que
sustentem os beneficios da incorporacao do
ponto vista dos proprios trabalhadores as
incansaveis engrenagens adoecedoras de
producdo. (Clot, 2017; Lhuilier, 2014; Holz
& Bianco, 2014; Trinquet, 2012)

No eixo das perspectivas tedrico-critica
que se afastam da visao hegemonica utili-
tarista sobre a salde e o adoecimento pre-
dominantes nos estudos organizacionais, a
sociologia clinica manifesta fundamentar
a Administracao/Organizacdo do Trabalho
por meio de uma epistemologia orientada
a apreensdo da dinamica social da inter-
subjetividade dos trabalhadores sobre uma
guestao/problema de saude segundo sig-
nificagdes advindas das experiéncias deles
proprios em suas realidades de trabalho.
Inspiradas pela primeira geracao da Esco-
la de Frankfurt e de autores da Sociologia
Pragmatica de Luc Boltanski, sua teoriza-
¢do busca superar nas analises o assujei-
tamento do trabalhador, o burocratismo e
o gerencialismo das organizac¢des, a partir
da compreensao dicotbmica do trabalho:
fator tanto de crescimento individual/co-
letivo, quanto de explorac¢do e dor dos/as
trabalhadores/as. Sua abordagem assume
a saude dos/as trabalhadores/as sob os
processos sociais em sua complexidade,
considerando as dimensdes individuais e
coletivas dando énfase nos aspectos institu-
cionais do contexto da atividade do trabalho
com certa abertura para composi¢ao de re-
sisténcias organizada dos/as trabalhadores/
as na defesa do trabalho e superac¢do da
sua exploracao na ordem do capital. (Dias,
Siqueira & Ferreira, 2023)

DICIONARIO DE GESTAQO DE PESSOAS E RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL




Neste debate, o pensamento critico
marxista da medicina social latino-ameri-
cana, recentemente introduzido na Admi-
nistracao/Organizac¢ao do Trabalho, oferece
significativas teoriza¢bes sobre o adoeci-
mento e a saude como unidade dialética na
dinamica do modo de producao capitalista.
Das considera¢des comuns de suas escolas,
no bojo dos debates sobre a determinacdo
social do processo saude e doenca criticos
as correntes s6cio-meédicas que sustentam
um modelo de causalidade da doenca, tanto
a saude quanto a doenca foram assumi-
das enquanto fendmenos na materialidade
das relac¢Bes sociais. Sob a ordem social do
capital, € entendimento que os acidentes,
adoecimentos e mortes ndo sao sendo ma-
nifestacbes de problemas produzidos pela
forma de explorac¢ao da forca de trabalho
de determinado setor da producdo ou da
circulacao material industrial, comercial ou
financeiro somados aos limites impostos
pelo modo de producdo capitalista a re-
producdo da forca de trabalho e da classe
trabalhadora em resisténcia. A classe traba-
Ihadora, ao passo que resiste ao desgaste
da sua forca de trabalho nos processos de
trabalho e reproducdo do capital, consti-
tui importante elemento concreto sobre a
manifestacao de acidentes, adoecimentos
e mortes entre trabalhadores/as.

Dai que os seus movimentos de resis-
téncia e de enfrentamento, individuais ou
em coletivo, portanto do conjunto de prati-
cas reais e concretas dos/as trabalhadores/
as, a0 passo que reagem aos processos de
exploragao, mitigam o desgaste e ampliam
os limites da reproducao da classe trabalha-
dora na ordem do capital. Sob tal teorizag¢ao,
saude é luta: movimento permanente de

defesa da vida humana e ambiental e de
enfrentamento pela classe trabalhadora,
ainda que sob diferentes formas, intensida-
des e insignias, a voracidade da explora¢ao
de sua forca de trabalho pela classe capita-
lista com seus instrumentos de controle de
classe, inclusive das ciéncias que constituem
a Administracao/Organizacao do Trabalho.
Tal pensamento critico da medicina social
latino-americana expde as contradicdes
presentes nos estudos e debates acerca
da organizacdo do trabalho e das formas
de gestao de recursos humanos/forca de
trabalho pela Administracdo ao passo que
convoca sua fracdo trabalhadora cientifica
a se recolocar com a classe trabalhadora
na producao de conhecimentos, também
de saude, portanto em luta conjunta pela
superac¢ao da ordem social capitalista. (Fer-
raz & Bechara-Maxta, 2022; Rocha & David,
2015; Laurell & Noriega, 1989)
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Violéncias Relacionadas ao Trabalho

Avioléncia é objeto de estudo de diver-
sas areas do conhecimento e enquanto um
fendmeno de conceito polissémico, apre-
senta-se por diferentes facetas, multiplas
causas e em camadas analiticas interrelacio-
nadas, impactando os individuos, as orga-
niza¢des e a sociedade. Conforme Izumino
e Neme (2002), desde os anos de 1980, a
violéncia passou a ser ponto de discussao
e interesse de especialistas e da populacdo
em geral, sendo que a tematica tem ganha-
do notoriedade quando em intersec¢do com
os estudos sobre trabalho. Haja vista que,
na atualidade, 0 aumento de situa¢des de
violéncia no ambito do trabalho constitui um
problema premente ndo sé para a saude do
trabalhador, como também para a saude
publica. Abordar este tema pode reque-
rer diferentes posi¢des epistemoldgicas,
resguardando uma posicao dialética entre
individuo e sociedade (Melo, 2010; Minayo
& Souza, 1998; Zaluar, 1999).

Sendo assim, este verbete sobre vio-
Iéncias relacionadas ao trabalho esta
construido sob distintas possibilidades

Renato Koch Colomby - IFPR
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analiticas: i) social, ii) psicolégica, iii) ju-
ridica e iv) organizacional. Inicialmente,
faz-se relevante destacar grupos de es-
tudos referéncias nesse campo: o NUEVO
- Nucleo de Estudos da Violéncia Organiza-
cional da Universidade Federal do Parana;
o NEV - Nucleo de Estudos da Violéncia da
Universidade de Sao Paulo e o Grupo de
Pesquisa Violéncia e Cidadania da Universi-
dade Federal do Rio Grande do Sul. Entre os
autores(as) sublinha-se: Alba Zaluar, cujos
estudos discorrem sobre violéncia e crimi-
nalidade; Cristina Neme estuda o fenémeno
davioléncia urbana relacionando violéncia
e direitos humanos; Elza Machado trabalha
com o tema da prevencdo da violéncia; Da-
nilo Martuceli aborda o tema da violéncia e
da modernidade; os estudos de José Vicente
Tavares dos Santos percorrem a microfisi-
ca da violéncia, violéncia e modernidade
tardia, violéncia e cidadania; Maria Cecilia
de Souza Minayo aborda, com frequéncia,
o tema da violéncia e saude publica; os es-
tudos de Nancy Cardia discutem violéncia
e desigualdade social, bem como violéncia
e direitos humanos; Paulo Sérgio Pinhei-
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ro tem estudos sobre o tema da violéncia
e democracia; e Sérgio Adorno dedica-se
ao estudo da criminalidade, da justica, do
sistema prisional, crime e violéncia na so-
ciedade contemporanea, controle social e
violéncia. Especificamente no campo da Ad-
ministracao, os estudos de Rafael Alcadipani
Silveira, Francis Meneguetti, José Henrique
Faria, Carlos Minayo Gomez contribuem
significativamente para a compreensao da
violéncia em diferentes organizac¢des.

No que se refere as perspectivas anali-
ticas, a compreensdo dos aspectos sociais
da violéncia entrelaga as demais dimensdes
aqui apresentadas. Por essa lente, violéncia
€ a acdo individual, grupal, de classes e/
ou de nacBes que resultem em morte de
outros individuos ou que impactem em sua
integridade fisica, moral, mental ou espiri-
tual (Minayo & Souza, 1998) uma defini¢do
relevante, nesse contexto, é a de violén-
Cia estrutural que pode ser compreendida
como aquela que se dirige a opressao aos
quais se nega conquistas da sociedade, tor-
nando-0s mais vulneraveis ao sofrimento e
a morte (Minayo, 1994). Importa também
dizer que o ato violento € sempre causador
de sofrimento quando ultrapassa o limite
de acordos (implicitos e/ou explicitos) que
regulam as rela¢des (Gullo, 1998; Zaluar,
1999).

No que tange a dimensao psicolégica
do estudo da violéncia, privilegiam-se aspec-
tos internos ao individuo, percepcdes sobre
acontecimentos violentos, consequéncias
psicoldgicas, modos de enfrentamento rela-
cionados as violéncias e como se sustenta o
exercicio da acao violenta dentro e fora do
espaco laboral. Freud postula que, desde o

comeco davida, ha uma agressividade por
parte do sujeito infantil, que se dirige para o
exterior (Terrazas, 2004; Freud 1915/1976).
As pessoas sao habitadas por dois tipos de
forcas, as pulsdes de vida e as pulsdes de
morte. As forcas psiquicas que trabalham a
favor da vida tendem a preservar e unir; ja
as pulsdes de morte sdo destrutivas, agres-
sivas. Entretanto, a vida se desenvolve na
acao mutua de ambas (Freud, 1932/1976).

Para Freud (1932/1976), ainda que nao
haja maneiras de livrar os homens de seus
desejos agressivos e destrutivos, todas as
acdes que favorecem os vinculos emocio-
nais entre eles atuam contra tais desejos.
A esse respeito, muitos autores contem-
poraneos estudam a questao do enfra-
quecimento dos lacos fraternos (Birman,
2006), o predominio do individual sobre
o lago social (Gaulejac, 2007), os quais se
sustentam pelo amor e pela identifica¢ao.

Avioléncia necessita do campo juridico
enquanto instancia que oferece regula-
¢do para as rela¢des individuais e sociais.
Ha de se considerar, nessa dimensao, os
instrumentos juridicos que podem ser uti-
lizados na prote¢ao do(a) trabalhador(a), a
exemplo do dano existencial. Trata-se de
um instituto juridico que vem ganhando
notoriedade pela capacidade de expres-
sar situacBes de violéncias relacionadas
ao trabalho e é alicercado em dois eixos:
no dano ao projeto de vida e no dano a
vida de rela¢des. Ou seja, trata-se de uma
violéncia tao significativa para um individuo
(ou grupo de pessoas) que passa a ter um
impacto na sua existéncia, de forma total
ou parcial/permanente ou temporaria (Co-
lomby, 2019).
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Ao abordar a tematica do dano existen-
cial, hipoteses juridicas e jurisprudéncias ja
reforcam e comprovam a tese de sua ocor-
réncia no ambiente laboral. Em sua maioria,
0S €asos ajuizados que se movimentam na
justica do trabalho brasileira se apresentam
em relacdo a jornada extenuante de traba-
lho. Ha também situacBes de acidente de
trabalho, LER (Lesdo por Esfor¢o Repetitivo)/
DORT (Disturbio Osteomuscular Relacio-
nado ao Trabalho), assédio moral/assédio
sexual e escraviddo moderna que teriam
plenas condi¢Bes de serem enquadradas
em tal dispositivo legal, considerando que
podem comprometer a rotina, a forma de
viver dessa vitima, a saude fisica e/ou men-
tal e ceifar projetos sejam eles pessoais ou
profissionais gerando multiplas violéncias.

Além do mais, a concepg¢ao organi-
zacional apresenta as implica¢des prati-
cas que as violéncias tém no trabalho, na
responsabilidade da area de Gestao de
Pessoas nos processos relacionados a tal
problematica. Gomez (2017) afirma que a
violéncia no ambiente de trabalho é parte da
dinamica social do Brasil. Conforme Faria e
Meneguetti (2002), neste ambito a violéncia
se da na concentra¢do de poder, em uma
relacdo assimétrica, em que prevalecem os
interesses individuais, mesmo que o discur-
so usado seja o do coletivo.

Nesse interim, as violéncias no mundo
do trabalho manifestam-se polimorfica-
mente variando entre fisica, psiquica, social,
estrutural, simbdlica e imaginaria (Faria &
Meneguetti, 2002; Gomez, 2017). Para os
autores, a primeira denuncia a puni¢do so-
bre o corpo do trabalhador, expressa-se
no organiza¢ao do trabalho, é percebida

visivelmente nos males fisicos do corpo e,
por conseguinte, mais facilmente reconhe-
cidos. A segunda, evidenciada em doencas
psicossomatica, diz da exploracdo do psi-
quico do trabalhador em favor da producao
e causa sofrimentos variados que, como
descreve Dejours (2007), caracterizam o
humano e podem ser decorrentes de mul-
tiplos fatores da vida de cada um. Contudo,
quando ligados as relacbes de trabalho, sao
potencializados a servico da produtividade.
Ressalta-se que a adesao do trabalhador a
seducdo das recompensas organizacionais
esta dentro desse tipo de violéncia (Faria &
Meneguetti, 2002).

Faria e Meneguetti (2002) também apre-
sentam a violéncia social, na qual as praticas
de relagdo de trabalho sdo reproduzidas e
aceitas socialmente sem nenhum tipo de
guestionamento, como um valor moral a
ser compartilhado. A auséncia do coleti-
vo, como possibilidade de modificar suas
condi¢Bes, intensifica todas as formas de
violéncia, por isso a violéncia social rela-
ciona-se a todas as outras. Ja a violéncia
estrutural nas organiza¢bes manifesta-se
pela via da racionalizacdo e da acentuacao
das disfunc¢des da burocracia, dominando
o0 sujeito e controlando seus atos, inclusi-
ve através da capacita¢ao técnica do tra-
balhador sem nenhuma possibilidade de
guestionamento, em que o conhecimento
deve ser consumido passivamente, na con-
tramao de qualquer pensamento critico e
emancipador.

Tao importante quanto as demais, a
violéncia simbdlica e imaginaria, ocorre na
manipulacao do simbdlico como fatores de
supostas vantagens para o trabalhador.
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Através de a¢des como premiacdes, bene-
ficios extras para os “melhores”, rela¢des
mais proximas com seus superiores hie-
rarquicos, transparecendo a ideia de que
a grandiosidade da empresa também € a
do trabalhador (Faria & Meneguetti, 2002).
Por fim, evidencia-se que todas as formas
de violéncia ocorrem em uma dinamica, em
que uma pode estar contida e sobreposta
na outra. Dessa forma, a construcdo de
estratégias de enfrentamento requer um
olhar sistémico em que as polivioléncias
cotidianas-laborais nao sejam descontex-
tualizadas e haja esforcos que envolvam
diferentes atores sociais, em um trabalho
multidisciplinar, de a¢des coordenadas e
permanentes.
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Assédios Moral e Sexual no Trabalho

Nas ultimas décadas os assédios moral
e sexual se tornaram assuntos discutidos
nos meios social, organizacional e acadé-
mico - contudo, sdo mal interpretados e/
ou banalizados. Esperamos que o verbete
possibilite conhecimento sobre os temas
e corrobore para profissionais e pesquisa-
dores do mundo do trabalho. Ressaltamos
que os assuntos sao complexos e ndo se
esgotam nesse material.

Assédio Moral

Dentre os diversos conceitos identi-
ficados na literatura, similares e comple-
mentares, Heloani e Barreto (2018, p. 53)
apresentam uma reflexdo atual sobre a
complexidade do tema ao considerarem
o assédio moral como

[...] uma conduta abusiva, intencional, fre-
quente e repetida, que ocorre no meio am-
biente laboral, cuja causalidade se relaciona
com as formas de organizar o trabalho e a
cultura organizacional, que visa humilhar
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e desqualificar um individuo ou um grupo,
degradando as suas condi¢des de trabalho,
atingindo a sua dignidade e colocando em
risco a sua integridade pessoal e profissional.

O consenso entre os pesquisadores do
principal ponto para defini¢cdo do assédio
moral esta no carater processual, pois im-
plica em frequéncia e duracao ao longo do
tempo, de meses a anos, de modo que ato
isolado nao configura assédio moral (Einar-
sen, Hoel, Zapf & Cooper, 2020; Heloani
& Barreto, 2018; Nunes, 2016; Hirigoyen,
2015).

As praticas assediadora podem vir de
diferentes dire¢fes (do chefe para o su-
bordinado, o inverso, entre pares, ou mis-
to) bem como podem ser voltados para
um ou mais alvos. As situacdes podem ser
agrupadas em quatro categorias, conforme
ilustra Hirigoyen (2015), da mais dificil de
identificar até a mais evidente: a) Deteriora-
¢do Proposital das Condic¢Bes de Trabalho
(situacBes relacionadas ao proprio traba-
lho, como retirar autonomia, ndo transmitir
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informacdes Uteis, induzir o erro, retirar
equipamentos de trabalho; b) Isolamento e
Recusa de Comunica¢do (comportamentos
constrangedores ou de constrangimento,
como excluir da conversa, recusar comu-
nicagao, interromper constantemente,
ignorar a presenca); ¢) Atentado Contra a
Dignidade (situacdes mais direcionadas e
visiveis como gestos de desprezo, espalhar
rumores, criticas a vida privada, origem ou
nacionalidade; d) Violéncia Verbal, Fisica ou
Sexual (ameacas ou violéncia fisica, seguir
a vitima, falar aos gritos).

Assédio Sexual

Em cartilha desenvolvida pelo MPT e a
OIT em 2017, o assédio sexual no ambiente
de trabalho é configurado por “conduta de
natureza sexual, manifestada fisicamente,
por palavras, gestos ou outros meios, pro-
postas ou impostas a pessoas contra sua
vontade, causando-lhe constrangimento
e violando a sua liberdade sexual” (MPT
& OIT, 2017, p. 9). Dentre os tipos de as-
sédio sexual, apresentamos dois: assédio
por chantagem (objetivo é o favorecimento
sexual em troca de beneficios, como promo-
¢Bes na carreira, ou para evitar prejuizos/
retaliacdo na relacao de trabalho, como
perda do emprego); assédio por intimida-
¢ao (insistentes provocagdes e solicita¢cdes
sexuais inoportunas, verbais ou fisicas, com
objetivo de prejudicar e interferir o trabalho
e desempenho da(s) vitima(s)).

Como situac¢Bes mais encontradas de
assédio sexual no trabalho tem-se: solici-
tacao de relacBes intimas ou outro tipo de
conduta de natureza sexual com promessa

de tratamento diferenciado em caso de
aceitacao, como beneficios e recompensas;
ameacas ou atitudes concretas de repre-
salia no caso de recusa, como a perda do
emprego ou de beneficios; abuso verbal
ou comentarios sexistas sobre a aparéncia
fisica; frases ofensivas ou de duplo sentido;
perguntas indiscretas sobre a vida privada;
insinuacdes sexuais inconvenientes e ofen-
sivas; elogios atrevidos; convites insistentes
para almoc¢os ou jantares; exibicdo de ma-
terial pornografico, como o envio de e-mail
ou mensagens; pedidos para que se vistam
de maneira mais provocante ou sensual
(Oliveira, Tolfo, Heloani, & Chinelato, 2020).

Além da analise interpessoal

A compreensao, principalmente do as-
sédio moral, pressup®e ir além da relacdo
interpessoal (agressor e vitima), uma vez
gue os fendmenos sao complexos e influen-
ciados, também, pelo préprio contexto. Tra-
ta-se de violéncia que ocorre no ambiente
laboral, 0 que a torna (co)responsavel pela
sua ocorréncia ou inibi¢cdo. Uma vez que
a causalidade, muitas vezes, esta relacio-
nada as formas de organizar o trabalho e
a prépria cultura organizacional, ou seja,
as metas abusivas, a pressdo por produti-
vidade, a l6gica dos fins que justificam os
meios, sao estratégias utilizadas (veladas
ou nao) pelas organizacdes e gestores (He-
loani & Barreto, 2018; Nunes, 2016). Por-
tanto, culpabilizar apenas o agressor (que
também pode ser uma vitima de violéncia)
é limitar a complexidade dos fendbmenos,
principalmente o assédio moral. Ao tratar-
mos sobre a cultura organizacional e até a
cultura nacional, observemos alguns “ismos”
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presentes dos tra¢os culturais brasileiros,
como corporativismo, personalismo, pa-
ternalismo e a impunidade, que podem
promover ambientes férteis para a violéncia
e ndo puni¢do daqueles que cometem as
hostilidades (Nunes, 2016).

Consequéncias dos Assédios

As consequéncias dos assédios viven-
ciados sdo severas e altamente destrutivas,
podem atingir tanto a vitima como colegas
que testemunham constantemente a vio-
|éncia, repercutem em alguns campos: a)
Saude Psicoldgica: desanimo, ansiedade,
insOnia, dificuldade de concentracdo, ma-
nifestacdes depressivas, paranoia, raiva/
irritabilidade, estresse, burnout, vontade
de chorar, ideacao suicida; b) Saude Fisica:
dores no corpo, falta de apetite, aumento
de pressao arterial, cefaleia, falta de ar, en-
joos, consumo excessivo de alcool e outras
substancias; c) Relacional/afetivo: afasta-
mento de familiares e amigos, brigas con-
jugais, separacao; d) Econdmico: perda de
promocgdo ou fun¢ao gratificada, desconto
salarial; ) Organizacao e trabalho: reduc¢ao
da produtividade e qualidade do trabalho,
imagem negativa da organizacao, absenteis-
mo, erros e acidentes, perda de habilidade,
custos dos passivos trabalhistas (Heloani
& Barreto, 2018; Nunes, 2016; Hirigoyen,
2015). Ressalta-se que os efeitos listados
podem durar uma vida inteira, indo além
do proprio periodo de assédio sofrido.

Possibilidades de Intervencdes
nas Organizacoes

As principais a¢bes que envolvem a
organizacdo como um todo incluem: a
elaboracdo de politicas de prevencdo e de
enfrentamento aos assédios moral/sexual;
realizacdo de diagndsticos sobre os proble-
mas; criacao de estruturas para acolhimen-
to de assediados e denuncia de assédios;
elaboracao de cartilhas informativas e de
codigos de ética que explicitem o que é
aceito e o que nao é aceito no “comporta-
mento organizacional”; desenvolvimento
de gestores, chefias e supervisores que li-
derem com base em comportamentos e
comunicacao nao violentos; capacitacao
para trabalhadores de todos os niveis. Por
fim, o interesse legitimo da organizacdo
e dos gestores em combater a violéncia
pode garantir a efetividade das interven-
¢des, uma vez que existem muitos discur-
SOS e pouca acao - ja que, muitas vezes, as
praticas hostis “garantem” o almejado lucro
e produtividade (Heloani & Barreto, 2018;
Nunes, 2016).
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Sentidos do Trabalho

O sentido do trabalho tem sido reco-
nhecido como uma condic¢do psicolégica
importante por pesquisadores ha muito
tempo. A auséncia de sentido leva a alie-
nacao e morte, ideia de origem marxista,
detalhada no trabalho de Aktouf (1992).

Ao estudar o tema do sentido do tra-
balho é preciso entender as razbes que o
fizeram importante para administracao. A
histéria recente do trabalho nos mostra
como a industrializacao fracionou-o e tor-
nou-o despersonalizado. Os rendimentos
decrescentes do capital (Friedmann, 1964)
e os custos derivados da supervisdo do tra-
balho fragmentado sdo alguns dos fatores
econdmicos que precipitaram a crise do
taylorismo/fordismo. A rea¢do contra a di-
visdo do trabalho teria, a priori, origem em
causas econdmicas e técnicas, posto que
certos esquemas de trabalho, sobretudo os
mais especializados, inviabilizariam esforcos
de coordenacdo e cooperacao entre traba-
lhadores, a ndo ser com grande dispéndio
de energia. Porém, Homans (1961) afirma
que por tras das causas técnicas, existiriam
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outras, de ordem psicoldgica: o tédio, a in-
satisfacdo, a necessidade de aprendizagem,
derealizacdo e de estabelecer lagos de iden-
tidade social (Homans, 1961).

As pesquisas sobre os sentidos do tra-
balho tém como uma de suas referéncias
estudos desenvolvidos pelo grupo de traba-
Iho Meaning of Work (MOW), cujo objetivo
consistiu em identificar e descrever carac-
teristicas atribuidas ao trabalho (Rodrigues,
Barrichello, Irigaray, Soares, & Morin, 2017).
Trés matrizes epistémicas influenciam as
discussdes sobre o tema: a funcionalista,
utilizada neste ensaio, que relaciona bem-
-estar no trabalho com a necessidade de ter
sentido na atividade realizada (Morin, 2001,
2008); a critica, que problematiza tensdes e
contradicBes das rela¢des capital-trabalho
(Ferraz & Fernandes, 2020); e a interpretati-
vista, fundamentada nas clinicas do trabalho
(Bendassolli & Gondim, 2014)

Em uma abordagem funcionalista (Bur-
rell e Morgan (1979), o sentido do trabalho
tem sido reconhecido nas teorias em ges-
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tdo como uma condicdo psicolégica rele-
vante por pesquisadores ha muito tempo.
A area de comportamento organizacional
dedica-se, em boa parte, a buscar fontes
e formas de sentido positivo no trabalho,
de modo a intensificar harmoniosamente a
produtividade e a experiéncia de prazer ou
recompensa. Sendo assim, encontramos
muitos trabalhos sobre gestdo do sentido,
ou seja, trabalhos voltados a avalia-lo e des-
cobrir seus antecedentes e consequentes.

Morin (2008), influenciada pelo traba-
Ilho de Frankl (1963), afirma que a impor-
tancia da identificacdo dos antecedentes
do sentido do trabalho reside no fato de
ser um forte indicador de qualidade de vida
psiquica em um determinado ambiente
profissional. Por isso, pode-se assumir que
ha relagcdao positiva com outras variaveis
como comprometimento afetivo e negativa
com estresse no trabalho. O sentido do
trabalho se apresenta como um efeito, um
produto, da atividade humana que se pode
descrever melhor ou tentar definir em trés
significados distintos, porém préximos:

a. Asignificacao do trabalho para o
individuo, isto &, a definicao que o
individuo da ao trabalho que realiza
e o valor com que o infunde. Nesta
vertente, o sentido esta associado
a um sistema de interpretacdo da
realidade ou dos eventos da vida;

b. A orientacdo do individuo quanto
ao trabalho que executa. Nesta, o
sentido esta associado a ideia de
objetivo ou meta;

c. A coeréncia que o trabalho tem
para ele. De um modo simples, o
sentido refere-se ao grau de cor-
respondéncia entre as caracteristi-
cas das pessoas e as propriedades
das atividades desempenhadas por
elas profissionalmente. Trata-se, se-
gundo Morin (2008) de integrar vida
interior com a exterior.

Ndo se pode negar que os estudos
sobre sentido do trabalho estdo, em sua
maior parte, orientados para aspectos
positivos, sobretudo em comportamento
organizacional. Evidentemente, nem todos
consideram o sentido do trabalho como
algo sempre orientado para mensuracao
e avaliacdo. Pode-se evidenciar isso em
Rosso e colaboradores (2010), que mos-
tram como a producdo sobre o tema nao
se restringe a isso. Entretanto, os autores
advertem que seu trabalho de reunido e
sistematizacao da producdo intelectual so-
bre sentido, captou apenas as obras que o
encaram como positivo, deixando de lado
os trabalhos que tratam de sofrimento e
pendria. Tem havido bem menos destaque
para dimensdes do sentido que estejam
associadas a desapontamento, tristeza,
angustia, desespero e sofrimento (Ardi-
chvili e Kuchinke, 2009).

Tomando o sentido como positivo e
desejavel, buscaram-se na historia recente,
experiéncias que promoveram a busca do
sentido no trabalho como estratégia deli-
berada para criar predisposicdo positiva.
Quatro marcos tedricos importantes foram
identificados.
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Na producdo bibliografica em adminis-
tracdo, comecamos a encontrar o sentido do
trabalho como algo relevante para gestao
de pessoas no trabalho seminal de Elton
Mayo, psicélogo industrial, cujo nome esta
ligado a chamada Escola das Rela¢Bes Hu-
manas. Mayo desafiou a teoria classica com
os resultados de seus estudos na fabrica
da Western Electric, em 1920, trabalho que
ficou conhecido como as experiéncias de
Hawthorne. Os objetivos iniciais do estudo
eram cansaco, absenteismo e desmotiva-
¢do causada por questdes relacionadas ao
ambiente fisico (Mayo, 1945). Na verdade,
conflitos entre empregados e empregado-
res, apatia, alienac¢ao e alcoolismo, dentre
outros problemas, foram os motivos reais
qgue motivaram o estudo. Depois de finda-lo,
as conclusdes indicaram fatores relacio-
nados a vida nos grupos informais, rela-
cionamento com lideranca e sentimentos
em relacdo ao ambiente de trabalho como
sendo poderosos fatores que influenciam a
produtividade, desafiando a escola classica
e a administracao cientifica.

O segundo marco tedrico importante
gue encontramos sobre sentidos do tra-
balho em administra¢cdo ocorreu durante
a década de 1950 quando os pesquisado-
res da chamada Escola Sociotécnica bus-
caram, incansavelmente, modelos organi-
zacionais que favorecessem engajamento
e comprometimento com o trabalho. Eric
Trist, pesquisador do Instituto Tavistock do
Reino Unido, mostrou com seus estudos
nas minas de carvao que a insatisfacao de
trabalhadores eram mais severas em rela-
¢ao a questdes relacionadas a seu préprio

trabalho do que a seus salarios (Ketchum
& Trist, 1992).

O terceiro marco tedrico importante na
literatura sobre administracao e sentido do
trabalho ocorreu duas décadas depois, com
o trabalho deJ. Richard Hackman and Greg
Oldham que desenvolveram a Job Characte-
ristics Theory (JCT), que propds a importancia
do job design, significado da tarefa e satisfa-
¢cdo no trabalho. Job design consiste em um
conjunto de mudancas fisicas e cognitivas
que o individuo pode fazer ao planejar seu
trabalho. No modelo das dimensdes do
trabalho, as principais caracteristicas do
trabalho levam a um estado de motivagao
intrinseca pela media¢do de 3 estados psi-
coldgicos: a experiéncia de significado, a
experiéncia de responsabilizacdo e o conhe-
cimento sobre os objetivos ou resultados
do trabalho (Hackman & Oldham, 1976).

O quarto marco tedrico importante na
producao sobre sentido do trabalho foi a
institucionalizacao do termo na literatura
académica ap6s a publicacao do trabalho do
Meaning of Work, um grupo de pesquisado-
res internacional que se tornou um exemplo
de destaque. A pesquisa conduzida pelo
grupo MOW (1987) da distin¢do a quatro di-
mensdes importantes ao analisar o sentido
do trabalho: (1) a centralidade do trabalho:
o grau de importancia que um individuo da
ao trabalho em sua vida e a importancia
relativa, comparada com outras esferas; (2)
normas sociais relacionadas ao trabalho -
direitos e deveres associados ao trabalho
realizado; (3) aimportancia dos objetivos do
trabalho para o individuo e (4) os resultados
do trabalho que se espera alcancar. Estas
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qguatro dimensdes sao influenciadas por
fatores s6cio demograficos, educacionais e
de socializacdao, sem esquecer que podem
se alterar ao longo da vida do individuo.

O trabalho do grupo MOW (1987) consi-
dera que o sentido do trabalho € um cons-
truto determinado por mais de um fator,
isto &, as pessoas ndo desenvolvem o sen-
tido apenas por conta das caracteristicas
do trabalho, sua experiéncia pessoal ou
caracteristicas do ambiente; elas sdo in-
fluenciadas por questdes fatores sociais, po-
liticos e econdmicos, psicoldgicos, culturais
e tecnoldgicos que constroem o contexto.
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Mobilidade e Migracoes no
Mundo do Trabalho

Andrea Poleto Oltramari - EA/PPGA/UFRGS e SOCIUS/ISEG/ULisboa

No Brasil a mobilidade ganha for¢ca com
a abertura econdmica e reestruturacdo pro-
dutiva dos anos 1990 (Costa, 2005). Tal aber-
tura possibilita ampla movimentacgao de
capitais, fabricas, pessoas, bens e produtos,
conferindo ao Brasil, a época, um proces-
so ampliado de reestruturacdo produtiva,
ampla abertura econdmica e flexibilizagdo
tanto da economia quanto do trabalho.

Nesse contexto, a mobilidade pode ser
associada a um termo polissémico que ndo
somente diz respeito a circulacao, acessi-
bilidade, transito ou transporte (Balbim,
2016) e supera a logica do deslocamento
fisico somente. Balbim (2016, p. 23) é preciso
ao referir que “o conceito de mobilidade
adquire formas e presta-se a usos e expli-
cac¢des diversas. Da mobilidade cotidiana,
passa-se as mobilidades social, residencial
e do trabalho, ou, mais recentemente, a
mobilidade simbdlica. Também sdo formas
de mobilidade as migra¢des - bem como
a mobilidade pendular, do turismo e do

Duval Fernandes - PUC Minas

lazer -, até chegar-se ao nomadismo ou ao
imobilismo”.

Em que pese as amplas classifica¢cdes e
categorias para conferir robustez ao concei-
to de mobilidade, é importante apontar que
este também resulta em diferencas quando
associado a diferentes marcadores sociais
ou desigualdades, sejam elas no mundo
do trabalho, nas familias, e em paises em
diferentes momentos de desenvolvimento.

O Dicionario Multilingue Demografi-
co (UN, 1982) define mobilidade espacial,
mobilidade territorial, mobilidade fisica ou
mobilidade geografica como o estudo dos
fendmenos quantitativos relacionados ao
deslocamento.

Essa viagem temporal e espacial que
os conceitos de mobilidade proporcionam
associam-se ao termo migragao. Migragao
corresponde a mobilidade espacial da po-
pulacdo. Migrar é trocar de pais, de Estado,

DICIONARIO DE GESTAO DE PESSOAS E RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL




Regido ou até de domicilio. Todos esses
movimentos devem estar associados a uma
mudanca de residéncia, (UN, 2008) o que
exclui do termo migracao os deslocamen-
tos pendulares de trabalho, estudo e lazer.
O processo da migracdo ocorre desde o
inicio da histéria da humanidade. O ato de
migrar faz do individuo um emigrante ou
imigrante. No ponto de partida o individuo
€ um emigrante e no ponto de destino é
um imigrante, cada emigracao leva a uma
imigracdo em outro local (UN, 2008). Entre
um ponto e outro desse trajeto varios fa-
tores ou obstaculos podem intervir, além
daqueles que levam a emigracdo, fatores de
expulsdo, e os que contribuem na escolha
dos destinos, fatores de atra¢do (Lee, 1980).

Processos que colocam em risco a so-
brevivéncia dos individuos na regido de
origem podem levar a saidas precipitadas
criando a figura do refugiado ou mesmo,
dependendo da situa¢do, de apatrida. No
destino, as condi¢des de acolhida podem
variar segundo a origem do imigrante, a
situacao do seu deslocamento e a forma
de entrada no pais de destino que definem
0 acesso a servicos e direitos, segundo o
status de imigrante regular ou irregular,
legal ou ilegal. A condicao de refugiado,
a ser reconhecida no pais de destino, in-
depende das razdes de saida do pais de
origem e, mesmo permeada por acordo
internacionais, depende da interpretacao
local de cada situacdo de forma individual.

A experiéncia da migracdo envolve va-
rios atores, nao so6 o individuo que parte
mas também aqueles que ficam. As au-
séncias impactam na sociedade local, no
mercado de trabalho e nas familias que

ficam divididas. Mas tém impactos positivos
com as remessas e também promovem
processos de causas acumulativas (Massey,
1980) que contribuem para a perpetuacao
do processo migratorio.

No destino, ha todo um processo a ser
vencido, os costumes locais, que podem
ser de ordem cultural, tecnolégica ou reli-
giosa, dentre outros, imp&em adaptac¢des
permeadas pelo dominio do idioma local,
insercdo no mercado de trabalho e condi-
¢Bes de moradia.

Ao completar o projeto migratorio de
forma voluntaria ou compulséria, nova mi-
gracao se impde, o retorno. Volta-se ao local
de partida, mas ndo se retorna ao mesmo
espaco fisico e social que desde a partida
passaram por alteracdes, exigindo nova
adaptac¢des que serdo permeadas pelo su-
cesso ou fracasso do projeto migratério
(Sayad, 2000).

Algumas consequéncias também sao
apontadas a partir dos movimentos migra-
torios, tais como: a) conciliagao trabalho,
carreira e familia; b) Left-behind children; c)
barreiras culturais e linguisticas; d) xenofo-
bia; e) crises climaticas; f) migra¢do estudan-
til; g) mobilidade e equivaléncia de diplomas;
h) integrac¢do e inser¢cdo de migrantes com
alta qualificagdo profissional; i) migrantes
artistas; j) padrdes espaciais e geograficos
nos estudos migratorios; k) diversidade e
migrac¢ao; ) éxodo rural e migragao.

Encoraja-se, portanto, que mais estu-
dos no que tange os temas mobilidades e
migracdo sejam construidos. Apontamos
caminhos e possibilidades nas mais diversas
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areas de estudo, uma vez que o tema nao
esta circunscrito a um determinado campo
de estudos, se ndo que tangencia e adentra
varias areas. Urge pensarmos em politicas
publicas, integracao, acolhimento, praticas
inclusivas, regularizacao das pessoas em
deslocamento com mais celeridade, con-
sequéncias da pandemia da Covid-19 para
as migracdes e os deslocamentos, inser¢ao
laboral e transformaces no mundo do tra-
balho, enfim, possibilidades que tensionem
e facam todos refletirem sobre um mundo
mais justo, inclusivo e sustentavel.
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Terceirizacao e Precarizacao
do Trabalho

Arnaldo José Fran¢a Mazzei Nogueira - USP e PUCSP

A precariza¢do e a terceiriza¢gdo no Brasil
sdo dois fenbmenos interligados e repre-
sentam formas de degradacao e divisao
social do mundo do trabalho. A precarizacao
sempre existiu, desde a formacgdo do capi-
talismo no Brasil, e esta relacionada com a
transicao do trabalho escravo ao trabalho
assalariado.

A abolicao da escravatura pelas elites
aristocraticas nao definiu qualquer protecao
ou inclusdo da for¢a de trabalho escrava
libertada. Por isso, até hoje a precariza-
¢ao do trabalho tem cor, raca e género. A
terceirizacdo € uma estratégia de gestao
contemporanea trazida no contexto da
reestruturacdo produtiva global e produz
a precarizacao do trabalho.

Entende-se por precarizacao do traba-
Iho a exclusao de parte da forca de trabalho
do mundo do trabalho assalariado regular e
formalizado. Trata-se do trabalho sem regu-
lamentacdo, inseguro, instavel, intermitente,
informal, subutilizado, semiempregado ou
desempregado e que exerce a funcao de

exeército industrial de reserva no capitalismo
moderno. Quanto maior a precarizacao do
trabalho, maior sera a reducao do custo
geral da forca de trabalho, pressionando
para baixo o valor da forca de trabalho e
aumentando a valorizacao do capital.

Vamos lembrar que boa parte da classe
trabalhadora brasileira foi formada por imi-
grantes e estratos sociais nacionais. Esses
segmentos vao sendo regulamentados pelo
conjunto de iniciativas de legislacdo social e
trabalhista e depois pela CLT - Consolidacao
das Leis do Trabalho - em 1943, criada em
plena ditadura do estado novo comandada
por Getulio Vargas. (Nogueira, 2004)

Nas décadas de passagem da economia
agraria para a economia industrial, ja se
notava no Brasil que parte da populacao
trabalhadora ficava fora da protecao da CLT
e trabalhava sem o registro na carteira pro-
fissional. O registro na carteira significava
para o trabalhador, a protecao do direito
individual e coletivo do trabalho, obviamen-
te, enquanto estivesse empregado: direito
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a previdéncia, assisténcia médica, jornada
de trabalho, correc¢des salariais, negociagao
coletiva e sindical etc...

A precarizacao do trabalho no Brasil
esta diretamente ligada aquela parte da
classe trabalhadora fora do sistema de pro-
tecdo da CLT, mesmo depois da promulga-
¢ao da Constituicao de 1988 e do retorno
da democracia no Brasil. E na passagem
do século XX para o século XXI, esse con-
tingente s6 tem crescido e produzido uma
divisdo social da classe trabalhadora: entre
trabalhadores e trabalhadoras formais e
informais.

Esta situacdo reflete na estrutura do
mercado de trabalho do setor privado,
que entre 2014 e 2019, teve aumento dos
trabalhadores sem carteira assinada que
atingiram cerca 21,5% e dos trabalhadores
por conta prépria na faixa de 32%, ultra-
passando os trabalhadores com carteira
assinada com cerca de 46,5%. Os traba-
Ihadores do setor publico em sua grande
maioria tém condic¢Bes de trabalho mais
estaveis e formalizadas. (Krein et al, 2019;
2021).

O combate a precarizacdo no merca-
do de trabalho depende do Estado e das
politicas publicas de emprego inclusivas
e de todo um aparato educacional e de
qualificacdo para o trabalho. Na esfera das
organizacdes do setor privado, as politicas
de recursos humanos estdo diretamente
envolvidas nesse processo e a passagem da
gestao burocratica para a gestdo estratégia
de pessoas vai coincidir com o processo
de reestruturacao organizacional e flexi-
bilizacdo do trabalho, criando diferentes

categorias nas rela¢des de trabalho. (Albu-
querque, 2002; Nogueira, 2002)

Neste contexto, a terceirizacdo inspira-
da no antigo putting out sistem (subcontrata-
cdo do trabalho) das origens do capitalismo
industrial é reinventada e se transforma em
estratégia inovadora de gestdo, em busca
da flexibilidade, produtividade e competi-
tividade.

No universo gerencial e empresarial,
a terceirizagdo conhecida como outsour-
cing € uma estratégia positiva de comprar
servicos/produtos de forma sistémica de
diversos parceiros e fornecedores, pos-
sibilitando para a empresa contratante a
concentracdo na sua atividade central, o
chamado “core business”. Assim, atividades
secundarias podem ser terceirizadas por
empresas especializadas. E famosa a frase
de Tom Peters (1996) “S6 nao devemos
transferir para terceiros a nossa propria
almal Quero terceirizar tudo” (Araujo, 2001).

Aterceirizacao tradicional considerava
o fornecedor como adversario, ganhos a
curto prazo, lucro e vantagem acima de
tudo, postura reativa e na perspectiva ge-
rencial na qual prevalece o positivismo e
o pragmatismo todo o processo pode ser
também aperfeicoado. Assim, coloca-se
a possibilidade da terceirizacdo saudavel
criando-se as parcerias internas (os colabo-
radores) e externas com os fornecedores
como socios e gerando valores nas cadeias
produtivas e nas redes empresariais. (Gio-
sa, 1993)

Na verdade, a terceirizacdo que prevale-
ceu na esfera do trabalho foi a de reducao
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de custos, enxugamento das estruturas, re-
ducdo do pessoal e de aumento dos desliga-
mentos, sempre em nome da flexibilidade
em busca de encontrar a melhor maneira
de realizar os negocios e avancar na com-
petitividade expandindo o dominio sobre
0 ambiente empresarial. (Dieese, 2017)

Com isso, a terceiriza¢do passou a ser
caracterizada como uma estratégia orga-
nizacional que reduz salarios e beneficios,
aumenta as jornadas de trabalho acima
das 8 horas diarias, quebra a solidarieda-
de de classe e sindical dos trabalhadores,
cria uma categoria de segunda, terceira e
quarta classe e comisso, produz uma nova
precarizacao do trabalho assalariado. (Dau
et al, 2009)

Em busca de encontrar a maneira mais
eficaz e barata de produzir bens e prestar
servicos, a terceirizacdo pode represen-
tar um primeiro nivel de precarizacao do
trabalho. Neste caso, o trabalho pode ser
realizado por trabalhadores registrados em
carteira profissional de acordo com a CLT
- Consolidagao das Leis do Trabalho - na
modalidade do trabalho decente. Mas, na
realidade, as condi¢fes de trabalho e sala-
rio dos terceirizados sdo piores que as dos
trabalhadores das empresas contratantes.

A historia desse processo encontra no
paradigma toyotista a sua principal inflexao,
que em busca da recuperagao e expansao
daindustria japonesa colocava-se como al-
ternativa ao paradigma fordista da indUstria
norte americana e ocidental. Como se sabe,
o toyotismo é uma estratégia de producdo
puxada pela demanda, pela flexibilizacao
do trabalho polivalente, a reducdo de esto-

ques (just in time) garantido pela terceiri-
zacgao de fornecedores da empresa “mae”.
A generalizacao deste modelo inaugura
o capitalismo flexivel, informacional e as
empresas em rede (Sennett, 1999; Castells,
1999).

Assim, a terceirizacdo pode representar
uma precarizacao de primeiro nivel em re-
lacao aos trabalhadores centrais. E a partir
dai, outras camadas vao surgindo em niveis
piores de precarizacdo dentro do processo
de acumulacao flexivel do capital (Harvey,
1993).

Explicando melhor: o trabalho despro-
vido de qualquer direito, representacao e
regulamentacdo é a base visivel da piramide
do mundo trabalho e invisibilizada pela cor-
poracdo e pela sociedade. A invisibilidade
e aindiferenca caracterizam a condi¢cdo do
outro, terceirizado e precario. Funciona,
como se as pessoas fossem coisas.

A terceirizacdo mais toxica foi entao
uma estratégia do processo de acumula-
cao flexivel do capital, cuja finalidade, era
reinar no mercado através da reducao do
custo da forca de trabalho e da divisao da
classe trabalhadora em diversos grupos e
fragmentos. (Nogueira, 2008)

Em outras palavras, “terceirizacdo é todo
processo de contratac¢do de trabalhadores
por empresa interposta, cujo objetivo ulti-
mo € a reducdo de custos com a forca de
trabalho e/ou a externalizacdo dos conflitos
trabalhistas. Ou seja, € a relacdo na qual o
trabalho é realizado para uma empresa,
mas contratado de maneira imediata por
outra. Narealidade brasileira, a terceirizacao
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é inseparavel da ampliacao da exploracao
do trabalho, da precariza¢do das condi¢des
de vida da classe trabalhadora e do esforco
continuo das empresas para enfraquecer
as organizacdes dos trabalhadores.” (Mar-
celino, 2013, p.50)

Sao diversas as formas de terceirizacao
tais como as cooperativas de trabalhado-
res que prestam servicos para empresas
contratantes, trabalho temporario (hoje
o trabalho intermitente regulado por lei)
quando o contrato de trabalho é feito por
empresa interposta, empresas externas
como empresas fornecedoras, empresas
subcontratadas como o servico de telemar-
keting e callcenter, empresas de prestacdo
de servi¢os internos como limpeza e segu-
ranca em outra empresa, os PJs pessoas
juridicas e ainda, a quarteiriza¢do na qual
uma empresa terceirizada contrata outra
empresa para complementar o trabalho.
(Marcelino, 2013)

No contexto atual do Brasil e do mun-
do, a terceirizacdo e a precariza¢ao nao
encontram limites. Aparecem na gig eco-
nomy (economia do bico), na uberizacao,
no trabalho intermitente, na pejotizacao,
na subcontrata¢do, na sub-ocupag¢ado ou
sub-utilizagdo, e sera utilizado amplamente
no capitalismo de plataformas e digital. Ha
ainda, a falacia do “empreendedorismo”
como saida individual do trabalhador em-
pregador de si mesmo e no caso do Brasil
a expansao do MEI- micro empreendedor
individual. Trata-se de uma nova morfologia
do mundo do trabalho hifenizado que na
realidade mostra a grande desigualdade
gerada entre trabalhadores regulares e tra-

balhadores precarizados. (Antunes, 2012;
Abilio, 2019).

A ultima cartada para a degradacdo do
trabalho no Brasil, veio através de uma lei
apos o golpe parlamentar e ja sob o governo
Temer. Trata-se da LEI N° 13.429, DE 31 DE
MARCO DE 2017 que altera dispositivos da
Lei N° 6.019, de 3 de janeiro de 1974, que
dispde sobre o trabalho temporario nas em-
presas urbanas e da outras providéncias; e
dispde sobre as relacbes de trabalho na em-
presa de prestacdo de servigos a terceiros.

Em seguida, vem a REFORMA TRABA-
LHISTA de novembro de 2017, como pa de
cal para calar e desestruturar o movimento
sindical e trabalhista brasileiro que ja vivia
uma crise consideravel. (Krein, 2021).

Os movimentos sociais e sindicais do
trabalho ao ndo incluirem esses novos
mundos do trabalho em suas lutas reivin-
dicatorias abrem todos os flancos para o
aumento da explorag¢ao do capital sobre o
trabalho e das desigualdades no mundo do
trabalho. Isto porque, as terceiriza¢des e a
precarizacdo pressionam para a reducao
geral do custo da forca de trabalho e nao
vao cessar tao cedo.

Por fim, iniciativas de resisténcias sao
observadas tais como os movimentos de
entregadores das empresas de aplicativos e
o recente manifesto lancado em abril desse
ano e que esta nas redes sociais, sobre o
tema abordado neste verbete:

“Manifesto contra a terceirizagao e
a precarizagao do trabalho: Contra a ter-
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ceirizagao, pela erradicagao do trabalho
escravo, a revogacao integral da “reforma”
trabalhista e o reconhecimento dos plenos
direitos dos trabalhadores e trabalhadoras
em plataformas digitais... Os dados da pre-
cariza¢do do trabalho sdo alarmantes. E ha
de se levar em consideracdo que grande
parte sequer é retratada em dados. Entre
2018 e 2022, foram resgatadas 7541 pes-
soas em condicOes analogas a escravidao,
sendo que 80% se reconhecem como ne-
gros (pardos e pretos). Até 2018, 22% da
forca de trabalho formal ja era terceiriza-
da. Hoje estima-se mais de 12,5 milhdes
de terceirizados, sendo que uma grande
maioria especialmente no setor de servicos
é composta por mulheres.”

... A terceirizacdo foi também o cami-
nho decisivo de entrada para o trabalho
intermitente e para o trabalho uberizado
em plataformas digitais, no qual estima-se
que hoje estejam cerca de 1,5 milhdes de
trabalhadores, na situa¢gdo do mais comple-
to afastamento dos direitos trabalhistas. ...
Trata-se de uma tarefa urgente... além de
se constituir um importante e necessario
avanco na condi¢do de vida da classe tra-
balhadora do pais, assim como uma revira-
volta com relacao aos rumos impostos pela
“reforma” trabalhista, indo, pois, na direcao
da defesa efetiva de direitos democraticos
e sociais.” (Manifesto, sem autoria, abril de
2023).

O manifesto lancado em 18 de abril de
2023 ja contava com mais de 500 assinatu-
ras de professores (as), pesquisadoras (es),
académicos, militantes sindicais, advogados
(as), juizes (as) e liderancas do mundo do
trabalho entre muitos outros ativistas e

personalidades. E por ultimo, muitos de nés
assinariamos ou até ja assinamos.

De qualguer modo o documento, servira
para a reflexdo da area de GPR.
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Uberizacao e Plataformizacao
do Trabalho

Andrea Poleto Oltramari - EA/PPGA/UFRGS e SOCIUS/ISEG/ULisboa
Jodo Areosa - Instituto Politécnico de Setubal, (Portugal)

O primeiro exercicio para entender a
uberizacdo do trabalho nos dias atuais en-
faticamente é compreender como se deram
as relac®es e historico do trabalho, tanto
no Brasil quanto no mundo. A proposta
do presente verbete seguira a seguinte or-
dem: a) contextualizaremos como nasce a
uberizac¢do, realizando um enquadramento
temporal; b) Partiremos, entdo, para um
conceito sobre a uberizacao; c) em seguida,
apresentaremos em qual momento social,
politico e econdmico a uberizacao do traba-
lho se insere; d) Apds tal contextualizacgao,
passaremos para um debate sobre os algo-
ritmos no mundo do trabalho e que regem
a uberizac¢do; e) e enfim, apresentaremos
as formas de precarizacao contidas nesse
tipo de trabalho.

A uberizacdo do trabalho nasce da pos-
sibilidade de se usar plataformas digitais
de intermediacdo de mdo-de-obra. O pri-
meiro modelo que se tornou conhecido
mundialmente foi a empresa Uber, e que
acaba por extrapolar uma nomenclatura

para uma das formas mais emblematicas
de organizacao do trabalho na contempora-
neidade. Sua origem data de marco de 2009
e foi uma precursora no que diz respeito
ao desenvolvimento de uma plataforma
digital disponivel para smartphones que
conectava os clientes aos prestadores de
servi¢os (Franco; Ferraz, 2019). Esse tipo
de trabalho também ja foi designado por
capitalismo de plataforma (Srnicek, 2017). A
uberizacdo é entendida como um novo tipo
de gestdo e controle da forca de trabalho,
com sua consolidacdo sob demanda de
clientes e o uso das plataformas digitais
COMO Meio necessario para a realizacao de
atividades laborais geralmente precarias
(Campos, Ricardo, Soeiro, 2021).

E notério que a uberizacdo do trabalho
gera ndbmades urbanos, ou seja, trabalha-
dores e consumidores em deslocamento
constante no meio urbano, que sobrevivem
através de um subemprego e que estao
despossuidos dos seus principais direitos
de cidadania e dignidade. Os trabalhadores
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uberizados podem ser vistos como uma
espécie de sub-cidadaos, que estao rele-
gados para a ultra-periferia da existéncia
(Standing, 2014; Areosa, 2022). Na litera-
tura recente alguns estudos vém apresen-
tando as consequéncias dessa forma de
organizacdo do trabalho, quais sejam: a)
empresariamento da informalidade (Vacla-
vik; Oltramari; Rocha-de-Oliveira, 2022); b)
uberizacao do trabalho e acumulacao capi-
talista (Franco; Ferraz, 2019); c) abordagens
criticas ao espirito empreendedor (Ferraz;
Ferraz, 2022) e, d) emancipacao do sujeito
na era digital (Festi, 2020).

Fato é, que tais novas formas de organi-
zacao do trabalho estdo sobretudo inseridas
em um modelo neoliberal de exploracao das
relacdes de trabalho, que preconizam uma
série de danos ao sujeito, como aponta a
reflexao de Dalbosco, Santos Filho e Cezar
(2022): apagamento do outro, indiferenca
ao sofrimento alheio, ndo reconhecimento
de nossos semelhantes e desmantelando
as possibilidades de afeto e construcdo co-
letiva.

A vida laboral passa a ser regrada por
algoritmos ao invés do compasso humano.
As plataformas digitais se tornam os novos
reguladores do século XXl e o0 algoritmo uma
espécie de sistema pandptico que permite
avigilancia e o controle dos trabalhadores
(Franco, 2020; Areosa, 2021). A algoritmocra-
cia € um poderoso sistema de sentinela que
permanentemente fiscaliza as a¢des dos
trabalhadores e, por isso, se transformou
numa espeécie de Big Brother. Importante
mencionar que o panoptico, referéncia ao
big brother original, € um termo utilizado
para designar uma penitenciaria ideal, onde

um unico vigilante poderia observar todos
0s prisioneiros, sem que esses soubessem
guando e onde estavam sendo vigiados
(Benthan, 1980).

Como formas de precariza¢ao contidas
nesse tipo de trabalho, Allegretti (2021) nos
alerta, por exemplo, a alguns impactos que
a digitalizacao do trabalho e sua plataforma
trouxeram para o cotidiano dos trabalha-
dores. Entre eles, podemos identificar a
maior instabilidade profissional, 0 aumento
do trabalho a tempo parcial permanente,
0 aumento dos falsos independentes, o
aumento do subemprego e a maior indi-
vidualizacdo do mercado de trabalho com
uma diminuic¢do significativa do viés de
representacao sindical. Por exemplo, no
caso especifico dos entregadores, as con-
dicdes de trabalho sao sub-humanas: 1)
estdo expostos a todo o tipo de intempéries
extremas (frio, chuva, calor, humidade); 2)
em certos casos, tém de efetuar um esfor-
co fisico intenso (por exemplo, no Brasil
podem pedalar diariamente cerca de 80
Km) e isso traduz-se numa autoexploracdo
do corpo; 3) estao sujeitos a todo o tipo
de acidentes, particularmente no transito,
cujas consequéncias podem ser fatais; 4)
ndo tém direito a qualquer tipo de protec¢ao
organizacional (porque “ninguém” é o seu
empregador); 5) estdo particularmente pro-
pensos a ser vitimas de insultos, assédio e/
ou assaltos, incluindo com violéncia; 6) nao
tém direito a folgas, férias ou descanso de
fim-de-semana; 7) o salario auferido pode
ficar abaixo do salario minimo, dependendo
da eventual aleatoriedade do algoritmo, que
comanda o seu fluxo do trabalho); 8) tendo
em conta a fraca visibilidade social do seu
trabalho, as fontes de reconhecimento sao
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relativamente ténues (Oltramari; Areosa,
Ferraz, Franco, 2022).

Em resumo, é urgente repensar o uni-
verso do trabalho atual, afastando o flagelo
que assola um grande numero de trabalha-
dores, dado que o trabalho se transformou
num verdadeiro palco de sofrimento, explo-
ra¢ao e alienacdo. Para tanto, apontamos
como possibilidades para futuros trabalhos,
seguir desvendando como tal modo de or-
ganizacao do trabalho vem se apresentando
nos diferentes arranjos produtivos ao redor
do mundo.
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Trabalho: entre o sujeito e o social

Ludmila de Vasconcelos Machado Guimardes - CEFET Minas

O conceito de trabalho possui carac-
teristicas universais, mutaveis, polissémi-
cas e transdisciplinares. Trata-se de um
fendbmeno em constante transformacao,
indissociavel a totalidade da vida, que se
reinventa diante das mudancas sécio-poli-
ticas-econémicas. O reconhecido potencial
investigativo do trabalho faz com que sua
relevancia se mantenha sempre nas pautas
das pesquisas académicas de autores das
mais diversas correntes tedricas.

No ambito dos estudos em Gestdo de
Pessoas e Relacbes de Trabalho, € notério
que as tematicas relacionadas ao trabalho
estdo no cerne das investiga¢des. Contudo,
€ importante observar que nem sempre
esses estudos apresentam uma definicdo
clara ou um posicionamento ontoepiste-
moldgico. Portanto, é fundamental conside-
rar esses aspectos para uma compreensao
aprofundada e abrangente do fenémeno
do trabalho.

Varios verbetes sobre o trabalho foram
elaborados no ambito académico, sendo

Renato Koch Colomby - IFPR

relevante mencionar o Dicionario de Tra-
balho e Tecnologia, em que Antunes (2011,
p. 432) apresenta a definicdo de trabalho
como “o exercicio de uma atividade vital,
capaz de plasmar a proépria (re)producdo
da humanidade, uma vez que é o ato res-
ponsavel pela criacao dos bens materiais e
simbdlicos socialmente necessarios para a
sobrevivéncia da sociedade”. Por sua vez,
no Dicionario de Psicologia do Trabalho e
das Organizacdes, Yamamoto (2019), des-
creve o trabalho como uma atividade es-
sencialmente humana, caracterizada por
ser consciente, voluntaria e orientada a um
objetivo.

Além disso, no Dicionario de Psicosso-
ciologia, Lhuilier (2005) destaca a impor-
tancia de compreender o trabalho em suas
diferentes formas social e historicamente
determinadas, a fim de reconhecer a nature-
za dual do trabalho humano. Essa natureza
dual que Lhuillier menciona se baseia na
relacdo universal entre a pessoa e a nature-
za, enquanto também sustenta as rela¢des
sociais especificas.
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O trabalho como acdo humana pode
remeter a implicacao de forca fisica e/ou
esforco intelectual para alcancar determina-
da finalidade e pode ser também atividade
de transformacdo da natureza, um servico,
profissao, oficio ou ocupac¢ao (Albornoz,
2017). Por um lado, o trabalho pode sig-
nificar construcao da identidade, saude,
qualidade de vida, riqueza e geracdo de
materiais e servicos Uteis para a sociedade.
Por outro lado, também pode representar
alienacao, tortura, castigo, escravidao, ex-
ploracdo, sofrimento, doenca e morte.

Nos estudos sobre trabalho, dois con-
ceitos sao de grande relevancia: o trabalho
prescrito e o trabalho real. O trabalho pres-
crito, de acordo com Guérin et al. (2001),
também conhecido como tarefa, refere-se a
tudo o que é definido antecipadamente pela
organizacao e fornecido ao trabalhador para
que ele possa executar sua atividade. O tra-
balho real, também chamado de atividade,
refere-se a execuc¢ao concreta do trabalho,
levando em considerac¢do as condicdes reais
em que ocorre. Entre o trabalho prescrito e
o trabalho real, surgem variabilidades rela-
cionadas aos meios, a matéria e a propria
atividade que ndo podem ser previamente
previstas. E nesse espaco entre o trabalho
prescrito e o trabalho efetivamente realiza-
do que encontramos a realidade da ativi-
dade humana em ambientes profissionais.

Considerando a discussao sobre traba-
lho prescrito e real, Dejours (2012) destaca
que o trabalho é compreendido como aquilo
que O sujeito precisa agregar as prescricoes
a fim de alcancar os objetivos designados.
Em outras palavras, o trabalhador incor-
pora elementos pessoais para lidar com

situacBes que ndo transcorrem conforme
0 esperado, demonstrando uma atencao
minuciosa durante a execucao da tarefa.
Na mesma direcao, Lhuilier (2014) entende
que trabalhar engloba tanto o processo de
civilizacao do real, por meio de desenvol-
vimento de recursos simbdlicos, e de um
trabalho de humanizacao que nos afasta de
NOssos ancestrais animais e nos leva a abrir
mao de uma parte da satisfacao pulsional
em troca de um parte de seguranca.

Entre as abordagens possiveis para se
estudar o trabalho e a sua relacédo com a
subjetividade, destacam-se as Clinicas do
Trabalho. Ao considerar tanto as dimensdes
subjetivas quanto sociais do trabalho e do
trabalhador, essas abordagens se diferen-
ciam das perspectivas mais tradicionais da
Psicologia do Trabalho que tendem a focar
exclusivamente em aspectos individuais,
como habilidades, caracteristicas psicolégi-
cas e comportamentais-cognitivas. Contudo,
é importante reconhecer que a diversida-
de epistemologica, tedrica e metodoldgica
das clinicas ndo permite uma categoriza¢ao
unificada, ou seja, ndo partem de teorias
homogéneas (Bendassolli & Soboll, 2011).

Em uma perspectiva ampliada, o termo
“clinica” refere-se a uma articulagao entre o
mundo psiquico e o mundo social conforme
descrito por Bendassolli e Soboll (2011). Essa
abordagem parte de uma escuta atenta e
de um processo de implicacdo dos atores
envolvidos abrangendo os aspectos micro
e seus atravessamentos sociais. O foco é
tanto no individuo quanto no coletivo de
trabalhadores e a organizacdo. As principais
abordagens clinicas sdo: a Psicodinamica
do Trabalho, a Clinica da Atividade, a Psi-
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cossociologia e a Ergologia. Dentre as dife-
rencas mais significativas entre as clinicas
esta a concepcao de sujeito/subjetividade.
A Psicossociologia, a Sociologia Clinica e a
Psicodinamica do trabalho consideram a
dimensdo do inconsciente, tendo como base
os fundamentos psicanaliticos. A Clinica da
Atividade e a Ergologia bebem nas teorias
do desenvolvimento de Vygotsky, Bakhtin
e Leontiev.

Além da psicanalise, a Psicodinamica do
Trabalho fundamenta-se na ergonomia e na
sociologia do trabalho tendo como funda-
dor o autor Christophe Dejours. Ja a Clinica
da Atividade de Yves Clot direciona seu foco
para compreender o desenvolvimento dos
sujeitos. Por sua vez, Vincent Gaulejac, Do-
minique Lhuilier e Eugene Enriquez, referén-
cias da Psicossociologia, buscam dialogar de
maneira integrada com diversas disciplinas
como a psicanalise, a sociologia, a antro-
pologia, a historia e o marxismo. Por fim, a
Ergologia, representada principalmente pe-
las contribuicdes de Yves Schwartz, emerge
de estudos pluridisciplinares que enfocam
as situac¢des de trabalho, destacando-se no
campo da filosofia da vida (Bendassolli &
Soboll, 2011).

A guisa de conclusdo, argumenta-se a
necessidade de uma analise abrangente e
nao simplista do trabalho, a fim de enrique-
cer os debates sobre o tema com sua com-
plexidade. Para tanto, é essencial considerar
as duas categorias analiticas mencionadas
anteriormente: a dimensao micro e a di-
mMensao macro que atravessam os sujeitos
que trabalham. Lhuilier (2005) nos desafia
a subverter o siléncio que esses sujeitos
enfrentam em relacdo ao seu trabalho ao

restaurar o espaco legitimo do trabalho real
no contexto publico e demonstrar interesse
nao apenas na subjetividade, mas também
na atividade dos trabalhadores. As formas
de compreender e interpretar as vivéncias
do trabalho sdo construidas socialmente e
muitas vezes, esse sistema de representa-
¢cdo pode ocultar ou negligenciar aspectos
essenciais da experiéncia do trabalho liga-
dos as aspiracdes, desejos e necessidades
enquanto seres humanos. Essa consta-
tacdo nos leva a reafirmar nossa posicao
inicial: que a nossa esséncia humana esta
intrinsecamente ligada a intersecdo entre
as demandas pulsionais e existenciais com
os determinismos sociais tendo o trabalho
como grande articulador dessas dimensdes.
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Trabalho e Trabalho Assalariado

Trabalho, em sua concep¢ao mais in-
determinada, é a categoria que expres-
sa o gasto de energia fisico-psiquica que
alterar um objeto com fins de satisfazer
necessidades humanas quaisquer, sendo
assim, um processo sociometabdlico que
envolvem trés elementos, a saber: o objeto
a ser transformado, os meios de trabalho e
as capacidades fisico-psiquicas para trans-
forma-lo. O processo de trabalho exige um
conhecimento sobre: i) as relacdes causais
do objeto a ser transformado (quando este
€ um objeto natural) e/ou sobre as regu-
laridades sociais do objeto (quando este
é a prépria relacao social); e, ii) os meios
apropriados para potencializar as forgas
humanas na efetivacdo da transformacao.
No processo de trabalho se transforma tan-
to o objeto do trabalho, produzindo valores
de uso; quanto se produz a subjetividade
de quem trabalha (Marx, 2013).

Essa descri¢cdo simples do trabalho pou-
co expressa a complexidade das rela¢des
hodiernas de trabalho, mas permite en-
tender tanto a especificidade do género
humano -: Unica espécie que atua intencio-

Deise Luiza da Silva Ferraz - UFMG

nalmente para fins de sua autorreproducao,
em outras palavras, o trabalho como fator
ontolégico da humanizag¢do -; como a deter-
minacao da organiza¢do social decorrente
das formas de distribuicdo dos elementos
do processo de trabalho. A distribui¢do so-
cial dos elementos do processo de traba-
lho determina as relag¢fes sociais gerais da
sociabilidade humana caracterizando cada
época historica.

O capitalismo é uma forma social de-
terminada de produc¢do onde um grupo
humano, portanto, portadores de capaci-
dade de trabalho, esta apartado dos meios
e objetos do trabalho e ndo é propriedade
de ninguém. Sob essas condicdes, a rela-
cdo de trabalho torna-se uma relacéo de
assalariamento. Por um lado, a capacidade
de trabalho é o elemento do processo de
trabalho cuja propriedade é da classe traba-
lhadora e converte-se em mercadoria forca
de trabalho; por outro, os objetos e meios
de trabalho convertem-se em propriedade
privada dos meios de producdo da classe
gue demanda de trabalho para que seu
capital valorize. O mercado de trabalho é
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a efetivacdo da compra da forc¢a de traba-
Iho pelos capitalistas, independente das
multiplas formas que essa compra possa
assumir. Atransformacao dos elementos do
trabalho em mercadoria forca de trabalho
e em propriedade privada dos meios de
producdo foi lenta, gradual e baseada na
violéncia (expropriacfes de terras, escra-
viza¢do de povos, coloniza¢do sdao apenas
algumas praticas que subjazem a gloriosa
Revolucdo Burguesa ocorrida entre os sé-
culos XVII e XVIII).

O Trabalho Assalariado € a categoria
que expressa essa relacdao onde a capacida-
de fisico-psiquica humana de transformar
o mundo com vias de autorreproduc¢ao do
género humano tornou-se uma mercadoria
a ser negociada no mercado com fins de
reproducao do capital. Esta é a base para
Weber (2012) concluir que a classe social
€ um conceito que diz da probabilidade
de alguém comportar-se no mercado de
trabalho, seja como vendedor ou como
comprador. Como este autor esta preo-
cupado com a manutenc¢do das relacdes
sociais capitalistas, tal probabilidade ndo é
questionada, apenas é um dos marcadores
para compreender relacdes sociais em geral
gue tem sempre, como ponto de partida,
o individuo e o sentido visado de sua agao.

Diferente é a demonstracdo marxia-
na, que ao questionar o assalariamento
o revela como expressao de uma relacao
social exploratéria, na qual, a propriedade
privada dos meios de producao (MP) liberta
o trabalhador e a trabalhadora, deixando-os
na condicdo de poder escolher para quem
ofertar a sua forca de trabalho (FT) que sera
consumida, durante um tempo, no proces-

so de trabalho que esta sob o comando de
outrem, isso em troca do dinheiro (forma
salario) que lhe dara acesso aos meios de
existir enquanto trabalhador e trabalha-
dora. Porém, a liberdade acaba com o ato
de venda de sua forca de trabalho, a partir
disso, sua capacidade fisica e mental sera
livremente consumida segundo os preceitos
do controle do processo de trabalho sub-
metido ao processo de valoriza¢dao (Marx,
2013). Cabe aos estudiosos do campo das
ciéncias administrativas produzir o conhe-
cimento necessario para a intensificacao
otimizada de tal consumo.

A raiz do processo de valorizacdo € a
existéncia de um tempo de trabalho nao
pago, quando a for¢a de trabalho produz
mais-valor do que o equivalente ao valor
de sua forca de trabalho (este é expresso
no prec¢o do trabalho, o salario). No pro-
cesso de producdo de mercadorias, sob o
ponto de vista do valor, a forca de trabalho
(trabalho produtivo) atua durante um pe-
riodo produzindo valores equivalentes ao
seu valor, em outro periodo trabalha gra-
tuitamente para seu empregador, criando
um valor novo (o chamado mais-valor). No
processo de circulacdo da mercadoria, 0
trabalhador e a trabalhadora atuam para a
realizacao desse novo valor criado, portanto,
nao criam valor nem mais-valor (trata-se de
um trabalho improdutivo sob o ponto de
vista do capital), mas os realiza, estando,
assim, igualmente submetidos aos ditames
do processo de valoriza¢ao do valor, visto
gue o processo de valorizagdo é a unidade
entre criacdo-realizacao de valor e mais
valor. Todo o tempo de trabalho ndo pago
dos trabalhadores da esfera da circulagao
colabora para a equalizacao das taxas de
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lucro entre as esferas da producdo e da
circulacao das mercadorias. Assim, para a
classe capitalista, o tempo de trabalho ndo
pago do trabalhador produtivo é a fonte
da riqueza do capitalista e o tempo de tra-
balho pago do trabalhador improdutivo é
um custo social para o capital. Eis porque,
para o trabalhador do setor da circulacdo de
mercadorias (por exemplo: trabalhadores
do setor de comércio), as formas como sua
forca de trabalho serdo compradas tendem
ao maximo de precariedade quando com-
paradas as condi¢cdes de quem trabalha
nos setores da producdo de mercadorias
(trabalhadores da industria). Nao é por aca-
so que revendedoras de cosméticos, por
exemplo, tém a liberdade de atuarem sem
contrato de trabalho, afinal esses represen-
tam custos a serem evitados. Porém, nao
deixam de ser trabalhadoras assalariadas,
pois, apartadas dos meio de trabalho/pro-
duc¢ao que lhes garantiriam a reproducao
da existéncia, necessitam dispor aos capi-
talistas suas capacidades fisico-psiquicas
numa atividade de convencimento de ou-
tros individuos acerca da necessidade de
adquirirem um perfume, um batom, um
creme antienvelhecimento, etc. Em suma,
ocupam um tempo de suas vidas canalizan-
do as capacidades de trabalho para que a
venda de uma mercadoria realize o mais
valor produzido na producdo e, por meio
desta venda, a trabalhadora possa adquirir
um salario que Ihe assegure o acesso aos
meios necessarios a seu consumo e de sua
familia.

Cabe assinalar que, somente na apa-
réncia da rela¢do assalariada, o salario é
apenas a contraprestacao de um servico
prestado. Na apreensao da esséncia da re-

lacdo salarial apreendemos que o salario é
a expressao do valor da forca de trabalho e
pode assumir a forma de tudo aquilo que o
capitalista dispde ao trabalhador em troca
do direito de consumir sua forca de tra-
balho. A forma universal desse salario é o
dinheiro, por ser este um equivalente geral
das trocas na sociedade capitalista; mas o
salario também pode assumir formas mais
especificas de bens de consumo, como por
exemplo: cestas basicas, vale transporte,
vale refeicdo, planos de saude, etc. Cabe aos
administradores do departamento pessoal
definir como reduzir o capital investido com
a compra da forca de trabalho, se por meio
do pagamento em dinheiro ou por um com-
posto que envolve dinheiro, cestas basicas,
auxilio moradia, bolsas para capacitacao,
auxilio creche, etc. e atrelar tudo isso a um
conjunto de metas de produtividade, dan-
do a sensacao que o salario reflete todo o
tempo em que gastamos nossas energias
fisico-psiquicas na prestacdo de um servico,
escamoteando assim o tempo de trabalho
nao pago.

Quanto a forma que o salario assume,
vale ainda mencionar que ele pode ser de-
finido por jornada, por peca, por produti-
vidade; mas que sua determinag¢do nao se
da pela natureza do processo produtivo em
gue a/o trabalhador/a esta ocupado, mas
pelo valor das mercadorias necessarias a
produc¢ado da propria forca de trabalho que
é vendida e das forcas de trabalho futuras. E
daresponsabilidade da classe trabalhadora
sempre oferecer a classe capitalista matéria
para a exploracgao. E, assim, recai sobre os
ombros das chamadas familias - em espe-
cial, das mulheres, - a responsabilidade por
garantir as condicdes necessarias a repro-
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ducdo da forca de trabalho: casa e roupas
limpas, mercadorias alimenticias prontas
para o consumo, criancas disciplinadas, etc.

O trabalho, como ja dito, produz
efeitos Uteis, estando estes materializados
em um corpo material ou ndo; o ponto cen-
tral é: o produto do trabalho satisfaz neces-
sidades humanas, do estdmago e da fanta-
sia. Porém, devido a forma determinada de
distribuicao dos elementos de trabalho no
capitalismo, quem produz nao tem acesso
irrestrito aos produtos do trabalho, pois
em nossa forma especifica de sociabilidade
a producado de valores de uso é algo ne-
cessario apenas enquanto suporte para o
mais-valor que sera apropriado pela classe
capitalista. O preponderante, portanto, é o
processo de produc¢do de valores de troca
e ndo de valores de uso. Na sociabilidade
capitalista, ndo se produz para que haja
valores de uso disponiveis ao consumo dos
seres humanos. Se produz para vender.
Consumir é apenas um ato necessario con-
sequente a venda.

O produto do trabalho é propriedade
privada destinado a troca. E nessa relacdo
de trabalho exploratéria, na qual quem tra-
balha esta apartado do produto do trabalho
e somente acessa-o por meio do salario, que
se constitui a subjetividade da classe traba-
lhadora. Marx (2004) demonstra que a sub-
jetividade humana se constitui nas relacdes
sociais. E na prética, na atividade sensivel,
gue se constitui o conteudo de nossa sen-
sibilidade. E, portanto, a partir de uma rela-
cdo social assalariada que, imediatamente,
atribuimos sentidos a vida: sentidos que
validam o empregador como o sujeito que
me permite viver; sentidos que reconhecem

o0 assalariamento como a forma digna de ser
individuo, isso desde a tenra infancia, afinal
guem nunca respondeu a pergunta “o que
vocé quer ser quando crescer?”; sentidos
que imputam as promoc¢des na carreira as
no¢des de realizacdo e sucesso; sentidos
qgue alimentam a ilusdo de ser livre e aut6-
nomo por canalizar as parcas economias de
uma vida de trabalho empreendendo por
necessidade (ver verbete Empreendedoris-
mo e Pratica Empreendedora) em alguma
ponta do processo de producdo e circulagdo
de mercadorias sem vinculo direto com um
capitalista ainda que totalmente subsumido
a reproducdo ampliada do capital, mas sem
os beneficios da acumulacao; sentidos que
fazem do trabalhador e da trabalhadora
altamente controlados por um algoritmo
reconhecerem-se livres de um patrdo por-
gue junto a venda da sua forc¢a de trabalho
foram obrigados a anexar instrumentos
que |hes garantam a execucao da tarefa.
Os sentidos/significados produzidos no e a
partir do trabalho assalariado sao repletos
de contradic¢des. Estas sdo apreendidas/
sentidas/vivenciadas na forma de dilemas
pessoais, conflitos relacionais, sofrimentos e
prazeres. Controlar esses elementos é uma
necessidade do proprio capital para que ndao
se obstaculize o processo de valorizacado. Eis
porque, na Administracdo, muitos sao os
estudos sobre os sentidos/significados do
trabalho (Morin, 2001; ver verbete Sentidos
do Trabalho). Identificar a subjetividade
produzida no processo de trabalho sob o
capital é elemento necessario para desen-
volver técnicas de gestao que oportunizem
maior consumo da capacidade de trabalho
e a possibilidade de postergar manifesta-
¢cOes de adoecimentos (ver verbete Saude
Adoecimento no Trabalho).
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A categoria trabalho assalariado aqui
apresentada expressa o que determina as
relacdes de trabalho, o elemento constituin-
te da unidade do ser de uma classe, a classe
trabalhadora. No cotidiano das relacdes
de trabalho, membros dessa classe viven-
ciam o trabalho assalariado de diferentes
formas, essas sao determinadas pela base
técnica que constitui os meios de produgdo.
A guisa de exemplo: o desenvolvimento
da microeletrénica oportunizou “libertar”
alguns trabalhadores e trabalhadoras para
o trabalho home office; a digitalizacdo e
algoritmizacdo de dados permitiram su-
plantar direitos trabalhistas adquiridos apds
décadas de lutas entre as classes.

Na imediaticidade da vida, trabalho
assalariado formal e trabalho assalariado
informal; trabalho assalariado legal e traba-
Iho assalariado ilegal; trabalho assalariado
segundo a divisao sexual e racial do traba-
lho; trabalho assalariado uberizado; etc. séo
algumas formas concretas dessa relacao
salarial que fazem do mundo do trabalho
algo complexo onde as qualidades da for¢a
de trabalho vendida (se qualificada ou nao,
por exemplo) e as tais formas que o trabalho
assalariado assume determinam também
as condi¢des de vida de cada trabalhador e
cada trabalhadora, afinal, € por meio dessa
relacdo que se acessa o dinheiro necessario
a compra das mercadorias envolvidas na
producao e reproducado da forca de tra-
balho, que, necessariamente também é a
reproducdo da vida da classe trabalhadora.

E possivel mencionar, partir de pesqui-
sas realizadas no ambito da Rede-TraMa
(Rede de Pesquisa Trabalho e Marxologia),
qgue o desenvolvimento das for¢as produ-

tivas tem alterado os modos das relacées
de trabalho engendrando um complexo
de complexo constituido por: tempo de
trabalho ndo pago na forma classica de as-
salariamento, a despeito de legal ou ilegal
frente aos Estados; apropriacao de valor
por meio da transferéncia de atividades da
esfera produtiva a esfera reprodutiva (pro-
sumer); instituicao de processos de trabalho
pautados na escraviddao moderna; e, difusao
de relacBes de autoexplorag¢do, nas quais o
processo de acumulacdo esta obstaculizado
na imediaticidade do processo particular de
criacdo e realizacdo do valor, mas nao no
movimento de reproduc¢ao ampliada do ca-
pital (empreendedorismo por necessidade).
O mais valor criado e realizado em distintos
processos de trabalho cujas as relacbes as-
sumem as formas mencionadas, expressa
o movimento da acumulacdo capitalista no
atual estagio do capital e determina a mor-
fologia das classes, seus processos de adoe-
cimentos fisico-psiquicos e suas resisténcias
individuais e coletivamente organizadas.

Tal complexo de complexos que é o
mundo do trabalho hodierno e seus des-
dobramentos para a classe trabalhadora e
para a luta de classes é um desafio para os
estudiosos e as estudiosas da Administracao
e da Organizacdo do Trabalho, principal-
mente, quando ndo assumem o seu lugar
na classe trabalhadora, pois, na venda dessa
forca especifica de trabalho esta a impo-
sicdo da produc¢do de um conhecimento
que escamoteia a contradicdo da rela¢ao
capital-trabalho, reproduzindo o ideario de
harmonia e progresso oportunizado porum
modo de producdo exploratério. Eis porque,
diferente de Weber, Marx fez resisténcia e
demonstrou que para alterar substancial-
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mente a condi¢do de vida da humanidade
passa-se necessariamente pela superacao
da condicdo de classe, pela superacao do
trabalho assalariado e da propriedade pri-
vada dos meios de producado.
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Sindicalismo (Sindicato) e Trabalho

Arnaldo José Franca Mazzei Nogueira - USP e PUCSP

O surgimento e a consolidacao
do sindicalismo

O surgimento do sindicato esta direta-
mente relacionado com a passagem das
formas pretéritas de trabalho para o tra-
balho assalariado na formacdo do capita-
lismo industrial na Inglaterra. Em todas as
formacgdes sociais nas quais o capitalismo
industrial se desenvolveu, o sindicato, bem
como a sua generalizacdo, o sindicalismo,
passou a representar a organiza¢ao cole-
tiva de trabalhadores contra a exploragao
do trabalho pelo capital e ficou conhecido
como “trade union”. Com isso a concep¢ao
do tradeunionism ficou marcada como um
sindicalismo econdmico de reivindica¢des
basicas, sociais e salariais dos trabalhado-
res.

Mas, o sindicalismo evoluiu sob outras
diversas concep¢des como a anarquista, a
reformista, a cristd, corporativista, revolu-
cionaria e comunista. Assim, o sindicalismo
desde as origens até a sua institucionaliza-
cdo sempre teve carater de reivindica¢do e

conheceu diversas correntes politicas e ideo-
|6gicas entre um sindicalismo de oposicao
ao sistema capitalista, um sindicalismo de
participagdo e negocia¢do e um sindicalismo
pragmatico e de negdcios (Antunes, 1980).
Na verdade, a medida que as demandas
do sindicalismo comecam a se transformar
em legislacdo social e trabalhista, comeca a
formacdo dos diversos sistemas de rela¢gdes
de trabalho, fundamental para o processo
de institucionalizagdo e democratizacao.

Assim, Estado, Capital e Trabalho, vao
ao longo do tempo formar o sistema de re-
lacBes de trabalho, cuja dinamica depende
do tipo de governo que ocupa o Estado, das
caracteristicas das empresas e dos segmen-
tos empresariais que representam o capital
e das formas de organizacdo dos trabalha-
dores e do sindicalismo que representam
o mundo do trabalho.

Com isso pode-se afirmar que a trajeté-
ria do sindicalismo foi duplamente determi-
nada: de um lado, por aspectos externos,
COMO 0S processos econdmicos, industriais,
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tecnolégicos, de gestao, politico-ideologicos,
sociais e culturais, e, de outro, pela sua proé-
pria dinamica interna enquanto organiza¢ao
socialmente delimitada com capacidade de
desenvolver rela¢des, estratégias, orien-
tacBes proprias e de mudar a sociedade.
(Nogueira, 1996)

A importancia do sindicato fundamen-
ta-se na acao coletiva dos trabalhadores e
depende da unido, associacdo e solidarieda-
de tanto na organizacao da luta econémica
e salarial perante as empresas como das
lutas sociais e politicas pela preservacdo e
ampliagdo dos direitos sociais e do trabalho.
Os sindicatos representam um patamar
de tomada de consciéncia de classe dos
trabalhadores.

A institucionalizacao e a crise do
sindicalismo no contexto global

Ainstitucionalizacdo dos sindicatos coin-
cide com o processo de burocratizacdo em
geral das economias industriais modernas
ocorrido apds a Segunda Guerra Mundial,
periodo considerado como o de prosperi-
dade econdmica e tendéncia ao pleno em-
prego no mundo ocidental. Os sindicatos
transformaram-se em verdadeiras maqui-
nas de negociacdo trabalhista, social e po-
litica. O chamado pacto fordista, keynesiano
ou social-democratico entre os sindicatos,
empresas e o Estado monopolizaram as
reivindicacBes da classe trabalhadora. Hou-
ve com isso a expansao dos sindicatos nos
segmentos dos servicos e nas classes mé-
dias em um cenario onde o setor terciario
estava crescendo e superando o segmento

industrial na criagdo de empregos e do valor
econdmico.

As mudancas do capitalismo global oca-
sionadas pela terceira revolucdo industrial e
pela reestruturagdo produtiva e tecnolégica
flexibilizaram as condic6es de trabalho em
termos das jornadas, dos contratos, da re-
muneracdo, da protecdo e do mercado de
trabalho e enfraqueceram as organizacdes
sindicais institucionalizadas.

Os sindicatos, em todo o mundo, vivem
hoje uma situacao muito dificil, expressa
na queda do numero e da propor¢do de
trabalhadores filiados e no declinio das ta-
xas de greve, dois fenémenos indicativos
do enfraquecimento do sindicalismo como
instituicao e do poder sindical como ator
politico. O conjunto de mudancas politi-
cas, econdémicas, comerciais, tecnologicas
e culturais dos ultimos decénios, as vezes
designado pelo controvertido termo “globa-
lizagdo” atingiu duramente o sindicalismo.
(Rodrigues, 1999, p. 11)

O sindicalismo no Brasil

No Brasil, o processo de crescimento
industrial, urbanizacdo e industrializacao
ocorreu de forma gradual no largo periodo
do inicio aos meados do século XX. Tratava-
-se de um capitalismo retardatario ou tardio
cujo demiurgo sera o Estado articulando
trabalho e capital para o desenvolvimento
nacional. Esse processo foi marcado nas
origens pela transicdo entre o trabalho es-
cravo para o trabalho assalariado.
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O sindicalismo entdo, nasce e se desen-
volve a partir da formacgdo da classe opera-
ria que nas primeiras décadas do século XX
realizou diversos movimentos e congressos
operarios que encaminhavam as lutas pelos
direitos fundamentais do trabalho (limitacdo
da jornada de trabalho, direito de greve,
melhores condic8es de trabalho e salarios).

As correntes politicas e ideoldgicas pre-
dominantes nas origens do sindicalismo
eram o anarco-sindicalismo que negava a
luta politica e entendia o sindicato como
base de uma sociedade anarquista; o socia-
lismo reformista que privilegiava a mudanca
gradual da sociedade capitalista através da
reivindicacdo trabalhista e da participacao
politica; o sindicalismo de influéncia comu-
nista; os sindicatos amarelos e que serdo a
base do sindicalismo pelego dependente do
Estado e, ainda os sindicatos com influéncia
da igreja catdlica.

Toda essa histéria transforma-se quan-
do o Estado inicia o processo de regulamen-
tacdo das relacBes de trabalho e o ponto
de inflexdo serao as medidas do Governo
de Getulio Vargas, com destaque a criacao
do Ministério do Trabalho em 1930 e da lei
de sindicalizacdo com o decreto 19770 de
1931 até a promulgacdo da CLT em 1943
em plena ditadura do Estado Novo.

Com isso, os sindicatos gradualmente
vao se submetendo ao sistema legal criado
e os sindicatos livres e independentes das
origens acabam sendo eliminados desem-
bocando na historia do sindicalismo oficial
controlado pelo Ministério do Trabalho do
estado varguista.

O velho e 0 novo
sindicalismo no Brasil

Entre 1945 e 1964 que no contexto da
redemocratizacdo do Brasil, 0 movimento
sindical teve forte influéncia na vida social
e politica, e os sindicatos influenciados pelo
PTB - Partido Trabalhista Brasileiro - de Ge-
tulio Vargas e pelo PCB - Partido Comunista
do Brasil - vao participar de importantes
mobilizacbes e greves por melhores salarios
e condicdes de trabalho e vao se engajar
na luta pelas reformas estruturais.

De um outro lado, parte da classe tra-
balhadora estava representada por um
sindicalismo legalista, assistencialista e de
pauta conservadora que ndo participava
dos movimentos reivindicatoérios e que vao
formar até hoje a grande maioria dos sindi-
catos no Brasil, inexpressivos e que viveram
muito tempo através das contribui¢des sin-
dicais obrigatorias e da estrutura sindical
vertical previstas na CLT. Com a instauracao
da ditadura militar em marc¢o de 1964, o
sindicalismo mais reivindicatério e mobiliza-
dor foi alvo da mais dura repressao e suas
liderancas foram perseguidas e eliminadas
da vida social.

Arecuperacao do sindicalismo sé ocor-
reu nos anos 1980, com a formac¢do do novo
sindicalismo que em contraste com o ve-
lho sindicalismo dependente da estrutu-
ra sindical e do governo, vai desenvolver
importantes lutas econdmicas e politicas
independentes do Estado em diversos seto-
res da economia, com destaque a industria
automobilistica, setor financeiro e setor
estatal e publico com destaque ao Sindi-
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cato dos Metalurgicos do ABC e ao Sindi-
catos dos Bancarios de SP. Assim, foram
formadas duas importantes organizacdes
do mundo do trabalho: O PT - Partido dos
Trabalhadores e a CUT - Central Unica dos
Trabalhadores. Do lado deste movimento
do novo sindicalismo, o velho articulou-se
em outras centrais sindicais, com destaque
a Forca Sindical representando a corrente
do sindicalismo de resultados e a Uniao Ge-
ral dos Trabalhadores no setor do comércio
entre outras iniciativas mais moderadas e
conservadoras.

Com o retorno da democracia a Cons-
tituicdo (cidada) de 1988 (CF-1988) repre-
sentou uma grande conquista da sociedade
brasileira e a partir dai a histéria do sindi-
calismo vai conhecer um periodo longevo
de relativa liberdade e autonomia, mas a
manutenc¢do dos institutos do passado, tais
como aJustica do Trabalho, a estrutura sin-
dical corporativista baseada no monopdlio
e na unicidade da representacao, mantendo
em grande parte a tutela e o controle sobre
as relacdes de trabalho resultou em um
sistema hibrido de rela¢des de trabalho,
que permanece até os dias de hoje.

A crise e a recuperacao do
sindicalismo no século XXI.

A crise do sindicalismo no Brasil foi de-
terminada pela ideologia e as praticas do
neoliberalismo que conduziram a reestrutu-
racao produtiva no interesse primordial do
capital globalizado e combinado nos diver-
Sos paises que para fazer frente a chamada

crise do fordismo adotava novas formas
de gestdo e de contratacao do trabalho e
dependia da revisao das legislacdes sociais
e trabalhistas e do enfraquecimento do sin-
dicalismo e de outras formas de resisténcia
(ver Teixeira, 1996; Alves, 1999; Antunes &
Alves, 2002).

A globalizacdo e a reestruturacdo atin-
giram duramente o sindicalismo, mas isto
nao significou o fim dos sindicatos, principal-
mente para o caso do Brasil, onde hd uma
clara recuperacdo do movimento sindical
nos anos 2000. (Boito et al, 2009)

O papel dos sindicatos na representa-
cdo coletiva do trabalho no Brasil desde a
promulgacdo da Constituicdo de 1988 até
as duas primeiras décadas do século XXI
deve ser analisado em trés contextos dis-
tintos: primeiro, a década de 90 marcada
pela estabilizagdo monetaria resultante do
plano real que exerce papel fundamental
nas eleicbes de FHC. Segundo, os anos 2002
a 2014, apo6s a eleicao de Lula para a presi-
déncia esboca-se uma recuperacao econd-
mica favorecida pelo contexto da economia
global com periodos de crescimento que
provocam a recuperag¢do do emprego e da
renda, rendendo bons resultados sociais.
Terceiro, a partir de 2014, o cenario de crise
econdmica, social e institucional foi deter-
minante para a crise politica com o golpe
do impeachment e a ascensdo do governo
Temer. Neste contexto, dois eventos irdo
marcar o enfraquecimento dos interesses
do trabalho e do sindicalismo no plano
politico: a lei da terceiriza¢do e a reforma
trabalhista. (Nogueira, 2019)
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Alguns dados do sindicalismo
no século XXl e a nova
crise do sindicalismo

O quadro do sindicalismo na segunda
década dos 2000 mostrava aumento do
numero de sindicatos chegando em 2014 a
15.814 sindicatos com cadastro ativo, sendo
10.762 de trabalhadores (7.939 urbanos e
2.825rurais.) e 5.052 de empregadores. No
entanto, a taxa de sindicalizacdo média no
Brasil ndo ultrapassava 17% em 2007 e teve
queda em 2019/2020 para 13,7%. (MTE,
2014 e PNAD, 2019)

Entre 2015 e 2021 verifica-se um con-
junto de variaveis que mostram uma nova
crise do sindicalismo, a saber: queda na
taxa de sindicaliza¢do, reducao dos conflitos
trabalhistas e das greves, a reforma traba-
lhista contraria aos interesses do trabalho
e dos sindicatos, a eleicdo de um governo
antidemocratico e a pandemia da COVID-19
que paralisou a economia do pais. (Tropia
et al, 2022)

Como o fator politico no Brasil, é de-
terminante para a sobrevivéncia do sin-
dicalismo, o retorno do Governo Lula em
2023 com amplo apoio das centrais sindicais
devera favorecer a manutencdo dos sindica-
tos. Aventa-se a hipotese de instituir a taxa
negocial (antiga contribuicdo sindical) que
seria cobrada obrigatoriamente de todos
os trabalhadores de uma categoria, apds o
processo de negociacao coletiva que ainda
permanece no sistema trabalhista. (Krein,
et al, 2021)

Os sindicatos no Brasil sobreviverao
no presente e no futuro? Uma hipdtese
favoravel, depende fundamentalmente das
bases sociais e da revisao profunda da or-
ganizacdo vertical e corporativa e ampliar
a representacdo das diversas formas de
trabalho: subcontratados, informais, ter-
ceirizados, e até de microempreendedo-
res, misturando-se com os trabalhadores
autdbnomos, pessoas juridicas (PJs) e por
conta-propria.
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Teorias Contemporaneas de Carreiras

O crescente processo de globalizacao,
associado aos processos de desenvolvi-
mento tecnolégico, financeirizacao e rees-
truturacao organizacional verificados nas
ultimas décadas, contribuiram ndo sé para
0 aumento dos niveis de competitividade
e flexibilidade organizacional, como tam-
bém para a ressignificacdo das no¢des de
trabalho e carreiras, agora menos lineares
e mais precarias e polarizadas (Callanan et
al., 2017; Kalleberg, 2012; Tomlinson et al.,
2018; Van Maanen, 2020). Paralelamente, o
conceito de carreira organizacional - defi-
nido como uma sucessao linear e ascenden-
te de trabalhos em tempo integral e com
um unico empregador (Arthur & Rousseau,
1996) e dominante em um contexto organi-
zacional caracterizado por forte integracao,
estrutura funcional hierarquica, valorizagdo
da competéncia técnica e mercado interno
de trabalho - foi alvo de criticas cada vez
maiores (Miles & Snow, 1996).

Em resposta a essas mudancas propds-
-se, nos estudos de carreira em meados da
década de 1990, uma primeira geracao de

Filipe Augusto Silveira de Souza - EAESP FGV
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conceitos de carreiras contemporaneas:
carreiras sem fronteiras (Arthur & Rous-
seau, 1996), proteana (Hall & Moss, 1998),
pos-corporativa (Peiperl & Baruch, 1997)
e inteligente (Arthur et al., 1995), gozando
as duas primeiras de maior protagonismo
(Gubler et al., 2014). Ao passo que o foco
de analise das carreiras sem fronteiras re-
cai sobre a mobilidade interorganizacional,
bem como sobre as competéncias técni-
cas (know-how), relacionais (know-whom)
e motivacionais (know-why) que as consti-
tuem (DeFillippi & Arthur, 1996), no caso
da carreira proteana, o foco aponta para a
necessidade de os individuos assumirem
a gestao de suas carreiras, bem como de
orienta-las a luz dos seus valores e ideais
(Hall & Moss, 1998).

Definida como anténimo de carreira
organizacional ou, ainda, como uma “se-
guéncia de oportunidades de trabalho que
ultrapassa as fronteiras de uma Unica orga-
niza¢ao” (DeFillippi & Arthur, 1996, p. 116),
o construto “carreiras sem fronteiras”
deu novo fblego as pesquisas desenvolvidas
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no campo (Pringle & Mallon, 2003), apon-
tando as limita¢gdes inerentes ao escopo
intraorganizacional de analise adotado até
entdo (Arthur & Rousseau, 1996). A supe-
racao das fronteiras organizacionais rela-
ciona-se a aquisicao de uma multiplicidade
de conhecimentos, matéria-prima para a
construcdo de uma carreira inteligente
(Arthur et al., 1995; Beigi et al., 2020), com-
posta por competéncias variadas: know-why
(necessidades, motivacao, valores, autoco-
nhecimento e identifica¢cdo), know-how (ha-
bilidades técnicas associadas ao ambiente
de trabalho) e know-whom (capital social
ou redes de contato externas e internas
as organizacdes), em conformidade com
0S pressupostos da perspectiva estratégica
da firma baseada em competéncias (DeFil-
lippi & Arthur, 1996). O deslocamento da
responsabilidade organizacional em favor
do protagonismo individual pela gestao da
carreira traduz-se, em ultima instancia, em
investimentos crescentes na aquisi¢ao e no
desenvolvimento de competéncias técnicas
e relacionais, pré-requisito para a extracao
do retorno maximo do capital humano e
para a garantia da empregabilidade (Ba-
ruch, 2004).

A crescente relevancia atribuida a di-
mensao subjetiva de carreira (Akkermans
& Kubasch, 2017; Baruch et al., 2015) reflete
a ressignificacdo do contrato psicoldgico;
anteriormente pensado em termos de um
conjunto de expectativas mutuas que refle-
tia a lealdade do trabalhador em troca de
oportunidades de carreira e estabilidade
no emprego (Robinson et al., 1994). Para
Hall & Moss (1998), o novo contrato entre
as partes caracteriza-se nao mais por ser
eminentemente relacional, mas sim um

acordo transacional de curto prazo, em
gue as novas bases de troca sdao desem-
penho e empregabilidade. Em substituicdo
as organizacdes, os individuos sao concla-
mados a assumir a responsabilidade pelo
planejamento, dire¢do e avaliagdo de suas
trajetdrias profissionais (Baruch & Sulli-
van, 2022). Tal qual o deus Proteus devem
adaptar suas carreiras de acordo com as
demandas do meio ambiente circundan-
te, orientadas em conformidade com os
valores pessoais e em busca do sucesso
psicologico, ou subjetivo, de carreira, es-
pecialmente autorrealizacdo (Mirvis & Hall,
1994). As mudancas na direcao de maior
individualiza¢do e, sobretudo, plasticidade
na construcao da carreira passaram a ser
expressas por meio do construto carreira
proteana, definida como sendo aquela em
gue “a pessoa, ndo a organizacao, esta no
comando, os valores centrais sao liberdade
e crescimento, e 0s principais critérios de
sucesso sao subjetivos (sucesso psicolégico)
vs. objetivo (posicao, salario)” (Hall, 2004).
Subjacente ao conceito esta o entendimen-
to de que cabe ao individuo desenvolver,
ao longo de sua trajetéria profissional, a
capacidade de se adaptar e se reinventar
profissionalmente, com vistas a atender
as demandas de um mercado laboral em
constante mutacgdo.

Pesquisas empiricas tendem a associar
a adocao de uma orientacdo proteana de
carreira com impactos positivos, tanto no
nivel individual, como resiliéncia e proati-
vidade (Park et al., 2022), empregabilidade
(Baruch et al., 2020), satisfacdo no traba-
lho (Redondo et al., 2021) e qualidade de
vida (Li, 2018), como organizacional (Hall
et al., 2018). Ja no caso de individuos com
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uma orientacao sem fronteiras de carreira,
os resultados sdao mistos; por um lado, o
investimento em competéncias distintas
(know-why, know-how e know-whom) é asso-
ciado, no caso de docentes nos contextos
Norte-Americano, Canadense e Australiano,
a progressao hierarquica de carreira (Sherif
et al., 2020), bem como ao fortalecimento
da cultura, capacidades técnicas e conexdes
organizacionais, no cenario Neozelandés
(Fleisher et al., 2014), por outro lado, en-
contra-se associada a niveis inferiores de
cidadania corporativa e maior incidéncia de
comportamentos desviantes (R. Rodrigues
et al., 2022), percepcdes negativas de su-
cesso de carreira (Enache et al., 2011) e
dificuldade de desenvolvimento e transfe-
réncia de competéncias (capital de carreira)
no ambito da gig economy (Duggan et al.,
2022; Kost et al., 2020). Evidencia-se, assim,
empiricamente, o potencial lado sombrio
das novas carreiras (Baruch & Vardi, 2016;
Vardi & Vardi, 2020).

Modalidades mais difundidas na lite-
ratura, as carreiras sem fronteiras (Arthur
& Rousseau, 1996) e a carreira proteana
(Hall & Moss, 1998) passaram a dividir, nas
ultimas duas décadas, o protagonismo com
outras duas perspectivas: carreira caleidos-
copica (Knowles & Mainiero, 2021; Mainiero
& Sullivan, 2005) e sustentavel (De Vos et
al., 2020; Van der Heijden & De Vos, 2015).
No caso da carreira caleisdoscépica, essa
nova defini¢cdo foi proposta para abordar o
fendbmeno opt-out, ou seja, a op¢ao exercida
por muitas profissionais de abandonarem
seus postos de trabalho, com vistas, sobre-
tudo, a balancear as dimens®es profissional
e familiar (Mainiero & Sullivan, 2005). Na
visdo das autoras, a carreira caleidoscopica

€ uma perspectiva que pressupde a énfa-
se em distintos aspectos constitutivos das
carreiras - desafio, balanco e autenticidade
- conforme as prioridades profissionais e
pessoais nos diferentes estagios de carreira.
A semelhanca de um caleidoscépio “que
produz distintos padrdes quando o tubo é
girado e seus pedacos de vidro se dispdem
em novos arranjos” (Mainiero & Sullivan,
2005, p. 106), as mulheres alteram o seu
padrdo de carreira ao combinarem os dife-
rentes aspectos de suas vidas com vistas a
harmonizarem papéis e relacionamentos.

Posteriormente, Mainiero & Gibson
(2018) propuseram a existéncia de dois
padrdes distintos de carreira, variavel com
o género. No caso masculino, verificaram,
empiricamente, que o desenvolvimento
da carreira tendia a ser linear, privilegian-
do o desafio no inicio, a autenticidade no
ciclo intermediario e balanceamento ao
final; ja no feminino, as carreiras tende-
ram a ser autocriadas (complexas e nao
lineares), mantendo-se o foco no desafio no
inicio da trajetoria profissional, seguida por
balanceamento e autenticidade. Nota-se,
portanto, que diversamente das carreiras
proteana e sem fronteiras, a carreira calei-
doscopica reconheceu contextos externos
a esfera profissional, com especial énfase
no recorte de género.

O conceito de carreira sustentavel -
definido como a “sequéncia de diferentes
experiéncias de carreira de um individuo,
refletidas por meio de uma variedade de
padrdes de continuidade ao longo do tem-
po, atravessando diversos espagos sociais,
caracterizadas pela agéncia individual e por
fornecer sentido ao individuo” (Van der Hei-
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jden & De Vos, 2015, p. 7) - também dialoga
com a preocupac¢do com a empregabilida-
de individual, em um mundo do trabalho
crescentemente inseguro e desafiador.
Em resposta a complexidade contextual
atual, prescreve-se a responsabilidade
de os diferentes atores, ou stakeholders,
“em proporcionar oportunidades para o
desenvolvimento das carreiras” (Muller &
Scheffer, 2022, p. 3). Ademais, mobiliza-se
o conceito de trabalhabilidade para pen-
sar a necessidade de uso no presente dos
recursos fisicos e mentais individuais, sem
0 seu comprometimento no futuro (Muller
et al., 2022).

Apesar de bastante difundidas, as “no-
vas” carreiras tém sido alvo de criticas recor-
rentes, entre outros aspectos, pela énfase
desmedida conferida a agéncia. No ambito
da comunidade académica, o dialogo critico
mais intenso dirigiu-se ao construto carrei-
ras sem fronteiras, a comecar pela impre-
cisdo e ambiguidade conceitual (Silveira
de Souza et al., 2020; Zeitz et al., 2009). A
denominag¢do ndo parece levar em conta, na
devida medida, o fato de que, ao longo de
suas carreiras, os individuos tendem a cru-
zar barreiras representadas, entre outros
aspectos, por mudancas de funcdo, de in-
dustria ou setor de atuac¢ao e de localizagao
geografica (Inkson et al., 2012). Nem mesmo
o incremento da mobilidade interorganiza-
cional é ponto pacifico na literatura e alguns
dos estudos que se debrucaram sobre o
tema apontaram tao somente pequenas
alteracbes no giro da mao de obra nas ulti-
mas décadas, contrapondo-se as alegacdes
de superacao da carreira organizacional
em favor da emergéncia e dominancia das
carreiras sem fronteiras (Inkson, Gunz, Ga-

nesh, etal., 2012; Rodrigues & Guest, 2010).
Outra critica recorrente diz respeito as redu-
zidas evidéncias empiricas associadas aos
pressupostos das carreiras sem fronteiras
(Cohen & Mallon, 1999; Pringle & Mallon,
2003), cujo foco de analise tende a recair
sobre empresas de subsetores especificos
e com dinamicas muito particulares de fun-
cionamento, a exemplo das indUstrias de
alta tecnologia do Vale do Silicio (Saxenian,
1996), de filmes (Jones, 2010; Jones & De-
Fillippi, 1996) e de biotecnologia (Eaton &
Bailyn, 2000).

Outras criticas usualmente endere-
cadas as carreiras em fronteiras podem
ser extensiveis as demais modalidades
(proteana, caleidoscopica e sustentavel).
Primeiramente, ressalta-se que todas as
perspectivas aqui apresentadas tendem
a nao se debrucar sobre as carreiras de
trabalhadores pouco qualificados, tam-
pouco sobre a multiplicidade de diferen-
cas culturais que atravessam o conceito
de carreira. No primeiro caso, tende-se a
privilegiar trilhas profissionais, gerenciais
e hierarquicas, ocultando-se, assim, um
contingente macico da forca de trabalho,
cuja precariedade das condic¢des laborais
encontra-se associada a niveis reduzidos de
remuneragao e beneficios, protecao legal
e treinamento (Blustein et al., 2002). Em
segundo lugar, ao privilegiar as carreiras
de trabalhadores anglo-saxdes, assume-se
o risco de universalizacao de trajetérias de
carreiras de um seleto grupo de trabalha-
dores white collar norte-americanos (Walton
& Mallon, 2004, p. 92), refletindo, assim, a
reificacdo de uma cultura marcada pelo
individualismo (Chudzikowski et al., 2009).
Essa critica foi referendada por pesquisas
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realizadas em diferentes paises, tais como
Bélgica (De Caluwé et al., 2014), Nigéria (Itu-
ma & Simpson, 2009), Reino Unido e China
(Pang, 2003), Nova Zelandia (Staniland et al.,
2021) e Oriente Médio Arage (Afiouni, 2014;
Tlaiss, 2014). A normalizacao do construto
“carreiras sem fronteiras” tem o condao
de suprimir, ainda, barreiras impostas aos
individuos em virtude de seu contexto de
origem (Mayrhofer et al., 2005), faixa etaria
(Tempest & Coupland, 2017), género (Gan-
der, 2019; Ross-Smith & Huppatz, 2010) e
religido (Wissman et al., 2021).

Um aspecto ndo menos relevante é a
nao tematizacao da dimensao do poder e do
conflito nas “novas” carreiras (Schneidhofer
et al., 2015). Mesmo no caso da carreira ca-
leidoscdpica, em que a andlise € perpassada
pela dimensdo de género, o debate tende a
naturalizar o “lugar” culturalmente subordi-
nado da mulher nas organizacdes, contexto
atravessado por estruturas patriarcais de
poder (Nielsen, 2017). Descrever a decisdao
opt-out como o exercicio puro e simples
de livre escolha pelas mulheres implica a
ndo responsabilizacdo de organizacdes e
instituicdes publicas pelo desenvolvimento
de politicas que impactem positivamente
o conflito trabalho-familia, sem falar no
ndo-reconhecimento de constrangimentos
culturais e estruturais historicos que refor-
cam estere6tipos que associam homens e
mulheres aos dominios publico e privado,
respectivamente (Kupeberg & Stone, 2008;
Vavrus, 2007).

Outra critica dirigida especificamente
as carreiras sem fronteiras e sustentavel,
porém cabivel as demais, afirma que tais
perspectivas nao sé expressam, como legi-

timam, um discurso neoliberal que implica
a transferéncia de parcela dos riscos cor-
porativa para os empregados (Roper et al.,
2010). A recepc¢ao positiva desse discurso
pelo campo dos estudos de carreira pode
ser explicada, ao menos parcialmente, pela
existéncia de um entrelacamento discursivo
(Gay et al., 1996) das carreiras contempo-
raneas com noc¢des diversas como mérito,
flexibilidade, empregabilidade, proatividade
e autenticidade (Bal et al., 2020; Silveira
de Souza et al., 2020). Tal critica esta inti-
mamente associada a forte énfase que as
“novas” carreiras atribuem, em uma base
nao relacional (Silveira de Souza, 2022), a
dimensado da agéncia, as custas do indevido
reconhecimento do impacto de multiplos
fatores externos sobre a construcdo das
carreiras (Anderson et al., 2020; Mayrhofer
et al., 2007).

Em reposta as criticas elencadas, pro-
pde-se que a emergéncia, no inicio dos anos
2000, de uma perspectiva de carreira assen-
tada sobre a teoria da pratica bourdieusiana
(lellatchitch et al., 2003) pode ser lida como
uma rea¢do a ampla desconsideracdo das
dimensdes contextuais de analise que vém
dominando os estudos de carreira a partir
de meados da década de 1990 (Mayrhofer
etal., 2007). Pesquisas alinhadas a tal abor-
dagem tendem a valorizar a dimensao con-
textual, jogando luz sobre multiplas bar-
reiras interpostas ao longo das trajetorias
individuais (Gander, 2022), relacionadas a
aspectos como aging (Tempest & Coupland,
2017), cultura/etnia (Eggenhofer-Rehart et
al., 2018; McCann & Monteath, 2020), géne-
ro (Gander, 2019; Ross-Smith & Huppatz,
2010), origem social (Mayrhofer et al., 2005)
e religiao (Wissman et al., 2021).
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Diversidade, Equidade e Inclusao
nas Organizacoes e no Trabalho

Como resultado da diversificacdo do
mercado de trabalho e da globalizacao eco-
ndémica, os locais de trabalho tornaram-se
cada vez mais heterogéneos (Qin, Muenjohn
& Chhetri,2014). Este fato tem despertado
crescente interesse académico em temati-
cas direcionadas a diversidade e inclusao
no local de trabalho (Shore, Cleveland, &
Sanchez, 2018). A inclusdo torna-se cada
vez mais um conceito focal para pensar
e trabalhar com a diversidade (Ferdman,
2014) e para “promover sistematicamente
aigualdade social em varias dimensdes da
identidade” (Ferdman, 2017, p. 2).

As conceitualizacdes de diversidade
no local de trabalho consideram os varios
atributos que diferenciam pessoas e as di-
mensdes de diversidade. Loaden e Rose-
ner (1991) propuseram duas dimensdes
da diversidade. As dimensdes primarias
referem-se as diferencas humanas que sao
imutaveis (ou ndo passivel de controle) sen-
do inatas e/ou que exercem um impacto
importante na nossa socializa¢gdo precoce
com implica¢Bes ao longo da vida (idade,
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etnia, género, habilidade/qualidade fisicas,
raca e orientacdo sexual/afetiva). As dimen-
sdes secundarias sdo aquelas que podem
ser mudadas, na medida que sdo diferen-
¢as que noés adquirimos, descartamos e/
ou modificamos ao longo de nossas vidas.
Podem incluir: escolaridade, localizagao
geografica, renda, estado civil, experiéncia
militar, crencas religiosas, experiéncia de
trabalho, entre outras. Essas dimensdes
modelam nossa autoimagem assim como
nossa visao de mundo.

Com foco na mistura das diferencas
individuais, Nkomo & Cox, 2000 (p.335) con-
ceituam diversidade como “um misto de
pessoas com identidades grupais diferentes
dentro do mesmo sistema social”. Embora
muitos atributos possam ser usados para
diferenciar individuos, os mais salientes ou
visiveis numa dada situacao sao esperados
ser os marcadores de diversidade. No nivel
de grupo, Jackson, Joshi e Erhardt (2003, p.
802) definem a diversidade como “a distri-
buicdo de atributos pessoais entre mem-
bros interdependentes de uma unidade de
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trabalho”. Uma visdo de diversidade para
além das diferencas humanas encontra-se
em Thomas Jr. (2000, p.354): “Diversidade,
despida de sua bagagem cultural e politi-
ca, refere-se a qualquer mistura coletiva
(pessoas, sistemas, funcdes, tipos de ati-
vidades e assim por diante) caracterizada
por semelhancas e diferencas”.

Diversidade e inclusdo sao conceitos
separados e diferentes (Roberson, 2006;
Mor Barak, 2015). Diversidade descreve
a composicao do grupo, a diferenca de-
mografica entre membros, enquanto a in-
clusao descreve o quanto individuos sao
permitidos participar e sdao habilitados a
contribuir plenamente no grupo (Miller,
1998). Diversidade refere-se as diferencas
demograficas, incluindo atributos obser-
vaveis ou facilmente detectados (por ex.:
género, raca, idade) e menos observaveis
(por ex.: diferencas culturais, cognitivas e
técnicas funcionais) (Roberson, 2006). Inclu-
sao, por sua vez, refere-se as “percepcdes
dos empregados de que sua contribuicdo
(Unica) para a organizacdo é apreciada e
sua ampla participa¢ao é encorajada” (Mor
Barak, 2015, p.85).

Feitas as distin¢Bes entre diversidade
e inclusao no ambiente de trabalho, é im-
portante entender o conceito de inclusdo.
O campo de estudo em inclusdo € mais
recente em relagao a diversidade, tanto
tedrica como empiricamente.

Mor Barak e Cherin (1998, p. 48) apre-
sentaram um conceito seminal de inclusdo-
-exclusdao como um “continuum do grau
em que os individuos se sentem parte de
processos organizacionais criticos, como

acesso a informacdes e recursos, envolvi-
mento em grupos de trabalho e capacidade
de influenciar o processo decisorio”. Com
destaque as necessidades individuais, Sho-
reetal., (2011, p. 1265) definiram inclusao
como “o grau em que um funcionario per-
cebe que é um membro estimado do grupo
de trabalho por meio de um tratamento
que satisfaz suas necessidades de pertenci-
mento e singularidade”. Jansen, Otten, van
der Zee e Jans (2014, p.5) complementam
o conceito de Shore et al. (2011) e definem
inclusdo como “o grau em que um individuo
percebe que o grupo Ihe proporciona um
senso de pertencimento e autenticidade”.

Mor Barak (2014, p. 155) aprimora e
circunstancia o conceito: “inclusdo-exclusao
no local de trabalho refere-se ao senso do
individuo de fazer parte do sistema orga-
nizacional, tanto nos processos formais,
como o acesso a informacdes e canais de
tomada de decisdo, quanto nos processos
informais, como o ‘espac¢o do bebedouro’
e asreunides de almo¢o em que atrocade
informacdes e as decisbes ocorrem infor-
malmente”.

Ampliar a diversidade e promover a in-
clusdo no ambiente de trabalho é um desa-
fio para as organizacdes que necessitam de-
senvolver uma gestdo de recursos humanos
orientada para diversidade, ou seja, praticas
alinhadas com as metas de gestao da diver-
sidade (Meena & Vanka, 2017). Em linhas
gerais, 0s objetivos da gestdo da diversidade
sdo aumentar a justica social por meio da
criacdo de um ambiente organizacional no
qual ninguém seja privilegiado ou em des-
vantagem devido a caracteristicas como
raca ou género (Cox & Blake, 1991). Logo,

DICIONARIO DE GESTAO DE PESSOAS E RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL



subjacente a gestdo da diversidade reside
uma ideia sobre tratamento de igualdade
ou de equidade, relacionados a justica so-
cial. Igualdade (equality) significa nivelar ou
minimizar as disparidades entre as pessoas.
A equidade (equity), por outro lado, trata da
obtencdo de justica por meio de aloca¢des
que correspondem as contribuicfes que os
individuos fazem (Utting, 2007). Em outras
palavras, igualdade significa dar a cada in-
dividuo ou grupo de pessoas 0s mesmos
recursos, ou oportunidades e a equidade
reconhece que cada pessoa tem circuns-
tancias idiossincraticas e aloca recursos e
oportunidades necessarias para atingir um
resultado igual.

Essas concepcdes poderiam condicio-
nar as praticas de gestdo da diversidade
das empresas. Liff (1997) oferece um ca-
minho a ser considerado. A autora propde
duas rotas para gerenciar a diversidade:
1) dissolucdo das diferencas, com foco em
politicas de igualdade e envolve iniciativas
gue enfatizam o individualismo; e, 2) va-
lorizacdo (com base social) das diferencas
que enfoca o desenvolvimento de grupos
sub-representados. Busca-se, nessa estra-
tégia, evitar a perpetuacao da desigualdade
social e oportunizar condic¢Bes para futura
politica com foco em igualdade. Isso posto,
como possibilidade de estudos na tema-
tica, sugere-se enderecar pesquisas que
abordem simultaneamente a diversidade
e inclusao, com promocdo de igualdade de
oportunidades e/ou da equidade. A diver-
sidade sem inclusao pode ser uma mera
insercao de individuos, deixando a organi-
zacdo de alavancar os potenciais beneficios
da diversidade.
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Preconceitos nas Organizacoes:
discutindo o etarismo

O debate (e a pratica) ligada a governan-
ca ambiental, social e corporativa (a partir
da disseminacao da sigla ESG) tem trazido
a diversidade e o combate ao preconceito
nas organizac¢des para o centro do debate.
As organizacdes tém empreendido esfor-
¢os para garantir, de um lado, uma for¢a
de trabalho mais diversa, e, de outro, para
combater o preconceito nas organizacdes.

Tal fenémeno, contudo, ndo é recente.
Jones et al. (2017) lembram que machismo
e sexismo seguem presentes nas organiza-
¢Oes, e se traduzem em discriminag¢ao no
ambiente de trabalho. E tem sido estudado
em diversas areas do conhecimento, es-
pecialmente na administracao, psicologia
e sociologia, com contribui¢des distintas,
conforme apontam LaVan & Lopez (2023),
proporcionando assim aos estudiosos uma
compreensdo holistica do preconceito e da
discricdo no local de trabalho.
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Para além do machismo e do sexismo, o
ambiente organizacional também é marca-
do por outros preconceitos, e o de interesse
deste verbete é o etarismo. A Organiza¢ao
Mundial da Saude (WHO/OMS, 2015) res-
salta que o etarismo pode atualmente ser
Mais pervasivo que o sexismo e o racismo.
No ambiente de trabalho o etarismo resulta
em discriminagdo de trabalhadores mais
velhos (Palmore, 2015) com consequéncias,
inclusive, para a contratacdo de pessoas,
conforme indicam Abrams, Swift e Drury
(2016), por exemplo.

Cumpre destacar que o termo “age-ism”
foi cunhado por Butler? em 1969 e surge
no contexto da sociedade estadunidense
em que o autor postulou a necessidade de
se considerar uma forma de intolerancia
(bigotry), ao lado do racismo e sexismo: a
“discriminac¢ao por idade ou age-ism, pre-

2 Robert N. Butler, médico estadunidense, gerontologista e psiquiatra (nascimento: 21 de janeiro de
1927, Nova York. Falecimento: 4 de julho de 2010, Nova lorque (wikipedia.org). Em 1975, fundou o
National Institute on Aging e, em 1982, criou o primeiro departamento de geriatria nos Estados Unidos.
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conceito de um grupo etario em relacdo a
outros grupos etarios” (1969, p. 243).

Na lingua inglesa, a palavra ageism é
universalmente usada, tanto na literatura
académica como em publica¢des ndo cien-
tificas. No Brasil, contudo, o termo ageism
aparece traduzido de diferentes formas
na literatura. Encontramos termos como
ageismo, idadismo ou etarismo.

O ageismo é um neologismo de ageism,
que faz sentido para quem conhece a pa-
lavra “age” em inglés, diferentemente do
neologismo aplicado em sexismo (sexism)
ou racismo (racism) plenamente compreen-
sivel por falantes da lingua portuguesa. O
termo idadismo, derivado de idade + ismo
é particularmente referenciado em textos
produzidos por autores portugueses, mas
também, em menor escala na literatura
brasileira. Poderia ser pensado como uma
traducado literal de ageism.

Considerando o conceito pioneiro de
Butler, acima descrito, o ageism enquanto
fenébmeno origina de um grupo etario em
relacdo a outro grupo etario. Neste sentido,
o termo etarismo (etario + ismo) expressa
intrinsecamente o conceito original. Obser-
va-se que a literatura cientifica nacional tem
adotado mais recorrentemente o termo
etarismo.

Butler ao reconhecer o etarismo como
um fendmeno complexo desenvolveu uma
nova e mais complexa defini¢ao: “um pro-
cesso sistematico de estereotipia e discrimi-
nagao contra pessoas porque elas sao mais
velhas, assim como o racismo e sexismo
fazem isso em relagdo a cor e ao género.”

(Butler, 1975, p. 12). Posteriormente, Butler
(1980, p.8) considera trés aspectos distin-
tos, porém inter-relacionados, do etarismo:
1) Atitudes preconceituosas em relacao aos
idosos, a velhice e ao processo de envelhe-
cimento, inclusive atitudes adotadas pelos
proprios idosos; 2) Praticas discriminato-
rias contra os idosos, principalmente no
emprego, mas também em outros papéis
sociais; 3) Praticas e politicas institucionais
gue perpetuam crengas estereotipadas
sobre o envelhecimento e idosos ainda que
nao de forma intencional, reduzem suas
oportunidades de uma vida satisfatoria e
deterioram sua dignidade pessoal.

Tecnicamente, o etarismo é definido
como o preconceito contra qualquer pes-
soa com base na idade (Nelson, 2009).
Embora algumas pesquisas sobre discri-
minacdo por idade tenham se concentrado
em atitudes e esteredtipos negativos em
relacdo a adolescentes e criancas (deno-
minados “etarismo juvenil”), a maioria das
pesquisas sobe etarismo tende a se con-
centrar no preconceito contra adultos mais
velhos (Nelson, 2002, 2005).

Palmore (1999, p. 4), pesquisador se-
minal, define etarismo como “qualquer
preconceito ou discriminacdo contra ou a
favor de um grupo etario”. Complementa
a definicao afirmando que o “preconceito
contra um grupo etario € um esteredtipo
negativo sobre esse grupo ou uma atitude
negativa baseada em um esteredtipo. Dis-
criminacdo contra um grupo etario é o tra-
tamento negativo inadequado de membros
desse grupo etario”. Os estereotipos sdo
mais cognitivos e as atitudes mais afetivas,
embora ambos tendam a estar associados.
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Para o autor, estereétipos, atitudes e dis-
criminagdo etarios podem ser positivos e
negativos, com predominio do ultimo. Da
mesma forma que o etarismo pode ser pes-
soal e institucional. O pessoal refere-se ao
preconceito ou discriminacdo por parte dos
individuos, enquanto o institucional esta
relacionado a politica de uma institui¢ao
ou organizagao que discrimina a favor ou
conta os idosos.

Conceitualmente, considerando os
autores seminais da gerontologia e que
tornaram classicos na literatura nos estu-
dos organizacionais e com base na abor-
dagem tripartite de atitudes da psicolo-
gia social (Rosemberg & Hovland, 1960)
o etarismo no local de trabalho pode ser
definido como: esteredtipos positivos ou
negativos (elemento cognitivo), preconcei-
tos (elemento afetivo) e/ou discriminacdo
(inten¢do de comportamento), contra tra-
balhadores mais velhos com base naidade
cronolégica ou na percepc¢ao de idade. O
etarismo pode ser explicito ou implicito e
se expressar no nivel individual ou orga-
nizacional. Manifesta-se no nivel organiza-
cional, por meio de praticas e politicas de
Recursos Humanos.

O etarismo no local de trabalho con-
tinua a ser uma ocorréncia comum. Re-
vela-se na forma de tratamento negativo
no ambiente de trabalho, menos acesso
a aumentos salariais e promocgdes, apo-
sentadoria antecipada forcada e praticas
discriminatoérias na contratacao (Levy &
Macdonald, 2016). Em geral, considera-se
um trabalhador mais velho aquele com
idade entre 45 e 50 anos, dependendo da
area de atuacao e setor econémico.

Os estere6tipos sobre membros de gru-
pos etarios podem se traduzir em discrimi-
nacdo dirigida a trabalhadores mais velhos
ou mais jovens. Essa discrimina¢do pode se
manifestar em decisdes de recursos huma-
nos, como contratac¢do, oportunidades de
treinamento, avaliacdo de desempenho e
demissao (Truxillo, Finkelstein, Pytlovany &
Jenjins, 2015).

Cumpre lembrar que o etarismo cos-
tuma se manifestar nas organiza¢des em
conjuncdo com outros preconceitos, espe-
cialmente aqueles ligados a género. Cho-
nody (2016), Spedale, Coupland e Tempest
(2014) e Jyrkinen (2014) afirmam que ha
forte associacao entre género e idade, quan-
do se trata do etarismo. Chonody (2016)
considera, em especial, que o sexismo e
etarismo estdo associados em um processo
de preconceitos interligados.

Avancando sobre o tema, Malinen e
Johnston (2013), a partir de um experimento
que pesquisou o fendbmeno com base em
instrumentos auto-respondidos (técnicas
“explicitas”) e instrumentos indiretos, para
mensurar atitudes em relacao a trabalhado-
res mais velhos, encontrou que o etarismo
tende a aparecer de modo mais implicito
gue explicito. Isso reforca a necessidade de
se pesquisar o fendmeno de modo mais
aprofundado, e ndo apenas a partir da apli-
cacao de escalas de percepc¢ao.

Entende-se que questdes como signi-
ficados e experiéncias de etarismo na per-
cepcao de idosos sdo relevantes, porém
pouco estudadas (Minichiello, Browne &
Kendig, 2000).
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Por fim, Ojala, Pietild e Nikander (2016)
destacam que varia¢des contextuais tém
forte poder explicativo para a manifestacao
e compreensado do etarismo. Para Ojala,
Pietila e Nikander (2016. p. 44): “as expe-
riéncias e interpretacdes do etarismo sao
estruturadas pelo contexto interacional em
qguestao”.

Referéncias

Abrams, D.; Swift, H., & Drury, L. (2016). Old
and unemployable? How age-based stereo-
types affect willingness to hire job candi-
dates. Journal of Social Issues, 72(1) 105-121.

https://doi.org/10.1111/josi.12158

Butler, R. N. (1969). Age-ism: Another Form
of Bigotry. The Gerontologist, 9(4), 243-
246. https://doi.org/10.1093/geront/9.4
Part_1.243

Butler, R. N. (1975). Why survive? Being old in
America. New York: Harper and Row.

Butler, R. N. (1980). Ageism: a Foreword.
Journal of Social Issues, 36(2), 8-11. https://

racism, sexism, and ageism. Journal of Orga-
nizational Behavior, 38(7), 1076-1110.

Jyrkinen, M. (2014). Women managers, ca-
reers and gendered ageism. Scandinavian
Journal of Management, 30, 175-185. https://

doi.org/10.1016/j.scaman.2013.07.002

LaVan, H. & Lopez, Y.P.(2023). An interdisci-
plinary approach to examining prejudice at
work: a levels of analysis perspective, Man-
agement Decision, 6 (4), 896-923. https://doi.
org/10.1108/MD-06-2021-0771

Levy, S.R., & Macdonald, J. L. (2016). Progress
on understanding ageism. Journal of Social
Issues, 72(1), 5-25.

Malinen, S. &Johnston, L. (2013). Workplace
ageism: discovering hidden bias. Experimen-
tal Aging Research, 39(4), 445-465. https://doi.
org/10.1080/0361073x.2013.808111

Minichiello, V.; Browne, J. & Kendig, H. (2000).
Perceptions and consequences of ageism:
views of older people. Ageing and Society,
20(3), 253-278. https://doi.org/10.1017/
S0144686X99007710

doi.org/10.1111/j.1540-4560.1980.tb02018.x

Chonody, J. (2016). Positive and nega-
tive ageism: the role of benevolent and
hostile sexism. Journal of Women and
Social Work, 31(2), 207-218. https://doi.

org/10.1177%2F0886109915595839

Jones, K. P., Sabat, I. E., King, E. B.,, Ahmad,
A., McCausland, T. C., & Chen, T. (2017).
Isms and schisms: A meta-analysis of the
prejudice-discrimination relationship across

Ojala H, Pietila | & Nikander P. (2016). Im-
mune to ageism? Men'’s perceptions of age-
based discrimination in everyday contexts.
JAging Stud. 39, 44-53. https://10.1016/j.jag-
ing.2016.09.003.

Palmore, E.B. (1999). Ageism: Negative and
Positive. 2" ed. Springer Publishing Compa-
ny, Inc.: New York, NY.

Rosenberg, M. J., & Hovland, C. (1960). Cog-
nitive, affective, and behavioral components

DICIONARIO DE GESTAO DE PESSOAS E RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL


https://doi.org/10.1111/josi.12158
https://doi.org/10.1093/geront/9.4_Part_1.243
https://doi.org/10.1093/geront/9.4_Part_1.243
https://doi.org/10.1111/j.1540-4560.1980.tb02018.x
https://doi.org/10.1111/j.1540-4560.1980.tb02018.x
https://doi.org/10.1177%2F0886109915595839
https://doi.org/10.1177%2F0886109915595839
https://doi.org/10.1016/j.scaman.2013.07.002
https://doi.org/10.1016/j.scaman.2013.07.002
https://doi.org/10.1080/0361073x.2013.808111
https://doi.org/10.1080/0361073x.2013.808111
https://doi.org/10.1017/S0144686X99007710
https://doi.org/10.1017/S0144686X99007710

of attitudes. In M. Rosenberg, C. |. Hovland,
W. McGuire, R. Abelson, & J. Brehm (Eds.),
Attitude organization and change. (pp. 1-14).
New Haven, CT: Yale University Press.

Spedale, S.; Coupland, C. & Tempest, S.
(2014). Gendered ageism and organization-
al routines at work: the case of day-part-
ing in television broadcasting. Organization
Studies, 35(11), 1585-1604, https://doi.or-
g/10.1177%2F0170840614550733

Truxillo, D. M., Finkelstein, L. M., Pytlovany,
A. C., Jenkins, J. S., Colella, A. ., & King, E. B.
(2015). Age discrimination at work: A review
of the research and recommendations for
the future. The Oxford handbook of workplace
discrimination, 1, 129-142.

World Health Organization (WHO) (2015).
10 facts on ageing and the life course. Recu-
perado de http://www.who.int/news-room/

fact-sheets/detail/10-facts-on-ageing-and-
-health.

DICIONARIO DE GESTAO DE PESSOAS E RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL



https://doi.org/10.1177%2F0170840614550733
https://doi.org/10.1177%2F0170840614550733
http://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/10-facts-on-ageing-and-health
http://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/10-facts-on-ageing-and-health
http://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/10-facts-on-ageing-and-health




Preconceitos nas Organizacoes:
discutindo a LGBTQfobia, o
capacitismo e a gordofobia

O preconceito pode ser entendido como
uma antipatia ou pré-julgamento sobre de-
terminado sujeito ou coletividade, geral-
mente baseada em generaliza¢des infun-
dadas e/ou pré-concebidas (Allport, 1954).
Essa conceituacdo, ainda que longeva, pode
ser considerada atemporal uma vez que
possibilita aprofundamento e especificagdo
sobre distintas formas a partir das quais o
preconceito pode se apresentar, tanto no
campo social quanto, de forma mais espe-
cifica, no ambiente de trabalho.

Um dos elementos basilares para o
surgimento do preconceito se da a partir
da criagdo de esteredtipos (Allport, 1954),
que sdo comumente associados aos corpos
dos sujeitos. Partindo do pressuposto que
0 corpo € uma elaboracao social (Synnott,
1992), para que ele se encaixe em um ima-
ginario “ideal” deve possuir atributos que
sdao moldados pelos padrdes corporais, de
beleza e de funcionalidade vigentes a época
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(Silva, Lima, Japur, Gracia-Arnaiz, & Penafor-
te, 2018). Sendo assim, o corpo pode ser
compreendido enquanto /6cus de mate-
rializacao do preconceito e discriminagao,
em especial quando em dissonancia dos
padrdes hegemdnicos.

Ndo raro, tais pressdes sao transferidas
do amplo campo social para a esfera organi-
zacional, materializando-se cotidianamente
sobre as rela¢des de trabalho a partir de
atos discriminatorios, tratamentos e opor-
tunidades desiguais, e distintos tipos de
assedio e exclusao social, trazendo impactos
sobre o trabalho, a vivéncia no ambiente
laboral e para a carreira dos trabalhadores.

Os estudos que abordam preconceitos
no contexto de trabalho tendem a partir de
duas perspectivas. A primeira de cunho mais
amplo e generalista reconhece a existéncia
do preconceito como pratica nociva ao con-
texto organizacional para entao defender
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praticas de gestdo de pessoas que estimu-
lem a inclusdo, o respeito e valoriza¢ao das
diferencas e o estimulo a diversidade nas
organizacdes, ao acreditar que tal geren-
cialismo pode gerar vantagem competitiva,
estimular ambiente de maior criatividade e
inovacao, além de contribuir para mitigar a
discriminacdo (Mendes, 2022).

A segunda perspectiva é mais proble-
matizadora, e busca chamar atencao para
o fato de que o preconceito se manifesta
de forma distinta a depender do grupo e/
ou identidades a que se destina. Tal con-
cepcdo parte da premissa que é necessario
reconhecer a pluralidade e complexidade
das diferencas humanas para entdao com-
preender as singularidades das distintas
faces do preconceito. Uma dessas parti-
cularidades pode ser evidenciada sobre o
corpo, a partir do qual o preconceito pode
assumir contornos de LGBTQfobia, capaci-
tismo ou gordofobia.

No caso da LGBTQfobia, a tensao se
estabelece a partir de expectativas sobre a
performance dos(das) trabalhadores e da
reiterada conformacao entre sexo, género e
desejo (Borba, 2014), que tendem a excluir
identidades ndo circunscritas no padrao
heterocisnormativo ou que performam dis-
tante do que este preconiza (Butler, 2017),
a exemplo das: Iésbicas, gays, bissexuais,
transgénero, queers, pessoas intersexo ou
ndo-binarios.

Os estudos sobre LGBTQfobia tendem
a focar distintas violéncias enfrentadas por
sujeitos dissidentes de género e sexualida-
de; a forma como tais violéncias interferem
nos niveis individuais de satisfacao, bem-

-estar, remuneracao e convicgdes pessoais
de trabalhadores LGBTQ+; os esteredtipos
gue os julgam inaptos a determinadas ocu-
pacdes; dificuldades de inser¢cdo ou perma-
néncia no mercado de trabalho (sobretu-
do no caso de pessoas transgénero); bem
como o julgamento sobre a performance
daqueles que desviam das masculinidades e
feminilidades preconizadas pela matriz he-
terocisnormativa (Castro, Silva, & Siqueira,
2021; Mendes & Mendonca, 2021).

No tocante ao capacitismo, o precon-
ceito se relaciona a estigmas associados a
distintas deficiéncias. Os atos de precon-
ceito advém de légica que hierarquiza os
corpos com base na sua adequacgdo aos
padrdes corporais vigentes e em sua su-
posta capacidade funcional (Mello, 2016).
Tal pratica estigmatiza pessoas com de-
ficiéncia, desestimulando o exercicio de
atividade laboral, atribuindo esteredtipos
de incapacidade sobre seus corpos e di-
ficultando sua insercao ou manutencao
no mercado de trabalho, bem como sua
ascensao profissional.

Ainda que se perceba uma intensifica-
cdo noingresso de pessoas com deficiéncia
(PcD) ao mercado de trabalho - em especial
apods a Lei N°8.213/91 -, persistem os pre-
conceitos e barreiras que impedem o pleno
acesso dessas pessoas ao contexto laboral
e ao desenvolvimento de suas carreiras.
Dentre elas, pode-se citar barreiras urba-
nisticas, arquiteténicas, nos transportes,
na comunicac¢ao e informacdo, atitudinais
e tecnolégicas, que suscitam dificuldades
gue se relacionam com a acessibilidade
dessas pessoas e suscitam o preconceito e
a discrimina¢do (Amancio & Mendes, 2023).
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Aterceira manifesta¢do do preconceito
sobre o corpo a ser discutida neste verbete
é a gordofobia. A gordura corporal tende
a desqualificar pessoas tidas com “excesso
de peso”, a partir de esteredtipos que as-
sociam a gordura corporal a preguica e ao
descontrole, levando ao estranhamento e
discriminacdo desses corpos, em especial
para a atividade laboral. A gordofobia pode
ser entendida a partir da “desvalorizacao
e hostilizacdo das pessoas gordas e seus
corpos” (Cardoso & Couto, 2017, p. 5). No
campo do trabalho, o estigma sobre a gor-
dura corporal e os estere6tipos associa-
dos as pessoas de corpos gordos tendem
a colocar em xeque suas competéncias e
habilidades, subjugando-as ao fracasso e a
exclusdo social (Lopes & Medeiros, 2017). As
discussdes sobre gordofobia nas rela¢des
de trabalho e contexto organizacional brasi-
leiro ainda sdo bastante incipientes. Grande
parte da producdo de conhecimento esta
centrada na area da saude, possivelmente
por causa do esteredtipo da patologizacdo
associado ao corpo gordo (Novaes, 2006;
Mattos & Luz, 2009).

As citadas formas a partir das quais o
preconceito pode se manifestar sobre o
corpo reforcam estere6tipos negativos que
excluem e/ou limitam as potencialidades
individuais e coletivas no campo organiza-
cional e do trabalho. Nao raro, tais violéncias
provenientes de padrdes estético-corporais
sdo utilizadas como parametro de aceita-
¢do social e tém como consequéncias: bai-
xa representatividade e oportunidade no
ambiente laboral; experiéncias de assédio;
consequéncias psicolégicas, econdmicas e
sociais aos trabalhadores alvo.

Os preconceitos discutidos sao estru-
turais e muitas vezes sao reproduzidos de
forma institucionalizada nas organizagdes,
a partir de discurso de édio camuflado, o
que representa uma violacdo a dignidade
humana (Fruett & Zaggo, 2017). A discus-
sdo sobre corpo e 0s preconceitos a ele
direcionados se faz necessaria no ambito
da gestdo de pessoas, a fim de contribuir
com o combate das opressdes a partir de
estratégias que garantam a existéncias e a
vivéncia de pessoas e/ou grupos vulneraveis
no ambiente de trabalho.
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Envelhecimento, Aposentadoria
e Organizacoes

O Brasil esta passando por uma trans-
formacao demografica significativa, com
um aumento expressivo no numero de
idosos, seguindo uma tendéncia mundial.
Em 2010, a populacdo brasileira totalizava
194,7 milhdes de pessoas. Projecdes feitas
pelo IPEA (Bonifacio; Guimardes, 2021) in-
dicam, contudo, que até 2100 esse numero
pode diminuir para 156,4 milhdes. Essa
reducdo populacional sera acompanhada
por mudancgas significativas na estru-
tura etaria, com a propor¢ao de idosos
passando de 7,3% em 2010 para potencial-
mente 40,3% em 2100. Ao mesmo tempo,
o percentual de jovens, com menos de 15
anos, pode cair de 24,7% para 9% (Boni-
facio; Guimaraes, 2021). Tais estimativas
destacam o envelhecimento da populacdo
brasileira e a diminuicao da parcela mais
jovem ao longo do século.

Alterar para: A aceleracao da transicao
demografica vai gerar impactos significa-
tivos no Brasil, exigindo adaptac¢fes e a
implementacdo de politicas publicas para
enfrentar os desafios e atender as neces-
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sidades dessa nova realidade demografi-
ca. Isso se torna ainda mais relevante ao
considerarmos a aposentadoria, que nao
deve ser apenas vista como uma questao
relacionada a velhice e a saida do traba-
Iho remunerado (Wang; Shultz, 2010). E
necessario ampliar a discussdo sobre esse
tema, levando em conta as mudancas de-
mograficas em curso e suas implica¢bes
nas areas de saude, previdéncia e mercado
de trabalho.

Aqui, defende-se que a aposentadoria
deve ser compreendida ndo apenas como
uma decisdo, mas como um processo mul-
tidimensional, no qual as organizac¢des e
a Gestao de Pessoas desempenham um
papel ativo. O modelo tradicional utilizado
para estudar a aposentadoria, conhecido
como processo temporal da aposentadoria,
baseia-se na ideia de que esse fenémeno
geralmente envolve trés etapas sequen-
ciais: a) planejamento da aposentadoria;
b) decisdo da aposentadoria; c) transicao
e adaptacdo a aposentadoria (Wang; Shi,
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2014; Shultz; Wang, 2011; Wang; Shultz,
2010).

No modelo, a etapa inicial, chamada de
planejamento da aposentadoria, € carac-
terizada pelo momento em que o individuo
comeca a discutir com amigos, colegas de
trabalho e familiares sobre a proximidade
da aposentadoria. Nesse estagio, sao ge-
radas as primeiras expectativas e inicia-se
a busca por informacdes que auxiliardo na
etapa seguinte. Na etapa de decisao da
aposentadoria, o individuo procura fazer
uma comparagao entre a importancia atri-
buida ao trabalho e ao lazer, levando em
consideracao as circunstancias individuais
que influenciam a decisao. Por fim, a etapa
de transicao e p6s aposentadoria corres-
ponde ao momento em que o individuo
busca se adaptar a uma rotina diferente,
frequentemente marcada por atividades
de lazer, maior dedicacao a familia, praticas
religiosas, trabalho voluntario, entre outras.

O modelo multidimensional da apo-
sentadoria, originado da sociologia, reco-
nhece a complexidade desse fendmeno e
enfatiza que sua compreensao nao pode
ser limitada a apenas um nivel de analise.
Sdo apresentadas trés dimensoées - micro
(individual ou biografica), meso (institu-
cional) e macro (societal) - que abrangem
aspectos especificos e refletem a dinamica
do modelo por meio da inter-relacao entre
esses niveis (Szinovacs, 2013; Silverstein;
Giarruso, 2011; Szinovacs, 2003).

Na dimensao micro, a aposentadoria
se manifesta como um conjunto de expe-
riéncias vividas pelo individuo ao longo do
processo, desde a pré-aposentadoria até a

pds-aposentadoria. Envolve decisdes indi-
viduais baseadas em atitudes e comporta-
mentos relacionados a saida do mercado
de trabalho.

Na dimensdao meso, a aposentadoria é
vista como um conjunto de normas, politicas
e culturas dentro das organizac¢des, que se
manifestam explicita e implicitamente . Isso
inclui beneficios concedidos, expectativas
geradas com a chegada da aposentadoria,
valorizacdo e reconhecimento do individuo
pela dedica¢do a organizacao, bem como
esteredtipos negativos e discriminagdes re-
lacionadas a idade no ambiente de trabalho.

Na dimensdao macro, a aposentadoria
€ concebida como uma instituicdo, sendo
influenciada por leis, condi¢cbes econdmicas
do pais, sistemas de apoio ao aposentado
e valores compartilhados pela sociedade.
Esses fatores estdao além do controle indi-
vidual e influenciam a aposentadoria e sua
transicao.

Estudar como os individuos se adap-
tam a aposentadoria permite descobirir,
por exemplo, como eles obtém qualidade
de vida ap0s a transi¢ao e como lidam com
aspectos internos e externos. Para facili-
tar tais descobertas, algumas perspectivas
tedricas tém sido aplicadas ao estudo da
adaptacdo para a aposentadoria, como a
teoria do papel, teoria da continuidade,
teoria do estagio, teoria do curso devida e
a perspectiva de recurso (Wang, Henkens;
Van Solinge, 2011). Acredita-se, no entanto,
gue as organizacgoes e a gestao de pessoas
podem e devem desempenhar um papel
mais ativo nesse processo. Programas de
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preparacdo para a aposentadoria tém sido
uma forma pela qual as organizac8es par-
ticipam na decisdo e no processo de apo-
sentadoria (Franca; Carneiro, 2009).

Entende-se que a aposentadoria implica
a reorganizac¢do e construcdo de projetos
para alcancar o bem-estar e estabelecer ob-
jetivos claros na nova fase da vida. Portanto,
acredita-se que esses programas possam
incentivar a reflexdao e auxiliar na constru-
cdo de estratégias para enfrentar a mu-
danca, especialmente para a atual geracao
de aposentaveis, conhecida como geracao
sanduiche ou espremida. Essa gera¢do tem
adiado a decisdo de se aposentar devido a
necessidade de auxiliar financeiramente,
em muitos casos simultaneamente, seus
pais, filhos e netos (Jesus; Wajnman, 2016).
Como a aposentadoria implica perdas sa-
lariais, 0 compromisso financeiro que os
aposentaveis tém com a familia € um fator
que contribui para o adiamento da decisao
de deixar o emprego.

Por fim, espera-se que a gestao de pes-
soas consiga tratar a aposentadoria como
um fendmeno complexo e multidimensio-
nal, ndo apenas como uma decisao, mas
como um processo. De um lado, isso pode
ser feito por meio da implementacao de
programas de preparagao para a aposenta-
doria que ndo infantilizem o trabalhador e
que permitam efetivamente o planejamento
para avida pés-aposentadoria, promovendo
uma aposentadoria mais ativa.

De outro, e para além destes impor-
tantes programas, é importante tratar o
envelhecimento e a aposentadoria em um
campo mais amplo, Gestao da ldade (tra-

tada em outro verbete deste dicionario). A
partir da Gestao da Idade, as organizacdes
tém também se preocupado em discutir
a adaptacao do trabalho ao trabalhador
mais velho, com o objetivo de facilitar sua
permanéncia ou readaptac¢do. Tal estra-
tégia pode incluir, por exemplo, espacos
de aprendizagem e compartilhamento de
experiéncias profissionais entre diferentes
geracOes de trabalhadores, contribuindo
para combater o etarismo nas organizagdes.
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Gestao da Idade nas Organizacoes

O mundo do trabalho se depara com
diversos desafios, como o0 aumento da ida-
de média da forca laboral e a mudanca de
necessidades e valores das novas geracdes.
Entretanto, as organiza¢Bes ndo demons-
tram estar preparadas para esse novo pa-
norama de diversidade etaria (Boehm et
al., 2013). Torna-se fundamental lidar com
as distintas geracBes que coexistem no
mundo do trabalho, além de romper com
os esteredtipos e barreiras relacionadas a
idade dos trabalhadores a partir de politicas
e praticas de gestao de pessoas (GP) que
considerem a gestao da idade (Gl) (Tonelli
et al., 2020; Silva & Helal, 2022).

Apesar das multiplas interpretacdes em
relacdo a Gl nas organizacdes, pode-se afir-
mar que ela diz respeito ao desenvolvimento
de politicas e praticas de GP que levam em
considerac¢do aidade, o envelhecimento e o
ciclo de vida dos trabalhadores, com o intui-
to de fomentar ambiente laboral favoravel
aos trabalhadores, independentemente de
suas faixas etarias (Walker, 1998; Walker,
2005; Silverstein, 2008). Adicionalmente,
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a Gl refere-se a a¢des voltadas a inclusdo
e interacdes concretas e eficazes entre os
trabalhadores de todas as faixas etarias,
tendo como objetivo promover, entre ou-
tros aspectos, a inclusao dos profissionais
de diferentes geracdes, além de debater
e intervir sobre tal diversidade nas orga-
niza¢des (Tonelli et al., 2020; Hanashiro &
Pereira, 2020).

A maior concentracao de publica¢es
sobre Gl encontra-se no Reino Unido, segui-
do da Suécia, Franca e Alemanha (Locatelli
& Mozzato, 2022). Apesar de ter crescido
nos ultimos anos, a producdo brasileira
sobre o tema ainda é limitada, e carece de
observacdo mais atenta aos trabalhado-
res envelhecentes, visto que os mesmos
recebem pouca atenc¢do nas organizacdes
e nos estudos em Administracdo (Silva &
Helal, 2022).

E possivel perceber ao menos duas
correntes a partir das quais as discussdes
sobre a Gl sdo conduzidas: uma de teor
mais gerencialista e outra mais contesta-
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dora. A corrente gerencialista se pauta em
politicas e praticas que visam transformar
0 contexto organizacional em um ambien-
te mais inclusivo e humanizado (Zerbini
& Veiga, 2019; Neiva et al., 2020), a partir
de ac¢Bes que envolvem o recrutamento e
selecao de pessoas, a aprendizagem e o
plano de desenvolvimento de pessoas, a
gestao do conhecimento, a flexibilidade, a
protecdo e promocao a saude, a prepara-
¢do do ambiente de trabalho, as medidas
ergondmicas e gestdo da saude, além de
conceber planos de beneficios e aposenta-
doria (Naegele & Walker, 2006; Ciutiene &
Railaite, 2015). Diante dessas praticas, Tonelli
et al. (2020) salientam que a adoc¢do da Gl
deveria ser orientada por trés macro fatores:
i) recrutamento e selecdo, ii) integracdo e
continuidade no trabalho e iii) adaptacdo
dos trabalhadores.

As politicas e praticas que orientam a Gl
tém o potencial de lidar de melhor forma
com as dimensdes individuais da for¢a de
trabalho com idade diversificada e estimular
as relacdes e a cooperacdo intergeracional,
concedendo vantagem competitiva as orga-
nizacdes e vantagens aos envolvidos (Franca
et al., 2017; Boehm et al., 2021; Fossatti &
Mozzato, 2021). Manter um clima interge-
racional positivo e cooperativo é saudavel e
reduz sentimentos de insatisfacdo dos traba-
lhadores (Lagacé et al., 2019; Burmeister et
al., 2021; Fasberder & Drury, 2021). Ademais,
possibilita aprendizagem intergeracional
(Froehlich, 2017; Hanashiro et al., 2020; Colet
& Mozzato, 2021a) e fortalece praticas de

compartilhameto de conhecimentos (Lagacé
et al., 2019; Fossatti & Mozzato, 2021).

Todavia, as praticas de Gl necessitam ser
flexiveis o suficiente para se adequarem a
realidade interna e ao contexto social, poli-
tico e econdmico em que cada organizacao
se encontra (Boehm et al., 2013). Logo, nao
devem obedecer a uma padroniza¢do, nem
ter carater meramente prescritivo e instru-
mental (Taylor & Walker, 1998; Walker &
Taylor, 1999).

A outra corrente tende a discutir a ques-
tdo etaria nas organizacdes de forma mais
problematizadora, ora realizando diagnosti-
cos que possibilitam denunciar o etarismo -
também chamado de idadismo ou ageismo?
-, ora discutindo sobre praticas de descons-
trucdo e enfrentamento aos esteredétipos
etarios. Este tema ndo é aprofundado aqui,
em razao de que sera trabalhado em outro
verbete deste dicionario.

Pesquisas sobre o marcador social idade
no contexto de trabalho indicam que tan-
to a literatura quanto as midias tendem a
estereotipar e generalizar individuos pela
sua faixa etaria, inclusive justificando anta-
gonismos e conflitos no ambiente de tra-
balho em razao das diferencas geracionais
(Rocha-de-Oliveira et al., 2012), como se as
pessoas pudessem ser lidas apenas em ra-
zdo da geracdo as quais pertencem. Tais
generalizacdes e esteredtipos vém sendo
cada vez mais questionados pela literatura
contemporanea (Colet & Mozzato, 2021b).

3 Ageismo consiste no preconceito direcionado a diferentes grupos etarios. Para melhor entendimento
sobre ageismo sugere-se trabalhos classicos e atuais sobre o tema, tais como: Butler (1969; 1980),
Palmore (2001; 2015), Previtali et al. (2020), Hanashiro et al. (2020); Fraga et al. (2021); Helal e Viana
(2021), além do verbete deste livro que é direcionado ao tema.
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Tal corrente mais contestadora também
tem inserido perspectiva interseccional so-
bre a andlise etaria nas organizac¢des, evi-
denciando realidades multiplas e complexas
que transcendem a questdo da idade ao se
relacionar com outros marcadores sociais
(como género, raga e classe social), em es-
pecial em contextos tao desiguais quanto
o brasileiro (Souza, 2019; Barbosa & Paiva,
2022).

De maneira ampla, a Gl tem importancia
central na mitigacao do ageismo, tanto a
partir da problematizacao dos estereétipos
negativos e da discriminacao etaria sobre
trabalhadores jovens, envelhecentes ou ido-
so0s, como também mediante a proposi¢ao
de politicas e praticas de GP que possibilitem
seu enfrentamento (Cepellos & Tonelli, 2017;
Tonelli et al., 2020; Burmeister et al., 2021;
Firzly et al., 2021; Silva et al.,, 2021; Silva &
Helal, 2022).

Atematica sobre a Gl ainda tem bastante
potencial para ser explorada, seja na produ-
cao de conhecimento que discuta a aprendi-
zagem intergeracional, a profissionaliza¢do
no envelhecimento, as multiplas facetas e
consequéncias dos esteredtipos etaristas,
como também no desenvolvimento de po-
liticas praticas de GP que potencializem a
insercdo, manutencdo e desenvolvimento
tanto de jovens quanto de envelhecentes e
idosos no ambiente de trabalho. Portanto,
fazem-se necessarias praticas que coibam
0 ageismo e promovam clima cooperativo
e saudavel entre as distintas geracdes que
convivemn no dia a dia organizacional.

Referéncias

Barbosa, J. K. D., & Paiva, K. C. M. (2022). Tra-
jetéria Profissional e Marcadores Interseccio-
nais: Um Estudo com Jovens Trabalhadores.
In: XLVI Encontro da ANPAD - EnNANPAD 2022.

Boehm, S. A., Schroder, H., & Bal, M. (2021).
Age-Related Human Resource Management
Policies and Practices: Antecedents, Outco-
mes, and Conceptualizations. Work, Aging
and Retirement, 7(4), 257- 272.

Butler, R. N. (1969). Ageism: another form
of bigotry. The Gerontologist, 9(4), 243-246,
1969. https://doi.org/10.1093/geront/9.4_
Part_1.243.

Butler, R. N. (1980). Ageism: a foreword.
Journal of Social Issues, Hoboken, 36(2), 8-11.
https://doi.org/10.1111/j.1540-4560.1980.
tb02018.

Burmeister, A., Hirschi, A., Zacher, H., & Tru-
xillo, D. (2021). Explaining Age Differences in
the Motivating Potential of Intergenerational
Contact at Work. Work, Aging and Retirement,
7(3), 197-213.

Cepellos, V. M., & Tonelli, M. J. (2017). En-
velhecimento profissional: percep¢des e
praticas de gestdo da idade. Revista Alcance,
24(1), 4-21.

Ciutiene, R., & Railaite, R. (2015). Age Mana-
gement as a Means of Reducing the Chal-
lenges of Workforce Aging. Inzinerine Ekono-
mika-Engineering Economics, 26(4), 391-397.
https://doi.org/10.5755/j01.ee.26.4.7081.

DICIONARIO DE GESTAO DE PESSOAS E RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL



http://lattes.cnpq.br/6438052507124964

Colet, D. S., & Mozzato, A. R. (2021a). Con-
tribuicbes da diversidade geracional para
a aprendizagem organizacional. Revista de
Carreiras e Pessoas, 11(3), 396-419.

Colet, D.S., & Mozzato, A.R. (2021b). Adina-
mica da diversidade geracional nas organiza-
¢Oes: estudo multicascos. Revista Desenvolve,
10(1), 1-16.

Fasbender, U., & Drury, L. (2021). One plus
one equals one: age-diverse friendship and
its complex relation to employees’ job satis-
faction and turnover intentions. European
Journal of Work and Organizational Psycho-
logy, 1-14.

Firzly, N., Van de Beeck, L., & Lagacé,
M. (2021). Let's Work Together: Assessing
the Impact of Intergenerational Dynamics
on Young Workers' Ageism Awareness and
Job satisfaction. Canadian Journal on Aging/
La Revue canadienne du vieillissement, 40(3),
489-499.

Fossatti, E. C., & Mozzato, A. R. Ageismo nas
Organizacdes: Qual é o Papel da Transfe-
réncia de Conhecimento neste Contexto?.
In: ENCONTRO DA ANPAD, 45, 2021. Anais...
ENANPAD 2021 online.

Fraga, A. M., Colomby, R. K., Gemelli, C. E., &
Prestes, V. A. (2021). As diversidades da di-
versidade: revisao sistematica da producao
cientifica brasileira sobre diversidade na ad-
ministracdo (2001-2019). Cadernos EBAPE. BR,
20(1), 1-19. http://dx.doi.org/10.1590/1679-
395120200155.

Franca, L. H. F. P, Silva, A. M. T. B., & Barreto,
M.S. L. (2010). Programas intergeracionais:

qudo relevantes eles podem ser para a socie-
dade brasileira? Revista Brasileira de Geriatria
e Gerontologia, 13(3), 519-531. https://doi.
org/10.1590/51809-98232010000300017.

Froehlich, D. E. (2017). Older managers’
informal learning in knowledge-intensive
organizations: investigating the role of lear-
ning approaches among Austrian bank ma-
nagers. The International Journal of Human
Resource Management, 28(2), 399-416.

Hanashiro, D. M. M., & Pereira, M. F. M. W.
M. (2020). O etarismo no local de trabalho:
evidéncias de praticas de “saneamento” de
trabalhadores mais velhos. RGO - Revista
Gestéo Organizacional, 13(2), 188-206. http://
dx.doi.org/10.22277/rgo.v13i2.

Hanashiro, D. M. M.; et al. (2020). Aprendiza-
gem Intergeracional em Grupos de Trabalho
Multigeracionais: Desafios Provenientes de
Esteredtipos Etarios. In: XLIV Encontro da
ANPAD, 2020, On line. Anais do XLIV EnANPAD,
2020.

Helal, D. H., & Viana, L. O. (2021). Ageismo:
uma Revisdo Integrativa da Literatura em
Lingua Portuguesa. Conhecimento & Diver-
sidade, 13, 171-191.

Lagacé, M., Van de Beeck, L., & Firzly, N.
(2019). Building on intergenerational cli-
mate to counter ageism in the workplace?
A cross-organizational study. Journal of In-
tergenerational Relationships, 17(2), 201-219.

Naegele, G., & Walker, A. (2006). A Guide to
Good Practice in Age Management. European
Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions, Office for Official

DICIONARIO DE GESTAO DE PESSOAS E RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL


https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/1359432X.2021.2006637
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/1359432X.2021.2006637
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/1359432X.2021.2006637
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/1359432X.2021.2006637
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09585192.2016.1244897
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09585192.2016.1244897
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09585192.2016.1244897
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09585192.2016.1244897
https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/09585192.2016.1244897
http://lattes.cnpq.br/5268265898312612

Publications of the European Communities,
Luxembourg.

Neiva, E. R., Macambira, M. O., & Ribeiro, E.
M. B. A. (2020). Praticas de gestao, bem-es-
tar e comportamento de apoio. Revista de
Administracéo Mackenzie, 21(1), 1-27.

Previtali, F., Keskinen, K., Niska, M., & Nikan-
der, P. (2020). Ageism in Working Life: A
Scoping Review on Discursive Approaches.
The Gerontologist. https://doi.org/10.1093/
geront/gnaal19.

Rocha-de-Oliveira, S., Piccinini, V. C., & Bi-
tencourt, B. M. (2012). Juventudes, geracdes
e trabalho: E possivel falar em geracdo Y
no Brasil? Organizacbes & Sociedade, 19(62),
551-558.

Silva, M., & Helal, D. (2022). Age Management
in the Brazilian Context: A Theoretical Discus-
sion. Organizations and Markets in Emerging
Economies, 13, (1), 6-25.

https://doi.org/10.15388/omee.2022.13.68.

Silva, T. F. C., Almeida, D. B. A, Oliva, E. C,,
& Kubo, E. K. M. (2021). Além das equipes
intergeracionais: possibilidades de estudos
sobre ageismo. REAd - Revista Eletrénica de
Administracéo, 27(2), 642-662. http://dx.doi.
org/10.1590/1413-2311.327.101822.

Silverstein, M. (2008). Meeting the challenges
of an aging workforce. American Journal of
Industrial Medicine, 51(4), 269-280. https://
doi.org/10.1002/ajim.20569.

Souza, E. M. (2019). Intersections between
race and class: a postcolonial analysis and

implications for organizational leaders. Bra-
zilian Administration Review, 16(1), 1-27.

Palmore, E. B.(2021). The ageism survey: First
findings. The Gerontologist Society of Ameri-
ca, 41(5), 572-575. https://doi.org/10.1093/
geront/41.5.572.

Palmore, E. B. (2015). Ageism Comes of
Age, The Journals of Gerontology: Series B,
70(6), 873-875.

Previtali, F., Keskinen, K., Niska, M., & Nikan-
der, P. (2020). Ageism in Working Life: A
Scoping Review on Discursive Approaches.
The Gerontologist. https://doi.org/10.1093/
geront/gnaal19.

Tonelli, M., Pereira, F., Cepellos, V., & Lins, J.
(2020). Ageing in organizations A view of HR
professionals on the positioning of mature
managers and adoption of age management
practices. RAUSP Management Journal, 55(2),
127-142.

Walker, A. (1998). Managing an Ageing Wor-
kforce: A Guide to Good Practice, Dublin:
European Foundation for the Improvement
of Living and Working Conditions.

Walker, A. (2005). Growing Older: Understan-
ding Quality of Life in Old Age. Maidenhead:
Open University Press.

Yaghoobzadeh, A., Navab, E., Mirlashari,
J., Nasrabadi, A. N., Goudarzian, A. H., Allen,
K. L., & Pourmollamirza, A. (2020). Factors
Moderating the Influence of Intergenera-
tional Contact on Ageism: A Systematic
Review. Journal of Psychosocial Nursing and
Mental Health Services, 58(8), 48-55.

DICIONARIO DE GESTAO DE PESSOAS E RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL



about:blank
about:blank
about:blank
about:blank
https://doi.org/10.1093/geront/gnaa119
https://doi.org/10.1093/geront/gnaa119
about:blank
about:blank
about:blank
about:blank
https://doi.org/10.1093/geront/gnaa119
https://doi.org/10.1093/geront/gnaa119




Geracoes e Trabalho no Brasil

O trabalho pode representar, para o
individuo, meio de sobrevivéncia e fonte
de recursos materiais ou uma forma de
perceber-se Util, ativo no meio social em
que vive. Ainda, o trabalho é reconhecido
como fonte de identidade e um elemento
tanto de constru¢do quanto de expressdo
do sujeito. Independente da percepcao ter
Otica materialista e/ou afetiva, o trabalho
é uma variavel importante na vida do in-
dividuo.

Esses individuos tém comportamentos,
decisBes e objetivos norteados por crencas
e conviccdes basicas que o fazem acreditar
no que é certo ou errado. Isso, por sua vez,
resulta de elementos culturais e sociais
que permearam a sua formacao desde a
infancia - socializacdo micro - até o inicio
davida adulta - socializacao macro. De for-
ma que grupos de individuos formados em
contextos socioculturais diferentes e que
vivenciaram periodos historicos particula-
res a cada contexto sociocultural compdem
geracOes distintas e podem apresentar

Diva Ester Okazaki Rowe - UFBA
Jagueline Milhome - UFBA

comportamentos e perspectivas de mundo,
em alguma medida, diferentes entre si.

Por geracdes, entende-se grupos de
pessoas nascidas em intervalo comum de
anos, compartilhando momentos histo-
ricos especificos marcantes para toda a
sociedade e acumulando memorias cole-
tivas comuns. Tais acontecimentos resul-
taram em padrdes de respostas, valores
e crencas especificos, aliados a padrdes
comportamentais e perspectivas de mundo
peculiares a cada geragao.

Para além disso, continuas mudancas
sociais resultam em configurac¢des de tra-
balho renovadas. Individuos mais novos,
com visdes de mundo e de objetivos de
vida coerentes a sua vivéncia, se inserem
no mundo do trabalho, enquanto pessoas
mais velhas se retiram. A formacdo desses
‘novos entrantes’ é influenciada tanto por
valores trazidos de outras geracdes, seus
pais e seus primeiros meios de socializa-
¢do, como por valores elucidados a partir
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de eventos sociais, econdmicos e politicos
que possam té-los feito mudar ou repensar
sua perspectiva de vida e de trabalho.

Além das mudancas de geracdes no
ambiente de trabalho, vém ocorrendo im-
portantes altera¢es na estruturacdo do
trabalho em si que, por sua vez, ocasiona
um reordenamento nas forcas produtivas
e impacta na relacdo entre o individuo e a
organizacdo. Lazzareschi (2018) remota a
década de 1970, referente a essas trans-
formacdes do processo de trabalho, em
decorréncia da introducdo das tecnologias
de base microeletrbénica, da informacao,
somado a novas técnicas de gerenciamento
do processo de trabalho, toyotismo. Estas,
segundo o autor, estao exigindo um traba-
Ihador “capaz de efetivar conhecimentos,
ou seja, capaz de utiliza-los corretamente
na solu¢ao de problemas do dia a dia do
trabalho e no processo de tomada de deci-
sdes que hoje devem ser rapidas devido a
compressao espaco-tempo provocada pela
informatizagao” (Lazzareschi, 2018, p. 100).

Essa nova légica empresarial que, se-
gundo Muniz (2019), tem como fundamento
a diminuicao dos custos de producao, mo-
difica as condic¢des técnicas, juridico-politi-
cas e sociais de trabalho, bem como a sua
organizacao. Uma importante consequéncia
esta na intensificacao do trabalho dos indi-
viduos, o surgimento de novas e precarias
relagdes de trabalho, a exigéncia de novas
competéncias profissionais. Isso acarretou
transformacdes nas relacdes entre capital
e trabalho, assim como entre individuo e
organizacao. Novas expectativas sao dire-
cionadas ao individuo e este tem compor-
tamentos em consonancia e em resposta a

esse novo cenario de trabalho. (Anes, 2021;
Lazzareschi, 2018; Muniz, 2019).

E importante ressaltar, porém, que dife-
rentes geracdes tendem a padrdes de res-
postas e comportamentos diferentes entre
si, mesmo vivendo similares transformacao
no mundo do trabalho. Corrobora-se com
Brug e Rekker (2020) e Schewe e Meredith
(2004) acerca da inadequacdo do uso de
classificacdes de gera¢des desenvolvidas em
outros contextos socio-histérico-culturais,
por serem formadas em uma localizacao
sdcio-historica especifica e serem influen-
ciadas por eventos politicos, culturais e so-
ciais. Entende-se, assim, inapropriado impor
configuracdo geracional de uma sociedade
a outra. Dessa forma, sera utilizada a nova
proposta de classificacdo de geracdes bra-
sileiras, por Milhome e Rowe (2020).

Na sua proposta de classificacdo de ge-
racdes brasileiras, Milhome e Rowe (2020)
apresentam sete geracdes: Geracdo Pré-di-
tadura (1930-1943); Reprimida (1944-1958);
Diretas (1959-1968); Hiperinflacao (1969-
1978); Social (1979-1991); Geracao 4.0 (1992-
2005). Essa proposta tomou como base os
seguintes eventos marcantes: Era Vargas,
Ditadura militar, Fim da ditadura militar,
Governo de Fernando Collor de Melo - plano
Collor e Impeachment, Plano real, Eleicdo e
governo do presidente Lula, Impeachment
da presidente Dilma Rousseff, Eleicao do
presidente Jair Bolsonaro, pandemia do
Covid-19.

Nas organizag¢des, pelo menos 3 gera-
¢Oes diferentes compartilham experiéncias
enquanto, na sociedade como um todo, €
possivel falar em cerca de 6 gerac¢des, entre
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jovens adultos, adultos e idosos, somadas
a 2 geracdes entre bebés, criancas e ado-
lescentes. Cada um desses grupos, tendo
experienciado diferentes contextos sociais,
econdmicos e estruturais em seu periodo de
socializacdo macro, desenvolveu comporta-
mentos humanos, principios norteadores e
percep¢des especificas acerca do mundo e,
consequentemente, do trabalho, os quais
vao direcionar seus comportamentos, atitu-
des, objetivos, lugar que o trabalho ocupa
na sua vida e como ele se relaciona com o
trabalho.

Em termos organizacionais, essas di-
ferencas podem ser negativas, ao causar
conflitos que paralisem a organiza¢do ou a
torne um ambiente insalubre de trabalho.
Bem como, podem ser positivas, quando
essas diferencas sao aproveitadas e po-
tencializadas pela organizacao. Entende-se,
portanto, que compreender o que € mais
importante para cada uma das geracdes
mostra-se de suma relevancia no sentido
de que essas diferencas sejam mais bem
aproveitadas pela organizagao.

As principais diferencas entre geracées
brasileiras no contexto de trabalho referem-
-se a independéncia em termos de pensa-
mento e a¢do, bem como ser movido por
novidades e desafios, comuns as geracdes
Diretas e Social, tendo maior intensidade na
geracdo mais velha, em comparacdo coma
mais nova. Paralelamente, comportamentos
gue evidenciam compreensdo, tolerancia e
protecao do bem-estar dos outros no am-
biente de trabalho sdo comuns as gera¢des
Hiperinflagdo, Diretas e Social, diminuindo
no decorrer das gera¢des mais jovens. Isso
pode ser explicado pela fase da vida que

estdo os mais velhos, uma vez que estes
alcancaram diferentes etapas profissionais,
as quais os mais jovens ainda galgam. Bem
como por caracteristicas do mercado de
trabalho, mais exigente e competitivo para
0S mais Novos.

As geracdes Diretas e Hiperinflagao ini-
ciaram suas carreiras em um periodo em
que o sucesso profissional estava atrelado
ao tempo que se trabalhava em uma mes-
ma organizacao. Logo, essas organizacdes
passavam a ter tamanha importancia na
sua vida de forma que aqueles com quem
se dividia o espaco de trabalho podia ser
considerado tao importante como a familia.

Bem como, essas geracdes cresceram
em uma sociedade em que ainda havia ne-
cessidade de prestacao de contas a socie-
dade. De forma que, considerando a fase
da vida e da carreira desses profissionais,
a preocupacao com o bem-estar do outro
na organizacdo pode dizer respeito a este
individuo entender o trabalho como algo
tdo importante na sua vida que os que per-
tencem aquele espaco (de trabalho) sao
considerados parte da sua vida pessoal, nao
somente da sua vida profissional.

E valido, ainda, ressaltar que o evento
social que marcou a formacao de valores
macro da gerac¢ao Diretas foi o movimento
Diretas Ja, movido pelo pensamento e acao
livre do regime ditatorial instaurado naquele
periodo. Esses individuos internalizaram
que a ac¢ao coletiva foi o que levou ao fim
dos anos considerados mais obscuros do
século XX no Brasil. A motivacao por essas
acoes, novidades e desafios é refletido tam-
bém no contexto do trabalho. Entende-se
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que aindependéncia de pensamento e acao
esta atrelada ao lugar que o trabalho ocu-
pa na vida desse individuo. Assim, apesar
das rela¢des de trabalho reestruturadas e
precarizadas, mostra-se importante para
esse individuo esse lugar de independéncia
de pensamentos e a¢bes, bem como ser
movido por novidades e desafios.

Por outro lado, percebe-se importante
elucidar que o cenario de reestruturagdo e
precariza¢do do trabalho, somado ao avan-
¢o exponencial da tecnologia pode repre-
sentar uma mitigacdo, em alguma medida,
da independéncia de pensamento e acao.
Ao passo em que se vive um boom de acesso
ainformacdo e, portanto, constantes desa-
fios, as rela¢des de trabalho sendo fragili-
zadas, colocam o individuo desta geragao
em um lugar de necessidade ndo satisfeita.
De forma similar, entende-se importante
um olhar atento para as consequéncias
nos meios sociais que esse individuo per-
meia. A compreensado desses valores pode,
entdo, elucidar necessidades de um olhar
organizacional atento e de uma prepara-
cdo/conscientizacao social no sentido de
minimizar esses impactos.

Por seu turno, ao analisar a formacdo da
Geracdo Social, vale destacar que as mudan-
¢as sociais vivenciadas por esses individuos
podem ter acarretado uma perspectiva, em
relacdo ao trabalho, diferente das geracdes
anteriores. Trata-se de uma geracao que
teve acesso ampliado a educacdo, espe-
cialmente de nivel superior, resultado de
politicas do governo do presidente Lula.
Entende-se, assim, que 0 aumento nos
anos de estudo e nivel de formacdo pos-
sibilitaram a experiéncia de acesso a um

nivel de conhecimento que nao havia fora
do ambiente académico. Adicionalmente,
novas perspectivas de trabalho e ascensao
social puderam ser vislumbradas mesmo
por jovens de baixa renda.

A geracao Social - entre 30 e 49 anos -
esta em um momento profissional de busca
de crescimento ou estabilizacdo na carreira.
De forma que esse é um momento de vida
em que tende a haver maior preocupacao
com o que precisa ser feito em termos de
posicionamento profissional, principalmen-
te no atual contexto brasileiro, de crise po-
litica, sanitaria e econémica.

Em um cenario de reestruturacao do
trabalho, perspectiva de mundo do trabalho
das geracBes Hiperinflacao e Diretas foi in-
teiramente ressignificada. Uma diminuicao
gradativa entre os mais jovens, no que diz
respeito ao universalismo e benevoléncia
diz, também, sobre o que o trabalho vem
significando/representando na vida dos que
cresceram em meio ao acesso facilitado as
tecnologias. E os membros das gerac¢des
mais antigas compartilharem um contexto
de trabalho divergente do que eles apren-
deram com uma geragdo em que esse Novo
cenario é cada vez mais naturalizado, pode
pdr em xeque o lugar que 0s mais antigos
se identificam nesse mundo reestruturado.
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Teletrabalho, Home Office,
Trabalho Remoto, Hibrido,
Flexivel e Inteligéncia Artificial

E indiscutivel que a humanidade vem
passando por uma série de (r)evolugdes,
dentre elas, as mais visiveis e sensiveis gi-
ram em torno das tecnologias utilizadas,
sejam elas voltadas para nossa diversao,
para comunica¢cdo ou mesmo para nos-
sas relacdes de trabalho. Fato é que tais
recursos se apresentam como um cami-
nho sem volta. Mas quando esse processo
foi iniciado? Quais os principais conceitos?
Qual o cenario atual e os caminhos a serem
trilhados?

Bem, inicialmente é importante des-
tacar que o uso de tecnologias no campo
da Gestdo de Pessoas (GP) e relacBes de
trabalho ndo é recente. Evidentemente que
as transformacdes nessa area sao bem evi-
dentes, especialmente a partir dos anos
2000, com o amplo acesso a internet. As
pesquisas sobre as implicacfes tecnoldgicas
na GP vém sendo realizadas, pelo menos,
ha 60 anos, contribuindo para que gestores

Diva Ester Okazaki Rowe - UFBA
Péricles Nobrega - IFSertGoPE e UFBA

e formuladores de politicas possam pla-
nejar agdes que tragam beneficios para as
organizag¢des e para os trabalhadores (Kim,
Wang & Boon, 2020).

Nesse mesmo contexto, 0 uso de novas
modalidades de trabalho, como o teletraba-
Iho vem ganhando notoriedade, especial-
mente desde a década de 70, diante da crise
do petréleo, que dificultou o deslocamento
para os locais de trabalho, além do desen-
volvimento tecnoldgico, que popularizou os
computadores pessoais (Niles, 1997). Outro
fator histérico que despertou a atencao
para esse fendbmeno é a crise sanitaria em
decorréncia da pandemia de Covid-19, de
modo que a utilizacdo desta modalidade
proporcionou a continuidade do trabalho
(Belzunegui-Eraso & Erro-Garces, 2020).

Por ser um fendmeno em evidéncia,
varias terminologias estdo atreladas ao fe-
ndmeno, como é possivel de ser observado
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na Figura 1. Assim, alguns conceitos sao
relacionados a este modo de trabalho e,
por vezes, confundidos como se sindnimos
fossem. No entanto, é possivel verificar que
existem diferencas significativas, fazendo

com que home office, trabalho remoto, tra-
balho flexivel e teletrabalho misto, embora
tenham semelhanca, devem ser observados
e compreendidos de forma distinta (Leite,
Lemos & Schneider, 2019).

Figura 1. Conceitos correlatos ao teletrabalho

Fonte: elaborado pelos autores

Diante da sua ampla utilizacao, pontos
positivos e negativos sao evidenciados.
Assim, como vantagens destacam-se as-
pectos como ganhos de qualidade de vida,
saude mental e autonomia no trabalho
(Schade et al., 2021), além de percepcdo
de maior autonomia, mais engajamento,
menor exposicdo de riscos e sensacao de
maior produtividade pelo teletrabalhador
(Bhumika, 2020; Filardi, Castro & Zanini,
2020).

Atrelado aisso, a percepc¢ao de solida-
riedade entre colegas e a disponibilidade

de tempo para realizar atividades fisicas
também se apresentam como oportuni-
dades, diante desse modo de trabalho
(Italo & Amazarray, 2022). Partindo desses
aspectos, o que se verifica é que as mais
variadas organizacdes estdo se ajustando
para oferecer melhores condi¢des para a
adoc¢do do teletrabalho.

Isso fica claro pelo fato de que a Ad-
ministracdo Publica brasileira vem imple-
mentando de forma oficial o teletrabalho,
com a formalizacao do Programa de Ges-
tdo e Desempenho. Essa acdao tem como
finalidade diminuir gastos, reduzir a rota-
tividade de servidores, proporcionar o de-
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senvolvimento de trabalho criativo e criar
condi¢des que oferecam mais qualidade
de vida, incentivando a adog¢ado de outros
modos de prestacao de servico (Instrucao
Normativa n. 65, 2020).

Por suavez, € de se esperar que efeitos
colaterais também surjam, pois, tal medi-
da, em decorréncia da crise sanitaria de
Covid-19 fez com que a adoc¢ao do teletra-
balho, em grande parte das organizacdes,
tenha se tornado compulséria. Assim, sem
o devido preparo e treinamento por parte
tanto dos gestores, como dos teletrabalha-
dores, pode ter implicado em uma série de
impactos negativos (Carvalho et al., 2023).

Nesse sentido, como dificuldade e des-
vantagem é possivel indicar sentimento
de ndo adaptacdo, perda de vinculo com
a organizacao, além do aumento da inci-
déncia de transtornos mentais comuns,
como ansiedade e depressdo entre os te-
letrabalhadores (Filardi, Castro & Zanini,
2020). Outro reflexo se da no campo da
relacdo familia-trabalho, que passa a ser
permeada por essa realidade conflitante.
De tal forma que ao mesmo tempo pode
ser percebido como uma invasao de um
espaco, cuja delimitacao era mais evidente,
de modo que o trabalho e a vida pessoal
passam a se emaranhar cada vez mais (Pi-
nheiro & Coelho-Lima, 2022). No entanto,
também pode ser encarado como uma
oportunidade, tendo em vista a possibili-
dade de que os(as) teletrabalhadores(as)
podem aproveitar mais tempo com a fa-
milia.

Mas nao é somente o teletrabalho que
vem chamando a aten¢do, como uma mu-

danca estrutural nas relac6es de trabalho.
A ampla adocdo de ferramentas, que vem
ocupando significativo espac¢o nas relacdes
de trabalho, como o ChatGPT, ja é uma
realidade. Elas se baseiam em Inteligéncia
Artificial (IA), que pode ser definida como
uma forma para descrever sistemas com-
putadorizados avancados e maquinas que
imitam as fung¢des “cognitivas” do cérebro
humano, como aprendizado, raciocinio e
planejamento (Lu et al., 2018).

Esse aumento do uso de Inteligéncia
Artificial (IA), especialmente nos locais de
trabalho em todo o mundo, tem como
funcdo primordial o aumento da produ-
tividade (Varma, Dawkins & Chaudhuri,
2023). Em que pese poder contribuir com
processos de Gestdo de Pessoas, criando
valor para a organizacdo, acelerando e
transformando negdcios, ainda ndo gerou
os beneficios esperados por essa pratica
(Chowdhury et al., 2023).

Ao contrario, essas mudancas radicais,
em curto espag¢o de tempo, tém causado
mais apreensao. Isso se da em razao da in-
seguranc¢a na manutencdo dos empregos,
com as maquinas substituindo a atividade
humana, seja nas atividades mais praticas,
seja nas mais refinadas, que exigem maior
poder de reflexdo e aprendizado.

O que fica claro € que tanto o teletra-
balho, quanto a Inteligéncia Artificial ainda
carecem de uma série de discussdes éticas.
Mesmo com inimeras aplicacdes Uteis, seu
USO em processos e sistemas de Gestao
de Pessoas apresenta uma série comple-
xa de considerac¢des, que exigem que 0s
lideres organizacionais sejam cautelosos,
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protegendo a dignidade do trabalhador
por meio da transparéncia em relagdo aos
dados coletados e da privacidade em rela-
¢ao ao seu uso (Varma, Dawkins & Chau-
dhuri, 2023).

Assim, varios estudos vém sendo desen-
volvidos, no sentido de melhor compreen-
der os impactos do uso de novas tecnolo-
gias e do teletrabalho nas mais diversas
organizacdes. E possivel destacar a relacdo
do fendmeno com a saude mental, fisica e
ocupacional, incluindo ergonomia e quali-
dade de vida (Estrada-Munoz et al., 2021),
sobre género e flexibilidade no trabalho
(Seiz, 2021), suporte social e formas de ges-
tao e produtividade (Drieskens et al., 2022).

Especificamente quanto a interface com
0 bem-estar no trabalho, cinco dimensdes
podem ser indicadas, na associacdao com o
teletrabalho: afetiva, cognitiva, social, profis-
sional e psicossomatica. Charalampous et
al. (2019) ao realizarem uma revisao siste-
matica, cujo objetivo foi o de compreender
a associacdo entre essa modalidade de tra-
balho, a percepc¢do dos teletrabalhadores, e
as dimensdes citadas, verificaram que ainda
€ necessario avancar sobre as condicdes
psicossomaticas. Isso pode contribuir para
gerar melhores condi¢bes no ambiente de
trabalho.

No que se refere a questdes de género,
possiveis caminhos a serem percorridos
se referem a din@mica trabalho-familia, de
modo que o teletrabalho ocupou um es-
pac¢o que era dedicado a esfera doméstica
(Pinheiro & Coelho-Lima, 2022). Assim, é
necessario que estudos que tratem da su-
pressao das barreiras entre tempo de tra-

balho e tempo de vida, além da divisao de
responsabilidade no que se refere a género
também sdo de grande interesse.

Por sua vez, o suporte social percebi-
do também se apresenta como uma das
possibilidades, tendo em vista que é um
dos elementos centrais para o teletrabalho
(Mourao, Abbad & Legentil, 2021). Assim, se
faz necessario ter uma melhor compreen-
sdo sobre essa articulagdo, ndao somente
pela pouca producdo cientifica na area, mas
pela sensacao de autonomia e liberdade
que os teletrabalhadores passam a usu-
fruir, gerando maior sensacao de bem-estar
(Vianna et al., 2023).

Quanto a Inteligéncia Artificial, tendo em
vista se tratar de uma tematica em bastante
evidéncia, oportunidades e desafios para a
Gestdo de Pessoas podem ser verificados.
Diante disso, temas como “recrutamento
e selecao”, “rela¢des trabalhistas “, “gestao
de desempenho”, “saude, seguranca e bem-
-estar”, ainda nao foram suficientemente
apresentados na literatura (Pereira et al.,

2023).

Diante dessa realidade de ampla adogao
da tecnologia na gestao de pessoas, se torna
um desafio no trabalho dos gestores, de
modo que devem ampliar suas competén-
cias nos processos de comunicagdo e inte-
racao com a equipe (Losekann & Mourao,
2020). Como é possivel perceber, um longo
caminho ainda deve ser trilhado, de forma
a melhor compreender esse “novo mundo”,
sendo necessario discutir as contribui¢cdes
tedricas e, sobretudo, praticas, que podem
tornar a relacdo seres humanos-tecnologia
mais simétrica.
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Inovacao, Pessoas e
Relacoes de Trabalho

Frente ao contexto atual de acelera-
das transformacdes, a inovac¢ao é tema
rotineiro nas esferas da vida académica e
pratica. Tida como uma das bases para o
desenvolvimento econdmico, a inovagao,
de modo geral, relaciona-se com aspectos
técnicos e com o uso do conhecimento
cientifico voltados para a elaboracado de
novos produtos e processos, impactando
a sociedade de diversos modos e servindo
como um catalisador para o desenvolvi-
mento socioeconémico. Entretanto, apesar
de ser um processo inerentemente hu-
mano, dependente da capacidade criativa
das pessoas para geracdo de novas ideias
e aplicacdo do conhecimento, a inovacdo
é comumente discutida a partir de pers-
pectivas técnicas e econdmicas, em niveis
organizacional, de redes ou ecossistémico,
sendo incipientes as abordagens que colo-
cam o sujeito e o trabalho como elemento
central.

Atualmente, é consenso que a praticas
de Gestdo de Pessoas (GP) sdo fundamen-

Marcia Cristiane Vaclavik - IFRS
Bibiana Volkmer Martins - UNISINOS

tais para o desenvolvimento de vantagem
competitiva sustentavel e para impulsionar
a capacidade inovativa das organizacdes.
Apesar de area de GP ja ter conquistado
o reconhecimento pela sua importancia
estratégica, a sua literatura comecgou a se
dedicar ao tema da inova¢cdo com maior
énfase a partir a partir dos anos 2000 e,
ainda hoje, os estudos que englobam os
dois topicos sado relativamente pouco nu-
merosos. Assim, ap0s trazer conceitos
elementares, este verbete visa explorar e
fomentar alguns pontos de conexdo entre
GP e inovacdo, em especial sobre criativi-
dade, lideranca e impactos nas relacdes
de trabalho.

1. Inovagao. Em sentido amplo, a ino-
vacao pode ser compreendida como “um
produto ou processo novo ou aprimorado
(ou uma combinac¢do de ambos) que di-
fere significativamente dos produtos ou
processos anteriores” (OECD, 2018, p. 20,
tradu¢ao nossa). Destaca-se, nesta inter-
pretacdo, a necessidade de aplicabilidade,
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ou seja, ¢ mandatorio que a inovagdo seja
disponibilizada, como um produto ou ser-
vico, para usuarios em potencial, ou que
seja posta em uso, COMO um processo, por
uma organizacdo ou setor (OECD, 2018).
Ainovacdo também pode ser encontrada
em novos mercados, novas formas de or-
ganiza¢ao e novas formas de producdo de
valor em modelos de negdcios (Dodgson,
Gann & Phillips, 2014). Tal entendimento
de inovacao foi resultado de uma série
de pesquisas que, a partir dos anos 1970,
ampliaram a compreensao da inovacdo.
A partir de entdo, ela deixou de ser vis-
ta como um ato isolado, decorrente das
acdes individuais de empresarios ou de
laboratérios de P&D (Pesquisa e Desenvol-
vimento) e passou a ser vista um processo
nao linear, complexo que envolve multiplas
fontes, diversas e intrincadas interac¢des
nos niveis local, nacional e mundial entre
individuos, firmas e outras organizaces na
busca de novos conhecimentos (Szapiro,
Matos & Cassiolato, 2021). Por ser um meio
essencial pelo qual ndo s6 as organiza¢des
sobrevivem e prosperam, mas também
pelo potencial de desenvolver, econdmica
e socialmente, regides e nac¢des, a inovagao
derivou conceitos como Sistema Nacio-
nal de Inovacdo (Freeman, 1987; Lundvall,
1992) e, mais recentemente, Ecossistema
de Inovacdo (Jacobides, Cennamo & Gawer,
2018; Granstrand & Holgersson, 2020; Hol-
gersson et al., 2022). Nesse contexto, di-
versos estudos tém chamado atenc¢do para
a manutencdo e aumento das vantagens
competitivas de organizacdes regides e
nacdes, mas também para a importancia
da inovacdo aberta e colaborativa e para
a troca de conhecimento nas rela¢des de

colaboracdo (Chesbrough, 2003; Faccin et
al. 2019).

2. Ainovag¢ao como processo huma-
no e criativo. A inovacdo, em esséncia, é
um processo intrinsecamente relaciona-
do a pessoas (Kianto, Saenz & Aramburu,
2017). A relacdo existente entre inovacao
e capital humano é discutida por diversos
autores sob diferentes perspectivas analiti-
cas (Eriksson, Lindén & Papahristodoulou,
2023; Mariz-Pérez, Teijeiro-Alvarez e Gar-
cia-Alvarez, 2012; McGuirk, Lenihan e Hart,
2015; Munjal e Kundu, 2017), sendo con-
siderada um fator decisivo para o desen-
volvimento (Edquist, 2001; Stam, 2015). A
criatividade, por sua vez, é fator necessario
para ainovacdo, envolvendo a capacidade
humana de perceber, conceber e construir
ideias e modelos, estabelecendo novas co-
nexdes projetando possibilidades futuras
(Carayannis & Gonzalez, 2003). Entretanto,
a mera criacdo de ideias ndo é condicao
suficiente, uma vez que depende da im-
plementac¢do para que possa se converter
em inovacao (Kim, Choi & Sy, 2022). Nesse
sentido, a gestdo da inovac¢ao deve consi-
derar o treinamento para a criatividade
como meio para alavancar a capacidade
inovativa das organizacfes (Haneda & Ito,
2018; Rampa & Agogué, 2021), estimulando
o desenvolvimento de conhecimento capaz
de gerar novos e relevantes processos,
produtos ou servi¢cos (Gomes et al., 2021;
Leonard & Barton, 2014). Um dos desa-
fios atuais relaciona-se com o processo
de gestao dos saberes organizacionais e a
otimizacdo do uso do conhecimento tacito
e explicito em prol da inovacdo (Facin et
al., 2019; Kianto, Sdenz & Aramburu, 2017).
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3. Gestdo de Pessoas, Lideranca e
Inovacgao. Para criar valor e alcancar os
objetivos organizacionais em tempos tur-
bulentos, é necessario que os trabalhado-
res desenvolvam habilidades e atitudes
voltadas para ainovacdo (Le & Le, 2023) e
sejam estimulados a apresentar compor-
tamentos proativos (Bauwens, Audenaert,
& Decramer, 2023). O papel da lideranca
também ganha novos contornos (Currie &
Spyridonidis, 2019; Deschamps, 2003; Le,
2021) e passa a ser visto como um impor-
tante catalisador da criatividade, competiti-
vidade e inovacdo (Carayannis & Gonzalez,
2003). O comportamento cotidiano dos li-
deres pode encorajar ou inibir a adog¢ao de
atitudes inovadoras por parte dos funcio-
narios (Phillips, 2014). Sendo a colaboragado
condi¢ao essencial para a gestao da ino-
vacao (Dodgson, 2014), o foco desloca-se
da competi¢do entre os membros de uma
equipe para a construcao de times cola-
borativos (Ayyaz, Awan & Jehanzeb, 2022),
diversos (Baruah, Burch & Burch, 2023),
criativos (Leonard & Barton, 2014), dotados
de altos indices de confianca interpessoal,
capazes de assumir riscos (Phillips, 2014)
e compartilhar conhecimento (Jain, 2023).

4. Os impactos dos processos inovati-
vos sobre as realidades laborais e modos
de organizacao do trabalho. Ainovacao,
historicamente, imp&e novos modos de or-
ganizacao econdémica e laboral, resultando
em reconfiguracdes das relacdes de vida
e trabalho (Castells, 2010). Apds sucessi-
vas transformac¢des ao longo do século
XX, o mercado de trabalho atual é diverso
e multiplo, marcado pela flexibilizacao e
desenvolvimento tecnolégico digital. As

inovac¢des tecnoldgicas da quarta revolugao
industrial também mudam a natureza das
vocacdes, a medida em que a inteligéncia
artificial avanca rapidamente sobre o tra-
balho manual e intelectual. Por um lado,
é notavel que o avanco tecnolégico pode
dar suporte as tarefas humanas cotidianas
e gerar novas profissdes e postos de tra-
balho (Su, Togay & C6té, 2021). Por outro,
intensificam-se as preocupacdes sobre
o futuro de diversas ocupacdes (Frey &
Osborne, 2017; Mesko, Hetényi & Gyorffy
2018) e sobre a empregabilidade de uma
parte consideravel da populac¢do (Harari,
2016). Analises acaloradas sobre cenarios
futuros de prosperidade ou adversidade
sdo comuns. E crucial, portanto, investigar
como as imposi¢bes das inovac¢des tec-
nolégicas, agora massivamente digitais e
notadamente aceleradas, interagem com
as realidades do mundo do trabalho.

5. Caminhos futuros. A drea de GP tem
sido reconhecida pela sua importancia es-
tratégica, dado seu papel na promocgao de
praticas que potencializem o aprendizado
organizacional, a troca de conhecimen-
to e o desenvolvimento da criatividade,
comprometimento, habilidades e compe-
téncias voltadas aos processos inovativos
(Jotaba et al., 2022). Tal posicionamento
proporciona diferentes possibilidades de
investigacdo no que toca a interseccdo
com a inovacdo. Sao necessarias, portan-
to, pesquisas que abordem: os beneficios
e impactos da promocao da diversidade
das equipes para a solu¢ao de problemas
organizacionais; a importancia da lideranga
no fomento a cultura de inovagdo; a gestao
da criatividade e do pensamento critico;
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gestdo da mudanca e promocdo de uma
mentalidade coletiva flexivel e adaptavel,
que adota o risco e 0 erro como inerentes
ao processo; o desenvolvimento de com-
peténcias individuais e relacionais neces-
sarias a inovacdo; e o futuro do trabalho e
implicacdes da aceleracdo da automacdo
sobre as realidades laborais.
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Empreendedorismo e
Pratica Empreendedora

O empreendedorismo ficou amplamen-
te difundido como sendo o processo de
criacdo de um novo negdcio com carac-
teristicas inovadoras, seja uma inovacao
de produto, de processo, de gestdo ou de
marketing. Dentre os principais teoricos,
destaca-se o economista austriaco Joseph A.
Schumpeter (1997), para quem o empreen-
dedorismo €, sobretudo, uma funcdo a ser
exercida por individuos com visdo apurada
para novas oportunidades de negdcios e
movidos pelo desejo de ascensao social.
Para ele, qualquer um/a poderia ser um/a
empreendedor/a, entao por um lado se
desconsidera as relacdes de exploracao
inerentes a sociedade capitalista, mas por
outro lado, se denota o papel da inovagao.

Shane e Venkataraman (2000) oferecem
uma definicdo mais ampla sobre empreen-
dedorismo, pois diante da dificuldade em
fornecer uma estrutura conceitual univoca,
sugerem que se aglutine o campo de pesqui-
sa como o estudo das fontes de oportunida-
des; os processos de descoberta, de avalia-
¢ao, e de explorac¢do das oportunidades; e

Janaynna de Moura Ferraz - UFRN

o conjunto dos individuos que descobrem,
avaliam, e exploram as oportunidades. Isto
é,ha uma orienta¢do para o campo empirico
alinhado as discussdes tedricas.

A discussao do empreendedor schum-
peteriano permanece como uma das mais
influentes, se desdobrando em variega-
das vertentes que ampliaram o escopo da
atuacdo, contudo apresentam explica¢des
simplistas e contraditérias que se multipli-
cam em quase todo mundo, principalmente
apo6s a década de 1970 com a reestrutura-
¢do produtiva (Harvey, 1998), de modo que
o empreendedorismo se consolida como
parte constitutiva da ideologia neoliberal
(Dardot & Laval, 2016).

No Brasil, embora haja alusdes ao tema
desde a década de 1960 (Gimenez, 2017),
considera-se a década de 1990 como sen-
do a de consolidacdo da pesquisa em em-
preendedorismo, e desde o seu surgimento
até o atual momento, sustenta-se que se
trata de um campo interdisciplinar com
incursdes, principalmente, da sociologia,
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da psicologia e da administra¢do. (Garcia
& Andrade, 2022).

Conforme Wahdwani (2010), conside-
rando o empreendedorismo hodierno (pés
1970), é possivel notar um deslocamento
das discussfes, que comecaram pela re-
lacdo entre o crescimento econdémico e o
empreendedorismo, mas que em pouco
tempo, mudaram o foco para se centrar no
individuo que empreende, seja para iden-
tifica-lo, conhecer suas caracteristicas ou
mesmo para descrever como seria 0 proces-
so de empreender. O debate se afasta das
condi¢bes socioecondmicas e passa a ser
conduzido cada vez mais individualizante.

Mais recentemente, Garcia e Andrade
(2022) apresentam uma analise da evolugao
tedrica do campo do empreendedorismo
de 1990 a 2019, que culminou em trés de-
marcag¢des com 0s seguintes temas que
apresentam a atenc¢do de pesquisa ao longo
dos ultimos 30 anos:

a. Temas introdutoérios (1990-2000):
fun¢do econdémica do empreendedo-
rismo, empreendedorismo corporati-
vo (intraempreendedorismo), gestao
empreendedora, educacdo para o
empreendedorismo e empreende-
dorismo étnico.

b. Novos temas e conceitos (2001-
2010): oportunidade empreendedora
(com maior destaque); empreende-
dorismo feminino (consolidacdo);
risco e tomada de decisdao; empreen-
dedorismo social (afroempreende-
dorismo, empreendedorismo na
favela); universidades & empreen-

dedorismo; e empreendedorismo
internacional.

c. Refinamento e desenvolvimento
de conceitos (2011-2019): intenc¢do
empreendedora; atividade empreen-
dedora; ecossistema empreendedor;
orientacdo empreendedora; em-
preendedorismo académico; cres-
cimento do empreendedorismo fe-
minino; e empreendedorismo social
presente, mas ainda teoricamente e
metodologicamente fragil.

Como Landstréom (2020) indica, € pos-
sivel classificar os estudos sobre empreen-
dedorismo em trés grandes abordagens:
a) empreendedorismo diante do mercado;
b) o individuo que empreende; c) processo
empreendedor. Dentre essas, no Brasil,
a maior parte dos artigos e livros pesqui-
sam o empreendedorismo relacionado ao
individuo, com poucas pesquisas sobre o
processo empreendedor e ainda menos
relatos sobre o seu papel econémico. (Fer-
raz, 2021), ou seja, sao lacunas no campo.

Do ponto de vista pratico, O Brasil tem
um enorme contingente de pessoas envol-
vidas com alguma atividade empreende-
dora, como se nota pela participacdo em
todas as edic¢bes do Global Entrepreneurship
Monitor (GEM), o maior relatério mundial
acerca da tematica. Em sua ultima edicao, o
GEM (2023) aponta que 20% dos adultos (a
maior parte deles, homens), estdo em fase
inicial de alguma atividade empreendedora,
enquanto 10,4% podem ser considerados
“proprietario de negocio estabelecido”. O
relatério aponta que o Brasil apresenta um
ambiente bastante fraco parainiciar ou de-
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senvolver um novo negdcio (rendimentos
baixos, pouca inovacao, pifia expectativa de
contratacao de funcionarios), e que muitos
deles nao se sustentarao por tempo sufi-
ciente para se estabelecer.

O empreendedor brasileiro pode ser
descrito como um trabalhador por conta-
-prépria, sem empregados, com rendimento
medio um pouco acima do salario-minimo
e sem Direitos Trabalhistas assegurados
(Ferraz, 2021). Contraditoriamente, 53% dos
respondentes da pesquisa do GEM (2023)
que ainda nao empreendem, informaram
ter intencdo de fazé-lo, dada a forca e a
amplitude da difusao.

Usualmente dois grandes axiomas sao
reproduzidos nas pesquisas publicadas
nacionalmente: a) o empreendedorismo
€ 0 motor do crescimento econdmico; b) o
empreendedorismo é o vetor da inovacgao.
Ambos, contudo, ndo tém encontrado res-
paldo empirico (tampouco efetivo) (Ferraz,
2021). O que explica a ascensao de estudos
criticos em empreendedorismo, que bus-
cam contribuir com uma espécie de reforma
empreendedora, separando boas praticas
das ruins; porém ha também pesquisas
gue tensionam a ideologia do empreende-
dorismo, para elaborar uma critica radical
a pratica empreendedora (Ferraz, 2021;
Ferraz & Ferraz, 2021).

Assim, ao se mencionar o conceito de
empreendedorismo pretende-se recuperar
a semantica relacionada a tradi¢ao tedrica,
empirica e politica que exalta o mérito in-
dividual, a percepc¢do de oportunidades de

negdcios e a inovagdo como sendo 0 meio
possivel e necessario para o crescimento
econdmico e igualmente para a valoriza¢ao
pessoal. A pratica empreendedora, por sua
vez, consiste no exame critico que parte de
tal de tradicdo, mas se afasta dela, ao de-
monstrar que, para a classe trabalhadora,
sdo exiguas as condi¢des de possibilidades:
a) de lucrar a inovacao produzida (quanto
esta ocorre), b) de acumular capital e ¢) de
induzir o crescimento econdmico, e quando
este ocorre, é baseado no aumento da de-
sigualdade socioecondmica. (Ferraz, 2021).

Assim, a pratica empreendedora pode
ser compreendida pelo movimento con-
traditério da ideologia capitalista diante
do desenvolvimento das forcas produtivas
hodiernas que se expressa na deterioracao
das condicBes de vida e trabalho de homens
e mulheres (desemprego estrutural, esmae-
cimento do Direito Trabalhista, terceiriza-
¢do, pejotizacao, uberiza¢do, isolamento e
conformacao politica) em busca de ampliar
a extracdo do mais-valor em favor da classe
capitalista seja por meio da inovacdo, que
possibilita o lucro extraordinario na concor-
réncia intracapitalista®, ou ainda por meio
seja do empreendedorismo precarizado,
que contribui com a acelerac¢ao do ciclo do
capital e rebaixa o valor da forca de traba-
lho, intensificando a pauperizacdo da classe
trabalhadora. (Ferraz, 2021).

Esta ultima abordagem, na contramao
da tendéncia dominante, ndo foca no indi-
viduo, mas nas condi¢des socioeconémicas
para investigar o empreendedorismo nas
condig¢des concretas de sua reproducado,

4  Consultar capitulo 23 de O Capital, livro 1, de Karl Marx. A inova¢do ndo tem papel central nas

economias dependentes.
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isto €, como efetivamente ocorre no Brasil.
A despeito do que vem sendo propagado
pelos apologetas do empreendedorismo
nos ultimos 30 anos, de que autoesforco
individualizante seria algo virtuoso, que a
competicdo de todos contra todos seria
um desdobramento natural da sociedade,
e que este seria o Unico meio possivel para
areproducao social no atual estagio do ca-
pitalismo, o que se constata € que pratica
empreendedora tem contribuido sobre-
maneira para deterioracdo das condi¢des
de vida e trabalho da populagao brasileira.

Por fim, sugere-se que sejam desen-
volvidas pesquisas acerca da pratica em-
preendedora que abordem as suas espe-
cificidades nas diversas regides brasileiras,
capitais e interiores, de norte a sul; estudar
0s pequenos negocios (formais e informais)
na América Latina e no bojo da ideologia
empreendedora; e, por fim, investigar a
relacdo entre as pautas identitarias e o em-
preendedorismo. Essas sdo algumas ideias,
mas 0 campo é vasto e certamente ha uma
séria de novas possibilidades de pesquisa.
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