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1. APRESENTACAO

Este livro foi elaborado com base em artigos selecionados do IV Simpdsio de
Estudos em Pessoas e Organizacdes (SEPO), promovido pelo Grupo de Estudos e
Pesquisas em Pessoas e Organizacbes (GEPPO), realizado em dezembro de 2022. Os
trabalhos aqui apresentados refletem a agenda de pesquisa do Grupo e de autores
externos participantes do evento.

O GEPPO esta sediado na Universidade Federal de Juiz de Fora, mas conta com
pesquisadores de diversas outras instituicdes de ensino, além de alunos de mestrado e
bolsistas de iniciacdo cientifica. Fundado em 2017, o Grupo desenvolve estudos em trés
areas: Comportamento Humano nas Organizacdes; Métodos e Técnicas de Gestdo de
Pessoas e Relagdes de Trabalhoe subjetividade nas organizagbes. Todas estdo
representadas nos capitulos aqui apresentados, que trazem reflexdes sobre os desafios
envolvidos nas relacGes estabelecidas entre as organizacdes de trabalho e as pessoas
que as compodem.

O Capitulo 1 aborda as chamadas HR Techs, startups que atuam fornecendo
servicos de apoio a Gestdo de Pessoas na forma de softwares e aplicativos que facilitam
a atuacdo dos profissionais da area, automatizando e agilizando diversos procedimentos
rotineiros. E destacado o crescimento das solugdes ofertadas por essas empresas e s30
demonstradas suas principais aplicaces as atividades da Gestdo de Pessoas (GP) como
recrutamento e sele¢do, gestdo de remuneracdo, treinamento e desenvolvimento,
dentre outras.

O segundo capitulo enfoca uma questdo de grande relevancia para os
profissionais e estudiosos da GP: a necessidade de favorecer a elevagdo do
comprometimento dos funcionarios com as organizagdes nas quais atuam. Sdo
apontados caminhos para o fortalecimento dos vinculos, de modo a favorecer o bem-
estar e a qualidade de vida no trabalho, gerando, assim, condicées mais favoraveis ao
aumento da produtividade. A necessidade de que sejam realizados investimentos nessa
direcdo ficou ainda mais evidente apds a pandemia da covid-19, conforme destacado
pelos autores do capitulo.

Na sequéncia, temos um texto que provoca os leitores a refletirem sobre o

guanto o combate a desigualdade de género no mercado de trabalho ainda se faz



necessario. Sao apresentados dados estatisticos sobre a inser¢ao das mulheres no
mercado de trabalho brasileiro e destacados estudos académicos sobre o tema que
revelam que persistem diversos tipos de barreiras, decorrentes de preconceitos
recorrentes. Os autores demonstram a importancia da academia expandir os estudos
nessa area, beneficiando a elucidacao das a¢Ges que precisam ser empreendidas parca
combater a discriminagdo de género.

O capitulo 4 destaca os impactos que a automacao industrial, na chamada 42
Revolugcdao Industrial, tem causado sobre as relagbes de trabalho, enfocando
especificamente a realidade brasileira, com as peculiaridades legais, sociais, culturais e
econdmicas que caracterizam o nosso ambiente de negdcios. A partir de um resgate
histérico das mudancas trazidas pelas etapas anteriores do processo de industrializacdo
e mecanizacdo da producdo, as autoras alertam para os problemas que deverdo ser
enfrentados no momento atual, quando os saltos tecnoldgicos sdo ainda maiores,
gerando, em decorréncia, impactos muito significativos sobre as empresas e os
trabalhadores.

O quinto capitulo traz um levantamento bibliométrico sobre a producdo
académica a respeito da Sindrome de Burnout, uma das principais manifestacdes de
adoecimento mental decorrente de problemas no trabalho, com um quadro de
expressivo aumento de casos apds a pandemia da covid-19. E apresentado um
levantamento das pesquisas realizadas sobre essa doenca do trabalho de carater
psiquico, indicando quais as profissdes que tém sido mais enfocadas. Chama a atencdo
a forte concentracdo dos estudos no campo da enfermagem. A despeito de serem
importantes as investigacdes nessa area, até pela sua notdvel exposicdo ao risco de
adoecimento psiquico, diversas outras profissdes deveriam também merecer maior
atencdo dos pesquisadores, o que indica a existéncia de lacunas académicas a serem
supridas.

O capitulo 6 é outro que aborda questdes decorrentes dos impactos trazidos pela
pandemia da covid-19, enfocando a percep¢do de profissionais que tiveram que passar
a trabalhar de forma remota devido ao isolamento social imposto. Com base no que foi
levantado em questiondrios aplicados em trabalhadores de diversas areas de atuacao, a
autora destaca, como principais problemas percebidos pelos respondentes, a

sobrecarga laboral, os conflitos entre compromissos profissionais e pessoais e a



excessiva pressao pelo alcance de metas. Tendo em vista que o teletrabalho foi bem
recebido por muitos trabalhadores e revelou-se vantajoso para as empresas, sua adogao
se prolongou para além do periodo pandémico, representando um arranjo que precisa
continuar  a ser estudado, de modo a que suas vantagens sejam bem aproveitadas e
seus problemas minimizados.

No sétimo capitulo, temos um estudo sobre o assédio moral, tema que tem
merecido a atencdo da academia e dos gestores organizacionais pela premente
necessidade de que suas ocorréncias sejam combatidas. Os autores destacam a
importancia de que a compreensao desse grave problema seja buscada a partir de uma
visdo mais ampla do que a simples relagao entre assediadores e assediados, uma vez
gue hd multiplos fatores envolvidos nas manifestacdes desse tipo. O foco do estudo
apresentado recai especialmente nos comportamentos de retaliacdo que as vitimas
podem adotar em resposta as agressdes psicoldgicas sofridas. Constatou-se que, a
despeito da adocdo de um discurso de que as organizacdes ndo devem ser prejudicadas
pelo comportamento disfuncional de alguns de seus membros, os assediados adotam,
muitas vezes, posturas que acabam por impactar negativamente os processos de
trabalho. Trata-se, portanto, de um tema que merece ser estudado.

O oitavo capitulo aborda o mesmo tema do quinto: a Sindrome de Burnout.
Diferente do anterior, que traz um levantamento bibliométrico, esse agora tem foco nas
consequéncias da manifestacdo desse grave problema sobre o ambiente de trabalho. A
pesquisa realizada revelou a existéncia de uma relacdo de forte influéncia entre o
ambiente psicossocial observado nas organiza¢des e a saude mental dos trabalhadores.
As autoras apontam, entdo, medidas que podem ser adotadas com vistas ao
aprimoramento da organizac¢do do trabalho e do ambiente interno visando a prevencao
do burnout.

O capitulo 9, por sua vez, aborda um dos temas de maior relevancia para a
Gestdo de Pessoas nas organizacdes contemporaneas: a adog¢do de indicadores. Para
avaliar a eficdcia de qualquer acdo, nas mais diversas areas da gestdao organizacional, é
necessario  que se saiba quais os principais indicadores que devem ser monitorados,
e isso se aplicatambém a GP. Os autores levantaram, entdo, os indicadores citados com

maior frequéncia na literatura especializada e, com base no levantamento efetuado,



sugerem um leque de indicadores que podem ser adotados visando dotar a Gestao de

Pessoas de instrumentos adequados a sua  insercao estratégica nas organizagdes.

Boa Leitura!

Os organizadores



1. STARTUPS DE GESTAO DE PESSOAS NO BRASIL:
UM ESTUDO EXPLORATORIO SOBRE OS SEUS

PROPOSITOS E AS SOLUCOES OFERTADAS

Melina Medeiros das Chagas
Débora Vargas Ferreira Costa

Victor Claudio Paradela

O desenvolvimento do mercado de startups ja é uma realidade, inclusive na drea
de Gestdao de Pessoas (GP), fruto das praticas de empreendedorismo e inovagdao. O
objetivo da pesquisa aqui apresentada consistiu em analisar as possibilidades de
atuacdo das startups de Gestao de Pessoas no Brasil. A fundamentacgao tedrica trouxe o
histérico e a conceituacdo de startups, sua contextualizacdo na GP e préaticas
tecnoldgicas no setor. A metodologia utilizada foi uma pesquisa qualitativa, cuja base de
dados foi um relatério de 2019 da aceleradora brasileira de startups, Liga Ventures, que
apresentou 274 startups de GP. Os resultados obtidos sugerem que os principais
subsistemas da GP afetados pelas solugdes das startups especializadas sao:
Recrutamento e Selecdo, Treinamento e Desenvolvimento, Remuneracdo e
Monitoramento de Pessoas. Os recursos mais encontrados relacionados a esses
subsistemas envolvem People Analytics, plataformas de direcionamento para um
publico especifico de possiveis candidatos para o processo seletivo, Employee
Experience, Employer Branding, inteligéncia de dados e gamificacdo para os
treinamentos e remuneracao, além de softwares com avaliacdo de performance para as
praticas de monitoramento. Foi detectado também que o estado de Sao Paulo possui a
maioria dessas startups. Quanto ao porte, sobressaem-se aquelas que possuem de 11 a
50 funcionarios. Verificou-se também que a maior parte das startups pesquisadas tém
entre 3 a 4 anos de fundacgdo. Este trabalho contribui para destacar o envolvimento da
area de GP com a tecnologia e evidencia que essa relacao ja é uma realidade, possuindo

grande potencial de desenvolvimento.



A Associacgdo Brasileira de Startups define esse tipo de organizagdo como aquela
que manifesta, claramente, uma inovacao significativa, apresentando um produto ou
servico novo para o mercado a que se destina, com elementos de diferenciacdo. Pode
também apresentar uma inovagdo tecnoldgica disruptiva, ou seja, que provoca uma
ruptura com os padrdes, modelos ou tecnologias ja estabelecidas no mercado
(Associagdo Brasileira de Startups [Abstartup], 2020). O Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas [Sebrae], 2020a) aponta como principais aspectos
caracteristicos de uma startup a escalabilidade, o ambiente de incerteza e o aspecto
tecnolégico. Nessa direcdo, Ries (2012, p. 24) defende ser “uma instituicdo humana,
projetada para criar novos produtos e servigos sob condi¢des de extrema incerteza”.

De acordo com a Abstartups (2020), o Brasil possui mais de 13.000 startups,
divididas em 626 cidades, sendo S3o Paulo a principal delas. Dentre elas, chamou a
atencdo e se tornou o tema central de interesse da pesquisa aqui apresentada as
dedicadas a atividades de Gestdo de Pessoas.

O crescimento numérico desse tipo de empresa e a diversificacdo das solugbes
por elas ofertadas se deu em um contexto no qual a importancia dessa area é crescente,
visto que seu aspecto estratégico tem se mostrado cada vez mais relevante para o
alcance dos resultados corporativos. Tendo em vista que nem todas as organizacdes
possuem uma adequada expertise em relagcdo aos métodos e técnicas mais avangados
nesse campo, as startups se propdem a prestar um servigo especializado que se
apresenta como de grande relevancia. Partindo dessas constatacdes, a pesquisa aqui
apresentada envolveu um levantamento dos estudos sobre as startups brasileiras de
Gestdo de Pessoas (GP) publicados nas bases de dados da ANPAD, CAPES e SciELO.

Embora tenham sido identificados diversos relatérios e conferéncias a respeito
das startups, ndo foi possivel identificar trabalhos, sobretudo no contexto brasileiro, que
tratem especificamente daquelas dedicadas a gestdo de pessoas. A investigacdao
procurou, entdo, atuar nessa lacuna, focando nas tecnologias de GP que tém sido
trabalhadas por essas empresas. Trata-se, portanto, de um estudo do tipo exploratério,
voltado para uma area de investigacdo ainda embrionaria. Espera-se, assim, que o
estudo possa contribuir para o desenvolvimento desse assunto na area académica e que
possa também inspirar outros caminhos de investigacdao, ampliando o conhecimento

cientifico. A questdo problema que orientou a investigacdo foi assim definida: “de que



forma as startups brasileiras voltadas para a Gestdo de Pessoas tém atuado?” O objetivo
geral perseguido, em decorréncia, foi analisar como tem se dado a atuagao das startups
brasileiras dedicadas a area de gestdo de pessoas.

Este capitulo, que apresenta os principais achados da pesquisa, esta dividido em
guatro secdes. A primeira traz a fundamentacdo tedrica que deu suporte a pesquisa,
abordando, em especial, os principais conceitos sobre startups em geral e aquelas
especializadas em gestdo de pessoas. Na sequéncia, sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos seguidos. A terceira apresenta os resultados obtidos na investigacdo
realizada. Por fim, sdo destacadas as conclusdes a que foi possivel chegar, enfatizando
as principais contribuicdes alcancadas e indicando possibilidades de estudos

complementares.

1.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para conceituar e fundamentar o que representam as startups, O Sebrae (2020a)
apresenta duas caracteristicas basicas desse tipo de organizac¢do: i) modelo de negdcio
escalavel, com alto poder de crescimento que aumenta o faturamento sem aumentar
0s custos na mesma proporgao; e ii) empresa que surge baseada em uma ideia que
tenha solidificacdo para se transformar em negdcio e possuir um modelo replicavel, sem
muitas customizacBes ou adaptacdes para cada cliente. Também destaca como
relevante a atuagdo em um ambiente com alto grau de incerteza e alto risco.

Ainda de acordo com o Sebrae (2020a), o cenario de incerteza no qual tais
empresas atuam, decorre do fato de serem, por natureza, embrionarias, estando ainda
em fase de construcdo dos seus projetos, com base em propostas inovadoras de
pesquisas, investigacdes e desenvolvimento de ideias.

O conceito de inovacgdo costuma ser associado a tudo que diferencia e cria valor
a um negdcio, incluindo-se nessa definicao o desenvolvimento de produtos e processos
diferenciados, as atividades de criacdo de um novo mercado, a exploracdo de uma fonte
de suprimentos alternativa e a reestruturacdo dos métodos de organizacdo (Tigre,
2006).

O Monitoramento de Empreendedorismo Global ou GEM (sigla do inglés Global
Entrepreneurship Monitor) é uma pesquisa anual sobre os niveis de atividades

empreendedoras, abordando o papel do empreendedorismo no crescimento



econdmico nacional. De acordo com o GEM de 2019, citado por Bosma (2019), outro
aspecto da mudanga, é o contexto de risco assumido. As falhas sao parte integrante
do processo de inovacdo , e sdo fontes essenciais de desenvolvimento futuro. O
empreendedorismo é classificado como a esséncia da inovagdao no mundo, sua “forcga
motriz”, cabendo ao empreendedor manter- se em constante atencao e aprendizado
para conseguir realizar novas oportunidades de negdcios que tenham inova¢do em sua
composicdo e, consequentemente, gerar os resultados esperados. Ainda de acordo com
Bosma (2019), com base nos resultados da pesquisa GEM 2019, o empreendedorismo
atualmente revela-se essencial para a saude e a riqueza de uma sociedade, uma vez que
contribui fortemente para o seu crescimento econémico.

Em todo o mundo, muitos governos, organizacdes ndo governamentais e
agéncias internacionais enxergam o empreendedorismo como parte essencial da
solucdo para acabar com a pobreza e a desigualdade social. Nesse contexto, o
surgimento das startups estaria ligado a pratica da inovacao e do empreendedorismo e
teve como origem a regido do Vale do Silicio, localizada no estado da Califérnia, Estados
Unidos. Essa regido recebe, desde 1950, muitas empresas cujo trabalho estd relacionado
as inovacoes cientificas e tecnoldgicas (Endeavor, 2015).

Dullius (2016) aponta para alguns fatores que levaram ao desenvolvimento
dessas atividades no Vale do Silicio, com destaque para: a¢des de desenvolvimento
tecnolégico realizadas pelas universidades da regido, disponibilidade de capital de risco
e uma regulamentacgao favoravel, além da prevaléncia de uma cultura na qual o fracasso
é visto como importante fator de desenvolvimento e aprendizado.

Ja no Brasil, a maior difusdo do empreendedorismo remonta a década de 1990,
tendo se manifestado em consequéncia do fortalecimento de praticas comerciais
liberais e globalizantes verificadas a partir da abertura da economia nacional verificada
a partir de entdo. Naquela época, as dificuldades enfrentadas pelos empreendedores
eram profundas, devido a pequena adesdo das instituicdes de ensino e do governo
(Moraes, 2013).

O termo startup ja era usado ha algumas décadas nos Estados Unidos,
popularizando-se nos anos 1990, quando a internet se tornou mais acessivel para a
populacdo em geral e foi revelada, principalmente, com o fenébmeno que ficou

conhecido como a “bolha da internet” (Abstartups, 2017). Esse acontecimento



representou o movimento especulativo, na bolsa de valores norte-americana, das a¢des
de empresas baseadas em negdcios na internet ou em tecnologia, que tinham se
expandido vertiginosamente (Reis, 2019).

No Brasil, o uso desse termo se popularizou, segundo o Sebrae (2020a), a partir
de 1996, tendo havido entre esse ano e o ano de 2001 um rapido crescimento de suas
atividades nas plataformas virtuais de comercializagdo de produtos.

De acordo com Ribeiro e Borges (2016), alguns fatores foram determinantes para
a constituicdo e desenvolvimento desse tipo de organizagao: o avango na utilizagdo de
ferramentas tecnoldgicas e a internet, a oportunidade do acesso as redes sociais e suas
conectividades, a postura dos novos empreendedores e de uma geragao que se
relaciona com o trabalho de uma forma menos convencional e mais flexivel. O seu
ecossistema é formado por atores que lhe d3o suporte, como o governo, agentes de
fomento, como fundos de capital de risco, aceleradoras, incubadoras e grupos de
investimento-anjo.

No Brasil, a cidade de Sdo Paulo é considerada, de acordo com Arruda (2013), o
maior polo das startups, abrigando o principal ecossistema empreendedor da América
Latina. Entretanto, participantes de ecossistemas empreendedores encontram-se
distribuidos por diversas outras cidades, como organizacGes, aceleradoras, eventos do
meio e programas de mentoria e investimento.

Apesar de ter ocorrido um crescimento do numero de startups pelo mundo, no
Brasil, um estudo realizado pela Fundagdo Dom Cabral, citado por Arruda (2013), afirma
que 25% delas fecham em um ano, 50% morrem em até quatro anos, e 75% nao
sobrevivem quando o periodo analisado é de 13 anos.

Buscando reverter esse quadro e reduzir a defasagem cientifica e tecnolégica
gue separa o pais das na¢cées mais desenvolvidas, foi desenvolvida a proposta Estratégia
Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (ENCTI), vigente de 2016 a 2022 (MCTI ,
2016). O documento ressalta que, nos ultimos anos, houve um estimulo ao
desenvolvimento de um ambiente favoravel a inovacdo no pais, representado por
iniciativas como as desenvolvidas pela Financiadora de Estudos e Projetos (Finep); o
Plano Brasil Maior, lancado pelo Governo Federal em 2011 com o lema “Inovar para
competir, competir para crescer”; o Programa Institutos Nacionais de Ciéncia e

Tecnologia (INCT), gerido pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e



Tecnolégico (CNPQ) e voltado para o fomento a redes de pesquisa, parcerias
institucionais e formacgao de pessoal qualificado para a inovagdo; programas de inovagao
do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES); o Sebraetec,
conjunto de servigos tecnoldgicos disponibilizados pelo Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE); e a Associac¢do Brasileira de Pesquisa e Inovagao
Industrial (Embrapii), organizac¢do social credenciada pelo Governo Federal para apoiar
instituicoes de pesquisa tecnolégica e fomentar a inovacado industrial.

Dentre as atividades governamentais de incentivo ao empreendedorismo e
inovacdo, destacam-se as acoes da Finep, que assumem papel relevante na execugdo da
ENCTI. Suas principais a¢des consistem em apoiar um segmento empresarial de alto
dinamismo tecnolégico, disponibilizar recursos financeiros e conhecimento para
empresas com alto potencial de crescimento e retorno, promover o crescimento do
mercado de capital semente no Brasil, e estimular o investimento privado por meio de
investidores-anjos (FINEP, 2017). Além disso, foi aprovada, em abril de 2019, a chamada
Lei Complementar 167/2019, que tem como objetivo principal proporcionar uma
regulamentacdo rapida para as startups, visando estimular sua criacdo, formalizacdo e
desenvolvimento (Brasil, 2019).

A partir da definicdo do conceito geral de startups, ja destacado, a préxima secao
aborda especificamente aquelas que atuam na drea de gestdao de pessoas, ofertando

solugdes inovadoras para o enfrentamento dos desafios inerentes a essa area.

1.1.1 Startups de Gestao de Pessoas e suas Tecnologias

A Gestdo de Pessoas é considerada uma atividade estratégica para o sucesso de
qualquer organizacdao e uma fonte de vantagem competitiva, uma vez que, conforme
realca Oliveira (2017), funcionarios engajados e bem instruidos se configuram como o
principal ativo no atual ambiente corporativo. A drea de GP deve atuar dando suporte
para os demais setores, prestando servicos relacionados a captacdo de talentos,
desenvolvimento de competéncias, gestdo do desempenho e outras voltadas para a
manutencdo de uma forca de trabalho adequada e motivada. A adi¢cdo de tecnologia e
a expertise de um parceiro especializado tém a capacidade de otimizar a orientacdo do

desempenho das tarefas e processos do setor, conforme realga Marras (2011).



Nem sempre os gestores possuem as condigdes necessarias para a promogao
adequada dessas a¢des. Dessa forma, estabeleceu-se uma demanda por solugdes para
a drea de Gestdo de Pessoas por meio de parcerias com empresas especializadas em
tecnologia e analise de dados, papel cumprido pelas startups aqui enfocadas.

O emprego de métodos inovadores é crescente no cotidiano das pessoas e das
organizacdes. Na drea de Gestdo de Pessoas ndo é diferente. Fitz-Enz e Mattox Il (2014)
alertam que a tecnologia pode chegar ao setor com a aquisicdo de um software, porém
isso ndo basta se nao for desenvolvido em conjunto uma gestdo tecnoldgica do capital
humano.

Nesse contexto, a pratica da chamada People Analytics, que representa a tomada
de decisdes calcadas em um conjunto adequado de dados e indicadores sobre os
funciondrios, ajuda a obter melhores resultados. Leonardi e Contractor (2018) reforcam
a importancia dessa pratica, baseada na coleta e andlise de indicadores de diversas
fontes relacionadas a forca de trabalho, unindo técnicas e ferramentas que transformam
dados brutos em informacgGes estratégicas. Nesse processo, sdao aplicadas as andlises
preditivas no gerenciamento de talentos.

O relatdrio produzido pela Delloite em 2018 sobre as principais disrup¢des no
mercado de tecnologias de Gestdo de Pessoas aponta que a inteligéncia artificial levou
fornecedores que antes se limitavam a apresentar analises simples a buscarem oferecer
inteligéncia de negdcios. Além disso, as modernas tecnologias de andlise de rede
organizacional identificam padrdes de fluxo de trabalho, gargalos e funcdes relevantes,
gerando informagdes para tornar o processo decisorio mais completo. Outro aspecto
gue o relatério mostra como tendéncia, também beneficiada pelo processo de People
Analytics, é o Employee Experience, ou experiéncia do funcionario (Delloite, 2018).

Trost (2013) acrescenta que a utilizacdo de praticas tecnoldgicas que beneficiem
o endomarketing, o fluxo de trabalho e o desenvolvimento organizacional como um
todo tende a afetar significativamente a imagem institucional. A maneira como uma
organizacao é percebida pela sociedade, e especialmente por seus principais publicos,
recebe o nome de Employer Branding, ou marca do empregador.

Ao trabalhar de forma estratégica essas informacgdes, espera-se atrair e reter
profissionais mais aderentes as necessidades da organizacdo. A préxima secao aborda

0s principais subsistemas da area de Gestdo de Pessoas que tém sido objeto de atencdo



das startups: recrutamento e selegao, treinamento e desenvolvimento, remuneragao, e

monitoramento de pessoas.

1.1.2 Processos de Gestdao de Pessoas

Dutra (2016) traduz o processo de recrutamento e selecdo como uma atividade
voltada a encontrar e captar pessoas que atendam as necessidades organizacionais.
Ribeiro (2019) cita como principais fases desse processo: definicdo da vaga, definicdo do
perfil, divulgacdo da selegdo, triagem preliminar de candidatos, procedimento de
selecdo, escolha final, exames e documentos admissionais. Realca também que contar
com profissionais bem selecionados é indispensavel para o alcance das metas
organizacionais.

Outra atividade de grande relevancia é o treinamento e desenvolvimento, o qual,
de acordo com Dutra (2016), proporciona o crescimento dos funciondrios, gerando
satisfacdo para eles e fortalecendo a competitividade da organizacdo. O objetivo dos
investimentos nessa drea é estabelecer uma benéfica e continua troca de competéncias
entre as pessoas e a organizagdo, preparando-se internamente para os desafios de um
ambiente de negdcios cada vez mais exigente e competitivo.

O processo de remuneracao é definido por Oliveira (2017) como um conjunto de
recompensas financeiras e ndo financeiras oferecidas aos trabalhadores como forma de
reconhecer seu esforco, tempo e dedicacdo. A adequacdo dessas acbes representa,
conforme destacam Souza, Bittencourt, Cunha e Ramos (2016), uma forte influéncia na
motivag¢do dos funcionarios.

Dutra (2016) avalia que a competitividade cada vez maior no contexto
organizacional gera uma compreensdao mais intensa sobre a influéncia que a area de
Gestdo de Pessoas exerce nos resultados organizacionais. Nesse sentido, cabe a
atividade de gestdo do desempenho gerar dados que balizem decisGes gerenciais e
futuras acGes relacionadas aos funcionarios, tais como: progressoes de carreira, planos
de remuneracdo, programas de desenvolvimento, processos sucessorios e estratégias
de retencdo.

Ainda segundo o autor, devem ser adotados indicadores como o impacto das
acoes e decisOes de cada avaliado sobre o contexto no qual estd inserido, o nivel de

estruturacdo das atividades desenvolvidas e a autonomia deciséria demonstrada. Trata-



se, portanto, de um processo bem mais completo do que a tradicional avaliagao de
desempenho, baseada em fatores simples como assiduidade, pontualidade e bom
relacionamento interpessoal, dentre outros fatores restritos ao comportamento dos
trabalhadores. Aqui também fica clara, portanto, a necessidade da incorporagao de
tecnologias mais modernas, favorecendo, portanto, as startups de gestao de pessoas.

Em relagcdo ao monitoramento de pessoas, outra atividade de grande relevancia,
Bergamini (2018), destaca que o engajamento do funciondrio esta diretamente
relacionado ao significado que o trabalho tem para ele, jd que cada um possui seu
proprio referencial de auto identidade e autoestima. Contudo, o alto indice de
cobrancas e adaptagGes as mudancas constantes, que caracterizam o atual ambiente de
negdcios, costuma causar nos trabalhadores um estresse exacerbado.

Tendo em vista a necessidade de manutencdo de uma elevada produtividade,
em um ambiente de negdcios altamente competitivo, esse equilibrio entre qualidade de
vida e geracdo de resultados representa um grande desafio, requerendo, da mesma
forma que se verifica nas atividades anteriormente destacadas, o emprego de técnicas
avancadas e inovadoras. Apresentadas, entdo, as bases tedricas do estudo realizado, a

préxima secao destaca o percurso metodoldgico seguido na pesquisa.

1.2 METODO DE PESQUISA

A pesquisa, cujos resultados estdo aqui apresentados, foi de natureza qualitativa,
tendo em vista que, conforme definido por Minayo (2016), trata-se de uma investigacdo
voltada para a captacdao de fenbmenos com base na coleta e interpretacdo de dados nao
guantitativos, visando compreender a singularidade dos contextos investigados. Teve
cardater descritivo, nos termos definidos por Trivifios (2011), pois buscou descrever a
atuacdo das startups de Gestdo de Pessoas sem o compromisso de estabelecer relagbes
explicativas de causa e efeito.

De acordo com a taxonomia proposta por Vergara (2016), caracterizou-se por ser
exploratdria, uma vez que enfocou um tema ainda pouco investigado. Foi, também,
bibliografica e documental, pois o levantamento dos dados teve base na literatura
estudada e em documentos que ajudaram a compreender a natureza e a agdo

desenvolvida pelas organizag¢des analisadas.



O principal relatério que foi utilizado como base de dados foi o da Liga Insights
Rh Techs, da aceleradora Liga Ventures (2019), o qual aponta a quantidade de startups
de gestao de pessoas, subdivididas de acordo com o tipo de enfoque dado as solucées
oferecidas. A escolha desse relatdrio teve como critério a relevancia das institui¢es
apoiadoras do estudo que o gerou, capitaneadas pela Associacdo Brasileira de Recursos
Humanos (ABRH) e a atualizacao dos dados apresentados.

Para a operacionalizacao da pesquisa, foram analisadas as informacdes contidas
no relatdrio citado. Apds a andlise dos dados encontrados, foram estabelecidos critérios
definidores do tipo de informacao que seria buscado sobre as diferentes empresas.

Definiu-se, entdo, que seriam considerados, principalmente, os seguintes
aspectos: tempo de fundacdo, porte e localizacdo. Com a finalidade de complementar
os critérios de busca, procurou-se localizar a maior quantidade de informacgdes possivel
sobre todas as solugdes que as organiza¢des pesquisadas oferecem, permitindo a
geracao de um breve resumo sobre as atividades desenvolvidas em cada uma, com base
nas paginas mantidas na internet.

O relatério Liga Ventures (2019), apresenta as startups de Gestdo de Pessoas
categorizadas de acordo com o foco das principais atividades oferecidas. Para fins deste
estudo e com base nas referéncias tedricas utilizadas, foram, todavia, adotadas novas
formas de classificagao. Assim, optou-se por dividir as empresas com base nos processos
de GP relacionados aos servicos oferecidos, a saber: recrutamento e selecdo,
remuneragdo, treinamento e desenvolvimento, e monitoramento de pessoas.
Posteriormente, os dados de cada startup foram organizados em: nome da empresa,
subsistema relacionado, localizacdo, porte, fundacado e servicos oferecidos.

O relatoério utilizado como base contempla 274 startups de gestdo de pessoas.
Dessas, apenas 31 foram desconsideradas porque as solucGes oferecidas estavam
restritas a operagdes burocraticas como: monitoramento de notas fiscais, emissao de
cartOes de visitas digitais, lancamento de despesas e comprovantes, rotinas trabalhistas,
controle de banco de horas, gestdo documental empresarial e folha de pagamento. Nao
se coadunam, portanto, com o foco do estudo desenvolvido.

Outro critério de inclusdo adotado foi a empresa informar, na pagina corporativa
da internet, os dados de busca previamente estabelecidos: nome, subsistema

relacionado, localizacdo, porte, fundacdo e servicos oferecidos. Com isso, 26 outras



empresas foram desconsideradas por ndo prestarem tais informagdes, resultando em
um numero final de 217 empresas incluidas no estudo.

A proxima secdo apresenta as andlises efetuadas, que permitiram o
desenvolvimento de um diagndstico geral do contexto das startups brasileiras de gestao

de pessoas.

1.3 ANALISE DOS RESULTADOS
A pesquisa realizada detectou que as startups de Gestao de Pessoas estdo
distribuidas em 11 estados brasileiros, sendo que S3o Paulo se destaca de maneira

expressiva, sediando 136 das 217 empresas mapeadas, conforme revelado na figura 1.

Figura 1: Distribuicdo por estado das startups de gestdo de pessoas

Fonte: Elaboragdo prépria, com base em relatério da Liga Ventures (2019)

Como se percebe, a distribuicdo geografica das startups analisadas é bastante
desigual, concentrando-se nos estados de maior atividade econdémica. Esse fato
corrobora o que afirma Arruda (2013), que identifica nesse estado as condi¢des mais
favoraveis para o ecossistema de inovacado requerido para o desenvolvimento desse tipo
de empresa. Buscou-se também analisar qual subsistema de GP é o mais trabalhado em
cada estado.

Verificou-se  entdao que, em Sao Paulo, 38% das startups estudadas atuam
na area de Recrutamento e Sele¢cdo. Minas Gerais é o estado mais equilibrado em
relacdo a distribuicao das areas, prevalecendo, porém, a de Monitoramento de Pessoas,
a qual se dedicam 31% das empresas locais.

As praticas de Treinamento e Desenvolvimento prevalecem nos estados do Rio

de Janeiro e Parang, sendo trabalhadas respectivamente por 53% e 43% das startups



analisadas. Em Santa Catarina a drea de Recrutamento e Selecao representa 43%, e no
Rio Grande do Sul as solugdes em Monitoramento de Pessoas ocupam 50% do total no
estado. No Distrito Federal, a Remuneracdo e o Monitoramento de Pessoas ocupam 40%
das solugdes cada uma. Por fim, na andlise conjunta de Pernambuco, Bahia e Maranhao,
verifica-se que, no Nordeste, cada drea de solu¢cbes em GP representa a mesma
proporgao.

A pesquisa revelou também que 88% das startups mapeadas possuem até 50
pessoas em sua equipe, sendo que 41% tém  de 2 a 10 funcionarios. As empresas que
contam com um numero de funcionarios entre 51 e 200 representam 9%. E apenas 2%
possuem de 201 a 500 funciondrios. Esses dados revelam que, considerando o critério
de tamanho do quadro funcional proposto pelo SEBRAE (2020b), a maioria dessas
empresas seria enquadrada como micro ou de pequeno porte. Esse fato coaduna-se
com a natureza de startups de prestagao de servicos, quetendema ser maisintensivas
no uso de tecnologias, requerendo menos funciondrios.

Outro fator analisado foi o tempo de existéncia das empresas estudadas, o qual
pode ser considerado como uma relevante informacdo para uma melhor compreensao
do nivel de maturidade por elas alcancado. Os resultados encontrados estdo

demonstrados na tabela 1.

Tabela 1: Ano de fundacgédo das startups analisadas

Ano | Quantidade
2013 9
2014 21
2015 27
2016 46
2017 37
2018 34

Fonte: Elaboracdo prépria, com base em relatério da Liga Ventures (2019)

Como se pode observar, hd uma grande concentracao do ano de fundacdo das
empresas estudadas no periodo que vai de 2016 a 2018 (os dados referentes a 2019 nao
foram disponibilizados, uma vez que o relatério base utilizado foi produzido nesse ano).
Isso tanto pode significar que houve, nos Ultimos anos, um maior interesse nos

investimentos nessa darea quanto, por outro lado, que tem havido uma grande



mortalidade nesse segmento, com startups mais antigas tendo encerrado suas
atividades e, por isso, sendo agora minoritarias.

Os dados com que se trabalhou na pesquisa ndo fornecem respostas a essa
indagacdo, que precisaria ser trabalhada em investiga¢cdes complementares. De acordo
com o destacado por diversos autores estudados, como Marras (2011), Moraes (2013)
e Oliveira (2017), pode-se supor, entretanto, que tenha ocorrido uma significativa
elevacdo do numero desse tipo de empresa que foram fundadas, em alinhamento com
a maior valoriza¢dao da Gestdo de Pessoas como atividade estratégica.

Conhecidas algumas informacdes gerais sobre as startups analisadas, as
proximas secdes destacam a atuacao que elas tém mantido nos principais processos da

area de gestdo de pessoas, comecando pelo de recrutamento e selecao.

1.3.1 Atuacao nos Processos de Recrutamento e Sele¢ao

O subsistema de recrutamento e selecdo vem sofrendo transformacdées ao longo
do tempo, e a pesquisa confirmou o que defende Ribeiro (2019), revelando alguns
exemplos de inovacdo nesse subsistema como resposta a uma maior demanda de auxilio
ao planejamento estratégico das organiza¢des que tem sido observada.

Verificou-se que as startups de Gestao de Pessoas que tém como atividade fim o
processo seletivo oferecem diferentes abordagens, principalmente em relagdo ao
publico-alvo que desejam alcancar. Dentre elas, destacam-se as que buscam conectar
empresas aos potenciais candidatos as suas vagas. Em alguns casos, o servico prestado
refere-se principalmente a divulgacdo das vagas existentes. Por outro lado, ha aquelas
gue divulgam o perfil dos interessados em recolocacdo profissional, que as contrata para
esse fim.

A pesquisa demonstrou também que essas organizacoes se diferenciam em
relacdo ao tipo de profissionais que buscam captar ou realocar. Algumas se
especializaram em perfis especificos como os idosos, as pessoas transgénero, as
mulheres ou os profissionais da drea de tecnologia da informacdo. Além disso, existem
aquelas cuja finalidade é conectar estudantes as empresas que possam lhes oferecer a

oportunidade do primeiro emprego.



Tem sido proporcionado, também, atendimento a empresas com caracteristicas
especificas, como aquelas de pequeno porte, as do setor de alimentagao, e outras cujo
principal interesse é prospectar candidatos que residam préximo a sua sede.

Foi possivel analisar que algumas startups voltadas para esse subsistema da GP
realizam apenas a parte inicial do processo, isto é, a conexdo entre as partes, enquanto
outras trabalham o processo seletivo do inicio ao fim, nos termos descritos por Ribeiro
(2019).

Foi também observado que, independente do publico-alvo e da parte do
processo que a empresa se propde a atender, o uso da tecnologia como principal forma
de alcancar seus resultados é uma caracteristica comum a todas as startups analisadas.

Adotou-se, principalmente, a andlise do cruzamento de dados de empresas e
funciondrios, o que gerou condi¢cdes para diagndsticos mais precisos sobre a
necessidade da empresa e o perfil do candidato. Verificou-se, ainda, nos processos
seletivos promovidos, a prevaléncia da utilizacdo de questionarios visando,
principalmente, identificar as competéncias comportamentais possuidas e os valores
manifestados  pelos candidatos. Isso permite a melhor compreensdo das expectativas
dos avaliados e gera ainda analises preditivas sobre as tendéncias de seus
comportamentos depois de contratados, conforme assevera Ribeiro (2019).

O que se vislumbra, portanto, é a juncdo das informagdes originadas da

tecnologia com a técnica do recrutador.

1.3.2 Atuagdo nos Processos de Treinamento e Desenvolvimento

Os processos de Treinamento e Desenvolvimento oferecidos pelas startups
estudadas sdao desenhados exclusivamente para as organiza¢des que as contratam,
diferenciando-se conforme as caracteristicas de seus funciondrios e as necessidades das
contratantes, em alinhamento com o que defende Bergamini (2018). As solucdes
oferecidas envolvem servicos em plataformas online, metodologias de gamificacdo e
outros programas de desenvolvimento que podem ser continuos, individuais ou
praticos.

Contando com treinamentos essencialmente digitais, a formulacdo e a
divulgacdo do conteudo ocorrem por meio de plataformas online que podem criar trilhas

de desenvolvimento, testes comportamentais e gerenciar beneficios educacionais.



Muitas empresas que atendem a esse subsistema utilizam o método da
gamificacado, isto é, treinamentos por aplicagdes em jogos de negdcios, que consistem
em transmitir conhecimentos através de jogos desenvolvidos para este fim. Esse
método é usado também para desenvolver experiéncias educacionais que promovam
empatia, diversidade e inclusdo nas organizagdes, elementos destacados por Ribeiro
(2019), como sendo de grande importancia para o desenvolvimento organizacional.

A gamificacdo é adotada também pelas startups como auxilio na simplificacdo do
processo de integragao de novos contratados das empresas clientes. Observou-se ainda
gue a tecnologia é utilizada também para a promocao de treinamento de empregados
de forma continua com base em microlearning e mobile, com aspectos de
personalizacdo e inteligéncia de dados. O uso de realidade virtual permite o
oferecimento de treinamentos mais praticos.

Outro servico prestado por algumas das startups estudadas é o oferecimento, de
forma virtual, de treinamentos voltados ao desenvolvimento individual, por meio de
ferramentas de autoconhecimento, mapeamento do perfil comportamental, e acesso a
consultoria especializada. O publico jovem tem sido objeto de atencdo dessas empresas,
com diversas delas mantendo plataformas interativas de desenvolvimento de carreira
voltadas para essa faixa etdria, além de iniciativas de conexdo entre empresas mentoras
e universidades.

Outras startups estdo focadas em setores como o de tecnologia, vendas, e
aprendizagem de programacdo exclusiva para mulheres. Essa segmentacdo revela-se
uma interessante opg¢ado para a expansao comercial das empresas analisadas, por abrir
oportunidades de atendimento a demandas mais especificas, nem sempre
contempladas pelos métodos tradicionais.

Foi ainda observada a promoc¢ao do desenvolvimento por meio de plataformas
de chatbots, como sdo chamados os sistemas integrados de ferramentas digitais de
comunicacao e desenvolvimento de negdcios, conforme definido por Sacilotti, Furtado

e Madureira Jr. (2019).

1.3.3 Atuagao nos Processos de Remuneragao
Os servicos oferecidos para o subsistema de remuneracao estdo relacionados a

promoc¢do do bem-estar e de beneficios para os empregados, e se coadunam com o que



defende Oliveira (2017), ao considerarem a importancia das recompensas nao
financeiras como fatores influentes na motivagao para o trabalho.

Verificou-se que as empresas estudadas oferecem solucdes relacionadas as areas
de medicina, condicionamento fisico, psicologia, e seguranca do trabalho,
apresentando, assim, um portfdlio diversificado na area de sistemas de recompensa.

Algumas startups oferecem apoio a servicos médicos, e se diferenciam em
relacdo ao tipo de suporte oferecido com servicos diversos, como a prevengao contra
fraudes em atestados médicos. Outras trabalham com cuidado primdrio a saude,
conectando médicos de familia com pacientes em empresas. Ha, ainda, aquelas voltadas
para a gestdao de planos de saude ou ainda para a prevengdao  de doengas, sendo essa
ultima  atividade uma das mais frequentes op¢des ofertadas pelas
empresas analisadas. Também atuam facilitando o acesso a academias, promovendo
a atividade fisica e combatendo o sedentarismo.

Nessa linha de prevencdo, algumas facilitam o acesso dos trabalhadores a uma
alimentacdo mais saudavel, promovendo parcerias entre as empresas cliente e
fornecedores desse tipo de alimento. S3o ofertadas, ainda, solucGes na area de
seguranca do trabalho, tais como gerenciamento de equipamentos de protecado
individual e da plataforma de gestdo de riscos operacionais e ambientais, além da gestdo
online de seguranca e medicina do trabalho.

A prevencdo dos transtornos causados pelo estresse e a promog¢do de agdes
voltadas para a saude mental sdo outros servicos oferecidos. Existem startups que
oferecem processos de gamificacdao de forma ludica, voltados para o entretenimento,
bem-estar e relaxamento dos trabalhadores. Outras promovem atendimento
psicolégico online e acesso a medicamentos a custo reduzido. Ha ainda aquelas que
proporcionam cuidados de beleza in company, com visitas de manicures, barbeiros,
designers de sobrancelhas, servicos de yoga e massagem rapida.

Algumas dessas empresas proporcionam a gestdo de todos os beneficios das
contratantes, como os vales-refeicdo, alimentacdo, combustivel e convénios. Outras
oferecem uma plataforma de beneficios flexiveis, favorecendo a escolha pelos
funciondrios dos que melhor se adequam as suas necessidades. Sdo também ofertados
clubes de vantagens personalizados para os empregados, em forma de descontos.

Existem ainda as que se responsabilizam pelo gerenciamento de viagens de férias,



planejamento financeiro e celebragdo de datas marcantes, com envio de mensagens ou
lembrangas personalizadas. E bem diversificada, como se percebe, a gama de servigos

nessa area.

1.3.4 Atuacao nos Processos de Monitoramento de Pessoas

As startups estudadas que atuam nos processos de monitoramento de pessoas
oferecem solucdes que auxiliam na geracdo de informacgdes, visando enriquecer a
andlise estratégica sobre o quadro de empregados, na linha do chamado People
Analytic, defendida por Leonardi e Contractor (2018). Dessa forma, sdo proporcionadas
solucGes como ferramentas analiticas e preditivas, auxilios na gestdao de resultados, e
alocacao eficaz dos trabalhadores.

Também foi encontrada a oferta de aplicativos de comunicacgdo interna voltados
para o oferecimento de feedbacks as empresas por parte de seus empregados. Algumas
proporcionam solucdes em gestdo de desempenho, oferecendo softwares
especializados, com sistemas de avaliacdo de performance, feedbacks continuos e
elaboragao de planos de desenvolvimento individual. Também s3ao usados recursos que
organizam de uma forma simples todo o capital intelectual da organiza¢do por meio de
plataformas para gestdo da cultura organizacional, efetuando seu mapeamento,
alinhamento e monitoramento. Outras solugdes se direcionam para auxiliar na gestao
de resultados, fornecendo acesso aos principais indicadores e métricas do negdcio em
uma Unica plataforma.

Nesse sentido, foram encontrados sistemas de calculos de retorno sobre
investimentos em treinamentos, controle de resultados na area de vendas e
monitoramento da satisfacdo do cliente e qualidade no atendimento. Outras solucdes
ofertadas referentes a esse subsistema utilizam plataformas tecnoldgicas que realizam
a alocacao inteligente dos empregados de uma empresa com garantia de adequacao as
exigéncias da legislacdo trabalhista e, ao mesmo tempo, o atendimento das
necessidades especificas das areas de negdcios.

Foram, ainda, encontrados recursos para o desenvolvimento da comunicacdo
corporativa, por meio de plataformas para gerenciar, organizar e executar processos de
comunicacao de forma intuitiva e otimizada. Nesse sentido, sdo oferecidos aplicativos

gue escalam a comunica¢do no ambiente profissional, reduzindo o volume de e-mails e



ruidos nas mensagens veiculadas. Algumas startups gerenciam redes sociais
corporativas e servicos de consultoria que auxiliam na comunica¢ao interna das
contratantes. Esses produtos vdo ao encontro do que defende Trevisan (2019), para
guem a comunicacdo representa uma ferramenta fundamental para a manutencao de
um clima organizacional adequado.

Como se percebe nas informagdes apresentadas nesta se¢do, sao bem
diversificados os produtos ofertados pelas startups estudadas, abrangendo algumas

importantes ferramentas da gestdao de pessoas.

1.4 PARA CONCLUIR

A pesquisa cujos principais resultados estdo aqui apresentados, procurou
compreender o mercado brasileiro de startups especializadas em Gestdo de Pessoas,
investigando as solugdes por elas desenvolvidas para atender as demandas dos
macroprocessos dessa area de forma mais agil e moderna. Ficou evidenciado que tém
sido oferecidas solugdes criativas e lastreadas em tecnologias inovadoras, em
alinhamento com o que caracteriza a atuacdo das startups em geral. As empresas
analisadas representam, como se pdOde verificar, um ramo que merece ser mais
estudado. Atuando em uma area complexa e multifacetada, como a de Gestdo de
Pessoas, muitas desenvolveram  uma ampla gama de servicos e solugdes, utilizando
recursos tecnolégicos de ponta para fazer frente aos desafios de negdcios nos quais
estao focadas.

Justamente pela complexidade que |hes é intrinseca, os processos de GP nem
sempre sdao conduzidos de forma adequada nas organizacdes. Ao contrario do que se
verificava em outras épocas, nas quais tais processos tinham, basicamente, natureza
operacional, hoje eles se revelam altamente estratégicos, proporcionando diferencial
competitivo e favorecendo a sobrevivéncia organizacional.

Nas solucdes de recrutamento e selecdo que tém sido ofertadas, ficou claro o
potencial para beneficiar as contratantes, proporcionando-lhes maior facilidade de
captacao de trabalhadores adequados aos seus propdsitos. Em um contexto no qual ser
reconhecida como uma boa marca empregadora (Employer Branding), mostra-se
relevante e um nimero crescente de empresas tende a interessar-se por servicos nessa

area. Do mesmo modo, a utilizagdo, nos processos seletivos, de técnicas de People



Analytics, ofertadas pelas startups estudadas, gera informagOes mais seguras e
diversificadas sobre os candidatos, reduzindo a chance de uma contratagao equivocada,
e gera subsidios que auxiliam o planejamento organizacional.

Os investimentos em treinamento e desenvolvimento, outra area de grande
valor para as organizacdes inseridas na chamada sociedade do conhecimento, também
podem ser favorecidos, como se verificou, pela contratagao dos servigos ofertados pelas
startups estudadas.

Diversas das empresas estudadas desenvolveram, como se viu, solu¢des muito
inovadoras voltadas para essas atividades, buscando também modernizar as técnicas
empregadas na educagao corporativa e customizar sua aplicagao de acordo com cada
cliente, adotando recursos como a gamificacdo, a personalizacdo e a realidade virtual.

Atividades de capacitacdo conduzidas incorporando essas inova¢des podem nao
apenas promover a qualificacdo profissional como também representar prdticas de
Employee Experience, que, em suma, buscam proporcionar aos funcionarios
experiéncias positivas dentro da organizacao.

As praticas relativas ao sistema de recompensa e reconhecimento tém  sido
objeto de atencao de diversas startups de Gestdao de Pessoas. Algumas solucdes
oferecidas  vao ao encontro da necessidade de contar com op¢des inovadoras para
compor a remuneracao, facilitando a adogao de sistemas de beneficios complementares
e favorecendo um maior controle sobre sua concessdo. Da mesma forma, como
destacado em relagdo as atividades de capacitacdao, aqui também se aplica o conceito
de Employee Experience, podendo os trabalhadores serem impactados de modo muito
positivo quando o sistema de recompensas se revela mais adequado as suas
necessidades e aspiracgdes.

Ja no macroprocesso de monitoramento de pessoas, verificou-se que as solucdes
gue tém sido ofertadas revelam-se capazes de gerar informagdes consistentes e
relevantes sobre o quadro de funciondrios das contratantes. A aplicacdo de técnicas de
People Analytics, com o uso intensivo de ferramentas tecnoldgicas, favorece a
mineracdo e a adequada analise de dados sobre a eficacia dos demais subsistemas,
proporcionando avaliacdes de performance, ferramentas analiticas, auxilios na gestdo

de resultados e alocagao eficaz de funciondarios.



Como sugestdes de futuras pesquisas sobre o tema, podem ser indicados
estudos que envolvam pesquisa de campo junto as startups de Gestdo de Pessoas, com
entrevistas com seus empreendedores, a fim de compreender melhor como as
tecnologias tém sido utilizadas nos processos de recursos humanos. Da mesma forma,
sugere-se buscar as percepcdes das empresas clientes, para avaliar a visdo do mercado

sobre os servigos por elas ofertados.



REFERENCIAS

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE STARTUPS. O que é uma startup. Disponivel em:
https://abstartups.com.br/o-que-e-uma-startup/ Acesso em 19 de abril de 2020.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE STARTUPS. Startupbase. Disponivel em:
https://startupbase.com.br/home/ Acesso em 11 de junho, 2020.

ARRUDA, C. O Ecossistema Empreendedor Brasileiro de Startups: Uma analise
dos determinantes do empreendedorismo no Brasil a partir dos pilares da OCDE. Nova
Lima: Fundacdo Dom Cabral, 2013.

BERGAMINI, C.W. Motivagao nas organizagdes: nem todos fazem as mesmas
coisas pelas mesmas razdes (7. ed.). Sdo Paulo: Atlas, 2018.

BOSMA, N. Global Entrepreneurship Monitor 2019/2020 Global Report. Global
Entrepreneurship Research Assaociation, London Business School, 2019.

BRASIL, 2019. Lei n° 167, de 24 de Abril de 2019. Dispbe sobre a Empresa Simples
de Crédito (ESC). Disponivel em: http://www.in.gov.br/web/dou/-/lei-complementar-
n%C2%BA-167-de-24-de-abrilde-2019-85051233/ Acesso em 18 de abril, 2020.

DELOITTE, 2018. HR Technology Disruptions. Disponivel em:
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/human-capital/us-
hc2018-hr- technology-disruptions.pdf/ Acesso em 21 de junho, 2020.

Dicionéario Michaelis. Disponivel em: https://michaelis.uol.com.br/ Acesso em 19 de
abril, 2020.

DULLIUS, A. C. As capacidades de inovacao em Startups: Um estudo no Vale do
Silicio (Dissertacdo de Mestrado em Administracdo). Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Porto Alegre, RS, Brasil. 2016.

DUTRA, J. S. Gestao de pessoas: modelo, processos, tendéncias e perspectivas (2.
ed.). Sao Paulo: Atlas, 2016.

ENDEAVOR, 2015. Vale do Silicio: como fazer parte, mesmo néo estando la.
Disponivel em: https://endeavor.org.br/inovacao/vale-do-silicio/ Acesso em 18 de abiril,
2020.

FINEP. Finep Startup. Disponivel em: http://www.finep.gov.br/apoioe-financiamento-
externa/programas-e-linhas/finep-startup/ Acesso em 21 de abiril, 2020.

FITZ-ENZ, J.; MATTOX I, J. Predictive analytics for human resources. Wiley &
SAS Business Series, 2014.

LEONARDI, P.; CONTRACTOR, N. Better People Analytics. Disponivel em:
https://hbr.org/2018/11/better-people-analytics/ Acesso em 24 de junho, 2020.

Liga Ventures. Mapa das RH Techs 2019. Disponivel em:
https://insights.liga.ventures/estudos-completos/mapa-das-hrtechs-2019/ Acesso em
21 de maio, 2020.

MARRAS, J. P. Gestédo de Pessoas em empresas inovadoras (2. ed.). S&o Paulo:
Saraiva, 2011.


https://abstartups.com.br/o-que-e-uma-startup/
http://www.in.gov.br/web/dou/-/lei-complementar-
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/human-capital/us-hc2018-hr-technology-disruptions.pdf/
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/human-capital/us-hc2018-hr-technology-disruptions.pdf/
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/human-capital/us-hc2018-hr-technology-disruptions.pdf/
https://michaelis.uol.com.br/
http://www.finep.gov.br/apoioe-financiamento-externa/programas-e-linhas/finep-startup/
http://www.finep.gov.br/apoioe-financiamento-externa/programas-e-linhas/finep-startup/

MINISTERIO DA CIENCIA, TECNOLOGIA, INOVACOES E COMUNICACOES
(MCTIC). Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao 2016-2022.
Brasilia, 2016. Diponivel em: http://www.finep.gov.br/images/afinep/Politica/16_03 201
8_Estrategia_Nacional_de_Cienci a_Tecnologia_e_Inovaca o_2016_2022.pdf /Acesso
em 20 de julho, 2020.

MINAYO, M. C. S. O desafio da pesquisa social. In: Minayo, M. C. S., Deslandes, S.
F., & Gomes, R. (Orgs.). Pesquisa social: teoria, método e criatividade. Petrépolis —
RJ, Editora Vozes, 2016.

MORAES, R. M. A questédo da estratégia nas organizacfes amazonicas. Belém:
Estacio. 2013.

OLIVEIRA, L. O. Gestao estratégica de recursos humanos (2. ed.). Porto Alegre:
Sagah, 2017.

REIS, T. (2019, maio 16). Bolha da internet: entenda as causas e consequéncias
desse evento. Disponivel em: https://www.sunoresearch.com.br/artigos/bolhada-
internet/ Acesso em 19 de abril, 2020.

RIBEIRO, A. L. Gestéo de Pessoas (3. ed.). Sdo Paulo: Saraiva Educacéao, 2019.

RIBEIRO, P. C. C.; BORGES, L. Analise dos impactos gerados por um
investimento anjo via indicadores de competitividade em uma startup brasileira
do setor de educacédo. Xll Congresso Nacional de Exceléncia em Gestéo & I
Inovarse — Responsabilidade social aplicada. Universidade Federal Fluminense. 2016.

RIES, E. A startup enxuta: como os empreendimentos atuais utilizam a inovacéo para
criar empresas extremamente bem-sucedidas. Lua de Papel: Sdo Paulo, 2012.

SACILOTTI, A. C.;: FURTADO, A. M.; MADUREIRA JUNIOR, J. R. Inteligéncia
artificial e desenvolvimento de um chatbot utilizando dialogflow e comparacgéo de
plataformas. 2019.

Revista eletrénica de tecnologia e cultura, 25(25), 98-109. Disponivel em:
http://www.rafaelgross.com.br/retc/index.php/retc/article/view/26 / Acesso em 5 de
julho, 2020.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. (2020a).
O que é uma startup. Disponivel em: https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/ar
tigos/o- que-e-umastartup,6979b2a178c¢83410VgnVCM1000003b74010aRCRD /
Acesso em 19 de abiril, 2020.

SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. (2020b).
Critérios de classificagcdo das empresas. Disponivel em: http://www.sebraesc.com.b
r/leis/default.asp?vcdtexto=4154 / Acesso em 20 de julho, 2020.

SOUZA, M. Z. A.; BITTENCOURT, F. R.; CUNHA, J.; RAMOS, S. C. P. Arquitetura
de sistemas de remuneracéo. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2016.

TIGRE, P. B. Gestéo da Inovacéo: a economia da tecnologia no Brasil. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2006.

TREVISAN, N. Comunicacdao Interna. Porto Alegre: Sagah, 2019.


http://www.finep.gov.br/images/afinep/Politica/16_03_2018_Estrategia_Nacional_de_Cienci
http://www.finep.gov.br/images/afinep/Politica/16_03_2018_Estrategia_Nacional_de_Cienci
http://www.sunoresearch.com.br/artigos/bolhada-internet/
http://www.sunoresearch.com.br/artigos/bolhada-internet/
http://www.rafaelgross.com.br/retc/index.php/retc/article/view/26/
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/o-que-e-umastartup%2C6979b2a178c83410VgnVCM1000003b74010aRCRD
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/o-que-e-umastartup%2C6979b2a178c83410VgnVCM1000003b74010aRCRD
https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/o-que-e-umastartup%2C6979b2a178c83410VgnVCM1000003b74010aRCRD
http://www.sebraesc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154
http://www.sebraesc.com.br/leis/default.asp?vcdtexto=4154

TRIVINOS, A. N. S. Introduc&o & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa
qualitativa em educacdo. Sao Paulo, Atlas, 2011.

TROST, A. Employer Branding: Arbeitgeber positionieren und prasentieren (2. ed.).
Luchterhand Verlag GmbH. 2013.

VERGARA, S. C. Projetos e relatorios de pesquisa em administracéo (16. ed.).
Séo Paulo: Atlas, 2016.



2. ATUACAO DA GESTAO DE PESSOAS NO
FORTALECIMENTO DO COMPROMETIMENTO

ORGANIZACIONAL POS PANDEMIA: A CULTURA
ORGANIZACIONAL COMO CAMINHO

Luiz Guilherme Dias Cesar

Livia Almada Neves

Diante das complexidades apresentadas pelo contexto pandémico, atravessado
pelas economias mundiais, este ensaio tedrico vem propor caminhos de atuacdo para
as organizacdes fortaleceram o comprometimento de seus funcionarios. No novo
normal, a drea de Gestao de Pessoas (GP) se fortalece como um parceiro empresarial
por meio de novas praticas que visem a adaptacdo interna em relagao a esse complexo
contexto. As acdes de GP que buscam adequar a cultura organizacional em todos os seus
niveis, tendem a aumentar o comprometimento organizacional dos funcionarios. Neste
sentido, neste capitulo sdao apresentadas trés proposicdes para contribuir e direcionar a
area de GP no novo normal. As proposicoes se sustentam em uma andlise tedrica
pautada na producao que existe até o momento sobre as praticas abordadas e o
contexto da covid-19, somado a relatos de profissionais da area. A grande limitacao
deste estudo é a pouca produg¢ao académica, mas isso também, é o que gera a grande
contribuicdo do trabalho. As proposicées apresentadas geram subsidios para os gestores
fortalecerem o comprometimento dos funciondarios por meio de artefatos, crencas e
valores e suposicdes basicas da cultura organizacional no novo normal.

Nesse contexto do novo normal, a Gestdo de Pessoas (GP) precisa se reinventar.
As discussdes sobre isso ja se iniciaram e varias sdo as preocupacdes da area (Caliguri et
al., 2020; Athar, 2020; Yawson, 2020). Dentre elas, destaca-se o novo formato de
trabalho, a cultura organizacional e o comprometimento dos individuos em trabalho
remoto e como gerir isso (Yawson, 2020; Vidal, 2020; Akao, 2020).

Desde sua fase contdbil, a atuacdo de um profissional responsavel pelos

empregados se concretizava em ambiente fisico, no espaco fisico da organizacdo em que




todos estavam presentes e aqueles que ndo estavam eram punidos (Tose, 1997; Fischer,
2002; Marras, 2011). No novo normal, as empresas e a GP precisam lidar com a distancia
fisica e 0o ambiente virtual.

O tele trabalho, home office, trabalho remoto, ndo é algo novo, apresentando
registros desde 1950 (Rocha; Amador, 2018), mas nao era algo largamente praticado no
Brasil até a quarentena ocasionada pela pandemia do covid-19. Porém, tudo aconteceu
tdo rapido e repentino que muitas empresas ndo conseguiram se estruturar de forma
organizada para lidar com a situagao e, trabalhar de casa, ndo pareceu tao simples e
prazeroso quanto aparentava ser. No ambito académico, ainda sdo poucos os trabalhos
relacionando o contexto da covid -19 e a GP (Athar, 2020; Caliguri eta |.,2020;
Chowdhury, 2020; Kaushik; Guleria, 2020; Yawson, 2020).

A empresa Magazine Luiza foi uma das poucas que apresentou resultado positivo
na bolsa, no primeiro trimestre de 2020. Conforme aponta o release dos resultados da
empresa, apesar do avan¢o da pandemia e impossibilidade de compras fisicas, o
mercado compreendeu como positivo o0 aumento em 73%, e 182% suas vendas no e-
commerce no primeiro e segundo trimestre, respectivamente (Magazine Luiza, ago/
2020). Ou seja, até as grandes empresas tiveram bastante dificuldade de lidar com a
nova situacdo e as perdas foram milionarias. Mesmo tendo se destacado positivamente
no contexto do caos, Luiza Trajano, em aula ministrada online pela PUC RS em julho,
afirmou que a grande preocupacao dela nesse novo contexto é a cultura organizacional.

A GP, nesse contexto, tera que se preocupar ao mesmo tempo com as demissdes
em massa que estdao ocorrendo e com a nova forma de relacdo empregado-empresa.
Vdrias empresas jd se reinventaram durante a pandemia e, buscando manter o
comprometimento dos funcionarios, bem como sua motivagdo, aumentaram cobertura
de beneficios, criaram redes sociais internas, criaram jornais informativos de
acompanhamento do avanco da pandemia, entre outras acOes (Dalanezi, 2020;
Rodrigues, 2020).

A GP precisa se posicionar de forma mais pragmatica e lidar com dados
concretos, ndo ter medo dos numeros e saber fazer contas e apresentar graficos com
estatisticas condizentes com a realidade e propostas futuras (Ulrich, 1998; Ulrich Et Al.,
2013). E preciso considerar o fator humano como ponto de partida para a construcdo da

cultura organizacional voltada a criagdo de processos, sistemas, entregas, resultados



(Trigueiro-Sanchéz; Pefia-Vinces; Guillen, 2018). Assim, o objetivo deste ensaio tedrico
é propor caminhos de atuagdo para a GP fortalecer o comprometimento organizacional

por meio da cultura organizacional no novo normal.

2.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Sao apresentadas, a seguir, contribuicdes tedricas sobre as principais questdes
abordadas neste capitulo, destacando as peculiaridades vivenciadas pela sociedade. Em
especial, as questdes que envolvem a forma como as organizagdes se adaptaram ao

contexto de trabalho neste periodo pds-pandémico.

2.1.1 A Gestao de Pessoas no contexto do novo normal

As medidas mais que necessdrias para tentar conter a pandemia da covid -
19 trazem um efeito colateral social e econ6mico bastante significativo (WHO, 2020). Ja
no inicio da pandemia, alguns estudos apontaram possiveis caminhos para a Gestdo de
Pessoas (GP) seguir diante da realidade pungente. Esse desafio destaca a funcdo da area
de GP dentro das organizagdes. No editorial do dia 24 de marg¢o de 2020 da revista The
Ecomomist foi feita uma andlise relacional entre as duas ultimas crises econdmicas no
gue tange a sobrevivéncia das organizacdes. Diferentemente da ultima crise financeira
de 2008, no qual os diretores financeiros tinham uma enorme importancia na contengao
da crise econbmica nas empresas, no momento atual os diretores de GP se apresentam
como um dos agentes principais para a manutencao das organizacdes (The Economist,
2020).

A area de estudos e praticas de Gestdao de Pessoas (GP), deve se concentrar em
manter as medidas que visem conter o avango do virus em contraponto com as questdes
econdmicas da organizacdo (Caliguri et al., 2020; Athar, 2020). Precisam, portanto,
acompanhar as transformacgdes sociais e sanitarias que se relacionam ao contexto do
trabalho. Em paralelo, manter os funcionarios saudaveis, o comprometimento com a
organizagao, supervisionar o trabalho remoto e nos mais criticos casos, considerar a
demissao de funcionarios (The Economist, 2020).

Carnevale e Hatak (2020), indicam que as rela¢des sociais sofreram impacto
didrio considerando o mundo virtual e que a substituicdo de encontros sociais

presenciais por virtuais com colegas de trabalho, pode ser um grande ponto de



engajamento. Além disso, sugerem que as empresas precisam dar suporte aos
funcionarios sobre servigos para criangas, de forma a ajuda-los na gestao da dinamica
familiar no contexto da pandemia.

Foi exatamente isso que a empresa de agronegdcio Syngenta fez, de acordo com
a entrevista que Carolina Dalanezi, head de Comunicacdo da empresa, deu a Revista
Melhor RH em agosto de 2020. Em modelo de home office em grande parte da area
Administrativa, um dos grandes desafios foi a drea de plantacdo. Criaram dois Programas
para este momento de crise, sendo um para gerar e levar informacgao de qualidade sobre
o covid-19 aos funciondrios com webindrios constantes com os médicos da empresa e,
o outro, para realizacao de atendimentos com foco na geracdo de saude e bem-estar.
Criaram o Em Tempo, que aprofunda no ambiente de trabalho e orgulho de
pertencimento e, também o Eu Me Cuido que é multifuncional e que atende
diretamente as demandas dos funciondrios, proporcionando vivéncias programadas de
yoga, mindfulness, alongamento, enfim, o que os funciondrios sugerirem. Também,
continuaram gerando edi¢Oes da revista Cultura que faz alusdo as culturas de soja e
milho e a cultura organizacional, ajudando a consolidar, como um artefato (Schein,
2009), a cultura que a empresa deseja. O Grupo Sabin, fortaleceu sua comunicacdo
direta e transparente, manteve seus valores fortalecidos e precisou alterar a cultura no
gue concerne a relacdo de trabalho com os funcionarios, estabelecendo flexibilizagdo de
jornada, férias compulsdrias e home office. Mas, sempre zelando pela cultura
humanizada (Vidal, 2020).

Sobre esse contexto pds pandemia, ha propostas académicas que sugerem as
empresas que utilizem estratégias de valor para se fazer gestdo, desenvolver o
comportamento empatico dos lideres para que expondo sua vulnerabilidade haja mais
alinhamento e conexdao com a equipe — pressupondo uma transformacdo cultural —,
focar em uma gestao de aprendizado virtual para a nova realidade de contato social e
profissional pela internet e, uma gestdao de lideranga visionaria que vai trazer novas
ideias para a nova realidade. Tudo isso, como iniciativa da alta gestdo e tendo como
resultado o comprometimento organizacional dos funciondrios e a exceléncia
(Chowdhury, 2020). Ou seja, a GP precisa, mais do que nunca, firmar seu

posicionamento e atuacdo estratégicos.



Ulrich (1998) ja alertava sobre esse papel estratégico, de parceiro empresarial da
GP e muitas empresas de grande porte  avangaram nessa dire¢ao nos ultimos tempos,
por conta do avancgo tecnoldgico, principalmente. Conforme aponta Joel Souza Dutra,
professor e consultor na area de GP, em entrevista a Revista Melhor RH em 2019,
recordada no contexto de pandemia em julho de 2020, a GP, precisa ter visdo sistémica,
estratégica e ter articulagao politica para conseguir alinhar a cultura organizacional ao
contexto vigente, equilibrando as expectativas das partes interessadas (Carvalho, 2020).

Outra proposta académica para a GP pds pandemia, também entende e traz
elementos para a atuacdo estratégica da drea. Yawson (2020), retoma um framework
de flexibilizacdo estratégica ja existente e propde o olhar de novos cenarios da GP para
inter-relacionar a este framework. O framework é composto de alguns passos a serem
seguidos: antecipacdo (definir o que vai direcionar o formato pds-pandemia),
formulagdo (estratégias para o sucesso diante de diferentes condi¢ées), acumulagao (o
tomador de decisdo se compromete com os elementos essenciais que tem um baixo
risco estratégico por fazerem parte da estratégia 6tima de multiplos cenarios e define
opcOes para os fatores contingenciais) e operacdo (monitorar o ambiente para
determinar qual cendrio captura acuradamente o elemento mais critico do futuro pés
pandemia).

Como possiveis novos cenarios pds pandemia para a GP, Yawson (2020) aponta
a alteracdo de significado de trabalho, devido ao novo balanceamento que as pessoas
estdo fazendo entre vida profissional e pessoal e ao contexto virtual presente; lideranca
organizacional e o préximo normal, alertando a necessidade de liderangas mais
empaticas, como ja mencionado; comércio e educacao sem contato, trazendo a tona a
grande mudanca de ambiente do presencial para o virtual e; voluntariado/solidariedade,
destacando que o movimento para ajudar o mais préximo é uma grande oportunidade
de engajamento (que serd um outro tipo de engajamento) e de reerguer a sociedade,
incluindo a empresa, trazendo novas ideias, novas pessoas, integrando a comunidade
(Yawson, 2020).

Marly Vidal, diretora Administrativa e de Pessoas do Grupo Sabin relata que,
surpreendentemente, as reunides virtuais se apresentaram mais produtivas e pontuais
e que o Grupo criou um Comité de transformacdo para elaborar e criar a¢des diante de

tudo que foi aprendido nesse periodo, para retomar as atividades no novo normal.



Também aponta que lideres e liderados nesse contexto de home office precisam dar
“match”, saindo de uma gestao de comando e controle para uma gestdo por resultados.
Esse ponto é um grande movimento na cultura da empresa que tinha como premissa a
presenca fisica para ver produtividade (Vidal, 2020).

O home office e o teletrabalho e tudo que engloba esses formatos de trabalho,
vieram para ficar e a GP precisa se inteirar e lidar com isso. E preciso, inicialmente
entender que nem todo home office é teletrabalho, mas todo teletrabalho é home office.
Para ser teletrabalho, isso precisa estar expresso no contrato de trabalho, as atividades
precisam ser realizadas, predominantemente, fora da empresa e utilizar tecnologias
para a realizacdo das tarefas. Trabalhar uma ou duas vezes na semana em casa é
trabalho domiciliar e nao teletrabalho. Também ndo realiza teletrabalho, aquelas
pessoas que exercem suas atividades em casa, sem utilizar a tecnologia para suas
tarefas. Dessa forma, a empresa precisa controlar a jornada daqueles que nao se
enquadram no teletrabalho (CLT, 2017).

De forma geral, no novo normal, a GP precisara ser mais pragmatica no sentido
de apresentar resultados concretos, pautados em dados bem coletados, de fontes
fidedignas, com instrumentos robustos, trazendo mais informac¢des para uma melhor
gestdo das pessoas. O posicionamento estratégico serd acelerado e precisa ser colocado
em pratica de forma célere, mesmo em empresas menores, porque a existéncia de
estratégia ndo depende do tamanho da empresa. Se tem pessoas, pode ter estratégia
de gestdo de pessoas.

A area vai precisar lidar com a maior humanizac¢ao dos funcionarios, contrario ao
movimento do avanco tecnolégico que tinha como protagonista a maquina, a tecnologia
e os robos. O fator humano é a grande chave para o posicionamento estratégico das
empresas nesse momento pandémico/pds pandémico, como bem afirma Ricardo
Guimaraes, fundador e presidente da Thymus (Guimardes, 2020). Com 0s novos
formatos de trabalho, o comprometimento  organizacional precisara ser olhado com
atencdo. E nessa nova estrutura o grande pilar é a cultura organizacional. O Quadro 1

resume as movimentacdoes que estdo acontecendo no GP, no atual cendrio mundial.



Quadro 1: Processos de GP no p6s-pandemia

PROCESSOS DE GP MOVIMENTO POS-PANDEMICO
Recrutamento e Selecio Todo processo virtual
Treinamentos virtuais voltados para o uso de
Treinamento, Educacdo e tecnologias de gestdo e webconferéncia e
Desenvolvimento treinamentos para o equilibrio vida/trabalho
Remuneragdo Movas formas de remuneracdo por produtividade
Carreira Mecessario rever a politica, considerando o home
office e todas as suas implicagdes
QVT/Beneficios Mais beneficios e mais preocupagdo com a prevengdo

de doencgas

Mais cuidado para comunicar de forma assertiva e

Comunicacao transparente e, maior frequéncia de comunicagio

Feedback imediato ou em periodos mais curtos e ndo
mais revisdo de um ano

Frequéncia por tempo de acesso ao sistema, férias
compulsdrias, revisdo do contrato de trabalho

Avaliagdo de Desemepenho

Departamento pessoal

Fonte: Elaboragdo prépria, com base em Caliguri et al. (2020); Athar (2020); Carnevale; Hatak (2020);
Chowdhury (2020); Yawson (2020), Carvalho (2020a, 2020b).

Caliguri et al. (2020) desenvolveram um estudo apontando as praticas de GP que
tendem a ser mais Uteis no cendrio pandémico atual. As praticas ligadas ao
conhecimento de ordem multidisciplinar, multiniveis, pluralistas e a busca orientada aos
agentes ligados a organiza¢ao se destacam.

Os lideres de GP das organizacdes durante a pandemia precisaram tomar rapidas
decisdes com significativas consequéncias sociais e financeiras no sentido de conter o
agravamento de uma possivel crise interna na organizacdao. De uma forma ou de outra
as acdes de GP estdo ligadas ao gerenciamento da distancia, seja no nivel social ou
organizacional, que compreendem as incertezas, ambiguidades e importdncias do
contexto atual. As habilidades de comunicacao eficaz entre as partes, gerenciamento de
recursos, integracdo de demandas externas e internas e autenticidade para inspirar
expectativas de confiabilidade se tornaram de suma importancia neste cenario (Caliguri
etal., 2020).

Em estudo realizado em uma organizag¢do da Indonésia, Athar (2020) relacionou
os cinco componentes da cultura organizacional com o comprometimento do individuo
neste contexto do covid-19. Os cinco componentes da cultura organizacional da
empresa PT. Panca Putri consistem em 1) piedade para com Deus (Takwa); 2)

responsabilidade com as necessidades da comunidade; 3) servicos oportunos, limpos e



confortdveis; 4) dureza para lidar com desafios, agilidade, educados e diretos; 5)
responsabilidade pela seguranga de todos na empresa e das partes envolvidas nas
atividades do negécio. Os resultados mostraram que a cultura organizacional se
relaciona com maior significancia ao comprometimento dos individuos no ambiente
pos-pandémica da empresa PT. Panca Putri por meio dos componentes 1), 4) e 5). Os
componentes 2) e 3) possuem uma influéncia significativa menor em relagdo ao
comprometimento. Esses exemplos recentes permitem pensar maneiras de desenvolver

a cultura organizacional como estratégia para o comprometimento.

2.1.2 Comprometimento Organizacional no contexto do novo normal

O comprometimento vem sendo relacionado como um importante componente
para compreender o comportamento dos individuos em organizagdes sociais (Mowday;
Steers; Porter, 1979; Meyer; Allen, 1991; Silva et al, 2018; Caliguri et al., 2020; Athar,
2020). Nesse sentido, o comprometimento organizacional circunda a complexa relacdo
entre o individuo e a organizacdo que ele possa fazer parte. A abordagem geralmente
compreende trés grandes temas: a relacao afetiva do individuo a organizacdo, os pontos
negativos percebidos em uma possivel saida e a obrigacdo em permanecer (Meyer;
Allen, 1991).

Ha ainda uma distincdo em duas abordagens centrais no que tange o
comprometimento organizacional: comportamento comprometido e atitude
comprometida (Mowday; Steers; Porter, 1979; Meyer; Allen, 1991). O comportamento
comprometido é caracterizado pelo processo de vinculacdo do individuo com uma
organizacao, considerando a recusa de todas as outras possibilidades. Dada a
vinculacdo, o comportamento comprometido passa a ser observado pela organizacao,
conforme ele se repete. Nesse sentido, as atitudes resultantes do comportamento
comprometido devem ser perpetuadas para que sempre o individuo esteja
comprometido com a organizacao.

A relacdo do individuo com a organizacdo através de valores e metas
compartilhados é denominada atitude comprometida (Mowday; Steers; Porter, 1979;
Meyer; Allen, 1991). A ideia é identificar os antecedentes individuais que podem trazer

uma relacdo positiva ou negativa para o comprometimento do individuo com a



organizagdao. A consequéncia da atitude e do comportamento comprometido estd
relacionada ao nivel de comprometimento do individuo com a organizagao.

Para Meyer e Allen (1991), tanto a atitude comprometida como o
comprometimento comportamental fazem parte de um estado psicolégico que
caracteriza a relacdo do individuo com a organizacdo. Com base nesse conceito, os
autores apresentaram um modelo tridimensional como proposta de andlise dessa
relacdo: 1) comprometimento afetivo (desejo); 2) comprometimento de continuidade
(necessidade) e 3) comprometimento normativo (obrigacao). Esses trés componentes
do estado psicolégico do individuo caracterizam os niveis de relacionamento do
funcionario com a organizacdo e possuem implicagdes na decisdo do individuo em
continuar ou nao associado a certa organizagao.

O comprometimento afetivo (Meyer; Allen, 1991) esta associado ao apego
emocional do individuo em relagdo a organizagdo. Os individuos que possuem um forte
comprometimento afetivo com certa organizacdo se mantém conectado a ela por um
sentimento de desejo em fazé-lo. Esse tipo de comprometimento podera vir a ser
impactado pelas diferentes maneiras que cada organizacao ira se posicionar perante o
novo cenario pods-pandémico. A partir do posicionamento da empresa, os individuos
associarao se esse posicionamento estara de acordo com seus valores, e se as metas
impostas também serdao compartilhadas da mesma maneira.

A necessidade em permanecer conectado a organizacdo, ligado ao
comprometimento de continuidade, esta relacionado ao estado psicoldgico em estar
conectado e sentir o pertencimento a esse grupo. Os individuos que baseiam sua relacao
com a organizacdo a partir desse tipo de comprometimento sempre associam ao custo
associado a uma possivel saida e permanecem na organiza¢do porque precisam fazé-lo
(MEYER; ALLEN, 1991). Na atual conjuntura, o pertencimento a um grupo ou
organizacao compreende um estado psicoldgico minimo de estabilidade em relagdo as
complexas mudancgas que o cendrio pds- pandémico vem apresentando.

O comprometimento normativo esta refletido no sentimento de obrigacdo em
permanecer conectado a uma organizacdo. Os individuos que se conectam por este tipo
de comprometimento sentem que tem o dever de permanecer na organizagao (Meyer;
Allen,1991). Nesse sentido, o estado psicolégico relacionado a este comprometimento

pode vir a ser impactado pelas condi¢cbes do mercado de trabalho em relagdo a crise



econdmica oriunda da pandemia. O possivel agravamento da crise econdmica e o
aumento do desemprego podem vir a aumentar os custos percebidos em uma possivel
saida da organizacdo atual.

Os componentes se apresentam como um estado psicolégico Unico e
mutuamente excludente. Ainda assim, é esperado  que o individuo que faz  parte
de uma organizagdo venha a experimentar cada um dos estados em estdgios diferentes.
Nesse sentido, a relacdo do individuo com a organizacdo se apresenta de maneira
multidimensional ndo restringida a apenas um dos componentes, fortalecendo o
alcance de uma compreensao profunda dessa relacdo (Meyer; Allen, 1991).

A pandemia do covid-19 produziu um alto grau de incertezas que estd afetando
a saude mental de muitas pessoas ao redor do mundo. Medidas sem precedentes vém
sendo tomadas para diminuir o avanco da doenca, como o distanciamento fisico e o
isolamento social. Essas atitudes estdo reduzindo a pressao sobre os sistemas de saude,
mas trazem um custo social e econémico bastante significativo (WHO, 2020).

As mudancas no macro ambiente ja estdo trazendo inimeros problemas para a
sociedade e impactando fortemente as organizacOes. As altera¢cdes nos valores
organizacionais em consequéncia do momento atual e consequentemente das novas
metas definidas pelas organizacGes estdo afetando a atitude comprometida dos
individuos. A proximidade e integracdao entre individuos e organizagdo sera um
diferencial para que essa transformacdo aconteca e impacte todos que estiverem na
organizacdo. Esse movimento foi apontado por uma pesquisa da empresa de consultoria
Korn Ferry em maio de 2020, no qual 47% das empresas estudadas pretendem encorajar
praticas de maior abertura, transparéncia e frequéncia de comunica¢cdo com seus
colaboradores (SUETH, 2020). Um novo estado psicolégico demandard o
compartilhamento de valores e metas para que a atitude comprometida seja efetiva,
através de um processo de mudanca mutua.

Darun e Ridzuan (2017), realizaram um estudo com 52 empresas de petrdleo e
gas da Libia para tentar identificar as estratégias de GP que se relacionam com o
comprometimento organizacional. Os resultados deste estudo puderam identificar que
as organizacdes que possuem praticas de GP mais flexiveis, abertas e personalizadas
tendem a ter funciondrios mais comprometidos com a organizacdo. Além das praticas

relacionadas a descricdo  de cargos e motivacdo no trabalho, as questdes relacionadas



aos beneficios e remuneracgdo possuem forte relagdo com o comprometimento. Nesse
sentido, a conclusdo deste estudo é de que a GP deve estar alinhada estrategicamente
com os objetivos da organizacdo para conseguir dar o suporte organizacional necessdario
por meio de suas praticas para gerar um maior comprometimento organizacional
dos funcionarios.

Kaushik e Guleria (2020), desenvolveram um estudo  a partir da analise da
literatura, relacionando as relacdes de trabalho e o comprometimento organizacional
durante o contexto da pandemia do covid-19. As autoras chegaram a conclusdo do
estudo de que as relacdes entre individuos e organizacOes estdo bastante fragilizadas,
impactando negativamente o comprometimento organizacional. Salientaram também
gue a relacdo entre os proprios individuos, impactados pelo distanciamento provocado
pelo isolamento social, também apresentaram consequéncias negativas relativas ao
comprometimento.

As relacdes sdo de responsabilidade mutua, organizacdo e individuos devem
prezar por uma relagdao que seja benéfica para ambos. No entanto, as autoras chegaram
a mesma conclusdo que Darun e Ridzuan (2017), de que as organizacbes que
apresentam um suporte nas praticas de GP tendem a aumentar o comprometimento
organizacional dos individuos. Como forma de apoiar as organizacoes, Kaushik e Guleria
(2020), levantaram recomendacgdes para a drea de GP atuar neste contexto: 1) manter
as relagGes saudaveis por meio de uma comunicacao eficaz; 2) utilizar a tecnologia para
apoiar essa comunicacdo entre os diferentes agentes; 3) reorganizar as metas para que
sejam mais claras e objetivas; 4) manter o moral elevado por meio do cumprimento das
metas; 5) propor praticas para melhorar a relagdo entre os préprios individuos no nivel
pessoal e organizacional; 6) a organizacdo deve encorajar os individuos a realizarem
novas atividades dentro do hordrio de trabalho que estejam ou ndo correlatas a
profissao.

Os estados psicolégicos dos individuos podem ser os geradores do estado
emocional do grupo, dado que os individuos se agrupam por afinidade de crencas e
valores (Tajfel, 1981; Tajfel; Turner, 1985). Dessa forma, a GP pode construir politicas,
processos e praticas que permitam o alinhamento deste estado psicoldgico para a
geracdo de comprometimento e consequente desempenho organizacional. As

organizacOes deverdo se atentar para o estado psicolégico de cada individuo no sentido



de compreender de que maneira se dara esse novo comprometimento. Para esse
processo é necessario permitir que os funciondrios participem ativamente do processo
de mudanca. Essa estratégia foi apontada por Aline Sueth, diretora de GP do Grupo
farmacéutico Elfa em entrevista com a Revista Melhor RH em 13 de agosto de 2020.
Nesse sentido, quando as mudancas forem sendo apresentadas  pelo macro e pelo
microambiente, os individuos estardo melhor preparados (Sueth, 2020). Ou seja, no
novo normal, a GP se apresenta como um parceiro estratégico do negdcio (Ulrich et al,
2013) no sentido de gerar o comprometimento dos individuos em relagao a organizagao
por meio de novas praticas relacionadas a cultura organizacional no que tange os niveis

mais tangiveis as manifestacdes mais abstratas (Schein, 2009).

2.2 A CULTURA ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIA DE GESTAO DE PESSOAS PARA O
AUMENTO DO COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL

Conforme relato das empresas, o comprometimento e a cultura organizacional
sdo duas grandes preocupacdes. Luiza Helena Trajano em uma aula ministrada pela
PUCRS em agosto de 2020, apresenta os grandes resultados que o Magazine Luiza teve
durante a pandemia, todos os projetos desenvolvidos, relatando como tudo isso
contribuiu para uma empresa melhor, mais engajada, atualizada. Porém, relata sua
preocupacdao com a cultura organizacional diante do home office. Somado a isso, em
pesquisa feita pela Deloitte com 9.000 gestores de 119 paises, 93% das empresas
apontam que promover o sentimento de pertencimento do funciondrio é uma
importante tendéncia pés pandemia (Deloitte, 2020).

Silva et al (2018) desenvolveram um estudo com 405 funcionarios de um banco
publico da regido Nordeste do Brasil com o objetivo de correlacionar a satisfacao no
trabalho com o comprometimento e a cultura organizacional. Os resultados
apresentados indicam que a satisfacdo no trabalho é anterior ao comprometimento e
ainda sim esta correlacionado positivamente com o mesmo. A satisfacdo se apresenta
como mediadora positiva da relacdo entre cultura e o comprometimento organizacional.
Francisco Rodrigues, gerente de RH-Gente & Gestdo da Hesselbach Company, deixa bem
claro que para o modelo home office funcionar, sera necessdario repensar a cultura e
rever os processos internos (Rodrigues, 2020). Marcelo Puig, vice-presidente de RH da

Volkswagen América do Sul e Brasil, também confirma a necessidade de mudanca



cultural diante da transformagdo da Volkswagen de uma empresa automobilistica para
uma empresa de mobilidade. Para ele, é preciso pensar bem antes de definir o formato
home office, principalmente por conta da cultura organizacional, porque ela se consolida
muito pela relagao interpessoal, fisicamente (PUIG, 2020).

Conforme apresentado por Schein (2009), a cultura organizacional emerge de
uma cultura mater, que sera significada por cada empresa conforme seu contexto e sua
necessidade. Ndo hd, portanto, uma definicdo fechada e exata de cultura. E um conceito
abstrato que ganha forma a partir das significacdes feitas no contexto social e
organizacional. A partir dessa cultura mater e das significacdes feitas, surgem as
subculturas organizacionais. Sendo assim, a partir do novo normal, uma nova cultura
mater emerge e as empresas precisam significar tudo isso para repensar sua cultura
organizacional, seus valores, suas praticas, suas premissas. Este ensaio se pautara na
abordagem de Schein (2009) para apresentar e discutir a cultura organizacional como
estratégia de comprometimento.

Para Schein (2009), a cultura se apresenta como um fendmeno social dinamico e
recriado conforme as interacdes dos seus componentes e pelo comportamento da
lideranca, constituindo uma estrutura através de regras e normas que delimitam o
comportamento. A cultura de um grupo, portanto, pode ser formalmente definida
como: “um padrdo de suposicdes basicas compartilhadas, que foi aprendido por um
grupo a medida que solucionava seus problemas de adaptacdo externa e de integracao
interna” (Schein, 2009, p. 16). A cultura, entdo, é a aprendizagem acumulada e
compartilhada por certo grupo, que abrange os elementos comportamentais,
emocionais e cognitivos (Schein, 2014).

Schein (2009), ainda acrescenta que a cultura deve ser analisada por meio de
varios niveis, das manifestacbes mais tangiveis as manifestacdes mais abstratas. Ele
divide esse conceito em trés niveis. O primeiro é o nivel dos Artefatos, que sao definidos
como os componentes visiveis do grupo, a saber, o ambiente fisico, caracteristicas de
vestudrio, mitos e histdrias. Essa primeira parte é a camada superficial da cultura, que
estd ancorada nos outros niveis.

No novo normal, cada empresa precisa revisar o que aprendeu com toda a
situacao, revisar como agiu diante dos problemas, revisar os processos internos e toda

a dindmica do trabalho para construir a nova cultura organizacional. Nesse contexto, os



artefatos que antes ficavam expostos nos edificios das empresas, no uniforme dos
funcionarios, na conversa do cafezinho, precisardo ser repensados para o ambiente
virtual. A comunicacdo destes artefatos serd de crucial importancia para a efetiva
entrega da mensagem. E-mails com imagens, envio de souvenires, sdao algumas das
possibilidades. Todo e qualquer movimento nesse nivel, pode impactar diretamente o
comprometimento (Silva et al., 2018).

Sobre isso, é possivel sugerir que o comprometimento afetivo, pautado no
desejo de permanecer na organizagao, pode ser o grande impactado com a criagdao dos
artefatos, estimulando um sentimento de pertencimento, de atencdo e acolhimento.
Alguns exemplos sdo o simples envio de uma caneta para a casa dos funcionarios, o
envio de lanche para a casa dos funciondrios em algum momento de reunido, o envio de
folders virtuais com palavras motivacionais para o dia, seguindo as cores e emblemas da

empresa, entre outros. Sendo assim, sugere-se a seguinte proposicao:

2.2.1 Proposicao 1

Propde-se a criacdo e envio de artefatos da cultura organizacional para uso em
home office aumenta o comprometimento afetivo dos individuos no novo normal. O
segundo nivel proposto por Schein (2009), sdo as crencas e valores assumidos e
validados pelo grupo. A validagao se orienta por meio de uma base compartilhada de
conhecimento que pode ser testada ou uma validacdo social de valores mais amplos de
dificil teste. Esse nivel é predecessor do comportamento do grupo observado no
primeiro nivel (Schein, 2009).

Aqui é que a grande mudanca acontece. Quais sdao os novos valores e crencas
para o novo normal? Como isso serd divulgado e consolidado na empresa? Como isso
afetara toda a dindmica da GP? S3o esses novos valores e crengas que balizardo a nova
dinamica e cultura da empresa e precisam ser concretizados por meio dos artefatos para
fortalecer e consolidar o que se pretende. No formato de trabalho em home office,
qguanto mais artefatos chegarem até o funcionario, mais imerso na cultura
organizacional, ele tende a estar.

Se os valores e crengas sao amplamente divulgados por meio dos artefatos, ha
uma tendéncia de maior comprometimento afetivo por parte dos funcionarios. Também

é possivel apontar que o comprometimento normativo serd afetado, dado que quanto



mais a empresa oferece “coisas” (objetos, informacgdes, servicos de apoio, entre outros),
mais o individuo se sente na obrigacdo de permanecer nela. Dessa forma, segue a

segunda proposicao:

2.2.2 Proposicao 2

Propde-se que quanto mais os valores e crengas forem concretizados em
artefatos e estes artefatos forem efetivamente direcionados, maior serd a imersdo dos
individuos na cultura organizacional e maior sera o comprometimento afetivo e
normativo. O Ultimo e terceiro nivel proposto por Schein (2009) é o de Suposicoes
fundamentais bdsicas, o qual se refere ao conjunto de conceitos em que o grupo
acredita ser de consenso para a constituicdo dos valores e comportamentos dos
integrantes. Portanto, o padrdao de suposicGes bdsicas que sdao compartilhadas e
assumidas como verdade se manifestara no nivel dos artefatos e das crengas e valores.

Nesse ponto é que entra a importancia de resgatar, organizar e gerar a¢oes a
partir de como a empresa vivenciou e se dinamizou durante a pandemia. E essa dindmica
que ja gerou a percepg¢ao do novo normal que serd a base dos novos valores e dos
artefatos subsequentes. Por mais que todos estejam compartilhando da mesma
situacdo — covid-19— cada empresa olhou, se reorganizou e significou esse momento de
uma forma diferente. E dessa forma que serd a base para o novo normal em cada
empresa, para a construg¢ao da nova cultura pautada nas proposi¢des apresentadas.

Com isso, o comprometimento, em todas as suas dimensdes (afetivo, normativo
e instrumental) pode aumentar. J& apresentada a justificativa de influéncia nos
comprometimentos afetivo e normativo, tem-se o comprometimento instrumental
como préximo passo. Essa base construida na pandemia e que serve de esséncia para
os valores, crencas e artefatos, trara subsidios em termos de alteragdes e flexibilizacdes
em politicas de remunerac¢do, de qualidade de vida no trabalho QVT, de lideranca, para
apresentar novos instrumentos de ligacdo aos individuos que possuem forte

comprometimento instrumental com a empresa. Assim, segue a terceira proposicao:

2.2.3 Proposi¢ao 3
Propbe-se que quanto mais a empresa resgatar sua dinamica durante a

pandemia, mais instrumentos ela tera para definir novos valores e crencas e para gerar



artefatos que aumentem o comprometimento afetivo, normativo e instrumental dos
individuos. Com a consolida¢do da nova cultura organizacional e todo o movimento para
aumentar o comprometimento dos funcionarios no contexto do novo normal, a GP
precisa rever e recriar suas praticas, politicas e processos para atender as novas
demandas dos individuos e do mercado. Nesse cendrio atual a proposta de Ulrich et al.
(2013) se destaca.

Essa proposta se baseia na premissa de que a area de GP é o préprio negdcio,
transformando a estratégia em resultados para a organiza¢do. As estratégias para o
negdcio sdo compreendidas da maneira como a drea observa, interpreta e traduz as
condi¢cOes externas e as adapta para as condi¢des internas. Os profissionais devem,
portanto, traduzir essas condicoes em estratégias que coloquem a organizacdo em uma

posicdo de vantagem no presente e no futuro (Ulrich et al., 2013).

2.3 PARA CONCLUIR

O contexto pandémico ainda apresenta inUmeras varidveis que vém modificando
constantemente as relagdes sociais e econdmicas entre os individuos e as organizagdes.
Merece também destaque a compreensdo de que inumeras varidveis influenciam no
desenvolvimento de uma gestdo de cultura organizacional e do comprometimento
organizacional, portanto, uma estratégia organizacional demanda uma analise bastante
aprofundada de cada situacdo, envolvendo o ambiente interno e externo de cada
empresa.

E importante salientar que as proposi¢cdes aqui apresentadas foram baseadas na
pesquisa de estudos internacionais e nacionais disponiveis nas bases de dados e em
reportagens de revistas da drea. O objetivo deste estudo foi colaborar com a area de GP
abordando conceitos tedricos que podem auxiliar a andlise geral sobre o tema,
relacionando com a realidade de exemplos praticos desenvolvidos por algumas
organizacdes durante a pandemia do covid-19. Decerto, ndo pode ser validada nenhuma
teoria simplista que garanta o pleno desenvolvimento de um modelo de gestdao que
possa ser eficaz para todo e qualquer tipo de organizacdo, dado o ambiente
contemporaneo pandémico que apresenta iniUmeras incertezas para cada organizacao.

O setor de Gestdao de Pessoas e os profissionais da area precisam se voltar para

um posicionamento mais ativo de atuag¢ao, como proposto por Ulrich (1998) e Ulrich et



al. (2013). O parceiro empresarial é aquele que toma a frente e soluciona tanto para si
guanto para a empresa qualquer demanda de sua expertise. Se a cultura organizacional,
baseada no modelo de Schein (2009), precisa passar por trés niveis para firmar sua
robustez, é fundamental a GP perpassar esses trés niveis, visando a constru¢ao da nova
cultura.

Como qualquer outro objeto de andlise do comportamento organizacional, a
cultura organizacional e o comprometimento organizacional sdo passiveis de sofrer
alteragbes no decorrer do tempo, principalmente considerando que os cenarios
pandémico e pds-pandémico podem ter inumeras incertezas. A grande limitagao deste
estudo é, entdo, a pouca quantidade de base tedrica consistente sobre GP, a cultura
organizacional e o comprometimento organizacional no contexto da covid-19.

Para os préximos estudos, sugere-se que seja continuada a analise das novas
praticas de GP no cendrio pds-pandémico de forma empirica. O cendrio bastante incerto
pode apresentar muitas oportunidades, mas também inUmeros desafios para o
desenvolvimento de praticas de GP voltadas para cultura organizacional com foco em

gerar o comprometimento organizacional dos funciondrios.
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3. LUGAR DE MULHER E ONDE ELA QUISER?!
DISCUSSOES SOBRE MULHER E TRABALHO

Sabrina dos Santos Vidigal
Victor Claudio Paradela

Débora Vargas Ferreira Costa

A realizacdo deste estudo se baseou em explorar como se configura a presenca
da mulher brasileira no mercado de trabalho entre os anos 2018 e 2022. Para tanto,
buscou-se suporte em dados estatisticos publicados em relatérios produzidos por
instituicOes de pesquisa. Para a construcao da pesquisa exploratdria, buscou-se suporte
na producdo académica realizada nos ultimos cinco anos e indexada na plataforma
SPELL (Scientific Periodicals Electronic Library) na drea da Administracao. Verifica-se que
o papel desempenhado pelas mulheres na sociedade tem passado por significativas
transformacdes, em decorréncias de varios fatores sociais, econdmicos, politicos e
tecnolégicos, tendo as lutas do movimento feminista um papel preponderante no
alcance dos avancos obtidos. Persistem, todavia, diversos tipos de barreiras a inser¢ao
profissional feminina e a divisdao de trabalho por género segue sendo desigual. Nota-se,
assim, que as mulheres ainda ndo conseguem se inserir no mundo do trabalho com a
mesma facilidade dos homens e que ainda ha muito a conquistar até que o conhecido
lema “lugar de mulher é onde ela quiser” se torne uma realidade plena.

Em diferentes ambitos, as mulheres tém demonstrado a transformacao que o
seu papel social passou ao longo do tempo, como observado no campo profissional
(Savone; Rodrigues, 2022). Rocha-Coutinho (2004) considera que as mudangas sociais
ocorridas ndao devem ser superestimadas, nem tampouco se pode acreditar que as
desigualdades entre os géneros tenham sido erradicadas. De um lado, conquistas
sociais, politicas e econdmicas alcangadas por elas na histdria revelam-se fundamentais,

do outro, porém, a desigualdade em diferentes esferas ainda persiste e merece ser




discutida. De acordo com a ONU Mulheres! (ONU, 2019), o progresso observado para a
maioria das mulheres e meninas em todo o mundo ocorre a passos lentos, pois existem
ainda obstaculos na lei e na cultura que influenciam a caminhada de muitas delas. Esse
é um dos motivos pelos quais a desigualdade persiste. Savone e Rodrigues (2022)
explicam que as relacdes de género e a divisdo sexual do trabalho estdo presentes na
insercao das mulheres no mercado capitalista. Ao passarem para a esfera da producao,
elas foram estigmatizadas por caracteristicas socialmente naturalizadas como
femininas, gerando, com frequéncia, as dificuldades enfrentadas ao participarem do
mundo tradicionalmente ocupado pelos homens.

Partindo dessas constatacdes, este estudo tem como objetivo geral explorar a
participacdo da mulher brasileira no mercado de trabalho atual, com base em dados
extraidos de publicacdes de instituicdes de pesquisa e resultados advindos da producao
académica de autores que tém se debrucado sobre a tematica mulher e trabalho
indexada a plataforma SPELL.

Foram adotados os seguintes objetivos especificos: i) abordar o conceito de
género e divisdo sexual do trabalho; ii) rememorar a insercdao da mulher no mercado no
mercado de trabalho; iii) por meio de dados secunddrios, explorar como se configura a
participacdo da mulher brasileira no mercado de trabalho entre os anos de 2018 e 2022.

A justificativa para o desenvolvimento da pesquisa se respalda em Souza, Ferraz
e Ferraz (2021), por identificarem que estudar a tematica pode potencializar a luta das
mulheres para questionar as desigualdades de qualquer natureza, como sua
participacdo no espaco das decisdes politicas e esferas elevadas das empresas. Assim,
espera-se estimular o desenvolvimento de estudos na area da administragdao, como
praticas em Gestdo de Pessoas que abordem a diversidade de género nas empresas. Em
adicdo, Miltersteiner (2020, p. 421) destaca que acolher a diversidade é fonte “de
inovacado, criacdo e humanizacao de espacos de vida e de trabalho”, compreendendo-se
ser uma das funcdes da area de Gestdo de Pessoas.

Este capitulo esta dividido em quatro se¢des. As proximas abordam os conceitos

género e divisdo sexual do trabalho e a insercdo da mulher no mercado de trabalho. Em

1 ONU Mulheres é uma entidade das Nacgdes Unidas que luta pela igualdade de género.
Informac8es em: https://www.unwomen.org/en/about-us/about-un-women. Acesso em: 22 fev.
2020
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seguida, considera-se a metodologia utilizada. Depois, apresenta-se a discussao
construida a partir dos dados estatisticos e da produ¢dao académica. Por fim, sdo

apresentadas as consideracdes finais.

3.1 GENERO E DIVISAO SEXUAL DO TRABALHO

Partindo da concepcdo de Scott (1995), o conceito género foi desenvolvido por
feministas americanas com o propdsito de demonstrar que as relacdes entre homens e
mulheres tém um carater fundamentalmente social, ndo se tratando de uma relagao
baseada na biologia. Ou seja, as estudiosas rejeitaram as distincdes baseadas no sexo e
procuraram destacar “a criacdo inteiramente social de ideias sobre os papéis adequados
aos homens e as mulheres” (Scott, 1995, p. 75). Género, na percepcao da autora,
representa uma relagdo de poder, sendo este fruto das relagdes sociais.

Rago (1998) destaca que o conceito é uma importante categoria de analise. A
autora esclarece que as diferencas bioldgicas foram base para a construcdo histdrica de
identidades (tanto a pessoal quanto a coletiva) baseadas no sexo. Portanto, para se
estudar o papel da mulher é fundamental se conhecer essas construcdes histéricas e
culturais baseadas nas diferencgas sexuais para ser possivel desnaturaliza-las do contexto
social, voltando os olhares para o passado para se compreender o presente.

Por se tratar de uma construgado social, Souza (2017) e Caetano (2018), explicam
gue o conceito género produz reflexos na divisdo sexual do trabalho. As praticas sociais
de género estdo presentes nas experiéncias dos homens e das mulheres. Logo, como
destaca Scuro (2017), parte da cultura, da histéria e estd na academia, na politica e nos
diversos espacos sociais, estabelecendo o que é responsabilidade, colocando
expectativas, definindo papéis, direitos e obrigacdes para os homens e para as mulheres.
A autora afirma que: “género responde a um contexto, se define num tempo e um
espaco determinado” (Scuro, 2017, p. 22), sendo, portanto, passivel de sofrer
transformacdes. Dessa forma, os relacionamentos podem ser modificados, como vem
acontecendo, visto que ser homem ou mulher ndo é igual nas diversas partes do globo,
assim como se diferencia do que era visto em épocas anteriores.

Kergoat (2009) compartilha da concepc¢do de que os conceitos de masculino ou
feminino ndo decorrem do destino bioldgico, mas sim do que a sociedade constroi e

estabelece por meio de uma base material centrada no trabalho. A divisdo entre as



esferas produtiva e reprodutiva foi configurada a partir da Revolugdo Industrial, a partir
da aceleragdo do capitalismo, o conjunto de transformacgdes sociais e econOmicas
ocorridas e suas implicacdes para a familia e para o trabalho. Isto é, o ambito privado
(trabalho reprodutivo ou trabalho doméstico) e o publico (trabalho produtivo ou
remunerado), com suas légicas proprias passaram a estabelecer os papéis sociais para
mulheres e homens, respectivamente (Oliveira, 2009; Rocha- Coutinho, 1994).

A denominada divisdo sexual do trabalho é, nessa interpretacao, uma relacao de
poder que coloca os homens em posi¢gdes com maior valor social que as mulheres, como
ocorre nos diversos espacos sociais (Kergoat, 2009; Souza; Guedes, 2016). Ou seja, a
divisdo sexual do trabalho passou a contemplar a valorizagdo do espaco publico e a

desvalorizagao do privado.

3.1.1 Inser¢ao da mulher no mercado de trabalho

Partindo de uma perspectiva histérica, pode-se afirmar que a maior participacao
das mulheres no mercado de trabalho foi impulsionada pelo afastamento dos homens
de seus postos em fungdo das duas grandes Guerras Mundiais (1914-1918 e 1939-1945).
Naquele contexto, muitas mulheres assumiram os negdcios da familia e passaram a
desempenhar funcdes até entdo consideradas exclusivamente masculinas, enquanto os
homens estavam na frente de batalha (Alves; Pitanguy, 1985; Beauvoir, 1970).

Mesmo com uma gama de outras atividades nas quais as mulheres podem atuar
e provar seu potencial, as guerras foram consideradas um marco que lhes permitiram
mostrar sua capacidade em diferentes fungdes, como observa Saffioti (1987). No
entanto, quando os conflitos citados chegaram ao fim e os homens recrutados para o
esforco de guerra retornaram para suas ocupacdes profissionais, a participacdo
feminina foi desvalorizada, sendo muitas trabalhadoras impelidas a voltar para o espaco
domeéstico, conforme afirmam Alves e Pitanguy (1985).

Historicamente as mulheres sempre trabalharam, seja dentro ou fora do lar. A
partir do século XIX, porém, a consolidacao do capitalismo modificou profundamente o
processo produtivo e a organizacdo do trabalho, gerando desdobramentos para o
trabalho feminino. No sistema de produ¢cdao manufatureiro e posteriormente fabril, o
desenvolvimento tecnoldgico e o crescimento da maquinaria determinaram a

transferéncia da mao de obra para as fabricas, movimento que retirou a producao do



interior dos lares, possibilitando a incorporagdo do contingente feminino a mao de obra
operaria (Alves; Pitanguy, 1985; Oliveira, 2009; Probst, 2015).

A entrada das mulheres no mercado de trabalho representa, como consideram
Beauvoir (1970) e Hochschild (2012), uma das mais consistentes revolugdes sociais, ao
permitir que elas participassem do campo socialmente ocupado pelos homens. Em
escala global, a tradicional divisdo sexual do trabalho sofreu transformacgdes
significativas, com repercussdes sobretudo na organizacao da familia e em sua estrutura
tradicional: o pai provedor e a mde “dona de casa” deram lugar, em muitos casais, ao
homem e a mulher que buscam o sustento do lar (Oliveira, 2009; Silva et al., 2012).

Na interpretacao de Milteresteiner et al. (2020), a transformacao social do papel
da mulher permite a ela uma realizacdo para além do limite da familia. Muitas delas
buscam no mundo do trabalho a independéncia financeira que as possibilita ultrapassar
a subordinagdo masculina justificada pela divisdo sexual do trabalho, representando um
pilar de sua existéncia. Ramos (2019) defende que o progresso observado em favor da
emancipacao feminina, embora limitado, é fruto, em grande medida, do movimento
feminista. Frente as conquistas de direitos politicos, trabalhistas e sociais, esse
movimento demarcou sua relevancia e contribuicdo para a transformacao da fungao
social da mulher por meio da luta em favor da igualdade de direitos.

O aumento da escolaridade e o ingresso nas universidades somados a tecnologia
utilizada na realizagdo das atividades domésticas (CEPAL/OIT 2019), o progresso em
direitos politicos e a queda da taxa de fecundidade sdo considerados fatores inter-
relacionados que facilitaram a participacdao das mulheres em novas oportunidades de
trabalho ao ampliarem suas possibilidades profissionais. Somam-se também as
mudancas nos padrdes culturais e nos valores referentes ao seu papel social e em sua
identidade, demarcando um novo perfil da forca de trabalho formada por mulheres
(Bruschini, 2007).

Alves (2016) e Hirata (2015) expressam que as mulheres sdo mais instruidas e
diplomadas que os homens, considerando-se todos os niveis de instru¢do e todos os
paises, o que demonstra ponto comum entre paises do Sul e Norte. Observa-se essa
realidade brasileira no relatério do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2018) intitulado “Estatistica de Género: indicadores sociais das mulheres”, ao

demonstrar que elas possuem maior nivel de instrucao.



No entanto, dadas as rela¢des de género e a divisao sexual do trabalho, pode-se
inferir que uma das causas da diferenca marcante observada entre eles e elas no
mercado de trabalho se relaciona as ocupacdes e aos setores de atividade econdmica
nos quais estao distribuidos. Ainda, o Férum Econémico Mundial (WEF, sigla em inglés)
traz que a diferenca se apoia na maternidade: os possiveis impactos trazidos pela
chegada dos filhos (WEF, 2019).

Apds breve resgate da evolugado histdrica da insercdo da mulher no mercado de
trabalho, a préxima se¢do destaca o percurso metodoldgico adotado para a elaboragao

da discussao “mulher no mercado de trabalho atual”.

3.2 METODO DE PESQUISA

A orientacdo adotada na pesquisa foi de carater qualitativo, dado sua maior
aderéncia ao objetivo geral adotado. Esta forma de conducdo investigativa trabalha,
conforme destaca Creswell (2007), com a interpretagdo, permitindo que se conhe¢cam
detalhes sobre o tema estudado, sendo relevante para a discussao entre género, divisdao
sexual do trabalho, mulher e trabalho.

A perspectiva adotada contemplou a busca por relatérios e dados como os
fornecidos pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), Organizacao
Internacional do Trabalho (OIT), UN WOMEN (ONU Mulheres) e Forum Econ6mico
Mundial (WEF), além da revisao da literatura publicada acerca do tema. Assim, este
estudo buscou explorar como se configura a participacdo da mulher brasileira no
mercado de trabalho atual. Portanto, a pesquisa se classifica como documental e
bibliografica.

A pesquisa também é entendida como exploratéria. Levantamento preliminar foi
realizado entre 01 e 06 de outubro de 2022 no repositdrio de trabalhos cientificos
Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL), retornando 141 artigos, utilizando-se os
descritores “mulher” (campo resumo) e “trabalho” (campo resumo). Logo apds, aplicou-
se os filtros: intervalo “2018-2022"”; somente “artigos”; area de conhecimento
“administracdo”, “contabilidade”, “economia”, “engenharia” e “turismo”, sendo
selecionado o idioma “portugués”. O resultado retornou 49 trabalhos, sendo 38 na area

de conhecimento “administracdo”, o que demonstra interesse por parte dos(as)



pesquisadores(as) pela temdtica mulher e o trabalho ndao somente no Servico Social e
na Psicologia.

O critério de inclusdo dos artigos para compor a analise foi estabelecido com
base nas conclusdes que apresentassem evidéncias da participacdo da mulher no
mercado de trabalho, destacando os avancos e retrocessos vivenciados. Assim, foram
selecionados 17 artigos para compor a discussao realizada.

Como método de interpretacdo, adotou-se a analise de conteddo do tipo
temadtica proposta por Bardin (2008). Segundo a autora, o relevante é o tema, sendo o
mesmo a unidade de significacdo que permite descobrir os nucleos de sentido que
possibilitardao o desenvolvimento da discussdo pretendida.

Apds a leitura dos autores que discutem a insercdao da mulher no mercado de
trabalho e seus desdobramentos, dos dados provenientes dos relatdrios e das
conclusGes dos artigos indexados na plataforma SPELL, as seguintes categorias
emergiram: desigualdades entre homens e mulheres no mercado de trabalho e desafios
enfrentados.

Destaca-se que, compartilhando as observacdes de Drumond e Castro et al.
(2020), pretendeu-se desencadear uma reflexdo que ndo se encerra aqui, mas que esta
possibilite o entendimento sobre a temdatica mulher e trabalho, estimulando,

posteriormente novas buscas e reflexdes.

3.3 REFLEXOES SOBRE OS DADOS LEVANTADOS
A discussao realizada parte da reflexao sobre os dados secundarios estudados
sob as lentes género e divisdo sexual do trabalho, contando com as conclusdes

provenientes da revisao realizada na plataforma SPELL.

3.3.2 A desigualdade entre Homens e Mulheres no Mercado de Trabalho: seguindo
as contrugoes sociais

O WEF ressalta que a igualdade de género ndo é apenas direito fundamental,
mas que seu significado ultrapassa essa consideracdo, por estar relacionado ao
desempenho geral de um pais (WEF, 2018). Também afirma ser preciso atentar para a
diversidade nas organizacdes, pois ignora-la reduz as oportunidades de crescimento

econdmico sustentado, inovacdo e progresso social.



Na realidade, em quase todos os paises industrializados, a situacdo de
inferioridade da mulher permanece no mercado de trabalho, conforme afirma Hirata
(2015). Em relacdo a diferenca salarial, com base na taxa de progresso atual, o WEF
(2019,) considera que “serdao necessdrios 202 anos para que essa lacuna se feche”.
Mesmo sendo principio basico de justica que homens e mulheres tenham oportunidades
econdmicas iguais, ha diferenca, por exemplo, nos recebimentos e nas posi¢cdes
ocupadas, apesar dos protestos, progressos e legislacdo em favor das mulheres.

Colodetti e Melo (2021, p. 884) trazem uma importante reflexdao sobre a
mudanca na direcdo dos olhares tedricos: “apesar de as mulheres serem atingidas pelas
desigualdades e violéncia, elas se julgam mais livres do que dependentes e mais
responsaveis do que submissas”. Ao entrevistarem 11 mulheres que sdo motoristas por
aplicativo, um campo tradicionalmente masculino, as autoras destacaram que essa é
uma “perspectiva mais cultural do que social, de modo que se definem em relagdo a si
préprias, com o objetivo da construcdo de si mesmas”.

As questdes de género e a divisdo sexual do trabalho, como conceituadas no
referencial tedrico desenvolvido, explicam as observagdes destacadas pelo IBGE (2021).
Segundo o instituto, persiste uma expressiva desigualdade entre homens e mulheres no
mercado de trabalho quando a analise abrange os individuos que possuem ocupacoes
com maiores remunera¢des, como diretores, gerentes e profissionais das ciéncias e
intelectuais.

Para além da desigualdade salarial, evidencia-se o acesso as garantias
trabalhistas e aos postos de chefia. Mesmo considerado um pais com legislacao
avancada, a desigualdade de género se apresenta nos mais variados dambitos (Alves,
2016; Probst, 2015; Rocha- Coutinho, 2004). Em adicdo, Melo, Faria e Lopes (2021)
destacam que o preconceito ocorre muitas vezes de maneira velada, ou seja, a
desigualdade de género e a divisdo sexual do trabalho se mostram na forga cultural
presente nas organizagdes.

Pode-se inferir que o caminho percorrido pelas mulheres ainda é marcado por
avangos e retrocessos. As construgdes sociais que se transformam ao longo do tempo e
do espaco se fazem presentes — género e divisdo sexual do trabalho - fazem parte do
cotidiano de homens e mulheres, como apresentam Hirata e Kergoat, (2007), Kergoat

(2009), Rago (1998) Scott (1995) e Scuro (2017).



Estudo realizado pelo Instituto Ethos ilustra o que foi comentado. Declarando a
pretensdo de demonstrar a necessidade de se garantir o desenvolvimento econémico
juntamente com o desenvolvimento social, o instituto, em parceria com o Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID), apresenta que a maioria das empresas
analisadas ndo possuia acdes afirmativas que incentivassem a presenca de mulheres e
negros nos postos de trabalho. De acordo com o instituto, as empresas ainda nao
apresentam estdgio adequado de acdes que proporcionem mudanca desse retrato,
como parcela significativa ndo possui medida que incentive a presenca de mulheres em
cargos executivos. De acordo com o estudo citado, as mulheres tém vantagem em
relacdo aos homens quando se trata de aprendizes e estagiarios, sendo a participacao
feminina de 58,9% e a masculina de 55,9%. Com relacdo aos trainees  elas perdem
espaco, representado 42,6%. S3o minoria nos cargos de supervisao e geréncia, e apenas
13,6% no quadro executivo e 11% no conselho de administracdo das empresas
estudadas (Instituto Ethos, 2016).

Entraves na carreira das mulheres sdo discutidos por Valadares et al. (2022), ao
buscarem analisar a percepcdo de profissionais, mulheres e homens sobre a condicdo
do género feminino no ambiente de trabalho em uma organizacdao multinacional do
setor de mineracdo. Os autores destacam que os empregados com mais tempo de
trabalho visualizam mais as barreiras que afetam a carreira feminina. Ainda inferem que
existem dificuldades, pois estes sdo os individuos que mais conhecem as politicas e
praticas de Gestdo de Pessoas da empresa e a situacdo enfrentada pelas mulheres no
ambiente de trabalho.

Reflexos das relagdes de género e da divisao sexual do trabalho sao analisados
também por Luz e Casagrande (2016): na distribuicdo, por sexo, dos cargos eletivos
publicos, as mulheres ainda estdo sub-representadas, e a vida politica do Brasil se
mantém como um espac¢o majoritariamente masculino. Pode-se verificar tal resultado a
partir dos dados do IBGE, referentes a 2016, ao mostrarem que 60,9% dos cargos
gerenciais eram ocupados por homens, e apenas 39,1% por mulheres. Na vida publica,
referindo-se a populacdo mundial, as mulheres representavam pequena parcela,
ocupando 23,6% dos cargos politicos. O mesmo estudo revelou que, em 2017, somente
10,5% dos assentos da Camara dos Deputados eram ocupados por mulheres (IBGE,

2018).



Levantamento posterior revelou que, em 2020, 14,8% dos deputados federais
eram mulheres, a menor propor¢ao da América do Sul, representando o 1429 lugar em
190 paises. No mesmo ano, apenas 16% dos vereadores e duas representantes dos 22
ministros de Estado eram mulheres (IBGE, 2021).

A divisdo entre as esferas produtiva e reprodutiva configurada a partir da
Revolugdo Industrial e que marca a divisdo sexual do trabalho (Kergoat, 2009) permeia
os resultados apresentados acima. Como destacam Baur e Avelino (2019), a questdo do
género é fator de influéncia para as mulheres que buscam uma vaga no mercado de
trabalho.

A constatacao pode ser explicada a partir da literatura que aponta ainda a
presenca do patriarcalismo na sociedade. O trabalho da mulher parece configurar-se
como secundario e desvalorizado. As légicas préprias que estabeleceram os papéis
sociais para mulheres e homens (Oliveira, 2009; Rocha-Coutinho, 1994), estdo
arraigadas nos saldrios inferiores, barreiras para alcance de postos de trabalho mais
elevados (Gongalves; Cardoso, 2020), assim como a baixa presenca de mulheres na vida
publica.

Seguindo as construgdes sociais ja destacadas, no campo cientifico, o retrato das
desigualdades também se apresenta. Nota-se que 30% dos pesquisadores sao mulheres,
consideradas modelos para as geragdes seguintes, estando a frente de pesquisas
relevantes. Contudo, publicam menos, as pesquisas sdo menos remuneradas e ndo
ascendem na carreira na mesma progressao. Na mesma dire¢ao, mulheres e meninas
continuam sub-representadas nas ciéncias exatas, como na engenharia e matematica.
Por isso, torna-se fundamental inovar nessas areas, inclusive com a participacdo de
empresas que adotem medidas voltadas a igualdade de género no mercado de trabalho
(UN WOMEN, 2019).

Vieira e Ramos (2020), complementam que as diferengas ndo se fazem presentes
apenas quando a andlise recai sobre a categoria género, mas conjugam a raca das
mulheres. As autoras analisaram que as mulheres negras estdo em quantidade infima
em cargos de gestdo e na politica, além de executarem trabalhos mais operacionais em
muitas profissdes, o que remete a uma reflexdo que vai além da desigualdade de género
e da divisdo sexual do trabalho: “o limite de oportunidades estabelecido ao longo dos

séculos” (Vieira; Ramos (2020, p. 13). As autoras rememoram a contribuicdo das cotas



nas universidades iniciadas em 2003 como fator relevante de mudancga e sugerem que
empresas privadas também contribuam para o crescimento da diversidade e igualdade.

Sobre o exposto, percebe-se que a carreira de muitas mulheres pode sofrer um
afunilamento hierdrquico que as coloca em condi¢des de exclusdo em cargos mais
elevados na escala organizacional, conforme destaca o Instituto Ethos (2016) e Baur e
Avelino (2019). Essa situagdo representa, conforme realga Hirata (2015), a denominada
segregacdo vertical caracterizada por um conjunto de barreiras, como explica os
fendbmenos “Teto de Vidro”, “Parede de Vidro” e “Parede de Fogo”.

O fendbmeno denominado glass ceiling, ou “teto de vidro”, originou-se nos
Estados Unidos em 1980, e se refere a “uma barreira que, de tdo sutil, é transparente,
mas suficientemente forte para impossibilitar a ascensdo de mulheres a niveis mais altos
na hierarquia organizacional” (Steil, 1997, p. 62).

A segregacdo ocupacional, entendida como a rara presenca de mulheres em
determinados setores econOmicos, também estd diretamente relacionada as
iniquidades salariais existentes entre homens e mulheres. Miller et al. (1999), a
conceituam como glass wall ou “parede de vidro”. A metafora, como o teto de vidro, é
terminologia utilizada para denominar as dificuldades de mobilidade profissional
feminina.

Outra metafora para descrever a discriminag¢dao contra a mulher é a chamada
firewall ou “parede de fogo”. A denominacdo permite observar processos
discriminatoérios nas organizacdes ocultos no “teto de vidro”. As barreiras ndo estao
somente acima, mas a volta das mulheres e outros grupos, em organiza¢des
contemporaneas, como a falta de reconhecimento social da mulher (Bendl; Schmidt,
2010).

Como evidéncia, Baur e Avelino (2019), que apontam as questdes de género no
mercado financeiro: as mulheres na profissdo de controller sofrem discrimina¢do na
carreira, pois trata- se de um cargo elevado e de responsabilidade. Ou seja, quanto mais
alto o nivel hierarquico, como nos cargos de chefia, maior as diferencas entre homens e
mulheres. Miltersteiner et al. (2020) elucidam que as discriminacdes observadas
ocorrem mesmo para as mulheres que se qualificaram e buscaram maiores niveis
educacionais que os homens. Novamente, os entraves estao diretamente relacionados

as raizes historicas e sociais.



Como se percebe, as metaforas que descrevem a dificuldade de ascensdo da
mulher no trabalho sdo explicaveis por meio das construgdes sociais e culturais que
reforcaram o seu papel secundario, como pode-se inferir a partir do que enunciam
Rocha-Coutinho (1994), e Luz e Casagrande (2016). As autoras retomam que o
confinamento da mulher no ambito doméstico a coloca em uma condicdo de
marginalidade social, realizando um trabalho que, por ndo ser remunerado, é entendido
como um “ndo trabalho” e, portanto, secundario e sem qualquer prestigio social. Isso
porque as atividades domésticas e de cuidado sdo vistas historicamente como
“desprestigiadas, desacreditadas, consideradas ndo cientificas e até mesmo ndo-
intelectuais, como se isto fosse possivel” (Luz; Casagrande, 2016, p. 10).

Observa-se, ainda, o esteredtipo de socialmente fragil, intuitiva, sensivel,
emocional, passiva e frivola e, em contrapartida, a atuacdao do homem no ambito publico
em uma posicdao de poder, suscita caracteristicas como inteligéncia, racionalidade e
eficacia. Assim, o cendrio atual ainda apresenta a desvalorizacdo e falta de
reconhecimento do trabalho realizado pela mulher (Luz; Casagrande, 2016; Rocha-
Coutinho, 1994).

Sobre o exposto, Fraga, Antunes e Oliveira (2020), ao estudarem mulheres
expatriadas (disponibilidade de mobilidade no mundo organizacional), apontam que
muitas assumem uma postura masculina intercalada por caracteristicas femininas, de
acordo com as exigéncias momentdneas: lancam mao da agressividade e de
posicionamentos ditos racionais para conquistarem seu espaco.

Souza, Ferraz e Ferraz (2021), apontam que tais caracteristicas secunddrias
remetem a mulher a profissdes nao ligadas a gestdo, por associd-la a autoconfianca,
poder e outras habilidades consideradas como natas dos homens. Para as autoras, a
justificativa para a existéncia de poucas mulheres no campo da administracdo se apoia
na dicotomia entre as diferentes qualidades supostamente existentes entre homens e
mulheres. As autoras elucidam que os obstaculos enfrentados pelas mulheres quanto
aos postos de chefia acabam sendo justificados pela cultura que inferiorizou o intelecto
das mulheres, pela proibicdo que existiu sobre seu acesso a escola, inclusive a presenca
nas universidades, rebaixando o valor de sua for¢ca de trabalho e a colocando em

determinadas profissdes.



Nassif et al. (2020) comentam o cenario que mostra a fraca participagao da
mulher no ambiente de negdcios. Segundo os autores, a sub-representagao é um fator
que dificulta o desenvolvimento dos negdcios, dado o preconceito que circunda a
mulher em seu trabalho produtivo. Para as empreendedoras, o contexto de
desigualdade traz desafios ndo comumente enfrentados pelos homens, o que se torna

uma dificuldade de ascensdo na carreira.

3.3.3 Os desafios enfrentados no Mercado de Trabalho advindos do esterdtipo de
“cuidadoras”

Conforme destacam Reis et al. (2018), a formacado superior favorece a inser¢ao
feminina nas ocupag¢des mais valorizadas como medicina, advocacia, engenharia e
cargos executivos - o “tradicional reduto masculino”. Ainda Colodetti e Melo (2021, p.

I "

883) complementam as colocagbes acima, dizendo que o nivel educacional “pode
constituir um fator de emancipacdo, ja que a educacao confere as mulheres maior
liberdade de decisdo e de atuagdo nos diversos campos sociais”.

O WEF, no entanto, por meio de transcricdo de uma conversa da economista
Laura Tyson, aponta que existem fatores que prejudicam os ganhos femininos nao
relacionados a escolaridade. Isso porque, em 20 anos, houve um avanco nas diferencas
educacionais entre homens e mulheres no mundo, assim, esse fator ndo desempenha
um relevante papel na condi¢cdo de desigualdade de género, em especial quando sdo
mais jovens e possuem niveis de escolaridade semelhantes (WEF, 2019).

E importante destacar o que considera Tayson: quando comparamos homens e
mulheres com escolaridade semelhantes, praticamente ndo ha diferenca salarial de
género nas economias industriais mais desenvolvidas. Ou seja, 0 mesmo pagamento
para o mesmo trabalho, quando se tem a mesma educacdo (WEF, 2019).

Uma das causas da diferenca salarial, no entanto, esta relacionada as ocupacoes
e setor de atividade econbmica nas quais homens e mulheres estdo distribuidos e
também a chegada dos filhos. Segundo Baur e Avelino (2019), o trabalho produtivo das
mulheres apresenta um acentuado grau de discriminacdo ligada a maternidade, o que
se mostra ao longo dos anos tanto na qualidade das ocupa¢des quanto na diferenca

salarial em comparagao aos homens.



A afirmacdo pode ser interpretada a partir do que diz o WEF (2019): algumas
mulheres optam por trabalharem em periodo parcial e ndo focam em uma promocao na
carreira para ficarem mais tempo envolvidas com a maternidade. Assim, quando
pensam em retornar ao trabalho em tempo integral, seus ganhos sao relativamente
inferiores aos seus recebimentos anteriormente (WEF, 2019). Elas modificam as horas
de trabalho e suas ocupagdes em resposta, em muitos casos, as demandas da crianca.

No caso brasileiro, estudo desenvolvido pelo IBGE (2021) constatou que quase o
dobro de mulheres, em relagdao aos homens, trabalha em regime de tempo parcial (até
30 horas semanais): 29,6% e 15,6%, respectivamente. Pesquisa também realizada pelo
IBGE (2019), destaca as desigualdades na jornada total de trabalho de homens e
mulheres. O mesmo é observado por Alves (2016): as mulheres possuem menos tempo
para se dedicarem ao lado profissional.

O exposto pela literatura que aborda as dificuldades enfrentadas pela mulher
que trabalha “fora” é explicado pelas relacbes de género e pela divisdo sexual do
trabalho: o papel secunddrio da mulher e sua responsabilidade pelo cuidado do lar e das
criancas. Nessa direcdo, Savone e Rodrigues (2022) estudaram 16 mulheres profissionais
ativas ou com histdrico de atuacdo em dareas consideradas socialmente masculinas, que
interagiam com equipes formadas predominantemente por colegas homens.
Constataram que as participantes de pesquisa, embora tivessem afinidade e
identificacdo com a funcdo exercida, passavam por desafios, como a necessidade de
conquistar credibilidade e confianca em seu ambiente profissional. Soma-se ainda a
guestdo da maternidade e a busca por conciliagdo entre vida profissional e pessoal.

Mota-Santos et al. (2021) concluem que, as mulheres podem ocupar cargos
qualificados e de alto escaldo e ainda estarem em melhores posicdes que seus pares
amorosos, possuindo maior poder financeiro. Entretanto, elas ndo conseguem sair do
papel social de principais cuidadoras dos filhos que Ihes é imposto pela dominagao
masculina.

Outra alternativa para se manterem no mercado de trabalho foi trazida por
Mota-Santos et al. (2018). As autoras compararam executivas atuantes em empresas
privadas e servidoras publicas, ao longo de suas trajetdrias profissionais e observaram
gue o servico publico pode representar uma alternativa de equilibrio entre trabalho e

familia. Por ndo sofrerem as expressivas pressoes pela elevacdo da produtividade que



caracterizam as empresas privadas, as organiza¢des publicas, possibilitam as gestoras
uma melhor adaptag¢do as multiplas demandas laborais e familiares que fazem parte da
rotina das trabalhadoras, diferente do que ocorre para os homens, que podem mais
facilmente concentrar sua ateng¢ao apenas nos afazeres profissionais.

Na tentativa de atenuar os conflitos entre trabalho e familia, em especial para as
mdes com filhos pequenos, outra modalidade de trabalho flexivel praticada é o
empreendedorismo, mas que nao esta isenta de dificuldades, como identificaram Silva
e Guimaraes (2018). Elas buscam autonomia e liberdade, estabelecendo seus horarios
de trabalho na busca de conciliacdo entre os dois ambitos.

Barbosa et al. (2021), ao estudarem mulheres empreendedoras que atuam no
ramo da confeitaria, na cidade de Natal /RN, evidenciam que todas as participantes de
pesquisa vivenciam conflitos pessoais e profissionais em niveis diversos. Por se dividirem
entre multiplos papéis, hd um conflito de tempo entre as atividades, mesmo possuindo
certa autonomia em seu trabalho. Assim, a rede de ajuda advinda dos pais e dos
parceiros se torna uma fonte de equilibrio fundamental.

O desemprego também é uma realidade que afeta mais mulheres do que
homens. As desigualdades de género sdo, na visdo de Hirata (2015), mais acentuadas
pelas politicas neoliberais, pois as privatizacdes, externalizacdo da producdo e
diminuicdo dos servicos publicos afetam as condi¢des de trabalho dos individuos em
diferentes proporc¢des, assim como provoca a reducdo dos postos de trabalho. A autora
citada ressalta que o “desemprego feminino é maior do que o masculino na maioria dos
paises industrializados, e as mulheres sao majoritarias no desemprego oculto pelo
desalento” (Hirata, 2015, p. 7).

O cendrio citado acima é tocado por Colodetti e Melo (2021), ao
estudarem mulheres motoristas por aplicativo, que participam do contexto de crise
econdmica e de inseguranca financeira vivenciado pela populacdo. As autoras destacam
gue mulheres com formacdes educacionais diversas, realidades pessoais e sociais
diferentes passaram a fazer da profissdao de motorista uma fonte de renda que lhes
proporcione manter ou mesmo conquistar a independéncia financeira. Mesmo nesse
contexto de desigualdade de género, as mulheres passaram a fazer parte de um reduto
considerado masculino, como o de motorista, visto que o cadastro para dirigir por

aplicativo é considerado inovador e de facil utilizacdo.



Sobre as transformacgdes observadas, Salvagni (2020, p. 581) langa luz a respeito
de mulheres que se inseriram em atividades masculinizadas, como as caminhoneiras. A
autora esclarece que a mudanca, embora significativa, ndo muda a esséncia da
desigualdade de género construida ao longo do tempo. No entanto, as trabalhadoras
estdo reconfigurando a concepcdo do feminino e contribuindo para as transformacdes
no mercado de trabalho que envolvem as mulheres, “refor¢ando que o lugar da mulher
é onde ela quiser”, lutando contra os padrdes historicamente estabelecidos.

O pensamento transformador também foi evidenciado por Hryniewicz e Vianna
(2018), visto que as mulheres em cargos gerenciais se percebem como merecedoras de
estarem nessas posicdes, mesmo a carreira estando permeada por varios tipos de
preconceitos. As mudancgas vao ao encontro das colocagdes de Scuro (2017), quando
destaca que a categoria género é suscetivel a mudancgas no tempo e no espaco.

Compreende-se, diante das diversas constata¢des aqui expostas que, apesar das
desigualdades enfrentadas, dos avancos e retrocessos, por meio do trabalho as
mulheres se tornaram independentes. Destaca-se que essa “liberdade” ndo seria
possivel em uma familia patriarcal, na qual ndo possuiam qualquer fonte de renda,
sendo dependentes do pai e, posteriormente, do marido. Notam-se, entdao, que sao
fundamentais iniciativas como as do Instituto Ethos, do Forum Economico Mundial, da
ONU Mulheres e da Organizac¢ao Internacional do Trabalho, entre outras que defendam
a participacdo da mulher de forma mais equitativa em diferentes esferas. Embora
antropocéntrica, a sociedade apresenta, na concepcdo de Alves (2016), condi¢des nunca
antes observadas na histdria das transformagdes econdmicas, sociais e institucionais,
dados os avancos em favor da equidade de género. Quando as mulheres conquistam

condicOes de igualdade, elas se sobressaem.

3.4 PARA CONCLUIR

Conforme destacado, o objetivo geral que norteou a pesquisa foi “explorar a
participacdo da mulher brasileira no mercado de trabalho atual, com base em dados
publicados por instituicGes de pesquisa e resultados advindos da producdo académica
de autores que tém se debrucado sobre a temdtica mulher e trabalho indexada a

plataforma SPELL.



Foi possivel inferir que a inser¢cdo da mulher no mercado de trabalho trouxe
implicagGes permanentes, dada a relevancia socioecon6mica que representa. Por isso,
a entrada das mulheres no mercado de trabalho é considerada uma das mais
consistentes revolugdes sociais, permitindo que elas participassem do campo
socialmente ocupado pelos homens.

De um lado, porém, estdo as mudangas nos padrdes culturais e valores
referentes ao seu papel social e identidade, e do outro estd a necessidade de se
adaptarem as novas responsabilidades, conciliando carreira, casa e filhos. Nota-se que
as mulheres buscaram autonomia a partir do momento que puderam investir em
educagdo, mas, mesmo sendo a maioria da populagdo, elas ainda sdao minoria em
diversas esferas, como na politica, nas ciéncias e nos niveis hierarquicos mais altos. E
notério que elas estdo conquistando espaco e mostrando para as organizacdes que
valores historicamente construidos como femininos, tais como habilidade para trabalhar
em equipe, persuasao e cooperagdo representam vantagens e contribuem para o
aumento da produtividade. Elas estdo mais presentes em guetos considerados
socialmente como masculinos e ainda se destacam nas familias chefiadas por mulheres,
demarcando os novos arranjos familiares.

Compreendeu-se que, apesar das desigualdades enfrentadas, dos avancos e
retrocessos observados, por meio do trabalho, as mulheres se tornaram independentes.
Destaca-se que essa “liberdade” ndo seria possivel em uma familia patriarcal, na qual
ndo possuiam qualquer fonte de renda, sendo dependentes do pai e, posteriormente,
do marido. Dessa forma, acredita-se que o objetivo geral da pesquisa foi alcancado, pois
foi possivel explorar a inser¢gdao da mulher no mercado de trabalho e qual a realidade
na sociedade contemporanea. Inferiu-se que as mudangas sociais ainda sdo
incipientes para que as mulheres possam estar nos lugares que elas quiserem, embora
ja tenham deixado claro que tém as mesmas condicdes de trabalho apresentadas pelos
homens, assim como tém demonstrado que as caracteristicas ditas femininas estdo
sendo entendidas como um diferencial para as empresas.

Como sugestdo para estudos futuros, entende-se ser importante uma revisdo em
outras plataformas relevantes e realizar um estudo bibliométrico, para verificar como
se configuram os estudos que envolvem mulher e trabalho. Assim, serd possivel

determinar os anos de maior producdo, os autores que mais abordaram a tematica,



como o tema esta sendo desenvolvido, qual as metodologias aplicadas e os principais

resultados alcangados.
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4. AINDUSTRIA 4.0 E A NECESSIDADE DE
PROTECAO DO TRABALHADOR FACE A

AUTOMACAO

Claudia Cristina Pereira Andrade Delfino
Poliana Henrique Martins Horsth

Aretha Henrigue Martins Salomao

Este capitulo analisa os reflexos que a Industria 4.0 (42 Revolucdo Industrial)
pode gerar nas relagdes de trabalho no Brasil. Para isso, utiliza como base o artigo 79,
XXVII da Constituicao Federal de 1988 a fim de verificar a real necessidade de protegao
ao trabalhador em face a automacdo. Essa andlise revela-se importante, no atual
contexto social e trabalhista, tendo em vista a promessa de criagao de novos postos de
trabalho pela utilizagdo de novas tecnologias nos meios de produgao. Ocorre que,
conforme demonstrado ao longo do texto, a Industria 4.0, assim como as Revoluc¢des
Industriais anteriores, pode se tornar responsavel por uma drastica mudanga na
estrutura organizacional, com impacto direto na gestdao de pessoas, podendo gerar um
significativo numero de desempregos. Sendo assim, deve- se verificar a que custo
produzir mais em menos tempo pode ser saudavel as relacdes de trabalho.

No final do século XVIII, na Europa, a partir da introdugdo das facilidades da
producdo mecanica, sobretudo a criacdo da maquina a vapor, iniciou-se a 12 Revolucao
Industrial, tornando obsoleta a manufatura artesanal que vigorava até entao. A partir
de 1870, com o surgimento das linhas de montagem nas industrias e a divisdo do
trabalho advindas da proposta Taylorista, originou-se a 22 Revoluc¢do. Quase cem anos
depois, na década de 1970, emergiu a 32 Revolugao Industrial, a qual, impulsionada pela
utilizacdo das primeiras tecnologias, ficou conhecida como Revolucdo Digital, por
aprimorar a automacao nos ambientes produtivos (Kagermann; Wahlster; Helbig, 2013;
Hermann; Pentek; Otto, 2015; Schwab, 2016).

Ja a partir do inicio do inicio deste século, o desenvolvimento de uma fusao

tecnoldgica entre os dominios fisico, digital e biolégico ensejaram a 42 Revolugdo




Industrial, que se configura pelo uso de inteligéncia artificial, robdtica, internet das
coisas, dentre outras inovagdes tecnoldgicas que caracterizam a chamada Industria 4.0
(Schwab, 2016). Apesar de a tecnologia ser o grande foco desta 42 Revolucdo pela alta
aceleracdo do processo de inovagao, ndao se pode desconsiderar o papel fundamental
das pessoas nesse processo de transformacdo. Por isso, Mildemberger, Da Cruz e Melo
(2021) ressaltam que ha a necessidade de preparagao das pessoas para o novo contexto,
considerando a dindmica das mudancas, solucionando os problemas iminentes e, assim,
gerando vantagem competitiva para as organizagdes. Rifkin (2004) corrobora com essa
posicdo a medida que menciona que a sociedade high-tech (e, por consequéncia, as
relacdes de trabalho high-tech) podem levar a um estresse high-tech em razdo, dentre
outros motivos, da aceleracdo do ritmo de producdo, maior carga de trabalho,
inabilitagdo para o trabalho, novas formas de coagao.

A modernizagao das relagdes de trabalho tem gerado, dentre outros pontos, a
flexibilizacdo das relacdes de trabalho em alguns paises, como é o exemplo do contrato
zero hora britanico e a jornada de trabalho intermitente brasileira. Por sinal, a reforma
trabalhista (Lei 13.467/2017) ampliou as negociacdes entre empregado-empregador,
trazendo a eles mais autonomia sobre a relacdo, que anteriormente exigia a presenca
do judicidrio — ainda imprescindivel em algumas situacdes. No entendimento de
Melhado (2006), o capitalismo articulou novas roupagens juridicas para a exploracdo da
mais-valia.

E perceptivel que o Estado, politicamente influenciado por empresas, tenta
diminuir seu protecionismo no ambito trabalhista a fim de se aproximar de economias
liberais. Ocorre que, culturalmente, o Brasil é um pais ainda em desenvolvimento, o que
gera a necessidade de protecdo a classe operaria de trabalhadores, tendo em vista
fatores como escolaridade, desigualdades sociais e oportunidades . Sendo assim, é
possivel que a vontade de se tornar competitivo economicamente resulte em
instabilidades e insegurancas navida dos trabalhadores.

O artigo 79, inciso XXVII, da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de
1988 foi capaz de vislumbrar a necessidade de futura, e agora atual, protecdo dos
trabalhadores em face a automacdo em razao das Revoluc¢des Industriais anteriores que

foram responsaveis por um grande numero de desempregos estruturais devido a



mecanizag¢do, termo usado para identificar a substituicdo da mao de obra humana por
maquinas.

Esse contexto demonstra a relevancia do tema aqui abordado, ja que, de acordo
com a literatura levantada, este tipo de pratica vem aumentando no mundo do trabalho.
O crescimento do interesse por essa area tem trazido maior visibilidade em relacdo aos
impactos que a automagao pode gerar na Gestao de Pessoas e nas relagdes trabalhistas.
Diante do panorama aqui apresentado, procura-se aqui verificar o quanto se faz
necessdria a prote¢do ao trabalhador diante da automacgao promovida pela Industria
4.0.

A 42 Revolucdo Industrial é aqui tratada mais especificamente acerca dos
possiveis impactos e necessidades de adaptacdo que ela deverd trazer para as relacdes
trabalhistas no Brasil. Assim, sdo parte da discussdo assuntos como desemprego
estrutural, precarizacdo do trabalho, desigualdades sociais e econOGmicas, e a
criacdo/extin¢do de postos de trabalho.

Com isso, torna-se relevante analisar a eficacia juridica do artigo 72, XXVII da
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, que traz como direito
fundamental ao trabalhador a protecdao em face da automacao, sistema largamente
utilizado pela Industria 4.0, bem como os impactos gerados na Gestdo de Pessoas.
Contudo, tal norma possui eficacia limitada, deixando a cargo de lei complementar as
diretrizes a serem seguidas para sua concretude. Ocorre que até hoje (junho de 2023),
ndo ha lei a fim de efetivar tal direito perante ao trabalhador, tornando necessaria maior
protecdo as relagdes trabalhistas em face de automacgdes decorrentes da implanta¢ao
da Industria 4.0.

Para atingir esses objetivos, foi realizada uma pesquisa bibliografica, conforme
exposto na secao dedicada a metodologia seguida. Este capitulo estd organizado em
cinco se¢des. Na primeira, sdo destacados os procedimentos metodoldgicos adotados.
Na sequéncia , sdo apresentados e analisados os dados referentes a Industria 4.0. Em
seguida, sdo ressaltados os impactos da Industria 4.0 na Gestdo de Pessoas. As duas
secOes seguintes tratam das necessidades de protecdo nas relagdes trabalhistas em face
a automacao e os reflexos trabalhistas da Industria 4.0 no Brasil, respectivamente. Por
fim, sdo apresentadas as consideracgdes finais, refletindo sobre o que foi alcancado e as

possibilidades que se revelam para estudos futuros.



4.1 METODOLOGIA

O estudo aqui apresentado foi desenvolvido a partir de uma pesquisa
bibliografica de carater exploratdrio, tipo de investigacao realizada em drea com pouco
conhecimento acumulado e sistematizado, Segundo Gil (2002), as pesquisas
exploratdrias visam principalmente o aprimoramento de ideias e, por isso, possibilitam
a consideragao de varios aspectos relativos ao fato estudado. Para tal, foram analisadas
publicacdes de tedricos considerados referéncia na discussdo da tematica em pauta,
bem como produgdo académica atual e normas e doutrina juridica que abrangem o
tema em questdo. Como estratégia de busca de literatura atualizada que
correlacionam  as varidveis em questdo, foram utilizados os descritores “Industria 4.0”
“RH 4.0”, “Industria 4.0 e Gestao de Pessoas” “Protecdo ao Trabalhador” na base de
dados Scielo e Google Académico, e selecionados artigos em portugués, com resumo
pertinente a discussao aqui referida e com até 10 anos de publicagdo, considerando o
ano de 2022 como base, embora alguns trabalhos utilizados sejam anteriores a essa data

devido a relevancia dos estudos apresentados.

4.2 A INDUSTRIA 4.0: AVANCO OU RETROCESSQ?

O termo “Industria 4.0” surgiu em 2011 na Alemanha na feira de Hannover. A 42
Revolucdo Industrial veio com a intencdo de fundir dominios fisicos, digitais e bioldgicos,
diferente das demais Revolugdes Industriais. Desta forma, o uso de tecnologia é o fato
gerador da Industria 4.0, e, através dela, é possivel vislumbrar impactos a diversos
segmentos do mundo do trabalho, principalmente as relagdes trabalhistas no ramo
industrial (Schwab, 2016).

De extrema atualidade e relevancia, a Industria 4.0 se propde a implementar
novos métodos de producgdo industrial, tendo como base a utilizacdo de tecnologias
avancadas, como por exemplo mecaniza¢do e automacao, a fim de produzir mais em
menos tempo, gerando baixo custo produtivo e propiciando altas margens de lucro,
Além disso, ela se diferencia das demais revolugdes pela velocidade com que se propaga,
principalmente com a internet, pela qual vem ganhando espaco na sociedade moderna
e aceitabilidade diante das necessarias modernizacdes industriais e sociais (Caruso,

2017).



No entanto, o tema central deste trabalho visa discutir a necessidade de
protecdo ao trabalhador diante da automagao promovida pela Industria 4.0, tendo em
vista o alto indice de desemprego gerado durante outros processos de Revolucdo
Industrial. Para isso, a Constituicdao Federal brasileira de 1988 positivou no artigo 79,
XXVII a protecdo em face da automacao com o objetivo de resguardar o trabalhador de
posteriores e possiveis automagbes dos meios de trabalho, tornando, esse, um direito
fundamental. Desta forma, Schwab (2016) explica o que ela é e os possiveis resultados

que pode trazer:

Ela teve inicio na virada do século e baseia-se na revolugdo digital. E
caracterizada por uma internet mais ubiqua e mével, por sensores menores e
mais poderosos que se tornaram mais baratos e pela inteligéncia artificial e
aprendizagem automatica (ou aprendizado de maquina). As tecnologias
digitais, fundamentadas no computador, software e redes, ndo sdo novas,
mas estdo causando rupturas a terceira revolugdo industrial; estdo se
tornando mais sofisticadas e integradas e, consequentemente,
transformando a sociedade e a economia global. [...] Ao permitir “fabricas
inteligentes”, a 42 revolucdo industrial cria um mundo onde os sistemas
fisicos e virtuais de fabricacdo cooperam de forma global e flexivel. Isso
permite a total personalizagdo de produtos e a criagdo de novos modelos
operacionais (Schwab, 2016, p.16).

Assim, a Industria 4.0 mostra-se inovadora e revoluciondria em termos de
velocidade e avancos tecnoldgicos capazes de ampliar e criar novos conceitos
industriais. Conceitos esses, cujo reflexo serd ilustrado nas relagdes trabalhistas. Em
adicdo, Schwab (2016) aponta que a nova revolugdo industrial impulsionard, além da
velocidade, a amplitude, a profundidade e a transformacdo de sistemas inteiros,
impactando de forma drdastica a natureza do trabalho em todos os setores e ocupagdes.
Com isso, é gerada a incerteza em relacdo a magnitude da substituicdo dos postos de
trabalho pela automacao.

Segundo Mildemberger, Da Cruz e Melo (2021), a Industria 4.0 traz inUmeros
desafios as organizacdes, ja que exige a saida do comodismo em relagdao ao mercado de
produtos e servicos, bem como ao mercado de trabalho de diferentes formas e em
diferentes niveis de profundidade. De acordo com os autores, para que as organizacoes
possam desfrutar das vantagens advindas da 42 Revolug¢do Industrial, é preciso que
aumentem sua capacidade de resolver problemas com agilidade.

Blhler (2021) defende que ha estimativas de melhoria de indices econ6micos e

de desenvolvimento industrial, como consequéncia da Industria 4.0. Ja Miiller et al.



(2018), complementam essa ideia afirmando que hd mudangas positivas, haja vista o
surgimento de novas dareas de trabalho onde a automacgao nao pode ser aplicada. Isso
porque, segundo os autores, as competéncias humanas ndo podem ser substituidas por
completo.

Uma inovacgado trazida pela 42 Revolugdo Industrial, conforme mencionado por
Russo et al. (2020), é a utilizagdo de robos, como o exoesqueleto, estrutura utilizada na
fabrica FIAT na cidade de Betim-MG, em atividades prejudiciais a saude do trabalhador,
como as perigosas e insalubres, garantindo, assim, qualidade de vida e melhor condi¢ao
de trabalho a este. Além desta, pode-se citar a utilizacdo de mecanizacdo em
procedimentos repetitivos resultantes de desgaste ao colaborador nos procedimentos
industriais.

Pode-se destacar ainda que a Industria 4.0 contempla a promessa de criacdo de
novos postos de trabalho em razdao da necessidade de especializagdo para a operagao
de novos procedimentos. No entanto, vale ressaltar que a criacdo de novos postos, ou
até mesmo novas profissdes, ndo significa a preservacao dos existentes. Desta forma,
conforme serd tratado mais a frente neste trabalho, a necessidade de qualificacdo
técnica é fator que ndo garante acesso a emprego por parte da classe operaria em razao
de um problema muito maior enfrentado no Brasil: a desigualdade social (Gehrke et al.,
2015).

Assim, vale reconhecer que a Industria 4.0 traz para as relagdes trabalhistas um
impacto muito mais negativo que positivo, pois tende a tornar precdrias as relacdes de

trabalho e evidenciar ainda mais as desigualdades trabalhistas ja existentes.

4.3 O IMPACTO DA INDUSTRIA 4.0 NA GESTAO DE PESSOAS

Para Tessarini Junior e Saltorato (2018), o contexto da Industria 4.0 leva o
trabalhador a condicdo de coadjuvante em meio a tantas inova¢des que impactam seu
emprego e sua vida de forma geral. Gehrke et al. (2015) complementam afirmando que
a significativa mudanca nas tecnologias exercera influéncia direta sobre as organizacdes
em si e sua estrutura. Assim, a forma de agregar valor a produtos e servicos sera alterada
pela 42 Revolucdo Industrial, modificando diretamente o modelo de negdcios

(Mildemberger; Da Cruz; Melo, 2021).



Com isso, o impacto tecnolégico, socioecondmico e demografico da ruptura dos
modelos de negdcios pode ser percebido por meio do cendrio do mercado de trabalho
e dos critérios de competéncias e habilidades necessarias a este novo contexto,
desafiando as organizagdes em sua Gestdo de Pessoas (WEF, 2019). Todavia, a forga de
trabalho sofre os principais impactos, seja na empregabilidade e seja na necessidade de
as pessoas desenvolverem suas competéncias para lidar com as inovagdes impostas pela
utilizacdo de novas tecnologias (Tessarini Junior e Saltorato, 2018).

Roncati, Silva e Madeira (2018), reafirmam a ideia de que a Industria 4.0 sera
responsavel pela geracdo de impactos intensos sobre o mercado de trabalho a partir de
seus pilares tecnoldégicos. Em consonancia, Da Cunha et al. (2020) destacam que, neste
novo cenario, sdo empregadas tecnologias buscando a integracdo entre homem e
maquina, de modo que o homem tem foco no planejamento da producdo, deixando de
lado as atividades repetitivas e exaustivas, enquanto as maquinas empregam dados para
alcancar um processamento ideal.

Desta forma, entende-se que a Industria 4.0 provoca alteragdes acentuadas nas
relacdes de trabalho, ja que o trabalhador passa a ser valorizado ndo por sua forga fisica,
mas por suas habilidades e competéncias. Destarte, com a modificacdo dos
relacionamentos trabalhistas de trabalhos que empregavam forca fisica para interacdo
homem-maquina, pode-se inferir que muitas das vagas de emprego que exigem o
emprego de forca fisica deixardo de existir, ao passo que novos postos serdo criados (Da
Cunha et al., 2020). Tessarini Junior e Saltorato (2018) defendem que o impacto no
numero de empregos é o mais controverso e polémico efeito da Industria 4.0.

Para Da Cunha et al. (2020), os debates centram-se nas possibilidades de novos
empregos versus a extin¢do das vagas de emprego devido a substituicdo da mao de obra.
J4 Caruso (2017) acrescenta que a Industria 4.0 torna ainda mais intensos os efeitos
desta transformacdo no sistema capitalista, com destaque para a reducao da forca de
trabalho, limitacdo dos direitos e garantias dos trabalhadores e o aumento da
concentracdo de capital e do monopdlio das forcas de producao.

De toda maneira, Da Cunha et al. (2020) defendem que hd queda de vagas em
funcdes simples e rotineiras, pois estas sdo mais passiveis de automacdo. Em
contrapartida, tem ocorrido a abertura de novas vagas para niveis gerenciais ou que

exijam ampla capacitac¢do. Isto posto, Ribeiro (2020) reitera que, com posicdes sendo



extintas e novas sendo criadas, o atual cendrio passa a exigir muito mais dos
profissionais, alterando novamente a relagao homem-trabalho. Deste modo, os
profissionais devem demonstrar competéncias comportamentais e sociais, criatividade,
tomada de decisdo e ainda capacidade de solucionar problemas (Roncati, Silva, e
Madeira, 2018). Para tal, faz-se necessario que o colaborador, com o auxilio do setor de
Gestdo de Pessoas, capacite-se para exercer novas fun¢des (Da Cunha et al., 2020).

Nesta perspectiva, Tessarini Junior e Saltorato (2018), indicam que o ponto
central para as organizagdes se refere ao desenvolvimento dessas competéncias visando
ampliar o potencial humano e atingir os interesses da Industria 4.0. Com isso, a
necessidade de desenvolver estratégias de aprendizagem e inovagao se faz presente
De forma complementar, Ribeiro (2020) afirma ser primordial o profissional agregar
valor a organizacdo de modo que a mantenha competitiva, sendo preciso, para isso,
constante qualificacao e desenvolvimento.

Nota-se, entdo, que a necessidade do aperfeicoamento de competéncias e
habilidades é uma consequéncia logica da geragao de empregos que exigem uma maior
qualificacdo. Isto porque. No contexto da 42 Revolucdo Industrial, a manutencdo da
empregabilidade exige adapta¢dao as mudancgas organizacionais provocadas pelas novas
tecnologias . Portanto, os trabalhadores que ndo conseguirem desenvolver estas
competéncias comportamentais, sociais e funcionais estarao fadados a perderem seus
empregos (Tessarini Junior e Saltorato, 2018).

Gehrke et al. (2015) complementam a ideia, destacando que, na Industria 4.0, os
trabalhadores precisam ser mais generalistas do que especialistas, ja que necessitam
possuir conhecimentos interdisciplinares sobre a organizacdo, os processos e as
tecnologias. Assim, aquelas empresas que atuam mais focadas em inovagao precisam
desenvolver novas formas de atrair e manter seus talentos, seja construindo desenhos
organizacionais mais dinamicos, seja proporcionando um ambiente de trabalho mais
colaborativo (Kepler; Oliveira, 2019).

Nessa ldgica, o setor de Gestao de Pessoas torna-se imprescindivel para a criagdo
e implementacdo de qualquer metodologia de organizacdo do trabalho. A
implementacdo da estratégia especifica do setor alinhada com a estratégia macro da
organizacao estabelece as condutas e atividades na Gestdo de Pessoas, tendo impacto

direto no éxito da empresa. Isto posto, o chamado RH 4.0, ja se utiliza de novos métodos



e tecnologias com fins a atender todas as exigéncias emergentes provindas das
inovacgdes e o progresso da industria (Da Cunha et al., 2020).

Entretanto, na contramdo do que foi dito, é possivel que a 42 Revolugao
Industrial leve a ampliagdo do nimero de trabalhadores independentes contratados
para servicos pré-definidos por meio de plataformas digitais, por um curto periodo de
tempo, e em um contexto de inseguranga e auséncia de beneficios (Tessarini Junior e
Saltorato, 2018). Assim, denota-se que a Industria 4.0 provavelmente se reafirma como
responsavel pelo incremento do desemprego tecnolégico, haja vista a utilizacdo em
massa das tecnologias estar tornando obsoleta a mdo de obra humana (Da Cunha et al.,
2020).

Por fim, Da Cunha et al. (2020) destacam que esse fendmeno pode instaurar
maiores desigualdades e uma separacdo entre os retornos ao trabalho e o retorno ao
capital. Afinal, de acordo com Teixeira (2019), a inteligéncia artificial vem se mostrando

como uma grande ameaca a inteligéncia humana até entao dominante.

4.4 A NECESSIDADE DE PROTECAO RELACOES TRABALHISTAS FACE A AUTOMACAO

A Industria 4.0 cresce de forma significativa em paises desenvolvidos €, a partir
deles, é possivel prever os possiveis reflexos nas relacdes trabalhistas no Brasil, os quais,
embora ainda se apresentem de forma sutil, evidenciam a necessidade de maior
protecdo juridica ao trabalhador. Isso, em razdo da velocidade com que a modernizacdo
tem atingido os ambientes industriais de trabalho.

Ela ainda tem como base a utilizacdo de tecnologias avang¢adas com a finalidade
de aumentar a produtividade em menor tempo, conforme todas as demais Revolucées
Industriais se propuseram a fazer. Com isso, a utilizacdo de automacao nos métodos
produtivos tem sido um fator crucial para diminuicdo do indice de falhas e aumento da

produtividade superando, assim, a capacidade humana. Desta forma, trata a CNI (2017):

Porém, nos ultimos anos, as tecnologias utilizadas evoluiram e os robds
passaram a desenvolver tarefas mais complexas, de modo auténomo,
possibilitando inclusive a comunicacdo entre eles. Os robds conseguem
executar tarefas precisas com baixa incidéncia de falhas aumentando, assim,
a produtividade das linhas fabris, em que operagGes repetitivas e precisas sdao
o principal requisito (CNI, 2017, p. 19).



Isso demonstra o quanto a Industria 4.0 é algo inovador e temerdrio, pois é capaz
de atingir niveis intelectuais comparados ao de um ser humano. Por isso, é
imprescindivel a discussdo sobre a protecao ao trabalhador e as rela¢des trabalhistas,
tendo em vista a maior possibilidade de utilizagdo da automacao a niveis industriais.
Desta maneira, o trabalho humano acabaria se tornando descartavel e substituivel,
causando a precarizagao das rela¢des de trabalho e até mesmo a extingao de postos de
trabalho.

Antunes (2020) afirma que, a Industria 4.0 sinaliza o incremento dos processos
produtivos automatizados, gerando, como consequéncia para o mundo do trabalho, a
ampliacdo do trabalho realizado por maquinario digital e a redugao do trabalho vivo. Ou
seja, hd a substituicdo de tarefas tradicionais e manuais por ferramentas automatizadas

e robotizadas. Assim, segundo o autor:

Como essa logica que estamos descrevendo é fortemente destrutiva em
relagdo ao mundo do trabalho, a contrapartida esparramada pelo ideario
empresarial tem de ser amenizada e humanizada. [...] Quando entram em
cena os enxugamentos, as reestruturacGes, as “inovagGes tecnoldgicas da
industria 4.0”, enfim, as reorganizagdes comandadas pelos que fazem a
“gestdo de pessoas” e pelos que formulam as tecnologias do capital, o que
temos é mais precarizagdo, mais informalidade, mais subemprego, mais
desemprego, mais trabalhadores intermitentes, mais eliminacao de postos de
trabalho, menos pessoas trabalhando com os direitos preservados
(ANTUNES, 2020, pp. 40/41).

Desta forma, é inegavel que grande parte dos trabalhadores industriais perderao
seus postos de trabalho em razdo do possivel aumento de automacdo nos
procedimentos fabris, o que resultaria numa possivel queda na qualidade de vida do
trabalhador, ferindo assim o principio constitucional da dignidade da pessoa humana
(Schwab, 2016). De acordo com Antunes (2020) e De Almeida (2020), a modernizac¢ado
tem gerado a flexibilizacdo das relacdes de trabalho em alguns paises, como o caso dos
britanicos, com seu contrato zero hora. Aqui no Brasil, a Reforma Trabalhista (Lei
13.467/2017) ampliou as negociacbes entre empregado - empregador trazendo a eles
mais autonomia sobre a relacdo, anteriormente exigida a presenca do judicidrio — ainda
imprescindivel em algumas situacdes.

Com isso, no entendimento de De Almeida (2020), é possivel observar que o
Estado brasileiro, sendo politicamente influenciado por empresas, tentaria diminuir seu

protecionismo no ambito trabalhista a fim de se aproximar de economias liberais.



Ocorre que o Brasil é um pais ainda em desenvolvimento, o que gera a necessidade de
protecao a classe operaria de trabalhadores, tendo em vista fatores como escolaridade,
desigualdades sociais e oportunidades . Sendo assim, a vontade de se tornar
competitivo economicamente pode resultar em instabilidades e insegurancas a vida dos
trabalhadores.

O artigo 79, inciso XXVII da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de
1988 foi capaz de vislumbrar a necessidade futura e, agora atual, de protecao em face a
automacado. Isso ocorreu em razdao de Revolugbes Industriais anteriores terem sido
responsaveis por um grande nimero de desempregos estruturais devido ao advento da
mecanizag¢do. Contudo, tal artigo é dotado de eficacia limitada, deixando a cargo de lei
complementar a instituicdo de diretrizes para efetivagdao vertical deste direito
fundamental.

Assim, alguns projetos de lei foram propostos com a finalidade de implementar
medidas efetivas a assegurar protecao em face a automacao aos trabalhadores no Brasil,
como, por exemplo, o projeto de lei 2.902/1992 que consta um parecer da comissdo de
Trabalho, Administracdo e Servicos Publicos que rejeitou por unanimidade o projeto de
lei em questdo e os demais de niumero 325/91, 354/91, 790/91, 2.313/91, 3.053/97,
34/99, 1.366/99, e 2.611/00 todos julgados sob o argumento de que os impactos da
automacao teriam surtido na década de 1980.

Contudo, conforme pode-se observar, tais impactos se perpetuam até os dias
atuais e a tendéncia é aumentar cada vez mais, sobretudo diante da Industria 4.0, cuja
velocidade de transformacao é ainda maior.

Além disso, o artigo 72, XXVII da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil
determina como direito fundamental a protecdao em face da automacao, na forma da
lei, termo esse utilizado para sinalizar um dispositivo contido de eficdcia limitada, ou
seja, que necessita de lei complementar para produzir efeitos na sociedade, e neste
caso, principalmente, aos trabalhadores.

Logo, é possivel inferir que, em razao da falta de amparo legislativo, a Industria
4.0, em termos de automacao industrial, representa um grande desafio a ser enfrentado

por parte da classe operdria brasileira.



4.5 REFLEXOS TRABALHISTAS DA INDUSTRIA 4.0 NO BRASIL

Conforme explicitado anteriormente, a Industria 4.0 tende a representar um
grande desafio as relagbes trabalhistas no Brasil em decorréncia da falta de amparo
juridico efetivo a classe trabalhadora. Logo, alguns desses desafios se concentram em
dois grandes problemas, sendo eles a desigualdade social e as precariza¢cdes das
relagdes de trabalho, destacado por De Almeida (2020).

O Brasil, sendo um pais ainda em desenvolvimento, passa por situacdes que
nagoes desenvolvidas ja superaram. A desigualdade social é uma delas, ficando ainda
mais evidente quando se trata de questdes trabalhistas e condicdes de acesso ao
trabalho. Assim, Da Cunha et al. (2020) apontam que é dificil prever as mudancas
socioeconOmicas e culturais advindas da revolucdo tecnoldgica, tamanha suas
proporgdes. Para os autores, o crescimento econdmico pode ser aumentado e muitos
desafios coletivos mundiais podem ser aliviados pela 42 revolugao industrial. Entretanto,
ha a necessidade de gestdo dos impactos negativos, gerados por ela, em relacdo ao
emprego , desigualdade e ao mercado de trabalho.

Ainda, outro ponto a ser tratado é acerca da diferenca entre os paises

desenvolvidos e os subdesenvolvidos, conforme destaca Schwab (2016):

E importante refletir sobre o que isso pode significar para os paises em
desenvolvimento. As fases anteriores da revolugdo industrial ainda ndo
chegaram a muitos cidaddos do mundo, que ainda ndo tém acesso a
eletricidade, a agua potavel, a saneamento e varios outros equipamentos
essenciais vistos como normais nas economias avangadas. Apesar disso, a 42
revolugdo industrial causard impactos inevitdveis as economias em
desenvolvimento (Schwab, 2016, p. 52).

Atualmente, o Brasil conta com uma populacdo de 203.062.512 pessoas (IBGE,
2023). Destas, 9,3% encontram-se desempregadas, totalizando aproximadamente 20
milhdes de pessoas. Vale ressaltar que, em 2020, o mundo passou por uma pandemia
causada pelo virus da covid-19, a qual gerou impactos em diversos segmentos, dentre
eles no indice de desemprego. Logo, pode-se inferir que tais numeros sofreram
alteracdo em razdo da situacdo pela qual o mundo esta passando.

No entanto, a Industria 4.0 requer dos profissionais uma qualificacdo superior a
exigida atualmente, pois niveis intelectuais serdo fortemente priorizados em detrimento
de simples competéncias operacionais, ou seja, especializacdo serd algo essencial para

a 42 Revolucdo Industrial. Deste modo, é necessdario que paises subdesenvolvidos como



o Brasil, invistam na qualificagdo e incentivo as classes sociais mais baixas, como
defendido por Santos (2018). Assim, objetivando a preservagao e a promogao dos postos
de trabalho. Caso contrdrio, os niveis de desigualdade seriam ainda mais evidenciados,
principalmente com as possiveis taxas de desemprego decorrente de automacao. Tal
fator geraria instabilidade e inseguranca a vida dos trabalhadores e a falta de
possibilidade e acesso a outros direitos bdsicos e a inobservancia do principio da

dignidade da pessoa humana. Assim, trata a CNI (2017):

Uma legislagdo mais clara incentiva maiores investimentos, gerando
crescimento econémico e emprego. Outra questdo importante se da no
campo da capacitacdo, a qual é necessaria para garantir que os trabalhadores
estejam preparados para as demandas futuras trazidas pelas novas
tecnologias, tendo em vista, principalmente, que a Industria 4.0 exigira novas
habilidades e reciclagem de capacitagdes em um ritmo muito mais rapido do
que o necessario em qualquer outra Revolugdo Industrial (IOE, 2017). Além
da capacitagao profissional é fundamental que o sistema educacional do
Brasil seja readequado para contemplar as novas tendéncias, atuando de
maneira preditiva para capacitar as proximas geragées (CNI, 2017, pp. 12/13).

Além disso, como acredita Schwab (2016), a Industria 4.0 poderia ser responsavel
por um grande numero de desemprego em razao da substituicdo de trabalhadores por
maquinarios tecnoldgicos nas industrias. Isso resultaria no chamado desemprego
estrutural, pois a nova Revolucdo demanda profissionais com qualificagcbes técnicas
elevadas e, no Brasil, pode-se considerar que parte da populacdo n3ao tem a
possibilidade de se especializar para, assim, servir de mao de obra qualificada a Industria
4.0.

Antunes (2018), aponta uma provavel precarizacdo do trabalho. Para ele, o
trabalho da classe operdria ndo serd simplesmente substituido por automacao, devendo
sim ser formado um novo proletariado da era digital, assolado pela instabilidade
empregaticia. Exemplo disso foi a Reforma Trabalhista, que proporcionou maior
flexibilidade as relacdes trabalhistas, ampliando ainda mais o nimero de pessoas que
trabalham informalmente, deixando de ter garantido direitos como seguridade social.

De acordo com o documento elaborado pelo Férum Econémico Mundial, existem
fatores-chave a serem considerados no atual cenario de trabalhos humanos e
robotizacdo, como: mapeamento da escala de mudancas ocupacionais em andamento
e documentacdo dos tipos de trabalho emergentes e decadentes; destaque de

oportunidades de usar novas tecnologias para aumentar o trabalho humano e melhorar



a qualidade do trabalho; acompanhamento da evolugao das habilidades relevantes para
o trabalho; e, finalmente, documentagcao do caso de negdcios para investimento em
reciclagem, melhoria de qualificacdo e transformacdo da forca de trabalho (World
Economic Forum, 2018).

Essas seriam algumas atitudes preventivas, para tracar alternativas para as
relacdes de trabalho, apds o conhecimento de um contexto de mudancgas, que podem

levar a transformacodes relevantes, como a extin¢cdo de postos de trabalho.

4.6 PARA CONCLUIR

E possivel considerar que a Industria 4.0 pode ser responsével por um alto indice
de desemprego em razdo da substituicdo de trabalhadores por maquindrios
tecnolégicos nas industrias. Isso resultaria no chamado desemprego estrutural, pois a
nova Revolucdo Industrial demanda profissionais com qualificagdes técnicas elevadas.
Ao longo do texto deste capitulo, foram tratadas questées atinentes ao possivel
retrocesso e impactos negativos da Industria 4.0 nas rela¢des trabalhistas e impactos na
gestdo de pessoas, a necessidade de protecdo em face da automacao, considerando que
ha previsao constitucional nesse sentido e, por fim, os reflexos no Brasil, considerando
a desigualdade social existente no pais e a possibilidade de ampliacdo da precarizacao
das relagdes de trabalho.

Ocorre que, no Brasil, pode-se considerar que, atualmente, parte da populacdo
ndo tem a possibilidade de ter acesso a uma educacdo especializada para, assim, servir
como mao de obra qualificada a Industria 4.0. A relagao entre tecnologia, trabalho e
educacdo existente no pais tem revelado uma sociedade produtora de uma massa
gigantesca e desestruturada das relagdes de mercado, que provoca, como
consequéncia, uma degradacdo das relacGes trabalhistas, desestabilizando o sistema
social como um todo.

Assim, seria imprescindivel que o Estado, por meio de seus governantes,
promovesse politicas publicas de educacdo técnica qualificada para atender a classe
operaria de trabalhadores. A oferta de qualificacdo e formac¢do continuada também
passaria a ser um direcionamento das empresas por meio da sua Gestdo de Pessoas.
Dessa forma, preservar e adaptar a populacdo aos novos recursos industriais

promovidos pela Industria 4.0 seria uma opc¢do a fim de evitar o temido desemprego



estrutural. Esse, causador de diversas e nefastas consequéncias a populagao, além de
impactar o acesso e concretizagao a diversos direitos sociais.

Logo, a protecdo juridica legislativa em face a automacdo seria a solucao
imediata a fim de preservar o emprego e, posteriormente, propiciar condi¢cdes para que
o trabalhador se qualifique  para o novo modo de producdo industrial. Assim, a criacao
de lei complementar que desse efetividade ao descrito no artigo 72, XXVII da
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil seria fator essencial a protecao imediata
ao trabalhador, criando estrutura e suporte a classe operaria a fim de promover a
preservacao do posto de trabalho, reduzindo assim, os impactos provenientes da
automacao.

No entanto, isso seria um fator prejudicial para qualificacdo de profissionais a
industria 4.0 e por se tratar de assunto mediato proveniente de politica publica, a
protecdo juridica em face a automacao seria a solu¢ao imediata a fim de preservar o
emprego e, posteriormente, propiciar condicdes para que o trabalhador se
qualifique para o novo modo de produgdo industrial, trazendo uma resposta para o
problema levantado. Essa necessidade de protecdo em face da automacdo deve
encontrar respaldo em politicas publicas que protejam as rela¢gdes de trabalho ao
mesmo tempo que garantem a implementacdo de avancos tecnoldgicos.

Embora os impactos ainda nao estejam sendo sentidos no Brasil de forma
significativa, estdo na iminéncia de serem presenciados pelo fato de a 42 Revolucao
Industrial demonstrar um impacto multifacetado. Portanto, o primordial é discutir e
promover politicas de adequacao legislativa, como resposta imediata ao novo cenario
trabalhista, a fim de amparar e preservar o emprego da classe operaria, cujo trabalho é
fonte para efetivacdo de outros direitos e fundamentos constitucionais, como, por
exemplo, a dignidade da pessoa humana.

Como forma mediata, cabe a discussdo de politicas sociais de incentivo a
educacdo bdsica e técnica para produzir mdo de obra qualificada a Industria 4.0,
passando toda a classe de trabalhadores por um processo de aculturamento com o
objetivo de compreender as mudancgas, importancia e efeitos gerados pela 42 Revolugdo
Industrial, bem como os gestores de pessoas investirem no desenvolvimento de
competéncias comportamentais e sociais, visando ampliar o potencial humano e atingir

os interesses da Industria 4.0.



Dessa forma, pode-se dizer que a balanga do direito se torna presente no tema
deste trabalho, demonstrando de um lado a possibilidade de avango industrial,
tecnologias a fim de aumentar a produtividade nas industrias e os beneficios, de uma
forma geral, a sociedade. De outro lado, tem-se a classe operaria que trabalha, em
grande parte, para satisfazer necessidades bdsicas como alimentacdo, saude, e moradia,
esses, frutos de um trabalho duro com saldrio incapazes de suprir o ideal social proposto
pela CRFB/1988. Trata-se de uma classe desamparada juridicamente contra os severos
efeitos da modernizagdo trazidos pela Industria 4.0. Assim, resta saber qual lado da
balanga deve ser priorizado.

Logo, assim como toda e qualquer situagdo vivenciada, os pontos positivos e
negativos da Industria 4.0 devem ser discutidos. No entanto, é inegdvel a necessidade
de protecdo ao trabalhador mediante as  modernizac¢des industriais iminentes.

Por fim, cabe ressaltar a limitacdo deste debate, haja vista a escassez de
literatura que abrange  conjuntamente as variaveis estudadas. Esse fato evidencia a
existéncia de um campo de estudo ainda em construgdo, com diferentes atores
envolvidos. Busca-se, com isso, contribuir para a expansido de um debate menos
centrado na inovac¢ado tecnoldgica que viabiliza a Industria 4.0 e mais focada  em suas
implicagOes para o trabalho e o trabalhador. Tal fato sugere a relevancia do presente

estudo, bem como indica novas oportunidades de pesquisa no futuro.
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5. A SINDROME DE BURNOUT NO CONTEXTO
CONTEMPORANEO DE TRABALHO: UM

LEVANTAMENTO BIBLIOMETRICO

Aretha Henrique Martins Salomao
Leticia Arrighi Gaudereto Vieira

Tais Macedo da Silva

E perceptivel um crescente interesse por questdes relacionadas a satide/doenca
mental e ao trabalho, com o fortalecimento da globalizagao e as mudangas sofridas no
contexto laboral, especialmente apds a pandemia de covid-19 ocorrida nos ultimos
anos. Dentre estas questoes, destaca-se a Sindrome de Burnout, doenca do trabalho de
cardter psiquico, caracterizada como uma resposta prolongada a estressores
interpessoais crénicos no trabalho, apresentando-se em trés dimensoes
interdependentes: exaustao emocional, despersonaliza¢ao e baixa realizagao pessoal no
trabalho.

Neste contexto, almejou-se como objetivo do estudo aqui apresentado
identificar um panorama das pesquisas publicadas em periddicos sobre a Sindrome de
Burnout no periodo de 2017 a 2021, e as categorias profissionais mais pesquisadas nos
artigos selecionados durante esse periodo. Para a conducdo da investigacdo, adotou-se
o levantamento bibliométrico com abordagens qualitativa e quantitativa, com a
realizacdo da analise de conteldo e tendéncia polinomial respectivamente.

Os achados da andlise polinomial apontam que a producdo nesses cinco anos
ainda se mostra inconsistente e com possibilidade de decréscimo. Cabe ressaltar que
tais dados devem ser vistos com cautela, ja que o ajustamento do R? é considerado
mediano pela literatura e a quantidade de artigos selecionados é reduzida. Dessa forma,
recomendam-se novas pesquisas para ampliacdo dos resultados, possibilitando uma
analise mais ampla do contexto pesquisado. Neste contexto, observa-se que ha uma

lacuna ainda a ser explorada sobre as outras categorias profissionais que foram afetadas




de formas distintas durante a pandemia e as sequelas que este momento pode ter
causado nos trabalhadores nas mais diversas areas.

Com o advento da globalizacdo e as decorrentes modificaces sofridas no mundo
do trabalho, principalmente apds o cendrio de pandemia de covid-19, nota-se um
interesse crescente por questdes relacionadas aos vinculos entre trabalho e
saude/doenca mental. Tal interesse pode ser consequéncia, em parte, do maior nimero
de transtornos mentais e de comportamento associados ao trabalho que se apresenta
em estatisticas oficiais e nao oficiais.

E perceptivel que os vinculos entre o trabalho e o adoecimento psiquico vém
ganhando visibilidade crescente. Contudo, o interesse pela temdtica ndo é recente. Ha
décadas a preocupacdo com a saude do individuo, pautada na degradacdo fisica e
mental provadas pelo modelo taylorista-fordista sobre os trabalhadores vém sendo
retratada.

De acordo com os dados da Organizagdo Mundial da Saude (Brasil, 2001), tem-
se registrado nos ultimos anos um aumento substancial de pessoas queixosas de
sintomas que poderiam ser caracterizados como tipicos de transtornos psiquicos, dentre
0s quais a ansiedade, a depressao e a Sindrome de Burnout. Conforme Seligmann-Silva
(2011), o trabalho, dependendo da situacdo, tanto pode fortalecer a saide mental
guanto vulnerabiliza-la ou mesmo gerar distlrbios que se expressarao coletivamente e
no plano individual.

O trabalho é um fator importante na vida dos sujeitos, podendo ser considerado
uma caracteristica identitaria do ser humano contemporaneo. No entanto, os efeitos do
estresse ocupacional sobre o bem-estar fisico e emocional dos profissionais é um
importante problema de salude e tem sido objeto de estudo de pesquisas cientificas nos
ultimos anos. O estresse ocupacional é resultante da percepc¢ao do trabalhador sobre as
ameacas que o ambiente laboral pode oferecer a sua saude fisica e/ou mental, por
acreditar que esse ambiente possui excessivas demandas ou por ele préprio ndo possuir
recursos suficientes para enfrenta-la (Perniciotti, 2020).

Especialistas do mundo inteiro tém se preocupado com a trajetéria patoldgica
deste contexto. Segundo Flach et al. (2009), a globalizacdo na organizacdo do trabalho,

as exigéncias crescentes de maior qualificacdo profissional, a competitividade, a



precarizacdo do emprego e a ameaga constante da diminuicdao dos postos de trabalho
tém causado os mais diversos efeitos sobre a salde mental dos trabalhadores.

De acordo com Perniciotti (2020), um dos possiveis efeitos da exposicdo cronica
ao estresse ocupacional é o desencadeamento da Sindrome de Burnout, ou sindrome
do esgotamento profissional. Tal fen6meno afeta diversos profissionais que possuem
acentuado contato com os clientes de seus servigos, tais como profissionais da saude,
da educacdo, policiais, assistentes sociais, entre outros (Ministério da Saude do Brasil,
2001).

Diante deste contexto, o objetivo geral da investigacdo apresentada neste
capitulo é apresentar um panorama das pesquisas publicadas em periddicos sobre a
Sindrome de Burnout no periodo de 2017 a 2022, e as categorias profissionais mais
pesquisadas nos artigos selecionados durante esse periodo. Ja os objetivos especificos
consistem em: i) quantificar os artigos cientificos por ano de publicacdo; ii) analisar a
tendéncia das publicacbes durante esse periodo; e iii) elencar as profissdes mais
pesquisadas neste contexto. Sabendo da impossibilidade de esgotar a tematica, este
estudo se direciona a partir da seguinte questdo norteadora: Quais categorias
profissionais sdo alvo prioritario das pesquisas sobre a Sindrome de Burnout?

Com as mudancas provocadas pela globalizacdo somadas ao panorama
pandémico, o mundo do trabalho sofreu consequéncias que contribuiram para o
adoecimento psiquico dos trabalhadores nas mais diversas esferas profissionais. Neste
contexto, observa-se que ha uma lacuna ainda a ser explorada sobre as categorias
profissionais que foram afetadas e os efeitos causados nos trabalhadores das mais
diversas dreas. Este estudo se justifica, portanto, pela relevancia do tema proposto, ja
que, de acordo com a literatura, o Burnout vem aumentando no mundo do trabalho
desde sua descricdo. Além disso, o intuito é proporcionar maior visibilidade a este tema,
responsavel por danos muitas vezes irreparaveis aos trabalhadores e que poderiam ser
evitados pelas proprias organizacdes.

Na busca por responder ao problema apresentado, sdao expostas, na proxima
secdo, as informacdes relativas ao contexto de trabalho contemporaneo, a Sindrome de
Burnout, bem como as relagdes que puderam ser observadas entre as referidas
varidveis. Em seguida, na segunda secdo sdao destacados a fundamentacao teérica e os

procedimentos metodoldgicos adotados. J& na terceira sdo apresentados e analisados



os dados levantados na pesquisa realizada. Por fim, sdo apresentadas as consideragdes
finais, refletindo sobre o que foi alcancado e as possibilidades que se descortinam para

estudos futuros.

5.1 CONTEXTO DE TRABALHO CONTEMPORANEO

O mundo do trabalho contemporaneo organizou-se a partir de grandes
mudancas sociais, politicas, culturais e econdmicas, decorrentes das modificagcdes nas
relagdes entre capital e for¢a de trabalho, resultantes das transformagdes dos processos
produtivos. A intensificacdo de mudancas no conteldo e no contexto do trabalho impde
novas demandas aos trabalhadores (Zatti et al., 2017). Para os autores, as caracteristicas
da sociedade pds- industrial, tais como reestruturacdes, demissdes e crises econdmicas,
requerem ainda novas habilidades para enfrentamento de transi¢des de trabalho.

De acordo com Flach et al. (2009), o sofrimento é algo presente na realidade do
trabalho, ja que é inerente ao ser humano e a vida em sociedade. Para os autores, a
flexibilizacdo, a execucdo de projetos e as novas modalidades de vinculos profissionais
marcam o trabalho contemporaneo e colocam o trabalhador como Unico responsdvel
por sua empregabilidade. Tal condicdo pode ofertar o crescimento pessoal como
também se constituir em uma nova forma de opressao, exploracdo ou exclusao.

Nos anos 1970, a introdugao do uso dos computadores e da internet nas grandes
industrias proporcionou maiores ganhos, porém foi acompanhada por um movimento
de precarizacdao do trabalho. Assim, com a tecnologia cada vez mais presente no
contexto laboral, surgem fen6menos como a "uberizacdo”. Tal modelo favorece a
desigualdade e precarizagdo do trabalho, ndo estando restrito as empresas de
aplicativos de carona (Pires et al., 2020).

Conforme Flach et al.,, (2009), a flexibilizacdo, a execucdo de projetos e os
contratos de trabalho marcam o trabalho contemporaneo e colocam o trabalhador
como Uunico responsavel por sua empregabilidade. Esta condicdo pode ofertar o
crescimento pessoal como também se constituir em uma nova forma de opressao,
exploracdo ou exclusao.

Além de todas essas transformagcdes no mundo organizacional e do trabalho, a
partir de dezembro de 2019, o mundo foi impactado, conforme destacam Riberiro et al.,

(2022), pela pandemia da covid-19, ocasionada pelo novo coronavirus, causador da



Sindrome Respiratdria Aguda Grave 2 (SARS-covid-2). Segundo Rocha et al. (2022), a
pandemia foi responsdvel pela criagdo de desafios singulares para os trabalhadores em
todo mundo. Isto se deu pelo fato de que, enquanto a maioria da forca de trabalho ter
sido orientada a trabalhar em home-office, a fim de reduzir o indice de contaminagao
pelo SARS-covid2, diversos profissionais foram requisitados a permanecer em seus
postos de trabalho por longas jornadas, mesmo nao dispondo de condi¢des adequadas,
inclusive de protegdo individual. Neste contexto, se destacam os profissionais de saude
(Rocha etal., 2022).

A covid-19 gerou, conforme destacam Ribeiro et al., (2020), grandes impactos e
preocupac¢des em relacdo a saude fisica e mental dos profissionais de salde. Os autores
citados afirmam que ela ocasionou sequelas na saiude mental e ultrapassou até as

mortes provocadas pela enfermidade.

Os sistemas de saude dos paises atingidos entraram em decadéncia e os
profissionais de salde se tornam cada vez mais exaustos e afetados com as
longas horas de trabalho e o distanciamento social — método de controle mais
efetivo e adotado para reduzir a disseminacdo da doenca. E notério que, em
decorréncia dessa perspectiva, o profissional tende a desenvolver um
desgaste fisico e emocional, além do surgimento de problemas como:
hipertensdo arterial, nauseas, estresse, doengas entéricas, esgotamento
mental, depressao, exaustdo e sono prejudicado (RIBEIRO et al., 2020, p. 2).

Diante do exposto, é possivel afirmar que a pandemia colocou desafios aos
servicos de saude e forcou mudancas de rotinas e da atuacao de profissionais (Rocha et
al., 2022). Minck et al., (2021), complementam afirmando que o excesso de trabalho e
a inflexibilidade de horérios entre trabalhadores, principalmente os da drea da saude,
podem ser causa de descontentamento e adoecimento profissional. Para os autores, no
cenario da pandemia de covid-19, surgiram diversos fatores agravantes a situacdes de
estresse, tais como a exposicdao ao virus e o medo de contaminar pessoas préximas,
cargas horarias extenuantes, equipamentos precarios e muitos falecimentos.

Logo, a atuacdo de forma direta frente a contencdao da pandemia da covid-19
pode trazer consequéncias prejudiciais aos processos e condi¢cdes de trabalho no
decorrer da pandemia e no pds-pandemia. Como resultado da exposicdo a fatores
nocivos do trabalho e da real dificuldade de enfrentamento, os profissionais ficam mais
vulnerdveis a enfrentarem efeitos em sua saude fisica e/ou psiquica. Dessa forma, nota-

se a intensificacdo do surgimento de casos de Sindrome de Burnout, uma vez que a



jornada excessiva de trabalho causada pelo novo coronavirus cresce de maneira
desorganizada (Rocha et al., 2022).

Neste contexto, destaca-se ainda que os fatores nocivos do trabalho e a
dificuldade de enfrentamento, assim como a falta de estratégias de protegdo ao
adoecimento sdo vivenciadas pelos mais diversos tipos de trabalhadores (Zanin e
Angonese, 2019). Por este motivo, torna-se relevante entender sobre o adoecimento

psiquico decorrente do trabalho - o que sera explicitado na se¢do que segue.

5.2 ADOECIMENTO PSiQUICO EM DECORRENCIA DO TRABALHO

Dejours (2011) afirma que nao é possivel pensar o trabalho sem sofrimento, isto
é, o sofrimento é inerente ao trabalho. Assim, por sua natureza, o trabalho pode levar o
trabalhador a patologias de ordem psiquica ou até somatica, segundo o autor. De fato,
é possivel perceber como certas atividades, ambientes ou condi¢des de trabalho se
tornam prejudiciais a alguns trabalhadores.

De acordo com dados do Instituto Nacional de Seguridade Social/INSS, no Brasil
a terceira maior causa de concessao de beneficios previdencidrios é representada pelos
transtornos mentais. Estima-se um indice de 30% de transtornos mentais menores, e de
5 a 10% de mais graves graves na populacdo trabalhadora ocupada. Pode-se observar,
ainda, prevaléncia dos afastamentos por transtornos mentais e comportamentais
relacionados ao trabalho, com durabilidade mais alongada, o que caracteriza um
problema de saude publica (BRASIL, 2001). Por este motivo, os vinculos entre o trabalho
e adoecimento mental vém ganhando, no meio académico, visibilidade crescente.

Alguns estudiosos compreendem que as alteracdes de salide mental se dado a
partir de uma série de aspectos, desde fatores pontuais como a exposi¢cdo a agentes
téxicos até a complexa articulacdo de fatores relativos a organizacdo do trabalho
(Seligmann-Silva, 2011). As teorias divergem, porém, sobre o papel do trabalho no
processo de adoecimento mental, haja vista este atuar como fator determinante ou
como fator desencadeante, a partir de uma estrutura preexistente. De qualquer forma,
concordam que os transtornos mentais apresentam uma etiologia multicausal em que
conjuntos de diversos fatores interagem de modo complexo. Por este motivo, faz-se
relevante o estabelecimento do nexo causal, a fim de compreender que o adoecimento

resulta de um conjunto de processos que abrangem aspectos fisicos e psicoldgicos,



enfatizando a dimensao invisivel destes mecanismos, que geram ao longo do tempo o
agravamento das doengas oriundas do trabalho (Seligmann-Silva, 2011).

Reforcando a ideia do nexo causal, Schilling (1984) destaca que a doenca seria
produto da interagdo trabalhador, ambiente e seu préprio comportamento; e ainda
classifica a relacdo trabalho e doenca de trés formas. No grupo | da classificacdo
proposta  por esse autor, o trabalho, como causa necessaria, exclui outras causas nao
ocupacionais. Ou seja, sem o trabalho o trabalhador ndo desenvolveria a doenca. Ja no
grupo Il, o trabalho é considerado como fator contributivo ao adoecimento, mas nao
necessario. E, por fim, no grupo lll, o autor classifica o trabalho como o estimulador de
um disturbio latente ou agravador de uma doenca ja estabelecida.

Sob esta perspectiva, Codo et al., (2004) consideram que é preciso pensar saude
mental de maneira a incluir o trabalho em seu leque de determinacdes. Para esses
autores, os estudos sobre epidemiologia diagndstica e trabalho, bem como os estudos
sobre estresse nas organizacGes identificam diversas possibilidades de adoecimento
ligados a ocupacgdes, indicando determinadas condi¢des e modos de organizag¢ao do
trabalho como participantes deste processo psicopatolégico.

Na atualidade, destaca-se a Sindrome de Burnout, que estd inserida na
Classificacdo Internacional de Doencas CID -11 através do cédigo QD85. Foi em 1974 que
o médico psiquiatra Herbert Freudenberger descreveu pela primeira vez esta sindrome.
Em 1976, Christina Maslach a caracterizou por meio de um modelo tedrico como uma
resposta prolongada a estressores interpessoais cronicos no trabalho, apresentando-se
em trés dimensGes interdependentes: exaustdo emocional (esgotamento fisico e
mental), despersonalizagao (insensibilidade emocional em relagdo a clientes, colegas e
organizacdo) e baixa realizacdo pessoal no trabalho (insatisfacdo com as atividades
realizadas e autoavaliacdo negativa) (Perniciotti, 2020).

Para Rocha et al., (2022), a sindrome decorre da interacdo entre o ambiente de
trabalho e a realizacdo pessoal, sendo que, para caracteriza-la, suas trés dimensoes
devem estar presentes. Assim, torna-se relevante, conforme Bastos e Gondim (2010),
reconhecer o pressuposto que a Sindrome de Burnout se trata de uma alteragdo psiquica
cuja génese estd na relacdao do ser humano com o trabalho.

A Sindrome de Burnout é considerada por Franca e Rodrigues (1999) como uma

resposta emocional a situa¢Oes de estresse cronico decorrentes de relagdes intensas em



situagdes de trabalho com outras pessoas. Cardoso et al., (2017) completam este
conceito, destacando que sintomas do Burnout podem ser de ordem psicoldgica,
comportamental ou psicossomatica, produzindo, geralmente, consequéncias negativas
nos niveis individual, profissional e social. J4 Carlotto et al., (2013) notabilizam sintomas
comportamentais, fisicos e comportamentais, e/ou sintomas psiquicos e emocionais.
Segundo o Ministério da Saude do Brasil (2001), a Sindrome de Burnout, ou
sindrome do esgotamento profissional, esta associada a esfera psicoafetiva e presente
em trabalhadores de diversas categorias, especialmente das dreas de educagao e saude.
Maslach (1976) defende o entendimento do Burnout de forma multidimensional, apesar
de a doenca se referir a uma espécie de sofrimento psiquico. Para Ruback et al., (2018),
é preciso considerar o carater biopsicossocial da doenca, haja vista suas consequéncias
negativas causando transtornos mentais e ciclos viciosos, e sendo responsavel por
afastamento no trabalho e aposentadoria precoce. Por tal, a Sindrome de Burnout é
reconhecida como agente patogénico no cédigo previdenciario brasileiro desde 1999.
Mattos et al., (2022) complementam que essa sindrome é considerada uma
doenca ocupacional de alto risco entre os trabalhadores e, por isso, conhecer seus
fatores desencadeadores possibilita identificar os riscos que levam os profissionais ao
sofrimento. De acordo com De Lima et al., (2022), entretanto, esta doenca ndo recebe
a mesma atencgao dispensada a outros fatores de prote¢ao ao trabalho e ao trabalhador.
Sob esta perspectiva, investigar como tem sido estudado o acometimento da
Sindrome de Burnout em trabalhadores brasileiros nos ultimos anos e identificar quais
as categorias profissionais mais pesquisadas em relacdao ao tema torna-se relevante. A

forma como foi conduzido o estudo estd apresentada na proxima secao.

5.3 METODOLOGIA

Para analisar a producao cientifica sobre a Sindrome de Burnout e as profissdes
gue sdo mais investigadas em relacdo a esta doenca, foi realizado um levantamento
bibliométrico mediante a busca eletrénica de artigos na plataforma de dados Scielo
Brazil (Scientific Eletronic Library Online) durante o periodo de 2017 a 2021. A escolha
pela plataforma se deu por ser uma biblioteca eletrénica que contém periddicos
cientificos com abrangéncia nos principais paises da América Latina e do Caribe. Em

adicdo, a decisdo pelo levantamento bibliométrico se deu pela possibilidade de



identificar e analisar os caminhos percorridos pelas publicagdes, auxiliando no processo
de construcdao de conhecimento e na identificacdo de duplica¢cdes, contradi¢des e
lacunas ainda ndo exploradas, conforme Cassundé et al., (2016). Vale também ressaltar
a importancia e multiplicagdo dos levantamentos bibliométricos na atividade cientifica,
especialmente no campo das ciéncias sociais aplicada, cuja producdo académica tem
crescido em quantidade nas ultimas décadas (Davel e Alcadipani, 2002).

A busca foi realizada na plataforma de dados da Scielo Brazil, utilizando o
descritor “Sindrome de Burnout” para artigos publicados entre o periodo de 2017 a
2021. O critério para inclusdo dos artigos neste estudo foi ter a palavra-chave Burnout
no titulo do trabalho e ser publicado em lingua portuguesa. Ja os critérios para exclusdo
foram: artigos duplicados, ndo encontrados na integra, revisdes de literatura, capitulos
de livros, relatos de experiéncia, entrevistas ou reportagens, bem como artigos que nao
especificam nenhuma profissao.

Apds a selecdo das publicaces que tratavam do tema Burnout na plataforma de
busca supracitada, foi construido um banco de dados préprio com os artigos
selecionados e as informacdes desses trabalhos, como o ano de publicacdo e a profissao
estudada. Em seguida, houve uma analise de concordancia entre os pares com a
finalidade de verificar se o nimero de artigos selecionados e as informacdes coletadas
correspondiam aos dados da plataforma. Mediante a concordancia de 100 % nesta fase,
ndo houve a necessidade de convidar um juiz externo para uma nova andlise. Realizou-
se, entdo, uma analise de conteldo dos artigos recuperados, sendo criadas e
computadas duas categorias: as profissdes que foram mais investigadas nesses cinco
anos e o ano de publicacdo dos artigos.

Com intuito de realizar uma analise qualitativa das profissdes mais investigadas
no periodo mencionado, foi realizada uma analise de conteudo a partir dos pressupostos
metodoldgicos de Bardin (2011). Esta é uma metodologia que consiste em classificar e
categorizar o conteudo, evidenciando os elementos chaves e suas caracteristicas
principais, tendo sua descricdo apresentada de forma objetiva, sistematica, quantitativa
ou qualitativamente, auxiliando, dessa forma, a apreciacao do conteudo de forma critica
(Moraes, 1998).

Com base em Bardin (2011), a andlise de conteldo deve seguir alguns passos,

sendo estes: 1) existir regras claras de inclusdo e exclusdo nas categorias; 2) as categorias



precisam ser mutuamente excludentes; 3) as categorias ndo podem ser muito amplas,
sendo seu conteudo homogéneo entre si; 4) as categorias devem contemplar todos
conteudos possiveis e “outro” precisa ser residual; e 5) a classificacdo deve ser objetiva,
nao passivel de ser codificada de forma diferente a depender a interpretacao do
analista. Dessa forma, o sistema de categorizacdo foi realizado seguindo tais
pressupostos, resultando em 10 categorias profissionais.

Ja para a analisar a evolucdo das publicagcdes ao longo desses cinco anos, foi
realizada ainda uma andlise quantitativa. Calculou-se, portanto, uma linha de tendéncia
polinomial, utilizando como ferramenta a regressdo do software no Excel. Segundo
Pontes et al.,, (2018), a linha de tendéncia é um grafico estatistico gerado por uma
equacdo matematica que melhor se ajusta a um conjunto de dados.

No Excel, essa ferramenta é denominada Regressdo. A linha de tendéncia
polinomial é utilizada quando os dados flutuam, isto é, ha uma variabilidade entre os
dados e o intuito é buscar uma tendéncia ao longo do tempo.

A regressdo resulta em um coeficiente, denominado R?, chamado de coeficiente
de correlacdo. Valores préximos a um indicam melhor ajustamento, isto é, melhor o
ajuste da equacdo ao conjunto de dados (Pontes et al., 2018). Posteriormente, as

analises foram revisadas, efetuando-se novamente uma concordancia entre juizes.

5.4 ANALISE E DISCUSSOES DOS RESULTADOS
A partir da metodologia adotada, foi encontrado um total de 136 artigos,
resultando em 94 artigos ap6s a aplicacdo dos critérios mencionados para filtragem. O

qguadro 1 mostra o titulo dos artigos, o ano de publicacdo e a categoria profissional

pesquisada.
Quadro 1: Sintese dos estudos localizados na revisdo bibliométrica
Ordem | Titulo Categoria Ano
Profissional
1 Riscos psicossociais. Uma ameaga no meio militar. O papel da Profissionais de | 2021
autoeficacia, qualidade da liderancga geral e conflito trabalho- Seguranca
familia no burnout Publica
2 Sindrome de Burnout em profissionais de saide Angolanos Profissionais de | 2021
durante a Pandemia da covid-19 Saude
3 Projeto de intervengdo Burn-Down: o impacto do Burnout nos Profissionais de | 2021
cuidados em saude primarios e o beneficio da prevencdo Saude
quinquendria numa unidade de saude familiar




4 Dimensdes de burnout como preditoras da tensdo emocional e Profissionais de | 2021
depressdao em profissionais de enfermagem em um contexto Enfermagem
hospitalar

5 Autopercepcao de justica organizacional e de burnout em Funciondrios 2021
atitudes e comportamentos no trabalho de auditores internos Publicos

6 Ideagdo suicida como fator associado a sindrome de Burnout em | Estudantes 2021
estudantes de Medicina

7 Sindrome de burnout em profissionais da saude: revisdo Profissionais de | 2021
integrativa Saude

8 Preditores da sindrome de Burnout em técnicos de enfermagem Profissionais de | 2021
de unidade de terapia intensiva durante a pandemia da covid-19 | Enfermagem

9 Burnout entre enfermeiros: um estudo multicéntrico Profissionais de | 2021
comparativo Enfermagem

10 Burnout e satisfagdo académica em estudantes de enfermagem Estudantes 2021
de curriculo tradicional e integrado

11 Prevaléncia da Sindrome de Burnout entre Médicos Residentes Médicos 2021

12 Sindrome de Burnout em Professores Mogambicanos do Ensino Professores 2021
Fundamental

13 Prevaléncia e fatores associados a sindrome de burnout entre Professores 2021
docentes da rede publica de ensino: estudo de base populacional

14 Ambiente de pratica de enfermagem em terapia intensiva e Profissionais de | 2021
burnout profissional Enfermagem

15 Prevaléncia de esgotamento profissional em técnicos em Profissionais de | 2021
enfermagem de uma unidade de Terapia Intensiva Adulto Enfermagem

16 Influéncia da sindrome de burnout na qualidade de vida de Profissionais de | 2021
profissionais da enfermagem: estudo quantitativo Enfermagem

17 Variaveis interventoras do Burnout em profissionais de satde dos | Profissionais de | 2021
servigos emergenciais Saude

18 Satisfacdo, estresse e esgotamento profissional de enfermeiros Profissionais de | 2021
gestores e assistencialistas da Ateng¢do Primaria a Saude Enfermagem

19 Analise fatorial confirmatéria do Maslach Burnout Inventory — Profissionais de | 2021
Human Services Survey em profissionais de saude dos servicos de | Saude
emergéncia

20 Epidemia de Burnout durante a pandemia de covid-19: o papel Médicos 2020
da
LMX na redugdo do Burnout dos médicos

21 Sindrome de Burnout em estomatologistas Profissionais de | 2020

Enfermagem

22 Satisfacdo por compaixdo, burnout e estresse traumatico Profissionais de | 2020
secundario Enfermagem
em enfermeiros da drea hospitalar

23 Sindrome de burnout e engajamento em profissionais de saude: Profissionais de | 2020
um estudo transversal Saude

24 Prevaléncia de burnout entre médicos atuantes em terapia Médicos 2020
intensiva:
uma revisdo sistemadtica

25 Associacdo da empatia e do estresse ocupacional com o burnout | Profissionais de | 2020
em profissionais da atencdo primaria a saude Saude

26 Sindrome de burnout entre profissionais de satide nas unidades Profissionais de | 2020
de Saude
terapia intensiva: um estudo transversal com base populacional

27 Relagdo entre presenteismo, sindrome de burnout e lideranga Professores 2020
ética em organizagOes escolares

28 Burnout entre estudantes de enfermagem: estudo de método Estudantes 2020

misto




29 Sindrome de Burnout em gerentes da Estratégia de Saude da Profissionais da | 2020
Familia Enfermagem

30 Utilizagdo de medicamentos em estudantes universitarios com Estudantes 2020
Burnout

31 Correlatos das dimensdes de Burnout com caracteristicas de Estudantes 2020
saude e
demograficas de estudantes de medicina

32 Avaliagdo da Prevaléncia da Sindrome de Burnout em Estudantes | Estudantes 2020
de Medicina

33 Estresse ocupacional e burnout em profissionais de saude de Profissionais de | 2020
unidades de perioperatdrio Saude

34 Sindrome de Burnout e fatores associados em profissionais da Profissionais de | 2020
Estratégia Saude da Familia Saude

35 Niveis de Burnout e Bem-Estar de Estudantes de Medicina: um Estudantes 2020
Estudo Transversal

36 Fatores Associados a Ocorréncia da Sindrome de Burnout entre Estudantes 2020
Estudantes de Residéncias Multiprofissionais

37 Aspectos sociodemograficos e laborais associados ao burnout em | Profissionais de | 2020
trabalhadores da Enfermagem Militar Enfermagem

38 Burnout em estudantes de Enfermagem: preditores e associagdo | Estudantes 2020
com empatia e autoeficacia

39 Fatores preditivos da sindrome de burnout em académicos de Estudantes 2020
enfermagem de uma universidade publica

40 Sindrome de Burnout em enfermeiros que atuam em unidade de | Profissionais de | 2019
terapia intensiva neonatal Enfermagem

41 Saude mental dos enfermeiros: Contributos do burnout e Profissionais de | 2019
engagement no trabalho Enfermagem

42 Autoeficacia no trabalho e sindrome de burnout em profissionais | Profissionais de | 2019
de enfermagem Enfermagem

43 Satisfacdo laboral e burnout em assistentes gerontoldgicos Profissionais de | 2019

Saude

44 Cargas de trabalho e os desgastes a saude dos trabalhadores da Profissionais de | 2019
enfermagem Enfermagem

45 Avaliagdo do burnout em enfermeiros de um servigo de urgéncia | Profissionais de | 2019
geral Enfermagem

46 Prevaléncia e fatores associados a sindrome de burnout entre Estudantes 2019
universitarios: revisdo de literatura

47 Preditores sociodemograficos, laborais e psicossociais da Professores 2019
Sindrome de Burnout em docentes de educacgdo a distancia

48 Prevaléncia de sindroma de Burnout em médicos de familia da Médicos 2019
Seccdo Regional Norte da Ordem dos médicos

49 Do Burnout a Estratégia de Grupo na Perspectiva Balint: Estudantes 2019
Experiéncia com Residentes de Pediatria de um Hospital Tercidrio

50 Sindrome de burnout e estilo de vida em estudantes de ensino Estudantes 2019
médio

51 Burnout entre profissionais de enfermagem em hospitais no Profissionais de | 2019
Brasil Enfermagem

52 DimensGes de Burnout, Estratégias de Coping e Tempo de Pratica | Atletas 2019
como Atleta Federado em Jogadores Profissionais de Futebol

53 Burnout em professores universitarios do ensino particular Professores 2019

54 Trabalho em turnos de profissionais de enfermagem e a pressao Profissionais de | 2019
arterial, burnout e transtornos mentais comuns Enfermagem

55 Bem-estar no trabalho e Sindrome de Burnout: faces opostas no | Profissionais de | 2019
labor penitenciario Seguranga

Publica




56 Sindrome de burnout em trabalhadores de enfermagem Profissionais de | 2019
brasileiros e Enfermagem
espanhois

57 Sindrome de burnout, estresse ocupacional e qualidade de vida Profissionais de | 2019
entre trabalhadores de enfermagem Enfermagem

58 Estresse, burnout e depressao nos auxiliares e técnicos em Profissionais de | 2019
enfermagem das unidades de terapia intensiva Enfermagem

59 Sindrome de Burnout: realidade dos fisioterapeutas Profissionais de | 2018
intensivistas? Saude

60 Associagdo entre sindrome de burnout e ansiedade em Médicos 2018
residentes e anestesiologistas do Distrito Federal

61 Burnout em anestesiologia Médicos 2018

62 Burnout entre médicos intensivistas ou Sociedade do burnout Médicos 2018

63 Prevaléncia de Burnout entre Médicos Residentes de um Hospital | Estudantes 2018
Universitario

64 Stress e burnout em professores: importancia dos processos de Professores 2018
avaliacdo cognitiva

65 Sindrome de burnout entre médicos plantonistas de unidades de | Médicos 2018
terapia intensiva

66 Prevaléncia da sindrome de Burnout entre professores da Escola | Professores 2018
Estadual em Niterdi, Brasil

67 Burnout e Lideranga Médicos 2018

68 Baixo Burnout entre Unidades de Terapia Intensiva? Profissionais de | 2018

Enfermagem

69 Identificagdo preliminar da sindrome de burnout em policiais Profissionais de | 2018

militares Segurancga
Publica

70 Analise da prevaléncia da Sindrome de Burnout em profissionais | Profissionais de | 2018
da atengdo primaria em saude Saude

71 Burnout e ambiente de trabalho de enfermeiros em instituicdes Profissionais de | 2018
publicas de saude Enfermagem

72 Avaliagdo de efeito de uma intervengao para a Sindrome de Professores 2018
Burnout em professores

73 Transtornos Mentais Comuns e Sindrome de Burnout em Profissionais de | 2018
Agentes Seguranga
Penitenciarios Publica

74 Sindrome de Burnout em Trabalhadores do Setor Bancério: Uma Bancarios 2018
Revisdo de Literatura

75 Burnout e sintomatologia depressiva em enfermeiros de terapia Profissionais de | 2018
intensiva: andlise de relagdo Enfermagem

76 Burnout e depressdao em residentes de um Programa Estudantes 2018
Multiprofissional em Oncologia: estudo longitudinal prospectivo

77 Associagao entre Sindrome de burnout, uso prejudicial de alcool Profissionais de | 2018
e Enfermagem
tabagismo na Enfermagem nas UTls de um hospital universitario

78 (Re)conhecendo o quotidiano dos trabalhadores de um centro de | Profissionais de | 2018
salde: um caminho para prevengdo do Burnout e a promogédo da | Salde
salde

79 Sindrome de Burnout em médicos: uma revisdo sistematica Médicos 2018

80 Burnout e depressao em professores do ensino fundamental: um | Professores 2018
estudo correlacional

81 Sindrome de Burnout e o trabalho em turnos na equipe de Profissionais de | 2018
enfermagem Enfermagem

82 Caracteristicas psicométricas do Maslach Burnout Inventory — Estudantes 2017
Student Survey (MBI-SS) em estudantes universitarios brasileiros

83 Riscos psicossociais associados a sindrome de burnout em Professores 2017




professores universitarios

84 Seguranga do paciente e enfermagem: interface com estresse e Profissionais de | 2017
Sindrome de Burnout Enfermagem

85 SituagOes indutoras de stress e burnout em estudantes de Estudantes 2017
enfermagem nos ensinos clinicos

86 Avaliagdo do burnout em trabalhadores de um hospital Profissionais de | 2017
universitario do municipio de Belém (PA) Saude

87 Impacto da regulagdo de emogdes no trabalho sobre as Psicélogos 2017
dimensdes de
Burnout em psicdlogos: O papel moderador da autoeficacia

88 Correlagdo entre a carga hordria semanal de trabalho com a Médicos 2017
sindrome de burnout entre os médicos anestesiologistas de
Maceio-AL

89 Alta prevaléncia de sindrome de burnout em médicos Médicos 2017
intensivistas da
cidade de Porto Alegre

90 Stress e burnout em internos de medicina geral e familiar da Médicos 2017
zona Norte de Portugal: estudo transversal

91 Burnout e tecnologias em saude no contexto da enfermagem na Profissionais de | 2017
Atencdo Primdria a Saude Enfermagem

92 Impacto do ambiente de cuidados criticos no burnout, percepg¢do | Profissionais de | 2017
da qualidade do cuidado e atitude de seguranca da equipe de Enfermagem
enfermagem

93 A sindrome do esgotamento profissional no contexto da Profissionais de | 2017
enfermagem: uma revisao integrativa da literatura Enfermagem

94 Preditores da sindrome de burnout em enfermeiros de unidade Profissionais de | 2017
de Enfermagem
terapia intensiva

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos dados da pesquisa, 2022

No que diz respeito as profissdes mais estudadas nos artigos, foi realizada uma
analise de conteddo de acordo com Bardin (2011), agrupando-as em categorias
profissionais. Dessa forma, resultaram 10 categorias, sendo essas: 1) Atletas; 2)
Bancarios; 3) Estudantes; 4) Funciondrios Publicos; 5) Médicos; 6) Professores 7)
Profissionais de Enfermagem 8) Profissionais de Saude; 9) Profissionais de Seguranca
Publica; e 10) Psicdlogos.

A partir do agrupamento, nota-se que a categoria profissionais de enfermagem
foi a mais estudada no periodo analisado, representando 33% do total de pesquisas,
seguida das seguintes categorias: estudantes (17%), profissionais de saude (16%),
médicos (14,9%), professores, (10,6%) e profissionais de seguranca publica (4,3%). E
notoério que os profissionais de enfermagem e os estudantes sdo os grupos amostrais
mais pesquisados nesses cinco anos. Ou seja, ha um interesse maior por parte dos
pesquisadores nacionais em estudar o fendmeno Burnout nessas categorias. Esse

resultado foi préximo ao encontrado no trabalho realizado por Cardoso et al., (2017),



em que as maiores frequéncias em termos de populagdo estudada se deram em relagao
aos docentes (n=21; 22%), profissionais de enfermagem (n=29; 20,6%), médicos (n=17;
12,1%) e estudantes (n=15; 10,6%). Em consonancia, na revisao realizada por Santos e
Santos (2015), o publico mais investigado foi enfermeiros, seguido por outros
profissionais da saude. As pesquisas internacionais também acompanham essa
prevaléncia da escolha dos pesquisadores quando se pesquisa o Burnout, como no
trabalho de Seidler et al., (2014).

A maior prevaléncia do interesse em escolher a categoria dos profissionais de
enfermagem como amostra para investigar o Burnout pode estar atrelada ao fato de a
enfermagem ser considerada uma profissao que favorece o desenvolvimento da
sindrome, visto que o contexto laboral tem suas peculiaridades, como o elevado nimero
de horas trabalhadas, a interrelacdo entre pacientes, familiares e profissionais,
associados ao alto nivel de exaustdo profissional, a baixa remuneracdo e a
vulnerabilidade ao risco de contaminacao (Andrade et al., 2019).

A segunda categoria mais pesquisada é a de estudantes. Nesse sentido, percebe-
se que, de acordo com Da Motta et al., (2017), o surgimento da sindrome ndo se limita
a profissionais formados, mas também aos estudantes quando submetidos a cargas
hordrias elevadas e estressantes. Esse quadro pode desencadear um distanciamento dos
estudos e impactar na eficacia desse futuro profissional.

As categorias atletas, bancarios, funcionarios publicos e psicdlogos registraram
apenas 1 trabalho cada no periodo de 2017 a 2021, representando 1,1%. Percebe-se,
assim, uma lacuna ainda a ser explorada pelos pesquisadores, visto a importancia das
categorias profissionais. Resultados similares foram encontrados em outros trabalhos,
como o realizado por Pires (2012). Percebe-se que as publicacdes acerca da Sindrome
de Burnout no esporte brasileiro revelou-se escassa, dificultando uma maior
compreensao do fendbmeno nos atletas.

Em relacdo aos bancérios, destaca-se a revisdo realizada por Dias e Angélico
(2018), em que os autores afirmam que apesar do numero de pesquisas sobre a
sindrome ter crescido em trabalhadores do setor bancario, ainda ha uma lacuna de
estudos que investigam o tema. Os funcionarios publicos também tém um cenario ainda
em desenvolvimento, visto que ndo foram encontrados artigos na area para discutir o

tema.



Por fim, com relagao aos psicélogos, Cardoso et al., (2017) registraram também
frequéncia e porcentagem relativamente baixas em comparagdo as outras categorias,
resultando em apenas dois trabalhos dedicados a estes profissionais (1,4%).

Em relagdo a distribuicdo dos artigos ao longo dos cinco anos (2017 a 2021),
verificou- se que o ano de 2018 teve o maior numero de publicacdes, ao passo que o
ano de 2017 registrou o menor numero de artigos. Observa-se, na Figura 1, de 2017 a
2018, um aumento representativo no nimero de trabalhos cientificos, seguido de um
decréscimo para o ano de 2019. Apesar de um pequeno aumento em 2020, logo registra-

se um novo decréscimo em 2021.

Figura 1: Distribui¢cdo da producdo cientifica sobre a Sindrome de Burnout durante os anos de 2017 a

2022 e analise da tendéncia polinomial
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Fonte: Elaboragao prépria, com base nos dados da pesquisa, 2022

De acordo com Cardoso et al., (2017), com a globalizacdo e as mudancas sociais,
politicas e econémicas, o mundo do trabalho vem sofrendo diversas mudancas ao longo
do tempo e a preocupacdo com a saude mental e o adoecimento psiquico no mundo do
trabalho tornou-se cada vez mais necessario. Entretanto, o que se observa a partir dos
resultados é que as produgdes cientificas ainda ndo conseguem acompanhar esse novo
cenario. Na analise de literatura realizada por Cardoso et al., (2017), que teve como
objetivo investigar a literatura cientifica de artigos empiricos sobre Burnout entre os

anos de 2006 e 2015, os resultados obtidos sdo parecidos com os aqui apresentados,



tendo em vista que, em 2014, houve um destaque em relagao aos trabalhos publicados.
Observa-se, entretanto, que esse aumento nao foi registrado nos demais anos, ou seja,
o numero de publicacGes se apresentou de forma irregular. Em relacdo a literatura
internacional sobre Burnout, percebe-se um dado similar, isto é, os estudos sobre a
sindrome nao tiveram uma distribuicdo regular ao longo dos anos analisados, como no
trabalho de Andrade et al., (2012).

O cendrio se torna mais desafiador quando se avalia o resultado da linha de
tendéncia polinomial. Com base na Figura 1, percebe-se uma tendéncia de queda a
partir de 2018, o que revela que a producdo cientifica na drea ainda é escassa e a linha
do escore é decrescente apos ter atingido o seu maximo, evidenciando a inconstancia
das publicacdes na drea no periodo analisado. Se mantida a tendéncia atual, had a
possibilidade de a produgdo reduzir ainda mais, visto que R? apresentou o valor de
0,5444. Entretanto, a analise deve ser vista com cautela em razdo do ajustamento do R?
ser considerado, de acordo com Pontes et al (2018), mediano. Em adicdo, ressalta-se a
importancia de analisar uma amostra mais ampliada para que seja possivel uma visdao
mais fidedigna dos dados e da linha de tendéncia.

Cabe destacar que, no presente trabalho, o periodo escolhido para analisar as
profissdes foi de 2017 a 2021. Nesse contexto, foi vivenciada uma pandemia causada
pelo virus da covid-19. E com isso houve a necessidade de superar desafios singulares
para os trabalhadores em todo mundo (Rocha et al., 2022). Percebe-se, diante disso,
gue as categorias profissionais relacionadas a saude, como os profissionais da
enfermagem, tornaram-se alvo de pesquisas neste contexto. Cerca de 64% dos artigos
de 2020 e 2021 (26 artigos de um total de 39) referem- se aos profissionais da area da
saude (enfermeiros, médicos e demais profissionais), ao passo que aproximadamente
28% tratam especificamente dos profissionais da enfermagem (11 artigos de um total
de 39).

Em consonancia com o que foi levantado neste estudo, Santos et al., (2022)
afirmam que os trabalhadores da saude sdo reconhecidos como grupo mais vulneravel
durante o periodo pandémico, e com isso ganharam destaque, sendo alvo de pesquisas
cientificas e diversas notas técnicas neste contexto. Cabe ressaltar, porém, que os
fatores nocivos ao trabalho foram vivenciados pelos mais diversos tipos de

trabalhadores (ZANIN; ANGONESE, 2019). Com isso, é imprescindivel entender sobre o



adoecimento psiquico durante o periodo pandémico nas diversas esferas profissionais.
Em adicdo, Santos et al., (2022) afirmam que a pandemia afetou de diversos modos os
diferentes grupos da populacdo, porém pouco se produziu evidéncias cientificas sobre
os trabalhadores que ndo atuam no setor da saude. Dessa forma, os dados disponiveis
no Brasil quanto a notificacdo entre os grupos de trabalhadores ainda sdo incipientes.
Neste contexto, observa-se que ha uma lacuna ainda a ser explorada sobre as
outras categorias profissionais que foram afetadas de formas distintas durante a
pandemia e os efeitos que este momento pode ter causado nos trabalhadores nas mais

diversas areas.

5.5 PARA CONCLUIR

O estudo aqui apresentado teve como objetivo apresentar um panorama das
pesquisas publicadas na plataforma eletronica de dados Scielo Brazil (Scientific Eletronic
Library Online) sobre a Sindrome de Burnout no periodo de 2017 a 2021 e as categorias
profissionais mais pesquisadas nos artigos selecionados durante esse periodo. Para a
conducdo da investigacdo, adotou-se uma abordagem qualitativa e quantitativa com a
realizacdo de levantamento bibliométrico, analise de conteldo e tendéncia polinomial.
Foram identificadas 94 publicacbes que atenderam todos os critérios descritos na
pesquisa.

Um ponto relevante que merece destaque refere-se as categorias profissionais
mais pesquisadas. Nesse quesito, encontra-se como categoria mais pesquisada a dos
profissionais da enfermagem. Mesmo considerando que os trabalhadores da saude
sofreram impactos severos no periodo pandémico e os efeitos nocivos do trabalho, ha
o destaque para os profissionais de enfermagem nos estudos identificados nesta
plataforma. Ressalta-se que pouco se publicou sobre Sindrome de Burnout em outras
categorias profissionais, durante o periodo mencionado, o que ja sinaliza para
oportunidade de pesquisas futuras.

Os achados da analise polinomial apontam que a producdo sobre Sindrome de
Burnout nesses cinco anos ainda se mostra inconsistente e com possibilidade de
decréscimo. Cabe ressaltar que os dados devem ser vistos com cautela, ja que o

ajustamento do R? é considerado mediano pela literatura e a quantidade de artigos



selecionados ¢é reduzida. Dessa forma, recomenda-se novas pesquisas para ampliacao
dos resultados, possibilitando uma analise mais ampla do contexto pesquisado.

Com relacdo as limitacdes deste estudo, observa-se o nimero reduzido de
artigos pesquisados, visto que foram coletados em uma Unica plataforma de busca.
Sendo assim, devem ser aprofundadas as andlises em diferentes plataformas de dados
e estendendo a busca do descritor “Sindrome de Burnout” para o corpo do texto,
ampliando a amostra. Sugere-se que os estudos sobre o tema avancem em pesquisas
futuras, haja vista o aumento dos registros de adoecimento por Sindrome de Burnout,
apontando para a necessidade de identificacdo de contextos mais favoraveis e de

intervengdes preventivas para os trabalhadores.
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6. COMPORTAMENTO NO TRABALHO EM
TEMPOS DE PANDEMIA NA PERCEPCAO DE

PROFISSIONAIS EM HOME OFFICE

Patricia Mara de Souza

Devido a crise sanitaria vivenciada em virtude do avanc¢o da covid-19 no Brasil,
diversos trabalhadores se viram desafiados a encontrar uma adequagao
comportamental mediante as demandas do trabalho em home office. Durante o
processo de habituacdo com a nova realidade imposta, muitos profissionais
experimentaram novas percepgdes e sentimentos acerca do trabalho realizado. O
objetivo deste estudo foi compreender como trabalhadores em home office percebem
o impacto das mudancas ocorridas nas relacdes de trabalho e seus enfrentamentos
diante de um momento caotico da historia. Para tanto, as analises foram divididas em
guatro categorias: demandas do trabalho; recursos pessoais; satisfacdo e engajamento
no trabalho; e recursos organizacionais.

A humanidade ja vivenciou diversas epidemias que desafiaram sociedades
inteiras a repensar e/ou ressignificar suas atitudes e habitos. A identificacdo e a
propagacao da covid-19 a partir do final do ano de 2019 e a sua acelerada transmissao
exigiu novas demandas da sociedade como um todo, inclusive nas relagées de trabalho.
Diversos profissionais precisaram modificar drasticamente sua rotina de trabalho
adotando o método home office de forma rdpida e compulséria, contribuindo para a
reducdo da circulacdo de pessoas pelas ruas e da disseminacdo do virus SARS-CoV-2.
Assim, varios aspectos da vida laboral foram impactados através dessa mudanca para o
regime home office, tanto para as organizagdes e suas estratégias de negdcio quanto
para os trabalhadores em suas rotinas diarias.

O objetivo central do estudo aqui apresentado foi compreender como os
trabalhadores percebem o impacto dessas mudancgas e seus enfrentamentos nesse

momento desafiador, com a seguinte pergunta de pesquisa: Quais foram os impactos




no comportamento dos trabalhadores em home office, durante a pandemia da covid-
19°?

De modo mais especifico, foram selecionadas as seguintes categorias de andlise:
a) Demandas do trabalho; b) Recursos pessoais; c) Satisfacdo e engajamento no
trabalho; d) Recursos organizacionais.

Metodologicamente, foi aplicada pesquisa quantitativa, através de questionario
estruturado contando com a participacdo de 265 profissionais de diversas areas da
cidade de Juiz de Fora, MG. Dentre os respondentes, apenas 185 foram considerados
validos para pesquisa. No que se refere as demandas do trabalho, apurou-se a existéncia
de sobrecarga laboral causando desgaste e/ou esgotamento da energia de trabalho dos
respondentes, além de conflitos entre tais demandas e a vida pessoal, bem como uma
significativa pressdo para o cumprimento de metas. Ja em relagdo ao desenvolvimento
de seus recursos pessoais, foram observadas melhorias voltadas a resiliéncia, gratidao,
competéncia técnica e criatividade. Verificaram-se ainda indices favordveis no que tange
a satisfacdo e engajamento no trabalho. Por fim, quanto aos recursos organizacionais, o
estudo revelou que a autonomia e seguranca foram os recursos mais proporcionados
pelas empresas, sendo o ponto critico desta categoria o baixo indice referente aos
feedbacks construtivos da lideranca.

A relevancia desse estudo se baseia no consideravel crescimento quantitativo de
empresas que migraram  para o modelo de trabalho remoto (home office) a partir da
pandemia da covid-19. A medida que ha alteracdes no ambito organizacional e,
consequentemente comportamental, novos estudos podem trazer perspectivas
inovadoras sobre a temdtica, adicionando-as as pesquisas ja existentes.

A proxima secdo apresenta o referencial tedrico, que contribuira para
fundamentar o tema de pesquisa, e também, a discussdo dos resultados. Nele constam
informacgdes sobre a pandemia da covid-19, o trabalho remoto e concepgdes sobre
satisfacdo e engajamento no trabalho. Na secdo seguinte, é exposta a metodologia
utilizada na coleta e andlise dos dados. Em seguida sdo apresentados os resultados
obtidos e as discussdes da analise dos questiondarios aplicados. Por fim, sdo tecidas as

consideracgdes finais.



6.1 FUNDAMENTACAO TEORICA
Inicia-se essa se¢dao com o entendimento acerca da pandemia provocada pela
covid- 19 e a adesdo ao trabalho remoto. Em seguida, a abordagem é sobre a

satisfacdo e engajamento no ambiente de trabalho.

6.1.1 Pandemia da covid-19 e o trabalho remoto

No final de dezembro de 2019, o mundo foi surpreendido com a noticia de um
novo virus, altamente transmissivel, nomeado pela ciéncia como SARS-CoV-2 e
tecnicamente conhecido como covid-19. No ano seguinte, foi anunciado ao mundo pela
Organiza¢dao Mundial da Saude (OMS) que se tratava de uma pandemia, tornando-se
rapidamente, uma emergéncia mundial de salde publica. Durante o curso da pandemia,
a OMS emitiu um relatério de enfrentamento global a covid-19, com orientacdes de
diversas medidas que deveriam ser tomadas pelos paises, dentre elas o isolamento
social (OPAS/OMS, 2021).

De acordo com Losekann e Mourao (2020), o isolamento social impactou
fortemente as estruturas econdmicas, sociais e psicolégicas, uma vez que alterou a
forma como as pessoas se relacionam com o trabalho e de como lidam com a relagao
social. A utilizacdo do trabalho remoto foi intensificada, e embora ja fosse uma realidade
em algumas organizagdes, tornou-se regra para a maioria delas.

A pandemia da covid-19 ocasionou grandes transformacdes no planeta, ndo
apenas nos sistemas de saude do mundo, como também na economia e na circulacdo
das pessoas. As modificacdes pelas quais o mercado de trabalho passou foram capazes
de marcar profundamente a forma de criar e sustentar a produtividade em situacdo de
trabalho (Bridi, 2020).

Com o avanco da pandemia no Brasil, diversas rotinas habituais foram adaptadas
a uma nova realidade e muitas empresas se viram com a necessidade de colocar seus
funciondrios em trabalho remoto, ou seja, em suas casas. De acordo com Motta (2021),
milhares de brasileiros tiveram que se adaptar ao sistema de trabalho home office,
mudando suas rotinas para que as realizacdes das atividades empresariais pudessem ter
continuidade.

Existem vdrios termos que definem o trabalho remoto, tais como as expressdes

teletrabalho e home office, essa ultima notoriamente utilizada de forma quotidiana. De



acordo com Pinel (2012) a Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) define o trabalho
remoto como o trabalho que é realizado distante do escritério ou producdo, e que,
portanto, se utiliza de uma tecnologia para comunicacdo. Para este estudo, sera
utilizado os termos trabalho remoto ou home office como sin6nimos.

Cavalcante (2020) cita mais especificamente as dificuldades de algumas
organizacdes em relagao ao devido uso da tecnologia, por conta dos funcionarios ndo
serem familiarizados com a tecnologia. Com isso, necessitam de intensos treinamentos
a distancia e também devido a tecnologia ofertada pela empresa, a qual muitas vezes
ndo supriu tal demanda de trabalho diante da nova realidade enfrentada. Quando as
pessoas passaram a exercer o trabalho de forma remota elas tiveram que gerar novas
competéncias de modo muito acelerado para ter que atender demandas adicionais
como manter o equilibrio entre vida pessoal e profissional.

A pandemia, além de acelerar o processo de trabalho remoto, trouxe uma série
de novas descobertas e desafios para as organizacdes e para os funciondrios em home
office, tais como mensuracdo de produtividade, relagcdes de lideranga, engajamento,

comunicagao, compartilhamento de conhecimentos, dentre outros.

6.1.2 Satisfagao e engajamento no ambiente de trabalho

A satisfacdo no trabalho envolve a percepc¢ao agradavel do individuo com o seu
ambiente laboral retratando como este se sente em relagao ao trabalho de forma geral
e tem sido apresentado como causa de importantes efeitos organizacionais, tais como
desempenho e produtividade (Hollenbeck, 2010).

Silva (2018) complementa que a satisfacao é o resultado de uma andlise feita por
cada individuo de suas experiéncias no trabalho e atividades que desempenha dentro
da organizacdo, sendo influenciada principalmente por elementos do proprio trabalho
e pelo ambiente organizacional.

Os estudos no campo da psicologia organizacional consideram a satisfacdo no
trabalho de acordo com dois enfoques: facetas e global. Facetas refere-se as diferentes
percepcdes no trabalho que estdo relacionadas as boas condicoes de trabalho,
seguranca, salarios, crescimento, entre outros. No que tange ao enfoque global,
constitui a satisfacdo do individuo em relacdo ao seu sentimento no trabalho de forma

geral (Spector, 2003).



Ja o engajamento, conforme explica Pauli (2017), complementa o entendimento
de satisfagdo uma vez que pode ser definido como algo presente no ambiente
organizacional que é usualmente associado a bem-estar fisico e mental, podendo
influenciar no vigor (energia), na absor¢do e na concentra¢do que o trabalhador
empenha na realizacdo de suas tarefas. Dessa forma, se sentir engajado também é um
fator positivo que inspira motivacgdo, satisfagcdo e a uma identificagdo muito forte com o
trabalho que |he foi confiado. Pessoas engajadas tendem a doar mais de si e de seus
esforgos no trabalho realizado, isso ocorre nao sé porque ha uma identificagdo com a
tarefa exercida, mas também porque amplia sua capacidade de gerar respostas
favordveis tanto para seu crescimento e desenvolvimento pessoal quanto para a
organizacdo como um todo (Pauli, 2017).

Sendo assim, compreender o que faz os trabalhadores se sentirem mais
satisfeitos e engajados com suas atividades é fundamental para que as organizagdes e
individuos identifiquem como desenvolver e aplicar estimulos necessdrios para o

alcance de seus objetivos tanto no ambito organizacional quanto no pessoal.

6.2 METODOLOGIA
Metodologicamente, foi desenvolvida uma pesquisa de natureza quantitativa.

Creswell (2010, p.21) destaca que:

Os métodos quantitativos envolvem o processo de coleta, andlise e
interpretacdo e redagdo dos resultados de estudo. Existem métodos
especificos, tanto no levantamento quanto na pesquisa experimental, os
quais se relacionam a identificagdo de uma amostra e de uma populagdo, a
especificagdo da estratégia da investigacdo, a coleta e analise de dados, a
apresentacdo dos resultados, a realizagdo de uma interpretacdo e a redagdo
da pesquisa de uma maneira consistente.

O instrumento utilizado para a coleta de dados foi um questionario estruturado,
elaborado na plataforma google formuladrios contendo 38 perguntas fechadas. Sua
aplicacdo se deu no periodo de abril a junho de 2021. A pesquisa contou a participacado
de 265 profissionais de diversas areas da cidade de Juiz de Fora, Minas Gerais. Porém,
185 respondentes foram validos, ou seja, estavam trabalhando em home office.

A técnica de distribuicdo utilizada foi a chamada Snowball (bola de neve), pelas

redes sociais e WhatsApp. Nesta técnica, o pesquisador seleciona os participantes



iniciais, e estes indicam novos participantes da pesquisa, que por sua vez indicam outros
e assim sucessivamente.
A tabulacdo dos dados foi efetuada em uma planilha do Microsoft Excel, com

utilizacao de tabelas dinamicas.

6.3 ANALISE DOS RESULTADOS
Esta secdo apresenta a andlise relativa aos dados obtidos através da pesquisa.
Sendo assim, haverd a explanacdo dos dados referentes a amostragem bem como a

apresentacdo dos resultados coletados para cada uma das varidveis observadas.

6.3.1 Caracteriza¢ao da amostra

Conforme revelado na Tabela 1, a amostra é constituida por 185 respondentes
validos, sendo que 48,1% atuam na drea educacional, 6,5% na industria, 4,9% na darea
da saude, 22,7% na prestacdo de servicos, 6,5% no comércio e 11,4% em outras areas.
Em sua maioria sdo sujeitos do sexo feminino, que representam 56,2%, sendo os demais
do sexo masculino, limitados a 43,8%.

A faixa etdria predominante é a de sujeitos com idade superior a 40 anos (62,2%),
seguida da faixa constituida das idades entre os 31 e 40 anos (23,8%), e, por fim, os
sujeitos com idade dos 21 aos 30 anos (14%).

Em relacdo ao tempo trabalhando em sistema home office, 21,1% afirmaram
estar de 1 a 6 meses trabalhando nessa modalidade, enquanto 12,4% estavam
trabalhando entre 7 e 12 meses e 66,5% responderam que ja estavam ha mais de 12

meses atuando em método home office.

Tabela 1: Caracterizacdo da amostra

Classificagdo Fi %
Género:

Feminino 104 | 56,2%
Masculino 81 | 43,8%
Faixa etaria

De 21 a 30 anos 26 | 14,1%
De 31 a40 anos 44 | 23,8%
Maior que 40 anos 115 | 62,2%
Tempo em home office

De 1 a 6 meses 39 | 21,1%
De 7 a 12 meses 23 | 12,4%



Por mais de 12 meses | 123 | 66,5%
Area de atuacdo

Educacao 89 | 48,1%
Industria 12 | 6,5%
Saude 9 4,9%
Servigos 42 | 22,7%
Comeércio 12 | 6,5%
Outras 21 | 11,4%

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos dados da pesquisa (2022)

A amostra pode ser descrita como sendo composta majoritariamente por
individuos do sexo feminino, que se encontram na faixa etaria com mais de 40 anos de
idade, atuando na area da educacdo e cujo tempo de trabalho em sistema home office

é superior a 12 meses.

6.3.2 Variaveis pesquisadas

Foram investigadas quatro varidveis, sendo: a) Demandas do trabalho; b)
Recursos pessoais; c¢) Satisfacdo e engajamento no trabalho; d) Recursos
organizacionais.

Em relacdo as demandas do trabalho em home office que tenham causado
desgaste e/ou esgotamento da energia de trabalho dos respondentes durante o periodo

de pandemia, foram apurados os resultados apresentados na Tabela 2.

Tabela 2: Demanda do trabalho

Descrigao Alto Médio | Baixo | Nenhum
Nivel de Pressdao do trabalho para cumprir metas 43,2% | 38,9% | 14,1% | 3,8%
Nivel de Exigéncias emocionais no processo de | 38,4% | 41,1% | 11,4% | 9,2%
negociagdo com clientes exigentes
Nivel de Conflitos interpessoais com seus/suas colegas | 9,2% | 32,4% | 37,3% | 21,1%

Nivel de Inseguranga no trabalho 40,5% | 27,0% | 22,7% | 9,7%
Nivel de Conflitos interpessoais com seus superiores 8,1% | 26,5% | 34,1% | 31,4%
Nivel de Pressdo por prazos curtos 40,5% | 29,7% | 21,6% | 8,1%
Nivel de Rotinas repetitivas de trabalho 40,5% | 36,2% | 19,5% | 3,8%
Nivel de Sobrecarga de tarefas 58,4% | 21,6% | 14,1% | 5,9%

Nivel de Conflitos entre demandas do trabalho e | 54,6% | 27,6% | 14,1% | 3,8%
demandas da vida pessoal
Nivel de Falta de apoio devido a auséncia de seu/sua | 11,4% | 24,3% | 33,5% | 30,8%
Chefe

Fonte: Elaboragao prépria, com base nos dados da pesquisa (2022)



Nota-se que os respondentes sinalizaram um alto indicativo de demandas no
trabalho home office que lhes causou desgaste e/ou esgotamento da energia, sendo as
mais intensas a sobrecarga de tarefas (58,4%), conflitos entre demandas do trabalho e
da vida pessoal (54,6%) pressao para o cumprimento de metas (43,2%).

Percebe-se que houve um aumento na quantidade e/ou intensidade das
atividades laborais em situacdo de home office. Tal ocorréncia, conforme Bridi (2020),
deve-se ao fato de que o cendrio pandémico age como um catalisador na intensificacao
das atividades laborais, as quais também sofrem influéncia da pratica do home office, o
que torna o mesmo um importante fator de impacto.

Em se tratando dos problemas destacados na andlise, de acordo com Greenhaus
e Beutell (1985), o conflito entre trabalho e vida pessoal ocorre quando as demandas do
trabalho impactam a rotina familiar ou quando as responsabilidades familiares impedem
ou dificultam o desempenho do papel de trabalhador e suas atribui¢cGes laborais. A
relacdo entre as demandas do trabalho e da vida pessoal foi afetada pela pandemia da
covid-19, ja que ocasionou novos desafios tal como lidar com as dificuldades de conciliar
trabalho, familia e estudos dos filhos no mesmo espago, por exemplo (Rudolph et al,
2020).

No que se refere a pressdo para o cumprimento de metas, Motta (2021) ressalta
gue esse tipo de pressdao que ja assolava os trabalhadores, sendo inclusive parte do
cotidiano de parcela significativa da classe trabalhadora, foi agravado pela pandemia do

novo coronavirus. A ampliacdo do uso do home office incorporou, em muitas situacdes,

os chamados planos de trabalho, em que “sob o pretexto de que o trabalho esta sendo
realizado a distancia, sem o controle direto da chefia imediata, foi construido o falso
argumento da necessidade de estabelecimento de metas a serem atingidas” (Motta, p.
1, 2021).

A seguir, a Tabela 3 aborda a percepcdo dos respondentes acerca do

desenvolvimento de seus recursos pessoais em circunstancias de home office.


https://www.brasildefato.com.br/2020/03/23/confira-dez-dicas-para-o-home-office-em-tempos-de-quarentena

Tabela 3: Desenvolvimento de recursos pessoais

Descrigao Melhorou | Piorou | Manteve-se
Autoestima 18,9% 34,6% 46,5%
Competéncia técnica 57,8% 7,0% 35,1%
Esperanga 13,0% 49,2% 37,8%
Habilidades de comunicacdo interpessoal 48,1% 10,3% 41,6%
Gratidao 63,2% 5,9% 30,8%
Proatividade 53,5% 11,9% 34,6%
Resiliéncia 64,3% 8,6% 27,0%
Otimismo 23,8% 34,6% 41,6%
Criatividade 55,7% 10,8% 33,5%

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos dados da pesquisa (2022)

Os dados revelaram que os recursos pessoais que mais melhoraram na
percepcdo dos respondentes em circunstancias de home office foram a resiliéncia
(64,3%), gratidao (63,2%), competéncia técnica (57,8%), seguida de criatividade (55,7%).

O uso de recursos pessoais pode ajudar o individuo a lidar melhor com suas
demandas do trabalho em qualquer situacdo (presencial ou ndo), sendo muito
importantes para manter a energia, motivacao, bem-estar e desempenho no trabalho.

Embora a grande maioria dos recursos listados tenham sido percebidos como
bem desenvolvidos e/ou potencializados pelos respondentes em situacdo de home
office, vale chamar atenc¢do para os que foram percebidos como tendo sido piorados,
como a esperanca (49,2%), otimismo e autoestima (ambos com 34,6%). O
comprometimento negativo desses componentes sao pontos de atengcao nesta pesquisa
e devem ser revertidos para indicadores melhores, pois tais os recursos pessoais
também sao considerados importantes aspectos protetivos para evitar o esgotamento
e tem uma contribuicdo relevante para o maior engajamento das pessoas. (Devotto et
al 2020).

A Tabela 4 apresenta os dados referentes a percepcao dos respondentes em

relacdo a satisfacdo e engajamento no trabalho.

Tabela 4: Grau de satisfagdo e engajamento no trabalho

Descrigao Muito | Razodvel | Pouco | Nada
O trabalho que vocé realiza é satisfatério 45,4% 45,9% 8,1% | 0,5%
Gosta das atividades que precisa realizar no seu trabalho | 52,4% 39,5% 7,0% | 1,1%
Orgulho do trabalho que realiza 71,4% 21,6% 59% | 1,1%
Sentimento de energia no trabalho 23,2% 47,6% 24,9% | 4,3%



Percepcdo que o trabalho que realiza tem significado e | 64,9% | 27,6% 6,5% | 1,1%
propdsito
Se sente envolvido(a) com o trabalho que realiza ‘ 65,4% ‘ 25,9% ‘ 8,1% | 0,5%

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos dados da pesquisa (2022)

Foram verificados indices bastante favoraveis para a grande maioria dos
elementos apresentados aos respondentes nessa categoria. Os respondentes, em sua
maioria, sinalizaram que gostam e se sentem satisfeitos com o trabalho realizado na
modalidade home office, tém orgulho do trabalho que realizam, percebem significado e
propdsito no seu trabalho e também mostraram se sentir envolvidos com as atividades
laborais.

O unico ponto destoante dos demais na analise se deu em relagdo ao sentimento
de energia no trabalho que, embora tenha apresentado um indicativo ‘Razoavel’ de
47,6%, no entanto aparece com alto indice na opcdao ‘Pouco’ (24,9%). J& que o
engajamento no trabalho, segundo Devotto et al (2020), envolve um estado de bem-
estar sendo que o individuo percebe estar engajado quando sente altos niveis de energia
para realizar suas atividades e sente-se positivamente envolvido com o trabalho, este
item traz um alerta sobre o quanto os trabalhadores de home office estdo de fato
motivados a ponto de gerar energia laboral para atuar em suas fun¢des e desempenhar
bem suas tarefas.

Ja a Tabela 5 buscou revelar a percepgao dos respondentes sobre quais recursos

organizacionais os ajudaram a lidar com suas demandas do trabalho em home office.

Tabela 5: Recursos organizacionais

Descricao Muito(a) | Médio(a) | Pouco(a) | Nenhum(a)
Autonomia 51,4% 42,7% 5,4% 0,5%
Seguranga 43,8% 36,2% 14,6% 5,4%
Oportunidades de desenvolvimento 28,6% 46,5% 18,9% 5,9%
profissional

Clareza de metas 30,8% 50,8% 14,6% 3,8%
Suporte dos colegas 37,8% 37,8% 18,9% 5,4%
Feedbacks construtivos da lideranca 19,5% 37,3% 25,9% 17,3%
Trabalho em equipe 30,8% 36,8% 22,7% 9,7%
Flexibilidade em relacdo a entrega e aos 29,7% 45,4% 13,0% 11,9%
horarios de trabalho

Suporte do(a) chefe 34,1% 34,1% 22,2% 9,7%

Fonte: Elaboragao prépria, com base nos dados da pesquisa (2022)



Dos recursos organizacionais apresentados aos respondentes, a autonomia
(51,4%) e a segurancga (43,8%) foram, para eles, os que mais receberam por parte da
empresa. Esses pontos de fato sdo fundamentais para o bom desenvolvimento das
atividades, especialmente na situacdo de trabalho remoto, ja que bons recursos
organizacionais tendem a impactar diretamente no processo de engajamento no
trabalho, além de serem importantes para lidar com as altas demandas (Devotto et al,
2020).

O ponto critico revelado na analise dos dados foi em relagdo ao baixo indice
referente aos feedbacks construtivos da lideranca. O trabalho em contexto de home
office traz uma nova perspectiva acerca da dinamica entre lideres e os liderados, tendo
sido grande os desafios das liderancas no que concerne a gerenciar recursos,
potencializar o desempenho dos colaboradores, estimular, inspirar, definir estratégias e
interagir com sua equipe, conforme afirma Pereira e Cunha (2020). Logo, deve-se
considerar que com surgimento deste novo ambiente virtual a lideranca passa a

necessitar de adaptacgdes, inclusive no que tange aos processos e praticas de feedbacks.

6.4 PARA CONCLUIR

Devido a pandemia da covid-19, houve uma reestruturacdio no mundo do
trabalho e muitas empresas tiveram que migrar e se adaptar ao método home office. O
contexto apresentado permitiu verificar que foram muitos os impactos do isolamento
social oriundo do cendrio pandémico que trouxe muitos desafios para os trabalhadores.
Nesse sentido, a tecnologia do home office teve um papel muito importante para que as
atividades laborais ndo fossem paralisadas nesse periodo de crise.

O objetivo deste estudo foi, entdo, compreender como trabalhadores em home
office percebem o impacto das mudancas oriundas da pandemia da covid-19 em seu
comportamento laboral analisando as seguintes categorias de analise: demandas do
trabalho; recursos pessoais; satisfacdo e engajamento no trabalho; e recursos
organizacionais.

No que se refere as demandas do trabalho home office que tenham causado
desgaste e/ou esgotamento da energia de trabalho dos respondentes durante o periodo
de pandemia, observou-se que ao adotar tal regime de trabalho, o trabalhador pode

estar sobrecarregado e sendo exigido a lidar com uma quantidade excessiva de



atividades e horas de trabalho. Além disso, a pesquisa apresentou altos indicadores no
que se refere a conflitos entre demandas do trabalho e da vida pessoal e significativa
pressao para o cumprimento de metas.

Ja em relagdo a percepgdo dos respondentes acerca do desenvolvimento de seus
recursos pessoais em circunstancias de home office, observou-se que 0s recursos
pessoais que mais melhoraram na percep¢do dos respondentes foram a resiliéncia,
gratiddo, competéncia técnica e a criatividade.

Vale ressaltar que o uso de recursos pessoais pode ajudar o individuo a lidar
melhor com suas demandas do trabalho em qualquer situacdo (presencial ou ndo),
sendo muito importantes para manter a motivagao no trabalho.

A categoria que investigou a satisfacdo e engajamento no trabalho apresentou
indices bastante favordveis para a grande maioria dos elementos apresentados aos
respondentes, que sinalizaram satisfagdo com o trabalho realizado na modalidade home
office, além do grande sentimento de orgulho do trabalho que realizam, percepcao
positiva de significado e propdsito no seu trabalho e envolvimento com as atividades
laborais. O Unico ponto destoante e carente de maior atencdo na analise dessa categoria
se deu em relagdao ao baixo sentimento de energia para a realizacao das atividades
laborais.

Por fim, o Ultimo aspecto analisado foi a percep¢ao dos respondentes acerca dos
recursos organizacionais oferecidos pelas organizacdes. A pesquisa revelou que a
autonomia e seguranca foram os itens que as empresas mais proporcionaram aos
respondentes. Porém, nessa categoria o ponto critico foi em relacdao ao baixo indice
referente aos feedbacks construtivos da lideranca.

Esta pesquisa, que ocorreu num cendrio bem especifico de crise e desafios
decorrentes da pandemia da covid-19, contribui para novas perspectivas de analises
voltadas as alteragdes no ambito organizacional e, consequentemente comportamental,
uma vez que revela através de seus indicadores a importancia do equilibrio dindmico
entre as demandas de trabalho, recursos pessoais e organizacionais, contexto propicio
para que o trabalhador mantenha alto o seu nivel de energia e engajamento no trabalho.

Cabe destacar, como limitacdo do estudo realizado, o fato de que, em
decorréncia do grande quantitativo de trabalhadores que tiveram compulsoriamente

gue migrar suas atividades para o método home office, ha uma possibilidade de



amostragem bem maior do que a apresentada na pesquisa, podendo ser expandida
inclusive para outras cidades e regides. Assim, sugere-se que pesquisas futuras
aprofundem os impactos da adocdao do home office para além da cidade de Juiz de Fora
e que se fagam novas investigacdes das categorias apresentadas neste estudo num

cenario pds-pandémico.
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7. RETALIACOES IDENTIFICADAS EM ANALISES DE
CONTEUDO DE RELATOS DE VITIMAS DE ASSEDIO

MORAL NO TRABALHO

Frederico Azevedo Alvim Assis
Aretha Martins Salomao

Débora Magalhaes Kirchmair

O trabalho viabiliza meios para a sobrevivéncia e o desenvolvimento de
subjetividades. Porém, as maneiras como interagdes sao firmadas com colegas e chefias,
e como sdo estabelecidos objetivos de produtividade podem repercutir em fatores que
revelam praticas de assédio moral. Opressdes exercidas por assediadores afetam a
autoestima de quem é vitima, a ponto de induzir a manifestacdo de comportamentos
retaliatérios. Partindo do objetivo de identificar relagcdes entre as praticas de assédio
moral e comportamentos retaliatérios por parte do assediado, nas organizagdes, esta
investigacao exploratdria contou com a realizagao de entrevistas semiestruturadas, via
recursos digitais, com 20 (vinte) profissionais vitimas de assédio moral. Os relatos
obtidos foram submetidos a procedimentos de andlise de conteudo. Foi possivel
observar que o assédio moral se revela independente de género, idade, grau de
instrucdo ou estado civil, embora os trabalhadores que tenham filhos se mostrem mais
apreensivos quanto ao medo de perder o emprego, impedindo, muitas vezes, que
denunciem as situagcbes em que sdao expostos. Evidenciou-se que as reacdes dos
assediados sdo mais sutis, e que a consequéncia mais comum é se anular dos
compromissos com o trabalho para, assim, optarem pela demissao de empregos onde
se reconhecam vitimas de injusticas no trabalho.

O assédio moral é uma pratica complexa atrelada a um contexto social
propiciador de tais situacoes. Para se analisar essas ocorréncias é preciso considerar ndo
apenas o assediador e assediado, como também o ambiente em que esses mecanismos

se desenvolvem. N3o se restringe a uma questdo psicolégica como as personalidades




dos envolvidos, ou os cargos ocupados por eles. Refere-se a um processo em que
multiplos fatores podem explicar a ocorréncia dessa violéncia (Glambek; Skogstad;
Einarsen, 2018).

As origens de uma pratica de assédio moral podem se revelar semelhantes as
condicBes que propiciem conflitos entre profissionais que trabalham em uma mesma
organizagcao, conforme Robbins, Judge e Sobral (2010) destacam.

Consequéncias de sofrer assédio no trabalho sdo os comportamentos
retaliatdrios, cuja principal caracteristica refere-se a predisposicdo de uma pessoa
tentar revidar a organizacdo por perceber-se, de alguma maneira, injusticada (FRANCO;
PAIVA, 2018). Atitudes retaliatérias podem se manifestar em intensidades distintas e de
modos diversificados, a partir de retencdo de informacdes, erros conjecturados ou
outras ac¢Oes de represalia.

O objetivo deste estudo é identificar possiveis relagdes entre as praticas de
assédio moral organizacional e comportamentos retaliatdrios por parte do assediado.
Os objetivos especificos consistem em: 1) esclarecer e definir o que é assédio moral,
detalhando comportamentos e condutas relacionadas a esta violéncia; 2) conceituar e
especificar comportamentos retaliatdrios; 3) identificar a relacdo existente entre
praticas de assédio moral e a manifestacdo de comportamentos retaliatérios por parte
do assediado.

Estima-se que vitimas de assédio moral no trabalho poderdo perceber
experiéncias de terem sido injusticadas em alguma relacdo (seja com chefes, pares ou
colegas) que precisam estabelecer para realizar tarefas no trabalho. Essa condicdo pode
desencadear na manifestacdo de atitudes retaliatdrias que, segundo Mendonca (2008),
representa um importante tema a ser investigado na area do Comportamento
Organizacional, por identificar comportamentos disfuncionais sobre as realiza¢cGes
profissionais em qualquer tipo de organizacao.

Na busca por investigar o problema apresentado, estdo expostas a seguir
informacdes relativas ao assédio moral, aos comportamentos retaliatérios, bem como

evidenciada uma relacdo entre as referidas variaveis.



7.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

O trabalho é um fator importante na vida dos sujeitos, podendo ser considerado
uma caracteristica identitdria do homem contemporaneo. E também por meio do
trabalho que o individuo pode desenvolver sua subjetividade, bem como garantir a
sobrevivéncia (Pereira; Tolfo, 2016). E desejavel pelo trabalhador que a atividade
executada tenha sentido, ou seja, o individuo busca encontrar na organiza¢do valores
compativeis com os seus, objetivando fazer desse ambiente um local de realizacdo
(Nunes; Tolfo; Espinosa, 2018).

E importante ressaltar que o modelo que vigora no mundo globalizado tem
promovido mudancas na esfera do trabalho. Flexibilizacdo das relagdes laborais, como
terceirizagOes, contratos temporarios e até mesmo a falta de emprego, associados a
cobranca demasiada por metas e uma gestdo pouco clara podem ser preditores de
praticas violentas no trabalho como o assédio moral (Nunes; Tolfo, 2015).

N3o ha, na literatura, um consenso quanto aos elementos capazes de
caracterizar uma violéncia no trabalho, como o que se observa nas praticas que
configuram o assédio moral. Diferentes definicdes sobre o assédio no trabalho refletem
diversas abordagens utilizadas para o tratamento do tema, bem como sobre
consideracbes aos aspectos referentes ao conceito e possiveis intervencdes (Soboll,
2017).

Para sustentar a presente pesquisa, esta secao apresenta as principais teorias
utilizadas, iniciando com o assédio moral no trabalho, suas definices e caracteristicas,
seguindo de evidéncias relacionadas aos comportamentos retaliatérios no ambiente

laboral.

7.1.2 Assédio moral no trabalho

A violéncia no trabalho caracterizada como assédio moral ganhou notoriedade
nos ultimos anos no Brasil. Embora ndo possa ser configurado como algo novo, o tema
passou a ser considerado nas publicacdes académicas, bem como divulgado pela midia,
alcancando assim tanto trabalhadores como a sociedade em geral. Trata-se de uma
situacdo que nao é de facil caracterizacdao, podendo ser encontradas varias definicdes

gue podem provocar até mesmo a banalizacdo dessa violéncia (Nunes; Tolfo, 2015).



Dos precursores sobre o tema, como Leymann (1990), Freitas, Heloani e Barreto
(2008), aos trabalhos mais recentes, como os de Nunes e Tolfo (2015) e Soboll (2017), a
duracdo e a frequéncia dos atos sdo aspectos que tém sido utilizados para caracterizacao
do assédio moral no trabalho. Gongalves, Schweitzer e Tolfo (2020) destacam a
repetitividade e o prolongamento destas atitudes como caracteristicos. Leymann
(1990), por exemplo, considera que o assédio moral é aquele que ocorre ao menos uma
vez por semana.

Nessa linha sobre recursividade, conforme destacam Nunes, Tolfo e Espinosa
(2018, p. 207), o assédio moral no trabalho pode ser caracterizado como: “repetidos e
frequentes ac¢des, palavras, escritos, gestos, comportamentos, expressoes, dirigidas a
um ou mais individuos, de forma consciente ou inconsciente, que tem por objetivo
humilhar, constranger, ofender o alvo”. Ainda que essas situacdes precisam de
constancia para a classificacdo do assédio moral, entende-se que estabelecer um
guantitativo de vezes é algo dificil, uma vez que a partir de um limite definido situacdes
graves podem ser subjugadas.

Identificar a intencionalidade de um assediador ndo é algo simples, devendo ter
em mente se, para o julgamento da inten¢do, estd sendo analisado o ato ou as
consequéncias provocadas para a vitima. A inexisténcia da intencdo de praticar o assédio
ndao minimiza os efeitos da violéncia provocada no assediado (Nunes, 2016). Soboll
(2017) esclarece que a intencionalidade n3ao é um elemento obrigatério para
identificacdo do assédio no trabalho.

Nunes, Tolfo e Espinosa (2018) destacam que o assédio moral no trabalho pode
ser direcionado a um trabalhador especifico ou a varios individuos, sem distin¢do. Nesse
sentido, algumas classificagdes sdao usualmente adotadas para qualificar modalidades
dessa violéncia.

Para Soboll (2017), o nivel do cargo ocupado ndo é uma condicdo para definir se
uma situacdo pode ou ndo ser considerada assédio, visto que ele pode ocorrer em
diversos niveis hierarquicos. A autora reforca que essa violéncia pode ser encontrada
em qualquer tipo de relacdo de trabalho. Nessa perspectiva, as relacdes que envolvam
terceirizados, estagiarios, temporarios, consultores, também podem ser habitat dessas

ocorréncias (Soboll, 2017).



Soboll, Freitas e Zanin (2015) asseveram que, quando o assédio organizacional
estd inserido em um ambiente laboral, praticas hostis e desrespeitosas sdao vistas como
padrées comuns de comportamentos, propiciando assim que casos de assédio
interpessoal ocorram.

A respeito disso, Soboll (2017), destaca que, seja assédio interpessoal ou assédio
organizacional, é preciso considerar que essa pratica ocorre dentro da organizagao,
sendo assim, a instituicdo é responsdvel por essas violéncias. Isso é corroborado por
Tolfo, Silva e Krawulski (2015) ao afirmarem que dependendo das praticas de gestdo, o
assédio pode encontrar meios para se desenvolver, sendo até mesmo estimuladoras
dessa violéncia. Para os autores, atividades relacionadas a Gestdo de Pessoas tém um
papel fundamental na coibicdo dessa violéncia.

Ressalta-se que o assédio moral pode ocorrer em organizacdes diversas, tanto
privadas, quanto publicas. Em adicdo, a respeito das causas que levam a ocorréncia do
assédio moral no trabalho, muitas pesquisas o associam com a cultura existente nas
organizacdes. Nessa perspectiva, os elementos da cultura, como praticas e rituais
existentes sdo indicios capazes de inibir ou estimular o assédio (Barreto; Heloani, 2015,
Nunes, 2016, Oliveira, 2015, Tolfo; Silva; KrawulsKl, 2015). Silva, Castro e Dos-Santos
(2018) identificam que ha tipos de cultura organizacional que favorecem e outros que
reduzem a presenca do assédio moral. Entretanto, os autores realgam que a cultura tem
papel relevante no aparecimento ou manutencdo do assédio moral; e ainda que o
assédio suscita consequéncias de tdo grande impacto, que podem influenciar no efeito
da cultura no ambiente de trabalho.

Cabe enfatizar que as organizac¢des sdo influenciadas pela macroestrutura em
que fazem parte. Assim, numa sociedade em que o desrespeito e a indiferenca ao
sentimento do outro sdo regras do jogo (Barreto; Heloani, 2015) e ainda, os direitos
humanos sdo suprimidos pelas organizacdes do trabalho (Silva; Piolli; Heloani, 2017),
relacGes laborais violentas tornam-se um cenario cada vez mais comum.

E preciso considerar ainda que a gestdo por metas presentes em diversas
organizacdes pode levar a proliferacdo de um comportamento em que apenas a
produtividade e a superagdo dos resultados sdo importantes. Nesse cendrio, aqueles
gue de alguma forma ndo atendem aos critérios sdo indesejaveis, ndo importando as

razes que os levaram a ndo produzir como deveria (Barreto, Heloani, 2015). Na mesma



linha, Padilha (2015) ressalta que as estratégias questionaveis utilizadas pelas
organizagdes para alavancar a produtividade do funcionario sdo utilizadas com o
estranho propdsito de motiva-lo. No entanto, vale ressaltar o entendimento de Soboll,
Freitas e Zanin (2015) de que nao sao as metas, ou o controle do trabalhador que leva
ao assédio, mas sim como esses instrumentos sao utilizados pela gestao.

Outro aspecto importante relacionado ao assédio é a lideranga. Alguns estudos
apontam que a forma como os lideres agem com os liderados podem propiciar o
surgimento de atitudes violentas no trabalho. As situa¢des de assédio podem ocorrer de
forma lenta, sutil e os lideres devem ser instruidos para perceberem esses tipos de
comportamentos inadequados, sabendo, assim, intervir no momento adequado. Um
lider passivo que ndo repreende atitudes hostis de sua equipe, pode transmitir a
mensagem de que esse comportamento é aceitdvel e permitido (Glambek; Skogstad;
Einarsen, 2018). Além disso, ha ainda, conforme apontado por Martiningo Filho e
Siqueira (2008), a possibilidade de o assédio moral estar institucionalizado como parte
das praticas de gestdo e ser estimulado a lideranca, sob a percep¢do de se constituir em
um método eficiente para cumprimento das tarefas.

E pertinente destacar que o assédio moral n3o é algo simples de ser identificado,
podendo comecar de forma lenta e gradual, até mesmo com tom de brincadeiras,
evoluindo para situacdes mais graves (Nunes; Tolfo, 2015). A respeito do
comportamento do assediado, Padilha (2015) reforca que a violéncia sofrida repercute
de forma peculiar em cada vitima. De acordo com a autora, trata-se de algo subjetivo,
individual, uma situagao dificil em que o assediado pode até mesmo considerar-se como
um individuo transgressor diante da violéncia.

Independente do mecanismo utilizado para atingir a vitima, o assédio moral é
uma violéncia no trabalho que provoca consequéncias graves e até mesmo irreversiveis.
Barreto e Heloani (2015) reforcam que o assédio pode levar o individuo a se sentir
excluido, provocando patologias fisicas e psiquicas, culminando inclusive no seu suicidio.
A exposicao a violéncias no trabalho pode afetar também o relacionamento familiar das
vitimas. Rodriguez-Mufioz, Antino e Sanz-Vergel (2017) constataram que em
decorréncia da violéncia, trabalhadores assediados no trabalho sofreram com
problemas de relacionamentos com as suas familias e conjuges, como a exposicao

constante a conflitos.



No entanto, essas consequéncias nao se limitam apenas ao ambito individual.
Em um ambiente de trabalho em que o assédio esta presente, todos os trabalhadores
ficam expostos a um clima ruim (Nunes, 2016). Conforme ressaltam Freitas, Heloani e
Barreto (2008), para a organizagao podem ocorrer problemas como, a rotatividade nao
programada, o absenteismo e diminuicdo da produtividade. Ainda que o assédio possa
ser utilizado como mecanismo da gestdo para alavancar os resultados (Padilha, 2015),
essa pressao ndo é sustentdvel por longo tempo. E a sociedade ainda arca com o 6nus
de ter trabalhadores adoecidos, muitos com afastamento do trabalho por incapacidade
comprovada por pericia médica, causado pelo assédio moral. Nunes (2016) ressalta que
as consequéncias do assédio para as vitimas ainda é um assunto que carece de atencao.

De qualquer forma, percebe-se que os individuos que vivenciam situacées de
assédio podem desenvolver comportamentos retaliatérios em relacdo a
organizacao (NASEER et al., 2018), evidenciando assim outro possivel efeito dessa
violéncia. Nesse sentido, para a compreensdo dessa possivel relacdo com o assédio, o

proximo tépico traz o levantamento tedrico acerca dos comportamentos retaliatérios.

7.1.3 Comportamento retaliatdrio

Compreendendo-se que posturas e atitudes de profissionais interferiram nao
somente sobre a produtividade nas organizacdes como, também, sobre os
relacionamentos interpessoais em qualquer tipo de contexto de trabalho, Mendonca
(2008) defende a necessidade de se analisar injusticas vividas e percebidas nas
organizacbes. Para Ferreira, Paiva, Santos e Dutra (2018), comportamentos
disfuncionais sdo consequéncias de tratamentos indevidos projetados nas relagdes
entre chefes e subordinados e, também, entre pares e colegas. Nessa perspectiva, um
principal exemplo de possiveis disfuncdes se configura como atitudes retaliatdrias.

As retaliacOes nas organizacGes comecaram a ser estudadas pelos psicélogos
organizacionais na ultima década do século XX, conforme se identifica nas publicactes
de Skarlicki e Folger (1997). Esses autores atribuem, como origem do termo “retaliacdo”,
a apropriacdo de lei de talido, que indica revanches do tipo “olho por olho, dente por
dente”, conforme se pode observar nas interacdes de alguns funciondrios, nas
organizacgdes, indicando comportamentos negativos para relagdes harmoniosas e, por

vezes, imprescindiveis para viabilizar bons desempenhos de equipes de trabalho. A



intencionalidade deste tipo de conduta se revela no sentido de punir um ofensor, em
reposta a uma injustica percebida de seus atos, segundo os primeiros estudos sobre o
tema, desenvolvido por Townsed, Philips e Elkins (2000).

Para Franco e Paiva (2018), o comportamento retaliatério caracteriza-se por uma
propensdo de o individuo tentar revidar a empresa por perceber-se, de alguma forma,
injusticado no trabalho. J& Mendonga, Flauzino, Tamayo e Paz (2004) delimitam que os
comportamentos retaliatérios, nas organiza¢des, podem ser apresentados de maneira
sutil (a exemplo de ndo colaborar para o melhor desempenho de tarefas desenvolvidas
em equipe) ou agressiva (empenhar-se em estabelecer conflitos ou desmoralizar
colegas, por exemplo) por algum funciondrio que tenha sofrido alguma condicdo
percebida como injustica praticada contra ele. Todavia, tais comportamentos ndo sdo
facilmente declarados. E preciso observar posturas, atitudes e relatos que alguns
funcionarios emitam em seus cotidianos de trabalho.

Ao compreenderem as atitudes retaliatérias como consequéncias de como sejam
vividas interacGes sociais nas organizacdes, Mendonga e Tamayo (2003) delimitam
componentes afetivos como indignacao, ressentimentos e decepcdes como preditores
das intengdes de um funciondrio reagir de modo sutil ou agressivo, porém consciente, a
algum fato com o qual se identifique tendo sido injusticado na organizacdo. Uma vez
gue se perceber vitima de uma pratica de assédio moral possa representar circunstancia
de injustica, foi relevante apurar, neste estudo, relatos dos pesquisados que
evidenciassem manifestar intengdes, ou mesmo praticas de comportamentos

retaliatorios.

7.2 METODO DE PESQUISA

Essa pesquisa pode ser caracterizada como exploratéria de natureza qualitativa.
De acordo com Yin (2016), a pesquisa qualitativa privilegia a subjetividade dos sujeitos
envolvidos, buscando a caracterizacdo e compreensdo dos fatos a partir de suas
percepcdes. Em relacdo ao cardter exploratorio, Vergara (2016) enfatiza a valorizacao
de aspectos gerais que caracterizam o objeto de estudo, ainda pouco explorado,
possibilitando o aprimoramento de ideias, pois embora existam diversas pesquisas
sobre o assédio moral, poucas abordam o comportamento do individuo apds sofrer a

violéncia.



Os dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada, cujo roteiro
foi elaborado especificamente para esta pesquisa. As questdes mais relevantes que
emergiram em pesquisa de campo puderam ser consideradas ao se avaliar a influéncia
da pratica de assédio moral a manifestacdao de comportamentos retaliatérios.

As entrevistas foram realizadas com 20 pessoas, individualmente, por meio de
canais como Zoom ou Hangouts, gravadas e posteriormente transcritas. Segundo
Vergara (2016), o critério para a selecdo de sujeitos foi o de acessibilidade, que
contempla o convite a pessoas da rede de relacionamentos dos pesquisadores que se
dispuseram a participar. Os entrevistados receberam pseudénimos com o objetivo de
resguardar o anonimato. Em adi¢cdo, a saturacdo, que consiste em finalizar o
levantamento de dados no momento em que se percebe que ndo estdo sendo
acrescentadas informacGes ou percepcdes, que alterem ou melhor esclarecam a
compreensdo do fendmeno investigado, também foi considerada como critério (Thiery-
Cherques, 2009).

O método de interpretacdao de dados utilizado foi a andlise de conteldo,
baseando-se na técnica de categorias tematicas, que, segundo Bardin (2011, p. 48),
consiste em “um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos sistemadticos e objetivos de descricio do contelddo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicbes de producdo/recepcdo (varidveis inferidas) dessas mensagens”.

Os relatos dos entrevistados viabilizaram identificar perspectivas comuns, por se
perceberem sofrendo injusticas no ambiente de trabalho, especialmente configurando
praticas e processos de assédio. Com isso, foi possivel delimitar como categorias de
analises:

Propdsitos de opressdo por parte dos assediadores; Como assediados
reconhecem a situacdo de injustica, podendo se reverter em atitudes retaliatdrias, ou
anulacdo de si proprios no desempenho de suas tarefas; Sentimentos que o assediado
revele e que possam repercutir em atitudes retaliatdrias; Evidéncias de
comportamentos retaliatorios, por parte dos assediados; Necessidades de intervengdes
sobre os processos de assédio; Consequéncias do assédio, tanto para a vitima, como

para as organizagoes.



A partir destas categorias, os relatos obtidos foram submetidos a analises de

conteudo.

7.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram realizadas 20 (vinte) entrevistas
com pessoas que afirmavam ter vivido, em algum momento de suas vidas profissionais,
experiéncias que configuram prdaticas de assédio moral. Identificaram isso ao
reconhecerem terem sido vitimas de injusticas e opressGes exercidas por chefes e/ou
colegas em contextos de trabalho. Em consideracdo a condi¢cOes sociais gerais, os

participantes desta pesquisa se caracterizam da seguinte maneira:

Tabela 1: Caracteristicas gerais dos entrevistados

Total: | Faixa etdria Escolaridade:
20-25 (1) Bésico/Fundamental (0)
26-30 (0) Graduagdo (1)
Homens 6 , =
31-35 (1) Pds-graduagao (5)
Género: 36-40 (1)
Mais de 40 (3)
20-25 (1) Basico/Fundamental (1)
25-30 (1) Graduagéo (7)
Mulheres 14 , =
31-35 (6) Pés-graduacdo (6)
36-40 (4)
Mais de 40 (2)

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos dados da pesquisa (2022)

E pertinente considerar, que além de determinadas condicdes que afetam a
identidade com o trabalho, ha fatores contextuais que representam possiveis
imposicdes quanto a necessidade de se persistir num emprego. Uma das principais
influéncias contextuais se refere as necessidades pessoais e familiares para se garantir
meios de sustento (sobrevivéncia), conforme o trabalho se apresenta na compreensao
de Pereira e Tolfo (2016), ou mesmo sujeicdes a possiveis atos de violéncia, para se
manter empregado num mundo com constantes imposi¢gdes que ameacem
estabilidades de empregos, consideradas por Nunes e Tolfo (2015).

Uma vez que a composicao familiar pode ser uma condicao que desperte maior
preocupacdo para se preservar em um emprego, funciondrios assediados podem vir a

se impor a exigéncia de se manterem, por mais tempo, na sujeicdo a opressdes pelo



receio de perderem o sustento para os filhos, conforme foi destacado em algumas

entrevistas:

Eu ndo era igual as meninas que eram auxiliares que falavam, ‘meu Deus, eu
preciso disso aqui para sustentar meu filho’. Eu ndo, gragas a Deus eu tive o
privilégio de falar, eu posso ficar aqui um ano que é o tempo que eu preciso
para juntar dinheiro. (“Claudia”)

Eu saia extremamente angustiado de casa para o trabalho, sabendo de toda
a situagdo (...) ficava com medo de olhar pela janela e ver que alguém esta
me observando, medo de ser demitido. Porque querendo ou ndo eu tinha
uma familia pra cuidar, minha filha tinha acabado de nascer. (“Ricardo”)

Além da preocupacdo com o sustento dos filhos, dependendo do tipo de assédio

sofrido, é possivel que interferira em vidas pessoais e conjugais. Isso reforca os achados

de Muiioz, Antino e Sanz-Vergel (2017), que problemas familiares podem ser

consequéncias para pessoas que sofrem assédio no trabalho.

Primeiro que psicologicamente aquilo te afeta. E segundo que nesse dia eu
contei pro meu marido. Porque vocé imagina essa histdria chegando no
ouvido dele. Imagina essa histéria chegando |a em galp3do. Galpao é chdo de
fabrica, pedo... “Ah, a moga do RH tem um caso com o dono da empresa”.
Entdo eu cheguei em casa e contei pro meu marido. Ele falou ‘Sai de I3
imediatamente.’. Gragas a Deus que ha uma confiang¢a na nossa relagdo. Que
ele ndo é uma pessoa estourada. Imagina se fosse! (“Cleusa”)

Fui ficando cada vez mais reclusa nas relagGes pessoais. Tive depressdo. Meu
namorado me ajudou muito a ndo “afundar”, mas eu demandava muito dele.
Senti que a relagdo ndo foi saudavel na época. (“Jane”)

Assim, foi possivel categorizar como os pesquisados se apresentavam:

Tabela 2: Condi¢des de vida pessoal/familiar dos entrevistados

Género:

Total: Estado civil: Responsabilidade
familiar
Solteiros (3) Com filhos (3)
Homens | 6 Casados (3) Sem filhos (3)

Divorciados (0)
Solteiras (8) Com filhos (3)
Mulheres | 14 Casadas (5) Sem filhos (11)

Divorciadas (1)

Fonte: Elaboragdo prépria, com base nos dados da pesquisa (2022)

Ao se observar que o assédio moral ndo é um fato de facil constatacdo (NUNES;

TOLFO, 2015), uma condicdo que pode ser comum de se observar como um indicio (ou

mesmo um primeiro estagio) de praticas de assédio que possam vir a se consolidar como



um processo, na interacao entre assediador e assediado, em uma relagao de trabalho,
consiste na possivel omissdo de informagGes importantes para a preservagdo e
estabilidade no emprego de quem seja vitima.

Robbins, Judge e Sobral (2010) identificam esse tipo de atitude como intencional
por parte de um potencial assediador ao iniciar uma relacdo de conflito para oprimir um
assediado. Logicamente que este tipo de atitude se revela quando ha intenc¢des de
prejudicar a imagem profissional do assediado, especialmente quando ha relacdo de
hierarquia no contexto de trabalho (como entre um supervisor e um subordinado, por
exemplo).

Com base nessa possibilidade, foi perguntado aos participantes desta pesquisa
se, em algum momento, perceberam que ndo estavam devidamente informados sobre
uma reunido, ou alguma atividade importante que todos, no setor, ou mesmo na
organizagao, deveriam participar.

Pode ser comum que o assediador omita informacdes, ou deturpe as realiza¢des

do assediado, com o propésito de dificultar o seu trabalho:

Minha gerente queria que a pessoa que lida com licitagdes me treinasse para
quando surgisse uma vaga eu conseguisse a transferéncia. A pessoa (superior
indireto) colocou varios empecilhos, disse que ndo, que néo tinha tempo. E
um trabalho especializado, que sé ele tem conhecimento [...] justamente
porque sO ele fazia, isso dava um status a ele. Ele ndo concordou de me
treinar. E quando surgiu a vaga justificaram a contratacdo de outra pessoa
(externa) [...] que foi contratada por ter conhecimento. (“Angélica”)

Colocava pra mim uma responsabilidade que ndo me competia. Alguma coisa
qgue ela, enquanto coordenadora tinha que fazer, ela jogava pra mim. Pra
minha responsabilidade... pois se desse algum problema, eu que responderia.
(“Denise”)

De maneira geral, mesmo quando nao seja verificada a condicao de ser excluido
de comunicac¢fes e transmissdes de mensagens e informacgdes relevantes no cotidiano
de tarefas. Um assediado pode identificar a condicdo do assédio no trabalho ao se
reconhecer vitima de alguma injustica, conforme observado por Mendonga (2008) e
Franco e Paiva (2018). A partir do reconhecimento da sujeicdo ao assédio, pode ser
determinante que a vitima passe a manifestar atitudes retaliatdrias. Tais atitudes podem

ser projetadas contra a orientacdo para se desempenhar uma tarefa, ou sob a intencdo

de provocar conflitos com outros colegas, ou mesmo no evitamento do assediador:



A primeira coisa que eu fiz foi afastar dela (gestora). Nunca fui préxima na
verdade. Era assim, a mulher chegava na sala e eu saia. Inventava alguma
coisa para fazer. (“Ana”)

Ja que ndo aceita suas opinides, ja que vocé ndo serve pra nada... entdo vamos
ver se realmente é assim, se vocé retém informacao, pra ver se te valorizam
um pouco e te reconhecem de uma certa forma. (“André”)

Um gerente recém-chegado a agéncia, querendo mostrar servigo, reuniu toda
a equipe e exigiu que cada um falasse, individualmente, em separado, sobre
0 que o outro colega fazia de errado. Incitou a inimizade entre a equipe,
ameacou colegas de perderem a fungdo. (“Luiz”)

Em muitos contextos de trabalho, por mais que se configure como uma
dicotomia entre as devidas medidas para se promover o bem-estar para a melhor
realizacdo das tarefas e a pressao por resultados, é possivel identificar fatores da prépria
cultura organizacional que propiciem praticas de assédio. Isso pode ser observado em
compatibilidade dos valores organizacionais com o excesso de expectativas sobre a

produtividade do trabalhador, de acordo com Nunes, Tolfo e Espinosa (2018).

Aconteceu dela (assediadora) abrir a porta do armdrio e falar assim ‘estd
vendo isso daqui? E um monte de curriculo. Se vocé for mandada embora, vai
fazer uma fila |4 fora. Tem muita gente querendo trabalhar aqui dentro. Hoje
vocé ndo vai embora daqui nem que seja meia noite, enquanto vocé ndo me
entregar o que estou te pedindo’. (“Raquel”)

Acontece muito das pessoas ficarem depois do horario de trabalho pra fazer
um monte de coisa. Bate o ponto e volta porque esta com alguma entrega
atrasada. E vive falando ‘ah, porque aqui tem meritocracial’, mas vocé nunca
vé. A maioria das pessoas antigas ja sairam da empresa pelo mesmo motivo,
que é varias promessas de aumento, de melhora (...) E aquilo nunca acontece.
Parece que ja virou habito deles mesmo. (“Flavia”)

No entanto, Tolfo, Silva e Krawulski (2015) destacam que algumas praticas,
conforme adotadas para o desenvolvimento do trabalho, em uma organizacdo, possam
induzir ou, até mesmo, estimular a pratica de um assédio. Silva, Castro e Dos-Santos
(2018) observam esta mesma possibilidade em relacdo as caracteristicas de uma cultura
organizacional, de modo que o jeito de ser e pensar que seja compartilhado pelos
funciondrios de uma organizacao (consolidando, assim, a sua cultura organizacional)

possam contribuir para intensificar ou eliminar a possibilidade de um assédio.

Quando eu comecei a minha vida profissional eu era estagiaria que foi o
momento que eu achei que sofri mais assédio moral. Eu tinha duas chefes e
era muito comum elas ficarem sempre querendo culpar alguém,
principalmente uma delas. Achar um culpado. Eu era sempre a culpada de
tudo. Pergunta, de quem é a culpa e a culpa sempre era minha. E 13 eles
exigiam muito mais do que um estagidrio pode fazer. Eles exigiam muito a



proatividade, que vocé desse conta de muita coisa, que vocé fosse
responsavel por processos, coisas que o estagiario ndo deveria ser. Coisa que
guando vocé errava, vocé se ferrava. E todo mundo tirava o corpo fora e a
culpa era do estagiario. (“Carla”)

Aspectos proprios da cultura organizacional contribuem para a ocorréncia de um
assédio, conforme considerados por Barreto e Heloani (2015) e Padilha (2015). Isso
remete a competitividade interna (entre funcionarios) por produtividade e alcance de
metas. Soboll, Freitas e Zanin (2015) ressaltam que ndo consiste na determinacdo das
metas e expectativas de produtividade que recaiam sobre os funcionarios como um
fator preditor para um assédio, mas sim a maneira como gestores, pares ou colegas de
trabalho se apropriam, indevidamente, destas diretrizes para o trabalho, que acabe
fundamentando as opressdes exercidas por um assediador. Sobre esse tipo de
“comportamento desviante”, Ferreira, Paiva, Santos e Dutra (2018) apontam que um

funcionario assediado passa a manifestar comportamentos retaliatérios.

As tarefas foram substituidas por tarefas mais desagraddveis, porque era uma
sobrecarga muito grande, entdo tudo que era ruim, ela (gestora) passava pra
gente. Eu agi normalmente, eu ndo reagi a situagdo, porque Ia era um clima
organizacional do tipo ‘vocé é pau para toda obra’, entende? Entdo, eu fiz sem
problemas, ndo questionei, sé executei. (“Claudia”)

Creio que a pior coisa [...] foram as humilhagGes. Eu ocupava um cargo de
analista, mas tinha uma equipe na qual eu era responsavel. A gestora, por
diversas vezes, entrava no setor e criticava o trabalho de todos, de maneira
rispida, gritando. A pior vez foi quando um gestor da unidade coorporativa
acompanhava os trabalhos do setor e a gestora entrou na sala falando que a
equipe era incompetente, que ela deveria demitir todos. Todos da minha
equipe, inclusive eu, ficamos sem graca, sem saber o que falar. Era injusto,
pois a equipe estava se dedicando a fazer um trabalho adequado. (“Flor”)

Apesar da conformidade aos valores compartilhados, para a formacao de uma
cultura organizacional, ha de se considerar, também, as perspectivas do individuo
assediado. Especialmente no tocante a atitudes retaliatdrias, sentimento de indignacao,
ressentimentos e decepcbes, de acordo com Mendonga e Tamayo (2003), também
podem ser identificados como origens das inten¢des de um funciondrio em reagir, de
modo sutil ou agressivo, porém consciente, a algum fato com o qual se identifique tendo
sido injusticado na organizacdo, seja solicitando uma intervencdo, seja se
desestimulando, ao extremo, para ser produtivo.

Na época, cheguei a ir no sindicato conversar e fui orientado a nado fazer a
denduncia. Eles me explicaram que embora eu declarasse, eu teria que provar.
O que eu tinha como prova eram as ligagdes que segundo eles (sindicato) ndo



era algo tdo explicito. E ai na época uma pessoa do sindicato que eu ja havia
trabalhado em outro momento, me orientou a ficar quieto porque
infelizmente, no meio onde eu trabalho, acaba que essas coisas marcam vocé.
E uma coisa muito complicada. E ai eu com receio da minha carreira que
estava no inicio, eu pensei: vou ficar quieto, ndo vou ficar me indispondo néo,
vou ficar mudo. (“Gustavo”)

(...) procrastinava para realizar as tarefas chatas que me restavam. Comecei a
levar coisas pessoais (estudo) para realizar no horario de trabalho, fingia que
trabalhava (...) Tornei-me mais critica em relagdo a ambientes de trabalho,
ndo me permitindo permanecer em locais ou com pessoas que acreditava ndo
fazerem bem pra minha saude fisica e mental. (...) Até hoje sinto asco sé de
pensar na imagem da pessoa assediadora. (“Amanda”)

Comportamentos retaliatérios sdo identificados, nas organizacdes, de maneira
sutil (a exemplo de ndo colaborar para o melhor desempenho de tarefas desenvolvidas
em equipe) ou agressiva (empenhar-se em estabelecer conflitos ou desmoralizar
colegas, por exemplo) ao se observar as reacdoes de um funcionario vitima de assédio,
conforme argumentam Mendonca, Flauzino, Tamayo e Paz (2004). Isso pode acarretar
em desgastes nas interacbes sociais com colegas, ou mesmo na indisponibilidade para
tarefas:

O que a gente mais vé que acontece é que as pessoas se vingam por ndo poder
sair no momento, mas se vingam prejudicando a empresa. (“Cleusa”)

Logicamente que depois da significativa redugdao da minha motiva¢do para
continuar comprometido com a organizagao, comecei a sentir raiva da gestdo
do lugar. Ninguém se importava em relagao a como eu estava, mesmo depois
de desabafar o quanto me sentia injusticado com aquilo. Perceber que o RH
ndo fez nada, em relagdo ao que estava acontecendo, me provocou mais
indignacdo ainda. Entdo parei de ajudar colegas, comecei a negar
disponibilidade para qualquer tarefa extra. Nem mesmo de
confraternizagGes, como festinhas de aniversario de algum colega, eu nao ia
mais. Fiquei triste, mas a revolta era mais nitida. (“Yago”)

Além dos desprazeres implicados na condi¢do de se reconhecer manifestando
atitudes e retaliatdrias, ha de se considerar, também, consequéncias mais graves sobre
o individuo assediado. Além de se sentir excluido, um funcionario assediado, conforme
analisado por Barreto e Heloani (2015), pode vir a desenvolver e sofrer patologias fisicas
e psiquicas, incorrendo, até mesmo, no risco de ideac¢des suicidas. Impactos negativos
sobre o autovalor de um funcionario assediado puderam ser destacados em relatos de

alguns entrevistados, como:

Eu usava cabelo anelado. Nunca mais usei. Agora sé produto quimico. Eu ndo
consigo... Cheguei um dia pra trabalhar e minha coordenadora direta virou e
falou assim... alids, ela deu um grito: ‘Nossa o que que é isso?’. Ai eu me olhei



de cima abaixo e pensei ‘o que foi? T6 rasgada, to suja?’. Ai ela falou ‘pelo
amor de Deus, esse cabelo aqui nunca mais. Esse cabelo miojo ndo. Faz o
favor de fazer escova nesse cabelo’. (“Raquel”)

Chegou um ponto que eu estava ficando louca, dando crise de labirintite, e
querendo ficar afastada. Tive uma crise de choro muito grande, um dia fui
parar no hospital e ndo conseguia parar de chorar. (“Amalia”)

Desmotivada, insatisfeita, com baixo engajamento. Desenvolvi transtorno de
ansiedade e panico. Lembro que diariamente ia para o trabalho rezando o
terco durante o trajeto. J4 saia de casa muito angustiada. (“Amanda”)

Soboll (2017) defende que intervengdes sejam necessarias sobre atos que se
evidenciem como violéncias aplicadas sobre funcionarios, a exemplo de ocorréncias que
se repitam entre assediador (na condicdo, logicamente, de opressor) e assediado
(vitima), conforme Glambek, Skogstad e Einarsen (2018) delimitam.

Deve-se considerar, também, a comum observacdo de Nunes (2016) e Soboll
(2017) de que, ainda que ndo exista a efetiva intencionalidade de um assediador, um
funciondrio que se perceba na condicdo de assediado podera vir a manifestar reacdes
como efeitos resultantes de violéncias e injusticas que identifique ter vivido em seu
respectivo local de trabalho.

Assim, o mais inevitavel efeito pode se revelar no desejo de ser desligado na
organizacgao:

Eu tive uma sindrome do panico em 2019, no inicio do ano, eu fiquei afastada.
Quando eu retornei, eu pedi pra sair. Eles me pediram pra que eu ficasse mais
um tempo, porque ndo tinha ninguém que fizesse auditoria na parte de
dados. Eu fiquei. E quando foi no final do ano, eu passei mal novamente,
fiquei hipertensa. Devido essa hipertensdo, eu pedi de novo pra sair. E eles
acordaram em me mandar embora no final do ano. (“Flavia”)

Eu comecei a pensar que nunca mais eu queria aquilo para minha vida. Entao,
qualquer indicio de assédio moral que eu tenha em qualquer lugar que eu
trabalhe, eu ja saio. Eu ndo fico mais aguentando um ano, igual eu aguentei,
sé por causa de dinheiro. (“Claudia”)

Observa-se como condicdo predominante, nos relatos apresentados pelos
entrevistados, que a atitude mais comum se consolidou na decisdo de se desligarem dos
empregos onde se perceberam vitimas de assédio e opressdes. Isso evidencia que a
disposicdo para a manifestacdo de comportamentos retaliatorios pode ser mais comum
de se revelar nas atitudes de “se anular” do que efetivar algum dano, ou vinganca, contra

assediadores.



Isso foi muito justificado pela percepgao de que a empresa (ou instituicdao), de
modo geral, ndo deva ser prejudicada devido as mas condutas de alguns profissionais
opressores. No entanto, cabe o questionamento se o desvinculo de profissionais

assediados ndo representa  perda de talentos nas organizagdes.

7.4 PARA CONCLUIR

Sobre as situa¢des de assédio vivenciadas pelos sujeitos pesquisados, ficou
evidente, nos depoimentos coletados, que muitas se manifestaram ou iniciaram como
algo sutil, como deixar de ser informado previamente sobre alguma reunido de trabalho,
ou ser privado de alguma informacao relevante pelo assediador.

Outro ponto relevante refere-se aos comportamentos assumidos pelas vitimas
apos as violéncias sofridas. Entre os pesquisados, foi predominante a percep¢ao de que
a organizacao nao deveria ser prejudicada diante de atitudes assediadoras. Entretanto,
ficou evidente no decorrer dos relatos que algumas vitimas manifestaram
comportamentos retaliatérios que poderiam prejudicar a execu¢do dos servicos como
evitar contato com o assediador, sair mais cedo do trabalho, reter informacdes e
morosidade na execucdo das tarefas. Nesse sentido, acredita-se que o assédio moral
despertou sentimento de injustica nos entrevistados, provocando em muitos um
comportamento com intengdo de prejudicar a empresa.

Foi notdrio também que a atitude mais comum entre as vitimas foi a de pedir
demissdao dos empregos. Mesmo dentre aqueles que ndo chegaram a desligar-se pelos
mais variados motivos, muitos pensaram em pedir demissdo. Trata-se de uma atitude
gue pode ser considerada como “autoanulacdo”, uma vez que, mesmo sendo vitimas,
os sofrimentos provocados sdo tdao desgastantes, que apenas afastar-se daquele
ambiente é visto como solucdo, ainda que sob risco de ficarem sem o préprio sustento.
Cabe questionar o quanto a organizacao pode perder com a saida de um funcionario,
provocando problemas em relacdo ao clima laboral, sentimento de impunidade, perda
de talentos e até mesmo afetar, negativamente, a imagem da instituicao.

Observou-se que as principais consequéncias do assédio, para as vitimas, foram
relacionadas a diminuicdo da autoestima. Foram apurados, também, alguns casos de
manifestacdes de problemas psiquicos e fisicos em decorréncia das exposicdes que

viveram.



Considerando o assédio ser um fendmeno complexo e suas consequéncias
prejudiciais aos individuos e as organizagles, espera-se que a pesquisa apresentada
possa contribuir para o entendimento desse processo. Nesse sentido, reforca-se as
necessidades  de intervengOes por parte das organizagdes, apontadas neste estudo,
como forma de evitar que as situacGes de assédio figuem na impunidade e sejam
vislumbradas como um comportamento admissivel por parte dos funcionarios e ainda
geram  atitudes retaliatérias das vitimas.

Com relagdo as limitagOes deste estudo, destaca-se o carater delicado do
assunto abordado. Dada a sutileza que o tema exige, observou-se que em alguns
momentos o0s depoentes se mostraram emocionados com relagdo as
suas lembrancas. Nesse sentido, ndo é possivel garantir que as emogdes possam ter
inibido algum tipo de relato. Diante dessas situacdes, os pesquisadores buscaram deixar
os entrevistados a vontade no momento dos seus depoimentos. Na busca de avancar os
estudos sobre o tema, sugere-se uma agenda de pesquisa futura.

Uma possivel pesquisa pode ser feita com o intuito de investigar
comportamentos retaliatérios em individuos assediados e ndao assediados. Ademais,
estudos de caso podem ser realizados em organizagdes que apresentem um elevado
numero de casos de assédio buscando relacionar a cultura com as violéncias vividas e os

comportamentos manifestados.



REFERENCIAS

BARDIN, L. Analise de contetuido. Sdo Paulo: Edi¢cdes 70, 2011.

BARRETO, M.; HELOANI. Violéncia, saude e trabalho: a intolerancia e o assédio moral nas
relagOes laborais. Servigo Social & Sociedade. Sao Paulo, n.123, p. 544-561, 2015.

FERREIRA, J. M. P.; PAIVA, K. C. M.; SANTOS, J. N.; DUTRA, M. R. S. Estresse, retaliacao
e percepc¢ao de injustica nas organizacdes: proposicao de modelo tedrico integrativo.
Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v.16, n.4, p.774-787, 2018.

FRANCO, D. S.; PAIVA, K. C. M. Justica Organizacional e Comportamentos Retaliatérios: como
jovens aprendizes (ndo) se posicionam?. Revista Gestao e Planejamento, Salvador, v. 19, p.
331-349, 2018.

FREITAS, M. E.; HELOANI, R.; BARRETO; M. Assédio Moral no trabalho. Sdo Paulo: Cengage
Learning, 2008.

GLAMBEK, M.; SKOGSTAD, A.; EINARSEN, S. Workplace bullying, the development of job
insecurity and the role of laissez-faire leadership: A two-wave moderated mediation study.
Work & Stress, v. 32, n. 3, p. 297-312, 2018.

GONCALVES, J.; SCHWEITZER, L.; TOLFO, S. R. Assédio Moral no Trabalho: uma Revisdo de
PublicacOes Brasileiras. Gerais: Revista Interinstitucional de Psicologia, Belo Horizonte, v. 13,
n. 1, p. 1-18, 2020.

GONCALVES, W. J. Discriminagdo contra a mulher obesa e assédio moral genérico: tutela
efetiva da igualdade no processo de reversibilidade de conduta uma questdo de direitos
fundamentais. Desafio: Revista de Economia e Administragao, S3o Paulo, n. 10, v. 22, p. 67-
82, 2009.

LEYMANN, H. Mobbing and psychological terror at workplaces. Violence and victims, v. 5, n. 2,
pp. 119-126, 1990.

MARTININGO FILHO, A.; SIQUEIRA, M. V. S. Assédio moral e gestdo de pessoas: uma andlise do
assédio moral nas organizacGes e o papel da area de gestdo de pessoas. RAM, Revista de
Administracao Mackenzie, Sdo Paulo, v. 9, n. 5, p. 11-34, 2008.

MENDONCA, H. Atitudes retaliatdrias. In: SIQUEIRA, M. M. M. (e col.). Medidas do
comportamento organizacional: ferramentas de diagndstico e de gestdo. Porto Alegre:
Artmed, 2008, pp.249-263.

MENDONCA, H.; FLAUZINO, D. P.; TAMAYO, A;PAZ M.G.T. Percepgao e julgamento
da retaliagdo organizacional: construcdo e validagao fatorial de um instrumento. Estudos de
Psicologia, v.9, n.3, pp.543-551, 2004.

MENDONCA, H.; TAMAYO, A. Construgdo e validacdo de uma medida de atitude em relagdo a
retaliagdao organizacional. Avaliagao Psicoldgica, Porto Alegre, v.2, n.2, p.147-153, 2003.

NASEER, S.; RAJA, U.; SYED, F.; BOUCKENOOGHE, D. Combined effects of workplace bullying
and perceived organizational support on employee behaviors: does resource availability help?.
Anxiety, Stress, & Coping, v. 31, n. 6, p. 654-668, 2018.



NUNES, T. S. A influéncia da cultura organizacional na ocorréncia do assédio moral no
trabalho na Universidade Federal de Santa Catarina. Tese - Programa de pds-graduacdo em
Administracdo da Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2016.

NUNES, T. S.; TOLFO, S. R. O assédio moral no contexto universitario: uma discussdo
necessaria. Revista de Ciéncias da Administragio, v. 17, n. 41, p. 21-36, 2015.

NUNES, T. S.; TOLFO, S. R.; ESPINOSA, L. M. C. Assédio moral no trabalho: a compreensao dos
trabalhadores sobre a violéncia. Revista de Gestao e Secretariado, v. 9, n. 2, p. 205-219, 2018.

OLIVEIRA, R. T. Propostas de um modelo de ciclo basico do Assédio Moral no Trabalho sua
sustentacdo tedrica e uma breve descricao da atuacao da Superintendéncia Regional do
Trabalho em Santa Catarina. In: TOLFO, S. R.; OLIVEIRA, R. T. (orgs). Assédio moral no
trabalho: caracteristicas e intervengdes. Florianopdlis: Lagoa, 2015, pp.17-51.

PADILHA, V. Capitalismo, modelos de gestdo e assédio moral no trabalho. In: PADILHA, V.
(Org). Antimanual de gestdo: Desconstruindo o discurso do Management. Sdo Paulo: Ideias &
Letras, 2015, pp. 127-157.

PEREIRA, E. F.; TOLFO, S. T. R. Estudos sobre sentidos e significados do trabalho na psicologia:
uma revisdo das suas bases tedrico epistemoldgicas. Psicologia Argumento, v. 34, n. 86, 2016.

ROBBINS, S. P.; JUDGE, T. A.; SOBRAL, F. Comportamento Organizacional: Teoria e pratica no
contexto brasileiro.Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010.

RODRIGUEZ-MURNOZ, A.; ANTINO, M.; SANZ-VERGEL, A. I. Cross-domain
consequences of workplace bullying: A multi-source daily diary study. Work & Stress, v. 31, n.
3, p. 297-314, 2017.

SILVA, E. P.; PIOLLI, E.; HELOANI, J. R. Direitos humanos sob ameaca: organiza¢Ges patogénicas,
trabalho e subjetividade. Revista Educagdo: Teoria e Pratica, v. 27, n. 54, 2017.

SILVA, L. P. S.; CASTRO, M. A. R.; DOS- SANTOS, M. G. Influéncia da Cultura
Organizacional Mediada pelo Assédio Moral na Satisfagdo do Trabalho. Revista de
Administracao Contemporanea. Rio de Janeiro, v.22, n.2, art. 5, pp. 249-270, 2018.

SKARLICK, D. P.; FOLGER, R. Retaliation in the workplace: the roles of distributive, procedural
and interactional justice. Journal of Applied Psychology, Washington, v.82, n.3, pp.434-443,
1997.

SOBOLL, L. A. P. Assédio moral e organizacional na perspectiva psicossocial: critérios
obrigatdrios e complementares. In: SOBOLL, L. A. P. Interveng6es em Assédio Moral e
Organizacional. S3o Paulo: LTrpp, 11-12, 2017.

SOBOLL, L. A. P. FREITAS, J. A. R.; ZANIN, F. C. Assédio Moral Organizacional: especificidades da
pratica em organizacdes publicas e a atuacgdo sindical. In: EMMENDOERFER; M. L.; TOLFO, S. R.;
NUNES, T. S. (orgs). Assédio Moral em organizagdes publicas e a (re)agdo dos sindicatos.
Curitiba, PR: CRV, 2015, pp. 54-66.



THIERY-CHERQUES, H. R. Saturagdo em pesquisa qualitativa: estimativa empirica de
dimensionamento. PMKT - Revista Brasileira de Pesquisas de Marketing-Opinido e Midia, n.
3, set. 2009.

TOLFO, S. R.; SILVA, N.; KRAWULSKI, E. Assédio Moral no Trabalho: interface com a cultura
organizacional e a Gestdo de Pessoas em organizac¢oes publicas. In: EMMENDOERFER; M. L.;
TOLFO, S. R.; NUNES, T. S. (orgs). Assédio Moral em organizagdes publicas e a (re)agao dos
sindicatos. Curitiba, PR: CRV, 2015, pp.99-117.

TOWNSED, J.; PHILIPS, J. S.; ELKINS, T. J. Employee retaliation: the neglected consequences of
poor leader-member exchange relations. Journal of Occupational Health Psychology, New

York, v.38, n.4, pp.457-463, 2000.

VERGARA, S. C. Projetos e relatérios de pesquisa em administragdo. 16 ed. S3o Paulo: Atlas,
2016.

YIN, R. K. Pesquisa qualitativa do inicio ao fim. Porto Alegre: Penso, 2016.



8. A SINDROME DE BURNOUT E SUAS
IMPLICAGCOES NO AMBIENTE DE TRABALHO

Leandra Silva Duarte

Michelle Verdeiro de Jesus

A Sindrome de Burnout (SB) é definida como um disturbio ocupacional
ocasionado pela sobrecarga de trabalho e acimulo de tarefas. Vale evidenciar que o
desenvolvimento de Burnout pode afetar todos os trabalhadores, independente de seu
segmento. Este trabalho objetivou apresentar a tematica que circunda os sinais e
sintomas da SB no ambiente de trabalho. Foi realizado um estudo qualitativo, seguido
de pesquisa com aplicagdo do Questionario Preliminar de Identificacdo do Burnout
elaborado e validado por Chafic Jbeili (2008), feito o levantamento estatistico apds a
pesquisa. Destaca-se que os trabalhadores respondentes que atuam na area
administrativa (12,85%) estdo com a SB instalada e os profissionais que atuam na area
operacional e producgdo (11,44%) estdo na fase inicial da SB e 11,44% com o inicio da
instalacdo da SB. Foi possivel observar que a maioria dos participantes (43,5%)
apresentou a instalagcdao da SB. A pesquisa mostrou que grande parte dos profissionais
gue participaram do estudo tem chance de desenvolver a sindrome, o que evidencia a
necessidade de divulgar estudos e agées que na perspectiva de difundir o conhecimento
sobre a SB, propiciando o planejamento e implementacao de estratégias de prevencao.

Na atualidade, o mercado de trabalho esta cada vez mais competitivo e com
elevados niveis de exigéncia e perfeccionismo. Nesse cenario, os profissionais estao
enfrentando em suas atividades taxas elevadas de sobrecarga psicoldgica e estresse,
motivadas pela competitividade (Mckinley; Bolanda; Mahanb, 2017). Essa realidade
reflete um grande problema psicossocial, retrato do capitalismo desenfreado e do

homem moderno que confere seu tempo a jornadas de trabalho exaustivas e que possui,




a cada dia, menos tempo para realizagao de atividades prazerosas (Lima; Campos; Reis,
2012).

De acordo com a International Stress Management Association (ISMA), o Brasil é
o segundo pais com maior nimero de trabalhadores afetados com a sindrome da
exaustdo. Ainda, segundo a ISMA, 72% da populacdo brasileira sofrem alguma sequela
ocasionada pelo stress, desse total 32% sofrem da Sindrome de Burnout e 92% das
pessoas com a sindrome continuam trabalhando (ISMA-BR, 2022).

A Organizag¢ao Mundial da Saude (OMS) incluiu a Sindrome de Burnout (SB) como
fendbmeno ocupacional na Classificacdo Estatistica Internacional de Doencas e
Problemas Relacionados a Saude (CID-11), que entrou em vigor em janeiro de 2022.
Desse modo, trabalhadores que sofrem desse problema tém acesso aos direitos da
legislacdo brasileira com respeito as doencas de trabalho. De acordo com a CID-11, a
Sindrome de Burnout é uma das principais causas que levam as pessoas a buscarem
tratamentos de saude (OPAS, 2019).

Alguns artigos apontam para a necessidade de estudos, uma vez que a SB traz
prejuizos para o trabalhador e também para a instituicdo. Nesse sentido, tornam-se
necessarias pesquisas que possam ampliar e difundir o conhecimento sobre a Burnout
gue envolve o trabalhador em seu ambiente de trabalho e que pode ser evitada a partir
de condutas que tornem a rotina de trabalho mais prazerosa.

O estudo aqui apresentado tem por justificativa a relevancia do tema, na
perspectiva de elucidar o conceito e buscar informacdes a respeito do acometimento da
sindrome. Mesmo sendo um problema de salde coletiva na contemporaneidade, ainda
se percebe que, muitas vezes, ha invisibilidade da tematica e da relacdo entre o trabalho
e a saude do trabalhador. Nesse viés, tem-se como questao-problema norteadora deste
estudo: como a Sindrome de Burnout afeta os trabalhadores em seu ambiente de

trabalho?

8.1 FUNDAMENTACAO TEORICA
O termo “Burnout”, de origem inglesa, deriva de burn, que significa queima, e
out, que significa exterior, e designa algo que deixou de funcionar por exaustdo de

energia. Pode-se dizer que o termo descreve uma sindrome com caracteristicas



associadas, que representam uma resposta ao estresse cronico do trabalho, gerando um
esgotamento fisico e emocional (Batista et al. 2013).

A pesquisa direcionada ao Burnout teve inicio no ano de 1974, quando o norte
americano Herbert Freudenberger percebeu que a sindrome é um quadro de
esgotamento fisico e mental com intensairritabilidade relacionado a condi¢Ges adversas
de trabalho. Para ele, o préprio individuo ou a sociedade estabelece uma meta
inatingivel fazendo com que desta forma haja uma um esgotamento fisico e mental. Tal
esgotamento vai ocorrer na drea de vida onde ha mais expectativa de sucesso, o
trabalho (Freudenberger; Richelson, 1987).

A SB fundamenta-se na perspectiva social-psicolégica de Maslasch (1976),
considerando trés principais premissas: a exaustdao emocional, a despersonalizacdo e a
reducdo da realizacdo pessoal e profissional. A exaustdo emocional, é caracterizada pelo
momento em que o profissional estd com esgotamento fisico e mental e falta de
entusiasmo para exercer as suas atividades laborais. A despersonalizacdo acontece
quando o profissional estd no seu limite de esgotamento e comeca a refletir em terceiros
sua insensibilidade emocional tratando os mesmos de forma desumana e hostil. Por sua
vez, a reducdo da realizagcdo pessoal e profissional é quando o trabalhador comeca a
realizar sua autoavaliacdo de forma negativa, o levando ao sentimento de
incompeténcia e frustracdo pessoal e profissional (Pégo; Pégo, 2016).

Desde 1976, a Sindrome de Burnout ja havia sido discutida e definida por
Maslach (1976), que defende a ideia do conceito tridimensional que s3ao: exaustao
emocional, despersonalizacdo e reducdo da realizacdo pessoal, todos esses estdo
relacionados a sintomas fisicos e psiquicos. Gil-Monte (2005), por sua vez, defende a
presenca de quatro dimensdes, sendo elas: ilusdo pelo trabalho, desgaste psiquico,
indoléncia e culpa. A primeira dimensdo é caracterizada pelo desejo do individuo de
atingir metas relacionadas ao trabalho; a segunda e a terceira correspondem a exaustao
emocional e a despersonalizacdo definida por Maslasch e, por fim, a quarta dimensao
refere-se ao sentimento de culpa do individuo por comportamentos nao condizentes
com as cobrancgas acerca de seu papel profissional. Pode-se verificar que desde a
concepc¢ao de Maslasch vem surgindo novos conceitos da SB, o que evidencia a falta de
consenso na literatura quanto as dimensdes que constituem ou ndo a sua

sintomatologia.



A SB pode trazer maleficios para o trabalhador, sua profissdo e para a
organizagao na qual realiza seu trabalho (Pégo; Pégo, 2016). O trabalho estabelece uma
etapa essencial da vida de cada individuo, mas dependendo do ambiente em que é
realizado, pode ocasionar desmotivagao, desinteresse e até levar ao desenvolvimento

de algum tipo de doenca.

A organizagdo formal ou informal sempre foi o principal I6cus no qual o
trabalho humano habitou, foi desempenhado, realizado, em sintonia com os
seus objetivos. A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), ou seja, aquela
inerente ao contexto das organiza¢des formais, pois aqui ja esta implicita a
nocdo de emprego e trabalho assalariado, é tema de crescente interesse
entre académicos e profissionais desde a década de 70 do século passado.
Esse interesse ndo é gratuito. No contexto brasileiro, dados de 2009 da
Previdéncia Social brasileira apontam para a ocorréncia de 723.453 acidentes
e doencas relacionados ao trabalho; destes, 2.496 levaram o trabalhador ao
Obito. Na esfera privada, as corporagGes tém registrados indices elevados de
DORT’s (Disturbios Osteomusculares Relacionados ao Trabalho),
absenteismo, rotatividade. Na Franca, em 2009, uma Unica empresa, pds-
privatizagdo, registrou o 252 suicidio em 20 meses. (Ferreira, 2011, p.19).

A depressdo e o estresse comumente sdo associados com o Burnout. No entanto,
é necessdrio salientar o fato de que a SB é um tipo de estresse ou depressao constitui
uma falha no conhecimento, e que uma identificacdo vagarosa ou explicita destes,
podem acarretar agravo da Sindrome de Burnout e fragilizar as praticas de
enfrentamento (Diehl; Carlotto, 2014). Cumpre destacar que, o desenvolvimento de
Burnout pode afetar todos os trabalhadores, independente de seu segmento (Aguayo et
al. 2017).

Transformacdes na parte gerencial tém apresentado aos profissionais novas
exigéncias, trazendo-lhes o papel de guardides das praticas organizacionais e do
cumprimento de tarefas operacionais, pois estdo a frente de quase todos os problemas
da empresa e muitas vezes ndo estdo preparados para lidar com os diversos tipos de
demandas e problematicas que possam surgir. Dessa forma, tem-se um grande desgaste
mental e emocional para este profissional, podendo levar ao acometimento da
sindrome (Ferreira, 2011).

Este processo de transformacado gerencial exige maior articulacao da equipe para
gue as metas sejam atingidas e, muitas vezes isso pode gerar conflitos e até mesmo
permitir que se estabeleca no ambiente de trabalho um ambiente hostil, acentuando

desta forma os niveis de insatisfacdo e estresse entre os trabalhadores (Ferreira, 2011).



8.2 METODO DE PESQUISA

As hipoteses da causa do Burnout podem ser direcionadas a uma pessoa ou algo
especificamente definido e Unico. Portanto, a aplicacdo do questiondrio de identificacao
do Burnout permite reunir diversas questdes que podem ser respondidas (Gil, 2008).

Esta pesquisa se configura como um estudo exploratdrio de abordagem
qualitativa realizado com o uso do formuldrio Google Forms e com embasamento
tedrico sobre a SB. Na visdo de Gil (2008), a pesquisa exploratéria consiste em propiciar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado caso. Este tipo de pesquisa é
realizada singularmente quando o tema escolhido é pouco explorado e torna-se dificil
sobre ele formular hipdteses precisas e operacionalizaveis.

Todos os participantes sdo ativos no mercado de trabalho, atuando em diversos
segmentos na cidade de Juiz de Fora, no estado de Minas Gerais. A coleta do material
foi realizada entre maio e junho do ano de 2022. Os respondentes receberam o Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), que informava o conteudo do estudo, e
mediante o aceite iniciou-se a pesquisa. Foi garantida a liberdade de interromper a
participacdo no estudo a qualquer momento sem nenhum tipo de 6nus ao entrevistado.
As informacgdes obtidas sdao confidenciais e foram analisadas sem a identificacdao dos
participantes.

Utilizou-se como ferramenta o Questionario Jbeili elaborado e adaptado por
Chafic Jbeili (2008) contendo 20 questdes. Segundo o autor, o instrumento tem como
objetivo identificar de forma preliminar o Burnout, sendo assim, o seu uso é de carater
informativo e ndo substitui um diagnéstico realizado por um médico ou psicoterapeuta
(Jbeili, 2008). O Jbeili é respondido por uma escala de frequéncia de cinco pontos que
vai de 1 (nunca) até 5 (diariamente). As respostas devem ser dadas com base na
frequéncia verificada, tendo como opc¢bes de resposta “nunca”, “anualmente”,
“mensalmente”, “semanalmente” e “diariamente”. O Quadro a seguir apresenta as

caracteristicas pesquisadas



Quadro 1: Caracteristicas pesquisadas

Ordem | Caracteristica
1 Sinto-me esgotado(a) emocionalmente em relagdo ao meu trabalho
2 Sinto-me excessivamente exausto(a) ao final da minha jornada de trabalho
3 Levanto-me cansado(a) e sem disposi¢do para realziaro meu trabalho
4 Envolvo-me com facilidade nos problemas dos outros
5 Trato algumas pessoas como se fossem da minha familia
6 Tenho que desprender grande esforgo para realizar minhas tarefas laborais
7 Acredito que eu poderia fazer mais pelas pessoas assistidas por mim
8 Sinto que o meu salario é desproporcional as fungdes que executo
9 Sinto que sou uma referéncia para as pessoas com quem lido diariamente
10 Sinto-me com pouca vitalidade, desanimado(a)
11 N&o me sinto realizado(a) com o meu trabalho
12 N3o sinto mais tanto amor pelo meu trabalho como antes
13 Ndo acredito mais naquilo que realizao profissionalmente
14 Sinto-me sem forgas para conseguir algum resultado significante
15 Sinto que estou no emprego apenas por causa do salario
16 Tenho me sentido mais estressado(a) com as pessoas que atendo
17 Sinto-me responsavel pelos problemas das pessoas que atendo
18 Sinto que as pessoas me culpam pelos seus problemas
19 Penso que, ndo importa o que eu facga, nada vai mudar no meu trabalho
20 Sinto que ndo acredito mais na profissdo que exergo

Fonte: Elaboragdo prépria, com base no questionario proposto por Jbeili (2008)

A pontuacgao de cada respondente deve ser calculada multiplicando-se por 1 as
respostas “nunca”; por 2 “anualmente”; por 3 “mensalmente”; por 4 “semanalmente”
e por 5 “diariamente”. Somam-se, entdo, os produtos das multiplicacdes para se chegar
a pontuacdo total, que é classificada em cinco niveis, como segue:

e De 0a 20 pontos: Nenhum indicio da Burnout.

De 21 a 40 pontos: Possibilidade de desenvolver Burnout, procure trabalhar

as recomendacbes de prevencdo da Sindrome.

e De 41 a 60 pontos: Fase inicial da Burnout, procure ajuda profissional para
debelar os sintomas e garantir, assim, a qualidade no seu desempenho
profissional e a sua qualidade de vida.

e De61a80pontos: ABurnout comeca a se instalar. Procure ajuda profissional
para prevenir o agravamento dos sintomas.

e De 81 a 100 pontos: Vocé pode estar em uma fase consideravel da Burnout,
mas esse quadro é perfeitamente reversivel. Procure o profissional
competente de sua confianca e inicie o quanto antes o tratamento.

A pesquisa foi realizada de forma estruturada, através da ferramenta Google

Forms, com as perguntas direcionadas para o objetivo do estudo, na forma de



abordagem qualitativa. Foi solicitado aos participantes da pesquisa o preenchimento
dos dados pessoais, sendo eles: identificagdo de género, experiéncia no mercado de
trabalho e o setor que trabalha ou que ja trabalhou. Essas informacgdes tinham como
perspectiva conhecer o perfil dos respondentes. Vale ressaltar que o presente estudo

atende os principios éticos, conforme a Resolugdo n2466/2012.

8.3 ANALISE DOS RESULTADOS

No que tange a analise de resultados, € apresentada, a seguir, a descri¢do
dos dados e sua discussdo. Sdo também apresentadas sugestbes para a
prevencao do burnout e a proposicao da ferramenta 5W2H como plano de acdo

para melhoria dos processos de trabalho.

8.3.1 Descrigao dos dados

Nesta secdo, sdo apresentados os dados de caracterizacdo dos
participantes (total de 69 pessoas) e as categorias formadas a partir da analise
do material coletado. Fizeram parte desta pesquisa uma amostra de 69
profissionais que atuam em diversos segmentos, todos os participantes maiores

de 18 anos. A figura 1 apresenta a amostra quanto a identificacéo de género.

Figura 1: Identificacdo de género

@ Feminino

@ Masculino

© Prefiro ndo responder
@® Outros

Fonte: Elaboragdo prépria, com dados da pesquisa (2022)

Conforme revelado na Figura 1, 52 pessoas (75,4%) identificam-se com o
sexo feminino, 16 pessoas (23,2%) com o sexo masculino e 1 pessoa (1,4%)
decidiu n&o responder sobre o0 sexo.

Ainda nas informacdes pessoais, 0s participantes responderam sobre seu

tempo de experiéncia profissional no mercado de trabalho, sendo as respostas



reveladas a seguir.

Figura 2: Experiéncia profissional

® o508

® 6210 ancs
® 11a15an0s
@ 16 anos ou mais

Fonte: Elaboragdo prépria, com dados da pesquisa (2022)

Com se percebe, 17 pessoas (24,6%) tém experiéncia entre 1 a 5 anos, 21 (30,4%)
tém experiéncia entre 6 a 10 anos, 17 pessoas (24,6%) tém experiéncia de 11 a 15 anos
e 14 (20,3%) tém experiéncia de 16 anos ou mais.

Por fim, os respondentes foram questionados quanto ao setor que trabalham ou

que ja trabalharam, sendo obtidas as respostas a seguir apresentadas.

Figura 3: Setor de atuagao profissional

@ Setor Administrativo

@ Setor Financeiro

© Setor de Gestado de Pessoas
©® Setor Comercial

@ Setor Operacional ou Produchio
® Outros

Fonte: Elaboragdo prépria, com dados da pesquisa (2022)

A andlise quanto ao setor em que os profissionais trabalham ou que ja
trabalharam aponta que a maior parte dos pesquisados vincula-se ao setor
administrativo, resposta dada por 22 pessoas (31,4%). Dentre os demais, 4 profissionais
(5,7%) sdo do setor Financeiro; 3 (4,3%) atuam na Gestdo de Pessoas; 10 (14,3%) sdo do
setor Comercial; 23 (32,9%) do Operacional ou Producdo e 8 (11,4%) sao dos demais

setores.



Foram digitados todos os valores no Microsoft Office Excel, a fim de calcular o
score de classificacdo, seguino do exposto no Quadro 1 e informagdes que o seguem.
Dentre os 69 profissionais que participaram da pesquisa, nenhuma pessoa apresentou
nenhum indicio da Sindrome de Burnout. E conforme a Figura 4 revela, 43,5% dos
entrevistados apresentaram um score de 61 a 80 pontos, o que sugere que a Burnout

comeca a se instalar.

Figura 4: Classificagdo preliminar da sindrome de Burnout

IDe 0 a 20 pontos: Nenhum indicio da Burnout
De 21 a 40 pontos: Possibilidade de desenvolver Burnout
De 41 a 60 pontos: Fase inicial da Burnout
De 61 a 80 pontos: A Burnout comeca a se instalar
De 81 a 100 pontos: Vocé pode estar em uma fase consideravel da Burnout

Fonte: Elaboragdo prépria, com dados da pesquisa (2022)

Conforme apresentado na 4, foi possivel observar que a pesquisa ndo identificou
respondentes que ndo apresentassem nenhum indicio de Burnout. Dentre os 69
pesquisados, 9 pessoas (13%) apresentou a possibilidade de desenvolver a Burnout, 21
pessoas (30,4%) apresentou a fase inicial da Burnout, 30 pessoas (43,5%) onde a Burnout

comeca a se instalar e 9 pessoas (13%) apresentam uma fase consideravel da Burnout.

8.3.2 Discussao dos resultados

De acordo com os dados obtidos, foi possivel observar que a maioria dos
entrevistados (43,5%) apresentou a instalacdo da SB, o que pode se justificar com a
sobrecarga de trabalho e pressdo exercida pelas responsabilidades laborais.

Com relagdo aos dados levantados referente aos setores de trabalho, pode-se

verificar que hd uma porcentagem maior no setor administrativo e no setor operacional



ou producdo, desses 31,4% do setor administrativo, nove pessoas (12,85%)
apresentaram a instalagao da SB, e dos 32,9% do setor operacional ou producgdo, oito
pessoas (11,44%) apresentaram a fase inicial da SB e oito pessoas (11,44%) apresentou
a instalagdo da Sindrome de Burnout.

Diante dos dados expostos, pode-se inferir que no setor administrativo a
instalagdo da SB esteja ligada ao esgotamento mental visto que para execugdo das
atividades administrativas exige-se um maior conhecimento e raciocinio légico. Ja no
setor operacional ou produgao, pode-se associar a sobrecarga de trabalho visto que as
demandas sdao mais praticas e com maior desgaste fisico.

Os dados expostos demonstram a importancia da implementagdo de programas
de planos de reconhecimento profissional, a fim de que possa haver uma troca entre a
empresa e o profissional, para que este possa se sentir motivado e Util em suas entregas
e a empresa possa reconhecer esse esforgo, e assim, juntos, possam contribuir de forma
ativa para o crescimento do negdcio.

Autores afirmam que o conhecimento a respeito da sindrome pode contribuir na
elaboracdo de estratégias que ajudem os trabalhadores no ambiente laboral, de
maneira a reduzir os riscos para o acometimento do Burnout (Portela et al. 2015).

Problemas estruturais como a falta de mobilidrio adequado e equipamentos
eletrénicos modernos e a alta rotatividade de profissionais fazem com que os vinculos
entre empresa e o profissional ndo sejam estabelecidos da forma desejada, fazendo com
gue esses trabalhadores se tornem cada vez mais susceptiveis ao acometimento da
sindrome devido ao quadro de exaustdo destes profissionais (Portela et al. 2015).

Entre as manifestacOes fisicas, destaca-se a fadiga constante e progressiva,
disturbios do sono, musculares ou osteomusculares, gastrintestinais, cardiovasculares,
respiratorios, cefaleia, enxaqueca, disfuncdes sexuais e menstruais; psiquicos: déficit de
atencdo e/ou concentracdo, problemas na memdria, retardo do pensamento, alienagao,
isolamento, tristeza, impaciéncia, autoestima baixa, distirbio emocional, disforia,
depressao, desconfianga e paranoia (Benevides-Pereira, 2014).

Quanto aos disturbios comportamentais, ressaltam-se o descuido, irritabilidade,
agressividade, dificuldade para relaxar e aceitar mudancas, perda da proatividade,
aumento do consumo de substancias, comportamentos de riscos e pensamentos

suicidas. Entre os defensivos, o cinismo, ironia, absenteismo, perda de interesse pelo



lazer e pelo trabalho, sentimento de onipoténcia e isolamento se fazem presentes
(Benevides-Pereira, 2014).

O acompanhamento psicolégico sobre as condi¢cdes de trabalho, horas
trabalhadas, saldrios, criacdo de condigOes para promogdo do bem-estar no trabalho e
a inclusdo de avaliacdo do estado mental do trabalhador poderdo auxiliar na
minimiza¢do do agravo (Lima; Campos; Reis, 2012).

Reconhecer os sinais e sintomas da Sindrome de Burnout é fundamental para
que ocorra o combate efetivo por parte da organizagdo contra esta patologia
ocupacional. Desse modo, a sintomatologia do Burnout pode ser representada por
sintomas fisicos, psiquicos, comportamentais e defensivos (Benevides-Pereira, 2014).

Retomando a questdo norteadora desse estudo, percebe-se que SB afeta os
profissionais devido a jornadas exaustivas, metas inatingiveis, volume elevado de
trabalho e cobrancga excessiva. Todos esses fatores culminam no que chamamos de SB
um mal que afeta milhdes de colaboradores em todo o mundo e demanda cada vez mais

a atengdo das empresas.

8.3.3 O que é possivel fazer para prevenir a sindrome de Burnout?

O Ministério da Saude aponta como tratamento da Sindrome de Burnout o
acompanhamento psicoterdpico, farmacolégico e intervengdes psicossociais
(ORGANIZACAO MUNDIAL DA SAUDE [OMS], 2019). No entanto, intervencdes
individuais, organizacionais e combinadas podem ser realizadas visando sua prevencao

através da diminuicdo do estresse ocupacional, conforme apresenta a Figura 5.

Figura 5: Intervengdes para prevenc¢do da Sindrome de Burnout

Fonte: Elaboracdo prépria, com base em Perniciotti et al. (2020)



De acordo com Perniciotti et al. (2020), as intervengdes individuais sdao aquelas
que visam modificar o sujeito, estimulando-o a ir em busca de atividades que tragam
beneficios, como atividade fisica e meditacdo. As interven¢Oes organizacionais
procuram modificar o ambiente estressor. Elas se iniciam com a modificacdo da
organizacdo, sendo implementadas mudancas no meio fisico e promovidas
reestruturagdes de tarefas que impactam positivamente no profissional fazendo com
gue o mesmo se sinta confortavel no ambiente de trabalho. As intervencdes combinadas
ocorrem quando, concomitantemente, sdao desenvolvidos esforgos referentes as duas
anteriores. Essas ultimas tendem a proporcionar a reducdo dos niveis de estresse e
consequentemente assim a prevencao da SB. Considerando o contexto apresentado,
pode-se afirmar que ambas sdo necessarias para a prevencao da SB, visto que a mesma

pode ser desencadeada pela juncdo de fatores ambientais, sociais e individuais.

8.3.4 Metodologia 5W2H para elaboracao de planos de acao

A metodologia 5W2H possui as seguintes informacgdes (what - “o que”), (why —
“por que”), (where — “onde”), (when — “quando”), (who — “quem”), (how “como”), (how
much — “quanto”). O Quadro 2 explicita o que representa cada uma dessas
informacoes.

Quadro 2: informag¢des que compdem a metodologia 5W2H

Informacgdo | Descrigdo

O qué? Acdo que devera ser adotada

Por qué? Justificativa, importancia da acdo a ser empreendida
Onde? Local ou setor de desenvolvimento da agao
Quando? Em que momento a agdo devera ocorrer

Quem? Pessoa ou setor responsavel pela execugdo da agdo
Como? Procedimentos para realizar a agao

Quanto? Estimativa dos investimentos necessatios

Fonte: Elaboragao prépria (2022)

A ferramenta 5W2H foi elaborada por especialistas da industria automobilistica
do Japdo, tendo sido criada com o intuito de contribuir no uso do ciclo PDCA,
principalmente na etapa do planejamento. Caracterizada como a ferramenta de um
plano de acdo com tarefas predeterminadas que precisam ser executadas de forma mais

clara possivel, além de funcionar como um mapeamento dessas tarefas. A utilizacdo da



ferramenta 5W2H é essencial nas empresas, pois oferece orientagao na implementacao
de cada decisdo mencionada no documento (Polacinski, 2012).

O 5W2H é uma ferramenta de gestdo na qual o administrante consegue ter uma
visdo macro de todas as atividades e se organizar para criar um plano de agao
propriamente eficiente. A ferramenta é considerada uma metodologia agil capaz de
identificar e investigar as causas de um problema ou efeito verificado. E sugerido que as
organizacdes facam a implementacdo dessa ferramenta levando em consideracdo a sua
importancia no mapeamento e resolubilidade do problema.

A ferramenta pode contribuir para prevencao da SB por meio da melhoria do
processo de trabalho, que pode se tornar mais agil, melhor delimitado, com atores e
prazos bem definidos e ai entdo impactar de forma positiva na melhoria do ambiente de
trabalho e consequente diminuicdo dos fatores de risco para o Burnout.

Para os gestores, a organizacao podera desenvolver treinamentos para que seja
evidenciado como a sua conduta pode influenciar diretamente na saude mental do seu
liderado, pois alguns gestores ndo percebem que podem estar cometendo assédio moral
e prejudicando a saude mental do seu colaborador. Acrescido a isto, é importante que
a empresa tenha um acompanhamento e disponibilidade de um psicélogo para possiveis

episédios de agressdo a saide mental dos trabalhadores.

8.4 PARA CONCLUIR

Evidenciou-se que os trabalhadores pesquisados que atuam na drea
administrativa estdo com a SB instalada e os profissionais que atuam na area
operacional e producdo estdo na fase inicial da SB e com o inicio da instalacdo da SB. Foi
possivel observar que a maioria dos entrevistados (43,5%) apresentou a instalagao da
SB. Essa realidade reforca a necessidade de divulgar estudos e acdes que possibilitem
difundir o conhecimento sobre a SB, propiciando o planejamento e implementacao de
estratégias de prevencao.

O objetivo deste trabalho foi apresentar a tematica que circunda os sinais e
sintomas da SB no ambiente de trabalho e através dos resultados obtidos foi possivel
verificar a existéncia da SB nos entrevistados.

A “Sindrome Burnout ainda é novidade para grande maioria dos profissionais,

mas requer divulgacdo e principalmente aprofundamento sobre os motivos que a



provocam ou que a desencadeiam no interior da profissdo.” (Bispo, 2006, p.88). Apesar
da extensa quantidade de artigos publicados sobre a SB, as divergéncias tedricas que
atravessam a literatura impactam negativamente as pesquisas sobre o tema. A falta de
consenso acerca dos critérios diagndsticos da SB dificulta a identificacdo de um indice
geral de prevaléncia e comparacdes entre estudos, mesmo entre aqueles que utilizam o
mesmo instrumento para o rastreamento dos sintomas.

Pode-se concluir que o ambiente psicossocial empresarial onde o trabalhador se
encontra inserido, tem uma parcela decisiva no estado de salude mental desses
individuos. Nesse sentido, a implantacdo de ferramentas que auxiliem na melhora da
organizagao do trabalho, como por exemplo o 5W2H, pode trazer impactos positivos na
reducdo ou eliminacdo de fatores estressores que contribuem para a instalacdo da

Sindrome de Burnout.
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9. ADMINISTRANDO PESSOAS: DEFINICAO DE
INDICADORES PARA A CONSTRUCAO DE UMA

GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Maria Cecilia Villanova Nascimento

Fabricio Pereira Soares

O objetivo geral deste capitulo é apresentar uma compilagdo dos principais
indicadores necessarios para a formacao de uma visdo estratégica na drea de Gestdo de
Pessoas, com base na analise de artigos que estudaram a implanta¢cdo destes em
empresas diversas. Buscou-se correlacionar tais métricas, identificando as que mais se
repetiram nas empresas estudadas, com a finalidade de chegar a uma modelo base onde
acredita-se que o uso dessas medidas permita a area de Pessoas uma atuacgao
estratégica e de apoio a alta administracao na tomada de decisdo real e assertiva. Nesse
sentido, sao ressaltados os indicadores que mais se repetiram na bibliografia, a fim de
apresentar um modelo enxuto, util e de gestdao descomplicada. Por fim, apresenta-se
uma proposta de modelo de indicadores composto por 5 (cinco) indicadores- chave da
area de Gestao de Pessoas.

A Gestao de Pessoas é considerada uma das mais importantes areas de qualquer
organizagao visto que, independente de seu porte, as empresas possuem sistemas
operados por pessoas que, quando combinadas ao trabalho, formam o dominio da
Gestdo de Pessoas (Maximiano, 2014). Segundo Sovienski e Stigar (2008), vivemos em
um mercado de trabalho globalizado, onde o capital humano representa um fator
competitivo. Nesse sentido, para ter sucesso, nota-se uma movimentagao por parte das
organizacdes em investir nas pessoas no intuito de alcancar resultados e desempenho
associados a missao institucional.

Diante de mudancas significativas nas relacdes de trabalho vivenciadas ao longo
das ultimas décadas e, com o avanc¢o da competicdao, uma das tendéncias fundamentais

no campo empresarial é a necessidade de o executivo se posicionar de forma estratégica




frente a empresa. Para isso, é preciso compreender o que se passa nao so na drea de
Pessoas, mas no seu entorno, reconhecendo a dinamica da organizagao. Isso sé se é
possivel através de acoes planejadas e diagndsticos consistentes.

No cenario atual, ainda se percebe muitos departamentos de Recursos Humanos
atuando no modelo antigo, sem ou com pouco embasamento e planejamento quando
o assunto diz respeito as pessoas. Para conversar com a gestdao executiva, direcionar e
diagnosticar pessoas, a area de Gestdo de Pessoas precisa ter nUmeros nas maos e se
posicionar frente as estratégias  da organiza¢ao (Becker, Huselid e Ulrich, 2001).

Lacombe e Albuquerque (2008) revelam que o uso de indicadores de gestdo é
essencial dentro desse contexto organizacional narrado, pois permitem maior
efetividade na elaboracdo das ac¢des relacionadas as pessoas, tornando-se instrumento
de grande valor na integracdo de diversas praticas que contribuem para um
posicionamento mais definido em relagdo as estratégias e resultados da empresa.

Os autores defendem uma drea de Gestdao de Pessoas fundamentada além da
teoria, mais protagonista e madura em seus processos, pronta para interagir e atuar
junto a alta direcdo. Além disso, as pessoas na organizacao precisam ser monitoradas,
pois elas sdao fonte de custos e de lucratividade. Mas, que indicadores poderiam ser
adotados na estruturacdo de uma gestdo estratégica das pessoas?

Esse estudo teve por objetivo geral elaborar um painel de indicadores-chave de
Gestdo de Pessoas que ofereca  aos gestores uma visdo completa e inter-relacionada
das pessoas e do desempenho da organizacdo. Com isso, espera-se que, a partir das
informacgdes geradas através dos indicadores de pessoas, a alta administracdo possa ter
uma representacdo do cendrio de pessoas e se direcionar na tomada de decisdo
estratégica.

Além disso, o estudo pretende expor indicadores-chave que podem auxiliar no
direcionamento de a¢des sobre pessoas, apresentar a Gestao Estratégica de Pessoas a
partir da definicdo de indicadores, fornecer ferramentas que proporcionem ao gestor
de pessoas um posicionamento mais estratégico frente a tomada de decisdao baseado
em pessoas e que possam ser utilizadas em qualquer tipo de empresa.

Nesse sentido, foi realizada uma revisao bibliografica a partir das principais bases
eletrénicas de dados disponiveis entre os anos de 2010 a 2020 de artigos que retratam

o uso de indicadores na area de pessoas, visando estabelecer um dialogo com o



conteudo proposto. Dessa forma, os autores aqui citados representam a parcela dos
trabalhos encontrados e selecionados a partir do critério de pertinéncia temdtica e da
proximidade com a intenc¢do de estudo.

Face ao exposto, este capitulo se estrutura da seguinte forma: inicialmente,
expoem-se alguns aspectos tedricos relativos a evolugdo histdrica e objetivos da Gestao
Estratégica de Pessoas, origem e definicdo de seus indicadores, sua aplicacdo e
importancia. Posteriormente, é apresentada a analise do estudo realizado, destacando
os modelos de indicadores encontrados nas organizagdes, seguido do que se espera
desse compilado: uma a proposta do desenvolvimento de indicadores-chave para uma
Gestdo Estratégica de Pessoas. Finalmente, sdo apresentadas as consideragdes finais,

relevancia do estudo e sugestdes de investigacdo futura.

9.1 EVOLUCAO HISTORICA DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

Como ja destacado, a importancia da area de Gestao de Pessoas tem aumentado
nos ultimos anos devido a intensa competitividade, processos de mudanca
organizacional, melhorias de produtividade, entre outros. A real vantagem competitiva
ndo esta representada somente na area financeira ou nos recursos tecnoldgicos, mas
sim nas pessoas. Nesse sentido, a contribuicdo dessa drea tem sido demandada a adotar
estratégias, melhorar o uso de sistemas de informacdo e estabelecer relacdo de
confianca e parceria nas relacdes organizacionais (Sovienski e Stigar, 2008).

Mattos et al. (2014) citam que os processos de Departamento de Pessoal (DP),
na maior parte das empresas, eram executados pelo tradicional setor de recursos
humanos (RH); hoje estas praticas, apds passarem por grandes transformacdes e
constante evolugdo, tém se tornado praticas de Gestdo de Pessoas (GP).

De acordo com Sovienski e Stigar (2008), nota-se uma mudanc¢a do modelo
antigo burocratico para uma nova gestao gerencial. Toda essa dedicacdo resultou em
largos avancos como uma forma descentralizada de administrar alguns setores, inser¢do
de instrumentos avaliativos, modernas ferramentas orcamentdrias, reducdo de niveis
hierarquicos, e um novo olhar para o desempenho organizacional.

Assim, percebe-se que as alteracdes que a gestdo de RH vem sofrendo, via de
regra, acompanham as evolugdes tecnoldgicas e as teorias administrativas (BARDUCHI,

MIGLINSKI, 2006). Analisando a evolucdo historica da area de gestdo de Pessoas, pode-



se dizer que, segundo Marras (2000), a chamada fase  legal surgiu entre os anos de
1930 e 1945. Esta é uma das primeiras fases em que area de recursos humanos se
mostra nas organizac¢des, totalmente focada em atender de forma metddica a legislacao
vigente. Ainda nesse periodo, registrou-se o surgimento do chefe de pessoal, uma figura
extremamente preocupada em atender as exigéncias legais com zelo e profissionalismo.

Nessa mesma época, surge também o setor de Departamento Pessoal, apds a
criacdo do Ministério do Trabalho, dedicado em atender as leis e os processos
burocraticos (Barduchi, Miglinski, 2006). Caldas e Lacombe (2002) afirmam que esse
periodo foi fundamental para a estruturacdo de tal departamento por varios motivos,
pois determinou a necessidade de as organizagcbes darem atencdo as pessoas e aos
recursos, o que gerou no gestor de pessoal a necessidade de ter o papel de motivar e
liderar seus empregados, oficio importante principalmente para o desenvolvimento das
praticas futuras de Recursos Humanos. Ademais, foi nessa época que surgiram muitas
das principais leis que estabelecem as relagdes entre empregado e empregador.

J4 a fase tecnicista se caracteriza como um marco para a Administracdo de
Recursos Humanos e foi estabelecida entre os anos de 1950 e 1965, com a abertura do
mercado industrial e a vinda de empresas multinacionais para o Brasil. Nesse periodo,
foi implantado o modelo americano de Gestdo de Pessoas e as relagdes entre capital e
trabalho sofreram modificagdes, o que fez com que a drea de RH passasse a operar
servicos como recrutamento e selecdo, cargos e saldrios, higiene e seguranca do
trabalho, treinamento, beneficios e outros (Marras, 2000).

Barduchi e Miglinski (2006) acrescentam que, com o desenvolvimento das
industrias na década de 1950, o Chefe de Pessoal passou a ser substituido pelo
Administrador de Pessoal, e atividades como contratacdo, manutencdo e
desenvolvimento de pessoal passaram a fazer parte no escopo do RH.

As revolugdes sindicais, tecnoldgicas e de gestdo, ocorridas em meados da
década de 1970 marcaram a fase administrativa. As evolucGes nas organizacOes
comecaram a surgir, como o nome do cargo de gerente de recursos humanos, que toma
um novo significado e suas atribuicGes passam a estar voltadas para os individuos e suas
relacdes com sindicatos e a sociedade, ou seja, um olhar para fora da organizacdo

(Marras, 2000).



Ao mesmo tempo, milhares de pessoas comegaram a migrar para a industria,
manifestando-se a necessidade de administra-las. Nesse sentido, a demanda por um RH
gue se articula na relacdo entre capital e trabalho, e, empregado e empregador, se
tornou necessaria (Santos et al, 2015).

Por fim, a fase estratégica é a que mais se aproxima da que encontramos hoje
nas organizacdes (Peloso, Yonemoto, 2012). E nessa fase que a geréncia de pessoas
passa a ser integrada com a diretoria, em nivel estratégico nas organizac¢des, fazendo
parte das tomadas de decisdes de longo prazo (Marras, 2000).

Barduchi e Miglinski (2006) complementam que a area de RH presente nas
empresas que estdo nessa fase atua diretamente ligada ao planejamento estratégico,
orientada para decisOes de longo prazo, parceira da diretoria e conectada com o mundo
externo e, ainda assim, movimenta a gestao sobre os recursos humanos e se preocupa
com a qualidade de vida dos trabalhadores.

O Quadro 1, a seguir, apresenta de maneira resumida a evolucdo histérica das

fases da gestao de pessoas.

Quadro 1: Evolugdo histérica da gestdo de pessoas

Fase

Descrigao

Fase legal da atra de
Recursos Humanos

Focada em atender de forma metddica a legislagdo vigente, as leis e os
processos burocraticos e o surgimento das principais leis que
estabelecem as relagdes entre empregados e empregadoes.

Fase tecnicista da
Administragdo de
Recursos Humanos

Atribuicdes como recrutamento e sele¢do, cargos e salarios, higiene e
seguranca no trabalho, treinamento, beneficios e outras sdo inseridas na
Administracao de Recursos Humanos.

Fase administrativa do
Departamento de
Recursos Humanos

A migracdo das pessoas para a industria demandou ao érgdo de RH a
articulagcdo entre as relagdes capital e trabalho e entre empregados e
empregadores, aparecendo ainda a figura dos sindicatos e a necessidade
de olhar também para fora da organizagao.

Fase estratégica da
Gestdo de Pessoas

E a fase que mais se aproxima da que encontramos hoje nas
organizagOes: a area de Gestdo de Pessoas passa a compor o nivel
estratégico das organizagGes, tomando parte das decisdes de longo
prazo.

Fonte: Elaboragao prépria, com base em Marras (2000)

Como visto, a area de recursos humanos evoluiu muito nos ultimos anos,
passando de um modelo estritamente funcional dentro das empresas a um setor que
estd atrelado, inclusive, aos rumos estratégicos da organizacdo, conforme trata a

proxima secao.



9.2 A GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Nota-se que os avangos ocorridos nas ultimas décadas tém direcionado as
organizacdes a buscarem alternativas de gestdo com o objetivo de melhorarem seu
desempenho, alcangar resultados e agregar valor (Mattos et al, 2014). Para tanto, Peloso
e Yonemoto (2012) afirmam que a area de Pessoas, ap0ds relevantes transformacdes,
saiu de uma posicdo sistematicamente funcional em dire¢dao a um modelo estratégico
nas organizacdes. As pessoas dependem do trabalho, assim como as organizacbes
precisam das pessoas para se manterem de pé, ou seja, hd uma dependéncia mutua.
Logo, a gestdo estratégica de pessoas se estabelece pelas relacdes entre pessoas e
trabalho, alinhado as decisGes da alta administracao.

Santos et al. (2015) ressaltam que a Gestdo de Pessoas deve estar estritamente
direcionada as estratégias da organizacdo e ndo mais ao modelo técnico funcional.
Mencionam que é o momento de voltar as energias para o crescimento das pessoas,
desenvolvendo e introduzindo o conceito de competéncias.

Caldas e Lacombe (2002) afirmam que o papel de apoio a alta administracdo e a
geréncia no assessoramento de assuntos relacionados a pessoas se tornou cada vez mais
forte, a partir dos anos 1990, principalmente diante das constantes mudangas vividas
nos ambientes organizacionais. Acrescentam ainda que, diante desse cenario,
numerosas denominagdes foram dadas a drea de pessoas como: Gestao de Pessoas,
Gestdo de Talentos, Gestdo de Gente, Gestdo Estratégica de Recursos Humanos.

Peloso e Yonemoto (2012) argumentam que a Gestdo de Pessoas tende a gerar
resultados significativos na organizacdao como um todo, quando praticada de forma
estratégica. Para eles, o uso de ferramentas de mensuracdo de resultados,
gerenciamento e controle utilizados de forma eficaz e eficiente podem proporcionar um
diferencial competitivo e aumento do desempenho frente aos negdcios. Os autores
ressaltam ainda que a drea de pessoas evoluiu e tem ficado muito préxima ao setor
estratégico das empresas. Isso porque de nada adianta tracar objetivos estratégicos na
organizacao se os mesmos nao estao alinhados com as pessoas, uma vez que sao elas as
responsaveis por tocarem o planejamento elaborado pela empresa. E complementam
ainda que gerir estrategicamente a drea de pessoas compreende em alcancar resultados
e agregar valor aos processos, produtos e servicos, ou seja, a todo o sistema da

organizacgao.



Cabe a esta area, ainda, alinhar suas politicas a missdao da organizacao, visando a
educagdo continuada, bem-estar e desenvolvimento das pessoas, com o objetivo de
gerar resultados positivos para a instituicdo (Santos et al. 2015). Uma critica pertinente
feita por Peloso e Yonemoto (2012) é que os resultados apresentados pela area de
pessoas sao extremamente importantes para o desenvolvimento da empresa e
direcionamento de novas estratégias e, se em determinado momento, indicadores
apontarem que o setor ndo estd agregando valor, algo precisa ser revisto ou suas
atividades redesenhadas, para que os resultados positivos sejam alcangados.

Para corroborar, pode-se citar Santos et al., (2015), que afirmam que ja se foi a
época em que administrar pessoas era um ato mecanico, organizado e controlado ou
até mesmo voltado para a execucdo de tarefas. Hoje, nota-se que a preocupacao
fundamental do campo da gestdo estratégica e do conhecimento, sdo as pessoas como
fator primordial das organizagdes.

A gestdo estratégica de pessoas deve, assim, contemplar estratégias, processos,
pessoas, estrutura e competéncias em suas ac¢oes, alinhando tais bases ao desempenho
da empresa e de seus funcionarios (Del Corso et al., 2014). Maximiano (2014) ressalta
gue a Gestao de Pessoas, como parceira estratégica tem como propdsito desenvolver
liderancas, gerenciar talentos e viabilizar os negdcios, agregando valor as tomadas de
decisGes corporativas sobre o planejamento da organiza¢dao. Sendo assim, a area
estratégica de pessoas deve estar integrada com a estratégica corporativa,
reconhecendo o ambiente competitivo, a dindmica do mercado de trabalho e os
impactos do ambiente organizacional como um todo, e de forma parceira apoiando as
escolhas e tomadas de decisdo (Del Corso et al., 2014).

A gestdo estratégica de pessoas tem como propdsito integrar seus processos as
estratégias corporativas e de negdcios, através estratégias, metas e métricas que
permitam a alta administracdo uma tomada de decisdo (HREBINIAK, 2006).

Como ressaltam Flores et al., (2016), ndo ha espacos para atuacdes de gestao
desalinhadas e descontextualizadas com os objetivos organizacionais. Entretanto,
diante das constantes transformacdes atuais, cabe a drea de Gestdo de Pessoas adotar
ferramentas que proporcionem o diagnéstico e que resguardem os impactos

provenientes das demandas atuais do mundo do trabalho.



A atuacgdo estratégica deve também basear—se em andlises minuciosas das
variaveis do negdcio que impactam as pessoas, de forma a oportunizar o alinhamento
estratégico integral. E recomendado ainda que sejam utilizados métricas e indicadores
para a gestdo estratégica de pessoas e que os mesmos sejam esclarecidos para a
administracdo da empresa, como forma de parametrizacdo entre as expectativas da
gestdo executiva e o desempenho real dos individuos. A ideia é que esse tipo de
formulacdo da gestdo estratégica de pessoas permita uma melhor interpretacdo da
realidade, com o apoio de informagdes analiticas e a visdo ampla dos dados,
fortalecendo a tomada de decisdo dos caminhos que a organizacao tenciona trilhar
(Mascarenhas, 2013). Diante disso, a proxima se¢dao aborda o tema indicadores na

gestdo estratégica de pessoas.

9.3 INDICADORES DA GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Os indicadores sdo instrumentos importantes de andlise, controle, gestdo, e
medicdo dentro das organizages. Kayano e Caldas (2001) definem indicadores como
um meio para o qual se descrevem os numeros de um determinado aspecto da
realidade, ou seja, é a transformacdo de um conjunto de dados em um “numero” que
permite mensurar fendmenos entre si ou ao longo de um determinado periodo de
tempo; gerando informagdes que servem de base para avaliar desempenho, identificar
e aproveitar oportunidades, solucionar problemas e realizar agdes para atingir os
objetivos organizacionais.

Franca (2010) destaca que os indicadores sdo ferramentas que disponibilizam de
forma clara informacdes para o planejamento e decisao, visto que, possibilitam a analise
comparativa, o levantamento de dados, a visibilidade das informacdes e a mensuracao
dos efeitos de determinadas acdes. Assim, um indicador se torna apropriado a partir do
momento em que se unem indicadores mensuraveis e bem definidos a compreensao
daquele que os I€, contribuindo com a geracdo de informacdo para a tomada de decisdo
pelos gestores de uma organizacdo (Bassi, 2015).

Os indicadores no ambito da gestdo, além de fornecerem dados pontuais sobre
os resultados alcancados, também proporcionam o controle de diferentes processos na
empresa. pode-se dizer que eles possuem duas fungdes basicas, descrever o estado

atual dos acontecimentos e o seu comportamento e analisar informagdes presentes com



base nas anteriores, podendo colaborar na implantacao de melhorias de qualidade,
corregao de problemas e necessidades de mudanga (Pomi, 2002).

Segundo Carlson e Kavanagh (2012), somente a apresentacdo de indicadores
pode ndo ter tanta utilidade para a gestdao executiva, até que entendam o significado
das informacdGes apresentadas. Isso porque o fundamento das a¢des relacionadas ao uso
das métricas na gestdo esta na analise sobre os resultados produzidos. Assim, aqueles
gue elaboram tais medidas devem também ser responsabilizados por oferecer uma
interpretacdo sobre as informagdes dos dados gerados.

Pomi (2002) acrescenta que, um indicador isolado nao possui valor auténtico
para a gestao, contudo, quando analisado em conjunto, pode oferecer direcionamentos
claros para melhorar o desempenho e tomar decisdo. Bassi (2015) confirma que os
indicadores de gestdo quando utilizados em conjunto e manipulados por meio de
féormulas matematicas apresentam maior valor do que apenas varidveis isoladas.

Ainda sobre o uso de indicadores de gestao, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006)
sugerem trés praticas a serem seguidas: estabelecer uma meta para cada indicador, ter
uma visualizacdo grafica por meio de dados de uma série histérica e utilizar um
benchmarking para comparar os resultados alcangados. Dessa forma, os indicadores
assumem um papel primordial, uma vez que constituem em um veiculo aceito por todos
para interpretacdo dos resultados e tomada de decisdo. Diferente de uma analise
subjetiva, as métricas na gestdo quando assumem um modelo de performance
organizacional claro e preciso, estabelecem o consenso e o acordo entre os
intervenientes (Caldeira, 2012).

Contudo, é comum no ramo empresarial, identificar esforcos para a medicdo no
campo da gestao de maneira mais voltada apenas ao objetivo de levantar dados para
avaliar o retorno financeiro de um investimento ou acdo (Bassi, 2015). No entanto, a
pergunta é, por que ndo os usar na Gestao de Pessoas?

De acordo com Silveira e Maestro Filho (2013), o uso de mensurac¢ao tende a
contribuir para que as organizacdes explorem e invistam de forma assertiva na area da
gestdo de pessoas. Assim também, a implantacdo estratégica de um modelo de métricas
nesse campo pode ser eficiente em diversas acdes na organizacdao podendo colaborar

até mesmo para a melhoria da aplicacao de recursos financeiros.



Lacombe e Albuquerque (2008) ressaltam que ter um modelo estruturado de
indicadores de Gestao de Pessoas pode ser um passo inicial importante, pois ajuda a
clarificar o contexto da drea e o seu impacto sobre as estratégias e os resultados
organizacionais. Pomi (2002) ainda complementa que a mensuragdo de informacgdes e
seus respectivos resultados na drea de Gestdo de Pessoas possibilitam também a andlise
de dados, identificagdo de pontos de melhoria e tragar agbes corretivas,
oferecendo  aos gestores um conhecimento claro e amplo sobre o desempenho das
pessoas na organizagao.

Nos ultimos anos, a area de Gestdo de Pessoas evoluiu e tornou-se a principal
fonte de praticas e politicas que possibilitam o encontro entre as expectativas da
organizacdo e os seus colaboradores, fortalecendo a tomada de decisdo dos gestores
baseados em dados, métodos e técnicas. Para que isso ocorra, Peloso e Yonemoto
(2012) revelam que é necessario a aplicagdao de um sistema de gestdo estratégica de
pessoas acompanhado de ferramentas que permitam a mensuracao e analise dos
resultados. Isso acontece, pois para que uma ferramenta de gestdo seja valida, ela
precisa ser monitorada, ou seja, é necessario constante avaliacdo e acompanhamento a
fim de identificar se os resultados alcangados foram satisfatérios ou nao.

Portanto, entende-se que as meétricas utilizadas na area de pessoas sdo
essenciais para determinar objetivos, movimentar recursos, definir parametros,
elaborar resultados, tracar direcionamentos, analisar aces e reparar resultados. Assim,
tais indicadores reforcam a pratica da Gestdo de Pessoas na posicao de julgamento e
apreciacdo que visa verificar se os objetivos estratégicos da organizacdo foram

alcancados.

9.4 METODOLOGIA

A etapa da definicdo dos métodos é importante na realizagdo de uma pesquisa,
pois é a que direciona os procedimentos necessarios para a coleta e andlise dos dados.
E nesse momento que s3o identificados pelo pesquisador o que se deseja encontrar e
analisar, de que maneira e porque, bem como, quais 0s recursos serao empregados para
determinar o caminho favordavel ao alcance dos resultados (Del Corso et al, 2014).

A drea de Gestdo de Pessoas passou por constantes transformacdes até chegar

no modelo hoje conhecido por “Gestdo de Pessoas” ou “Gestdo Estratégica de Pessoas”



(CALDAS e LACOMBE, 2002). Nesse sentido, em um primeiro momento, o presente
estudo contou com um levantamento bibliografico das principais publicagdes sobre o
assunto, buscando satisfazer as necessidades de melhor compreensao dessa transicao
desde a fase legal, passando pelas fases tecnicista e administrativa até chegar a tao atual
area estratégica. Ainda para compor o referencial teérico, também foram coletados
dados bibliograficos contendo informagbes referentes a defini¢do, caracterizagao,
desenvolvimento e utilizacdo de indicadores de gestdo, bem como a importancia da
mensuragado para se estruturar uma gestdo estratégica de pessoas. A etapa seguinte foi
composta pelo procedimento de coleta de dados, através plataforma Google
Académico, onde foi realizado um filtro entre os anos de 2010 a 2020, buscando
artigos que tratassem da utilizacdo de indicadores em Gestdo de Pessoas em empresas
diversas. Essa busca resultou em 5 (cinco) artigos, que descrevem indicadores utilizados
na drea de pessoas, sendo que quatro deles foram publicados no Brasil e um em
Portugal . Como critério de pesquisa foram usados os termos “gestdo de pessoas”,
“estratégia”, “gestdo estratégica” e “indicadores”. Foram selecionados os seguintes
artigos: “Desenvolvimento de um modelo de indicadores de gestdo de pessoas: o caso
dos institutos federais de educacao, ciéncia e tecnologia” (Bassi, E. D. R. 2015); “Gestao
estratégica de recursos humanos: identificando o processo de alinhamento estratégico”
(Del Corso et al., 2014); “O balanced scorecard e os key performance indicators: um
estudo de caso numa empresa de transportes publicos” (Quesado e Da Costa, 2017);
“Gestdo de Recursos Humanos: uma metanalise de seus efeitos sobre desempenho
organizacional” (De Oliveira e De Oliveira, 2011) e “Indicadores de recursos humanos”
(Marques,2014).

A dUltima etapa do estudo diz respeito a andlise dos artigos obtidos. Neste
momento, foram listados os indicadores utilizados em cada uma das organizacdes
dentro da area de pessoas em cada um dos artigos, que contribuem para o alcance dos
objetivos estratégicos, conduzindo o processo de direcionamento estratégico da
organizagao.

Apds a analise dos indicadores encontrados na bibliografia, foi elaborado um
qguadro tedrico inicial de referéncia, composto pelos indicadores que mais se repetiam
nos cinco artigos, com o intuito de se propor um modelo de indicadores-chave baseado

no que foi encontrado na pesquisa, isto €, um conjunto de indicadores relacionados ao



desempenho dos processos que possibilitam a constru¢dao de gestdo estratégica de
pessoas, que proporcione aos gestores dominio sobre as agdes dentro do seu setor, bem
como uma fonte de informacdes que podem ser utilizadas pelos gestores para tomada

de decisdo, disseminac¢do da estratégia e controle dos objetivos da organizagdo.

9.5 ANALISE DOS RESULTADOS
Nesta secdo, sdao desenvolvidas analises dos principais resultados obtidos na
pesquisa que deu origem ao presente capitulo, come¢ando pelo destaque dos

indicadores mais encontrados na literatura especializada.

9.5.1 Modelos de indicadores encontrados nas literatura

Bassi (2015), em seu artigo “Desenvolvimento de um modelo de indicadores de
gestdo de pessoas: o caso dos institutos federais de educagdo, ciéncia e tecnologia”,
formatou um modelo composto por 9 (nove) Indicadores de Gestdo de Pessoas,
coletados e ponderados por ordem de preferéncia (aplicagao pratica) e respaldo tedrico:
indice de absenteismo; Indice de acidentes e doencas ocupacionais; indice de
afastamento; Previsio de aposentadoria; Reposicio de aposentadoria; indice de
capacitacdo; Variacdo no quadro de servidores; Nivel de qualificacdo; indice de
rotatividade.

Del Corso et al., (2014) focaram seu estudo em uma empresa do ramo
automobilistico, para verificar como ocorre o processo de alinhamento estratégico na
area de Gestao de Pessoas, tendo como base os indicadores da area, no artigo “Gestao
estratégica de recursos humanos: identificando o processo de alinhamento estratégico”.
Para isso, foi elaborado um quadro com o total de 11 (onze) indicadores: custo de
trabalho (m3o-de-obra e saldrios), custo de pessoal (m3do-de-obra e despesas gerais),
custos de hora extra, outros custos (alimentacdo, transporte, plano médico, servicos
comprados), processo trabalhista, acidentes e afastamento no trabalho, absenteismo
(greves, assembleias, paralisacdes), numero de empregados (nUmero de empregados
diretos, indiretos, administrativos e executivos), nimero de empregados (numero de
empregados indiretos, mensalistas e executivos (sem aprendizes), gestdo de ideias

(quantidade de ideias cadastrado e saving gerado).



No entanto, Quesado e da Costa (2017) pautaram seus estudos em indicadores
numa empresa de transportes publicos, através do artigo “O balanced scorecard e os
key performance indicators: um estudo de caso numa empresa de transportes publicos”.
Identificaram 8 (oito) indicadores da area de pessoas que se mostraram adequados a
missdo e aos objetivos estratégicos da empresa; sao eles: taxa média da classificacdo da
satisfacdo global dos colaboradores, taxa de absentismo, percentagem de cada nivel de
qualificacdo dos colaboradores, percentagem de colaboradores com o minimo de 35
horas de formagdao, nimero de novos processos tecnolégicos, taxa de eficdcia do
desempenho estabelecido dos processos, nimero de participacdes e comunicacoes
internacionais e nimero de protocolos de colaboragao.

De Oliveira e de Oliveira (2011) propuseram uma metanalise por uma ou mais
praticas de Gestdo de Pessoas e indicadores de desempenho organizacionais, no artigo
“Gestdo de Recursos Humanos: uma metanalise de seus efeitos sobre desempenho
organizacional”, identificar 7 (sete) indicadores na area de pessoas: indicadores de
motivacdo, compromisso organizacional, satisfagdo no trabalho, desempenho
individual, KSA (Knowledge, Skill, Ability), turnover (voluntario e/ou involuntario) e
absenteismo.

Por fim, Marques (2014), em sua tese “Indicadores de recursos humanos”,
aponta 14 (quatorze) indicadores modelo para averiguar os que sao utilizados com mais
frequéncia nas empresas portuguesas, sao eles: skills dos trabalhadores, absentismo,
recrutamento, carreiras, processamento salarial, recompensas e beneficios, trabalho
suplementar, turnover, Retorno sobre Investimento (ROI) da formacdo, lucro por

funciondrio, salariais, motivacional, retencdo de colaboradores e satisfacado.

9.5.2 Desenvolvimento de um modelo de indicadores de gestao de pessoas

Nesta sec¢do, sdo apresentados os resultados que visam atender ao objetivo geral
do estudo, elaborar um painel de indicadores chave de Gestdo de Pessoas que oferecam
aos gestores uma visdao completa e inter-relacionada das pessoas e do desempenho da
organizacdo, de forma a contribuir com a tomada de decisbes gerenciais e
direcionamento das estratégias organizacionais.

Dessa forma, para a formatacdao do modelo, considerou-se os dados coletados e

analisados nas pesquisas bibliograficas e elaborou-se um modelo inicial de Indicadores



de Gestdo de Pessoas encontrados na bibliografia (Tabela 1), que serviu para

fundamentar a pesquisa.

Tabela 1: Modelo inicial de indicadores de gestdo de pessoas encontrados na bibliografia

Indicador Frequéncia
Custos de pessoal (salérios, beneficios, hora extra, despesas gerais) 7
Absenteismo 5
Formagdo (homem-hora treinado, cursos de curta duragdo realizados, nivel de 5
formacgao)

Evolugdo quantitativa do quadro de colaboradores

Retengdo (turnover, rotatividade)
Acidentes e doengas ocupacionais
Afastamento

Aposentadoria

Desempenho

Skills dos colaboradores

Processos trabalhistas

Ideias apresentadas
Satisfacdo/motivacdo no trabalho
Numero de novos processos tecnoldgicos

P P P P RPN NNNNDM D

Numero de participagdes e comunicag¢des internacionais

Numero de protocolos de colaboragao

Compromisso organizacional
Recrutamento

Trabalho suplementar

Lucro por funcionario

T N = =Y

Carreiras

Fonte: Elaboragdo prépria, com dados da pesquisa (2022)

Essa listagem composta por 21 indicadores foi desenvolvida a partir do
compilado dos 5 (cinco) artigos mostrados na secdo anterior, onde ha a presenca de
indicadores que os referidos autores acreditam ser os principais utilizados nas empresas.
Esta listagem foi o ponto de partida para se chegar a um modelo sugerido como principal
norteador para o desenvolvimento de uma gestdo estratégica de pessoas.

Complementando o argumento de Carlson e Kavanagh (2012), de que o
fornecimento de muitos indicadores pode afetar a credibilidade dos tomadores de
decisdo, por apresentar pouca utilidade ou até mesmo impossibilitar o entendimento
do significado dos mesmos, Bassi (2015) afirma que pode ser arriscado trabalhar uma

guantidade excessiva de métricas, visto que, um nimero exagerado de indicadores pode



afetar a relagao aos beneficios que proporciona, gerando trabalho desnecessario e até
mesmo desuso por parte dos gestores na tomada de decisao.

Nesse sentido, o presente estudo ressaltou os indicadores que mais se repetiram
na bibliografia, a fim de apresentar um modelo enxuto, util e de gestdao descomplicada.
Portanto, o modelo final foi composto por 5 (cinco) indicadores-chave da area de gestao

de pessoas, conforme Quadro 2, a seguir:

Quadro 2: Modelo proposto de indicadores de gestdo de pessoas

Indicador Descricao

Custos de Total gasto com salarios, beneficios, hora extra, despesas gerais

pessoal

Absenteismo auséncias no trabalho, seja por falta ou atraso

Formacdo homem-hora treinado, cursos de curta duragao realizados, nivel de
formacdo

Evolugdo Varia¢do no nimero de colaboradores

quantitativa

do quadro de

Colaboradores

Retengdo Turnover, rotatividade

Fonte: Elaboragdo prépria (2022)

Acredita-se que, se bem organizados, controlados e interpretados podem servir
de forma estratégica no aprimoramento da base das informacGes sobre pessoas, na

tomada de decisdo e no alcance dos resultados organizacionais.

9.6 PARA CONCLUIR

O presente estudo tem como objetivo central apresentar um modelo de
indicadores- chave que proporcionasse a atuacdo da area de Gestdo de Pessoas de
forma estratégica, para contribuir com a tomada de decisdo, transparéncia de
informacdes e aplicacdo pratica em qualquer tipo de empresa, desde  que alinhado ao
contexto organizacional. Entende-se que o objetivo geral foi alcangcado, uma vez que, o
modelo proposto tem condicGes de ser aplicado integralmente em qualquer setor de
Gestdo de Pessoas que pretenda atuar de forma estratégica dentro da organizacao.

O alinhamento dos desempenhos individuais e grupais as estratégias da empresa
podem ser o ponto de partida para a origem de parametros para a gestao de carreiras,

o desenvolvimento, o planejamento de pessoas, os aumentos salariais, as adverténcias



e outras decisOes de gestdo de pessoas, que passariam a adotar critérios de
desempenho e resultados alinhados as expectativas da organizacao.

Nesse sentido, o uso de indicadores pode servir de norte para a Gestao de
Pessoas se estruturar, podendo ser utilizados em qualquer tipo de empresa, quando
adaptados em uma configuracdo de praticas correlatas a estratégia organizacional
tragada.

E importante ressaltar que os indicadores devem estar adequados ao contexto
de cada organizagdo. Por exemplo, se usados em demasia, podem gerar custos
desnecessarios na coleta dos dados, compilacdo e analise dos resultados, além de
perder a credibilidade por parte dos gestores. Mas, se manipulados de maneira
adequada alinhando os desempenhos individuais e grupais as estratégias da empresa,
podem ser o ponto de partida na formacdo de parametros para a gestao de carreiras, o
desenvolvimento, o planejamento de pessoas, os aumentos salariais, e outras decisdes
de gestdo de pessoas, que passariam associar critérios de desempenho ou de integracao
das pessoas as expectativas da organizagao.

Ao término do estudo, foram percebidas duas limitacGes da pesquisa. A primeira
é referente ao baixo numero de artigos encontrados sobre o uso de indicadores na
gestdo de pessoas, sinal de que ainda ha ainda pouca pratica e material sobre a tematica
na literatura. Em algumas organizagbes é possivel verificar certas resisténcias a
implantagao de indicadores na drea de Pessoas, muitos gestores justificam essa
deficiéncia com o velho paradigma de que pessoas ndo podem ser medidas, outros
dizem que ndo enxergam tanta utilidade no uso de indicadores. Ha ainda os que relatam
gue ndo possuem pessoas ou ferramentas para controlar ou se prendem aos modelos
do tradicional departamento de recursos humanos.

Outra limitacdo, que tem relagdo com a primeira, diz respeito ao uso de apenas
uma ferramenta de pesquisa, a plataforma Google académico, que gera uma base
limitada de artigos, talvez dispondo de mais meios de pesquisas, o niUmero de artigos
encontrados poderia ser maior.

O resultado do estudo é relevante, pois traz a tona a importancia da gestao
estratégica de pessoas, pautada em indicadores que geram resultado para a
organizacao, assim como, um modelo que possui aplicacdo pratica e que pode ser

utilizado por gestores que tenham o desafio de construir uma area de pessoas



realmente estratégica, com indicadores que apoiem a tomada de decisdo, o controle e

o planejamento, fortalecendo os resultados organizacionais.
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